
 

บทที� 2 

เอกสารและงานวจิยัที�เกี�ยวข้อง 
 

ในการศึกษาคน้ควา้นี� ผูว้ิจยัมุ่งศึกษาแนวคิดและงานวิจยัที�เกี�ยวขอ้งกบัความสัมพนัธ์
ระหวา่งพฤติกรรมการใชอ้าํนาจของผูบ้ริหารสถานศึกษากบัขวญัของครูในสถานศึกษาขั�นพื�นฐาน
สังกดัสํานกังานเขตพื�นที�การศึกษานครศรีธรรมราช เขต 4  โดยนาํหลกัการ  ทฤษฎี  และงานวิจยั 
ที�เกี�ยวขอ้งตามลาํดบั ดงันี�  
 บทบาทของผูบ้ริหารสถานศึกษาโรงเรียนจดัการศึกษาขั�นพื�นฐาน 
 ความหมายของอาํนาจ 
 ที�มาของอาํนาจ 

ประเภทของอาํนาจ 
แนวคิดเกี�ยวกบัอาํนาจ 

  อาํนาจจากการใหร้างวลั 
  อาํนาจจากการบงัคบั 
  อาํนาจตามกฎหมาย 
  อาํนาจจากการอา้งอิง 
  อาํนาจจากความเชี�ยวชาญ 
 ผูบ้ริหารสถานศึกษากบัการใชอ้าํนาจ 
 ขวญั 
  ความหมายของขวญั 
      พฤติกรรมของบุคคลที�มีขวญัดี 
      การวดัเกี�ยวกบัขวญั 
      วธีิการเพิ�มขวญัในการทาํงาน 
 องคป์ระกอบและปัจจยัที�เกี�ยวกบัขวญั 
 งานวจิยัที�เกี�ยวขอ้ง 
      งานวจิยัในประเทศ 
      งานวจิยัตา่งประเทศ 
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บทบาทของผู้บริหารสถานศึกษาในการจัดการศึกษาขั"นพื"นฐาน 
การบริหารโรงเรียนจะเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลไดน้ั�น จะตอ้งเกิดองค์ประกอบ

หลักหลายอย่าง ไม่ว่าจะเป็นบุคลากร เงิน วสัดุอุปกรณ์และการจัดการ แต่สิ� งดังกล่าวจะเกิด
สัมฤทธิผลได้นั�น ต้องใช้กระบวนการและปัจจยัจึงบรรลุผล ในกระบวนการจะต้องอาศยัทั� ง
ผูบ้ริหารสถานศึกษาและครู ผูบ้ริหารสถานศึกษาจะตอ้งมีศกัยภาพหลายดา้นจึงจะนาํโรงเรียนให้
ประสบความสาํเร็จ  

เมื�อสรุปบทบาท หนา้ที� ความรับผิดชอบของผูบ้ริหารสถานศึกษา ตามแนวทางปฏิรูป
การศึกษา ใน พ.ร.บ.การศึกษาแห่งชาติ พ.ศ.2542  มี 2  ดา้น หลกัคือ 
  1. การจัดการศึกษา ให้เป็นไปตามจุดมุ่งหมาย หลักการ แนวทาง รูปแบบการจัด
การศึกษา หลกัสูตร และกระบวนการการจดัการเรียนการสอน 
  2. การบริหารการศึกษา ให้เป็นไปตามแนวทางการบริหารที�กาํหนดไวใ้น พ.ร.บ. 
การศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 โดยเนน้การบริหารแบบมีส่วนร่วมของหลายฝ่าย รวมทั�ง บิดา มารดา 
ผูป้กครอง องคก์รของรัฐและเอกชน ตลอดทั�งชมรมและสมาคมในสังคม 
 

ความหมายของอาํนาจ 
 พจนานุกรมไทยฉบบัราชบณัฑิตยสถาน (2542) ให้ความหมายของ อาํนาจไวว้า่ สิทธิ 
เช่น มอบอาํนาจ ความสามารถ หรือสิ�งที�สามารถ หรือบนัดาลให้เกิดสิ� งใดสิ�งหนึ� งได ้อาทิ เช่น 
อาํนาจคุณพระศรีรัตนตรัย อาํนาจสิ�งศกัดิC สิทธิC  กาํลงัความรุนแรง หรือชอบใช้อาํนาจ ชอบบงัคบั
บญัชา อยูใ่ตอ้าํนาจ อยา่งเช่น การขออาํนาจศาล 
 สุรพงศ ์ เอื�อศิริพรฤทธิC  (2541) กล่าววา่ อาํนาจหมายถึง พฤติกรรมของบุคคลหนึ�ง (ผูมี้
อาํนาจ)ในอนัที�จะปรับเปลี�ยนพฤติกรรมของผูอื้�น (ผูอ้ยูภ่ายใตอ้าํนาจ) ให้เบี�ยงเบนไปในทิศทางใด
ทิศทางหนึ�ง เพื�อประโยชน์ของตนเองและส่วนรวม 
 สมยศ  นาวีการ (2540) มีความเห็นว่าอาํนาจคือความสามารถที�จะทาํให้บุคคลอื�น
กระทําบางสิ� งบางอย่างที�ผู ้ทรงอํานาจต้องการให้กระทํา   รากฐานของความเป็นผู ้นําที� มี
ประสิทธิภาพจะอยู่ที�วิธีการใช้อาํนาจของผูน้าํแต่ละคนเพื�อให้บุคคลอื�นๆในองค์การทุ่มเทความ
พยายามเพื�อเป้าหมายขององคก์าร 
 เวเบอร์ (Weber 1947, อ้างถึงใน  สุรพงศ ์ เอื�อศิริพรฤทธิC , 2541) ให้คาํจาํกดัความของ
อาํนาจว่าหมายถึงความเป็นไปได้ที�บุคคลหรือกลุ่มบุคคลสามารถดาํเนินการอย่างใดให้สําเร็จ
วตัถุประสงคข์องตนแมจ้ะขดักบัเจตนารมณ์ของผูอื้�น 
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 ลูทนัต ์(Luthans 1981, 388,  อ้างใน สุรพงศ ์ เอื�อศิริพรฤทธิC , 2541) กล่าววา่อาํนาจคือ
ความสามารถที�จะทาํให้คนหรือกลุ่มคนได้นําบางสิ� งบางอย่างหรือทาํให้คนหรือกลุ่มคนได้
เปลี�ยนแปลงไปในทิศทางหนึ�ง 

วินเตอร์ (Winter 1973, unpaged, อ้างใน สุรพงศ ์ เอื�อศิริพรฤทธิC , 2541 ) ให้แนวคิด
เกี�ยวกบัอาํนาจวา่เป็นความสามารถที�บุคคลหนึ� งทาํกิจกรรมใดกิจกรรมหนึ� งเพื�อบงัเกิดผล (ทั�งที�
ตั�งใจและไม่ตั�งใจ) ต่อพฤติกรรมหรือความรู้สึกของบุคคลอีกคนหนึ�ง กล่าวคือบุคคลหนึ�งสามารถ
แสดงพฤติกรรมอย่างใดอย่างหนึ� งออกมาและพฤติกรรมเช่นนั�น มีผลกระทบต่อพฤติกรรมอีกผู ้
หนึ�ง ทั�งนี� เพื�อใหฝ่้ายหลงัปรับเปลี�ยนพฤติกรรมใหส้อดคลอ้งกบัความประสงคข์องฝ่ายแรก 

มวัเฮดและกริฟฟิน (Moorhead  and Griffin  1995, 328 อา้งใน ภทัราวดี  พนัธ์ุแจ่ม, 
2546 ) กล่าววา่อาํนาจเป็นความสามรถที�วอ่นเร้นอยูภ่ายในบุคคลหรือกลุ่มบุคคลใดอนัที�จะไปมี
อิทธิพลเหนือบุคคลหรือกลุ่มบุคคลอื�นๆได ้

ภทัราวดี  พนัธ์แจ่ม (2546 ) กล่าววา่ อาํนาจหมายถึงความสามารถของคนหรือกลุ่มคนที�
มีอิทธิพลต่อการจูงใจบุคคลหรือกลุ่มคนใหค้วามร่วมใจกนัทาํงานใหส้าํเร็จตามวตัถุประสงคที์�วางไว ้

จากที�กล่าวมาขา้งตน้ จึงสรุปไดว้า่ อาํนาจ คือ ความสามารถของบุคคลหรือกลุ่มคนหรือ
กลุ่มบุคคลที�กระทําต่ออีกบุคคลหรือกลุ่มบุคคลให้ปฏิบัติตามความประสงค์หรือให้บรรลุ
จุดมุง่หมายที�กาํหนดไว ้
 

ที�มาของอาํนาจ 
 การที�ผูบ้ริหารสถานศึกษามีอาํนาจในลกัษณะต่างๆในการบริหารองค์กรยอ่มมีแหล่ง
หรือที�มาของอาํนาจ (Sources of Power) ซึ� งทาํให้เกิดฐานอาํนาจเชิงการบริหาร รู้จกัการเป็นผูน้าํ 
เป็นแบบอยา่งที�ถูกตอ้งในการบริหาร  
 นิธิ  เอียวศรีวงศ ์ (2538) ไดอ้ธิบายเกี�ยวกบัที�มาของอาํนาจอนัเป็นมติทางวฒันธรรมที�
พิจารณาจากปรากฏการณ์ทางสังคมการเมืองไทย เมื�อสังคมเกิดมีปัญหาจะมีการเรียกหาพลงัอาํนาจ
มาช่วยเหลือเรียกวา่ “อาํนาจพิเศษ” จะมาจากการยึดที�พึ�งทางใจในแต่ละชนชั�น แต่ละหมู่เหล่า เช่น 
พระเจา้ เทพารักษ ์พระสยามเทวาธิราช 
 สมยศ  นาวีการ (2540) ไดอ้ธิบายแหล่งที�มาของอาํนาจหนา้ที� 2 ทศันะ ทศันะแรกคือ
ทศันะอมตทศัน์ (Classic View ) เชื�อวา่อาํนาจหนา้ที�กาํเนิดมาจากระดบัสูงของสังคม สมาชิกทุกคน
ตกลงเชื�อถือรับธรรมนูญ ยอมรับสิทธิของบุคคลอื�นและการเขา้ไปอยูใ่นองค์กรใดจะตอ้งยอมรับ
อาํนาจของเจา้ของนั�นๆ หรือผูบ้งัคบับญัชา หรืออาํนาจหนา้ที�ดงักล่าวเรียกวา่ “อาํนาจหน้าที�ที�เป็น
ทางการ” ทศันะที�สอง คือทศันะการยอมรับ (Acceptance View) เชื�อวา่อาํนาจหนา้ที�ไดม้าจากผูอ้ยู่
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ใตบ้งัคบับญัชาของพวกเขา และเรียกอาํนาจหนา้ที�นี� วา่ “อาํนาจที�เกิดจากการยอมรับ” หรือไดจ้าก
อาํนาจหนา้ที�ที�ไมเ่ป็นทางการซึ�งไดรั้บมาจากบุคลิกภาพ ความรอบรู้ และความเฉลียวฉลาด 
 ฮอดและแอนโทนี (Hodge and Anthony 1988, 544, อา้งใน ภทัราวดี  พนัธ์ุแจ่ม, 2546) 
กล่าววา่การจะมีอิทธิพลหรือควบคุมบุคคลอื�นนั�นขึ�นอยูก่บัปัจจยัต่างๆ คือ 
 1.  อาํนาจในการควบคุมทรัพยากร ทุกองคก์รจะมีทรัพยากรเพอ่การผลิตและบริการ ผูมี้
อาํนาจจะเป็นคนที�สามารถควบคุมและใชท้รัพยากรในองคก์ร 
 2.  อาํนาจจากตาํแหน่ง  โดยพิจารณาจากแผนผงัการบริหารคนที�อยูสู่งสุด  คือผูมี้อาํนาจ
ในการบริหารและการตดัสินใจในการกระทาํใดๆขององคก์ร 
 3.  บุคลิกที�เหมาะสม ประกอบดว้ยความรู้ บารมี และความสามรถเหนือบุคคลอื�นใน
สถานการณ์หนึ�งๆ หรือมีอาํนาจเหนือกวา่อาํนาจจากชั�นยศ หรือตาํแหน่ง 
 4.  การควบกาํหนดการหรือกาํหนดวาระบุคคล หมายถึง บุคคลที�สามารถเลือกวา่จะจ่าย
หริไม่จ่าย หรือสามารถกาํหนดพิจารณาโดยจดัทาํรายละเอียดเพื�อที�จะนําเสนอคระกรรมการ
พิจารณาโดยสามารถอธิบายโนม้นา้วและแสดงเหตุผลจนเป็นที�ยอมรับของคณะกรรมการซึ� งบุคคล
ในทาํนองนี�จะมีอาํนาจมาก 
 5.  ความเป็นมืออาชีพ เป็นบุคคลที�มีความรู้ความสามารถ มีความชาํนาญ ทุกคนยอมรับ
โดยจะแสดงศกัยภาพและมีโอกาสไดป้ฏิบติังานหรือแสดงผลงาน 
 6.  ความสามารถทาํงานทดแทนกนัได้ คือการมีความสามารถในองค์การที�สามารถ
ทาํงานทดแทนกนัได ้โดยภารกิจนั�นเอื�อต่อการปฏิบติัแทนกนัได ้
 จากการนาํเสนอของนกัวิชาการที�กล่าวมาขา้งตน้ เกือบทุกคนนาํเสนอความคิดที�คลา้ย
กบัตวัแบบอาํนาจที�ค่อนขา้งเป็นอมตะหรือเป็นที�นิยมของเฟรนซ์และราเวน (French and Raven 
1968, 259 – 269) ซึ� งแบง่ฐานอาํนาจหรือแหล่งที�มาของอาํนาจออกเป็น 5 ฐานอาํนาจ  
 สมยศ  นาวีการ (2540) ไดแ้บ่ง อาํนาจตามทศันะของเฟรนซ์และราเวน ออกเป็นสองแหล่ง 
คือ  “อาํนาจตามตาํแหน่ง” กบัอาํนาจส่วนบุคคล อาํนาจการบริหาร คือ อาํนาจตามตาํแหน่งกบั
อาํนาจส่วนบุคคล ดงัแผนภูมิที�1 
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  อาํนาจตามตาํแหน่ง    อาํนาจส่วนบุคคล 

พื�นฐานของสิ�งที�ผูบ้ริหารใหแ้ก่บุคคลอื�น   พื�นฐานของชีวิตที�ผูบ้ริหาร
ถูกมองโดยคนอื�น 

 
  
 
        
 
 
 
 
 
 
 

แผนภูมิที�1  แสดงแหล่งที�มาอาํนาจ 
 

 จากแผนภูมิที� 1  แสดงให้เห็นวา่อาํนาจการบริหารนั�นประกอบดว้ย อาํนาจ 2  แหล่ง
คืออาํนาจตามตาํแหน่งกบัอาํนาจส่วนบุคคล อาํนาจตามตาํแหน่งเป็นพื�นฐานที�ผูบ้ริหารให้แก่คนอื�น
และอาํนาจส่วนบุคคลนั�นเป็นพื�นฐานของวถีิชีวติที�ผูบ้ริหารถูกมองโดยบุคคลอื�น 

 อย่างไรก็ดียงัมีนักวิชาการต่างประเทศหลายท่านได้เสนอการใช้อาํนาจว่ามาจาก
ตาํแหน่งอื�นๆแต่เป็นการอธิบายเพิ�มเติมหรือเพิ�มองค์ประกอบของแหล่งที�มาและการใช้อาํนาจ
ของเฟรนซ์และราเวน (French and Raven 1986, 253 – 269 อา้งใน ประมวล  ไชยศรี, 2546) ดงันี� คือ 
1) อาํนาจที�มาจากความสาํคญัของปัจเจกบุคคลและขอ้มูลข่าวสาร 2)อาํนาจผา่นการเปลี�ยนดว้ยการ
ประจบประแจง การทาํให้เป็นที�โปรดปรานหรือการทาํให้เป็นที�ชื�นชม 3) อาํนาจที�ไม่บริสุทธิC   
4)อํานาจจาการดื� อดึงหรือยืนย ันไม่ว่าจะผิดหรือถูก 5)อํานาจที� เกิดจากความร่วมมือและมี
นกัวชิาการอีกหลายทา่น อาทิเช่น  

 ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และคณะ (2539) ไดอ้ธิบายแหล่งที�มาของอาํนาจเพิ�มเป็นฐานที�6 คือ
อาํนาจขอ้มูลข่าวสาร ส่วนฮอร์ดและแอนโทนี (Hodge and Anthony  1988, unpaged) ไดเ้สนอฐาน

รางวลั , ถา้คุณทาํในสิ�งที�ผมขอผมจะ 

            ใหร้างวลัแก่คุณ 
บงัคบั , ถา้คุณไมท่าํตามสิ�งที�ผมขอ   

            ผมจะลงโทษคุณ 
กฎหมาย , เนื�องจากผมเป็นเจา้นาย 

 เชี�ยวชาญ , แหล่งที�มาของความรู้ 

                   เฉพาะดา้นและขอ้มูล 
อา้งอิง , บุคคลที�ที�บุคคลอื�นอยาก 

             เลียนแบบ 
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อาํนาจ 6 ประการ ซึ� งกย็งัคงเหมือนกบัทศันะของเฟรนซ์และราเวนเพียงแต่เพิ�ม “ฐานอาํนาจบารมี”
เข้ามา โดยทั� งหมดประกอบด้วย 1) อาํนาจจากเหตุผลและกฎหมาย  2) อาํนาจการให้รางวลั  
3) อาํนาจการบงัคบั 4) อาํนาจการอา้งอิง 5) อาํนาจจากความเชี�ยวชาญ 6) อาํนาจบารมี  จึงกล่าวได้
ว่าการอธิบายที�มาของอาํนาจถึงแม้จะแตกต่างกนัอยู่บ้างแต่ยงัอยู่ในกรอบความคิดตามทศันะ 
ของเฟรนซ์และราเวนกล่าวไวแ้ละการใชอ้าํนาจมาจากแหล่งที�มา 5 ประการขา้งตน้ทั�งสิ�น 
 ภทัราวดี พนัธ์ุแจ่ม (2546) สรุปไวว้า่ที�มาของอาํนาจมี2 ส่วน คืออาํนาจตามตาํแหน่ง
หนา้ที�กบัอาํนาจเฉพาะบุคคล 
 จากที�กล่าวมาขา้งตน้สรุปไดว้า่ ที�มาของอาํนาจ มี 2 แบ่งเป็น 2 แหล่ง คือ 1.อาํนาจที�มา
จากตาํแหน่งหน้าที� 2.อาํนาจที�ส่วนบุคคล และเพื�อเป็นกรอบในการทาํวิจยัจึงได้พิจารณาใช้
แหล่งที�มาของอาํนาจ 5 ประการ ของเฟรนซ์และราเวน คือ อาํนาจทางกฎหมาย อาํนาจการให้
รางวลั อาํนาจบงัคบั อาํนาจอ้างอิง และอาํนาจจากความเชี�ยวชาญ หรือชํานาญการซึ� งเห็นว่า
ครอบคลุมอาํนาจตามตาํแหน่งหน้าที�กบัอาํนาจเฉพาะบุคคล ทั�งนี� ไม่ได้หมายความว่าจะปฏิเสธ
แหล่งที�มาอื�นที�มีการอธิบายเพิ�มเติมไว ้

 
ประเภทของอาํนาจ 
 เลวิน (Levin  1991, 185 –186  อา้งใน ภทัราวดี  พนัธ์ุแจ่ม 2542) กล่าวถึงอาํนาจหนา้ที�
หรือสิทธิหนา้ที� และจาํแนกไวด้งันี�  
 1.  อาํนาจบารมี (Charismatic Authority) เป็นอาํนาจที�สามารถควบคุม หรือให้ผูอื้�น
ปฏิบัติตามหรือยอมรับ เป็นผลมาจากคุณสมบัติเฉพาะบุคคลหรือเป็นบุคคลพิเศษ อํานาจนี�  
จะไมม่ั�นคงทั�งนี� เพราะขึ�นกบัการดาํรงอยูข่องบุคคลหรือเป็นบุคคลพิเศษ อาํนาจนี� จะไม่มั�นคงทั�งนี�
เพราะขึ�นกบัการดาํรางอยูข่องบุคคลว่าจะมีชีวิตยาวนานแค่ไหน เมื�อตายไปบารมีก็สิ�นสุด  หรือ 
บางกรณีบารมีอาจจะเสื�อมไปดว้ยเงื�อนไขกไ็ด ้
 2.  อาํนาจประเพณีหรือธรรมเนียมอาํนาจ (Tational Authority) เป็นอาํนาจ ที�มีความมั�นคง
ต่อเนื�อง ผา่นขนบธรรมเนียมที�ปฏิบติัตามอยา่งยอมรับต่อเนื�องกนัเป็นเวลานานทาํให้เป็นอาํนาจที�
คอ่นขา้งมีประสิทธิภาพเพราสามารถควบคุมกนัเองภายในกลุ่ม  เวเบอร์เรียกอาํนาจในลกัษณะนี�วา่
อาํนาจที�ปฏิบติัเหมือนๆ  ซํ� าๆ  กนั  เพราะมีเงื�อนไขสาํคญัถ่ายทอดไปยงัสมาชิกรุ่นต่อๆ  ไป 
 3.  อาํนาจเชิงเหตุผล – กฎหมาย (Rational Logan Authority) ในสังคมที�มีการล่มสลาย
ของระบบดั�งเดิมทาํให้ชนชั�นกลางเขา้มามีบทบาทแทน มีการใชเ้หตุผลทางกฎหมาย เป็นเงื�อนไข
สําคญัต่อการมีอาํนาจเหนือบุคคลอื�นในสังคม  หรือเป็นเครื�องมือในการพิจารณาและประเมินผล
ต่างๆ  ทั�งดา้นผลผลิต กระบวนการ และขอ้เทจ็จริงที�เรียกวา่ระบบคุณธรรม 
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 พีบอดี (Peabody, 1962, 463-482, อา้งในมหามหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 2540) 
ไดแ้บง่อาํนาจเป็น  2 แบบ ดงันี�   

1.  อาํนาจตามแบบแผน (Formal Authority) อาํนาจชนิดนี�  เป็นอาํนาจตามกฎหมายของ
ผูด้าํรงตาํแหน่งบริหาร  เมื�อบุคคลมีตาํแหน่งบริหารในองค์การก็จะมีอาํนาจหน้าที�เพราะจะมี
กฎระเบียบ ระบุวา่ตาํแหน่งนั�นๆ มีอาํนาจอะไรบา้ง  เมื�อการดาํรงตาํแหน่งสิ�นสุดลงหรือออกจาก
ตาํแหน่งอาํนาจตามแบบแผนก็จะหมดลง ในองค์การนั�นผูบ้ริหารมีสิทธิที�จะบงัคบับญัชา  และ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชากมี็หนา้ที�ที�จะตอ้งปฏิบติัตาม  แตล่ะตาํแหน่งจะมีอาํนาจไม่เท่ากนั  ตาํแหน่งสูงก็มี
อาํนาจมาก 

2.  อาํนาจตามหน้าที� (Functional Authority) อาํนาจชนิดนี� เป็นอาํนาจเกิดจากความ
เชี�ยวชาญ และทกัษะทางมนุษยสัมพนัธ์ของบุคคล การที�บุคคลสามารถชี�นาํทิศทางของกลุ่ม   
ช่วยให้กลุ่มบรรลุวตัถุประสงค์  หรือทาํให้กลุ่มมีความเขม้แข็งก็จะมีอาํนาจตามหน้าที�บุคคลที�มี
ความเชี�ยวชาญในการปฏิบติัภารกิจเฉพาะอยา่งซึ� งบุคคลอื�นในกลุ่มไม่มีความเชี�ยวชาญก็มีอาํนาจ
ตามหนา้ที�  ดงันั�นบุคคลที�มีอาํนาจตามแบบแผนจึงไมจ่าํเป็นตอ้งมีอาํนาจตามหนา้ที�กไ็ด ้
 เวเบอร์ (Weber, 1947, 325 – 328  อา้งใน  มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 2540) ได้
แบง่อาํนาจออกเป็น 3 แบบ ดงันี�  

1.  อาํนาจดว้ยความเสน่หา (Charismatic Autghority) อาํนาจชนิดนี� เป็นอาํนาจเฉพาะตวั 
ของผูบ้ริหาร โดยที�ผูบ้ริหารมีคุณสมบติัและคุณลกัษณะที�ทาํให้ผูอื้�นอยากที�ยอมรับ อยากที�จะยก
ย่องนับถือและปรารถนาที�จะเอาเป็นตวัอย่างมีลกัษณะพิเศษที�ทาํให้ผูอื้�นคล้อยตามได้ง่าย เช่น 
นกัเรียนเชื�อฟังครูเพราะเป็นบุคคลที�น่าเคารพนบัถือ 
 2.  อาํนาจที�ยอมรับกนัมาเป็นประเพณี (Traditional Authority) อาํนาจชนิดนี� เป็นอาํนาจ
ที�เกิดจากการไดด้าํรงตาํแหน่ง และคนอื�นๆ  ในอดีตไดย้อมรับในอาํนาจของผูด้าํรงตาํแหน่งนั�นๆ
ดงันั�นเมื�อบุคคลไดด้าํรงตาํแหน่งจึงกลายเป็นคนมีอาํนาจตามประเพณี เช่น นกัเรียนยอมรับ หรือ 
กลวัครูใหญ่ เพราะพอ่หรือพี�เคยยอมเชื�อฟังและกลวัมาก่อน 
 3.  อาํนาจตามกฎหมาย (Legal Authority) อาํนาจชนิดนี� เป็นอาํนาจที�เกิดจากการมี
กฎหมาย กฎ ระเบียบ รองรับ การที�ผูอื้�นยอมรับอาํนาจตามกฎหมายมิไดเ้กิดจากบุคลิกของผูบ้ริหาร
หรือตาํแหน่งของผูบ้ริหาร แต่เกิดจากการมีกฎหมาย กฎ ระเบียบ ระบุอาํนาจของผูด้าํรงตาํแหน่ง
บริหารไวซึ้� งมีผลให้ผูอื้�นปฏิบติัตามอาํนาจนั�นๆ อาํนาจชนิดนี�ผกูติดกบัตาํแหน่ง เมื�อมีตาํแหน่งก็มี
อาํนาจ นกัเรียนเชื�อฟังครูใหญ่เพราะมีกฎระเบียบที�บง่บอกวา่ครูใหญ่มีอาํนาจอะไรบา้ง อาํนาจชนิด
นี� เป็นอาํนาจตามระบบราชการ 
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 บลอและสกอต  (Blau and Scott, 1962 ,อา้งในมหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 2540)
ไดแ้บง่อาํนาจออกเป็น 2  อยา่งคือ 
 1.  อาํนาจตามแบบแผน 
 2.  อาํนาจไม่ตามแบบแผน โดยที�อาํนาจไม่ตามแบแผนเกิดจากพฤติกรรมของบุคคล
และคุณลกัษณะของบุคคล บุคคลไมจ่าํเป็นตอ้งมีตาํแหน่งบริหาร  แต่หากเขาสามารถสร้างแนวทาง 
กฎเกณฑ ์วธีิปฏิบติัใหส้มาชิกในองคก์ารปฏิบติัตาม  เขากมี็อาํนาจไมต่ามแบบแผน 
 จากที�กล่าวมาขา้งตน้สรุปไดว้า่  ประเภทอาํนาจขึ�นอยูก่บัวตัถุประสงคใ์นการใชว้า่เพื�อ
อะไร เพื�อใหเ้กิดการเปลี�ยนแปลงหรือดดัแปลงเหตุการณ์ สถานการณ์สิ�งแวดลอ้มให้เหมาะสมเป็น
ที�ชื�นชอบพอใจแก่สมาชิกจึงขึ�นอยูก่บัเทคนิควิธีที�แต่ละองคก์รหรือผูมี้อาํนาจแต่ละคนจะเลือกใช้
ใหเ้กิดประโยชน์ต่องานสูงสุด 
 

แนวคดิเกี�ยวกบัการใช้อาํนาจ 
การใชอ้าํนาจการบริหาร (Exercise of Power) จากฐานอาํนาจต่างๆ  ที�ผูน้าํทางบริหาร 

มีอยูห่รือสั�งสมขึ�นมาจากที�มาของฐานอาํนาจประเภทต่างๆ  จะทาํให้ผูน้าํทางการบริหารมีศกัยภาพ
ที�จะใช้อาํนาจนั�นออกไป  เพื�อประโยชน์ในการบริหารพฤติกรรมหรือการกระทาํของผูบ้ริหาร 
ในการนําอาํนาจฐานต่างๆ  ของตนเองไปใช้ในการบริหารไม่ว่าจะทางตรงหรือทางอ้อมก็ดี 
ลว้นเป็นการใชอ้าํนาจทั�งสิ�น มีแนวคิดที�สาํคญัๆเกี�ยวกบัการใชอ้าํนาจของผูบ้ริหารดงัต่อไปนี�  

เอทไซโอนิ (Etzioni 1975, อา้งใน  มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 2540)  ไดแ้บ่ง
อาํนาจออกเป็น 3 แบบ คือ 

1.  อาํนาจจากการบงัคบั (Coercive Power) เป็นการใชบ้งัคบั ลงโทษเพื�อใหผู้อื้�นปฏิบติัตาม 
2.  อาํนาจจากอรรถประโยชน์ (Remunerative Power) เป็นอาํนาจหน้าที�เกิดจากการ

ควบคุมทรัพยากรที�จะเป็นประโยชน์ต่อผูอื้�น และการให้รางวลัหรือให้คุณแก่ผูอื้�น เช่น การให้โบนสั 
ความดีความชอบ  ซึ� งเป็นวธีิการหนึ�งที�ใชใ้นการควบคุมพฤติกรรมของคนในองคก์ร 

3.  อาํนาจจากปทสัถาน (Normative Power) เป็นอาํนาจที�เกิดจากสิ�งแวดลอ้มที�เกี�ยวกบั
บุคคล เป็นการใชส้ัญลกัษณ์และค่านิยม  เพื�อใหผู้อื้�นปฏิบติัตาม เช่น การยกยอ่งชมเชย ให้เกียรติให้
การรับรอง เป็นตน้ 
 เมื�อผูบ้ริหารใช้อาํนาจ ผูใ้ต้บงัคบับญัชาก็จะตอบสนองต่อการใช้อาํนาจนั�นๆ ใน 3 
ลกัษณะ คือ 
 1.  ปฏิบติัตามอยา่งดียิ�ง คือมีความผกูพนั(Commitment) 
 2.  ปฏิบติัตามนอ้ยมาก คือ แปลกแยก(Alienation) 
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 3.  ปฏิบติัตามในระดบัปานกลาง คือ คาดคะเนผลไดผ้ลเสีย (Calculation) 
 ความสอดคลอ้งกนั (Congruent) ระหวา่งแบบของอาํนาจที�ผูที้�ผูบ้ริหารใชก้บัการตอบสนอง
ต่ออาํนาจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเป็นดงันี�   อาํนาจจากการบงัคบัสอดคลอ้งกบัการแปลกแยก  อาํนาจ
จากอรรถประโยชน์สอดคล้องกบัการคาดคะเนผลได้ผลเสีย อาํนาจจากปทสัถานสอดคล้องกบั 
การมีความผกูพนั ความสอดคลอ้งดงักล่าวแสดงใหเ้ห็นดงัตารางต่อไปนี�  
 
ตารางที� 1 ความสอดคลอ้งของแบบอาํนาจที�ผูน้าํใชก้บัการตอบสนองต่ออาํนาจของผูต้าม 

 การตอบสนองต่ออาํนาจ 
แปลกแยก คาดคะเนผลได ้

ผลเสีย 
ความผกูพนั 

แบบของอาํนาจ การบงัคบั 1 2 3 
 อรรถประโยชน์ 4 5 6 
 ปทสัถาน 7 8 9 

 

 ที�มา:  มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 2540, 20 
 

 จากตารางที� 1  จะเห็นวา่ความสัมพนัธ์ระหวา่งแบบอาํนาจที�ผูน้าํใชก้บัการตอบสนอง
ต่ออาํนาจของผูต้ามมี  9  แบบ  แบบที�สอดคลอ้งกนัมี 3 แบบ คือแบบที�1, 5 และ 9 อาํนาจจาก 
การบงัคบัทาํให้ผูต้ามแปลกแยก ขณะเดียวกนัผูต้ามปฏิบติัตามน้อยที�สุดคือ แปลกแยกก็ควรใช้
อาํนาจบงัคบั ในกรณีที�ผูต้ามปฏิบติัตามในระดบัปานกลาง คือเป็นพวกคาดคะเนผลไดผ้ลเสียผูน้าํ 
ก็ควรใช้อาํนาจจากอรรถประโยชน์ คือ อาํนาจที�เกิดจากการควบคุมทรัพยากรที�จะให้ประโยชน์ 
ต่อผูต้าม การให้รางวลั และให้คุณแก่ผูต้าม ในกรณีที�ผูต้ามปฏิบติัตามอย่างดียิ�ง คือเป็นพวก 
มีความผกูพนั ผูน้าํควรจะใชอ้าํนาจแบบปทสัถาน คือ อาํนาจในการให้รางวลัที�เป็นสัญลกัษณ์ เช่น  
การยกยอ่ง ชมเชย 
 แมคกราธ (McGrath, 1982, อา้งในมหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 2540) ไดอ้าศยั
แนวคิดจากตาข่ายการบริหารของเบลคกบัมูตนั (Blake and Mouton) แบบของอาํนาจหรือแบบของการ
ควบคุมของเอทไซโอนิ (Etzioni) และใชฐ้านอาํนาจของเฟรนซ์และราเวน (French and Raven) ได้
แสดงใหเ้ห็นแบบภาวะผูน้าํกบัการใชอ้าํนาจ ดงัรูปต่อไปนี�  
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ตารางที� 2 แบบภาวะผูน้าํกบัการใชอ้าํนาจ 
  
                                 สูง  9 
 
 
 
 
มุง่คน 

                   8 1.9       9.9 

                   7      ปทสัถา
น  อา้งอิง 

                   6         

                   5    อรรถป
ระโยช
น์ 

  กฎ 
หมาย 

 

                   4     เชี�ยวชา
ญ    

                   3  ก า ร
บงัคบั 

 รางวลั     

                   2         

1                               1 1111.1  1.1 ก า ร
บงัคบั 

     9.1 

                             ต ํ�า         1         2        3        4        5         6        7        8        9 
                                             ต ํ�า      

                                                  มุง่งาน 
 ที�มา:  แมคกราธ McGrath, 1982  อา้งในมหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 2540, 21 
 

จากตารางที� 2  จะเห็นไดว้า่ ผูที้�มุง่งานตํ�า และมุง่คนตํ�า คือไมส่นใจทั�งคนและงานมกัใช้
การควบคุมด้วยการบังคับ  และใช้อาํนาจจากการบังคับ ผูน้ําที�พยายามรักษาสมดุลระหว่าง 
คนกบังาน มกัจะใชก้ารควบคุมดว้ยอรรถประโยชน์ และใชอ้าํนาจจากความเชี�ยวชาญ สําหรับผูน้าํ
ที�มุ่งคนสูง และมุ่งงานสูง ซึ� งเป็นผูน้ําที�ทาํงานเป็นทีมนั�นจะใช้ปทสัถานเพื�อการควบคุม และ 
ใชฐ้านอาํนาจจากการอา้งอิง 

ฮอยและมิสเกล  (Hoy and  Miskel, 1991 อา้งใน มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 
2540) แสดงใหเ้ห็นวา่เมื�อผูน้าํใชฐ้านอาํนาจทั�งหา้ฐานของเฟรนซ์และราเวน คือ 

1. อาํนาจจากการอา้งอิง 
2. อาํนาจจากความเชี�ยวชาญ 
3. อาํนาจตามกฎหมาย 
4. อาํนาจจากการใหร้างวลั 
5. อาํนาจจากการบงัคบั 
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เมื�อผูบ้ริหารใช้อาํนาจ ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาก็จะแสดงพฤติกรรมตอบสนองต่ออาํนาจที�ใช้
ใน  3  ลกัษณะ คือ 
 1.  เกิดความผกูพนั (Commitment) 
 2.  ยนิยอมปฏิบติัตาม (Compliance) 
 3.  ต่อตา้น (Resistance) 

 
ตารางที� 3  ผลที�อาจเกิดตามมาจากการใชอ้าํนาจ 

แบบของอาํนาจ โอกาสที�ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาตอบสนองต่ออาํนาจ 
ความผกูพนั ยนิยอมปฏิบติัตาม ต่อตา้น 

อาํนาจจากการอา้งอิง 
อาํนาจจากความเชี�ยวชาญ 
อาํนาจตามกฎหมาย 
อาํนาจจากการใหร้างวลั 
อาํนาจจากการบงัคบั 
 

xxx 
xxx 
xx 
xx 
x 

xx 
xx 
xxx 
xxx 
xx 

x 
x 
x 
x 
xxx 

 
xxx หมายถึง มีโอกาสที�จะเกิดมากที�สุด 
xx หมายถึง มีโอกาสที�จะเกิดนอ้ย 
x หมายถึง มีโอกาสที�จะเกิดนอ้ยสุด 
 

จากตารางที� 3  แสดงให้เห็นวา่ เมื�อผูน้าํใชอ้าํนาจจากการบงัคบัโอกาสที�ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
จะต่อต้านมีมากที�สุด  เมื�อผูน้ําใช้อาํนาจตามกฎหมาย และอาํนาจจาการให้รางวลั  โอกาสที�
ผูใ้ต้บงัคบับญัชาจะปฏิบติัตามมีมากที�สุด  และเมื�อใดผูน้ําใช้อาํนาจจากการอ้างอิงและอาํนาจ 
จากความเชี�ยวชาญโอกาสมีผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะมีความผูพ้นัมีมากที�สุด 

 แมคคิลแลนด์ (MeClelland, 1975, อา้งใน  มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 2540) 
อธิบายการใชอ้าํนาจมี 2 แนวทาง คือ 
 1.  การใช้อาํนาจแบบครอบงาํผูใ้ตบ้งัคบับญัชาโดยทาํให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาตอ้งพึ�งพา
ผู ้บังคับบัญชาอยู่เสมอ  การใช้อํานาจแบบนี� จะทําให้เกิดการยึดตัวบุคคลมากกว่าจุดหมาย 
ขององคก์ารทาํใหบุ้คลากรขาดความคิดริเริ�ม  ถา้องคก์ารขาดผูน้าํประเภทนี�อยา่งฉบัพลนัอาจทาํให้
เกิดวกิฤตการณ์ขึ�นในองคก์ารได ้
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 2.  การใช้อาํนาจแบบสร้างทกัษะและความมั�นใจในตวัเองแก่บุคลากรในองค์การเพื�อ
เพิ�มแรงจูงใจภายในและการควบคุมตนเองของผูใ้ต้บงัคับบัญชา  สร้างความผูกพนักับผูน้ํามี 
การอาํนาจในระดบัที�เหมาะสมให้ขอ้มูลข่าวสารอยา่งเปิดเผย และเปิดโอกาสให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามี
ส่วนร่วมในการตดัสินใจดว้ย 
 ยุคล์ (Yukl 1981, อา้งใน  ประมวล  ไชยศรี, 2546) กล่าววา่ผูบ้ริหารสามารถใชอ้าํนาจ
หลายรูปแบบอาทิเช่น 
 1.  ใชก้ฎหมายเป็นการปฏิบติังานที�อยูบ่นพื�นฐานของการใช้อาํนาจตามกฎหมายผูบ้ริหาร
ใหอ้าํนาจผูใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏิบติังานตามปกติภายใตต้าํแหน่งหรือยศ  และยนิยอมปฏิบติัเพราะรู้จกั
องคก์าร  และยอมรับบทบาทผูบ้ริหารหรือความสัมพนัธ์ระหวา่งผูบ้ริหารกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
 2.  การยินยอม  การแลกเปลี�ยนเป็นพื�นฐานสาํคญักล่าวคือมาจากอาํนาจการให้รางวลั 
ที�เป็นไปตามทฤษฎีการจูงใจเพื�อช่วยให้ผูบ้ริหารใช้กบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้ปฏิบติังานนอกเหนือ
ตาํแหน่งปกติ เช่น  การปฏิบติังานพิเศษในวนัหยุด  หรือช่วงเวลาพิเศษที�องคก์รตอ้งเร่งรัดภารกิจ
ดว้ยการใหร้างวลัตอบแทนเป็นตน้วา่การยกยอ่งสรรเสริญและใหร้างวลัพิเศษ 
 3.  การบงัคบั ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะหลีกเลี�ยงการปฏิบติังานจนกวา่จะมีการบงัคบัจึงจะ
เริ�มปฏิบติังานหรือตอ้งมีการคาดโทษจากผูบ้ริหาร 
 4.  การชกัจูงด้วยเหตุผล  ผูบ้ริหารใช้การอธิบายเป็นเครื�องมือใช้กบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
ปฏิบติังานให้เห็นถึงผลประโยชน์ บางกรณีอาจจะมีการใชเ้ทคนิคการให้รางวลัเป็นเครื�องมือเสริม
ดว้ย หรืออาจจะใชอ้าํนาจจากความเชี�ยวชาญที�ผูบ้ริหารนาํเอาบุคคลที�มีความรู้มาใชด้ว้ย 
 5.  คุณลักษณะเฉพาะบุคคล ผูบ้ริหารนําเอาบุคคลที�มีอิทธิพลหรือเป็นที�อมรับของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใช้เป็นแบบบอย่างในการเป็นตน้แบบแห่งพฤติกรรม ซึ� งมาจากการใช้อาํนาจ
อา้งอิง 
 6.  แรงบนัดาลใจ ในบางครั� งผูบ้ริหารสามารถประยุกต์กฎเกณฑ์บางประการไปใช้
กาํกบัอีกสถานการณ์หนึ� งเพราะคิดว่าอุดมการณ์หรือความรู้สึกค่านิยมจะคล้ายคลึงกบัลกัษณะ
อาํนาจอา้งอิง 
 7.  การบิดเบือนขา่ว อาจจะเป็นการยบัย ั�งใชห้รือไม่ใช ้หรือบิดเบือนขอ้มูลข่าวสารทั�งนี�
เพราะผูบ้ริหารหวงัผลต่อพฤติกรรมของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหย้อมรับและปฏิบติัตามความจริง การใช้
อาํนาจนี�ไม่เหมาะหรืออาจจะเป็นอนัตรายหากผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทราบขอ้เท็จจริงซึ� งอาจจะเขา้ใจผิด
ทาํใหล้ดความไวว้างใจหรือความศรัทธาต่อตวัผูบ้ริหารลงได ้และเป็นการเสื�อมจริยธรรมดว้ย 
 สุรพงศ ์ เอื�อศิริพรฤทธิC  (2541) ไดก้ล่าวไวว้า่ในการบริหารงานนั�น ผูบ้ริหารหรือผูน้าํ
ตอ้งใช้อาํนาจให้ผูอื้�นปฏิบติัตามเพื�อการบรรลุเป้าหมายขององคก์าร อาํนาจซึ� งเป็นส่วนประกอบ
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อย่างหนึ� งของผูบ้ริหารที�จะนํามาใช้เป็นเครื� องมือที�มีศกัยภาพในการดาํเนินการต่างๆ ภายใน
สถาบนัใหเ้ป็นไปตามจุดประสงคที์�วางไวน้ั�น นวล กลัยาณธรรม (2530 ) กล่าววา่การใชอ้าํนาจของ
ผูบ้ริหารหมายถึงการที�ผูบ้ริหารใชอ้าํนาจจากแหล่งที�มาของแต่ละฐานอาํนาจที�ตนเองมีอยูม่าใชใ้ห้
เกิดอิทธิพลต่อบุคคลากรในสถาบนัการศึกษาใหร่้วมมือกนัทาํงานใหบ้รรลุวตัถุประสงคที์�วางไว ้
 คอร์ทเตอร์ (Kotter, อา้งใน Stoner and Freeman, 1992) อธิบายถึงทกัษะในการใชอ้าํนาจ
ของผูบ้ริหารดงัต่อไปนี�  

1.  การอ่อนไหวต่อแหล่งที�มาของอาํนาจ  ผูบ้ริหารต้องคาํนึงถึงความพึงพอใจของ
ชุมชนหรือผูรั้บบริการอาจมีการนําอาํนาจที�ใช้มาปรับปรุงเปลี�ยนแปลงให้เกิดความลงตวัใน 
การปฏิบติังาน 

2.  รู้จกัแยกความแตกต่างของตน้ทุน ความเสี�ยงและผลตอบแทนในการใชฐ้านอาํนาทั�ง
5 ฐานของเฟรนซ์และราเวน ผูบ้ริหารตอ้งรู้จกักาํหนดทิศทางและวิสัยทศัน์ เพื�อเป็นการรองรับใน
การใชอ้าํนาจในแต่ละฐานอาํนาจ และผลที�จะเกิดตามมาจากการใชอ้าํนาจ 
 3.  ความพอใจในการใช้ฐานอาํนาจ 5 ประการ ของเฟรนซ์ และราเวน ด้วยความมี
คุณธรรม สามรถใชว้ธีิที�ดีที�สุดดว้ยการพฒันาทกัษะและความน่าเชื�อถือใหเ้ป็นที�ยอมรับ 
 4.  ผูบ้ริหารที�เป็นเจ้าของอาชีพหรือธุรกิจยินยอมพฒันาตวัเอง เพื�อสร้างทักษะใน 
การปฏิบติังานให้เป็นที�พึ�งแก่ประชาชนหรือผูรั้บบริการ และการใชอ้าํนาจ บทบาทการใชอ้าํนาจ 
ที�เหมาะสมต่อสถานการณ์ 
 5.  การกระทาํที�เปี� ยมไปด้วยวุฒิภาวะและการควบคุม โดยที�ผูบ้ริหารตอ้งมีจิตสํานึก
ตลอดเวลาในการวางตน หรือการใช้อาํนาจอยู่เป็นประจาํ หลีกเลี�ยงความรุนแรงหรือการดูหมิ�น
เกียรติศกัดิC ศรี 
 6.  ความเขา้ใจอาํนาจว่ามีความจาํเป็นต่อความคิด และการกระทาํให้มีความรู้สึกว่า 
การใชอ้าํนาจตอ้งเป็นไปดว้ยความสุขมุรอบคอบ 
 จากที�กล่าวมาขา้งตน้พอสรุปไดว้่าการใช้อาํนาจของผูบ้ริหารเป็นทั�งศาสตร์และศิลป์
เป็นการใชฐ้านอาํนาจใหบุ้คคลในองคก์ารปฏิบติัหนา้ที�ใหบ้รรลุผลตามเป้าหมายที�วางไว ้

การศึกษาการใช้อาํนาจผูบ้ริหารของผูบ้ริหารสถานศึกษาในสังกดัสํานกังานเขตพื�นที�
การศึกษา นครศรีธรรมราช เขต 4  ผูว้จิยัสนใจที�จะศึกษาการใชอ้าํนาจจากฐานการใชอ้าํนาจ 5 ฐาน 
ตามแนวคิดของเฟรนซ์และราเวน (French and Raven, 259– 269 อา้งใน, มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 
2536) คือ อาํนาจจากการให้รางวลั  อาํนาจจากการบงัคบั  อาํนาจตามกฎหมาย  อาํนาจจากการ
อา้งอิง  และอาํนาจจากความเชี�ยวชาญ  ตามลาํดบัดงันี�  

 



 

 

21

 

 

อาํนาจจากการให้รางวลั  
 เฟรนซ์และราเวน (French and raven, 1968, 259 – 269 อา้งในมหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 
2540) กล่าวว่าเป็นอาํนาจที�เกิดจากการที�ผูบ้ริหารสามารถให้คุณ  ให้รางวลั  ให้ผลประโยชน์ 
ให้ตาํแหน่ง  ให้ 2  ขั� น  แก่ผู ้ใต ้บ ังค ับบัญชาในเมื�อผู ้นั� นแสดงพฤติกรรมที�พึงปรารถนา   
สุรพงศ์  เอื�อศิริพรฤทธิC  (2541) กล่าวว่า อาํนาจจากการให้รางวลัเป็นอาํนาจชนิดหนึ� งที�เกิดขึ�น 
จากการที�ผูบ้ริหารที�มีความสามารถที�จะให้รางวลัตอบแทนบุคลากรในโรงเรียนให้ร่วมมือกนั
ปฏิบติังานใหบ้รรลุเป้าหมาย  รางวลันั�นอาจเป็นวตัถุ  เงิน  การยกยอ่งชมเชย  การประกาศเกียรติคุณ 
การเลื�อนขั�นเงินเดือน  ค่าจา้ง  เป็นตน้ ส่วนฮอยและมิสเคล (Hoy and Miskel, 1991) อธิบายวา่
อาํนาจจากการให้รางวลัเป็นความสามารถสิ� งหนึ� งที�เกิดขึ�นจากการที�ผูบ้ริหารมีความสามารถ 
ที�จะใหร้างวลัแก่บุคลากรในสถาบนัอุดมศึกษาเอกชนให้ความร่วมมือปฏิบติังานให้บรรลุเป้าหมาย 
รางวลันั�นอาจเน้นวตัถุ  เงิน  การยกย่อง  ชมเชย  การประกาศเกียรติคุณ  การเลื�อนขั�นเงินเดือน 
ค่าจา้ง  เป็นตน้  ดงันั�นการใช้อาํนาจชนิดนี�   ผูบ้ริหารสถาบนัควรตระหนกัถึงผลที�ตามมาภายหลงั 
วา่เกิดผลดี  และผลเสียอยา่งไร 
 ภทัราวดี  พนัธ์แจ่ม (2546) กล่าววา่  อาํนาจจากการให้รางวลั  เช่น  การขึ�นเงินเดือน 
การเลื�อนขั�น  เลื�อนตาํแหน่ง  หรือการยกยอ่งสรรเสริญนั�นผูบ้ริหารควรพิจารณาจากความสามารถ
ของผูใ้ต้บังคับบัญชาโดยแท้จริง  และต้องคาํนึงถึงผลกระทบที�จะเกิดตามมาว่าจะส่งผลต่อ 
การปฏิบติังานของบุคลากรหรือไม่เพราะอาจเป็นสาเหตุนําไปสู่ความท้อแทใ้นการปฏิบติังาน 
ของบุคลากรซึ�งส่งผลต่อประสิทธิภาพของงานต่อไปดว้ย 
 ประมวล  ไชยศรี (2545) กล่าววา่  การใชอ้าํนาจการให้รางวลั  การใชว้ิธีการนี�อาจจะมา
จากพื�นฐานการปฏิบติังานตามกาํหมายหรือปฏิบติัพิเศษก็ได ้ รางวลัที�สร้างแรงจูงใจ  โดยรางวลั
ควรพิจารณาสามลกัษณะคือ  ประการแรกรางวลัตอ้งเป็นรางวลัที�สร้างแรงจูงใจ  ดึงดูดใจ  โดยไม่
ตอ้งมีค่ามากเกินไปหรือน้อยเกินไปก็ได ้ เมื�อเปรียบเทียบกบัภาระงาน  ประการที�สองสถานภาพ
ของผู ้บริหารจะต้องสร้างความมั�นใจให้แก่ผู ้ใต้บังคับบัญชาว่าสามารถจัดหารางว ัลนั� นได ้
โดยไม่เกินขีดความสามารถ  ประการที�สามผูบ้ริหารจะตอ้งมีสัจจะในการให้รางวลัไม่ผดัผ่อน 
หรือโกหกหลอกลวง 

โดยสรุป  อาํนาจจากการใหร้างวลัเกิดจากความสามารถของผูบ้ริหารที�จะให้รางวลัตอบ
แทนบุคคลอื�น เมื�อเขาปฏิบติังานที�บรรลุเป้าหมาย แสดงพฤติกรรมที�พึงปรารถนา  การยอมปฏิบติั
ตามของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะนาํไปสู่การไดรั้บรางวลัซึ� งมีหลายแบบ เช่น การขึ�นเงินเดือน ค่าจา้ง 
การเลื�อนขั�น เลื�อนตาํแหน่ง หรือการยกยอ่งสรรเสริญ ซึ� งผูบ้ริหารตอ้งคาํนึงถึงความเหมาะสม  
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 อาํนาจจากการบังคบั  
 เฟรนซ์และราเวน (French and Raven 1968, 259 – 269 อา้งใน, มหาวิทยาลยัสุโขทยั-
ธรรมาธิราช, 2540) เป็นอาํนาจที�มีพื�นฐานมาจากการสร้างความกลวั  การบีบบงัคบั  ข่มขู่  หรือ
ลงโทษในเมื�อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแสดงพฤติกรรมที�ไม่พึงปรารถนา (สุรพงศ ์ เอื�อศิริพรฤทธิC , 2541)
อธิบายวา่อาํนาจจากการบงัคบั เป็นอาํนาจที�ผูใ้ตบ้งัคบับญัชารับรู้วา่จะไดรั้บโทษหากผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
แสดงพฤติกรรมที�ไม่พึงปรารถนา  สําหรับมวัร์เฮดและกริฟฟิน (Moorhead and Griffin 1995,  
อา้งใน มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 2540) ให้ความเห็นวา่อาํนาจจากการบงัคบัเป็นอาํนาจที�
เกิดขึ�นเมื�อบุคคลมีความคิดที�จะลงโทษ  หรือมีภยัทางร่างกายและจิตใจต่อบุคคลอื�น  ส่วนฮอย  และ
มิสเกล (Hoy and Mikel 1991,  อา้งใน  มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 2540) สรุปไดว้า่อาํนาจ
จากการบงัคบัเป็นความสามารถของผูบ้ริหารที�มีอิทธิพลเหนือผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  โดยการลงโทษเมื�อ
พวกเขาแสดงพฤติกรรมที�ไม่พึงปรารถนา  ความแขง็ของอาํนาจชนิดนี� ขึ�นอยูก่บัการยอมรับต่อโทษ
ที�ให้นั�นไม่สามารถหลีกเลี�ยงได ้ การลงโทษมีหลายลกัษณะ  เช่น  การตกัเตือนอยา่งเป็นทางการ 
การให้งานที�ไม่ถนัดหรือไม่ปรารถนาจะทาํการนิเทศควบคุมอย่างใกล้ชิด  บงัคบัให้ปฏิบติัตาม
กฎระเบียบอยา่งเคร่งครัด การเพิ�มขั�นเงินเดือนและค่าจา้ง  ดอนเนลลีและคนอื�นๆ (Donelly and 
Others 1984, อา้งในมหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 2540)  ชี� ให้เห็นวา่อาํนาจจากการบงัคบั 
มีพื�นฐานจากความกลวัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  รับรู้ว่าการไม่ปฏิบติัตามความตอ้งการของผูบ้ริหารจะ
นาํไปสู่การลงโทษ  นอกจากนี� เสริมศกัดิC   วิศาลาภรณ์ (อา้งใน  ภทัราวดี  พนัธ์ุแจ่ม, 2540)  บนัทึก
ไวว้่าอาํนาจชนิดนี� มีพื�นฐานการสร้างความกลวัผูน้าํจะสามารถลงโทษบุคคลที�ขดัคาํสั�งหรือไม่
ร่วมมือกบัตน  ถวลิ เกื�อกลูวงศ ์(2530 )กาํหนดวา่อาํนาจจากการบงัคบัอยูบ่นพื�นฐานของความกลวั
ผูที้�มีอาํนาจใหคุ้ณใหโ้ทษสูง มองเห็นวา่เป็นการจูงใจให้ยินยอมปฏิบติัตามเพราะการไม่ปฏิบติัตาม
จะนาํไปสู่การลงโทษทางวนิยั  เช่น  การบกพร่องในหนา้ที�  ภาคทณัฑ์  หรือไล่ออก  สําหรับการใช้
อาํนาจจากการบงัคบันั�น  ยเุคิล (Yukl 1981, อา้งในมหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 2540) กล่าววา่
ผูบ้ริหารตอ้งมีหลกัการใชอ้าํนาจดงันี� คือ 
 1.  แจง้ใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาทราบกฎ ระเบียบ และโทษในการฝ่าฝืน 
 2.  ตกัเตือนก่อนลงโทษ 
 3.  ดาํเนินการลงโทษอยา่งตรงไปตรงมาและเป็นไปในแบบฉบบัเดียวกนั 
 4.  เขา้ใจสถานการณ์ก่อนการลงโทษ 
 5.  รักษาวามเชื�อถือในการลงโทษใหไ้ด ้
 6.  การลงโทษตอ้งเหมาะสมกบัความคิด 
 7.  การตกัเตือนและการลงโทษตอ้งทาํเป็นส่วนตวั 
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 นวล  กลัป์ยาณธรรม (2530) ไดเ้สนอแนะวา่ผูบ้ริหารควรหลีกเลี�ยงการใชอ้าํนาจชนิดนี�
นอกจากจาํเป็นจริงๆ  เพราะการใช้อาํนาจชนิดนี� ก่อให้เกิดความไม่พอใจในหมู่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
เมื�อผูบ้ริหารใช้อาํนาจจากการบงัคบัแลว้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีโอกาสที�จะต่อตา้นมากที�สุด  ดงันั�น
ผูบ้ริหารควรคาํนึงถึงโอกาสที�จะใชอ้าํนาจนี�มากที�สุด 
 ประมวล  ไชยศรี (2540)  กล่าววา่ การที�ผูไ้ดรั้บคาํสั�งหรือมอบหมายให้ไปปฏิบติัหนา้ที�
ละเลยขาดความรับผิดชอบ ทํางานนอกเหนือคําสั�ง จ ําเป็นที�ผู ้บริหารต้องใช้อ ํานาจบังคับ 
ด้วยการตําหนิตัก เตือน หรือภาคทัณฑ์โดยอาศัยกฎหมาย แต่ทั� งนี� ต้องไม่ มีอคติใดๆต่อ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
 จากการที�กล่าวมาขา้งตน้สรุปไดว้า่  อาํนาจจากการบงัคบั คือ การที�ผูบ้ริหารใช้อาํนาจ
บงัคบัข่มขู่  ลงโทษ  และ การตาํหนิตกัเตือนผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเมื�อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาละเลยหน้าที�
ความรับผดิชอบ  หรือมีพฤติกรรมที�ไมพ่ึงปรารถนา แต่ตอ้งไมท่าํโดยมีอคติ 

อาํนาจตามกฎหมาย  
เฟรนซ์และราเวน (French and Raven, 1986, 259 อา้งใน สุรพงศ ์ เอื�อศิริพรฤทธิC  2541)

อธิบายว่าอาํนาจตามกฎหมายเกิดจากตาํแหน่งหน้าที�ที�ผูบ้ริหารครองอยู่ตามปกติ  ถา้มีตาํแหน่ง
สูงขึ�นเท่าใดอาํนาจตามกฎหมายก็มีมากขึ�นเท่านั�น  ผูบ้ริหารที�มีอาํนาจตามกฎหมายมาสามารถมี
อิทธิพลต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชามากมิไดเ้กิดจากบุคลิกภาพของผูบ้ริหารหรือตาํแหน่งของผูบ้ริหารแต่
เกิดจากการมีกฎหมาย กฎระเบียบ ระบุอาํนาจของผูค้รองตาํแหน่งบริหารไวซึ้� งผลให้ผูอื้�นปฏิบติั
ตามอาํนาจนั�นๆ อาํนาจชนิดนี� ผูติ้ดกบัตาํแหน่งเมื�อมีตาํแหน่งก็มีอาํนาจ กล่าวคือเป็นอาํนาจในรู
ปองคาํสั�งหรือคาํขอร้องซึ�งมีผลใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาเกิดภาระผกูพนั (Commitment) การยอมทาํตาม
หรือต่อตา้นขึ�นอยูก่บัธรรมชาติของการขอร้องหรือคาํสั�งซึ� งมีวธีิการออกคาํสั�งต่อไปนี�  

1.  ออกคาํสั�งอยา่งสุภาพ 
2.  ออกคาํสั�งดว้ยความเชื�อมั�น 
3.  คาํสั�งตอ้งชดัเจนและตรวจสอบวา่ผูรั้บคาํสั�งเขา้ใจคาํสั�งหรือไม ่
4.  ตอ้งมั�นใจวา่คาํสั�งนี� ถูกตอ้งตามกฎหมาย 
5.  อธิบายเหตุในการออกคาํสั�งใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาเขา้ใจ 
6.  ใชว้ธีิสั�งผา่นบุคคลอื�นไดอ้ยา่งเหมาะสม 
7.  ใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชายอมรับตอ่อาํนาจหนา้ที�ของผูบ้ริหาร 
8.  ตอ้งตรวจสอบประเมินผลการทาํงานตามคาํสั�งอยูเ่สมอ 
9.  ตอ้งเขา้ใจในค่านิยมและความตอ้งการของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
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ประมวล  ไชยศรี (2540) อธิบายว่า อาํนาจตามกฎหมาย เป็นการสั�งโดยอาศยักฎ 
ระเบียบ  โดยมีลกัษณะการนสั�งที�เป็นลายลกัษณ์อกัษรหรือสั�งดว้ยวาจา  ในคาํสั�งดงักล่าวจะตอ้งมี
ความรัดกุมเหมาะสมกบัความรู้ความสามารถของผูป้ฏิบติั  ระบุเงื�อนไขที�ชดัเจน  เพราะผลที�ตามมา
อาจจะเกิดการยอมรับหรือไม่ยอมรับคาํสั�งนั�น ในกรณีที�สั�งด้วยวาจาควรมีลักษณะดังต่อไปนี�   
1) การออกคาํสั�งเป็นไปอยา่งสุภาพ  2) มีนํ� าเสียงมั�นคงชดัเจน  3) ไม่ควรสั�งผ่านคนอื�น  4) ตอ้ง
ตรวจสอบความเข้าใจของผู ้ใต้บังคับบัญชาและที�สําคัญต้องมีการนิเทศติดตามผลการสั�งที�
มอบหมายไปแลว้  มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช (2536 ) อาํนาจตามกฎหมายเป็นอาํนาจที�ติดมา
กบัตาํแหน่งบริหาร เป็นอาํนาจที�มีพื�นฐานมาจากกฎ  ระเบียบ คาํสั�ง ผูบ้ริหารมีความชอบธรรมที�จะ
ใชอ้าํนาจที�ตนครองอยู ่
 จากที�กล่าวมาสรุปไดว้า่ อาํนาจตามกฎหมายเป็นอาํนาจที�เกิดจากตาํแหน่งหน้าที�ของ
ผูบ้ริหารสามารถออกคาํสั�งโดยอาศยักฎ ระเบียบ โดยมีลกัษณะการสั�งที�เป็นลายลกัษณ์อกัษรหรือ
วาจา โดยชอบธรรม 
 อาํนาจจากการอ้างองิ (Referent power) 
 เฟรนซ์และราเวน (French and Raven 1986, 259 – 269 อา้งในมหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 
2540)  อาํนาจจากการอ้างอิงเป็นอํานาจที�เกิดจากผู ้อื�นมีความนิยมชมชอบผู้บริหาร  หรือมี 
ความปรารถนาที�เอาเป็นแบบอยา่ง  ผูบ้ริหารที�มีอาํนาจจากการอา้งอิงจะเป็นบุคคลที�น่ายอมรับ   
ยกยอ่ง  และน่าที�จะเอาเป็นแบบอยา่ง  ที�มาของอาํนาจจากการอา้งอิงเกิดจากการมีบุคลิกภาพพิเศษ
และลักษณะที�ผูอื้�นอยากเอาเป็นแบบอย่าง  ครูคนใหม่อาจเลียนแบบพฤติกรรมของครูใหญ่ 
ที� เขาชื�นชอบ  ไม่พียงแต่บุคคลจะมีอํานาจจากการอ้างอิงเท่านั� น  กลุ่มบุคคลก็มีอาํนาจจาก 
การอ ้างอิงด ้วย   อาํนาจจากการอ ้างอิงไม่จาํ เ ป็นจะต ้องเกิดจากการมีตาํแหน่งบริหาร  
(สุรพงศ ์ เอื�อศิริพรฤทธิC , 2541) บนัทึกไวว้า่อาํนาจจากการอา้งอิงเกิดจากคุณลกัษณะพิเศษของผูน้าํ
ซึ� งเป็นอาํนาจที�ทาํใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาเอาแบบอยา่ง  พฤติกรรมผูน้าํที�มีอาํนาจอา้งอิงสูงจะเป็นที�รัก
ใคร่นบัถือของบุคคลอื�นอนัเนื�องมาจากบุคลิกลกัษณะ การชอบพอ การยกยอ่งนบัถือซึ� งเป็นอิทธิพล
ต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  สําหรับ นวล  กลัยาณธรรม (2530) ให้แนวคิดวา่อาํนาจจากการอา้งอิงเป็น
อํานาจที� เกิดจากการที�ผู ้ใต้บังคับบัญชาเกิดความรู้สึกเป็นอันหนึ� งอันเดียวกันกับผู ้บริหาร   
หรือเกิดจากการที�ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาปรารถนาที�จะเอาอยา่งผูบ้ริหาร ความเขม้แข็งของอาํนาจชนิดนี�   
ขึ�นอยู่กบัความรู้สึกและความปรารถนาของผูใ้ต้บงัคบับญัชาว่ามีมากน้อยแค่ไหน การที�บุคคล
สามารถอา้งอิงผูที้�มีอาํนาจหรือมีความใกล้ชิดกบัผูที้�มีอาํนาจแลว้ทาํให้ตนพลอยมีอาํนาจไปดว้ย 
หรืออาจจะเกิดจากพฤติกรรมการเลียนแบบบุคคลที�มีลักษณะน่ายกย่อง ชมเชย การที�บุคคลมี
นามสกุลเดียวกนักบัผูมี้อาํนาจหรืออยู่ใกลชิ้ดกบัผูมี้อาํนาจ ก็อาจจะทาํให้พลอยมีอาํนาจไปด้วย  
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และเซยเ์ลส (Sayles ,1979)กล่าววา่อาํนาจจากการอา้งอิงนั�นผูน้าํจะตอ้งเอาใจใส่ ต่อความตอ้งการ
และความรู้สึกของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา มีความยุติธรรม ปกป้องผลประโยชน์ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใช้
ความสัมพนัธ์อย่างใกล้ชิด สนใจทุกข์สุขของผูใ้ต้บงัคบับญัชา และระมดัระวงัไม่แสดงความ
ใกลชิ้ดกบัคนใดคนหนึ�งเป็นพิเศษ การใชอ้าํนาจจากการอา้งอิงเป็นการใชค้าํขอร้องส่วนตวัแต่หาก
ใชม้ากเกินไปอาํนาจชนิดนี� ก็จะลดลงเพราะผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะคิดวา่ถูกเอาเปรียบและเป็นการลด
ความเชื�อถือที�มีต่อผูน้าํ นอกจากนี�การสร้างอาํนาจชนิดนี�ผูน้าํอาจตอ้งวางตวัเป็นแบบ (Rolemodeling) 
เช่น ปฏิบติัหน้าที�ดว้ยความรับผิดชอบ ขยนัขนัแข็ง มีทศันคติที�ดีต่องาน ซึ� งจะเป็นแบบอยา่งของ
พฤติกรรมที�ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาควรเลียนแบบ 
 ประมวล  ไชยศรี (2540) อธิบายฐานอาํนาจอา้งอิงไวว้า่ คือ การที�ผูบ้ริหารจะให้ผูใ้ต ้
บงัคบับญัชาเกิดการยอมรับศรัทธา เชื�อมั�นโดยอาศยัการอา้งอิงบุคคลหรือผูมี้อาํนาจในระดบัสูงที�มี
อิทธิพลต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชามาเป็นแบบอยา่งและพฒันาตวัเองใหใ้กลเ้คียงกบับุคคลนั�น 
 จากที�กล่าวมาขา้งตน้สรุปไดว้า่  อาํนาจจากการอา้งอิงเป็นอาํนาจที�เกิดขึ�นจากบุคลิกภาพ
ของผูบ้ริหารที�ผูใ้ต้บังคับบัญชาและบุคคลที�พบเห็นเกิดความประทับใจ และนําไปเป็นแบบ 
ในการประพฤติปฏิบติั 
 อาํนาจจากความเชี�ยวชาญ 
 เฟรนซ์และราเวน (French andRaven 1986, 259 – 269 อา้งใน  มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 
2540) อาํนาจจากความเชี�ยวชาญเกิดจากการมีความรู้  ความสามารถ  ความเชี�ยวชาญ  ประสบการณ์  
หรือการมีขอ้มูลข่าวสารที�จาํเป็นต่อการปฏิบติังานอาํนาจจากความเชี�ยวชาญเกิดจากคุณลกัษณะ
ของบุคคลซึ� งบุคคลนั�นไม่จาํเป็นตอ้งมีตาํแหน่งบริหาร (สุรพงศ์ เอื�อศิริพรฤทธิC , 2541) กล่าวว่า
อํานาจจากความเชี� ยวชาญเกิดจากการที�ผู ้ใต้บังคับบัญชารับรู้ว่าผู ้บริหารเป็นคนมีความรู้
ความสามารถ  หรือมีความเชี�ยวชาญในเรื�องต่างๆ โดยเฉพาะในหน่วยงานที�รับผิดชอบอยูส่ามารถ
ให้คาํแนะนําได้อ่างถูกต้อง ความแข็งของอาํนาจชนิดนี� ขึ� นอยู่กับปริมาณความรู้ความชํานาญ 
ที�ผูบ้ริหารมี  สําหรับยุเคิล (Yukl 1981, อา้งใน มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 2540)  กล่าวถึง 
การสร้างอาํนาจและการใชอ้าํนาจจากความเชี�ยวชาญมีดงัต่อไปนี�  
 1.  สร้างภาพของความเป็นผูที้�เชี�ยวชาญใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชายอมรับ 
 2.  รักษาความเชื�อถือไวใ้ห้ได ้(Maintain Credibility) เช่น  ไม่แสดงความเห็นในเรื�องที�
ไมรู้่จริง ไมพ่ดูปด ใหลู้กนอ้งจบัได ้
 3.  มีความมั�นใจและตดัสินใจได้ดีในภาวะวิกฤติ  กล้านาํกลุ่มในการเผชิญปัญหามี 
ความมั�นใจในตวัเองและอารมณ์ 
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 4.  ติดตามข้อมูลข่าวหรือแสวงหาความรู้อยู่เสมอ  ต้องมีความรู้ในงานเทคนิคและ
ความกา้วหนา้ในส่วนอื�นขององคก์าร 
 5.  รับรู้ความตอ้งการของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
 6.  ควรส่งเสริมใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาบรรลุศกัยภาพของตนเอง 
 ประมวล  ไชยศรี (2540) อธิบายว่า ฐานอาํนาจชาํนาญการหรือเชี�ยวชาญ เกิดจาก
ผู ้บ ริหารที� มีความรู้ความสามารถทันเหตุการณ์ และนําข้อมูลข่าวสารมาเป็นเครื� องมือ 
ในการบริหารงาน  รู้จกัแก้ปัญหาและการวางแผนที�ดีพอเหมาะแก่ตาํแหน่ง เพื�อพฒันางานให้
เกิดผลดีและเจริญกา้วหนา้ขึ�นไป รู้จกัแนะนาํนิเทศงานและให้คาํปรึกษาหารือแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
ไดอ้ยา่งมั�นใจและถูกตอ้ง 

จากที�กล่าวมาสรุปได้ว่า  อ ํานาจจากความเชี�ยวชาญ เกิดจากผู ้บริหารที�มีความรู้
ความสามารถมีประสบการณ์ มีทกัษะในการปฏิบติังาน  เป็นที�ยอมรับนบัถือกนัโดยทั�วไปเป็นผู ้
รอบรู้ทนัเหตุการณ์ และนําข้อมูลข่าวสารสนเทศมาเป็นเครื� องมือในการบริหารองค์การ รู้จัก
แกปั้ญหา และมีการวางแผนงานที�ดี รู้จกัแนะนาํ ใหค้าํปรึกษาแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดอ้ยา่งมั�นใจและ
ถูกตอ้ง 
 จากฐานอาํนาจต่างๆ  ตามแนวคิดของเฟรนซ์และราเวนซึ� งสมยศ  นาวีการ (2537) มี
ความเห็นวา่อาํนาจคือความสามารถที�ทาํให้บุคคลกระทาํบางสิ�งบางอยา่งที�ผูท้รงอาํนาจตอ้งการให้
กระทาํ  รากฐานของความเป็นผูน้าํที�มีประสิทธิภาพจะอยู่ที�วิธีใช้อาํนาจของแต่ละคนเพื�อบุคคล
อื�นๆ  ในองคก์ารทุ่มเทความพยายามเพื�อเป้าหมายขององคก์าร เมื�อผูน้าํใช้อาํนาจออกไปแลว้ก็จะ
เกิดปฏิกิริยาต่ออาํนาจนั�นได้เป็นสามประการคือ การผูกพนั ยอมรับต่อเป้าหมายของผูน้ําอย่าง
กระตือรือร้น และต่อตา้น นอกจากนี�ปฏิกิริยาของบุคคลอื�นๆหรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชายงัขึ�นอยูก่บัฐาน
อาํนาจต่างๆของผูน้าํอีกดว้ยซึ� งสามารถนาํเสนอไดต้ามตารางที� 4 
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ตารางที� 4  แสดงปฏิกิริยาของบุคคลอื�นๆ  ในสถาบนัต่อการใชอ้าํนาจแบบต่างๆของผูบ้ริหาร 
           ฐานอาํนาจ                                                             ปฏิกิริยา 

ความผกูพนัยอมรับ การยนิยอม การต่อตา้น 
การใหร้างวลั เป็นไปไดถ้า้ใช้เป็นการ

ส่วนบุคคลและฉลาด 
น่าจะเป็นไปได้ถ้าถูก
ใ ช้ ต า ม ก ล ไ ก ข อ ง
อ ง ค์ ก รห รื อ ไ ม่ เ ป็ น
ส่วนตวั 

เป็นไปไกถ้้าถูกใช้ด้วย
วถีิทางที�มีเล่ห์เหลี�ยม 

การลงโทษ ไม่น่าเป็นไปได้อย่าง
มาก 

เป็นไปได้ถ้าใช้ถูกด้วย
วถีิทางที�เป็นประโยชน์ 

น่าจะเป็นไปได้ถ้าถูก
ใช้ด้วยวิ ถีท าง ที� เ ป็น
ศตัรูหรือมีเล่ห์เหลี�ยม 

ตามกฎหมาย เ ป็ น ไ ป ไ ด้ ถ้ า คํ า สั� ง
สุภาพและเหมาะสม 

น่าจะเป็นไปไดถ้า้คาํสั�ง
ถูกมองวา่ชอบธรรม 

เ ป็ น ไ ป ไ ด้ ถ้ า ผู ้นํ า มี
ค ํ า สั� ง ที� ดู แ ล้ ว ไ ม่
เหมาะสม 

การอา้งอิง น่าจะเป็นไปไดถ้า้คาํสั�ง
ถูกเชื�อว่ามีความสําคญั
ต่อผูน้าํ 

เป็นไปได้ถ้าคําสั�งถูก
รับรู้วา่ไม่มีความสําคญั
ต่อผูน้าํ 

เป็นไปไดถ้า้คาํสั�งทาํให้
เกิดบางสิ� งบางอย่างที�
จะนาํอนัตรายมาสู่ผูน้าํ 

ความเชี�ยวชาญ น่าจะเป็นไปไดถ้า้คาํสั�ง
ถูกชักจูงและบุคคลอื�น
รู้ สึ ก มี ส่ ว น ร่ ว ม กั บ
เป้าหมายของผูน้าํ 

เป็นไปได้ถ้าคําสั�งถูก
ชกัจูงแมบุ้คคลอื�นๆไม่
สนใจต่อเป้าหมาย 

เ ป็ น ไ ป ไ ด้ ถ้ า ผู ้ นํ า
เย่อหยิ�งและดูหมิ�นถ้า
บุคคลอื�นไม่ เ ห็นด้วย
กบัเป้าหมาย 

 
ที�มา: ภทัราวดี  พนัธ์ุแจ่ม  2540,  อา้งใน สมยศ  นาวกีาร,  2543 

 
 จากตารางที� 4  สรุปไดว้า่เมื�อผูบ้ริหารใช้อาํนาจตามฐานการใช้อาํนาจ 5 ฐานออกไป
แลว้กจ็ะเกิดปฏิกิริยาต่อการใชอ้าํนาจแบบต่างๆ 3 ประการ คือ มีความผกูพนัและยอมรับจากการใช้
อาํนาจแบบต่างๆ  มีการยินยอมจากการใช้อาํนาจแบบต่างๆมีการต่อตา้นจากการใช้อาํนาจแบบ
ต่างๆ  ในตารางที�  1  ยงัแสดงให้เห็นถึงโอกาสความน่าจะเป็นในการเกิดปฏิกิริยาความผูกพนั
ยอมรับ  การยินยอมและการต่อตา้น การต่อตา้นจากการใช้อาํนาจแบบต่างๆ  ซึ� งการใช้อาํนาจ 
ทั�ง 5 ฐาน  จะเกิดปฏิกิริยาอยา่งไรสามารถศึกษาไดจ้ากตารางดงักล่าวขา้งตน้ 
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ผู้บริหารสถานศึกษากบัการใช้อาํนาจ 
 ภารกิจหลกัของผูบ้ริหารสถานศึกษา (มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 2547)  คือ  
การบริหารจัดการเพื�อให้สถานศึกษาปฏิบัติหน้าที� ในการจัดการเรียนการสอนให้เป็นไป 
อย่างมีประสิทธิภาพ  การบริหารเป็นงานที�จะตอ้งกาํหนดแบบแผน  วิธีการ  และขั�นตอนต่างๆ  
ในการปฏิบติังานไวอ้ยา่งเป็นระบบเพราะถา้ระบบการบริหารงานไม่ดีจะกระทบกระเทือนต่องาน
ส่วนอื�นๆ  ในหน่วยงาน ผูบ้ริหารที�ดีตอ้งรู้จกัเลือกวิธีการบริหารที�เหมาะสมและมีประสิทธิภาพ 
เพื�อใหง้านบรรลุผลสาํเร็จตามจุดมุ่งหมายที�วางไว ้
 สาํหรับภารกิจและความรับผดิชอบโดยทั�วไปของผูบ้ริหารสถานศึกษา อาจสรุปไดด้งันี�  
 1.  รับผดิชอบการบริหารงานภายในสถานศึกษา ความรับผิดชอบในที�นี�  หมายถึง ภาระ
หรือความผูกพนัที�ผูบ้ริหารสถานศึกษาจะตอ้งยอมรับผลของการกระทาํที�เกิดขึ�นไม่วา่จะเป็นผล
ในทางดีหรือไมดี่  โดยทั�วไปถา้หากเป็นผลในทางดีเรามกัเรียกวา่ความชอบ  แต่ถา้ไม่ดีก็กลายเป็น
ความรับผดิความรับผดิชอบครอบคลุมงานดงันี�  
 1.1 ความรับผิดชอบในการดาํเนินการจดัการศึกษาในสถานศึกษาให้ได้ผลตาม
จุดมุง่หมายของการศึกษาและนโยบายของรัฐ 
 1.2 ความรับผิดชอบต่อการให้การบริการทางการศึกษาแก่ผูที้�เกี�ยวขอ้งทั�งที�อยูใ่น
ระบบโรงเรียน และการศึกษาตามอธัยาศยั 
 1.3 ความรับผิดชอบต่อการตรวจสอบของหน่วยงานเหนือกว่าระดบัสถานศึกษา 
เนื�องจากการตรวจสอบเป็นมาตรการอยา่งหนึ� งสําหรับควบคุมคุณภาพหน่วยงาน ดงันั�นผูบ้ริหาร
สถานศึกษาจะตอ้งเตรียมพร้อมเพื�อรับการตรวจสอบไดต้ลอดเวลา 
 2.  เป็นตัวแทนหรือสัญลักษณ์ของสถานศึกษาในการติดต่อกับองค์กรหรือสังคม
ภายนอกและเป็นผูรั้กษาภาพลกัษณ์ที�ดีของสถานศึกษา 
 3.  เป็นผูนิ้เทศหรือใหค้าํปรึกษา แนะนาํแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เพื�อส่งเสริมสนบัสนุน  ให้
ครูและบุคลากรปฏิบติังานตามหน้าที�ที�ไดรั้บมอบหมายให้มีประสิทธิภาพและบงัเกิดประสิทธิผล
สูงสุด 
 4.  เป็นผูริ้เริ�มงานใหมห่รือปรับปรุงงานของสถานศึกษาใหดี้ขึ�น 
 5.  เป็นผูต้ดัสินใจในระดบัสูงของสถานศึกษา 
 นอกจากภารกิจและความรับผิดชอบโดยทั�วไปตามที�กล่าวมาขา้งต้นแล้ว ผูบ้ริหาร
สถานศึกษาตอ้งมีภารกิจและความรับผดิชอบในการฝึกฝนเทคนิคในการบริหารใหเ้กิดความชาํนาญ
เพื�อประโยชน์ในการบริหารงาน ซึ� งเทคนิคที�จาํเป็นสาํหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา คือ 
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 1.  เทคนิคการสั�งงาน ผูบ้ริหารตอ้งสั�งงานใหช้ดัเจน เขา้ใจง่าย ถูกตอ้ง และเหมาะสมกบั
บุคคล 
 2.  เทคนิคในการรับฟังความคิดเห็น 
 3.   เทคนิคในการสร้างขวญักาํลงัใจ 
 4.  เทคนิคในการสร้างเสริมระเบียบวนิยั 
 5.  เทคนิคในการครองคน 
 6.  เทคนิคการสร้างมนุษยสัมพนัธ์ 
 7.  เทคนิคการสร้างเสริมสมรรถภาพใหก้บัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
 

ขวญั 
 ขวญั (Morale) เป็นคาํที�มีการใชก้นัในวงการทหารระหวา่งที�มีสงคราม ซึ� งวา้เหว ่ทอ้แท ้
และเสียกาํลงัใจ เนื�องจากการร้างและไกลบา้น การบาดเจ็บและการลม้หายตายจาก หน่วยบริหาร
หรือเสนาธิการจาํเป็นตอ้งสร้างสิ�งที�บาํรุงขวญัให้ทหารมีจิตใจที�เขม้แข็ง มีความสามารถในการรบ
กบัข้าศึก ขวญัจึงถูกนํามาใช้กบันักศึกษา เพื�อให้สามารถชนะอุปสรรคในการเรียน และขวญั
นาํมาใช้อยา่งกวา้งขวาง รวมทั�งในวงการอุตสาหกรรม เพื�อสร้างขวญัและกาํลงัใจให้กบัพนกังาน
ในหน่วยงาน 
 

ความหมายของขวญั 
สมยั  ชื�นสุข (2545) ขวญั  เป็นนามธรรมที�ไม่มีรูปร่างและขวญัที�ดีเกี�ยวกบัการทาํงาน

นั�นคือความตั�งใจของคนทาํงานที�จะอุทิศเวลา  และแรงกายของตนเองเพื�อสนองความตอ้งการ  
และวตัถุประสงคข์ององคก์าร 
 เดวสิ (Ralph C. Davis อา้งใน สมพงษ ์ เกษมสิน, 2514 ) ใหค้วามเห็นเกี�ยวกบัขวญัไวว้า่ 
หมายถึง  สภาพที�เกิดขึ�นและสะทอ้นให้เห็นถึงสภาพการทาํวาน เช่นความกระตือรือร้น อารมณ์ 
ความหวงั  ความมั�นใจ  และองคป์ระกอบอื�นๆ 
 ปรียาพร  วงศอ์นุตรโรจน์ (2535) กล่าววา่ ขวญั เป็นสถานการณ์ทางจิตใจที�แสดงออก
ในรูปพฤติกรรมต่างๆ  เช่น ความกระตือรือร้น ความหวงั ความกลา้ ความเชื�อมั�น และถา้หากขาด
ขวญักจ็ะแสดงออกในทางตรงขา้ม 
 สมหวงั  สิทธิศิรประพนัธ์ (2535)  กล่าวไวว้า่ ขวญั เป็นนามธรรมที�ไม่มีรูปร่าง และ
ขวญัที�ดีเกี�ยวกบัการปฏิบติังานนั�น คือ ความตั�งใจของคนทาํงานที�จะอุทิศเวลา แรงกายของตนเอง
เพื�อสนองความตอ้งการและใหบ้รรลุวตัถุประสงคข์ององคก์ารที�กาํหนดไวอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
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 สรุปไดว้า่ “ขวญั” เป็นความพึงพอใจที�แสดงออกมาไดห้ลากหลายวิธีโดยมีจิตใจเป็นสิ�ง
กาํหนดในช่วงเวลานั�น เป็นนามธรรม ขวญัที�ดีเกี�ยวกับการทาํงานพฤติกรรมที�แสดงออกมา 
เพื�อสนองความตอ้งการและวตัถุประสงคข์ององคก์าร  ในลกัษณะของความกระตือรือร้น  กลา้หาญ 
มั�นใจมีความรู้สึกร่วม มีเป้าหมายในการทาํงาน ค่านิยม  ส่วนพฤติกรรมที�แสดงออกในลกัษณะ  
ห่อเหี�ยว ทอ้แท ้เป็นสิ�งแสดงออกถึงขวญัที�ไมดี่ 
 พฤติกรรมของบุคคลที�มีขวญัดี 
 ปรียาพร  วงศอ์นุตรโรจน์ (2544 )  และนกัวิชาการหลายท่านไดก้ล่าวถึงบุคคลที�มีขวญั
ดีจะมีพฤติกรรม  สรุปไดต่้อไปนี�  
 1.  มีความกระตือรือร้นที�จะร่วมงาน 
 2.  มีความผกูพนัต่อองคก์าร 
 3.  อยูใ่นระเบียบวนิยัและเตม็ใจที�จะทาํตามกฎขอ้บงัคบัต่างๆ 
 4.  แมอ้งคก์ารจะมีปัญหาอยา่งไรก็จะใชค้วามพยายามอยา่งเต็มที�ที�จะแกไ้ขปัญหานั�นๆ
ใหลุ้ล่วงไป 
 5.  มีแรงจูงใจและความสนใจงานอยา่งมาก 
 6.  มีความคิดริเริ�มสร้างสรรค ์
 7.  มีความสัมพนัธ์อนัดีระหวา่งบุคคล 
 จึงสรุปได้ว่าพฤติกรรมของบุคคลที�มีขวญัดี  จะมีความกระตือรือร้นในการทาํงาน   
มีความตั�งใจ  มีความรักผกูพนักนั ในองคก์ร 
 การวดัเกี�ยวกบัขวญั 
 การศึกษาเกี�ยวกบัขวญั มีแบบวดั 2 ลกัษณะคือ  (ปรียาพร วงศอ์นุตรโรจน์, 2544 ) 
 1.  การวดัแบบอตันยั (Subjective Measurement) การวดัขวญัที�เป็นอตันยัเป็นการทดสอบ 
กลุ่มและความสัมพนัธ์ภายในกลุ่มที�เรียกวา่สังคมมิติ  (Sociometre) 
 ความมุ่งหมายของการใช้สังคมมิติก็ เพื�อศึกษาถึงการยอมรับและไม่ยอมรับ 
ความชอบและไม่ชอบ  ในระหวา่งสมาชิกในกลุ่ม วิธีการที�ใชใ้นการถามสมาชิกแต่ละคนให้บอก
ชื�อเพื�อนในกลุ่มที�ตนชอบ และผูที้�ตนไมช่อบในพฤติกรรมที�แตกต่างกนัออกไป 
  2. การวดัแบบปรนยั (Objective Measurement) นอกจากการใชส้ังคมมิติดงักล่าวก็ไดมี้
การวดัขวญัโดยการใช้แบบสอบถาม ซึ� งวดัเกี�ยวกบัเจตคติเป็นแบบวดัเชิงปริมาณ การวดัขวญั 
มกัใช้ควบคู่กนัไประหว่างสังคมมิติ และแบบสอบถามมาตราส่วนประมาณค่าเจตคติ รวมทั� ง 
การสัมภาษณ์จะช่วยว ัดขวัญได้ดี ตัวชี� บ่งที� เกี� ยวกับขวญัตํ� าจะบอกได้จากการนัดหยุดงาน  
การลาออก การขาดงาน ความเบื�อหน่ายในการทาํงาน เป็นตน้ 
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 วธีิการเพิ�มขวญัในการทาํงาน 
 เมื�อขวญัของบุคคลในองค์การตกตํ�า ก็มีผลกระทบถึงปัญหาต่างๆ คือการนดัหยุดงาน 
การลาออกจากงาน การมาทาํงานสาย เพื�อจะไดส้ร้างขวญัและเพิ�มกาํลงัใจแก่บุคลากร โดยวิธีการ 
ที�ฝ่ายบริหารสามารถดาํเนินการไดด้งันี�  
 1.  การแบง่ผลประโยชน์ 
 2.  การจดัสรรแหล่งสันทนาการ 
 3.  การพบผูเ้ชี�ยวชาญ 
 4.  การจดัผูแ้นะนาํปรึกษาทางดา้นการทาํงาน 
 5.  การเขา้ถึงปัญหาของพนกังาน 
 นอกจากนี� ว ิธีก ารสร้างขวญัในการทํางานให ้แก ่พน ักงานในประเทศญี �ปุ่น  
เพื�อให้ผลผลิตที�เพิ �มขึ�น และสรุปว่าขวญัและกาํลงัใจในการทาํงาน 10  ประการ ดงัที�  
ปรียาพร วงศอ์นุตรโรจน์  (2544) 
 1.  ไดรั้บคา่จา้งและสวสัดิการที�ดี 
 2.  ไดรั้บการดูแลอยา่งมีชีวติชีวา 
 3.  พนกังานและฝ่ายจดัการต่างรู้ถึงปัญหาการบริหารในอดีตและเชื�อวา่ การเพิ�มผลผลิต
เทา่นั�นที�จะช่วยใหค้วามเป็นอยูข่องบริษทัดีขึ�น 
 4.  มีความรู้สึกมั�นคงและคุม้คา่ในการทาํงาน 
 5.  มีสหภาพของหน่วยงานที�แขง็แกร่ง คอยช่วยเหลือแนะนาํ 
 6.  ทุกคนพยายามตั�งหนา้ตั�งตาทาํงาน โดยถือระบบอาวโุสเป็นหลกั 
 7.  มีโอกาสแสดงความคิดเห็นส่วนตวั ในโอกาสที�มีการพบปะสังสรรค ์
 8.  ฝ่ายบริหารรับฟังและพิจารณาขอ้เสนอแนะของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาดว้ยความเป็นธรรม 
 9.  ผูบ้ริหารเปิดโอกาสให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดศึ้กษาต่อและจดัฝึกอบรมอยู่เสมอ การ
ฝึกอบรมเป็นโปรแกรมไวต้ลอดทั�งปี 
 10.  พนกังานหรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทุกคนมีโอกาสไตเ่ตา้เป็นผูบ้ริหารระดบัสูงได ้
 

องค์ประกอบและปัจจัยที�เกี�ยวกบัขวญั 
 การบริหารงานที�ดีต้องดาํเนินการให้ได้ทั� งผลงานและนํ� าใจของผูท้าํงาน  บุคคลใน
องคก์รมีขวญัดีจะแสดงออกในความศรัทธาและพอใจในการทาํงานใชค้วามพยายามทาํหนา้ที�ของ
ตนอยา่งดีที�สุด เพื�อใหไ้ดผ้ลดีทั�งปริมาณและคุณภาพ  ตลอดจนมีการร่วมมือประสานงานที�ดีต่อกนั 
มีทศันคติ ทา่ที ความรู้สึกที�ดีในการทาํงานซึ� งเป็นสิ�งที�ผูบ้งัคบับญัชาตอ้งการให้มีขึ�นในองคก์ารอยู่
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ตลอดเวลา ดงันั�นกรทาํงานในทุกองค์การ ขวญัจึงเป็นสิ�งจาํเป็นเพราะการมีขวญัจะส่งผลให้งาน 
นั�นสําเร็จลุล่วงไปดว้ยความราบรื�นและเกิดขึ�นโดยความภาคภูมิใจและชื�นชมของบุคคลหลายๆ 
ฝ่าย นายแพทยเ์กษม ตนัติผลาชีวะ (2536) อธิบายวา่ขวญัประกอบดว้ยปัจจยัหลายประการ คือ 
 1.  มีความพึงพอใจในงานที�ทาํ การทาํงานดว้ยใจรักย่อมมีโอกาสสูงที�จะทาํงานได้ดี
และไมเ่บื�องานไมท่อ้ถอย 
 2.  งานตอ้งทา้ทายความสามารถ 
 3.  มีโอกาสกา้วหนา้ในงาน 
 4.  มีผลตอบแทนคุม้คา่ 
 5.  มีความภาคภูมิใจในงานที�ทาํ 
 ซึ� งสอดคลอ้งกบัแนวคิดของเดวิส (Davis, อา้งในปรียาพร วงศ์อนุตรโรจน์, 2544)ได้
กล่าว่าขวญัในการทาํงานเปรียบได้เหมือนกบัสุขภาพของคนที�อาจจะมีทั�งอ่อนแอและแข็งแรง 
ตามสภาพร่างกายในขณะนั�นจาํเป็นตอ้งดูแลเอาใจใส่และหมั�นตรวจสุขภาพเช่นเดียวกนักบัองคก์าร
ที�ดาํเนินไปโดยมีคนเป็นปัจจยัหลกั การดาํเนินงานจะมีประสิทธิภาพหรือไม่นั�นขึ�นอยูก่บัขวญัของ
คนในองคก์ร ซึ� งจะตอ้งตรวจตราขวญัอยูเ่สมอ เขาไดเ้สนอองคป์ระกอบที�สําคญัที�จะบ่งบอกถึงการ
มีขวญัดีหรือไมดี่ดงันี�  
 1.  ลกัษณะทา่ทางและบทบาทของผูน้าํหรือหวัหนา้ที�มีตอ่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาสัมพนัธภาพ
ระหวา่งกนัของผูบ้งัคบับญัชากบัผูร่้วมงานมีความสาํคญัต่อการเสริมสร้างขวญัและความสําเร็จของ
องคก์ร 
 2.  ความพึงพอใจในหนา้ที�การงานที�ปฏิบติัอยู ่เพราะในการปฏิบติังาน ถา้ไดง้านที�ตน
พึงพอใจ ยอ่มไดผ้ลกวา่งานที�ตนเองไมส่นใจ 
 3.  ความพึงพอใจต่อจุดมุ่งหมายหลกันโยบายการดาํเนินงานขององคก์รและระบบการ
บริหารงานที�มีประสิทธิภาพช่วยใหเ้กิดขวญัในการปฏิบติังานไดดี้ยิ�งขึ�น 
 4.  การให้บาํเหน็จรางวลั การเลื�อนขั�น เลื�อนตาํแหน่ง ผูป้ฏิบติังานไดผ้ลดี ยอ่มเป็น
แรงจูงใจใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชา มีความขยนัขนัแขง็ในการทาํงานอยา่งมั�นใจและมีขวญัดี 
 5. สภาพของการทาํงาน ควรจะให้ถูกตอ้งตามสุขลกัษณะ มีสภาพแวดลอ้มที�เหมาะสม 
มีเครื�องมือที�ทนัสมยั และสะดวกต่อการใชง้าน 
 6. สุขภาพของผูป้ฏิบติังาน สภาพร่างกาย สภาพจิตใจมีผลอยา่งมากต่อการทาํงานเพราะ
จะส่งผลต่อประสิทธิภาพของงานโดยตรง 
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 นอกจากที�กล่าวมาแลว้ยงัมีองคป์ระกอบที�มีผลต่อขวญัและกาํลงัใจในการทาํงาน คือ 
 1.  การติดต่อสื�อสารและความเขา้ใจดีต่อกนั 
 2.  ชั�วโมงในการทาํงานที�เหมาะสม 
 3.  การแขง่ขนัที�เป็นการแข่งกบัตวัเอง 
 4.  ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลในการทาํงาน 
 5.  ความร่มมือกนัทาํงานจากเพื�อนและหวัหนา้งาน 
 6.  สภาพการทาํงาน 
 7.  ความศรัทธาในหวัหนา้งาน 
 8.  วธีิการบริหารงานของหวัหนา้ 
 9.  ความพึงพอใจในการทาํงาน 
 อยา่งไรก็ตาม วิจิตร อาวะกุล (2542) ไดก้ล่าวถึงปัจจยัที�มีผลกระทบต่อขวญัของการทาํงาน 
มี 6  ประการดว้ยกนัคือ 
 1.  ภาวะการเป็นผูน้าํในการบริหารของผูน้าํ 
 2.  ความพึงพอใจในหนา้การงานที�ปฏิบติัอยูข่องเจา้หนา้ที� 
 3.  ความศรัทธาและเชื�อมั�นของเจา้หนา้ที�ที�มีต่อวตัถุประสงค ์นโยบายกลุ่มและองคก์ร 
 4.  ความเป็นธรรมในการพิจารณาใหบ้าํเหน็จความดีความชอบตาํแหน่งหนา้ที�การงาน 
 5.  สภาพของการทาํงาน สะดวกสบาย ลาํบาก งานหนกั เหมาะสมเกิดความพึงพอใจ
หรือไมพ่อใจ 
 6. สุขภาพทางร่างกายและจิตใจของบุคคลในหน่วยงานแขง็แรงพอที�จะทาํงานในหนา้ที�
หรืออ่อนแอทาํไมไ่หว 
 ชาญชยั อาจินสมาจาร (2542 ) ไดก้าํหนดองคป์ระกอบของขวญัไว ้4 ประการ 
 1.  ความรู้สึกร่วม มีความรู้สึกเป็นอนัหนึ� งอนัเดียว เป็นเจ้าของร่วมกบัคนอื�นที�ร่วม
เป้าหมายและจุดมุง่หมาย 
 2.  พฤติกรรมยึดเป้าหมายกิจกรรมกลุ่มจะตอ้งมีทิศทางสําหรับการทาํงานสันทนาการ
หรือป้องกนัตวั 
 3.  คา่นิยมร่วมกนั 
 4.  จุดมุง่หมาย 
 จึงสรุปไดว้า่  ขวญักาํลงัใจของครูในองคก์รขึ�นอยูก่บัปฏิกิริยาโดยตรงในการปฏิสัมพนัธ์
ระหวา่งผูบ้ริหารกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา หรือผูร่้วมงานกบัสมาชิกในองคก์าร จึงพอสรุปปัจจยัที�ส่งผล
ต่อขวญัของคนในองคไ์ด ้ดงัที� วจิิตร อาวะกุล (2542) ไดก้ล่าวสรุปไว ้5 ประการ คือ 
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 1.  เกี�ยวกบัองคก์ารและการบริหารงาน 
 2.  เกี�ยวกบัการปกครองบงัคบับญัชา 
 3.  เกี�ยวกบัการใหร้างวลัตอบแทน 
 4.  เกี�ยวกบัเพื�อนร่วมงาน 
 5.  ความพอใจในงาน 
 ซึ� งสอดคล้องกนักบัแนวความคิดของ ปรียาพร วงศ์อนุตรโรจน์ (2544)  ที�กล่าวไวว้่า
ปัจจยัที�ส่งผลมี 4 ลกัษณะ คือ 
 1.  ความร่วมมือกนัในกลุ่มในการทาํงาน บุคคลไม่สามารถทาํงานได้เพียงคนเดียว
จะตอ้งอาศยัความร่วมมือกนัเป็นกลุ่ม ซึ� งกลุ่มอาจจะเป็นทั�งกลุ่มที�เป็นทางการและไม่เป็นทางการ 
เนื�องจากบุคคลตอ้งการมีความรู้สึกร่วมกนัการไดพ้บและทาํงานร่วมกนัมีความรู้สึกไวว้างใจกนั
ทั�งนี� รวมไปทั�งองค์ประกอบ เรื� องค่าตอบแทน สภาพแวดล้อม จะทาํให้ขวญัในการทาํงานดีขึ�น 
กลุ่มประกอบดว้ย ผูบ้งัคบับญัชา ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและผูร่้วมงาน 
 2.  เป้าหมาย การสร้างความร่วมมือจะง่ายขึ�น ถา้กลุ่มเขา้ใจและมีจุดหมายร่วมกนัความ
มุง่หมายอาจจะหมายถึงความเจริญกา้วหนา้ ความมั�นคง การเพิ�มรายได ้และสวสัดิการของคนและ
กลุ่มบุคคลผูบ้ริหารอาจจะสร้างเป้าหมายโดยเป็นคาํขวญัซึ� งมาจากการสร้างคาํขวญัร่วมกนัเป็นการ
สร้างขวญัและเพิ�มขวญัในการทาํงานอีกวธีิหนึ�งดว้ย 
 3.  การกา้วสู่เป้าหมาย นอกจากมีเป้าหมายแลว้ตอ้งมีการกาํหนดวธีิการทาํงานระยะเวลา 
เพื�อไปสู่เป้าหมาย การที�ปล่อยให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทาํงานไปเรื�อยๆ เพียงแต่บอกวา่จะทาํอะไรให้
ไปสู่เป้าหมายทาํงานนั�นสาํเร็จชา้กวา่กาํหนดวธีิการ 
 4.  งานที�มีความหมาย ความสําคญัของงาน และการรู้วา่งานที�ตนรับผิดชอบเป็นงาน
อะไรรวมทั�งปริมาณที�จะต้องทาํ รู้จุดมุ่งหมายและขั�นตอนในการทาํงาน จะทาํให้งานที�ทาํนั�น
ดาํเนินไปอยา่งมีความหมาย 
 

ขวญัในการปฏบัิติงานของครูในสถานศึกษาขั"นพื"นฐาน   
 1.  สัมพนัธภาพหรือความสัมพนัธ์ในการปฏิบัติงาน 
 สัมพันธภาพหรือความสัมพันธ์ในการปฏิบัติงาน หมายถึง ผู ้บังคับบัญชากับ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและเพื�อนร่วมงาน ทั�งในดา้นส่วนตวั ความสามารถในการทาํงานร่วมกนัเป็นอยา่ง
ดีมีความสามารถในการทาํงานร่วมกนัเป็นอยา่งดีมีความสามคัคี และมีบรรยากาศในการทาํงาน 
ที�เป็นมิตร  ซึ� งทฤษฎีสองปัจจยัของเฮอร์ซเบอร์ก (Herzberg, 1959, 145, อา้งในพินิจ  สังสัพพนัธ์, 
2540) ได้กล่าวถึงสัมพนัธภาพกบัเพื�อนร่วมงานก็เป็นปัจจยัหนึ� งที�ทาํให้เกิดความไม่พึงพอใจ 
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ในการปฏิบติังานไดเ้ช่นกนัดงัที�ปรียาพร  วงศอ์นุตรโรจน์ (2535 )ไดก้ล่าวถึงเพื�อนร่วมงานไวว้า่ 
เพื�อนร่วมงานก็คือความสัมพนัธ์ที�ดีระหว่างเพื�อนร่วมงาน  ทาํให้คนเรามีความสุขในการทาํงาน 
สัมพันธภาพระหว่างเพื�อนจึงมีความสําคัญและเป็นปัจจัยหนึ� งที�ท ําให้เ กิดความพึงพอใจ 
ในการทาํงาน สอดคลอ้งกบัจาํนง ภาษาประเทศ (2535 )  และ  ดาํรงค ์  ชลสุข (2537)  ไดก้ล่าวถึง
วธีิสร้างความสัมพนัธ์อนัดีในหน่วยงานไวใ้นแนวเดียวกนัวา่ เนื�องจากครูหรือสมาชิกในองคก์รทุก
คนมีความสําคญัต่อความสําเร็จของโรงเรียนหรือองคก์าร จึงควรจดักิจกรรมพบปะสังสรรค์หลาย
รูปแบบ เช่น ชมรม สมาคม กีฬา นนัทนาการ ทศันศึกษา ร่วมรับประทานอาหารดว้ยกนั การมอบ
ของขวญัให้พนักงานหรือครู เพื�อเป็นขวญักาํลังใจในการทาํงาน เช่นเดียวกนักบัความตอ้งการ
สัมพนัธ์ในทฤษฎีการจูงใจของอลัเดอร์เฟอร์ (Alderfer, 1969,  อา้งใน พินิจ  สังสัพพนัธ์ 2540) ซึ� ง
เป็นความต้องการทางสังคมที�มีความสัมพนัธ์กับคนอื�นๆ เช่น สมาชิกในครอบครัวเพื�อนฝูง  
เพื�อนร่วมงาน และคนที�ตอ้งการมีความสัมพนัธ์ดว้ย ความตอ้งการกลุ่มนี� เทียบไดก้บัความตอ้งการ
ทางสังคมและความตอ้งการยอมรับนบัถือตามทฤษฎีของมาสโลวน์ั�นเอง 
 2.  ความรู้สึกเกี�ยวกบัสภาพการปฏิบัติงาน 
 ความรู้สึกเกี�ยวกบัสภาพการปฏิบติังาน หมายถึง สภาพแวดลอ้มและปัจจยัต่างๆที�
เป็นเครื�องช่วยใหก้ารปฏิบติังานมีความคล่องตวัไดแ้ก่ การเป็นสัดส่วนของอาคารสถานที� สิ�งอาํนาย
ความสะดวก อุปกรณ์การสอน บรรยากาศ ชั�วโมงการสอน รวมทั�งสภาพแวดล้อมอื�นๆ เช่น  
การได้รับความเป็นกันเอง การยิ�มแยม้แจ่มใส เพราะเมื�อบุคคลเข้ามาทาํงานในหน่วยงานเขา
ต้องการสิ� งแวดล้อมและบรรยากาศในการทาํงานที�ดี เพื�อสามารถปฏิบัติงานได้สะดวกสบาย 
ซึ� งทฤษฎีสองปัจจยัของเฮอร์ซเบอร์ก (Herzberg, 1959 ,115  อา้งใน พินิจ สังสัพพนัธ์, 2540 )ได้
กล่าวถึงสภาพการทาํงานเป็นปัจจยัหนึ� งที�สร้างความไม่พึงพอใจให้เกิดขึ�นในการปฏิบติังานได ้ 
จากการศึกษาของนกัวิชาการต่างๆ  พบวา่ ครู โดยทั�วไปตอ้งการสภาพการทาํงานที�ดี มีลกัษณะ
ดึงดูดใจ มีอุปกรณ์อาํนวยความสะดวก สถานที�ทาํงานทนัสมยั กลิ�น แสงสวา่ง การถ่ายเทอากาศ 
บางแห่งมีการปลูกตน้ไมต้กแต่งตามอาคารอยา่งสวยงาม สดชื�น ทั�งนี� เนื�องจากสภาพแวดลอ้มของ
หน่วยงานมีอิทธิพลต่อความพึงพอใจ และขวญักาํลังใจในการปฏิบัติงานซึ� งเป็นปัจจัยที�ช่วย
เสริมสร้างบรรยากาศที�ดีได้แก่ ค่าจ้างของงานที�เหมาะสมกบัลักษณะงานที�ทาํเพื�อนร่วมงาน 
ผูบ้งัคบับญัชา ความมั�นคงในงาน โอกาสกา้วหน้า ประชาธิปไตยในการทาํงาน ตลอดจนความมี
ระเบียบและสิ�งแวดลอ้มที�เป็นวตัถุที�เหมาะสมและเพียงพอ ในทางตรงขา้มถา้จดัสภาพแวดลอ้มใน
การทาํงานไม่ดีกจ็ะทาํใหบุ้คลากรขาดความตั�งใจในการทาํงานเป็นการทาํลายขวญัและกาํลงัใจของ
บุคลากร ซึ� งจะมีผลกระทบทั�งผูบ้งัคบับญัชา ผูร่้วมงานและต่อตนเอง 
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 3.  ความรู้สึกเกี�ยวกบัความมั�นคง 
 ความรู้สึกเกี�ยวกบัความมั�นคง หมายถึง การที�บุคคลไดรั้บความมั�นคงของตาํแหน่ง
งานและองคก์ารมีความถาวรในการจา้งงาน กรมีงานให้ปฏิบติัอยา่งต่อเนื�อง ความรู้สึกเชื�อมั�นและ
ศรัทธาในวิชาชีพ ความมีชื�อเสียงของหน่วยงาน รวมทั� งการปกป้องคุ้มครองและการได้รับ 
ความเป็นธรรมจากผูบ้ ังคับบัญชา การจัดสภาพงานที�สามารถป้องกันอันตรายจากอุบัติเหตุ  
โรคภัยไข้เจ็บตลอดจนความปลอดภัยจากโจรผู ้ร้ายคุกคาม ซึ� งสอดคล้องกับความต้องการ 
ความมั�นคงปลอดภยัและเป็นความตอ้งการขั�นที� 2 ของมาสโลว ์(Maslow 1970, 35-36 , อา้งในพินิจ 
สังสัพพนัธ์, 2540)  และสอดคลอ้งกบัทฤษฎีสองปัจจยัของเฮอร์ซเบอร์กที�เกี�ยวกบัความมั�นคงในงาน
นั�นเอง (Herzberg, 1959, 115, อา้งในพินิจ  สังสัพพนัธ์, 2540)  ซึ� งสามารถสรุปไดว้า่ ในการบริหารงาน
ถ้าขาดปัจจยันี� จะทาํให้คนองค์กรเกิดความไม่พอใจ ในการทาํงานเป็นความตอ้งการที�จะได้รับ 
การคุม้ครองภยัต่างๆ  ที�จะเกิดขึ�นกบัร่างกาย ความมั�นคงในเศรษฐกิจและความมั�นคงในหน้าที� 
การงานสถานะทางสังคมดว้ย 
          4.  ความรู้สึกเกี�ยวกบัความก้าวหน้าและการเลื�อนตําแหน่ง 
 ความรู้สึกเกี�ยวกบัความกา้วหน้าและการเลื�อนตาํแหน่ง หมายถึง การที�บุคลากร
ไดรั้บการประเมินผลงานจากผูบ้งัคบับญัชาอยา่งเป็นธรรม ทาํให้มีโอกาสเลื�อนตาํแหน่งให้สูงขึ�น 
ไดรั้บการพฒันาความรู้ความสามารถและทกัษะในการปฏิบติังานตลอดจนโอกาสในการศึกษาต่อ 
อบรมและดูงาน ทาํให้สามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ซึ� งสอดคลอ้งกบัความตอ้งการ
ความสาํเร็จในชีวิตของมาสโลว ์ (Maslow 1970, 35-46, อา้งใน พินิจ สังสัพพนัธ์, 2540) และปัจจยั
ด้านความก้าวหน้าตามทฤษฎีสองปัจจยัของเฮอร์ซเบอร์กที�เกี�ยวกบัความมั�นคงในงานนั�นเอง 
(Herzberg, 1959, 115, อา้งใน พินิจ  สังสัพพนัธ์, 2540 )  

ดงันั�น ขวญัของแต่ละคนเป็นความรู้สึก เป็นการสะทอ้นเจตคติทั�งแง่บวกและแง่ลบของ
บุคลากรในหน่วยงาน การมีขวญักาํลงัใจดีจะมีความสบายใจมีความร่าเริงทาํงานด้วยความสุข 
มองเห็นงานที�ทาํและองคก์ารที�อยูมี่คุณคา่และมีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิC สูงแมว้า่งานนั�นจะอยูใ่นภาวะที�
มีความกดดนัสูงกต็ามแต่ถา้คนมีขวญัไมดี่กจ็ะมีอาการตรงกนัขา้มจากที�กล่าวมา 
 

งานวจิัยที�เกี�ยวข้อง 
 งานวจัิยเกี�ยวกบัการใช้อาํนาจ 

 งานวจัิยภายในประเทศ 
 สุธาสินี  บุญสวยขวญั  (2542)  ไดศึ้กษาการใชอ้าํนาจตามแนวคิดของเฟรนซ์ และราเวน
เรื� อง ความสัมพนัธ์ระหว่างการใช้อาํนาจของศึกษาธิการอาํเภอกบัขวญัในการปฏิบติังานของ
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บุคลากร ในสํานกังานศึกษาธิการอาํเภอ เขตการศึกษา3 และ4พบวา่การใช้อาํนาจของศึกษาธิการ
อาํเภอในแต่ละฐานต่างกนั โดยใชฐ้านอาํนาจกฎหมายในระดบัมาก ใชฐ้านอาํนาจการให้รางวลัและ
ฐานอาํนาจชาํนาญในระดบัปานกลาง ใชฐ้านอาํนาจอา้งอิงและฐานอาํนาจบงัคบัในระดบันอ้ย 
 สุรพงศ์  เอื�อศิริพรฤทธิC  (2541) ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ระหวา่งการใช้อาํนาจของผูบ้ริหาร
สถานศึกษากบัขวญัของครูอาจารยโ์รงเรียนมธัยมศึกษา กรมสามญัศึกษาจงัหวดันครศรีธรรมราช 
ผลการศึกษาพบวา่ 
 1.  การใชอ้าํนาจของผูบ้ริหารสถานศึกษามธัยมศึกษา สังกดักรมสามญัศึกษาโดยภาพ
รวมอยูใ่นระดบัปานกลางเมื�อพิจารณาเป็นรายองค์ประกอบพบวา่การใช้อาํนาจจากการใช้รางวลั 
อาํนาจจากการบงัคบั อาํนาจตามกฎหมาย และอาํนาจจากความเชี�ยวชาญอยู่ในระดบัปานกลาง 
ยกเวน้อาํนาจจากการอา้งอิงอยูใ่นระดบัสูง 
 2.  ครูอาจารยโ์รงเรียนมธัยมศึกษา สังกดักรมสามญัศึกษา จงัหวดันครศรีธรรมราช โดย
ภาพรวมและรายองคป์ระกอบอยูใ่นระดบัปานกลาง 
 3.  การใช้อาํนาจของผูบ้ริหารสถานศึกษาโดยภาพรวมและรายองค์ประกอบการใช้
อาํนาจของผูบ้ริหารกบัขวญัของครูอาจารย์มีความสัมพนัธ์ทางบวกอย่างมีนัยสําคญัทางสถิติ 
ที�ระดบั .01 

จาํเริญ  บวัเลิศ (2538) ไดศึ้กษาเกี�ยวกบัการใช้ฐานพลงัอาํนาจโดยอาศยัแนวคิดทฤษฎี
ของเฟรนซ์และราเวนเรื� อง ความสัมพันธ์ระหว่างการใช้อํานาจของผู ้บริหารสถานศึกษา 
กบับรรยากาศองค์การในโรงเรียนประถมศึกษา  สังกดัสํานักงานการประถมศึกษาจงัหวดัตรัง 
ผลการวิจยัพบว่า ผูบ้ริหารสถานศึกษาประถมศึกษาในจงัวดัตรังใช้พลังอาํนาจการให้รางวลั  
พลังอาํนาจอ่างอิงและพลังอาํนาจความเชี�ยวชาญอยู่ในระดับสูง ส่วนพลงัอาํนาจตามกฎหมาย 
และพลังอาํนาจการบงัคบัอยู่ในระดับปานกลาง ครูผูส้อนที�มีเพสต่างกนัและปฏิบติังานอยู่ใน
โรงเรียนที�มีขาดต่างกนัมีทศันะต่อการใชอ้าํนาจของผูบ้ริหารโรงเรียนแตกต่างกนั ส่วนครูผูส้อนที�มี
อายปุระสบการณ์การสอน และวุฒิการศึกษาแตกต่างกนัมีทศันะต่อการใชพ้ลงัอาํนาจของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาไมแ่ตกต่างกนั 
 จตัตุพร  บุญระดม (2538) ใชฐ้านอาํนาจที�เป็นแนวคิดของทฤษฎีของเฟรนซ์และราเวน 
แนวคิดของราเวนและกรุกลานสกี�  แนวคิดของโตสิริชโชและคาร์รอล  เพื�อศึกษาเรื�องการใชอ้าํนาจ
ในการบริหารของหวัหนา้การประถมศึกษาอาํเภอใชฐ้านอาํนาจการให้รางวลัและฐานอาํนาจพึ�งพา
ระดบัมาก  ใชฐ้านอาํนาจการพึ�งพา  ฐานอาํนาจข่าวสาร  ฐานอาํนาจความเชี�ยวชาญ และฐานอาํนาจ
กฎหมายในระดบักลาง ส่วนฐานอาํนาจอา้งอิงและฐานอาํนาจการลงโทษใชใ้นระดบันอ้ย 
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 สมบูรณ์  นนทสกุล (2535) ไดศึ้กษาการใชอ้าํนาจของผูบ้ริหารที�ส่งผลต่อประสิทธิภาพ
การบริหารงานของโรงเรียนมธัยมศึกษา  พบวา่ การใชอ้าํนาจตามกฎหมาย อาํนาจความเชี�ยวชาญ 
อาํนาจข่าวสาร อาํนาจพึ�งพา อาํนาจการให้รางวลั และอาํนาจอา้งอิงอยู่ในระดับสูงส่วนอาํนาจ 
การบงัคบัอยูใ่นระดบัปานกลาง การใช้อาํนาจจากฐานต่างๆของผูบ้ริหารสถานศึกษาขนาดกลาง 
อยู่ในระดับสูงสําหรับผู ้บริหารสถานศึกษาขนาดใหญ่และขนากเล็กอยู่ในระดับปานกลาง  
ดา้นประสิทธิภาพการบริหารงานโรงเรียนโดยภาพรวมอยูใ่นระดบัปานกลาง  การใช้อาํนาจจาก
ฐานต่างๆ  ของผูบ้ริหารสถานศึกษามีความสัมพนัธ์กบัประสิทธิภาพการบริหารงานของโรงเรียน
ระดบัสูง 
 นําชัย  ทนุผล (2535) ได้ใช้ฐานอาํนาจที�เป็นแนวคิด ทฤษฎีของเฟรนซ์และราเวน
ทาํการศึกษาเรื�องฐานพลงัอาํนาจที�เกษตรอาํเภอใช้และขวญักาํลงัในการปฏิบติังานตามการรับรู้ 
ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในจงัหวดัเชียงใหม่  พบว่า ความสัมพนัธ์ระหว่างฐานพลงัอาํนาจที�เกษตร
อาํเภอใช้และขวญัในการปฏิบติังานของผูใ้ต้บงัคบับญัชานั�นพบว่า ขวญัในการปฏิบติังานของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีความสัมพนัธ์ในทางบวกกบัฐานพลงัอาํนาจของเกษตรอาํเภอ 4 ฐาน คือพลงั
อาํนาจในการให้รางวลั พลงัอาํนาจผูเ้ชี�ยวชาญและพลงัอาํนาจอา้งอิงส่วนพลงัอาํนาจบงัคบันั�น ผล
การวเิคราะห์พบวา่มีความสัมพนัธ์กบัขวญัในการปฏิบติังานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในทางลบ 
 นภดล  เจนอกัษร (2537)  ทาํการศึกษาเรื�องการใช้อาํนาจในการบริหารของผูน้าํทาง
การศึกษาไทย, กรณีศึกษาเชิงคุณภาพ พบวา่ ที�มาของฐานอาํนาจไดแ้ก่  1)บรรยากาศและบริบท 
การบริหารงาน  2)องคป์ระกอบอื�นๆ 4 ประการ คือความรู้ความสามารถ ความประพฤติ บุคลิกภาพ
และคุณสมบติัส่วนตวั ส่วนการใช้อาํนาจตามกรอบความคิดของเฟรนซ์และราเวน พบวา่  1)ฐาน
อาํนาจจากการให้รางวลั ใชอ้าํนาจโดยการให้รางวลัเป็นวตัถุและลกัษณะอื�น  2) ฐานอาํนาจจาก 
การลงโทษใชอ้าํนาจโดยการตาํหนิดว้ยวาจาโดยลายลกัษณ์อกัษรและการเงียบ 3) ฐานอาํนาจตาม
กฎหมาย ใชอ้าํนาจภายใตห้ลกัการกระจายอาํนาจ การเชื�อถือและให้เกียรติผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 4) ฐาน
จากการอา้งอิง ใชผ้า่นบุคลิกภาพและคุณสมบติัส่วนตวั  5) ฐานอาํนาจจากความเชี�ยวชาญ ใชผ้า่น
บุคลิกภาพและคุณสมบติัส่วนตวั  6) ฐานอาํนาจพึ�งพาหรือการประสานอาํนาจ ใช้อาํนาจจาก
ความสัมพนัธ์ส่วนตวั  7) ฐานอาํนาจข่าวสารและการประชาสัมพนัธ์ใชอ้าํนาจจากความสัมพนัธ์
ส่วนตวั  8) ฐานอาํนาจบารมี ใชอ้าํนาจผา่นบุคลิกภาพและคุณสมบติัเฉพาะตวั 
 ผลจากการศึกษางานวิจยัในประเทศพบวา่แนวคิดหลกัในการใชอ้าํนาจของผูบ้ริหารใช้
ทฤษฎีของเฟรนซ์และราเวน ซึ� งพอสรุปไดเ้ป็น 2 ประการ ประการที� 1  การใชอ้าํนาจของผูบ้ริหาร
ส่วนใหญ่จะใช้ฐานอาํนาจกฎหมายอยูใ่นระดบัสูง  ใช้ฐานอาํนาจรางวลั  ฐานอาํนาจเชี�ยวชาญใน
ระดบัปานกลาง ใชฐ้านอาํนาจบงัคบัและอา้งในระดบันอ้ย ประการที�2 การยอมรับและยอมทาํตาม
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ของบุคลากรต่อการใชอ้าํนาจของผูบ้ริหารจะยอมรับฐานเชี�ยวชาญในระดบัสูง และไม่ยอมรับฐาน
อาํนาจอา้งอิงและบงัคบั 
 ดังนั� น การเลือกใช้ฐานอํานาจของผูบ้ริหารสถานศึกษาต้องคาํนึงถึงขวญัในการ
ปฏิบติังานของครูเป็นสาํคญั จึงควรเลือกฐานอาํนาจที�มีความสัมพนัธ์กบัขวญัในระดบัสูง 
 งานวจัิยต่างประเทศ 
 เนทเมเยอร์ (Natmeyer 1975, 3436 – A อา้งใน  สุรพงศ ์ เอื�อศิริพรฤทธิC , 2541) ไดศึ้กษา 
วิจยัเรื�อง  การสืบสวนเชิงประจกัษ์ถึงความสัมพนัธ์ระหวา่งพฤติกรรมของผูน้าํกบัฐานอาํนาจของ
ผูน้าํกบัการกระทาํและความพอใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  เพื�อศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งพฤติกรรม
ของผูน้ํากบัการกระทาํและความพึงพอใจของผูใ้ต้บงัคบับญัชา จะมีความสัมพนัธ์ในทางลบ 
กบัความพึงพอใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ส่วนผูน้าํที�ใช้พลงัอาํนาจความเชี�ยวชาญ ให้คาํแนะนาํใน
การควบคุมผูบ้งัคบับญัชาวา่ จะมีความสัมพนัธ์ในทางบวกกบัความพึงพอใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
ผูน้ําที�ใช้อาํนาจความเชี�ยวชาญและอาํนาจอา้งอิงมีความสัมพนัธ์ในทางบวกกบัความพึงพอใจ 
ของผู ้ใต้บังคับบัญชา และผู ้นําที� ใช้อ ํานาจรางว ัลอํานาจบังคับและอํานาจตามกฎหมาย 
มีความสัมพนัธ์ในทางลบกบัความพึงพอใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
 ชาพลิน (Sharp, 1978, 7436 – A อา้งใน สุรพงศ ์ เอื�อศิริพรฤทธิC , 2541 )ไดศึ้กษาการรับรู้
เกี�ยวกบัประสิทธิภาพของฐานอาํนาจ, การศึกษาเชิงประจกัษ์ ไดศึ้กษากลุ่มตวัอ่างผูบ้ริหารและ
พนกังานร้ายขายของชาํและโรงงานเครื�องเหล็กโดมีวตัถุประสงคที์�จะศึกษาวา่การที�พนกังานเชื�อฟัง
และปฏิบติัตามคาํสั�งของหัวหน้าคนงานนั�นเกี�ยวพนักบัทฤษฎีฐานอาํนาจทั�งห้าของเฟรนซ์และ 
ราเวน ทั�งนี�พนกังานจดัอนัดบัประเภทของฐานอาํนาจที�ทาํให้คนเชื�อฟังและปฏิบติัตามปรากฏวา่
ฐานอาํนาจที�ทาํให้เกิดการเชื�อฟังมากที�คือฐานอาํนาจจากความเชี�ยวชาญ รองลงมาคือ ฐานอาํนาจ
ตามกฎหมาย ฐานอาํนาจอา้งอิง ฐานอาํนาจการให้รางวลัและฐานอาํนาจการบงัคบัหรือการลงโทษ
ตามลาํดบั 
 ริงโรส  (Ringrose 1977, 59 – A  อา้งใน สุรพงศ ์ เอื�อศิริพรฤทธิC , 2541)ไดศึ้กษาเรื�อง 
ความสัมพนัธ์ระหวา่งการรับรู้ของครูกบัการใช้ฐานอาํนาจของอาจารยใ์หญ่ระบบการบริหารใน
โรงเรียนและบุคลิกลกัษณะของอาจารยใ์หญ่เพื�อศึกษาพฤติกรรมและการรับรู้เกี�ยวกบัฐานอาํนาจ
ของอาจารยใ์หญ่โรงเรียนประถมศึกษา  ในมลรัฐคอนเนคติกนั พบวา่ ฐานอาํนาจของอาจารยที์�ครู
ยอมรับ คือฐานอาํนาจจากความเชี�ยวชาญ และฐานอาํนาจตามกฎหมาย ฐานอาํนาจอา้วงอิงและ 
ฐานอาํนาจการใช้รางวลัซึ� งอาจารยใ์หญ่มีความเห็นวา่ตนใช้พลงัดงักล่าว  และมีครูเพียงร้อยละ 5 
เท่านั�นที�เห็นว่าอาจารย์ใหญ่ใช้ฐานอาํนาจบงัคบั นอกจากนี� ยงัพบว่าอาจารย์ใหญ่ที�ใช้อาํนาจ 
ความเชี�ยวชาญจะมีคะแนนความเป็นผูน้าํสูงกวา่อาจารยใ์หญ่ที�ใชฐ้านอาํนาจตามกฎหมายส่งผลให้



 

 

40

 

 

สามรถควบคุมครูไดดี้กวา่และอาจารยใ์หญ่ที�ใชฐ้านอาํนาจความเชี�ยวชาญ  และไดรั้บความวางใจ
และความเชื�อมั�นกวา่อาจารยใ์หญ่ที�ใชฐ้านอาํนาจตามกฎหมาย 
 ผลจากการศึกษางานวิจยัทั�งในประเทศและต่างประเทศพบวา่แนวคิดหรือหลกัการใช้
ฐานอาํนาจใชแ้บบเฟรนซ์และราเวน และยงัพบอีกวา่ ประการที� 1 ฐานอาํนาจที�ผูบ้ริหารใชไ้ดผ้ล 
คือฐานอาํนาจความเชี�ยวชาญและฐานอาํนาจตามกฎหมายจากฐานอาํนาจทั�งหมด 5 ฐาน ประการที�
2  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชายอมรับการใชอ้าํนาจของผูบ้ริหารจากฐานอาํนาจกฎหมายและฐานอาํนาจความ
เชี�ยวชาญ ประการที� 3 การใชอ้าํนาจมีความสัมพนัธ์และส่งผลทางบวกกบัความพึงใจ และขวญักบั
ฐานอาํนาจการให้รางวลัของผูใ้ต้บงัคบับญัชา โดยฐานอาํนาจบงัคบัและฐานอาํนาจอ้างอิงจะ
สัมพนัธ์กบัความทอ้แท ้ประการที� 4 ฐานอาํนาจขอ้มูลข่าวสารซึ� งเป็นการพฒันาฐานอาํนาจขึ�นมา
ใหม่ได้รับความสําคญัและให้การยอมรับในสังคมยุคใหม่หรือเป็นโอกาสให้ผูบ้ริหารเลือกใช้
อาํนาจดา้นนี�มากขึ�นดว้ยเช่นเดียวกนั 
  งานวจัิยที�เกี�ยวกบัขวญั 

 งานวจัิยภายในประเทศ 
 วสันต์  ขมสวสัดิC  (2540) ได้ศึกษาขวญัของครูเกษตรโรงเรียนมธัยมศึกษาสังกัด 
กรมสามญัศึกษาในภาคกลาง โดยใช ้20 ปัจจยัปรากฏวา่ ขวญัของครูเกษตรอยูใ่นระดบัปานกลาง 
สรุปวา่  1) ปัจจยัที�ส่งผลให้ระดบัขวญัสูงไดแ้ก่การอุทิศตนเพื�องาน การยอมรับนบัถือความมั�นคง
ปลอดภยั ความสัมพนัธ์กบัผูป้กครองนกัเรียน ชุมชน และความรู้สึกเป็นส่วนหนึ� งของหน่วยงาน  
2) ครูเกษตรที�อยู่ในโรงเรียนขนาดเล็กมีระดับขวญัสูงกว่าครูเกษตรที�ปฏิบัติงานในโรงเรียน 
ขนาดกลางและครูเกษตรที�ปฏิบติังานอยูโ่รงเรียนขนาดกลางมีขวญัสูงกวา่ครูเกษตรที�ปฏิบติังาน 
อยูใ่นโรงเรียนขนาดใหญ่  3) ครูเกษตรที�มีวุฒิอนุปริญญามีระดบัขวญัสูงกว่าครูเกษตรที�มีวุฒิ
ปริญญาหรือสูงกวา่  4) ครูเกษตรที�มีอายุราชการต่างกนัมีระดบัขวญัที�แตกต่างกนัอยา่งมีนยัสําคญั
ทางสถิติที�ระดบั .05 จากผลการวจิยัแสดงวา่ขนาดโรงเรียน วุฒิและอายุราชการมีผลต่อขวญัของครู
เกษตรมีระดบัขวญัไมแ่ตกต่างกนั 
 กรรัตน์ เปล่งขาํ (2536) ไดท้าํการศึกษาปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อขวญัของอาจารยผ์ูส้อนใน
มหาวทิยาลยัธุรกิจบณัฑิต การคน้พบสรุปวา่ 
 1.  ขวญัอาจารยส่์วนใหญ่อยูใ่นระดบัปานกลาง โดยแบ่งออกเป็นสองกลุ่มคือกลุ่มที�มี
ระดบัขวญัสูงกบักลุ่มที�มีระดบัขวญัตํ�า ปรากฏวา่ร้อยละ 55 เป็นผูมี้ขวญัสูง ส่วนร้อยละ 45 เป็นผูมี้
ระดบัขวญัตํ�า และจากการศึกษาดชันีการวดัขวญั พบวา่ อาจารยผ์ูส้อนมีความรู้สึกเป็นส่วนหนึ� ง
ของหน่วยงาน มีขวญัอยู่ในระดับตํ�า แต่มีความรู้สึกรับผิดชอบต่อหน่วยงานในระดับขวญัสูง 
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นอกนั�นเช่น ความรู้สึกในการประสบความสําเร็จ ความรู้สึกมั�นคงในหนา้ที�การงาน และความรู้สึก
พึงพอใจในสภาพแวดลอ้มของงานอยูใ่นระดบัปานกลางทั�งสิ�น 
 2.  ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อขวญั พบวา่ มีปัจจยัดา้นความรู้สึกของตนเกี�ยวกบัความเพียงพอ
ของรายไดเ้พียงปัจจยัเดียวที�มีอิทธิพลต่อขวญัอยูใ่นระดบัตํ�า นอกนั�น เช่น ปัจจยัดา้นความรู้สึกของ
ตนเองเกี�ยวกบัความกา้วหน้าในอาชีพครู ความรู้สึกของตนเองเกี�ยวกบัศกัดิC ศรีในวิชาชีพครู และ
ความรู้สึกเกี�ยวกบัเพื�อนร่วมงาน ตลอดจนความรู้สึกของตนเองเกี�ยวกบัโอกาสที�จะใช้ความรู้
ความสามารถของตนในการประกอบอาชีพลว้นมีความสัมพนัธ์กบัขวญัของอาจารยผ์ูส้อนทั�งสิ�น 
 3.  การทดสอบหาค่าสัมพนัธ์ระหวา่ขวญักบัปัจจยัต่างๆ พบวา่ ขวญัไม่มีความสัมพนัธ์
กบัความรู้สึกของตนเองเกี�ยวกบัความเพียงพอของรายได้ นอกนั�น เช่นด้านความรู้สึกของตน
เกี�ยวกบัโอกาสกา้วหน้าในอาชีพครู ศกัดิC ศรีในอาชีพครู เพื�อนร่วมงาน และโอกาสที�จะใช้ความรู้
ความสามารถของตนในการประกอบอาชีพ ลว้นมีความสัมพนัธ์กบัขวญัของอาจารยผ์ูส้อนทั�งสิ�น 
 เจริญชัย  โชติช่วง (2531) ศึกษาขวญัในการปฏิบัติงานของศึกษานิเทศก์อาํเภอใน
จงัหวดัภาคใต ้ผลการศึกษาพบวา่ 1) ขวญัในการปฏิบติังานของศึกษานิเทศก์โดยส่วนรวมอยูใ่น
ระดบัปานกลาง 2) ขวญัในการปฏิบติังานของศึกษานิเทศก์ที�มีเพศและอายุต่างกนัมีระดบัขวญั
แตกต่างกนัอยา่งมีนยัสําคญัทางสถิติที�ระดบั .05  3) ขวญัในการปฏิบติังานของศึกษานิเทศก์ที�มี
ประสบการณ์ในตาํแหน่ง และอตัรากาํลงัในหน่วยงานต่างกนั มีระดบัขวญัในการปฏิบติังานไม่
แตกต่างกนัอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติ 
 ทรงวุฒิ  องัคะนาวิน (2533) ศึกษาขวญัในการปฏิบติังานของขา้ราชการตาํรวจประจาํ
สถานีตาํรวจในจงัหวดัภาคใต ้พบวา่   ขา้ราชการตาํรวจประจาํสถานีในจงัหวดัภาคใตมี้ขวญัในการ
ปฏิบติังานในระดบัสูง 2 ดา้น  ไดแ้ก่ ดา้นการยอมรับและรู้สึกประสบความสําเร็จ และดา้นความ
เชื�อมั�นและนับถือผูบ้งัคบับญัชา ส่วนด้านอื�นๆ 4  ด้าน ที�ทาํให้ข้าราชการตาํรวจมีขวญัในการ
ปฏิบติังานอยูใ่นระดบัปานกลางไดแ้ก่ ด้านความมั�นคงของงาน ดา้นความสัมพนัธ์อนัดีระหว่าง
บุคลากรในหน่วยงานดา้นลกัษณะและสภาพการปฏิบติังาน และดา้นเงินเดือนและผลประโยชน์
เกื�อกูล   ขา้ราชการตาํรวจที�มีอายุ  วุฒิทางการศึกษา    ตาํแหน่ง   และประสบการณ์ในการทาํงาน
ต่างกนั มีขวญัในการปฏิบติังานแตกต่างกนั  และขา้ราชการตาํรวจประจาํสถานีตาํรวจชั�นต่างกนัมี
ขวญัในการปฏิบติังานไมแ่ตกต่างกนั   
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 อนุชาติ  จูวตัร์ (2539) ไดศึ้กษาขวญัของครูโรงเรียนประถมศึกษาในโครงการการศึกษา 
เพื�อพฒันาหมูบ่า้นในเขตชนบทสามจงัหวดัชายแดนภาคใต ้พบวา่ 
 1.  ครูมีขวญัในการปฏิบติังานอยูใ่นระดบัสูง 3 ดา้น คือดา้นความเชื�อมั�น และนบัถือ
ผูบ้งัคบับญัชา ด้านความสัมพนัธ์อนัดีระหว่าบุคลากรในหน่วยงาน ด้านลกัษณะและสภาพการ
ปฏิบติังาน ส่วนดา้นอื�นๆพบวา่ ครูมีขวญัอยูใ่นระดบัปานกลาง 
 2.  ครูเพศต่างกนั มีขวญัโดยภาพรวมและรายดา้นทุกดา้นแตกต่างกนั โดยครูเพศชายมี
ขวญัสูงกวา่เพศหญิง 
 3.  ครูที�มีความสามารถทางภาษามาลายทูอ้งถิ�นต่างกนัมีขวญัโดยภาพรวมและรายดา้น
อีก 5ดา้น ยกเวน้ดา้นลกัษณะและสภาพการปฏิบติังานแตกต่างกนั โดยครูที�สามารถพูดภาษามาลายู
ทอ้งถิ�นไดมี้ขวญัสูงกวา่ครูที�ไมส่ามารถพดูภาษามาลายทูอ้งถิ�นได ้
 4.  ครูที�นบัถือศาสนาต่างกนั มีขวญัโดยภาพรวม และดา้นความสัมพนัธ์อนัดีกบัชุมชน
ดา้นความเชื�อมั�นและนับถือผูบ้งัคบับญัชา ดา้นความสัมพนัธ์อนัดีระหว่างบุคลากรในหน่วยงาน
แตกต่างกนั โดยที�ครูนบัถือศาสนาพุทธมีขวญักาํลงัใจสูงกวา่ครูที�นบัถือศาสนาอิสลาม 
 5.  ครูที�มีภูมิลาํเนาต่างกนัมีขวญัโดยรวมและดา้นความมั�นคงปลอดภยัในการปฏิบติังาน 
ด้านลกัษณะและสภาพการปฏิบติังาน ด้านความสัมพนัธ์อนัดีกบัชุมชน ด้านความเชื�อมั�นและ 
นบัถือผูบ้งัคบับญัชาแตกต่างกนั โดยครูที�มีภูมิลาํเนาในสามจงัหวดัชายแดนภาคใตมี้ขวญัสูงกวา่ครู
ที�มีภูมิลาํเนาอยูน่อกสามจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
 6.  ครูที�ปฏิบติังานในโรงเรียนขนาดต่างกนั มีขวญัโดยภาพรวมไม่แตกต่างกนั แต่ใน
ดา้นความมั�นคงปลอดภยัในการปฏิบติังาน พบวา่ ครูที�ปฏิบติังานในโรงเรียนขนาดใหญ่มีขวญัสูง
กวา่ครูที�ปฏิบติังานในโรงเรียนเล็ก 
 7.  ครูที�ปฏิบติังานในโรงเรียนที�มีที�ตั�งต่างกนัมีขวญัโดยรวม และในดา้นความสัมพนัธ์
อนัดีระหว่างบุคลากรในหน่วยงาน ด้านความมั�นคงปลอดภยัในการปฏิบติังานดา้นลกัษณะและ
สภาพการปฏิบติังาน  ดา้นเงินเดือนและผลประโยชน์เกื�อกูลแตกต่างกนั โดยครูที�ปฏิบติังานนอก
เขตพื�นที�กนัดาร หรือเสี�ยงภยัมีขวญัสูงกวา่ครูที�ปฏิบติังานในเขตพื�นที�กนัดารหรือเสี�ยงภยั 
 8.  ครูที�มีระยะเวลาเขา้ร่วมโครงการต่างกนั มีขวญัโดยภาพรวมแตกต่างกนัโดยในดา้น
ความสัมพนัธ์อนัดีระหวา่งบุคลากรในหน่วยงาน ครูที�มีระยะเวลาเขา้ร่วมโครงการ 1- 3 ปีและ 4-6 
ปี ดา้นเงินเดือนและผลประโยชน์เกื�อกลู และดา้นความเชื�อมั�นและนบัถือผูบ้งัคบับญัชาแตกต่างกนั 
โดยครูที�ปฏิบติังานในโรงเรียนที�มีระยะเวลาเข้าร่วมโครงการมากกว่า 6 ปีขวญัสูงกว่าครูที�
ปฏิบติังานในโรงเรียนที�มีระยะเวลาเขา้ร่วมโครงการ 1-3 ปี และ 4-6 ปี 
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 9.  ครูปฏิบติังานในจงัหวดัที�ตั�งโรงเรียนต่างกนั มีขวญัโดยภาพรวมไม่แตกต่างกนัแต่
ในดา้นความมั�นคงปลอดภยัในการปฏิบติังาน พบวา่ ครูที�ปฏิบติังานในจงัหวดัยะลามีขวญัตํ�ากวา่
ครูที�ปฏิบติังานในจงัหวดันราธิวาสและปัตตานี 
 10.  ปัญหาที�มีผลกระทบต่อขวญัครู 3 อนัดบัแรก ได้แก่  1) ความไม่ปลอดภยัจาก 
การก่อการร้าย  2 )การไดรั้บพิจารณาเบี�ยเลี�ยง เบี�ยกนัดาร และเสี�ยงภยัอยา่งไม่ยุติธรรม  3) บุคลากร
และงบประมาณไมเ่พียงพอ 
 จากการศึกษางานวิจยั พบว่า ขวญัของบุคลากรส่วนใหญ่อยู่ในระดับปานกลางโดย
สัมพนัธ์กบัปัจจยัที�เกี�ยวขอ้งเป็นตน้ว่า การไดรั้บการยอมรับจากผูอื้�น ความอบอุ่นในหมู่สมาชิก 
การมีส่วนร่วมในการปฏิบัติงาน โอกาสความก้าวหน้า ปัจจัยในลักษณะเหล่านี� นับว่าเป็น 
บรรยากาศหรือสิ�งแวดล้อมที�มีความจาํเป็นต่อบุคลากรที�ผูบ้ริหารพึงตอ้งตระหนักให้เกิดขึ�นใน
หน่วยงานสิ�งดงักล่าวจะเกิดขึ�นในตวัผูบ้ริหารที�ใชพ้ฤติกรรมการบริหารแบบประชาธิปไตยมากกวา่
แบบอตัตาธิปไตย ซึ� งจะส่งผลโดยตรงต่อขวญั จึงสรุปไดว้า่ขวญัเป็นตวัแปรตามหรือเป็นผลมาจาก
ตวัแปรตน้หรือปัจจยัเหตุทางการบริหารนั�นเอง 
 งานวจัิยต่างประเทศ 
 โฮเวล์ (Howell, 1974, 7488-A อา้งใน ประมวล  ไชยศรี, 2545) ไดศึ้กษาขวญัของคณะ
ครูในโรงเรียนประถมศึกษามีอิทธิพลจากพฤติกรรมของผูบ้ริหารพบวา่ ขวญัในการปฏิบติังานของ
คณะครูมกัจะสูงเมื�อพฤติกรรมการบริหารของผูบ้ริหารสถานศึกษายึดหลกัการประชาธิปไตย
สนบัสนุนส่งเสริมให้คณะครูมีส่วนร่มในการตดัสินใจและปฏิบติังาน หลีกเลี�ยงการตดัสินใจเพียง
ลาํพงัและขวญัของคณะครูสูง เมื�อผูบ้ริหารแสดงให้เห็นว่าเป็นผูที้�มีทกัษะหรือมีคุณสมบติัใน
วิชาชีพครู รวมทั�งเป็นเกียรติ ให้ความเคารพในความเป็นครูของคณะครูอย่างเท่าเทียมให้ความ
เคารพนบัถือยาํยอ่งหรือรางวลัแก่ครูทุกคนเมื�อปฏิบติังานการเรียนการสอนประสบความสาํเร็จ 
 ลาทรอฟ (Lathrop, 1979, 2391 – A อา้งใน ประมวล  ไชยศรี, 2545) ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์
ระหวา่งพฤติกรรมการขาดงานของครูกบัขวญัในชั�นตน้ พบว่า พฤติกรรมการขาดงานและขวญั 
ในการปฏิบติังานของครูไม่มีความสัมพนัธ์กนัอยา่งมีนยัสําคญัส่วนการศึกษาในขั�นต่อมาไดศึ้กษา
ถึงความสัมพนัธ์ระหวา่งขวญัของครูกบัลกัษณะต่างๆของครูพบวา่ 
 1.  ความสัมพนัธ์ที�ดีต่อผูบ้ริหารส่งผลต่อความแตกต่างวอย่างมีนัยสําคัญระหว่าง 
การขาดงานและขวญัของครูที�ขาดงานนอ้ยจะมีระดบัขวญัสูงกวา่ครูที�ขาดงานมาก 
 2.  เพศเป็นปัจจยัสําคญัต่อขวญัเมื�อไม่พิจารณาถึงการขาดงานโดยเพศหญิงมีขวญัใน
การปฏิบติังานสูงกวา่เพศชาย 
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 3.  ระดบัชั�นที�สอนเป็นปัจจยัที�มีความสําคญัต่อขวญัในการปฏิบติังานของครูผูส้อนใน
ระดบัประถมศึกษามีขวญัในการปฏิบติังานสูงกวา่ครูผูส้อนในระดบัมธัยมศึกษา 
 4.  อายุมีความสําคญัต่อขวญัในการปฏิบติังานของครู ครูที�มีอายุมากมีแนวโน้มวา่จะมี
ขวญัในการปฏิบติังานสูงกวา่ครูที�มีอายนุอ้ย 
 โกวิน ( Gowin, 1982, 1366 A- 1367 A, อา้งใน  ประมวล  ไชยศรี, 2545) ทาํการศึกษา
ขวญัของครูในภาคใตข้องรัฐอิลลินอยส์ ผลการวิจยัสรุปไดด้งันี�  1) ครูหญิงมีขวญัในการปฏิบติังาน
สูงกว่าครูชาย  2) ขวญัในการปฏิบติังานของครูในโรงเรียนประถมศึกษาสูงกว่าขวญัของครู 
ในโรงเรียนมธัยมศึกษา  3) ความสัมพนัธ์ระหวา่งครูกบัอาจารยใ์หญ่ หรือผูบ้ริหารมีผลต่อขวญั 
ในการปฏิบตัิงานของครู  4) ความสัมพนัธ์กบัชุมชนมีผลมากที�สุดต่อองค์ประกอบขวญัใน 
การปฏิบติังาน  5) ครูในโรงเรียนนอกเขตเมืองหรืออยู่ในชนบทมีขวญัในการปฏิบตัิงานตํ�า   
6) ความขดัแยง้ในเรื�องความเชื�อ  วฒันธรรม ขนาดโรงเรียน และเงินเดือนไม่มีผลต่อขวญัใน 
การปฏิบติังานครู  7) ความเจริญกา้วหน้าและความไม่เจริญกา้วหน้าในวิชาชีพ มีผลต่อขวญัใน 
การปฏิบติังาน 
 จากการศึกษางานวิจยัต่างประเทศพบว่า พฤติกรรมการบริหารแบบประชาธิปไตย  
จะส่งผลต่อขวญัในการปฏิบติังานของบุคลากรโอกาสความกา้วหน้าในอาชีพเป็นอีกปัจจยัหนึ� งที�
ส่งผลต่อขวญัของครู 
 


