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 The objectives of this research were to develop a model of innovative 
leadership program using neuroscience cognitive coaching for junior executives and 
to evaluate the efficiency of the developed program by comparing the mean scores 
of response accuracy and response time while doing testing activities before and 
after using the program. This research was a mixed-method study. In the quantitative 
study, the research design was the One-Group Pretest-Posttest Design, while in the 
qualitative study, the focus group discussion was employed. The research sample for 
the quantitative study consisted of 30 junior executives of Panyapiwat Institute of 
Management (PIM), who were willing to participate in the research activities, while 
the research sample in the focus group discussion for the qualitative study consisted 
of 7 personnels who had received training with the use of the program developed by 
the researcher. Data were analyzed using One-way Repeated MANOVA and content 
analysis.   
 Research results were as follows: 
 1. No significant difference was found when the mean response accuracy 
while doing activities before and after using the program were compared. 
 2. No significant difference was found when the mean response time while 
doing activities before and after using the program were compared. 
 3. As for findings from the qualitative study, it was found that participants in 
the focus group discussion had good knowledge and understanding of the contents 
concerning the definitions of innovation and innovative leadership, and could 
together determine correctly the good qualifications of innovative leadership. 
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บทท่ี 1 
บทน ำ 

 
ควำมเป็นมำและควำมส ำคัญของปัญหำ 
  การเปลี่ยนแปลงของโลกในยุคท่ีมีการเปลี่ยนแปลงฉับพลัน (Disruptive era) ผู้น า
ทั้งหลายจ าเป็นจะต้องจัดการกับความท้าทายที่เกิดข้ึนและจะน าต้องพาองค์กรหรือประเทศชาติให้
ก้าวได้อย่างมั่นคงและทันต่อสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงของโลกธุรกิจ ในเมื่อทั่วโลกต่างก็ยอมรับไป
ในทางเดียวกันว่า สิ่งที่เกิดข้ึนในทุกวินาทีนี้ เป็นสิ่งที่ผู้น าทั้งหลายไม่เคยคาดคิดว่าจะเกิดขึ้นมาก่อน 
ตัวอย่างเช่น เหตุการณ์ปัญหาเศรษฐกิจของประเทศกรีช จะส่งผลกระทบต่อสภาพคล่องในประเทศไทย 
เนื่องจากปัจจัยทางเศรษฐกิจไม่ได้ถูกจ ากัดอยู่ภายในประเทศหรือภูมิภาคอีกต่อไป แต่กลายเป็นปัจจัย
ที่เกิดขึ้นจริงบนโลกที่ไม่หยุดนิ่งใบนี้ และมีแนวโน้มที่จะเพ่ิมความซับซ้อนขึ้นอย่างไม่หยุดยั้ง ดังนั้นการ
เปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจจะส่งผลกระทบต่อกับลูกโซ่ทั่วโลก 
 การเปลี่ยนแปลงแบบฉับพลัน (Disruption) คือ การเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนอย่างรวดเร็ว 
รุนแรง และคาดเดาได้ยาก เป็นได้ทั้งความท้าทายและโอกาสของธุรกิจ ปัจจุบันอุตสาหกรรมก าลังถูก
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วในทุกวินาทีด้วยคนรุ่นใหม่ คลื่นลูกใหม่ที่มีวิธีคิดและเครื่องมือที่แตกต่างโดย
สิ้นเชิง โดยเฉพาะเมื่อเปรียบเทียบกับนักธุรกิจใหญ่ที่ประสบความส าเร็จกล่าวคือ แนวคิดของผู้น ายุค
ใหม่ซี่งเป็นคนรุ่นใหม่ (Young generation) เหล่านี้ก าลังเข้ามาเปลี่ยนแปลงและเข้ามาจัดการระบบ
ธุรกิจดั้งเดิมที่ไม่คิดปรับตัว เมื่อกฎเกณฑ์ต่าง ๆ ของการด าเนินธุรกิจได้เปลี่ยนไป ในสภาวะเศรษฐกิจที่
ทุกองค์กรต่างต้องปรับตัวเพ่ือความอยู่รอด ประกอบกับความเจริญก้าวหน้าในเรื่องเทคโนโลยี เรื่อง
สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว หรือผลงานขององค์กรขึ้นอยู่กับความสามารถของ
องค์กรในการเรียนรู้ถึงสถานการณ์ แนวคิด เทคนิคการด าเนินงาน และเทคโนโลยีต่าง ๆ จากภายนอก 
ประกอบกับเรียนรู้จากประสบการณ์จากกันและกันภายในและภายนอกองค์กร น ามาปรับตัวและ
ปรับปรุงพัฒนาคิดสร้างสรรค์เพ่ือให้เกิดนวัตกรรม (Innovation) ต่อไป (Southeast Asia Center: 
SEAC, 2561) 
 การเปลี่ยนแปลงแบบฉับพลันที่เกิดขึ้นในปัจจุบันมีองค์ประกอบหลัก ๆ ดังนี้ ความเร็ว 
(Speed) คือ การเปลี่ยนแปลงปัจจุบันเกิดข้ึนอย่างรวดเร็วในอัตราที่ไม่เคยเกิดขึ้นมาก่อน ด้วย
เทคโนโลยีที่พัฒนาไปอย่างก้าวกระโดด และนวัตกรรมต่าง ๆ ที่เกิดข้ึนอย่างรวดเร็ว การมองมุมใหม่ 
(New perspective) วิธีการมองจากคนรุ่นใหม่ คนกลุ่มนี้จะไม่เชื่อในการมองแบบเดิม ๆ หลายธุรกิจ
จะใช้วิธีการมองแบบนี้และท าให้เกิดผลกระทบที่แรงมหาศาลไปทั่วโลกกระจายไปในหลายด้าน เมื่อ
เปลี่ยนวิธีการมองก็ท าให้เปลี่ยนวิธีการท างานไปด้วย การเกิดข้ึนของกลุ่ม Startup เป็นกลุ่มคนที่ไม่
ต้องการเดินตามแนวทางเดิมที่สังคมก าหนดมา คนที่มีความคิดแบบ Startup คือ คนที่ไม่เชื่อในสิ่งที่
สังคมก าหนดและมีความเชื่อมั่นอย่างแรงกล้าว่า จะท าอะไรออกมาเพ่ือเปลี่ยนแปลงสิ่งเดิม ๆ ได ้และ
การที่คนได้รับข่าวสารข้อมูลมากข้ึน (Access to information) อย่างรวดเร็วและสะดวกสบายมาก 
จากความก้าวหน้าของเทคโนโลยีการสื่อสารเราสามารถเรียนรู้เกี่ยวกับเรื่องอะไรก็ได้ที่อยากรู้เพียงใช้



2 

โทรศัพท์มือถือหรือแท็บเล็ต คนจึงมีความต้องการที่เปลี่ยนไปด้วยข้อมูล ข่าวสารจ านวนมากที่ส่งผ่าน
กันอย่างเสรี (อริญญา เถลิงศรี, 2561) 
 การเปลี่ยนแปลงนี้เป็นการเปลี่ยนแปลงในด้านของรูปแบบและแนวทางในการท าสิ่งใดสิ่ง
หนึ่ง แก่นหรือตัวตนของสิ่งนั้นไม่ได้เปลี่ยนไป ประเทศที่เป็นตัวอย่างที่ดีของการเปลี่ยนแปลงแบบ
ฉับพลัน คือ สหรัฐอเมริกา จีน เกาหลีใต้ เป็นต้น การเปลี่ยนแปลงในยุคนีเ้พ่ือก้าวให้ทันกับการเปลีย่นไป
ของสภาพแวดล้อม หรือที่เรียกว่า การสร้างให้เกิดนวัตกรรมที่เพ่ิงเริ่มก้าวกระโดด (Breakthrough 
innovation) หรือเรียกว่า การเปลี่ยนแปลงนวัตกรรมอย่างฉับพลัน (Disruptive innovation) จะ
เป็นการสร้างสิ่งใหม่ที่ต่างไปจากเดิม อย่างไรก็ตาม เรื่องการน าองค์กรเพ่ือให้พร้อมรับกับการ
เปลี่ยนแปลง ก็ไม่ได้แปลว่าจะต้องล้มเลิกสิ่งเดิม ๆ ที่ท าไปเสียทุกอย่าง แต่ต้องพิจารณาสิ่งที่ต้อง
เพ่ิมเติมต่อยอดให้องค์กรแข็งแกร่ง (Learn-Unlearn-Relearn) ทักษะที่สามารถน ามาประยุกต์ใช้ได้ดี
กับโลกปัจจุบัน และด้วยการเรียนรู้ที่มีกระบวนการการปรับรูปแบบด้านการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องเพ่ือการ
พัฒนาศักยภาพผู้น าอย่างแท้จริง การน าเทคโนโลยีดิจิทัลเข้ามาใช้ในกระบวนการทางธุรกิจถือว่าเป็น
เรื่องจ าเป็น แต่แน่นอนว่ามันอาจไม่ส าคัญหรือไม่ได้ส่งผลลัพธ์ที่เราต้องการหากองค์กรไร้ซึ่งการ
พัฒนาพนักงาน ตลอดจนการสร้างวัฒนธรรมการท างานใหม่ที่ส่งเสริมเรื่องนวัตกรรม สนับสนุนให้
ปรับเปลี่ยนบุคลิกภาพของพนักงาน ทุกคนต้องการอยู่รอดและประสบความส าเร็จในยุคการ
เปลี่ยนแปลงแบบฉับพลัน องค์กรต่าง ๆ ไมเ่พียงต้องอยู่รอดผ่านพ้นช่วงเปลี่ยนแปลงแบบฉับพลัน แต่
ยังต้องพร้อมพัฒนาและเติบโต (อริญญา เถลิงศรี, 2561; Luke, 2016)  
 นวัตกรรมถือเป็นสิ่งส าคัญส าหรับองค์กรในยุคปัจจุบัน ไม่ว่าจะเป็นการใช้นวัตกรรมเพ่ือ
สร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน จากการมีสินค้านวัตกรรม หรือการมีกระบวนการขั้นตอนการ
ท างานนวัตกรรมที่สร้างคุณค่าต่อลูกค้า องค์กรต่าง ๆ จึงจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องพัฒนาไปสู่องค์กร
นวัตกรรม ที่สามารถสร้างสรรค์ผลงานนวัตกรรมได้อย่างสม่ าเสมอ เพ่ือสนับสนุนในการสร้างการ
เติบโตให้กับองค์กรได้อย่างต่อเนื่อง ผู้บริหารระดับสูงขององค์กรจึงมีบทบาทอย่างยิ่งต่อการสร้าง
องค์กรนวัตกรรม จากการส ารวจข้อมูลของ xbinsight.com ได้รวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับสมรรถนะ
ผู้บริหารกว่า 5,000 บริษัทในหลากหลายอุตสาหกรรม และได้ด าเนินการวิเคราะห์เพ่ือระบุสมรรถนะ
ที่ส าคัญของผู้น านวัตกรรม (Innovative leader) 5 ประการ ที่มีบทบาทส าคัญต่อการขับเคลื่อน
องค์กรชั้นน าด้านนวัตกรรม ซึ่งเป็นปัจจัยส าคัญที่สามารถน าไปสู่การสร้างการเติบโตขององค์กรได้อย่าง
ยั่งยืน ดังนี้ ความสามารถในการบริหารความเสี่ยง (Manage risk) ความกระตือรือร้นและสนใจใฝ่รู้ 
(Demonstrate curiosity) ความกล้าพร้อมเผชิญความท้าทาย (Lead courageously) ความมุ่งมั่นต่อ
การฉกฉวยโอกาสที่ส าคัญ (Seize opportunities) และความมุ่งม่ันต่อเป้าหมายกลยุทธ์ขององค์กร 
(Maintain a strategic business perspective) จากการวิจัยนี้พบว่า ผู้น านวัตกรรมจะต้องมีความ
เข้าใจอย่างถ่องแท้ถึงแนวโน้มของธุรกิจอุตสาหกรรมและบริบทองค์กร เข้าใจอย่างลึกซึ้งในธุรกิจ ตลาด
และฐานลูกค้า มีความเชี่ยวชาญในการระบุโอกาสหรือภัยคุกคามเชิงกลยุทธ์ที่ส าคัญได้ รวมทั้งการมี
ส่วนร่วมในกิจกรรมกับชุมชน และเครือข่ายองค์กรธุรกิจอุตสาหกรรม ทั้งนี้เพ่ือให้เกิดความเข้าใจต่อ
สภาพแวดล้อมด้านต่าง ๆ ขององค์กร สนับสนุนการเป็นผู้น าที่สามารถน าพาองค์กรไปสู่ความส าเร็จ
ภายใต้เงื่อนไขเหล่านั้นได้อย่างยั่งยืน (สุรเดช จองวรรณศิริ, 2562) 
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 การพัฒนาความสามารถด้านการจัดการ (Management development) และภาวะผู้น า
(Leadership) เป็นกระบวนการที่เป็นโครงสร้าง ซึ่งผู้บริหารสามารถเพ่ิมทักษะ ความสามารถ และหรือ
ความรู้ต่าง ๆ ผ่านวิธีการเรียนรู้ที่เป็นทางการและไม่ทางการ เพ่ือประโยชน์ต่อประสิทธิภาพการ
ด าเนินงานของบุคคลหรือองค์กร (CIPD, 2012b, p. 1) การพัฒนาดังกล่าว มีเครื่องมือในการพัฒนา
หลายรูปแบบ มิได้มีเพียงการฝึกอบรม (Training) ตลอดจนการเรียนรู้จากประสบการณ์ เพ่ือช่วยในการ
เพ่ิมคุณภาพและผลสัมฤทธิ์ของการเป็นผู้น าและการจัดการ ภายในองค์กรหนึ่ง ๆ ขอบเขตของวิธีการที่
แตกต่างกันในเรื่องเก่ียวกับการพัฒนาความสามารถด้านการจัดการ (Management development) 
และภาวะผู้น า (Leadership) อยู่บริบทขององค์กร ระดับของการจัดการ ประสบการณ์ และพิจารณา
ถึงวัตถุประสงค์ท่ีแตกต่างกัน 
 วิวัฒนาการของการพัฒนาภาวะผู้น าช่วยให้องค์กรธุรกิจเข้าใจถึงวัตถุประสงค์ของการ
พัฒนาภาวะผู้น าตั้งแต่ในอดีตจนถึงปัจจุบันเพื่อสอดคล้องสภาวะการเปลี่ยนแปลงสภาพทางธุรกิจ 
และส่งผลการออกแบบโปรแกรมการพัฒนาภาวะผู้น าเพ่ือเชื่อมโยงกับการเปลี่ยนแปลง ให้ทันกับการ
พัฒนาแผนพัฒนาเศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลยีที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วที่จะเกิดขึ้นในอนาคต 
รวมทั้งส่งผลการอยู่รอดขององค์การ (Gratton, 2010, Information Handling Services IHS 
Markit, 2019). ซึ่งวิวัฒนาการของการพัฒนาผู้น าในอดีตถึงปัจจุบันเพ่ือสอคคล้องสภาวะการ
เปลี่ยนแปลงทางธุรกิจและส่งผลต่อการออกแบบโปรแกรมต่าง ๆ มีรายละเอียดดังนี้การพัฒนาภาวะผู้น า 
1.0 (Leadership development 1.0) เริ่มต้นการพัฒนาราวกลางทศวรรษที่ 1990 เมื่อสถาบัน 
การศึกษาเริ่มมีการสอนรายวิชาภาวะผู้น าโดยเฉพาะความจ าเป็นในการท าให้พนักงานสามารถสร้าง
ผลลัพธ์ของการท างานอย่างทันที ในยุคพัฒนาภาวะผู้น า 2.0 เน้นการพัฒนาด้านสติปัญญาของผู้น ามุ่ง
ในด้านพฤติกรรมและทักษะมากยิ่งขึ้น ยุคพัฒนาภาวะผู้น า 3.0 มีการปรับเปลี่ยนวิธีการเรียนสอนจาการ
บรรยายไปสู่การเรียนแบบมีส่วนร่วม ตัวอย่างเช่น กรณีศึกษาการเรียนรู้ผ่านสถานการณ์จ าลองการ
แสดงบทบาทสมมติ การสนทนากลุ่มย่อย ยุคพัฒนาภาวะผู้น า 4.0 เป็นยุคในการน าเทคโนโลยีเข้ามาใช้
ในการสอน เช่น การสอนผ่านระบบ E-Learning พัฒนาภาวะผู้น า 5.0 เป็นการมุ่งเน้นพัฒนารายบุคคล
มากกว่าภาพรวมขององค์การ และการพัฒนาภาวะผู้น า 6.0 (Leadership development 6.0) เป็น
การพัฒนาภาวะผู้น าที่เชื่อมโยงระหว่างผลลัพธ์และกลยุทธ์ขององค์กร ท าให้มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลของการพัฒนาที่สามารถวัดได้จากผลลัพธ์ที่จะเกิดข้ึนกับองค์กร (Zenger & Folkman, 
2007) ส่งผลดีต่อการเปลี่ยนแปลงในทิศทางบวกขององค์กรด้วย 
 เครื่องมือการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มีหลากหลายประเภท โดยจะต้องสอดคล้องกับเนื้อหา 
และกลุ่มเป้าหมายที่เข้ารับการฝึกอบรมหรือการพัฒนา การใช้เทคนิคที่เหมาะสม จะช่วยให้พนักงานเกิด
การเรียนรู้ได้ดีที่สุด จากการท ากิจกรรมต่าง ๆ ซึ่งเครื่องมือการพัฒนามีวิธีการต่อไปนี้ (Dessler, 2011; 
Jackson, Schuler, & Werner, 2009; Mondy & Mondy , 2008; Noe, Hollenbeck, Gerhart, & 
Wright, 2007) การได้รับค าแนะน าจากผู้สอน (lnstuctor-led) การเรียนรู้ผ่านสื่ออิเล็กทรอนิกส์ (E-
learning) กรณีศึกษา (Case study) ตัวแบบพฤติกรรม (Behavior modeling) บทบาทสมมติ (Role 
playing) เกมจ าลองทางธุรกิจ (Business game) การปฏิบัติงานจริง (On-the-Jon training) ภายใน
องค์กรยังคงเกี่ยวข้องกับการพัฒนาผู้น าในองค์การ สาเหตุที่ต้องแยกการฝึกอบรมและพัฒนาผู้น า มา
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จากการฝึกอบรมและพัฒนาทั่วไปเนื่องจากเป็นกลุ่มที่มีความส าคัญต่อการด าเนินงานโดยรวมในองค์การ 
และทักษะของผู้น าที่แตกต่างกับทักษะการปฏิบัติงานของพนักงานระดับปฏิบัติการ (McShane & 
Glinow, 2010; Robbin & Judge, 2011) ซึ่งการพัฒนาผู้น านั้นมักให้ความส าคัญกับการใช้ระบบการ
ดูแล สามารถแบ่งออกเป็น 2 ระบบ คือ การเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentoring) และการโค้ชชิ่ง (Coaching) เป็น
วิธีการที่สามารถพัฒนาทักษะทางการบริหารที่เห็นผลอย่างชัดเจน (Hamori, Benet & Cappelli 
2012) 
 การโค้ชเป็นเครื่องมือที่ในการพัฒนารายบุคคล Baker, Fernandez, Kombarakaran 
and Yang, (2008 p. 78) ได้ชี้ให้เห็นความส าคัญของการโค้ชว่า เป็นองค์ประกอบที่ส าคัญในการ
ประสบความส าเร็จในโลกของการท างาน จาก Liljenstrand and Nebeker (2008, p. 57) การโค้ชได้
ขยายแนวคิดหรือบทบาทอย่างรวดเร็วในทิศทางของการช่วยให้บุคคลได้พัฒนาตนเองในสายอาชีพ หรือ
ความส าเร็จที่ตั้งไว้ส่วนบุคคล การโค้ชเป็นเครื่องมือพัฒนาการคิดการบริหารจัดการในเชิงของทักษะ
การติดต่อสื่อสารระหว่างบุคคล รูปแบบการบริหารจัดการที่เปลี่ยนแปลงและประสิทธิภาพของการ
ท างานเป็นทีม (MacKIE, 2007) ความต้องการของผู้จัดการที่พร้อมด้วยความสามารถและความส าเร็จ
ของการโค้ชได้เพ่ิมมากขึ้นในช่วงหลายปีที่ผ่านมา ซึ่งนอกจากจะได้เพ่ิมความเชี่ยวชาญที่ก าลังเป็นที่
ต้องการ มุมมองของตนเอง และได้รับการบูรณาการเข้าไปในการท างานเชิงบริหารจัดการแล้ว ยังมีการ
ให้ค านิยามเชิงประจักษ์ของการโค้ชในที่ท างานอีกด้วย กล่าวคือ การโค้ชเป็นกระบวนการปฏิสัมพันธ์
ระยะสั้นระหว่างโค้ชกับผู้ได้รับการโค้ช ที่มุ่งเสริมสร้างทักษะความเป็นผู้น า โดยเพิ่มความตระหนักรู้
ในตนเองและฝึกฝนพฤติกรรมใหม่ ๆ กระบวนการโค้ชนั้นช่วยอ านวยความสะดวกในการเรียนรู้ทักษะ 
ใหม่ ๆ มุมมอง เครื่องมือและองค์ความรู้ผ่านการช่วยเหลือสนับสนุน การเสริมแรงและการให้ผล
ป้อนกลับในบริบทขององค์กร (Garner, 1998; Bake, 2008, p. 78) 
 จากการศึกษางานวิจัยพบว่า การโค้ชมีความเกี่ยวข้องกับการเปลี่ยนแปลงของสมอง 
(Neuroplasticity) การพัฒนาของสมองส่วนใหญ่แล้วเกี่ยวข้องกับช่วงแรกของชีวิต ในช่วงแรกนี้
สมองของมนุษย์มีน้ าหนักโดยประมาณร้อยละ 90 เมื่อเทียบกับน้ าหนักสมองของผู้ใหญ่และมีการ
เปลี่ยนแปลงเรื่องขนาดน้อยมากหลักจากอายุ 5 ปี (Durston, Hulshoff, Casey, Giedd, Buitelaar, 
& Engeland 2001; Reiss, Abrams, Singer, Ross, & Denckla, 1996)  
 ผู้วิจัยมีแนวคิดผู้น าเชิงนวัตกรรมในยุคปัจจุบัน คือ ช่วงอายุ วุฒิการศึกษา และ
ประสบการณ์ในการท างาน ส่งผลต่อการพัฒนาศักยภาพของบุคลากร ผู้น าที่มีความสามารถของ
องค์การต่อความอยู่รอดในกระแสการเปลี่ยนแปลงแบบฉับพลันและการเปลี่ยนแปลงในการ
ด าเนินการในรูปแบบเดิม ในปัจจุบันขึ้นอยู่กับการน าแนวคิดใหม่และวิธีที่สร้างสรรค์ไปสู่วธิีการที่ท าให้
วิธีการท างานที่ดีกว่าเดิม โดยองค์ประกอบที่ส าคัญประกอบด้วยเครื่องมือ ทักษะ และความเชื่อท่ีส่งผล
ต่อพฤติกรรมที่จะช่วยหล่อหล่อมการเป็นผู้น าเชิงนวัตกรรมให้ประสบความส าเร็จ การเป็นผู้น าเชิง
นวัตกรรมไม่ได้ถูกแสดงออกโดยบุคคลใดบุคคลหนึ่ง แต่สมาชิกทุกคนในองค์การสามารถแสดง
บทบาทหรือพฤติกรรมการเป็นผู้น าต่อการพัฒนาองค์การในเรื่องนวัตกรรมได้ ซึ่งอาศัยการพัฒนาและ
การปรับเปลี่ยนพฤติกรรม รวมถึงการท าให้ทุกคนในองค์การดึงเอาความคิดที่หลากหลายออกมาใช้
เพ่ือการสร้างนวัตกรรมส าหรับองค์การ 
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วัตถุประสงค์ของกำรวิจัย 
 1.  เพ่ือพัฒนารูปแบบโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 
ส าหรับผู้บริหารระดับต้น 
 2.  เพ่ือประเมินประสิทธิภาพการใช้โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อก
นิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น ดังนี้ 
  2.1  เพ่ือเปรียบเทียบคะแนนเฉลี่ย ความถูกต้องในการตอบสนอง และระยะเวลาการ
ตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบการยับยั้ง (Inhibitory control) ของกลุ่มทดลองระยะก่อนและ
หลังการใช้โปรแกรมฯ 
  2.2  เพ่ือเปรียบเทียบความถูกต้องในการตอบสนอง และระยะเวลาการตอบสนองขณะ
ท ากิจกรรมทดสอบความจ าขณะท างาน (Working memory) ของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและหลัง
การใช้โปรแกรมฯ 
  2.3  เพ่ือเปรียบเทียบคะแนนเฉลี่ย ความถูกต้องในการตอบสนองขณะท ากิจกรรม
ทดสอบการเปลี่ยนความคิด (Shift) ของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ 
 3. ประเมินความพึงพอใจในการเข้าโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโร
ชายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น 
  
สมมติฐำนของกำรวิจัย 
 1.  รูปแบบโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับ
ผู้บริหารระดับต้น 
             2.  ผลประเมินประสิทธิภาพการใช้โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อก
นิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น ดังนี้ 
  2.1  คะแนนเฉลี่ย ความถูกต้องในการตอบสนอง และระยะเวลาการตอบสนองขณะท า
กิจกรรมทดสอบการยับยั้ง (Inhibitory control) ของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและหลังการใช้
โปรแกรมฯ     
              2.2  ความถูกต้องในการตอบสนอง และระยะเวลาการตอบสนองขณะท ากิจกรรม
ทดสอบความจ าขณะท างาน (Working memory) ของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและหลังการใช้
โปรแกรมฯ                   
  2.3  คะแนนเฉลี่ย ความถูกต้องในการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบการเปลี่ยน
ความคิด (Shift) ของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ 
 3. ผลประเมินความพึงพอใจในการเข้าโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการ
นิวโรชายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น 
 
กรอบแนวคิดในกำรวิจัย 

กรอบแนวคิดในการพัฒนาโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ช
ชิ่งโดยใข้แนวคิดท่ีมีพ้ืนฐานมาจากทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงวิชาการ (Academic leadership) คือ แนวคิด
ด้านความสามารถเชิงวิชาการ พัฒนาโดย Scott, Coates, and Anderson (2008),  Anderson 
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and Johnson (2006), Bryman, A. (2009) ประกอบด้วย 1) ความสามารถส่วนตัวของผู้น าด้าน
วิชาการ (Personal capability) 2) ความสามารถระหว่างบุคคลของผู้น าด้านวิชาการ 
(Interpersonal capabilities) 3) ความสามารถด้านการรู้คิดของผู้น าด้านวิชาการ (Cognitive 
capability) 4) ทักษะและความรู้ของผู้น าด้านวิชาการ (Generic competencies) 5) สิ่งที่ส่งเสริมให้
เกิดภาวะผู้น าด้านวิชาการ (Role-specific competencies) และการสร้างความคิดใหม่ หรือ  CREATE 
model (Rock, 2006) ประกอบด้วย 1) สถานการณ์ปัจจุบัน (Current reality) 2) หนทางเลือก 
(Explore alternatives) 3) ท าให้เป็นจริง (Tap their energy)  
 สมอง (Brain) เป็นอวัยวะหลักท่ีควบคุมระบบประสาทส่วนกลาง โดยการสร้างและส่ง
สัญญาณ (Signal) ไปควบคุมการท างานต่าง ๆ ในร่างกาย ประกอบด้วย ซีรีบรัม (Cerebrum) ซีรี
เบลลัม (Cerebellum) และก้านสมอง (Brain stem) ซีรีบรัม (Cerebrum) ประกอบด้วย สมองกลีบ
หน้า (Frontal lobe) ท าหน้าที่เก่ียวกับความคิด ความเสียหายของสมองส่วนนี้ท าให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงอารมณ์ สมองกลีบข้าง (Parietal lobe) ท าหน้าที่ในการรวบรวมและประมวลข้อมูล
ความรู้สึกท้ังหลาย และหน้าที่ในการควบคุมวัตถุ ส่วนของสมองกลีบข้างนี้ยังเกี่ยวข้องกับการ
ประมวลภาพและที่ว่าง (Visuospatial processing) สมองกลีบท้ายทอย (Occipital lobe) ท าหน้าที่
เกี่ยวกับการมองเห็น การเสื่อมของสมองส่วนนี้ท าให้เห็นภาพหลอน (Hallucinations) และสมอง
กลีบขมับ (Temporal lobe) รับความรู้สึกเก่ียวกับกลิ่นและเสียง รวมทั้งการประมวลสิ่งกระตุ้นที่
ซับซ้อน (Seng Hooi, 2018) 
 ทักษะการคิดเชิงบริหาร (Executive functions) เป็นสิ่งที่ท าให้เกิดการบริหารสมาธิอย่าง
มีประสิทธิภาพ (Diamond, 2013) นักวิจัยบางส่วนเสนอว่าองค์ประกอบหลัก 3 ด้านของทักษะการ
คิดเชิงบริหาร (Executive functions) ได้แก่ การควบคุมตนเอง (Inhibition) ความจ าเพ่ือใช้งาน 
(Working memory) และการสลับสับเปลี่ยน (Shifting) (Friedman & Miyake, 2017; Miyake, 
Friedman, Emerson, Witzki, Howerter, & Wager, 2000) มีงานวิจัยการจ าลองภาพจ านวนมากที่
แสดงให้เห็นว่าองค์ประกอบทั้ง 3 ด้านนี้มีพ้ืนฐานทางประสาทกายวิภาคแบบเดียวกับท่ีมีอยู่ในสมอง
ส่วน Dorsolateral prefrontal cortex ซึ่งเป็นบริเวณท่ีเกี่ยวข้องกับการท างานด้านสมาธิและ
ความสามารถในการยืดหยุ่นความคิด (Fried, Rushmore, Moss, Valero, & Pascua, 2014; 
Oldrati, Patricelli, Colombo, & Antonietti, 2016; Tei, Fujino, Kawada, Jankowski, 
Kauppi, Abe, Sugihara, Miyata, Murai, & Takahashi, 2017; Yuan & Raz, 2014) 
 การฝึกทักษะการคิดเชิงบริหาร (Executive functions) ด้วยโปรแกรมคอมพิวเตอร์โดย
การใช้ Task-switching paradigm หรือกระบวนทัศน์ด้านการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมหรือการกระท า 
(Grange & Houghton, 2014; Kiesel et al., 2010; Vandierendonck, Liefooghe, & 
Verbruggen, 2010) และการใช้แบบวัดทักษะการคิดเชิงบริหาร (Executive functions 
assessment - self report) เป็นแบบวัดที่ได้สร้างขึ้นเพ่ือประเมินพฤติกรรมที่เด่นชัดของการบริหาร
จัดการของสมองขั้นสูงด้วยการประเมินตนเองประกอบด้วย ข้อค าถามในแบบประเมินพัฒนาการด้าน
การคิดเชิงครอบคลุมทักษะการคิดเชิงบริหาร 5 ด้านคือ การยับยั้ง/การหยุด (Inhibit) การยืดหยุ่นทาง
ความคิด (Shift/cognitive flexibility) การควบคุมอารมณ์ (Emotional control) ความจ าขณะ
ท างาน (Working memory) และการวางแผนจัดการ (Plan/Organize) แบบวัดดังกล่าวเป็นแบบวัด
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มาตรประมาณค่า (Rating scale 5 ระดับ) ของการปฏิบัติ คือ ไม่เคยปฏิบัติ ปฏิบัติน้อยครั้ง ปฏิบัติ
บางครั้ง ปฏิบัติบ่อยครั้ง และปฏิบัติทุกครั้ง โดยแบบวัดนี้เป็นแบบวัดที่ข้อค าถามสะท้อนการพัฒนา
ของสมองด้านทักษะการคิดเชิงบริหาร (Executive functions)  



 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
    
    

                            
 
 
 

 
ภาพที่ 1-1 กรอบแนวคิดการพัฒนาโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่งส าหรับผู้บริหารระดับต้น 

Academic Leadership 
1. Personal capabilities 
2. Interpersonal capabilities 
3. Cognitive capabilities 
4. Generic competencies 
5. Role-specific competencies 

Component of  
executive function 

level 

Inhibition 
 

Working memory 
 

Shifting 
 

Computer tasks 

Reaction time 
 

Response accuracy   

Brain area 

Frontal lobe 
 

Parietal lobe 
 

Occipital lobe 
 CREATE Model 

1. Current reality 
2. Explore alternatives 
3. Tap their energy 

Executive functions 
assessment 
(Self-report) 

Neurocognitive Coaching: NCC 
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ประโยชน์ที่คำดว่ำจะได้รับ 
 1.  ได้รูปแบบโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง
ส าหรับผู้บริหารระดับต้น 
 2.  ผลการวิจัยเป็นแนวทางในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่เก่ียวข้องกับองค์กรธุรกิจ 
  
ขอบเขตของกำรวิจัย 
 1.  ประชากร เป็นบุคลากรสถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์ มีอายุตั้งแต่ 30 ปี และมี
ระยะเวลาการปฏิบัติงานในสถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์ ตั้งแต่ 3 ปีขึ้นไป 
 2.  เนื้อหาของโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับ
ผู้บริหารระดับต้นมี 2 ส่วน ประกอบด้วย 1) Computer task ที่ทดสอบ Executive function  
2) Executive functions assessment (Self-report) 
 3.  ตัวแปรที่ศึกษา  
  3.1  ตัวแปรต้น คือ วิธีการฝึกผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 
ส าหรับผู้บริหาร 
  3.2  ตัวแปรตาม มี 2 ตัวแปร ได้แก่ 
   3.2.1  การทดสอบทางคอมพิวเตอร์ (Computer task)  
   3.2.2  ประเมินพัฒนการด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับผู้บริหารระดับต้น 
(Executive functions assessment – Self report) 
    
นิยำมศัพท์เฉพำะ 
 ผู้น าเชิงนวัตกรรม (Innovative leadership) หมายถึง เป็นผู้น าที่มีความสามารถ 
การพัฒนาตนเองจากการเรียนรู้ ประสบการณ์ เพ่ือให้เกิดการเปลี่ยนแปลงสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ หรือ
พัฒนาต่อยอดให้เกิดประโยชน์ รวมทั้งเปิดโอกาสให้ทุกคนได้สร้างสรรค์ผลงานที่ร่วมกัน มีการช่วยเหลือ
ซึ่งกันและกัน  
 ผู้บริหารระดับต้น (Junior executive) หมายถึง เป็นบุคลากรสถาบันการจัดการปัญญา
ภิวัฒน์ มีอายุตั้งแต ่30 ปี และมีระยะเวลาการปฏิบัติงานในสถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์ ตั้งแต่ 3 ปี
ขึ้นไป 
 นิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง (Neuroscience cognitive coaching) หมายถึง ทฤษฎี 
การโค้ชชิ่งที่อาศัยแนวคิดด้านประสาทวิทยา และวิทยาการทางปัญญา 
 การคิดเชิงบริหาร (Executive functions)  หมายถึง การท าหน้าที่ระดับสูงของสมองที่
ช่วยให้มีการควบคุมด้านอารมณ์ ด้านความคิด และด้านการกระท า จนท าให้เกิดพฤติกรรมที่มุ่งสู่
เป้าหมาย 
 การหยุด การยับยั้ง (Inhibition) หมายถึง การยับยั้งพฤติกรรมตนเองไม่หุนหันพลันแล่น 
หยุดคิดก่อนท า หยุดพฤติกรรมที่รบกวนผู้อื่น หรือท าให้ผู้อ่ืนเดือดร้อน ควบคุมความคิดให้มีสมาธิ 
จดจ่อในสิ่งที่ก าลังท า  
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 ความจ าขณะท างาน (Working memory) หมายถึง ความสามารถในการจ าข้อมูลไว้ในใจ
และจัดการข้อมูลเหล่านั้น หรือน าข้อมูลที่เก็บไว้ในใจมาใช้ในการคิดแก้ปัญหา  

การเปลี่ยนความคิด (Shifting) หมายถึง เปลี่ยนความคิดได้โดยไม่ยึดติดกับความคิดเดียว 
รู้จักเปลี่ยนมุมมองที่นอกกรอบได้ สามารถท างานหลายอย่างสลับไปมาได้  
 วิธีการฝึกผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง (Neuroscience 
cognitive coaching) ส าหรับผู้บริหารระดับต้น หมายถึง โปรแกรมฝึกผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการ
นิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้นในองค์กรธุรกิจและสถาบันอุดมศึกษา 
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บทท่ี 2 
เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 
 การวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือพัฒนาโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อก
นิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น และเปรียบเทียบผลการใช้โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วย
วิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่งส าหรับผู้บริหารระดับต้น ประกอบด้วยทักษะการคิดเชิงบริหาร 
(Executive functions) 3 ด้าน ได้แก่ การควบคุมตนเอง (Inhibition) ความจ าเพ่ือใช้งาน (Working 
memory) และการสลับสับเปลี่ยน (Shifting) ผู้วิจัยได้มีการทบทวนวรรณกรรม แนวความคิด และ
ทฤษฎีเกี่ยวข้องตามกรอบแนวคิดของการวิจัย แบ่งได้เป็น 4 ตอน ดังนี้ 
 ตอนที่ 1  ทฤษฎีภาวะผู้น าและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง  
 ตอนที่ 2  แนวคิดด้านประสาทวิทยาศาสตร์ที่เกี่ยวข้องกับบุคคลและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 ตอนที่ 3  ทฤษฎีการโค้ชชิ่งและงานวิจัยที่เก่ียวข้อง 
 ตอนที่ 4  การพัฒนาความสามารถด้านการจัดการและความเป็นผู้น าและงานวิจัยที่
เกี่ยวข้อง 
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ตอนที่ 1 ทฤษฎีภาวะผู้น าและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 1. ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงคุณลักษณะ (Trait leadership) 
  การคิดและการอภิปรายเกี่ยวกบัภาวะผู้น าได้พัฒนามาตลอดหลายปีนับทั้งแนวทางที่มีพ้ืนฐาน
เชิงคุณลักษณะสู่แนวคิดของทีมที่ไม่มีผู้บังคับบัญชา เพ่ือให้เข้าใจถึงการประเมินผลในแง่มุมของการเป็น
ผู้น า  

โดยในชว่งตอนต้นแนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น า สว่นใหญ่มุ่งเน้นไปที่การระบุลักษณะทาง
สตปิัญญา  (Intelligence) อารมณ ์(Emotion) ลักษณะทางกายภาพ (Physical characteristics) และ
ลักษณะส่วนบุคคลอ่ืน ๆ ของผูน้ าที่มีประสิทธิภาพ ซ่ึงแนวทางนี้สันนิษฐานว่า สามารถพบลักษณะ เฉพาะ
บางอย่างของแต่ละบุคคลที่มีประสิทธิภาพได้ โดยมีขอบเขตส าคัญเป็นการทดสอบด้วยวิธีการทาง
วิทยาศาสตร์เพ่ือสนับสนนุทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงคุณลักษณะ (The trait theory of leadership) (Dahl, 
2000) ด้วยการทดสอบลักษณะของผู้น า การสังเกตพฤติกรรมในสถานการณ์กลุ่ม การเลือกของผู้ร่วมงาน 
โดยการแต่งตั้งหรือการให้คะแนนโดยผู้สังเกตการณ์ ตลอดจนจากการวิเคราะห์ข้อมูลชีวประวตัิ  
 ในการศึกษาคุณลักษณะของผู้น าในหมู่นักวิจัยได้ใช้คุณลักษณะเกี่ยวกับประสิทธภิาพของภาวะ
ผู้น า (Owens, 2016) ดังตารางที่ 2-1 มาเป็นตวัก าหนดว่าคุณลักษณะเหล่านี้น าไปสู่ความส าเร็จในการเป็น
ภาวะผู้น า 
  
ตารางที่ 2-1  คุณลักษณะเกี่ยวกับประสิทธิภาพของภาวะผู้น า (Owens, 2016; Economy, 2016) 
 
สติปัญญา (Intelligence) บุคลิกภาพ (Personality) ความสามารถ (Abilities) 
การพิจารณาตัดสิน 
(Judgment) 

ความสามารถในการปรับตัว  
(Adaptability) 

ขอความร่วมมือ (To enlist 
cooperation) 

ความแน่วแน่เด็ดขาด 
(Decisiveness) 

ความตื่นตัว (Alertness) สร้างแรงบันดาลใจ  (To inspire 
action) 

ความรู้ (Knowledge) ความสามารถในการสร้างสรรค์ 
(Creativity) 

ตัดสินใจ (To make decisions) 

ความคล่องแคล่วในการพูด
(Fluency of speech) 

ความซื่อสัตย์ภักดี (Personal 
integrity) 

สื่อสารอย่างมีประสิทธิภาพ (To 
communicate effectively) 

 ความมั่นใจในตนเอง  
(Self-confidence) 

เข้าสังคม (To be social) 

 ความสมดุลและการควบคุมทาง
อารมณ์ (Emotional balance 
and control) 

ใช้ประสาทสัมผัสและ 
การเจรจาต่อรอง (To use tact and 
diplomacy) 

 ความเป็นอิสระ/ ความไม่ยอมท า
ตาม) (Independence/ 
nonconformity) 
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 ตารางที่ 2-1 สรุปคุณลักษณะของผู้น าที่มีการวิจัยมากท่ีสุด การศึกษาบางเรื่องรายงานว่า 
คุณลักษณะเหล่านี้น าไปสู่ความส าเร็จในการเป็นผู้น า อย่างไรก็ตามความส าเร็จในการเป็นผู้น านั้น
ไม่ได้เกิดจากหน้าที่พ้ืนฐานหรือเบ็ดเสร็จของลักษณะเหล่านี้หรือลักษณะอื่นใดทั้งสิ้น และแม้ว่าใน
การศึกษาคุณลักษณะบางอย่างมีประสิทธิผลแตกต่างกันไป ในการศึกษาจากผู้น าที่ไม่มีประสิทธิภาพ 
แต่ผลการวิจัยยังคงขัดแย้งกับหลายสาเหตุที่เป็นไปได้ ดังนี้ 

 ประการที่ 1 รายการลักษณะที่ส าคัญต่อศักยภาพยังไม่มีที่สิ้นสุด ทุก ๆปี มักมีลักษณะใหม่ ๆ 
เกิดขึ้น เช่นลักษณะทางโหราศาสตร์ในการเกิดของบุคคล รูปแบบการเขียนด้วยลายมือ และล าดับการ
เกิด จะถูกเพ่ิมเข้าไปในบุคลิกภาพ ลักษณะทางกายภาพและสติปัญญา "การเพ่ิม" อย่างต่อเนื่องนี้
ส่งผลท าให้เกิดความสับสนส าหรับผู้ที่สนใจการระบุลักษณะการเป็นผู้น า  
  ประการที่ 2 คะแนนการทดสอบคุณลักษณะไม่ได้บ่งบอกถึงประสิทธิผลของผู้น าอย่าง
สม่ าเสมอ คุณลักษณะการเป็นผู้น าไม่ได้เป็นสิ่งเดียวที่มีอิทธิพลต่อผู้ตามแต่เกิดจากการด าเนินการ
หลายสิ่งร่วมกัน ซึ่งการปฏิสัมพันธ์เหล่านี้ อาทิเช่น มีอิทธิพลต่อความสัมพันธ์ของผู้น ากับผู้ตาม  
 ประการที่ 3 รูปแบบของพฤติกรรมที่มีประสิทธิภาพขึ้นอยู่กับสถานการณ์ พฤติกรรมของ
ผู้น าที่มีประสิทธิภาพในธนาคารอาจใช้ไม่ได้ผลในห้องปฏิบัติการ 
 ประการที่ 4 แนวทางเชิงคุณลักษณะไม่สามารถให้ข้อมูลเชิงลึกเก่ียวกับสิ่งที่ผู้น าที่มี
ประสิทธิภาพใช้ปฏิบัติในการท างาน จึงจ าเป็นต้องมีการสังเกตเพ่ืออธิบายลักษณะการท างานของผู้น า
ที่มีประสิทธิภาพและผู้น าไม่มีประสิทธิภาพ 
 จากข้อมูลข้างต้น สรุปเกี่ยวกับทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงคุณลักษณะได้ว่าผู้น ามีคุณลักษณะที่ค
ดังนี้ คือ มีคุณลักษณะบุคลิกภาพและความสามารถที่มีลักษณะเด่นเป็นพิเศษ เช่น มีความ
ทะเยอทะยาน มีพลัง มีความซื่อสัตย์ มีหลักคุณธรรม มีความปรารถนาดีที่จะน าผู้อ่ืน มีความเชื่อมั่น
ในตนเอง มีความสามารถด้านสติปัญญา ความรู้เกี่ยวกับงานที่ท า และมีวุฒิภาวะทางอารมณ์ 
 2.  ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงพฤติกรรม (Behavioral approaches) 

 ในทศวรรษที่ 1940 นักวิจัยเริ่มมีแนวคิด การกระท าของบุคคลเป็นตัวก าหนด 
ความสามารถในการเป็นผู้น าของบุคคล ไม่ใช่ดูที่คุณลักษณะของผู้น า นักวิจัยเหล่านี้ไดห้ันไปศึกษา
เกี่ยวกับพฤติกรรมของผู้น าและผลกระทบต่อประสิทธิภาพและความพึงพอใจของผู้ตามลักษณะ 
ต่าง ๆ ดังนี้ 
  2.1  ภาวะผู้น าแบบมุ่งงานและแบบมุ่งคน (Job-centered and employee - centered 
leadership) 
  ใน ค.ศ. 1947 Likert ได้เริ่มศึกษาวิธีที่ดีที่สุดในการจัดการความพยายามของแต่ละ
บุคคลเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ด้านผลด าเนินงานและด้านความพึงพอใจ วัตถุประสงค์ของ 
การวิจัยภาวะผู้น าส่วนใหญ่โดยทีมท่ีได้รับแรงบันดาลใจจาก Likert ที่มหาวิทยาลัยมิชิแกน ใน
การศึกษาเก่ียวกับภาวะผู้น าโดยใช้หลักการและวิธีการในการเป็นผู้น าที่มีประสิทธิภาพ เกณฑ์ประเมิน
ประสิทธิภาพที่ใช้ในการศึกษาจ านวนมาก ได้แก่ 
   2.1.1 ประสิทธิผลต่อชั่วโมงการท างานหรือมาตรวัดอื่น ๆ ที่คล้ายกัน เกี่ยวกับ
ความส าเร็จขององค์กรในการบรรลุเป้าหมายการผลิต 
   2.1.2 ความพึงพอใจในการท างานของสมาชิกในองค์กร 
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   2.1.3 อัตราการหมุนเวียนก าลังคน อัตราการขาดงานโดยปราศจากเหตุผลที่ดี และ
อัตราการร้องทุกข์ 
   2.1.4 ค่าใช้จ่าย 
   2.1.5 ความเสียหายหรือความผิดพลาดเล็กน้อย (Scrap loss) 
   2.1.6 แรงจูงใจของพนักงานและการบริหารจัดการ 
 การศึกษาค้นคว้าดังกล่าวได้ด าเนินการในองค์กรหลากหลายสาขา ทั้งเคมีภัณฑ์ อุปกรณ์
อิเล็กทรอนิกส์ อาหาร เครื่องจักรหนัก ประกันภัย ปิโตรเลียม สาธารณูปโภค โรงพยาบาล ธนาคาร 
และหน่วยงานของรัฐ ข้อมูลได้จากพนักงานหลายพันคนที่ท างานต่างกัน ตั้งแต่งานที่ไม่มีทักษะจนถึง
งานวิจัยและพัฒนาที่ต้องใช้ทักษะสูง จากการสัมภาษณ์ผู้น าและผู้ตาม นักวิจัยได้ระบุถึงรูปแบบการ
เป็นผู้น าที่แตกต่างกันสองรูปแบบ ได้แก่ ผู้น าที่มุ่งงาน และผู้น าที่มุ่งคน โดยลักษณะของ ผู้น าที่มุ่ง
งาน (Job-centered leader) จะเน้นให้งานเสร็จสมบูรณ์และใช้การควบคุมอย่างใกล้ชิดเพ่ือให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติภารกิจตามขั้นตอนที่ก าหนด ส่วนผู้น าที่มุ่งคน (Employee-centered 
leader) จะเน้นไปที่คนท างาน และเชื่อม่ันในการมอบหมายการตัดสินใจ การช่วยเหลือและ
ตอบสนองความต้องการของพนักงานโดยการสร้างสภาพแวดล้อมในการท างานที่สนับสนุนการท างาน 
โดยผู้น าลักษณะนี้จะค านึงถึงความก้าวหน้า การเติบโตและความส าเร็จของผู้ตาม โดยเน้นการพัฒนา
แต่ละบุคคลและกลุ่มด้วยความคาดหวังว่า ผลการท างานที่มีประสิทธิภาพจะเกิดขึ้นตามธรรมชาติ 
เนื้อหาส่วนข้อมูลที่สามารถน าไปใช้ Information you can use จะอธิบายถึงพฤติกรรมที่ผู้บริหาร
สามารถใช้เพื่อเป็นการมุ่งเน้นพนักงานมากขึ้นได้ 
  2.2  ผู้น าที่มุ่งสร้างโครงสร้างหรือมุ่งงาน และผู้น าที่นึกถึงผู้อ่ืนหรือมุ่งคน (Initiating 
structure and consideration) 
  หลังสงครามโลกครั้งที่สอง มีกลุ่มนักวิจัยที่ได้สนใจศึกษาภาวะผู้น าซึ่งน าโดย Edwin 
Fleishman และคณะนักวิจัย Ohio State University ซ่ึงโครงการวิจัยที่ส าคัญนี้ท าให้เกิดทฤษฎี
ภาวะผู้น า 2 ปัจจัย (Two-factor theory of leadership) โดยการศึกษาได้แยกปัจจัยการเป็น 
ผู้น าออกเป็น 2 ปัจจัย เรียกว่า มุ่งสร้างโครงสร้างหรือมุ่งงาน (Initiating structure) และมุ่งนึกถึงผู้อื่น 
(Consideration) ลักษณะผู้น ามุ่งสร้างโครงสร้างหรือมุ่งงานนั้น ก าหนดพฤติกรรมที่ผู้น าจัดระเบียบ
และก าหนดความสัมพันธ์ในกลุ่มมีแนวโน้มที่จะสร้างรูปแบบและช่องทางการสื่อสารที่ชัดเจน และ
บอกวิธีการท างาน ผู้น าที่มีลักษณะผู้น ามุ่งโครงสร้างสูงจะมุ่งเน้นเป้าหมายและผลการด าเนินงาน ส่วน
ลักษณะของผู้น ามุ่งนึกถึงผู้อ่ืนหรือมุ่งคน มักเกี่ยวข้องกับพฤติกรรมที่แสดงถึงมิตรภาพ ความไว้วางใจ
ซึ่งกันและกัน ความเคารพ ความอบอุ่น และความสามัคคี ระหว่างผู้น ากับผู้ตาม ผู้น าที่มีลักษณะมุ่งนึก
ถึงผู้อื่นสูงโดยภาพรวมจะสนับสนุนการสื่อสารและการมีส่วนร่วมอย่างเปิดเผย 
  วัดภาวะผู้น าแบ่งออกเป็น แบบสอบผลลัพธ์จาการวิจัยข้างต้นนั้นเกิดจากการใช้
แบบทดสอบ 2 ชุด คือ แบบสอบถามความคิดเห็นด้านภาวะผู้น า (Leadership opinion 
Questionnaire - LOQ) ใช้ประเมินว่า ผู้น าคิดว่ามีบทบาทในการเป็นผู้น าอย่างไร และแบบสอบถาม
เกี่ยวกับลักษณะพฤติกรรมของผู้น า (Leader Behavior Description Questionnaire  - LBDQ) จะ
วัดการรับรู้ของผู้ใต้บังคับบัญชา เพื่อนร่วมงาน หรือผู้บังคับบัญชาโดยนักวิจัยของ Ohio State 
University ค้นพบและน าเสอนผลการวิจัยได้ว่า ผู้น าที่มุ่งคนสูงและมุ่งงานสูง (สูง-สูง) เป็นที่น่าพอใจ
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มากที่สุด โดยพบว่า แบบมุ่งงานมีความสัมพันธ์กับการปฏิบัติงานของผู้น าและกลุ่มอย่างสม่ าเสมอ 
และแบบมุ่งคนเกี่ยวข้องกับความพึงพอใจ แรงจูงใจของผู้ตาม และประสิทธิภาพของผู้น า (Judge, 
Piccolo, & Ilies, 2004) 

 ซึ่งจากการวิจัยเกี่ยวกับภาวะผู้น าโดยใช้ทฤษฎีพฤติกรรมส่วนบุคคลของ Ohio State 
University ถูกวิพากษ์วิจารณ์ในเรื่องของความเรียบง่าย เช่น ความเป็นผู้น าที่มีเพียงสองมิติ การขาด
ความสามารถในการสรุปอ้างอิงของผลการวิเคราะห์ และการพึ่งพาการตอบแบบสอบถามเพ่ือวัด
ประสิทธิภาพของผู้น า 
  จากข้อมูลข้างต้นที่กล่าวมาพบว่า ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงพฤติกรรม เน้นการศึกษา
พฤติกรรมผู้น าที่มีประสิทธิผล โดยพิจารณาจากแบบของภาวะผู้น า เช่น ภาวะผู้น าแบบมุ่งงานและ
แบบมุ่งคน Rensis Likert คือ การจัดการความพยายามของแต่ละบุคคลเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์
ด้านผลด าเนินงานและด้านความพึงพอใจระบุถึงรูปแบบการเป็นผู้น าที่แตกต่างกันสองรูปแบบ ได้แก่ 
ผู้น าที่มุ่งงาน และผู้น าที่มุ่งคน และ Ohio State University ได้ศึกษาท าให้เกิดทฤษฎีภาวะผู้น า 2 
ปัจจัย (Two-factor theory of leadership) การศึกษาได้แยกปัจจัยการเป็นผู้น าเป็น 2 ปัจจัย 
เรียกว่า มุ่งสร้างโครงสร้างหรือมุ่งงาน ก าหนดพฤติกรรมที่ผู้น าจัดระเบียบและก าหนดความสัมพันธ์ใน
กลุ่มมีแนวโน้มที่จะสร้างรูปแบบและช่องทางการสื่อสารที่ชัดเจน และบอกวิธีการท างาน ส่วนผู้น ามุ่ง
นึกถึงผู้อื่นหรือมุ่งคน เกี่ยวข้องกับพฤติกรรมที่แสดงถึงมิตรภาพ ความไว้วางใจซึ่งกันและกัน ความ
เคารพ ความอบอุ่น และความสามัคคี  
 3.  ทฤษฎีภาวะผู้น าตามสถานการณ์ (Situational leadership theoies) 
 ค.ศ. 1980 ได้มีการค้นหาคุณลักษณะหรือพฤติกรรมที่ดีที่สุด โดยไม่สามารถค้นพบ 
การผสมผสานและรูปแบบการเป็นผู้น าที่มีประสิทธิภาพส าหรับทุกสถานการณ์ได้ อย่างไรก็ตามทฤษฎี
ภาวะผู้น าตามสถานการณ์ (Situational leadership theories) ชี้ให้เห็นว่า ความมีประสิทธิภาพ
ของความเป็นผู้น าเป็นหน้าที่หนึ่งในสถานการณ์หลาย ๆ ด้านของการเป็นผู้น า ท าให้มีการเสนอและ
ศึกษาแนวทางต่าง ๆ เกี่ยวกับภาวะผู้น าตามสถานการณ์ ดังต่อไปนี้ 
  3.1  แบบจ าลองภาวะผู้น าโดยบังเอิญของ Fiedler (Fiedler’s contingency 
leadership model) 
  แบบจ าลองประสิทธิผลในการเป็นผู้น าได้รับการพัฒนาโดย Fiedler (1967) และ
ชี้ให้เห็นว่า ประสิทธิภาพของกลุ่มข้ึนอยู่กับปฏิสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบการเป็นผู้น ากับความเป็นที่ 
ชื่นชมในสถานการณ์ ลักษณะการเป็นผู้น าถูกวัดโดย Least-Preferred Coworker Scale (LPC) 
ซึ่งเป็นเครื่องมือที่พัฒนาขึ้นโดย Fiedler ซึ่งประเมินระดับความรู้สึกด้านบวกหรือด้านลบที่บุคคลหนึ่ง
มีต่อบางคนที่เขาหรือเธอชอบท างานด้วยน้อยที่สุด คะแนนต่ าสุดของ Least-Preferred Coworker 
Scale (LPC) จะสะท้อนให้เห็นถึงการเป็นผู้น าที่มุ่งงาน (Task-oriented) หรอืรูปแบบผู้น าที่เน้น 
การควบคุม และการสร้างโครงสร้าง ส่วนคะแนนสูงแสดงถึงความเป็นผู้น าที่มุ่งเน้นความสัมพันธ์ 
(Relationship-oriented) หรือที่นึกถึงผู้อ่ืน 

 Fiedler เสนอปัจจัย 3 ประการ ที่เป็นตัวก าหนดว่า สภาพแวดล้อมของผู้น าน่าพอใจ
อย่างไรหรือสิ่งที่ก าหนดให้สถานการณ์อยู่ในระดับที่น่าพอใจ โดยปัจจัยแรก เป็นความสัมพันธ์
ระหว่างผู้น ากับสมาชิก (Leader-member relations) หมายถึง ระดับความเชื่อมั่น ความไว้วางใจ
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และความเคารพที่ผู้ตามมีต่อผู้น า นี่เป็นปัจจัยที่ส าคัญท่ีสุด ล าดับถัดมาที่นับว่าเป็นปัจจัยส าคัญอันดับ
สอง คือ โครงสร้างงาน (Task structure) ทีห่มายถึงขอบเขตงานที่ผู้ตามมีส่วนร่วมในโครงสร้าง มี
การระบุไว้อย่างชัดเจนว่า ผู้ตามควรจะท าอะไร อย่างไร เมื่อไหร่ และในล าดับอย่างไร รวมทั้งตัวเลือก
ในการตัดสินใจของผู้น า (โครงสร้างสูง) หรือปัจจัยเหล่านี้มีความคลุมเครือไม่ชัดเจน (โครงสร้างต่ า) 
และปัจจัยที่อยู่อันดับสุดท้ายได้แก่ อ านาจโดยต าแหน่ง (Position power) เป็นปัจจัยสุดท้าย หมายถึง 
อ านาจที่อยู่ในต าแหน่งผู้น า โดยทั่วไปอ านาจรับผิดชอบที่มากขึ้นเท่ากับอ านาจโดยต าแหน่งที่มากขึ้น
ตามไปด้วย 

 และเนื่องจากเม่ือพิจารณาทั้งสามปัจจัยเหล่านี้ร่วมกันว่า มีผลต่อสถานการณ์ส าหรับ
ผู้น าอย่างไร ความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างผู้น ากับสมาชิก โครงสร้างงานที่สูง และอ านาจโดยต าแหน่งที่
แข็งแกร่งเป็นสถานการณ์ที่ดีที่สุด ความสัมพันธ์ที่แย่ โครงสร้างงานระดับต่ า และอ านาจโดยต าแหน่งที่
อ่อนแอแสดงถึงสถานการณ์ที่เอ้ืออ านวยน้อยที่สุด ระดับสถานการณ์ท่ีแตกต่างกันและรูปแบบการเป็น
ผู้น าที่เหมาะสมสอดคล้องกันแสดงไว้ให้เห็นความสัมพันธ์ดังภาพที่ 2-1 
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คุณลักษณะของสถานการณ ์
สถาน 
การณ์ 

I II III IV V VI VII VIII  

ความ 
สัมพันธ์
ของผู้น า-
สมาชิก 

ด ี ดี ดี ดี แย่ แย่ แย่ แย่  

โครงสร้าง
งาน 

สูง สูง ต่ า ต่ า สูง สูง ต่ า ต่ า  

อ านาจ
โดย
ต าแหน่ง 

แข็งแกร่ง อ่อนแอ แข็งแกร่ง อ่อนแอ แข็งแกร่ง อ่อนแอ แข็งแกร่ง อ่อนแอ  

  
 

       

 

รูปแบบ
ผู้น าที่
เหมาะสม 

มุ่งแน้นงาน มุ่งแน้นความสัมพนัธ์ 
มุ่งแน้น

งาน 

 

สถาน 
การณ์น่า
พึงพอใจ
มากที่สุด 

 
สถาน 
การณ์ 
ไม่น่า 
พึงพอใจ 
มาก
ที่สุด 

 

 
ภาพที่ 2-1  ตัวแปรสถานการณ์ของ Fiedler และรูปแบบผู้น าที่เหมาะสม (Summary of Fiedler’s  
   situation variables and their preferred leadership styles) (Fiedler, 1967) 
 
  Fiedler เชื่อว่ารูปแบบที่ยอมให้ผ่อนปรนมากข้ึน (มุ่งเน้นความสัมพันธ์) ดีที่สุดเมื่อ
สถานการณ์ดีและเอ้ืออ านวยในระดับปานกลาง ดังนั้นถ้าผู้น าชอบและมีอ านาจพอสมควรและงาน
ของผู้ใต้บังคับบัญชาค่อนข้างคลุมเครือ ลักษณะการเป็นผู้น าที่จ าเป็นเพื่อให้ได้ผลลัพธ์ที่ดีที่สุดคือ 
แบบมุ่งเน้นความสัมพันธ์ ในทางตรงกันข้ามเมื่อสถานการณ์ดีหรือแย่ในระดับมาก โดยทั่วไปวิธีการที่
มุ่งเน้นงานจะก่อให้เกิดประสิทธิภาพที่ต้องการ Fiedler ได้สรุปข้อสรุปเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่าง
รูปแบบการเป็นผู้น ากับความพึงพอใจในสถานการณ์ไว้ในช่วงกว่าสองทศวรรษ ทั้งในการวิจัยธุรกิจ 
การศึกษา และการทหาร (Fiedler, 1972) เนื้อหาส่วนข้อมูลสารสนเทศท่ีสามารถน าไปใช้
(Information you can use) ได้มีการแนะน าหลายขั้นตอนที่ผู้น าสามารถใช้เพ่ือแก้ไขสถานการณ์ต่าง ๆ 
  Fiedler มองเห็นว่า การเปลี่ยนแปลงความน่าพอใจของสถานการณ์เป็นทางเลือกที่
ดีกว่า โดยตอนแรกที่ Fiedler แนะน าคือ การก าหนดว่าผู้น ามุ่งงานหรือมุ่งความสัมพันธ์ ขั้นต่อไป
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องค์กรต้องวิเคราะห์และจัดกลุ่มสถานการณ์ความเป็นผู้น าขององค์กร สุดท้ายองค์กรต้องเลือกกล
ยุทธ์ที่ดีที่สุดเพื่อให้เกิดประสิทธิภาพที่ดีข้ึน ถ้าการฝึกอบรมผู้น าถูกเลือกเป็นทางเลือกหนึ่งแล้วควรให้
ความสนใจเป็นพิเศษกับผู้เข้าร่วมว่า ควรปรับเปลี่ยนสภาพแวดล้อมและงานให้เหมาะสมกับลักษณะ
การเป็นผู้น าของตนเองอย่างไร นั่นคือ ผู้น าควรได้รับการฝึกอบรมเพ่ือเปลี่ยนสถานการณ์ความเป็นผู้น า 
Fiedler เชื่อว่ารูปแบบของผู้น าไม่ว่าจะเป็นแบบมุ่งเน้นความสัมพันธ์หรือมุ่งเน้นงานจะคงท่ีหรือยั่งยืน 
การปรับเปลี่ยนสถานการณ์ให้พอดีกับรูปแบบของผู้น าคือสิ่งที่เขาแนะน า Fiedler ชี้ให้เห็นว่า เมื่อ
ผู้น าสามารถรับรู้สถานการณ์ที่ประสบความส าเร็จมากที่สุดแล้ว ก็จะสามารถปรับเปลี่ยนสถานการณ์
ของตนเองได้ 
 ข้อมูลที่สามารถใช้ได้ (Information you can use) กับการกระท าของผู้น าเพื่อ
เปลี่ยนแปลงสถานการณ์ มีลักษณะดังนี้ 
 1. เพ่ือแก้ไขความสัมพันธ์ของผู้น ากับสมาชิก 
  1.1 เจาะจงบุคคลที่ต้องการให้ท างานในกลุ่ม 
  1.2 เจาะจงผู้ใต้บังคับบัญชาที่จะโอนย้ายออกจากหน่วย 
  1.3 อาสาที่จะจัดการผู้ใต้บังคับบัญชาที่ยุ่งยากหรือเป็นปัญหา 
 2.  เพ่ือปรับเปลี่ยนโครงสร้างงาน 
  2.1  เมื่อเป็นไปได้ให้น างานหรือปัญหาใหม่ ๆ หรือไม่ปกติให้กับกลุ่ม (โครงสร้างน้อย) 
  2.2  แบ่งงานออกเป็นงานย่อย ๆ สามารถสร้างโครงสร้างได้มากขึ้น (มีโครงสร้างมากขึ้น) 
 3.  เพ่ือแก้ไขอ านาจโดยต าแหน่ง 
  3.1  แสดงให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเห็นถึงการเป็นเจ้านายที่ท างานอย่างเต็มก าลังตามอ านาจ
หน้าที่ของคุณ 
  3.2  ตรวจสอบว่าคุณมีช่องทางได้รับข้อมูลที่มีการส่งไปยังกลุ่ม 
  3.3  ให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการวางแผนและการตัดสินใจ (ลดการใช้อ านาจ) 
  การวิจารณ์แบบจ าลองตามสถานการณ์ของ Fiedler (Critique of Fiedler's contingency 
model) แบบจ าลองและการวิจัยของ Fiedler ได้ก่อให้เกิดทั้งการสนับสนุนและวิพากษ์วิจารณ์ 
นักวิจัยบางคนให้ความสนใจไปที่การวัดที่น่าสงสัยของ Least-Preferred Coworker Scale (LPC) 
มีการพบค่าความน่าเชื่อถือและความถูกต้องที่ต่ า มีผู้วิพากษ์วิจารณ์ความจริงที่ว่า ตัวแปรของ Fiedler 
ไม่ได้ก าหนดอย่างแม่นย า ตัวอย่างเช่น อะไรคือสิ่งที่ชี้ว่างาน "ที่มีโครงสร้าง" กลายเปน็งานที่ "ไม่มีโครงสร้าง" 
นอกจากนี้ยังมีผู้ที่รู้สึกว่าแบบจ าลองมีข้อบกพร่องเพราะมันพร้อมที่จะรองรับผลที่ไม่ได้รับ 
การสนับสนุนแม้จะมีผู้สนับสนุนและผู้คัดค้านก็ตาม แบบจ าลองตามสถานการณ์ของ Fiedler ได้มี
ส่วนร่วมอย่างมากในการศึกษาและประยุกต์ใช้หลักการความเป็นผู้น า Fiedler มีความสนใจโดยตรง
ต่อสภาพของสถานการณ์ความเป็นผู้น า มุมมองของเขาเก่ียวกับความเป็นผู้น ากระตุ้นการศึกษาวิจัย
และการอภิปรายที่จ าเป็นมากเกี่ยวกับพลวัตของพฤติกรรมผู้น า แน่นอน Fiedler มีบทบาทท่ีโดดเด่น
ที่สุดในการกระตุ้นให้เกิดการศึกษาทางวิทยาศาสตร์เกี่ยวกับความเป็นผู้น าในการก าหนดการท างาน 
เขาชี้ทางและท าให้คนอ่ืน ๆ รู้สึกไม่สบายใจถึงความซับซ้อนของกระบวนการเป็นผู้น า 
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  3.2  แบบจ าลองภาวะผู้น าของ Vroom-Jago (Vroom-Jago leadership model) 
  Victor Room and Philip Yetton ได้พัฒนาแบบจ าลองการตัดสินใจความเป็นผู้น าซึ่ง
ชี้ให้เห็นว่า สถานการณ์ท่ีมีการตัดสินใจแบบมีส่วนร่วมในระดับต่าง ๆ มีความเหมาะสม (Vroom & 
Yetton, 1973) ตรงกันข้ามกับผลงานของ Fiedler Vroom and Yetton พยายามที่จะสร้างแบบจ าลอง
เชิงบรรทัดฐานที่ผู้น าสามารถใช้ในการตัดสินใจได้ ค าว่า “บรรทัดฐาน” หมายถึง ความจริงทีแ่บบจ าลอง
ให้บรรทัดฐานหรือแนวทางที่ผู้น าสามารถใช้เพื่อจัดการกับสถานการณ์ที่ต้องตัดสินใจ วิธีการจะมี
สมมติฐานว่า ไม่มีรูปแบบการเป็นผู้น าแบบใดแบบหนึ่งที่เหมาะสม แต่ผู้น าต้องมีความยืดหยุ่นพอที่จะ
เปลี่ยนรูปแบบการเป็นผู้น าให้เหมาะสมกับสถานการณ์นั้น ๆ ในการพัฒนาแบบจ าลอง Vroom and 
Yetton ได้ตั้งสมมติฐาน ดังต่อไปนี้ 

  3.2.1 แบบจ าลองควรมีคุณค่าต่อผู้บริหารในการก าหนดรูปแบบการเป็นผู้น าที่ควร
ใช้ในสถานการณ์ต่าง ๆ 

  3.2.2 ไม่มีรูปแบบใดที่ใช้ได้กับทุกสถานการณ์ 
  3.2.3 ประเด็นหลักควรเป็นปัญหาที่ต้องแก้ไขและสถานการณ์ที่ปัญหานั้นเกิดข้ึน 
  3.2.4 แบบการเป็นผู้น าที่ใช้ในสถานการณ์หนึง่ไม่ควรจ ากัดรปูแบบเมื่อใช้ในสถานการณ์

อ่ืน ๆ 
  3.2.5 กระบวนการทางสังคมหลายอย่างมีอิทธิพลต่อปริมาณการมีส่วนร่วมในการ

แกป้ัญหาของผู้ใต้บังคับบัญชา 
 หลังจากหลายปีของการวิจัยและการประยุกต์ถูกใช้อยู่หลายปี แบบจ าลองเดิมก็แก้ไขเพ่ือ
ปรับปรุงความถูกต้องโดย Vroom and Jago (1988) ในการท าความเข้าใจกับแบบจ าลองภาวะผู้น า
ของ Vroom-Jago สิ่งส าคัญคือ ต้องพิจารณาองค์ประกอบที่ส าคัญ 3 ข้อ ได้แก่  
 1.  ข้อก าหนดของเกณฑ์ท่ีมีผลต่อประสิทธิภาพในการตัดสินใจ  
 2.  กรอบการอธิบายพฤติกรรมหรือรูปแบบผู้น าที่เฉพาะเจาะจง  
 3.  ตัวแปรการวินิจฉัยที่ส าคัญที่อธิบายลักษณะส าคัญของสถานการณ์ภาวะผู้น า 
 ประสิทธิผลในการตัดสินใจ (Decision effectiveness) 
 การเลือกกระบวนการตัดสินใจที่เหมาะสมเกี่ยวข้องกับการพิจารณาเกณฑ์ประสิทธิผลใน
การตัดสินใจสองด้านคือ คุณภาพการตัดสินใจ (Decision quality) และความมุ่งมั่นของ
ผู้ใต้บังคับบัญชา (Subordinate commitment) คุณภาพในการตัดสินใจ หมายถึง ขอบเขตท่ี 
การตัดสินใจส่งผลกระทบต่อผลการปฏิบัติงาน ในทางกลับกันการตัดสินใจเกี่ยวกับการก าหนดระดับ
เป้าหมาย การผลิตจะต้องมีคุณภาพในการตัดสินใจสูง ความมุ่งมั่นของผู้ใต้บังคับบัญชา หมายถึง  
การที่ผู้ใต้บังคับบัญชาให้ความส าคัญที่จะมุ่งมั่นหรือยอมรับการตัดสินใจเพ่ือให้สามารถปฏิบัติได้ส าเร็จ  
 รูปแบบการตัดสินใจ (Decision styles) 
 แบบจ าลองของ Vroom-Jago ท าให้เกิดความแตกต่างระหว่างสถานการณ์การตัดสินใจ2 
ประเภทโดยผู้น าคือ ระดับบุคคลและระดับกลุ่ม สถานการณ์การตัดสินใจระดับบุคคลคือ ทางแก้ปัญหาที่
มีผลต่อผู้ตามเพียงรายเดียวเท่านั้น สถานการณ์การตัดสินใจที่ส่งผลกระทบต่อผู้ตามหลายคนจะถูก
จัดประเภทเป็นการตัดสินใจระดับกลุ่ม มีรูปแบบการเป็นผู้น าที่แตกต่างกัน 2 แบบ ที่เหมาะกับ
สถานการณ์ระดับบุคคลและระดับกลุ่ม ได้แก่ แบบเผด็จการ 2 แบบ (AI และ AII) แบบปรึกษา 2 แบบ 
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(CI และ CII) และแบบเน้นการตัดสินใจร่วมกันอีก 1 แบบ (ตัดสินใจโดยผู้น าและกลุ่ม, GII) ซึ่งได้
อธิบายไว้ในตารางที่ 2-2 รูปแบบเหล่านี้แบ่งออกได้ดังนี้ 

1.  เผด็จการ (A - Autocratic) ผู้น า ตัดสินใจโดยปราศจากข้อมูลจากผู้ใต้บังคับบัญชา 
ของคุณ หรือผู้บังคับบัญชาได้รับข้อมูลจากผู้ใต้บังคับบัญชาและเป็นผู้ตัดสินใจเอง 

2.  ปรึกษา (C - Consultative) ผู้ใต้บังคับบัญชาให้ข้อมูลบางอย่าง แต่ผู้บังคับบัญชาเป็น     
ผู้ตัดสินใจ 

3.  กลุ่ม (G - Group) กลุ่มเป็นผู้ตัดสินใจ ผู้บังคับบัญชา ในฐานะผู้น า โดยเป็นเพียงสมาชิกคนหนึ่ง
ของกลุ่ม 

4.  มอบให้ท าแทน (D - Delegated) ผู้บังคับบัญชาให้ความรับผิดชอบร่วมกับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา 
 ส าหรับการตัดสินใจระดับกลุ่ม ผู้น าสามารถเลือกจาก AI, AII, CI, CII และ GII  
ส่วนการตัดสินใจระดับบุคคลผู้น าสามารถเลือกรูปแบบ AI, AII, CI, GI และ DI ได ้
 
ตารางที่ 2-2  ส าหรับรูปแบบการตัดสินใจในรูปแบบของ Vroom-Jago แสดงดังนี้ 

 
ระดับบุคคล (Individual level) ระดับกลุ่ม (Group level) 

AI. การแก้ไขปัญหาหรือตัดสินใจด้วยตนเอง    โดย
ใช้ข้อมูลที่มีอยู่ในขณะนั้น 

AI. การแก้ไขปัญหาหรือตัดสินใจด้วยตนเอง  
โดยใช้ข้อมูลที่มีให้ในขณะนั้น 

AII. การได้รับข้อมูลที่จ าเป็นจากผู้ใต้บังคับบัญชา
แล้วตัดสนิใจทางเลือกในการแก้ปัญหาด้วยตนเอง 
บทบาทของผู้ใต้บังคับบัญชาในการตัดสินใจคือการ
ให้ข้อมูลเฉพาะเจาะจงตามที่ร้องขอ 

AII. การได้รับข้อมูลที่จ าเป็นจากผู้ใต้บังคับบัญชา
แล้วตัดสนิใจทางเลือกในการแก้ปัญหาด้วยตนเอง 
บทบาทของผู้ใต้บังคับบัญชาในการตัดสินใจคือการ
ให้ข้อมูลเฉพาะเจาะจงตามที่ร้องขอ 

CI. การแลกเปลี่ยนประสบการณ์กับ 
ผู้ใต้บังคับบัญชาที่เกี่ยวข้อง รับฟังความคิดเห็น
และข้อเสนอแนะ จากนั้นเป็นผู้ตัดสินใจ การ
ตัดสินใจนี้อาจสะท้อนหรือไม่สะท้อนถึงการ
ตัดสินใจที่ต้องการ 
 

CI. การแลกเปลี่ยนประสบการณก์ับ 
ผู้ใต้บังคับบัญชาที่เกี่ยวข้องเปน็รายบุคคล รับฟัง
ความคิดเห็นและข้อเสนอแนะโดยไม่ต้องน าบุคคล
เหล่านั้นอยู่รว่มกันเป็นกลุ่ม จากนั้นจะเป็นผู้
ตัดสินใจ การตัดสนิใจนี้อาจสะท้อนหรือไม่สะท้อน
ถึงอิทธิพลของผู้ใต้บังคับบัญชา 

GI. การแลกเปลีย่นประสบการณ์กับ
ผู้ใต้บังคับบัญชาและร่วมกันวิเคราะห์ปัญหาและ
บรรลุถึงแนวทางที่เปน็ที่น่าพอใจซึ่งกันและกันใน
บรรยากาศที่เป็นอิสระและเปดิกว้างใน 
การแลกเปลี่ยนข้อมูลและความคิด 

CII. การแลกเปลี่ยนประสบการณ์กับ
ผู้ใต้บังคับบัญชาในการประชุมกลุ่ม โดยในการ
ประชุมจะได้รับความคิดและข้อเสนอแนะ จากนั้น
ผู้บังคับบัญชาจะเปน็ผู้ตัดสินใจซึ่งอาจสะท้อน
หรือไม่สะท้อนถึงอิทธิพลของผู้ใต้บังคับบัญชา 

DI. การมอบหมายงานให้กับผู้ใต้บังคับบัญชาคน
ใดคนหนึ่งของคุณโดยให้ข้อมูลทีเ่กี่ยวข้องและ
ให้ผู้ใต้บังคับบัญชารับผิดชอบในการแก้ปัญหา 

GII. การแลกเปลี่ยนประสบการณ์กับ
ผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นกลุ่ม ร่วมกันสร้างและ
ประเมินทางเลือกและพยายามที่จะบรรลุ 
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ตารางที่ 2-2 (ต่อ) 
 

ระดับบุคคล (Individual level) ระดับกลุ่ม (Group level) 

โดยล าพัง โดยทางที่เลือกนั้นจะได้รับ 
การสนับสนุนของผู้บังคับบัญชา 

ข้อตกลงในการแก้ปัญหา ผู้บังคับบัญชาไม่ได้
เข้าไปมีอิทธิพลต่อกลุ่มเพ่ือให้ยอมใช้วิธี
แก้ปัญหาและผู้บังคับบัญชายินดีที่จะยอมรับ
และใช้แนวทางใด ๆ ที่ไดร้ับการสนับสนุนจาก
ทั้งกลุ่ม 

 
 ขั้นตอนการวินิจฉัย (Diagnostic procedure) 
 เพ่ือก าหนดรูปแบบการตัดสินใจส าหรับสถานการณ์ที่ก าหนด Vroom แนะน าให้ผู้น าท า
การวิเคราะห์สถานการณ์โดยถามชุดค าถามชุดต่อไปนี้ (Vroom, 2000) 

1.  คุณภาพทางเทคนิคของการตัดสินใจมีความส าคัญเพียงใด 
2.   ความมุ่งม่ันในการตัดสินใจของผู้ใต้บังคับบัญชามีความส าคัญเพียงใด 
3.   คุณมีข้อมูลที่เพียงพอในการตัดสินใจที่มีคุณภาพสูงหรือไม่ 
4.   ปัญหามีโครงสร้างที่ดีหรือไม่ 
5.   ถ้าคุณตัดสินใจด้วยตัวคุณเอง มันแน่ใจได้มากพอหรือไม่ว่าผู้ใต้บังคับบัญชาของคุณจะ

มุ่งม่ันต่อการตัดสินใจนี้ 
6.  ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในเป้าหมายขององค์กรเพ่ือให้การแก้ปัญหานี้ส าเร็จหรือไม่ 
7.  เกิดความขัดแย้งระหว่างผู้ใต้บังคับบัญชากับทางแก้ปัญหาที่ได้รับเลือกหรือไม่ 
8.  ผู้ใต้บังคบับัญชามีข้อมูลที่เพียงพอในการตัดสินใจที่มีคุณภาพสูงหรือไม่ 
แต่ละค าถามเหล่านี้อาจถูกคิดว่าเป็นการแสดงถึงการแบ่งแยก นั่นคือ อาจตอบว่า ใช่หรือไม่ 

หรือ สูงหรือต่ า อย่างไรก็ตามมันเป็นไปได้ที่การตอบสนองภายในกรอบของแบบจ าลองจะตกอยู่
ระหว่างจุดสุดขั้วสองด้าน ค าตอบที่ว่า "ซึ่งเป็นไปได้" และ "อาจจะ" อาจสะท้อนถึงความแตกต่างที่ลึกซ้ึง
ระหว่างสถานการณ์ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในบางแง่มุมอาจคลุมเครือหรือไม่ชัดเจน ความสามารถของ
แบบจ าลองในการประมวลผลค าถามเหล่านี้เป็นการวัดแบบต่อเนื่องซึ่งเป็นการเพ่ิมเติมหนึ่งที่ส าคัญใน
แบบจ าลองของ Vroom-Jago ที่ปรับปรุงใหม่ 
 การประยุกต์ใช้และความเที่ยงตรงของแบบจ าลอง (Application and validity of 
the model) 
 การประยุกต์ใช้แบบจ าลองของ Vroom-Jago ตามจริงอาจแตกต่างกันไปตามระดับความ
ยุ่งเหยิง ความซับซ้อนและความจ าเพาะ ขึ้นอยู่กับวัตถุประสงค์เฉพาะที่ใช้และความต้องการของผู้
ตัดสินใจ ในรูปแบบที่ง่ายที่สุดการประยุกต์ใช้แบบจ าลองสามารถแสดงเป็นชุดของกฎ 
การตัดสินใจ ตัวอย่างเช่น ในการปรับปรุงคุณภาพการตัดสินใจให้หลีกเลี่ยงการใช้แบบ AI เมื่อผู้น า
ขาดข้อมูลที่จ าเป็นในการตัดสินใจ 

แม้ว่าจะไม่ได้รับการตรวจสอบจากมุมมองเชิงประจักษ์อย่างสมบูรณ์ แบบจ าลองของ 
Vroom-Jago ถือว่าสอดคล้องกับสิ่งที่เรารู้เกี่ยวกับประโยชน์และต้นทุนในการมีส่วนร่วมของ
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ผู้ใต้บังคับบัญชาในการตัดสินใจ นอกจากนี้ในการขยายขอบเขตของแบบจ าลอง Vroom-Yetton 
เดิมนั้นเกี่ยวเนื่องในส่วนซึ่งมีการตรวจสอบความเที่ยงตรงอย่างเพียงพอแล้ว (Vroom & Jago, 1995) 
  3.3 แบบจ าลองภาวะผู้น าแบบสู่เป้าหมาย (Path-goal leadership model) 
  แบบจ าลองภาวะผู้น าแบบทางสู่เป้าหมาย (Path-goal leadership model) ต้องการ
ท านายประสิทธิผลของผู้น าในสถานการณ์ที่แตกต่างกัน ตามแบบจ าลองนี้ผู้น ามีประสิทธิภาพ
เนื่องจากมีผลในเชิงบวกต่อแรงจูงใจ ความสามารถในการปฏิบัติ และความพึงพอใจของผู้ตาม ทฤษฎี
นี้ได้ก าหนดเส้นทางสู่เป้าหมายเพราะมุ่งเน้นไปที่การที่ผู้น ามีอิทธิพลต่อการรับรู้ของผู้ตามเก่ียวกับ
เป้าหมายการท างาน เป้าหมายการพัฒนาตนเอง และเส้นทางสู่ความส าเร็จตามเป้าหมาย (House, 
1971) 

 รากฐานของทฤษฎีทางสู่เป้าหมายเป็นทฤษฎีแรงจูงใจ ในระยะแรกผลงานเชิงทฤษฎี
เกี่ยวกับทฤษฎีทางสู่เป้าหมายเสนอว่า ผู้น าจะมีประสิทธิภาพโดยการให้รางวัลแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา 
และโดยการท าให้รางวัลเหล่านั้นขึ้นอยู่กับความส าเร็จตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ของผู้ใต้บังคับบัญชา 
เป็นที่ถกเถียงกันอยู่ว่า บางส่วนที่ส าคัญของงานของผู้น าคือ การชี้แจงให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเห็นชนิด
ของพฤติกรรมที่น่าจะส่งผลให้บรรลุเป้าหมายได้มากท่ีสุด กิจกรรมนี้เรียกว่า การชี้แจงเส้นทาง  
(Path clarification) 

 ผลงานเกี่ยวกับแบบจ าลองทางสู่เป้าหมายในระยะแรกน าไปสู่การพัฒนาทฤษฎีเกี่ยวกับ
พฤติกรรมของผู้น า 4 รูปแบบ (สั่งการ สนับสนุน มีส่วนร่วม และมุ่งความส าเร็จ) และทัศนคติของ
ผู้ใต้บังคับบัญชา 3 ประเภท (ความพึงพอใจในงาน การยอมรับผู้น า และความคาดหวังเกี่ยวกับ
ความสัมพันธ์ของความพยายามในการท างานกับรางวัล) (House & Dessler, 1974) ลักษณะผู้น า
แบบสั่งการ (Directive leader) มีแนวโน้มที่จะปล่อยให้ผู้ใต้บังคับบัญชารับรู้สิ่งที่คาดหวัง ผู้น าแบบ
สนับสนุน (Supportive leader) ปฏิบัติต่อผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างเท่าเทียมกัน ผู้น าแบบมีส่วนร่วม 
(Participative leader) ให้ค าปรึกษากับผู้ใต้บังคับบัญชาและใช้ข้อเสนอแนะและความคิดเห็นก่อนที่
จะตัดสินใจ ผู้น าแบบมุ่งเน้นความส าเร็จ (Achievement-oriented leader) ตั้งเป้าหมายที่ท้าทาย 
คาดหวังให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติหน้าที่ในระดับสูงสุด และพยายามปรับปรุงประสิทธิภาพอย่าง
ต่อเนื่อง 

 ส าหรับตัวแปรตามสถานการณ์ 2 ชนิด ที่ได้รับการพิจารณาในทฤษฎีทางสู่เป้าหมาย 
ได้แก่ คุณลักษณะส่วนบุคคลของผู้ใต้บังคับบัญชา (Personal characteristics of subordinates) 
และความกดดันและความต้องการด้านสิ่งแวดล้อม (Environmental pressures and demands) 
ที่ผู้ใต้บังคับบัญชาต้องรับมือเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายการท างานและได้รับความพึงพอใจโดยลักษณะทั้ง
สองอธิบายได้ดังต่อไปนี้ 

  3.3.1 คุณลักษณะส่วนบุคคลที่ส าคัญคือ การรับรู้ของผู้ใต้บังคับบัญชาเกี่ยวกับ
ความสามารถของตนเอง ระดับความสามารถในการรับรู้ที่สูงขึ้นเก่ียวข้องกับความต้องการของงาน มี
โอกาสน้อยมากที่ผู้ใต้บังคับบัญชาจะยอมรับผู้น าแบบสั่งการ ซึ่งถูกมองว่าเป็นการปกปิดโดยไม่จ าเป็น 
นอกจากนี้ยังพบว่า ความสามารถในการควบคุม (Locus of control) ของบุคคลนั้นมีผลต่อการ
ตอบสนอง บุคคลที่มีความสามารถในการควบคุมภายในตนเอง (เชื่อว่ารางวัลเกิดจากความพยายาม) 
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โดยทั่วไปจะพอใจกับรูปแบบการมีส่วนร่วม ในขณะที่บุคคลที่ต้องอาศัยการควบคุมจากภายนอก (เชื่อ
ว่ารางวัลนั้นอยู่นอกเหนือการควบคุมส่วนบุคคล) โดยทั่วไปจะพอใจกับรูปแบบสั่งการ (Yukl, 1998) 
   3.3.2 ตัวแปรด้านสิ่งแวดล้อม ประกอบด้วย ปัจจัยที่ไม่อยู่ในความควบคุมของ
ผู้ใต้บังคับบัญชา แต่มีความส าคัญต่อความพึงพอใจหรือความสามารถในการปฏิบัติงานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ  (Detert, Schroeder, & Mauriel, 2000) เหล่านี้รวมถึงงาน ระบบการมีอ านาจอย่าง
เป็นทางการขององค์กร และกลุ่มท างาน ปัจจัยแวดล้อมใด ๆ เหล่านี้ สามารถกระตุ้นหรือจ ากัดผู้อยู่
ใต้บังคับบัญชาได้ พลังด้านสิ่งแวดล้อมอาจเป็นรางวัลส าหรับผลการปฏิบัติงานที่ยอมรับได้ 
ยกตัวอย่างเช่นผู้ใต้บังคับบัญชาอาจได้รับแรงจูงใจจากกลุ่มงานและมีความพึงพอใจจากการได้รับการ
ยอมรับจากเพ่ือนร่วมงานในการท างานตามบรรทัดฐานของกลุ่ม 

 จากผลการวิจัยแบบผสมผสานได้มีการน าเสนอการสร้างทฤษฎีใหม่ที่ได้รับการแก้ไข
แล้ว House (1996) เสนอกรอบการท างานที่ได้รับการแก้ไขของเขาว่า การวิจัยชี้ให้เห็นถึงความ
ซับซ้อนของภาวะผู้น าและความจ าเป็นในการเพิ่มประเภทพฤติกรรมการเป็นผู้น า House เน้น
ความส าคัญของแรงจูงใจภายในและการเสริมสร้างพลังอ านาจที่ริเริ่มโดยผู้น า แสดงให้เห็นถึงลักษณะ
ของกรอบแนวคิดทางสู่เป้าหมายที่ปรับปรุงใหม่ของ House 
 การวิจารณ์แบบจ าลองทางสู่เป้าหมาย (Critique of the path-goal model) 
 แบบจ าลองทางสู่เป้าหมายที่แก้ไขยังไม่ได้รับการทดสอบอย่างเพียงพอในการสรุปว่าเป็น
การพรรณนาที่ถูกต้องเก่ียวกับความเป็นผู้น าในการจัดองค์กร ค าถามที่น่าสนใจบางอย่างเกี่ยวกับ
อ านาจการคาดการณ์ ยังคงมีอยู่ การวิจัยส่วนใหญ่ก่อนหน้านี้มีส่วนเกี่ยวข้องกับการทดสอบเพียง
บางส่วนของแบบจ าลองทางสู่เป้าหมายแบบเดิมและแบบที่แก้ไขแล้ว โดยกรอบของแนวคิดภาวะผู้น า
แบบสู่เป้าหมายที่ปรับปรุงใหม่ (Framework of revised path-goal leadership perspective) 
(Schriesheim & Neider, 1996) 
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ภาพที่ 2-2 กรอบของแนวคิดภาวะผู้น าแบบสู่เป้าหมายที่ปรับปรุงใหม่ (Framework of revised  
              path-goal leadership perspective) (Schriesheim & Neider, 1996) 
 

อย่างไรก็ตาม ในด้านบวกแบบจ าลองทางสู่เป้าหมายได้มีการปรับปรุงจากทฤษฎีเชิง
คุณลักษณะและทฤษฎีพฤติกรรมส่วนบุคคล พยายามที่จะรวมถึงปัจจัยที่ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติ 
นอกจากนี้แนวทางแบบทางสู่เป้าหมายน าเสนอทั้งปัจจัยด้านสถานการณ์และความแตกต่างของแต่ละ
บุคคล เมื่อตรวจสอบพฤติกรรมของผู้น าและผลลัพธ์ที่เกิดข้ึน เช่น ความพึงพอใจและผลด าเนินงาน 
แนวทางทางสู่เป้าหมายท าให้เกิดความพยายามที่จะอธิบายว่าท าไมรูปแบบเฉพาะของการเป็นผู้น าจึง
ดีที่สุดในสถานการณ์ที่ก าหนด เนื่องจากการวิจัยมีมากข้ึน ค าอธิบายประเภทนี้จะมีประโยชน์ส าหรับ 
ผู้ที่สนใจกระบวนการเป็นผู้น าในการก าหนดการท างาน 

 

มิติด้านสิ่งแวดล้อม  
(Environmental dimensions) 

 โครงสร้างงาน (Task structure) 
 พลวัตของกลุ่มงาน (Work group 

dynamics) 

ประสิทธิผล
ของผู้น า
(Leader 
Effectivenes

ผลลัพธ์ (Outcomes) 
 เพิ่มความเชื่อม่ันของพนักงานเพื่อบรรลุ

เป้าหมาย (Increase employee 
confidence to achieve) 

 ชี้แจงเส้นทางสู่รางวัลที่ต้องการ (Clarify 
paths to desired rewards) 

 ก าหนดเป้าหมายที่ท้าทาย (Establish 
challenging goals) 

 ใช้ประโยชน์จากพรสวรรค์ของสมาชิกทุกคน
ในกลุ่ม อย่างเต็มรูปแบบ (Utilize full 
range of talents of all group 
members) 

 ให้การสนับสนุน (Being supporting)  
 เพิ่มความพึงพอใจ (Increase need 

satisfaction) 
 ปรับปรุงประสิทธิภาพการท างาน (Improve 

work performance) 
 ลดความไม่แน่นอน (Reduce uncertainties) 

ประเภทพฤติกรรมของผู้น า 
(Categories of leader behaviors) 
 ชี้แจงเส้นทาง (Clarifying paths) 
 มุ่งความส าเร็จ (Achievement-

oriented) 
 อ านวยความสะดวกในการท างาน 

(Facilitating work) 
 ให้การสนับสนุน (Being supporting)  
 อ านวยความสะดวกในการปฏิสัมพันธ์

ที่มีประสิทธิผล (Facilitating 
productive interaction) 

 ตัดสินใจโดยกลุ่ม (Group decision 
making) 

 สร้างเครือข่าย (Networking) 
 คาดการณ์มูลค่า (Projecting 

values) 

 
คุณสมบัติของพนักงาน  

(Employee characteristics) 
 ความสามารถ (Ability) 
 ความสามารถในการควบคุม (Locus of control) 
 ต้องการความชัดเจน (Need for clarity) 
 ต้องการความส าเร็จ (Need for achievement) 
 ประสบการณ์ (Experience) 
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  3.4  ทฤษฎีภาวะผู้น าตามสถานการณ์ของ Hersey-Blanchard (Hersey-Blanchard 
situational leadership theory) 

 Hersey and Blanchard ให้ความส าคัญกับผู้ตามและระดับวุฒิภาวะ หรือความพร้อม
ผู้น าต้องสามารถตัดสินหรือรู้ถึงระดับความพร้อมของผู้ติดตามได้อย่างเหมาะสม และรูปแบบใน 
การเป็นผู้น าที่เหมาะสมกับระดับของเขา ความพร้อมคือ ความสามารถและความเต็มใจของบุคคล  
(ผู้ตาม) ที่จะรับผิดชอบในการก ากับพฤติกรรมของตนเอง สิ่งส าคัญคือ ต้องพิจารณาความพร้อม  
2 ประเภท ได้แก่ งานและด้านจิตวิทยา บุคคลที่มีความพร้อมในการท างานสูง มีความรู้ความสามารถใน
การปฏิบัติงานโดยไม่ต้องมีผู้บริหารที่จัดโครงสร้างหรือก ากับติดตามงาน บุคคลที่มีความพร้อมด้านจิตใจ
สูง  มีแรงจูงใจในตนเองและมีความปรารถนาที่จะท างานที่มีคุณภาพ โดยบุคคลนี้มีความจ าเป็นต้อง
ได้รับการก ากับดูแลโดยตรง 

 Hersey and Blanchard (1988) ใช้การศึกษาของ Ohio State University เพ่ือ
พัฒนารูปแบบการเป็นผู้น า 4 รปูแบบให้กับผู้บริหาร คือ 
   3.4.1 แบบสั่งการ (Telling) ผู้น าก าหนดบทบาทที่จ าเป็นในการท างานและบอกให้ผู้
ตามทราบว่าต้องท าภารกิจอะไร ที่ไหน อย่างไร และเมื่อไหร่ 
    3.4.2 แบบอธิบาย (Selling) ผู้น าให้ค าแนะน าที่มีโครงสร้างแก่ผู้ตาม และให้การ
สนับสนุน 
    3.4.3 แบบมีส่วนร่วม (Participating) ผู้น าและผู้ตามมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ
เกี่ยวกับวิธีที่ดีที่สุดในการท างานที่มีคุณภาพสูง 
   3.4.4  แบบมอบหมายงาน (Delegating) ผู้น าสั่งการหรือให้การสนับสนนุเพียงเล็กน้อย
แก่ผู้ตาม 
 เมื่อพิจารณาระดับความพร้อมของผู้ตามผ่านการสนทนา การสังเกต การส ารวจภาคสนาม 
และการสัมภาษณ์แล้ว ผู้บริหารสามารถเลือกจาก 4 รูปแบบการเป็นผู้น า ซ่ึงภาพที่ 2-3 แสดง
คุณลักษณะของ Hersey-Blanchard situational leadership theory ซึ่งอธิบายได้ดังนี้ 
 การใช้แบบจ าลองดังต่อไปนี้ สมมติว่าผู้บริหารทราบว่า ผู้ตามที่ได้รับการว่าจ้างเมื่อเรว็ ๆ นี้ จะ
มั่นใจในตนเองและมีวิธีปฏิบัติงานที่ไม่ปลอดภัย ผู้ตามจะอยู่ในสถานะความพร้อมที่ R1 การย้ายจาก 
R1 ไปยังแนวการพัฒนาความเป็นผู้น า จุดตัดของเส้นแนวตั้งจะเป็นรูปแบบสั่งการ นั่นคือ ผู้ตาม R1 
ต้องการผู้น าที่มีความสามารถในการปฐมนิเทศงานสูงให้ค าแนะน าโดยตรงและมีพฤติกรรมสนับสนุน
ต่ า พฤติกรรมมุ่งงานเป็นสิ่งจ าเป็นส าหรับบุคคลนี้มากกว่าพฤติกรรมสนับสนุน จริง ๆ แล้วงานวิจัยที่มี
อยู่ก็สนับสนุนรูปแบบ S1 มากกว่าแบบอ่ืน (Yukl & Falbe, 1991) บางคนอาจสันนิษฐานว่ารูปแบบ
มีส่วนร่วม (S3) ดีที่สุด อย่างไรก็ตาม การขอให้ผู้ตามท่ีไม่ปลอดภัยเข้าร่วมอาจท าให้เกิดความไม่
มั่นคงมากข้ึนเกี่ยวกับการท าผิดพลาดหรือพูดอะไรบางอย่างที่ถือว่าไม่ฉลาด 
 ผู้ตามจะมีความพร้อมรับผิดชอบมากข้ึนเนื่องจากรูปแบบการเป็นผู้น าที่มีประสิทธิภาพ
มากขึ้น ตัวอย่างเช่น นักวิทยาศาสตร์ที่เชี่ยวชาญและประสบการณ์สูงในห้องปฏิบัติการวิจัยและ
พัฒนา ซึ่งมีความสามารถและเต็มใจที่จะท างานจะเติบโตภายใต้รูปแบบการเป็นผู้น าแบบมอบหมาย
งาน (S4) การใช้ตัวบ่งชี้ความพร้อมใน 4 รูปแบบ ช่วยให้ผู้บริหารสามารถก าหนดแนวความคิดว่า
อะไรคือสิ่งที่ดีที่สุดส าหรับผู้ตาม 
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Blanchard ตอบสนองต่อนักวิจารณ์บางคนเก่ียวกับ SLT โดยการแก้ไขรูปแบบเดิม  
(Blanchard, Kenneth, Zigarmi, & Zigarmi, 1985) เขาใช้ค าใหม่ต่าง ๆ เรียกพฤติกรรมมุ่งงาน (Task 
behavior) ว่า พฤติกรรมสั่งการ (Directive behavior) พฤติกรรมมุ่งความสัมพันธ์ (Relationship 
behavior) ว่า พฤติกรรมสนับสนุน (Supportive behavior) รูปแบบการเป็นผู้น า 4 แบบ เรียกว่า S1-
แบบสั่งการ (Directing) S2-แบบการโค้ช (Coaching) S3-แบบสนับสนุน (Supporting) และ S4-
แบบมอบหมายงาน (Delegating) ความพร้อมตอนนี้เรียกว่า ระดับการพัฒนาของผู้ตาม 
(Development level of followers) ระดับการพัฒนามีการก าหนดในแง่ของความสามารถใน
ปัจจุบันและความมุ่งม่ันที่จะปฏิบัติงานของผู้ตาม 
 

 
 
ภาพที่ 2-3  แบบจ าลองภาวะผู้น าตามสถานการณ์ของ Hersey-Blanchard (The Hersey  
               Blanchard situational seadership model) (Blanchard et al., 1985) 

 

พฤติกรรมของผู้น า 

สั่งการ S1 จัดหาเครื่องมือท่ีเจาะจงให ้  
และก ากับดูแลการปฏิบัติงานอย่างใกล้ชิด 
อธิบาย S2 อธิบายการตัดสินใจและให้
โอกาสส าหรับการชี้แจง 
มีส่วนร่วม S3 แลกเปลี่ยนความคดิเห็น
และอ านวยความสะดวกในการตดัสินใจ 
มอบหมายงาน S4 มอบความรบัผดิชอบ
ในการตัดสินใจและการด าเนินงาน 

 
พฤติกรรมการท างาน 
ความพร้อมของผู้ตาม 

R1  ไม่สามารถและไมต่ั้งใจ หรือ 
      ขาดความมั่นใจ 
R2   ไม่สามารถแต่ตั้งใจ หรือ 
       มีความมั่นใจ 
R3   สามารถแต่ไม่ตั้งใจ หรือ 
       ขาดความมั่นใจ 
R4   สามารถและตั้งใจ หรือ 
       มีความความมั่นใจ 
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 การวิจารณ์ SLT (Critique of SLT) 
 แม้ว่าผู้บริหารหลายคนเห็นว่า แบบจ าลองนี้น่าสนใจ แต่ก็มีค าถามที่ยังไม่ได้ตอบอย่าง
จริงจัง สิ่งที่ส าคัญท่ีสุดคือผลจริงหรือไม่ การทดสอบแบบจ าลองมีจ ากัดมาก แม้ผู้พัฒนา Hersey 
and Blanchard ไม่ได้ให้หลักฐานที่ส าคัญว่า 1) การคาดการณ์สามารถท าได้จากแบบจ าลอง และ 2) 
รูปแบบไหนดีที่สุด อีกประเด็นหนึ่งก็คือ ความคิดที่ว่าผู้น าสามารถเปลี่ยนหรือปรับรูปแบบของตัวเอง
ให้เหมาะสมกับผู้ตามหรือกลุ่ม คนในต าแหน่งผู้น าจะปรับตัวได้หรือไม่ การวิจัยต่อไปเป็นสิ่งจ าเป็น
เพ่ือตรวจสอบความยืดหยุ่นของผู้น า (Sashkin & Sashkin, 2003) 
 
ตารางที่ 2-3 สรุปการเปรียบเทียบโมเดลภาวะผู้น าตามสถานการณ์ท่ีส าคัญสี่แบบ (Summary  
                comparison of four important situational models of leadership) 

 
 Fiedler’s 

contingency 
model 

Vroom, Yetton, 
and Jago 
model 

House’s Path-
Goal model 

Hersey-
Blanchard 
situational 
leadership 

theory 
คุณภาพความ
เป็นผู้น า 
(Leadership 
qualities) 

ผู้น ามีแบบมุ่งงาน
หรือมุง่ความ 
สัมพันธ์งานควร
ได้รับการออกแบบ
เพ่ือให้เหมาะกับ
รูปแบบของผู้น า 

ผู้น าตัดสินใจแบบ
ส่วนบุคคลหรือ
แบบกลุ่ม และ
สามารถเลือกได้
จากห้ารูปแบบที่
แตกต่างกัน 

ผู้น าสามารถเพ่ิม
ประสิทธิภาพของ 
ผู้ตามโดยการใช้
เทคนิคการสร้าง
แรงจูงใจที่เหมาะสม 

ผู้น าต้องปรับ
รูปแบบในแง่ของ
พฤติกรรม การ 
ท างานและ
พฤติกรรมเชิง
ความสัมพันธ์บน
พ้ืนฐานของผู้ตาม 

สมมติฐาน
เกี่ยวกับผู้ตาม 
(Assumptions 
about 
followers) 

ผู้ตามชอบรูปแบบ
การเป็นผู้น าที่
แตกต่างกันขึ้นอยู่
กับโครงสร้างงาน
ความสัมพันธ์
ระหว่างผู้น ากับ
สมาชิกและอ านาจ
โดยต าแหน่ง 

ผู้ตามมีส่วนร่วมใน
ระดับที่แตกต่างกัน
ในการตัดสินใจ
เกี่ยวกับปัญหา 

ผู้ตามมีความ
ต้องการที่แตกต่าง
กันซึ่งต้องอาศัย
ความช่วยเหลือ
ของผู้น า 

ระดับวุฒิภาวะ 
ผู้ตาม (ความพร้อม)   
ที่จะรับผิดชอบมี
อิทธิพลต่อลักษณะ
การเป็นผู้น าที่จะ
ได้รับการยอมรับ 

ประสิทธิผลของ
ผู้น า (Leader 
effectiveness) 

ประสิทธิผลของ
ผู้น าถูกก าหนดโดย
การปฏิสัมพันธ์ของ
ปัจจัยด้าน 

ผู้น าที่มี
ประสิทธิภาพเลือก
ชุดการตัดสินใจที่
เหมาะสมและ
อนุญาตให้ผู้ตามมี 

ผู้น าที่ม ี
ประสิทธิภาพคือผู้
ที่ชี้แจงให้ผู้ตามรู้
เส้นทางของ 

ผู้น าที่มี
ประสิทธิภาพ
สามารถปรับการ
ก ากับดูแล การโค้ช 
การสนับสนุน และ 
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ตารางที่ 2-3 (ต่อ)    
     
 Fiedler’s 

Contingency 
Model 

Vroom, Yetton, 
and Jago 
Model 

House’s Path-
Goal Model 

Hersey-
Blanchard 
Situational 
Leadership 

Theory 
ประเด็นการวิจัย 
(Research 
issues) 

สิ่งแวดล้อมและ
ด้านบุคลิกภาพ 
หากการตรวจสอบ
ไม่เกี่ยวข้องกับที่ 
Fiedler ใช้ 
หลักฐานจะขัดแย้ง
กับความถูกต้อง
ของแบบจ าลอง 

ส่วนรว่มได้อย่าง
เป็นที่น่าพอใจ 
การสนับสนุนด้าน
การวิจัยส าหรับ
แบบจ าลองเป็น
แบบผสมและมี
ข้อจ ากัด แบบ 
จ าลองนี้ถอืเป็น
เรื่องที่ซับซ้อนแม้ 
ว่าจะมโีปรแกรม
คอมพิวเตอร์เพ่ือ
ติดตาม
ความสัมพันธ์ใน
การตัดสินใจที่ใช ้

พฤติกรรมที่เหมาะ
ที่สุดแบบจ าลอง 
ได้สร้างความสนใจ
ในการวิจยั
พอประมาณในช่วง
สองทศวรรษที่ผ่าน
มา 

การมอบหมายงาน
ให้มีรูปแบบที่
เหมาะสมกับระดับ
วุฒิภาวะของผู้ตาม 
งานวิจัยไม่
เพียงพอส าหรับ
การสรุปข้อสรุป
เกี่ยวกับอ านาจ
การคาดการณ์ของ
ทฤษฎี 

 
 ตัวแปรตามสถานการณ์ที่กล่าวถึงในแต่ละแนวทางแตกต่างกันไปบ้าง นอกจากนี้ยังมี
มุมมองที่แตกต่างในเกณฑ์ผลลัพธ์ ส าหรับการประเมินพฤติกรรมของผู้น าที่ประสบความส าเร็จ  
Fiedler กล่าวถึงประสิทธิภาพของผู้น า และแนวทางทางสู่เป้าหมายมุ่งเน้นที่ความพึงพอใจและ 
การท าให้บรรลุผลส าเร็จ 
 4.  ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงบูรณาการ (Integrative leadership theories) 
  4.1  ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงบารมี (Charismatic leadership) 
  ในช่วง ค.ศ. 1970 ได้มีการเริ่มต้นของงานทีเ่กี่ยวกับผู้น าที่มีบารมี ค าอธิบายยังขาด
ความแม่นย า การศึกษาเชิงประจักษ์ในภายหลังได้ตรวจสอบพฤติกรรมและคุณลักษณะเฉพาะของ
ผู้น าที่มีบารมี เช่นความสามารถในการสร้างแรงบันดาลใจบุคลิกภาพท่ีมีอ านาจเหนือกว่า วิสัยทัศน์ 
และความสามารถในการสื่อสาร (De Hoogh, Hartog, Koopman, & Thierry, 2005)  อย่างไรก็
ตามพฤติกรรมและคุณลักษณะเฉพาะดังกล่าวยังไม่ได้รับการยอมรับอย่างกว้างขวางจากนักวิจัยและ
นักปฏิบัติ กรอบพฤติกรรมซึ่งสร้างขึ้นจากผลงานเชิงประจักษ์ได้รับการเสนอ กรอบที่น าเสนอในตาราง
ที่ 2-4 สันนิษฐานว่า บารมีต้องถูกมองว่าเป็นลักษณะที่ผู้ตามให้ความส าคัญในบริบทของงาน 
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ตารางที่ 2-4 องค์ประกอบทางพฤติกรรมของผู้น าที่มีบารมีและผู้น าที่ไม่มีบารมี (Behavioral  
                components of charismatic and noncharismatic leaders) 
 
 

องค์ประกอบ
(Component) 

ผู้น าที่มีบารมี  
(Charismatic leader) 

ผู้น าที่ไม่มีบารมี  
(Noncharismatic leader) 

ความสัมพันธ์กับ
สภาพที่เป็นอยู ่
(Relation to 
status quo) 

ตรงกันข้ามกับสภาพที่เป็นอยู่และ
พยายามที่จะเปลีย่นแปลง (Reed 
Hastings แห่ง Netflix) 

เห็นพ้องกับสภาพที่เป็นอยู่และตกลงที่
จะรักษาไว้ 

เป้าหมายใน
อนาคต  
(Future goal) 

ก าหนดวิสยัทัศน์ที่ดียิ่งกว่าสถานะเดิม 
(Tony Hsieh แห่ง Zappos) 

เป้าหมายใกลเ้คียงกับสภาพที่เป็นอยู่ 

ความน่ารัก 
(Likableness) 

แลกเปลีย่นมุมมองและวิสยัทัศน์เชิง
อุดมคติท าให้เขาเป็นฮีโร่ที่น่าชืน่ชอบ
และมีเกียรติที่สมควรได้รับการเป็น
แบบอย่างและการเลียนแบบ (Lee 
Iacocca ในช่วงสามปีแรกที่ Chrysler) 

แลกเปลีย่นมุมมองที่ท าให้เป็นที ่
ชื่นชอบ 

ความเชีย่วชาญ 
(Expertise) 

ผู้เชี่ยวชาญในการใช้วธิีแปลกใหม่เพ่ือให้
เหนือกว่าค าสั่งที่มีอยู่แล้ว (Al Davis 
อดีตเจ้าของ Oakland Raiders) 

ผู้เชี่ยวชาญในการใช้วธิีการที่มีอยู่เพ่ือให้
บรรลเุป้าหมายภายใต้กรอบค าสั่งที่มีอยู่
แล้ว 

การพูดชัดแจ้ง 
(Articulation) 

การพูดอย่างชัดแจ้งจริงจังถึงวสิัยทัศน์
แห่งอนาคตและแรงจูงใจในการเป็นผู้น า 
(Jeff Bezos, CEO แห่ง AmaZon) 

การจุดประกายที่อ่อนแอเกี่ยวกบั
เป้าหมายและแรงจูงใจในการเปน็ผู้น า 

ฐานอ านาจ 
(Power base) 

อ านาจส่วนบุคคลขึ้นอยู่กับความ
เชี่ยวชาญ ความเคารพและความชื่นชม
ที่มีต่อฮีโร่ที่ไม่เหมือนใคร (Colin 
Powell, อดีตรัฐมนตรีกระทรวง 
การต่างประเทศสหรฐัฯ) 

อ านาจโดยต าแหน่งและอ านาจส่วน
บุคคล (ขึ้นอยู่กับรางวลั ความเชี่ยวชาญ 
และความชอบส าหรับเพ่ือนที่เป็นคน
คล้ายกัน) 

ความสัมพันธ์
ระหว่างผู้น ากับผู้
ตาม (Leader-
follower 
relationship) 

คนชั้นน า ผู้ประกอบการ ที่เป็น
แบบอย่าง (Mary Kay Ash แหง่ Mary 
Kay Cosmetics) เปลีย่นผู้คนให้มีส่วน
ร่วมกับการเปลี่ยนแปลงที่รุนแรง 
(Steve Jobs, ผู้ร่วมก่อตั้งและอดีต 
CEO ของ Apple) 

ผู้ยึดหลักความเสมอภาพ การลง
ความเห็นร่วมกัน การผลักดันหรือ 
การสั่งให้ผู้อ่ืนแชร์ความคิดเห็นของเขา 
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ผู้น าหลายคนที่ไม่ได้มีลักษณะมีบารมีซึ่งแสดงพฤติกรรมดังกล่าวไม่ได้หมายความว่า 
ไม่มีประสิทธิภาพ แต่ในทางตรงกันข้ามกลับมีทักษะการบริหารที่โดดเด่นหรือมีความสามารถใน 
การวิเคราะห์ที่เฉียบขาด ยกตัวอย่างผู้น าที่ไม่มีบารมีแต่สร้างประสิทธิผลที่ดี เช่น Mark Zuckerberg 
แห่ง Facebook and Bill Gates แห่ง Microsoft ผู้น าทั้งสองมีความสามารถในการวิเคราะห์  
มีความคิดเชิงนวัตกรรม มีประสิทธิภาพในการสร้างองค์กรที่ประสบความส าเร็จและมีอิทธิพลมาก 
ข้อสังเกตดังกล่าวเกี่ยวกับผลการด าเนินงานที่ประสบความส าเร็จของผู้น าแบบ Zuckerberg และ 
Gates แสดงให้เห็นว่า การวิจยัยังไม่มีข้อสรุปที่แน่นอนเกี่ยวกับผลกระทบของบารมีต่อประสิทธิภาพ
ขององค์กร ตัวอย่างเช่น การศึกษาหนึ่งตรวจสอบบารมีของ CEO และประสิทธิภาพของหุ้นพบว่า 
ความส าเร็จน าไปสู่การรับรู้ความเป็นผู้น าที่มีบารมี แต่บารมีไม่ได้น าไปสู่ความส าเร็จขององค์กรใน
ภายหลัง (Agle, Nagarajan, Sonnenfeld, & Srinivasan, 2006) 
 ผู้น าที่มีบารมี 2 ประเภท (Two types of charismatic leaders) 

ผู้น าที่มีบารมีอาจมีลักษณะแตกต่างกันเป็น 2 ประเภท ตามความมีวิสัยทัศน์และภาวะ
วิกฤติ การอภิปรายส่วนใหญ่ของการเป็นผู้น าที่มีบารมีเน้นภาวะผู้น าที่มีวิสัยทัศน์ เป็นที่ถกเถียงกันอยู่
ว่าความต้องการแรกในการใช้ความเป็นผู้น าที่มีบารมีคือ การแสดงวิสัยทัศน์ร่วมกันว่าอนาคตควรจะ
เป็นอย่างไร ด้วยความสามารถในการสื่อสาร ผู้น าที่มีบารมีด้านวิสัยทัศน์จะเชื่อมโยงความต้องการ
และเป้าหมายของผู้ตามกับเป้าหมายของงานหรือองค์กรได้ การเชื่อมโยงผู้ตามกับทิศทาง ภารกิจและ
เป้าหมายขององค์กรจะง่ายกว่าหากไม่พอใจหรือไม่มีความท้าทายในสถานการณ์ปัจจุบัน ผู้น าที่มี
บารมีด้านวิสัยทัศน์มีความสามารถในการมองเห็นทั้งภาพใหญ่และโอกาสที่จะน าเสนอภาพใหญ่นั้น 
(Agle et al., 2006) 
  4.2  ภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยนและการเปลี่ยนแปลง (Transactional and 
transformational leadership) 
  แนวทางภาวะผู้น าแต่ละแนวทางได้กล่าวเน้นในประเด็นที่ว่า ภาวะผู้น าเป็นกระบวนการ
แลกเปลี่ยน ผู้ตามจะได้รับรางวัลจากผู้น าเมื่อบรรลุวัตถุประสงค์ที่ตกลงกันไว้ ผู้น าท าหน้าที่ช่วยผู้ตาม
ให้บรรลุวัตถุประสงค์ 
   4.2.1 ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) 
   ในภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยน ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาจะขึ้นอยู่
กับผลประโยชน์ร่วมกัน ผู้น าการแลกเปลี่ยนมอบเครื่องมือทั้งทางกายหรือทางจิตใจให้กับ
ผู้ใต้บังคับบัญชาเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ (Arnold & Loughlin, 2013) และ Bass (1999) 
ชี้ให้เห็นว่า ผู้น าการแลกเปลี่ยนจัดการผู้ใต้บังคับบัญชาผ่านระบบการให้รางวัลและ/ หรือการลงโทษ 
Bass (1990) ก าหนดภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยนในแง่ของ 4 มิติ  
    4.2.1.1 การให้รางวัลตามสถานการณ์ (Contingent reward) การแลกเปลี่ยน
สัญญาของรางวัลส าหรับความพยายาม สัญญาว่าจะให้รางวัลส าหรับผลด าเนินงานที่ดี และการรับรู้
ของความส าเร็จ  
    4.2.1.2 การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (Management by exception 
(active)) เฝ้าดูและค้นหาการเบี่ยงเบนจากกฎและมาตรฐานและด าเนินการแก้ไข  
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    4.2.1.3 การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (Management by exception 
(passive)) แทรกแซงเฉพาะกรณีที่ไม่ได้มาตรฐานถูกพบ  
    4.2.1.4 แบบตามสบาย (Laissez-faire) ซึ่งสละความรับผิดชอบทั้งหมดและ
หลีกเลี่ยงการตัดสินใจทั้งหมด ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาจึงเป็นการแลกเปลี่ยน 
เมื่อผู้น าควบคุมการให้รางวัล (Moriano, Molero, Topa, & Mangin, 2014). 
   4.2.2 ผู้น าการเปลี่ยนแปลง (The transformational leader) 
   ผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational leader) นั้นจูงใจให้ผู้ตามท างานเพ่ือ
เป้าหมายแทนความสนใจของตนในระยะสั้นและเพ่ือความส าเร็จและการปรับเปลี่ยนตนเองแทน 
การอยู่อย่างปลอดภัยเหมือนเดิม (Schreisheim, Castro, Zhou, & DeChurch, 2006 ; 
Yankelovich & Immerwahr, 2006)  ในความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงถือว่าเป็นกรณีพิเศษของ
การเป็นผู้น าแบบแลกเปลี่ยน โดยเป็นการให้รางวัลหรือแรงจูงใจภายในแก่พนักงาน ผู้น าการเปลี่ยนแปลง
จะชักชวนผู้ตามให้ท างานอย่างหนักเพ่ือบรรลุเป้าหมายที่แสดงไว้ตามวิสัยทัศน์ วิสัยทัศน์ของผู้น าท า
ให้ผู้ตามเกิดแรงจูงใจในการท างานหนักซึ่งเป็นรางวัลต่อตัวผู้ตามเองด้วย   

  ผู้น าการเปลี่ยนแปลงเน้นการมีความส านึกในผลประโยชน์ขององค์กรส่วนรวมเพ่ือ
ช่วยให้พนักงานบรรลุเป้าหมายขององค์กร (García-Morales, Jiménez-Barrionuevo, & 
Gutiérrez-Gutiérrez,2012) Robbins (2009) ระบุว่าผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นผู้ที่สามารถจูงใจ
ผู้ใต้บังคับบัญชาโดยได้รับความเคารพและความไว้วางใจและสนับสนุนให้ผู้ใต้บังคับบัญชาท างานได้
อย่างมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้นเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายของผู้น า ผู้น าการเปลี่ยนแปลงยังมีความสามารถ
พิเศษและสามารถอธิบายและท าให้วิสัยทัศน์เป็นจริงได้ ซึ่งท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถซึมซับ
วิสัยทัศน์และเป้าหมายขององค์กรไปด้วย  

  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงได้กลายเป็นวัฒนธรรมแห่งนวัตกรรมและเป็นวิธีการ
รับประกันผลการด าเนินงานขององค์กรที่ดีที่สุด ผู้น าการเปลี่ยนแปลงมุ่งมั่นที่จะบรรลุเป้าหมายของ
องค์กรและผู้ตามก็มุ่งม่ันที่จะบรรลุเป้าหมายเดียวกันเหล่านั้น (García-Morales et al., 2012) 

  การพัฒนาปัจจัยการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงได้พัฒนาขึ้นจากงานวิจัยของ Bass 
(1985) ไดร้ะบุถึง 5 ปัจจัย ที่อธิบายถึงผู้น าการเปลี่ยนแปลง ดังนี้ 
    4.2.2.1 บารมี (Charisma) ผู้น าสามารถปลูกฝังความรู้สึกของคุณค่า ความ
เคารพ ความภาคภูมิใจ และสามารถพูดอย่างชัดเจนเกี่ยวกับวิสัยทัศน์ 
    4.2.2.2 ความใส่ใจส่วนบุคคล (Individual attention) ผู้น าให้ความสนใจกับ 
ความต้องการของผู้ตาม และมอบหมายโครงการที่มีความหมายเพื่อให้ผู้ตามเติบโตขึ้นด้วยตนเอง 
    4.2.2.3  การกระตุ้นทางสติปัญญา (Intellectual stimulation) ผู้น าช่วยให้ผู้ตาม
คิดทบทวนวิธีที่มีเหตุผลเพ่ือตรวจสอบสถานการณ์ สนับสนุนให้ผู้ตามมีความสร้างสรรค์ 
    4.2.2.4  รางวัลแบบมีเงื่อนไข (Contingent reward) ผู้น าช่วยผู้ตามเก่ียวกับสิ่ง
ที่ต้องท าเพ่ือรับรางวัลที่ต้องการ 
    4.2.2.5 การจัดการแบบวางเฉย (Management by exception) ผู้น าอนุญาตให้ผู้
ตามท างานและไม่แทรกแซง ยกเว้นเป้าหมายจะไม่ส าเร็จภายในระยะเวลาอันสมควรและด้วยต้นทุนที่
สมเหตุสมผล 
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 จากข้อมูลข้างต้นสรุปได้ว่า ภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยน หมายถึง การที่ผู้น าระบุถึงประเภท
ของรางวัลที่ผู้ตามต้องการ หรือผู้ตามสามารถบรรลุผลการปฏิบัติงาน ในขณะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
หมายถึงความสามารถของผู้น าในการให้ขวัญก าลังใจและจูงใจผู้ตามที่สามารถบรรลุผลลัพธ์ในการ
ท างานได้มากกว่าที่ก าหนดไว้ โดยผู้น าจะจูงใจให้ท างานเพ่ือเป้าหมายแผนระยะยาว  ซึ่งทั้งสอง
ทฤษฎีมุ่งเน้นเรื่องรางวัลในการตอบแทน  แต่มีวิธีการที่แตกต่างกัน 
  4.3  ภาวะผู้น าแบบผู้รับใช้หรือผู้ให้บริการ (Servant leadership) 
  ค.ศ. 1977 Greenleaf กล่าวว่าผู้น าควรปรารถนาที่จะให้บริการช่วยเหลือผู้ที่มีความ
ต้องการที่ถูกต้องโดยไม่ค านึงถึงสถานะและไม่คาดหวังว่าจะเป็นข้อผูกมัดซึ่งกันและกัน Greenleaf 
เสนอว่า ผู้น าควรเป็นผู้รับใช้ ในขณะที่ความปรารถนาที่จะให้บริการนี้เป็นลักษณะหลักของการเป็น
ผู้น าแบบผู้รับใช้หรือผู้ให้บริการ แนวทางนี้มักจะรวมถึงความอ่อนน้อมถ่อมตนของผู้น า การปฏิบัติต่อ
ผู้อื่นด้วยความเสมอภาค และการยึดถือคุณค่าทางศีลธรรมอย่างสูง การเป็นผู้น ารูปแบบนี้มีส่วน
เกี่ยวข้องกับการช่วยให้พนักงานเห็นว่าตัวเองไม่ถูกแบ่งแยกและใช้ชีวิตอย่างมีความหมาย  
  ดังนั้น ภาวะผู้น าแบบผู้รับใช้หรือผู้ให้บริการ คือ บุคคลทีจ่ะเริ่มต้นจากการมีจิตใจที่
อยากจะรับใช้ หรือให้บริการผู้อื่นเสียก่อน เมื่อเป็นผู้น าก็จะปฏิบัติหน้าที่ได้ดีกว่าบุคคลที่เริ่มต้นก็
ต้องการจะเป็นผู้น า หรือต้องการมีอ านาจมีผลประโยชน์บางประการ 
  4.4  ภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรม (Innovation leadership)   
   ผู้น าเชิงนวัตกรรมมวีิธีใช้การสร้างสรรค์นวัตกรรมเพ่ือน าอย่างมีประสิทธิภาพ ท างาน
ร่วมกัน และผลักดันผลลัพธ์ เนื่องจากผู้น าดังกล่าวเรียนรู้ว่าจะต้องด าเนินการในสถานการณ์ที่ท้าทาย
และไม่สามารถคาดเดาได้ รวมทั้งยังจ าเป็นต้องสร้างบรรยากาศส าหรับการสร้างสรรค์นวัตกรรม
ภายในองค์กร ทั้งในด้านระบบ เครื่องมือ และการคิดเชิงนวัตกรรม ซึ่งมีความส าคัญต่อสุขภาพของ
องค์กรและความอยู่รอดในอนาคต  
  Horth และ Buchner (2014) ซึ่งเชี่ยวชาญเรื่องการเป็นผู้น าด้านความคิดสร้างสรรค์ 
(Creative leadership) และ Continuum ซึ่งเชี่ยวชาญเรื่องพลังแห่งกระบวนการคิดเชิงออกแบบ 
(Design thinking) แสดงให้เห็นว่าการเป็นผู้น าด้านนวัตกรรม(Innovation leadership) สามารถ
ช่วยผู้น าและองค์กรในวันนี้และอนาคต ผู้น าขององค์กรรู้ดีต้องเปลี่ยนวิธีการท างาน เพ่ือหาแนวทาง
ผลักดันผลลัพธ์ในระดับยุทธวิธี ผู้น าก าลังมองหาแนวทางปฏิบัติใหม่ ๆ ส าหรับสร้างความสามารถใน
การแข่งขันและกระตุ้นให้เกิดสิ่งใหม่ ๆ ทั้งในแง่อุตสาหกรรม ตลาด ผลิตภัณฑ์ และบริการขององค์กร 
  แรงกดดันที่ต้องปรับตัวทั้งในระดับบุคคลและระดับองค์กรคือ ต้องคิดค้นสิ่งใหม่ ๆ แต่
จะท าอย่างไร เมื่อต้องเผชิญกับความสับสนหรือปัญหา สัญชาตญาณของเราคือ แก้ไขไปตามล าดับ 
โดยตรวจสอบและวิเคราะห์สถานการณ์หาเหตุผล แต่โชคร้ายที่การวิเคราะห์อย่างรวดเร็วและ 
การตัดสินใจอย่างมีเหตุผลที่ผู้บริหารส่วนใหญ่ใช้ในการด าเนินงานขององค์กรมักมีข้อจ ากัดส าคัญ 
อยู่ด้วย เนื่องจากปัญหาและสถานการณ์มีความซับซ้อนมากขึ้น และจัดการด้วยรูปแบบเดิม ๆ ไม่ได้
อีกต่อไป เนื่องจากการที่ไม่สามารถมองสถานการณ์ออกและรู้อย่างรวดเร็วหรือโดยอัตโนมัติว่าจะต้อง
ท าอะไร สิ่งที่เคยท าแล้วประสบความส าเร็จมาก่อนไม่ได้ผลอีกแล้วในวันนี้ 
  เพ่ือให้เข้าใจในสถานการณ์ท่ีไม่คุ้นเคยและความท้าทายที่ซับซ้อนได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
ดังนั้นต้องเข้าใจสถานการณ์ทั้งหมด รวมถึงความผันแปร สิ่งที่ไม่เคยรู้จัก และความลึกลับของ
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สถานการณ์ต่าง ๆ เหล่านี้ต้องใช้ทักษะที่เหนือกว่าวิเคราะห์ตามปกติ นั่นคือการเป็นผู้น าด้าน
นวัตกรรม 
   องค์ประกอบของการเป็นผู้น าด้านนวัตกรรม  
   4.4.1 แนวทางเชิงนวัตกรรมในการเป็นผู้น า (An innovative approach to 
leadership) หมายถึง น าการคิดแบบใหม่ ๆ และการด าเนินการที่แตกต่างมาใช้ในการน า จัดการ 
และท างานของตนเองในฐานะผู้น า จะคิดอย่างแตกต่างเก่ียวกับบทบาทและความท้าทายที่ตนเองและ
องค์กรของตนเองก าลังเผชิญได้อย่างไร อะไรที่สามารถท าเพ่ือท าลายปัญหาที่ฝังรากลึกและแก้ไขได้
ยาก ตนเองจะด าเนินการอย่างคล่องตัวและรวดเร็วได้อย่างไร ในกรณีที่ตนเองไม่มีข้อมูลหรือ
ความสามารถในการคาดการณ์  
   4.4.2 ความเป็นผู้น าเพื่อการสร้างสรรค์นวัตกรรม (Leadership for innovation) 
   ผู้น าต้องเรียนรู้วิธีการสร้างบรรยากาศขององค์กรที่จะท าให้คนท างานใช้
กระบวนการคิดเชิงนวัตกรรมในการแก้ปัญหาและพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการใหม่  ๆ มันเป็นเรื่อง
ของการปลูกฝังวัฒนธรรมด้านนวัตกรรมให้เกิดขึ้นภายในองค์กร ไม่ใช่แค่การจ้างงานคนนอกคอกที่มี
ความคิดสร้างสรรค์เพียงไม่กี่คน ตนเองจะช่วยให้คนอ่ืนคิดแตกต่างและท างานในรูปแบบใหม่ ๆ เพ่ือ
เผชิญกับความท้าทายได้อย่างไร อะไรที่สามารถท าได้เพ่ือสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ ในขณะที่ทรัพยากร
ทั้งหมดถูกกดดันและจ ากัด ตนเองจะด ารงอยู่และก้าวไปข้างหน้าได้อย่างไรในการแข่งขัน ลักษณะ
ของผู้น าผู้น าเชิงนวัตกรรม (Innovative leadership) และการเป็นผู้น าเพื่อการสร้างสรรค์ นวัตกรรม 
(Leadership for innovation) ปรากฎดังตารางที่ 2-5 
 
ตารางที่ 2-5  ภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรม (Innovative leadership) และการเป็นผู้น าเพ่ือการสร้างสรรค์ 
                 นวัตกรรม (Leadership for innovation) 
 

การเป็นผู้น าด้านนวัตกรรม (Innovation leadership) 
ภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรม 
(Innovation leadership) 
เป็นการใช้การคิดเชิงนวัตกรรมเพ่ือการท างาน
ของผู้น า 

การเป็นผู้น าเพ่ือการสร้างสรรค์นวัตกรรม  
(Leadership for innovation) 
เป็นมากกว่าการจัดการนวัตกรรม  
โดยเป็นการสร้างบรรยากาศเพ่ือให้บุคลากรเกิด
การคิดเชิงนวัตกรรม 

 
   การคิดเชิงธุรกิจอยู่บนพื้นฐานของการวิจัย ต ารา และข้อเท็จจริงอันเป็นเหตุเป็นผล 
การให้เหตุผลเชิงอนุมานและอุปนัยเป็นเครื่องมือที่เรามักใช้ขณะมองหาข้อพิสูจน์หรือก่อนที่จะแจ้ง
การตัดสินใจ นักคิดทางธุรกิจมักจะตัดสินใจได้อย่างรวดเร็วโดยมองหาค าตอบที่ถูกต้องท่ามกลาง
ค าตอบที่ผิด การคิดเชิงธุรกิจเป็นเรื่องของการขจัดความคลุมเครือและการขับเคลื่อนให้เกิดผลลัพธ์ 
   แต่อย่างไรก็ตาม ความคลุมเครือยังไม่สามารถจัดการให้หมดไปได้ การขับเคลื่อนให้
เกิดผลลัพธ์ก็เป็นไปไม่ได้เมื่อสถานการณ์ไม่เสถียรหรือความท้าทายมีความซับซ้อนหรือทิศทางไม่
ชัดเจน ปัญหาความเป็นผู้น าในปัจจุบันหลายประการอยู่ในภาวะวิกฤตและกดดัน สถานการณ์ต่าง ๆ 
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ดังกล่าวจ าเป็นต้องมีการด าเนินการที่รวดเร็วและเด็ดขาด ในขณะที่ต้องพบว่า มันมีความซับซ้อนมาก
จนเราไม่สามารถเจาะลึกได้ง่าย ๆ เพราะองค์กร ทีม หรือแต่ละคนไม่ทราบว่าจะต้องท าอย่างไร จึงมี
ความจ าเป็นต้องชะลอตัวลง สะท้อนผล และเข้าสู่สถานการณ์โดยใช้วิธีที่แปลกใหม่ไปจากเดิม นั่นคือ
การใช้กระบวนการคิดเชิงนวัตกรรม 
   การคิดเชิงนวัตกรรมไม่ได้ขึ้นอยู่กับประสบการณ์ท่ีผ่านมาหรือข้อเท็จจริงซึ่งเป็นที่
รู้จักกันอยู่แล้ว แต่เป็นการจินตนาการถึงสภาพอนาคตท่ีต้องการและหาวิธีทางเพ่ือไปสู่สภาพนั้น  
โดยใช้สัญชาตญาณและเปิดใจกว้างส าหรับความเป็นไปได้ทั้งหลาย แทนที่จะมุ่งระบุค าตอบที่ถูกต้อง
หรือค าตอบที่ผิด เป้าหมายก็คือ การหาวิธีที่ดีกว่าและส ารวจความเป็นไปได้ต่าง ๆ ความคลุมเครือถือ
เป็นข้อดีไม่ใช่ปัญหา แต่จะช่วยให้ตนเองถามว่า "จะท าอย่างไร?"  
   การคิดเชิงธุรกิจแบบดั้งเดิมที่เพ่ิมหลักการคิดเชิงนวัตกรรมเข้าไป จะช่วยให้ตนเอง
ให้เกิดความคิดและพลังงานใหม่ ๆ ในฐานะบทบาทผู้น า และช่วยแก้ปัญหาความท้าทายต่าง ๆ ของ
ตนเอง นอกจากนี้ยังเป็นหนทางที่จะก่อให้เกิดการสร้างสรรค์นวัตกรรมเพ่ิมมากขึ้นในองค์กรของ
ตนเอง ลักษณะการคิดเชิงเชิงธุรกิจ (Business thinking) และการคิดเชิงนวัตกรรม (Innovative 
thinking) ดังตารางที่ 2-6 

 
ตารางที่ 2-6  การคิดเชิงธุรกิจ (Business thinking) และการคิดเชิงนวัตกรรม (Innovative thinking) 

 
การคิดเชิงธุรกิจ  (Business thinking)    การคิดเชิงนวัตกรรม (Innovative thinking) 

การคิดเชิงธุรกิจแบบดั้งเดิม   =>  การคิดเชิงนวัตกรรม 
หลักเหตุผล                                =>  สัญชาตญาณ 
การให้เหตุผลเชิงอนุมานและอุปนัย  =>  การคาดเดาสาเหตุที่จะอธิบายข้อเท็จจริง
จากการสังเกต 
ต้องการข้อพิสูจน์ก่อนด าเนินการ  =>  ถามว่า "จะท าอย่างไรถ้า?" 
มองหาตัวอย่างในอดีต    =>  ไม่ยึดติดอดีต 
เร่งตัดสินใจ                                =>  เก็บความเป็นไปได้ท้ังหลายไว้ 
มีถูกและผิด                                =>  มีทางที่ดีกว่าเสมอ 
ไม่สบายใจกับความคลุมเครือ   =>  เพลิดเพลินกับความคลุมเครือ 
ต้องการผลลัพธ์                  =>  ต้องการคุณค่า/ คุณประโยชน์/ คุณภาพ 

 
 Horth & Buchner (2014) แบ่งทักษะการคิดเชิงนวัตกรรม (Six innovative thinking 
skills) ประกอบด้วย  
 1. การให้ความสนใจ (Paying attention) ความประทับใจและสมมติฐานแรกไม่ใช่
ภาพรวมทั้งหมด ดังนั้นจึงไม่ถือว่าการประเมินที่ถูกต้องหรือทางเลือกท่ีดีที่สุด การให้ความสนใจคือ 
ความสามารถในการสังเกตสิ่งที่หายไป การมองลึกเข้าไปในสถานการณ์ การเป็นผู้สังเกตการณ์ที่มี
วิจารณญาณ การรับรู้ในรายละเอียด และการมองเห็นรูปแบบใหม่ ๆ การให้ความสนใจเริ่มต้นด้วย



35 
 

การชะลอตัวชั่วคราว เพ่ือให้มีความรอบคอบมากยิ่งขึ้นในการประเมินสถานการณ์ พิจารณาความ
คิดเห็นที่แตกต่างกันและปัจจัยเกี่ยวข้องทั้งหลาย มองและฟังจากมุมมองใหม่อย่างแท้จริง 
 2. การใช้ประโยชน์จากเรื่องส่วนบุคคล (Personalizing) ในการท างานเรามีแนวโน้มที่จะ
ลดมูลค่าประสบการณ์ส่วนตัวของแต่ละบุคคล ซึ่งสามารถเพ่ิมได้ด้วยการฝึกใช้ประโยชน์จากเรื่องส่วน
บุคคล โดยการแสวงหาความเข้าใจจากประสบการณ์ของมนุษย์ ส าหรับการคิดเชิงนวัตกรรม 
การใช้ประโยชน์จากเรื่องส่วนบุคคลเป็นกระบวนการสองชั้น ได้แก่ การใช้ประโยชน์จากความรู้และ
ประสบการณ์รวมทั้งการท าความเข้าใจกับเรื่องส่วนบุคคลของลูกค้าอย่างลึกซึ้ง 
 ความสามารถในการใช้ประโยชน์จากประสบการณ์และความหลงใหลส่วนตัว น าไปสู่
มุมมองที่สดใหม่ต่อความท้าทาย การใช้ประโยชน์จากเรื่องส่วนบุคคลเป็นการน าความสนใจ 
งานอดิเรก หรือสถานที่ท่องเที่ยวของคุณมาประยุกต์ใช้ในการท างาน เป็นการพิจารณาว่าแนวคิด 
รูปแบบ หรือความเข้าใจในเรื่องใดในชีวิตของคุณอาจเป็นประโยชน์ต่องานของคุณ ตัวอย่างเช่น 
ผู้จัดการอาจพบว่า ประสบการณ์ในฐานะนักดนตรีช่วยให้มีทักษะที่ส่งผลการจัดระบบประสานงาน
และสื่อสารการด าเนินงานที่หลากหลายและมีความเข้มข้นในการพัฒนาผลิตภัณฑ์ระยะยาวของทีมได้
ดี 
 ส่วนการใช้ประโยชน์จากเรื่องส่วนบุคคลของลูกค้า เป็นความสามารถในการท าความเข้าใจ
ลูกค้าของคุณอย่างครบถ้วนและตรงตามความจริง ก าลังเข้าถึงใคร อะไรคือสิ่งที่ส าคัญ อะไรที่ยังไม่รู้ 
การใช้ประโยชน์จากเรื่องส่วนบุคคลท าให้ต้องโต้ตอบกับลูกค้าในสภาพแวดล้อม และผลักดันให้เข้าใจ
ว่าเป็นใครและใช้ชีวิตอย่างไร ความรู้เกี่ยวกับลูกค้าอย่างลึกซึ้งน าไปสู่แนวคิด รูปแบบ และความ
เข้าใจใหม่ ๆ ที่จะก่อเกิดเป็นนวัตกรรมได้ 
 3. การสร้างภาพ (Imaging) เป็นเครื่องมือที่จะช่วยคุณประมวลผลข้อมูล เพราะด้วย
ข้อความหรือค าพูดเพียงอย่างเดียวมักไม่เพียงพอที่จะท าให้เข้าใจความซับซ้อนหรือข้อมูลจ านวน
มหาศาลได้ การมองเห็นภาพเป็นวิธีที่ดีมากในการน าไปใช้และท าความเข้าใจกับข้อมูล รูปภาพ เรื่องเล่า 
การเลียนแบบ และการเปรียบเทียบ เป็นเครื่องมือที่มีประสิทธิภาพส าหรับการอธิบายสถานการณ์ 
การสร้างแนวคิด และการสื่อสารอย่างมีประสิทธิภาพ การใช้จินตนาการ จะน าไปสู่ภาพและความ
เป็นไปได้ที่ไม่ธรรมดา 
 4. การเล่นอย่างจริงจัง (Serious play) ความคิดเชิงธุรกิจและการท างานประจ าอาจ
กลายเป็นกระบวนการที่เข้มงวด การสร้างสรรค์นวัตกรรมจ าเป็นต้องดัดแปลงกฎบางข้อ แยกออกมา
มีความสนุกสนาน เมื่อคุณสร้างความรู้และความเข้าใจที่ลึกซึ้งโดยไม่ใช้วิธีแบบเดิม ๆ เช่น การส ารวจ
อย่างอิสระ การด าเนินงานโดยไม่ต้องเคร่งเครียดกับการวางแผน การท าการทดลอง การสร้างต้น
แบบอย่างง่าย ๆ และรวดเร็ว การทดสอบอย่างจ ากัด เป็นต้น ทั้งหมดเป็นการท างานให้รู้สึกเหมือน
เล่น แต่ผลลัพธ์เป็นธุรกิจที่จริงจัง 
 5. การตั้งค าถามและหาค าตอบร่วมกัน (Collaborative inquiry) การตั้งค าถามและหา
ค าตอบร่วมกันเป็นกระบวนการของการสนทนาอย่างต่อเนื่องและมีประสิทธิภาพกับผู้ที่มีส่วนได้ส่วน
เสียทั้งหลายในสถานการณ์นั้น ๆ ซึ่งย่อมเกิดความเห็นที่หลากหลายและอาจน าไปสู่ความซับซ้อน  
แต่เป็นแหล่งของโอกาสมากมายด้วย ทั้งนี้ในกระบวนการถามตอบต้องมุ่งเน้นไปที่การถามค าถามเชิง
ค้นหาและการใช้ความคิดวิเคราะห์โดยไม่คาดหวังค าตอบในทันที 
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 6. การลงมือสร้างสรรค์ (Crafting) การทดสอบสติปัญญาที่ยอดเยี่ยมคือ ความสามารถใน
การเก็บสองความคิดท่ีขัดแย้งกันไว้ในใจ และยังคงรักษาความสามารถในการท างานได้ ในการ
สร้างสรรค์นวัตกรรมเราต้องปลดปล่อยความคิดสองแบบที่ขัดแย้งกัน แล้วดูภาพรวมทั้งหมดของความ
ขัดแย้ง และเปิดทางให้กับวิธีแก้ปัญหาแบบที่สาม (หรือสี่หรือห้า) การฝึกลงมือสร้างสรรค์จะช่วยให้
เราสามารถด ารงอยู่และแก้ไขปัญหาความขัดแย้งและความแตกต่างกันได้  
 ส าหรับค านิยามและค าอธิบายเกี่ยวกับนวัตกรรม มีดังนี้ 
 1.  อิทธิพลต่อการให้นิยามใหม่แก่อุตสาหกรรม เป็นความพยายามที่จะสร้างการ
เปลี่ยนแปลงที่มุ่งเน้นวัตถุประสงค์ในศักยภาพทางเศรษฐกิจหรือสังคมขององค์กร (Drucker, 1985) 
 2.  สิ่งใดก็ตามที่สร้างทรัพยากร กระบวนการ หรือคุณค่าใหม่ ๆ หรือปรับปรุงทรัพยากร 
กระบวนการ หรือคุณค่าท่ีมีอยู่แล้วของบริษัท (Christensen, Roth, & Anthony, 2004, pp. 293-
294) 
  3.  การด าเนินการที่ท าให้แนวคิดเป็นจริงปฏิบัติได้เป็นครั้งแรก โดยเป็นการกระท าใน
ลักษณะที่จะท าให้ทั้งระดับบุคคลหรือองค์กรเกิดการรับรู้สิ่งซึ่งมีหลากหลายจากภายนอก (Plsek, 1997) 
  4.  สิ่งที่ใหม่หรือแตกต่าง Webster’s New Collegiate Dictionary, 2001) 
 5. การแปลงความรู้และความคิดให้เกิดผลประโยชน์ในเชิงพาณิชย์หรือเพ่ือ
สาธารณประโยชน์ โดยผลประโยชน์อาจจะเป็นผลิตภัณฑ์ กระบวนการ หรือบริการที่เกิดขึ้นใหม่หรือ
ทีร่ับการปรับปรุงให้ดีขึ้น (Baregheh, Rowley, & Sambrook, 2009) 
 นอกจากนี้แนวคิดท่ีเกี่ยวข้องกับนวัตกรรมมีดังนี้ 
  1.  การระดมความคิด (Brainstorming) คือ เทคนิคประชุมกลุ่มเพ่ือการแก้ไขปัญหา 
การสร้างสรรค์ความคิด และการกระตุ้นการคิดสร้างสรรค์ โดยการมีส่วนร่วมในการอภิปรายแบบไม่
ถูกจ ากัดและเกิดข้ึนอย่างเป็นธรรมชาติ  (Webster’s New Collegiate Dictionary, 2001) 
  2.  การเปลี่ยนแปลง (Change) คือ การสร้างรูปแบบที่แตกต่าง เปลี่ยนรูป หรือดัดแปลง
แก้ไข  (Webster’s New Collegiate Dictionary, 2001) 
 3.  สร้างสรรค์ (Creative) คือ การมีคุณลักษณะหรือความสามารถที่จะท าให้เกิดสิ่งใหม่ ๆ ขึ้น 
มีจินตนาการ  (Webster’s New Collegiate Dictionary, 2001) ความคิดสร้างสรรค์ (Creative 
idea) ความคิดใหม่ที่เกิดข้ึนเป็นครั้งแรก การคิดเชิงสร้างสรรค์ (Creative thinking) การคิดใน
แนวทางใหม่ที่ไม่เคยมีมาก่อนหรือความคิดในปัจจุบันไปสู่แบบแผนใหม่ ๆ ความสามารถในการ
สร้างสรรค์โดยตรง (Directed creativity) ความสามารถในการสร้างสรรค์ได้ตามความต้องการ ซึ่ง
เป็นเทคนิคเฉพาะตัวที่ท าให้บุคคลสามารถรับรู้ถึงสิ่งใหม่ ๆ โดยไม่ยึดติดกับรูปแบบความคิดเดิม 
สามารถสร้างความเชื่อมโยงใหม่ ๆ จากหลากหลายแนวคิดที่อยู่ในความทรงจ าได้ และใช้วิจารณญาณ
ในการพัฒนามากกว่าปฏิเสธแนวคิดใหม่ ๆ เป็นความสามารถในการสร้างความคิดสร้างสรรค์ในหัวข้อ
ที่ประสงค์ รวมทั้งมีความพยายามอย่างรอบคอบและตั้งใจที่จะด าเนินการบางอย่างกับแนวคิดเหล่านั้น 
(Plsek, 1997) 
  4.  การเปลี่ยนแปลงนวัตกรรมอย่างฉับพลัน (Disruptive innovation) นวัตกรรมที่ไม่
สามารถน ามาใช้โดยลูกค้าในตลาดหลัก เป็นการก าหนดวิถีปฏิบัติใหม่จากการเพ่ิมมิติใหม่ใน  
การด าเนินการเมื่อเทียบกับนวัตกรรมที่มีอยู่ นวัตกรรมที่สร้างความพลิกผันอาจเป็นการสร้างตลาดใหม่
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ด้วยการน าสนอคุณลักษณะใหม่ ๆ ไปสู่ผู้ที่ไม่ใช่ผู้บริโภค หรือเป็นการอยู่ในตลาดเดิมด้วยการเสนอ
ความสะดวกสบายที่มากขึ้นหรือลดราคาให้ลูกค้ากลุ่มที่มีรายได้น้อย (Christensen, Anthony, & 
Roth, 2004, p.243) 
 5.  ผู้ประกอบการ (Entrepreneurship) บุคคลผู้จัดตั้งและบริหารจัดการองค์กร 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งธุรกิจที่มีความคิดริเริ่มและมีความเสี่ยงสูง (Webster’s New Collegiate 
Dictionary, 2001) 
  6.  พนักงานที่ได้รับอิสระในการปฏิบัติงาน (Intrapreneur) พนักงานขององค์กรซึ่งได้รับ
อนุญาตให้ใช้ความคิดริเริ่มแบบผู้ประกอบการอย่างเป็นอิสระ (Webster’s New Collegiate 
Dictionary, 2001) 
  7.  สิ่งประดิษฐ์ (Invention) กระบวนการ เครื่องจักร การปรับปรุงใหม่ ๆ ที่ได้รับ 
การยอมรับว่าเป็นผลที่เกิดข้ึนจากความคิดริเริ่มหรือความฉลาดหลักแหลมที่ไม่เหมือนใคร 
(Webster’s New Collegiate Dictionary, 2001) 
  8.  การปรับปรุงกระบวนการ (Process improvement) กิจกรรมในการยกระดับ
ประสิทธิภาพของการด าเนินการต่าง ๆ โดยเฉพาะอย่างยิ่งของกระบวนการทางธุรกิจซึ่งเกี่ยวกับ
เป้าหมายของธุรกิจ (Holmes, 2018) 
  9.  การวิจัย (Research) การค้นคว้าหรือการทดลองซึ่งมุ่งไปที่การค้นพบและ 
การตีความข้อเท็จจริง การทบทวนแก้ไขทฤษฎีหรือกฎซึ่งเป็นที่ยอมรับในแง่ของข้อเท็จจริงใหม่ 
(Webster’s New Collegiate Dictionary, 2001) 
 กลยุทธ์เพื่อบูรณาการและพัฒนา (Holmes, 2018) 
 ข้อพิจารณาต่อไปนี้เป็นข้อเสนอแนะส าหรับผู้น าที่สนใจในการผลักดันการท างานเกี่ยวกับ
นวัตกรรมสู่วัฒนธรรมขององค์กร 
 1.  การบูรณาการพันธกิจ วิสัยทัศน์ และค่านิยม ภายในกระบวนทัศน์เชิงนวัตกรรม 

2.  การก าหนดความต้องการของชุมชนและทีมงาน 
 3.  การประเมินโครงสร้างองค์กร 
 4.  การสนับสนุนกระบวนการขององค์กร 
 5.  การวัดผล 
 จากข้อมูลข้างต้นที่กล่าวมาภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรม เป็นการแสดงออกถึงคุณลักษณะของ
ผู้น าประกอบด้วย บุคลิกภาพ บทบาท สามารถค้นพบแนวทางใหม่ๆ รวมทั้งใช้กระบวนการของการ
สร้างสรรค์บริบททางนวัตกรรมเพ่ือการขับเคลื่อนให้บุคลากรสามารถสร้างนวัตกรรมอย่างสร้างสรรค์
ภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรมประกอบไปด้วย การเกิดแนวความคิด การประเมินความคิดเชิงนวัตกรรมและ
การน าไปสู่การปฏิบัติ รวมทั้งจะสะท้อนให้เห็นถึงความสามารถในการบริหารงานและวัฒนธรรม
ภายในองค์กรเพ่ือการสร้างสรรค์งานนวัตกรรมสู่ผลผลิตให้มปีระสิทธิภาพสูงสุด 
 5. งานวิจัยที่เกี่ยวข้องทฤษฎีภาวะผู้น า 
 Talal, Ratyana, Alharthey, and Rasli (2013) ได้ศึกษาบทบาทของภาวะผู้น าพบว่า 
ภาวะผู้น ามีความส าคัญมากและมีประสิทธิภาพโดยส่งผลต่อความพึงพอใจ แรงจูงใจและผลการ
ด าเนินงานของผู้ใต้บังคับบัญชาได้ การศึกษาครั้งนี้มุ่งเน้นไปที่ทฤษฎีทางสู่เป้าหมาย (Path-goal 
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theory) ซึ่งจัดอยู่ภายใต้แนวทางภาวะผู้น าตามสถานการณ์ (Contingency approach) โดย
การศึกษาพฤติกรรมความเป็นผู้น าของผู้น าคนเดียวกันอาจแตกต่างกันในสถานการณ์และเวลาที่
แตกต่างกัน  
 Hayyat, Sikandar, Hassan, Hamid, and Aziz (2011)  ได้ศึกษาผลพฤติกรรมของผู้น า
มีผลโดยตรงต่อความพึงพอใจในงานและโดยอ้อมต่อผลการปฏิบัติงาน ซึ่งความพึงพอใจของใต้บังคับบัญชา
มีผลโดยตรงต่อผลงานของผู้ใต้บังคับบัญชา ส่วนผลงานก็ได้รับอิทธิพลจากรูปแบบของความต้องการ
ของงาน ผลของการวิจัยไม่มีความแตกต่างระหว่างเพศชายและเพศหญิง ตัวแปรควบคุม 
(Moderating variables) มีอิทธิพลต่อความพึงใจในรูปแบบเฉพาะของพฤติกรรมความเป็นผู้น า 
เช่นเดียวกับพฤติกรรมผู้น ามีผลกระทบต่อความพึงพอใจของผู้ใต้บังคับบัญชา 
 Waters (2013) ได้ศึกษาเจ้าหน้าที่ประชาสัมพันธ์ในสหรัฐอเมริกา ด าเนินการโดยใช้อัตรา
ที่ก าหนดขึ้นส าหรับทฤษฎีภาวะผู้น าตามสถานการณ์และทฤษฎีบทบาทการประชาสัมพันธ์ แสดงให้
เห็นว่าทฤษฎีภาวะผู้น าตามสถานการณ์อธิบายรูปแบบภาวะผู้น าอย่างแม่นย า การใช้กลยุทธ์การดูแล
รายบุคคลระหว่างโปรแกรมการประชาสัมพันธ์ได้ส าเร็จ ผลการวิจัยปรากฏว่า ปัจจัยด้านสิ่งแวดล้อม
มีผลกระทบอย่างมากต่อการด าเนินงานธุรกิจ คุณสมบัติความเป็นผู้น าไม่เพียงพอในการพิจารณาว่า
ผู้น าจะประสบความส าเร็จในการจัดการและการน าในสถานการณ์ทางอาชีพที่แตกต่างกัน 
 Baskarada, Watson, and Cromarty (2017) ได้ศึกษาปัจจัยด้านองค์กรประกอบด้วย 
ทุนมนุษย์ (Human capital) ประสิทธิภาพ (Performance) มุมมองต่อเวลา (Time orientation) 
และระดับความเสี่ยง (Risk appetite) ผลจากการวิจัยพบว่า การเลือกของผู้น าในการใช้รูปแบบ 
การน าระหว่างแบบแลกเปลี่ยนและแบบเปลี่ยนแปลง นอกจากนี้ทุนมนุษย์ขององค์กรกับ 
การฝึกอบรมและประสบการณ์ของผู้น าถูกระบุว่าเป็นข้อก าหนดเบื้องต้นของทักษะในการเป็นผู้น า 
 Alsolami, Cheng, and Twalh (2016) ได้ทบทวนงานวิจัยผู้น าด้านนวัตกรรม มีคุณสมบัติ
หลายประการเพ่ือจัดการความต้องการที่เพ่ิมขึ้นส าหรับนวัตกรรมในหลาย ๆ ด้านขององค์กรธุรกิจ 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งในการมีอิทธิพลต่อความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม ผลการวิจัยพบว่า พฤติกรรม
ของผู้น าด้านนวัตกรรมแตกต่างจากพฤติกรรมผู้น าที่ถือว่าเพียงพอในสถานการณ์การเป็นผู้น าแบบ
ดั้งเดิม อย่างไรก็ตามวรรณกรรมเกี่ยวกับภาวะผู้น าชี้ให้เห็นว่ายังมีช่องว่างในการวิจัยในประเด็นที่ว่า 
คุณสมบัติที่จ าเป็นส าหรับผู้น าด้านนวัตกรรมที่ประสบความส าเร็จ ผู้วิจัยจึงให้ข้อเสนอแนะว่า ควรมี
การศึกษาเพ่ือก าหนดลักษณะที่แน่นอนและให้แม่นย ายิ่งขึ้น การเป็นผู้น าด้านนวัตกรรมเป็นปรากฏการณ์
ด้านภาวะผู้น าอันหลากหลาย ที่ส าคัญประกอบด้วยคุณสมบัติและสมรรถนะของภาวะผู้น าที่มีบารมี 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และการเป็นผู้น าด้านนวัตกรรม คุณลักษณะการเป็นผู้น าด้านนวัตกรรม
เป็นรากฐานเชิงโครงสร้างที่มั่นคงส าหรับการวิจัยองค์ประกอบของความเป็นผู้น าด้านนวัตกรรม และ
ให้ความรู้ความเข้าใจเพ่ือก าหนดแนวทางการสร้างภาวะผู้น านวัตกรรม รวมทั้งเพ่ือพัฒนามาตรวัดทาง
จิตวิทยาต่อไป 
 Schork, Heblich, and Terzidis (2016) งานวิจัยได้มีการพัฒนากรอบแนวคิดที่เราเรียกว่า 
กรอบการเป็นผู้น าด้านนวัตกรรม ผู้น าด้านนวัตกรรมอยู่ในฐานะผู้หล่อหลอมความเป็นผู้ประกอบการ 
(Entrepreneurial shapers) เปิดโอกาสให้มีการเปลี่ยนแปลงและพร้อมที่จะตั้งค าถามเก่ียวกับกฎที่
ก าหนดไว้เพ่ือให้แน่ใจว่าจะเกิดสิ่งใหม่ ๆ ในระบบได้ ผู้น าด้านนวัตกรรมเป็นสิ่งควบคุมตนเองได้ซึ่ง



39 
 

โดยปฏิบัติเพื่อมีวัตถุประสงค์เดียว คือ การท าให้เกิดนวัตกรรม โดยการศึกษาจากการพูดคุยและ 
การสนทนากลุ่มกับผู้น า 24 คน และแบบสอบถามปลายเปิดที่ตอบโดยผู้สร้างนวัตกรรม 25 คน ที่ยัง
ท างานอยู่ในแวดวงนวัตกรรม กรอบการเป็นผู้น าด้านนวัตกรรมอยู่บนพ้ืนฐานของข้อมูลและเปรียบเทียบ
กับความรู้ทางวิทยาศาสตร์ การเปรียบเทียบตรวจสอบขั้นสุดท้ายของ คือ ใช้วิธีการสังเกตและสัมภาษณ์
ผู้น าที่มีประสบการณ์ในอุตสาหกรรมไอซีที 3 คนและการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้น าด้านนวัตกรรม
รุ่นบุกเบิกอีก 6 คน เพ่ือช่วยให้ทดสอบความสอดคล้องและท าให้กรอบการเป็นผู้น าด้านนวัตกรรมมี
ความลงตัวที่สุด  
 Kishwar and Mohsin (2018) ได้ศึกษาการประเมินคุณภาพทางการศึกษาควบคู่ไปกับ
การพัฒนาความเป็นผู้น าทางวิชาการและบทบาท กลุ่มตัวอย่าง 800 คน โดยคัดเลือกจาก
มหาวิทยาลัยต่าง ๆ ที่มีความหลากหลายในเรื่อง การก าหนดทิศทางเป้าหมาย ประสบการณ์ 
การท างาน การศึกษา และประสบการณ์ต าแหน่งบริหาร จากศึกษาพบว่า คุณภาพการศึกษาในระดับ
ตติยภูมิหรือระดับอุดมศึกษานั้น ต้องการความพยายามที่มากข้ึนในการไปให้ถึงเกณฑ์มาตรฐานสากล
และความต้องการของตลาด และภาวะผู้น าเชิงวิชาการก็สามารถเล่นบทบาทที่ส าคัญได้ การศึกษา
ระดับอุดมศึกษา ต้องการความพยายามที่มากข้ึนเพ่ือไปให้ถึงเกณฑ์มาตรฐานสากล และมีความจ าเป็น
เพ่ือพัฒนาขีดความสามารถและประสิทธิภาพของความเป็นผู้น าเชิงวิชาการ  
 Linda (2015) ได้ศึกษาบทบาทภาวะผู้น าเชิงวิชาการของอาจารย์มหาวิทยาลัยในสหราช
อาณาจักร จากการวิจัยพบว่า บทบาทภาวะผู้น าเชิงวิชาการที่ประกอบด้วยคุณลักษณะ 3 ประการ
ของการปฏิบัติงานของอาจารย์ คือ ความโดดเด่นแตกต่าง ความรู้และความสัมพันธ์ งานวิจัยนี้พิจารณา
ขอบเขตซึ่งอธิบายบทบาทที่เปลี่ยนแปลงไป หรือการเปลี่ยนแปลงบทบาท และความเฉพาะตัว 
 Saad, Wesam, and Almoutaz (2016) ได้ศึกษาการประเมินการรับรู้ของผู้น าเชิง
วิชาการเกื่ยวกับความส าคัญของความสามารถ วิธีการที่แตกต่าง และเกณฑ์ในการตัดสินการปฏิบัติงานที่
มีประสิทธิภาพ โดยการส ารวจออนไลน์ ได้ด าเนินการกับผู้น าเชิงวิชาการจ านวน 47 คน ของ Com-J 
นอกเหนือจากข้อมูลเชิงประชากรแล้ว ข้อมูลเกี่ยวกับการรับรู้ของผู้น าเชิงวิขาการเกี่ยวกับความส าคัญ
ของชุดข้อมูล 3 ชุด (ชุดความสามารถ ชุดแนวทาง และชุดเกณฑ์การตัดสิน) ได้ถูกรวบรวมโดยใช้
มาตราลิเกิร์ท ระดับเกณฑ์วัด 1-5 (1 คือ ต่ าสุด ถึง 5 คือ สูงสุด) ผู้เชี่ยวชาญด้านการพัฒนาความเป็น
ผู้น าได้ประเมินความถูกต้องของเครื่องมือส ารวจ ค านวณความน่าเชื่อถือของเครื่องมือส ารวจ  
ค่าสัมประสิทธิ์ของ Cronbach alpha เท่ากับ 0.97 (ค่าสูง) รูปแบบโครงการเพ่ือตอบสนองต่อ 
ความต้องการรูปแบบของการพัฒนาภาวะความเป็นผู้น าเชิงวิชาการท่ีได้รับการทดสอบแล้วใน
การศึกษาระดับสเกลใหญ่ ๆ ของภาวะผู้น าที่มีประสิทธิภาพในระดับอุดมศึกษา ในการศึกษา
ระดับอุดมศึกษา การใช้วิธีการตามขีดความสามารถเป็นเครื่องมือที่มีประสิทธิภาพส าหรับการพัฒนา
ภาวะผู้น า  
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ตอนที่ 2  แนวคิดด้านประสาทวิทยาศาสตร์ที่เกี่ยวข้องกับบุคคคล  
 1.  หลักการประสาทวิทยาศาสตร์ต่อธุรกิจ  
  1.1  หลักการประสาทวิทยาศาสตร์เกี่ยวกับบุคคล 
   1.1.1  การประยุกต์ใช้วิทยาศาสตร์เกี่ยวกับสมองช่วยให้โค้ชรับมือกับลูกค้าได้มี
ประสิทธิภาพ มีวิธีการอยู่ 6 วิธีที่จะน าวิทยาศาสตร์เกี่ยวกับสมองมาช่วยเพิ่มความเข้าใจให้กับ
สภาพแวดล้อมของผู้บริหารได้ (Pilly, 2011) 
    1.1.1.1  การปรับแต่งผลิตภัณฑ์ใหม่ (Repackaging) ในแวดวงการตลาดจะรู้ดี
ว่าความสามารถเปลี่ยนใจให้ผู้บริโภคซื้อสินค้าได้ด้วยการปรับแต่งผลิตภัณฑ์ใหม่ เช่น ของเล่น
เด็กผู้หญิงอาจได้รับการตอบรับที่แตกต่างกันเมื่อท าแพ็คเกจอันหนึ่งเป็นสีเหลืองและอีกอันเป็นสีชมพู
โทนอ่อน ซึ่งจริง ๆ แล้วของเล่นที่อยู่ในนั้น ก็คืออันเดียวกัน แต่สิ่งที่เปลี่ยนไปคือเพียงแพ็คเกจเท่านั้น 
เช่นเดียวกันผู้น าธุรกิจและผู้จัดการ บางครั้งเจอกับทางตันเวลาท างานกับเพ่ือนร่วมงานและแม้ว่า
ผู้บริหารจะพยายามก็ตาม แต่เพ่ือนร่วมงานก็ไม่สนใจที่จะท าตามค าแนะน า ถือว่าเป็นสภาวะจนมุมใน 
การสื่อสาร เช่น หากผู้บรหิารรูส้ึกว่าผู้ใต้บังคับบัญชามีการแสดงอาการกลัวออกมาโดยไม่รู้ตัว 
ผู้ใต้บังคับบัญชาอาจปิดกั้นไม่สนใจที่จะท าตามที่แนะน าก็ได้ แต่หากผู้บริหารได้อธิบายว่า อาการกลัว
และอาการเครียดเป็นเรื่องที่เกิดกับร่างกายและมีผลต่อการคิดและการสร้างสรรค์ ผู้ใต้บังคับบัญชา
คนนั้นอาจเปิดรับให้มีการวิธีการฝึก (Intervention) ได้ ซึ่งโค้ชเองสามารถน าวิธีนี้ไปใช้ได้ 
    1.1.1.2  การลดภัยคุกคาม (Decreasing threat) อุปสรรคอย่างหนึ่งของการ
สื่อสารในสภาพแวดล้อมที่เป็นธุรกิจเกิดข้ึนเมื่อมีความแตกแยกระหว่างคนสองคนที่สนทนากันอยู่ 
โดยเกิดข้ึนเมื่อผู้ที่พูดอยู่รู้สึกว่าเขาถูกวิจารณ์หรือถูกคุกคาม เมื่อโค้ชหรือผู้จัดการที่ท าหน้าที่เป็นโค้ช
ใช้ค าพูดเชิงจิตวิทยา บางคนที่ได้ยินอาจรู้สึกถูกดูถูกและอาจไม่รับฟัง การใช้ค าพูดในเชิงวิทยาศาสตร์
เกี่ยวกับสมองจะช่วยผู้บริหารได้เป็นอย่างมากในการเข้าใจพฤติกรรมโดยไม่ต้องเลือกใช้ค าอธิบายที่
แตกต่างกันไปกับแต่ละบุคคล เมื่อโค้ชท างานร่วมกับผู้น าผลที่เกิดข้ึนจะเป็นแบบโดยตรง ยกตัวอย่าง
เช่น หากโค้ชรู้สึกว่าผู้น ามีบุคลิกภาพที่มีความมั่นใจมากเกินไป โค้ชจะไม่สามารถบอกผู้น าเหล่านี้ได้ว่า
มีความมาก เพราะการท าแบบนี้ผู้น าจะรู้สึกเหมือนถูกต่อว่า และจะไม่รับฟัง แต่หากโค้ชอธิบายว่า 
การมีความมั่นใจเป็นเรื่องที่สร้างปัญหาได้ โดยความมั่นใจมีสองแบบคือ ความมั่นใจแท้จริง ซึ่งแสดง
ให้เห็นความจริง และความมั่นใจไม่แท้ ซึ่งไม่แสดงให้เห็นความจริง และความมั่นใจทั้ง 2 แบบนี้กระตุ้น
สมองในบริเวณที่ต่างกันโดยที่เราไม่รู้ตัวมาก่อนว่าเรามีความม่ันใจแบบไหน การพูดที่นุ่มนวลแบบนี้
จะส่งผลดีต่อผู้น าและเป็นการสนับสนุนให้เขาได้คิดว่าตัวเองมีความม่ันใจแบบใดอยู่ 
    1.1.1.3  ตีแผ่ความเชื่อ (Uncovering myths) วิธีนี้ถือว่าเป็นการน า
วิทยาศาสตร์เกี่ยวกับสมองไปใช้กับการโค้ชชิ่งที่มีความส าคัญมาก เมื่อวิทยาศาสตร์เกี่ยวกับสมองบอก
เราบางอย่างที่ต่างออกไปจากจิตวิทยาบุคคลหรือองค์กร อาจก่อให้เกิดการพัฒนาอย่างมากในเรื่องวิธี
คิดของผู้น า ตัวอย่างของความเชื่อมีดังต่อไปนี้ 1) การสร้างสรรค์เป็นสิ่งที่ดีตราบเท่าที่ผู้ท างานไม่
แสดงอาการกระวนกระวายอย่างเปิดเผย 2) ความมั่นใจเป็นสิ่งที่ใช้ชี้วัดว่าการตัดสินใจมีความถูกต้อง 
3) การมีปฏิสัมพันธ์กับพนักงานถือเป็นเรื่องที่ไร้ประโยชน์หากไม่บอกว่าเกิดอะไรขึ้นตอนนี้  
4) การบอกพนักงานให้หลีกเลี่ยงการท าสิ่งที่ไม่ถูกต้องถือเป็นเรื่องส าคัญ 5) ต้องฝ่าฟันไปให้ได้แม้ว่า
จะต้องเผชิญช่วงเวลาที่ยากล าบาก ความเชื่อเหล่านี้สามารถพิสูจน์ได้ด้วยประสาทวิทยา ตัวอย่าง
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เกี่ยวกบัความเข้าใจในเรื่องวิทยาศาสตร์ที่เกี่ยวกับสมองและการพิสูจน์ความเชื่อเชิงองค์กรด้วย
วิทยาศาสตร์เกี่ยวกับสมอง แสดงดังตารางที่ 2-7 
  
ตารางที่ 2-7 ตัวอย่างโดยสรุปเกี่ยวกับความเข้าใจในเรื่องวิทยาศาสตร์ที่เกี่ยวกับสมองและการพิสูจน์ 
                ความเชื่อเชิงองค์กรด้วยวิทยาศาสตร์เกี่ยวกับสมอง 
 

ความเชื่อ ความเข้าใจที่ได้จากวิทยาศาสตร์เกี่ยวกับสมอง 
การสร้างสรรค์เป็นสิ่งที่ดีตราบ
เท่าท่ีพนักงานไม่แสดงอาการ
กระวนกระวายอย่างเปิดเผย 
 

สมองส่วนที่เกี่ยวข้องกับจิตไร้ส านึกนั้นเชื่อมต่อกับสมองส่วนที่
เกี่ยวกับการคิดและเมื่อเกิดอาการกระวนกระวายโดยไม่รู้ตัว 
อาจส่งผลเสียต่อการคิดและการสร้างสรรค์ ดังนั้นผู้ท างานควร
ระวังเรื่องอาการกระวนกระวายที่ไม่แสดงออก 

ความมั่นเป็นสิ่งที่ใช้ชี้วัดว่า 
การตัดสินใจมีความถูกต้อง 
 
 
 
การมีปฏิสัมพันธ์กับพนักงานถือ
เป็นเรื่องที่ไร้ประโยชน์หาก
พนักงานไม่บอกว่าเกิดอะไรขึ้น
ตอนนี้ 
 
 

ความมั่นใจที่แท้จริงจะกระตุ้นสมองส่วนกลีบขมับ (Temporal 
lobe) และความมั่นใจที่ไม่แท้จะกระตุ้นสมองส่วนกลีบหน้า 
(Frontal parietal) โดยไม่บอกเราว่าอันไหนแท้หรือไม่แท้ 
ดังนั้นจ าเป็นต้องมีการวิธีการฝึก (Intervention) เพ่ือส ารวจ 
ดูว่าความมั่นใจที่มีนั้นจริงมีมากแค่ไหนแทนที่จะเดาไปเอง 
พนักงานจะไม่บอกอะไรกับผู้น า สมองของผู้น าก็สามารถรับรู้
ข้อมูลจากสมองได้อัตโนมัติเพราะผู้น ามี 
การแลกเปลี่ยนเซลล์สมองกระจกเงา (Mirror neurons) อยู่
แล้ว ดังนั้นจึงเป็นเรื่องส าคัญที่ผู้น าที่ต้องการรู้ว่าเกิดอะไรขึ้น
ในองค์กรควรไปคุยกับพนักงานตัวต่อตัวแม้คนที่คุยนั้นจะไม่
ช่างพูดก็ตาม 

การบอกพนักงานให้หลีกเลี่ยง
การท าสิ่งที่ไม่ถูกต้องถือเป็นเรื่อง
ส าคัญ 
ผู้น าต้องฝ่าฟันไปให้ได้แม้ว่า
จะต้องเผชิญช่วงเวลาที่
ยากล าบาก 

เมื่อสมองมีความเครียดสิ่งที่ถูกห้ามท าจะถูกตีความเป็น 
“จงท า” ดังนั้นจึงควรระมัดระวังเวลาให้ Feedback 
 
“การฝ่าฟัน” บางครั้งท าให้สมองส่วนที่เกี่ยวกับจิตใต้ส านึก
และอะมิกดะลา (Amygdala) อ่อนล้า และท าให้สมอง 
ปิดกั้น ดังนั้นหากจ าเป็นจริง ๆ การท างานน้อยลงย่อมดีกว่า
การท างานให้มากขึ้น  

     
    1.1.1.4  การให้ข้อมูลและหลักฐานเพิ่มเติม (Providing further insights and 
evidence) มีหลายครั้งทีว่ิธีการฝึก (Intervention) แบบปกติอาจใช้ไม่ได้ผลในการเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมของผู้น า โดยผู้น าอาจต่อต้านที่จะเปลี่ยนแปลงและอาจพูดว่า “เคยท าแบบนี้อยู่แล้ว  
เปลี่ยนไม่ได้หรอก” ในกรณีนี้สามารถใช้ค าพูดที่สร้างความยืดหยุ่นให้กับสมองได้ เช่น แทนที่จะพูดว่า 
“ได้สิ เปลี่ยนได้และต้องท าได้” โค้ชอาจพูดว่า “วิทยาศาสตร์เกี่ยวกับสมองสอนว่า สมองสามารถ
เปลี่ยนแปลงได้แม้จะเป็นในผู้ใหญ่ก็ตาม ที่จริงสมองสามารถสร้างการเชื่อมโยงและเส้นทางใหม่ ๆ ได้
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โดยการท าอะไรใหม่ ๆ  สมองคุณสามารถเปลี่ยนแปลงได้” วิธีการหลีกเลี่ยง การต่อต้านการ
เปลี่ยนแปลงที่โค้ชใช้นี้คือ การอธิบายให้เห็นภาพว่าร่างกายท างานอย่างไร สมองสามารถเปลี่ยนแปลง
ได้ อีกตัวอย่างหนึ่งจะเกี่ยวกับการแสดงให้เห็นภาพ หลายคนรู้ว่าการมองเห็นเป้าหมายเป็นเรื่องที่มี
ประโยชน์แต่อีกแง่หนึ่งก็ฟังดูเหมือนเป็นสิ่งที่จับต้องไม่ได้ 
    1.1.1.5  การสร้างระบบบส าหรับการ Intervention แบบตั้งเป้าหมาย (Providing 
a system for targeted interventions) เมื่อต้องการใช้ความรู้ด้านชีววิทยาของสมองมาอธิบาย
ปรากฏการณ์อาจท าการขยายความต่อไปสู่การใช้หลักการทางชีววิทยาเพ่ือสร้างการ Intervention 
หรือกลยุทธ์ เช่น หากมีตัวอย่างของอาการกลัวโดยไม่รู้ตัวปรากฏให้เห็นการจะบอกให้ผู้น าหยุดกลัว
จะเป็นเรื่องยาก หากผู้น าเองไม่รู้ว่าตัวเองรู้สึกกลัวแล้วการจะช่วยบุคคลอ่ืนได้อย่างไร การเข้าใจว่า
ต่อมอะมกิดะลา (Amygdala) เชื่อมโยงกับสมองส่วน Anterior cingulae cortex (ACC) จะท าให้
สามารถเข้าใจการท างานของสมองส่วน Anterior cingulae cortex (ACC) ที่ตรวจหาความขัดแย้ง
ในสมอง รวมทั้งสามารถเข้าถึงต่อมอะมิกดะลา (Amygdala) ได้  
    1.1.1.6  การพัฒนาขั้นตอนและเครื่องมือในการโค้ชชิ่ง (Developing coaching 
protocols and tools) วธิีการฝึก (Intervention) ทีละเล็กทีละน้อยที่กล่าวไว้ก่อนหน้านี้สามารถ
น ามารวมกันเป็นข้อก าหนดในการโค้ชชิ่ง โดยให้เนื้อหาส่วนใหญ่ของการโค้ชชิ่งมีการพูดถึงเรื่องเชิง
ชีววิทยาและใช้วิธีการฝึก (Intervention) ที่เก่ียวข้อง หากเข้าใจพื้นฐานของสมองในเรื่องบทสนทนา
ที่ยาก ๆ กจ็ะสามารถสร้างเช็กลิสต์ต่าง ๆ ที่เป็นส่วนหนึ่งของขั้นตอนในการโค้ชชิ่งที่เอามาช่วยผู้น า
จัดการปัญหาและสร้างทักษะใหม่ได้ การเข้าใจการท างานของสมองช่วยให้มีการพัฒนาขั้นตอนในการ
โค้ชชิ่งที่ใช้กับเป้าหมายต่าง ๆ ได้มากกว่าจะดูเพียงแค่เรื่องพฤติกรรมอย่างเดียว 
   1.1.2  วิธีการแก้ไขปัญหาที่เก่ียวกับสมองที่สามารถน ามาใช้ในการโค้ชชิ่ง  
   ปัญหาคือ เรื่องที่แสดงออกมาชัดเจนที่ผู้น า ผู้จัดการ โค้ชและลูกค้าสามารถเข้าใจได้ 
ส่วนอุปสรรคเก่ียวข้องกับผลที่ตามมาที่คาดการณ์ไม่ได้ซึ่งผู้บริหารหรือโค้ชอาจต้องเผชิญ ในทั้งสอง
สถานการณ ์หากน าวิทยาศาสตร์เกี่ยวกับสมองมาใช้จะสร้างประโยชน์ได้อย่างมากต่อผู้บริหารและ
โค้ชในการมองหาค าอธิบายและกลยุทธ์อื่น ๆ 
 แนวคิดวิทยาศาสตร์เกี่ยวกับสมองที่เกี่ยวข้องกับปัญหาดังกล่าวและการน าแนวคิดนี้ไปใช้
เพ่ือพัฒนาการสร้างสรรค์ทางธุรกิจ มีดังต่อไปนี้ 
 1.  ผู้น าท างานคนเดียวมากเกินไป (The leader is working too much in isolation) 
 เมื่อผู้น าเป็นฝ่ายตัดสินใจฝ่ายเดียวจะสร้างผลกระทบเชิงลบอย่างมากต่อบริษัท ซึ่งจะ
ท าลายความร่วมมือ ความเชื่อมั่นและการสร้างสรรค์ เมื่อโค้ชท างานร่วมกับผู้น าที่ความฉลาดทาง
สังคม (Social intelligence) ถูกท้าทาย โดยมักเจอปัญหาด้านการสื่อสารเรื่องส าคัญที่เกี่ยวพันกับ
บริษัทในหลายระดับซึ่งส่งผลต่อการตัดสินใจ ผู้น ามองว่าเรื่องนี้เป็นเรื่องที่ต้องออกแรงมากเกินไปและ
เห็นว่าหากให้คนอ่ืนมาร่วมระดมความคิดก็จะมีหลายความเห็นที่ต้องพิจารณา ผลที่เกิดข้ึนก็คือจะ
เลือกที่จะตัดสินใจเองฝ่ายเดียว ทีนี้โค้ชจะเลือกใช้ค าพูดอย่างไรในการบอกว่าการตัดสินใจเพียงฝ่าย
เดียวนั้นส่งผลเสียต่อบริษัท 
 แนวคิดคือ แนวคิดด้านประสาทวิทยาที่สามารถน ามาใช้ในกรณีนี้ ได้แก่ การท างานของ
สมองก็เหมือนกับการท างานขององค์กรคือ มีโครงสร้างเป็นล าดับชั้น เป็นการสื่อสารข้อมูลจากบนลงล่าง 
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ในบริษัทคนที่เป็นซีอีโออาจสื่อสารข้อมูลกับผู้จัดการอาวุโส ส่วนในสมองหน้าที่ส่วนหลักอยู่ตรงส่วน
สมองกลีบหน้า (Frontal lobe) หมายความว่า การตัดสินใจส าคัญเกิดขึ้นที่สมองส่วนนี้ก่อนที่จะ
แสดงออกไป อย่างไรก็ตามก่อนที่จะมีการตัดสินใจจะมีเครือข่ายของสมองจ านวนมากท่ีจะมีส่วนร่วม
ในการแสดงความเห็น เช่นเดียวกับบริษัทที่ประสบความส าเร็จสมองต้องพ่ึงพาข้อมูลจากส่วนต่าง ๆ 
ก่อนจะตัดสินใจออกไป ดังนั้นส่วนต่าง ๆ ของสมองจะร่วมมือกันท างานเป็นเครือข่ายเพ่ือสร้าง 
การตัดสินใจ 
 การประยุกต์ใช้คือ โค้ชสามารถใช้ข้อมูลนี้ย้ าเตือนผู้น าว่า บริษัทท างานได้ด้วยสมองของ
พนักงานทุกคน สมองเหล่านี้รวมกันสร้างสิ่งที่เรียกว่า สมองบริษัท (The company brain) ผู้น า คือ 
ส่วนหนึ่งของสมองบริษัทที่ท าหน้าที่ตัดสินใจสุดท้าย คือส่วนสมองกลีบหน้า (Frontal lobe)  
จากการวิจัยจ านวนมาก ว่าหากสมองส่วนนี้มีข้อมูลไม่มากพอก็จะไม่สามารถตัดสินใจถูกต้องได้
เช่นเดียวกับสมองส่วน สมองกลีบหน้า (Frontal lobe) ของแต่ละคนที่ต้องการข้อมูลจากส่วนที่เป็น
ศูนย์กลางของอารมณ์ท่ีอยู่ในสมอง เช่น ส่วนที่เกี่ยวกับความเสี่ยง ความอยากและส่วนอื่น ๆ ก่อนที่
จะมีการตัดสินใจออกไป ในกรณีของบริษัทสิ่งที่เรียกว่า “ข้อมูล” อ่ืน ๆ ก็คือพนักงานคนอ่ืน ๆ ใน
บริษัท ซึ่งโค้ชและผู้บริหารสามารถบอกผู้น าเรื่องความส าคัญของการท างานร่วมกับผู้อ่ืนโดยใช้ 
การเปรียบเทียบแบบนี้ได้ 
 นอกจากนี้ซีอีโอที่สามารถสร้างเครือข่ายเหล่านี้ได้ก่อนมาเป็นผู้น าจะมีแนวโน้มที่จะประสบ
ความส าเร็จ (Del Cul, 2009) การที่จะก้าวเข้าสู่ต าแหน่งที่มีความรับผิดชอบมากขึ้นถือเป็นเรื่องส าคัญที่
ผู้น าต้องเข้าใจว่าตวัเองคือ สมองกลีบหน้า (Frontal lobe) ทีต่้องอาศัยข้อมูลจากสมองส่วนอ่ืน ๆ ที่อยู่ใน
บริษัทเพ่ือให้ตัวเองก้าวเป็นผู้น าได้ การท างานของสมองกลีบหน้า (Frontal lobe) เหล่านี้ในสภาพแวดล้อม
ทางธุรกิจต้องอาศัยการเชื่อมโยง การวางแผนและการผสมผสานความคิดต่าง ๆ ที่เก่ียวข้องกัน (Ospina, 
2010) เพ่ือท าให้สภาพแวดล้อมทางธุรกิจมีความสอดคล้องกันได้ 
 2.  ผู้น าเชื่อว่าอารมณ์ต่าง ๆ ไม่มีส่วนเกี่ยวข้องกับการตัดสินใจขั้นสุดท้าย (The leader 
believes that emotions have nothing to do with the final decision) 
 แนวคิดคือ การใช้เหตุผลมีอยู่ 2 แบบคือ การใช้เหตุผลแบบร้อนและแบบเย็น ตัวอย่างของ
การใช้เหตุผลแบบเย็น คือการคิดเชิงการค านวณใช้เหตุผลแบบตรงไปตรงมา แม้ว่าจะฟังดูไม่เย็น
เหมือนชื่อ การใช้เหตุผลแบบเย็นโดยปกติมักจะเป็นการกระตุ้นศูนย์กลางความจ าระยะสั้นเท่านั้น
และไม่ได้กระตุ้นบริเวณอ่ืน ๆ ที่เป็นการใช้เหตุผลแบบร้อน ที่จริงแล้วมีกระบวนการคิดน้อยมากท่ีเป็น
แบบเย็น แม้กระทั่งการใช้เหตุผลที่ดูเหมือนว่าจะเป็นแบบเย็นสามารถถูกกระตุ้นได้เมื่อผู้คนมีการใช้
อารมณ ์นี่ถือเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นเสมอในเรื่องธุรกิจ ส่วนการใช้เหตุผลแบบร้อนเป็นการกระตุ้นสมองส่วน 
Ventromedial prefrontal cortex หรือ vmPFC การตรวจสอบความขัดแย้ง (สมองส่วน Anterior 
cingulate cortex หรือ ACC) และการตีความลางสังหรณ์ (สมองส่วน Insula) (Westen, Blagov, 
Harenski, Kiltsand, & Hamann, 2006) การกระตุ้นสมองส่วนต่าง ๆ นี้ถือว่าส าคัญต่อการตัดสินใจ
ที่มีประสิทธิภาพ 
 ในเชิงวิทยาศาสตร์ การใช้เหตุผลแบบร้อนเป็นสิ่งจ าเป็นเพราะมีการทดลองหนึ่งมี 
การใช้เหตุผลแบบนิรนัย (Deductive reasoning) กลุ่มคนที่ได้รับการเทรนนิ่งการใช้อารมณ์แบบมี
เหตุผลได้เปลี่ยนแปลงจากการท าผิดพลาดไปสู่การท าอย่างมีเหตุผล ในขณะที่กลุ่มคนที่ไม่ได้รับการเทรนนิ่ง 

https://www.mitpressjournals.org/author/Westen%2C+Drew
https://www.mitpressjournals.org/author/Blagov%2C+Pavel+S
https://www.mitpressjournals.org/author/Harenski%2C+Keith
https://www.mitpressjournals.org/author/Kilts%2C+Clint
https://www.mitpressjournals.org/author/Hamann%2C+Stephan
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ดังกล่าวยังคงท าผิดพลาดอยู่ (Houde, Zago, Crivello, Moutier, Pineau, Mazoyer, & Tzourio-
Mazoyer, 2001, pp. 1486-1492) โดยการเทรนนิ่งเป็นการสอนคนให้เข้าถึงและใช้อารมณ์ต่าง ๆ 
ของตนและกระตุ้นสมองส่วน Ventromedial prefrontal cortex (vmPFC) การประยุกต์ใช้ คือ 
ผู้น าส่วนใหญ่ที่ต่อต้านการใช้อารมณ์มาเป็นส่วนหนึ่งในการตัดสินใจ ความรู้ด้านประสาทวิทยา
สามารถช่วยในเรื่องนี้ได้ด้วยการใช้ค าพูดที่ยอมรับได้ ในฐานะโค้ชคุณอาจบอกผู้น าว่าสมองของเขา
จ าเป็นต้องพ่ึงพาข้อมูลที่เป็นอารมณ์เพ่ือตัดสินใจได้อย่างถูกต้องและมีการทดลองที่แสดงให้เห็นว่า
อารมณ์เหล่านี้ช่วยแก้ไขข้อผิดพลาดในสมองได้ อาจย้ าเตือนผู้น าที่อ่อนไหวต่ออารมณ์ต่าง ๆ ว่า
อารมณ์เหล่านี้เป็นสัญญาณไฟฟ้าที่เดินทางผ่านศูนย์กลางอารมณ์ต่าง ๆ ในสมอง โดยสมอง
จ าเป็นต้องอ่านอารมณ์เหล่านี้ก่อนจะตัดสินใจ 
 3. ผู้น ารู้สึกไม่สบายใจเมื่อจะต้องมีการเปลี่ยนแปลงที่จ าเป็น (The leader is not 
comfortable making a necessary change.) 
 แนวคิดคือ เมื่อผู้น าบอกว่า “รู้สึกไม่สบายใจเลยที่ต้องท า” เวลาที่บุคคลเหล่านี้ต่อต้าน
แนวทางการตัดสินใจใหม่ ๆ พวกเขาจะรู้สึกอึดอัดที่ต้องตัดสินใจแม้ในกรณีท่ีพวกเขาไม่ใช่ผู้ที่ต้อง
รับผิดชอบก็ตาม อย่างไรก็ตาม ในบางสถานการณ์ความรู้สึกอึดอัดอาจไม่ได้เป็นตัวบ่งบอกว่า 
การตัดสินใจนั้นผิดพลาดแต่เป็นการตัดสินใจที่ต่างออกไป งานวิจัยที่ผ่านมาแสดงให้เห็นว่าความอึดอัด
แบบนี้ เรียกว่า การไม่ลงรอยกันของการรู้คิด (Cognitive dissonance) ถือว่ามีความจ าเป็นในการลงมือ
ท าสิ่งใหม่ ๆ ในการวิจัยการสร้างภาพสมองแสดงให้เห็นว่าการยอมรับและท าตามการตัดสินใจแบบ
ใหม่เป็นการกระตุ้นสมองส่วน Left frontal cortex ซึ่งสมองส่วนนี้จะไม่ถูกกระตุ้นหากปราศจาก 
การไม่ลงรอยกันของการรู้คิด การประยุกต์ใช้คือ เมื่อผู้น ารู้สึกอึดอัดเกี่ยวกับการตัดสินใจครั้งใหม่  
ให้บอกพวกเขาให้อดทนอยู่กับความอึดอัดนั้นในขณะที่ผู้น าส ารวจประเด็นนี้อยู่ เพ่ือช่วยให้พวกเขา
รับมือเรื่องนี้ได้ผู้น าสามารถบอกเขาได้ว่าในการศึกษาการสร้างภาพสมองแสดงให้เห็นว่าความรู้สึก 
อึดอัดที่มีอยู่มากจะเป็นตัวช่วยเพิ่มความมุ่งมั่นต่อการตัดสินใจครั้งใหม่ การให้ความส าคัญต่อตัวแปล
อย่างเช่น “การไม่ลงรอยกันของการรู้คิด” ได้รับการยอมรับว่า เป็นพื้นฐานที่ส าคัญของสาขาพ้ืนฐาน
การเงินเชิงพฤติกรรม (Behavioral finance) (Ricciardi, 2000) 
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ภาพที่ 2-4  สมองส่วน DLPFC เชื่อมต่อกับสมองส่วน ACC, OFC, Amygdala และ Hippocampus 
  ซึ่งเป็นโครงสรา้งสมองที่เกี่ยวขอ้งกับพฤติกรรมที่ตอบสนองทางอารมณ ์(Pillay, 2011, p. 13) 
 
 4. ผู้น าวิตกกังวลมากเกินไป 
 แนวคิดคือ ความวิตกกังวลกระตุ้นต่อมอะมิกดะลา (Amygdala) ซึ่งเป็นศูนย์กลางด้าน
ความกลัวและวิตกกังวลในสมอง (Whalen, 2001, pp. 70-83) โดยบริเวณนี้ของสมองเชื่อมต่อกับ
ส่วนการคิดนั่นคือ สมองส่วน Prefrontal cortex (Coombs, 2007, pp. 83-90)  และ ACC 
  4.1 สมองส่วน DLPFC (Dorsolateral prefrontal cortex) ใช้เก็บความจ าระยะสั้น 
(Hooley, 2009, pp. 106-119; Banks, 2007, pp. 303-312) ข้อมูลใหม่ที่เข้ามาสมองจะบันทึกและ
เก็บไว้ที่นี่ก่อนที่จะถูกส่งไปเก็บที่ความจ าระยะยาว ดังนั้นหากมีความวิตกกังวลอยู่เรื่อย ๆ จะท าให้การ
ท างานของสมองส่วนนี้ผิดพลาดและส่งผลต่อการจดจ าความจ าระยะสั้นได้  
  4.2 สมองส่วน mPFC (Medial prefrontal cortex) (Fisher et al., 2009) คือ ส่วนที่
อยู่ด้านในของสมองส่วน PFC เป็นส่วนที่รับผิดชอบการท างานหลายอย่าง เช่น การค านวณ การให้
รางวัล (Hadjikhani, Joseph, Snyder, Tager-Flusberg, 2005).การสร้างแรงจูงใจ Moscarello, 
Ben-Shahar, & Ettenberg, 2007, pp. 69-76)  การเรียกใช้ความจ า (Chiang et al., 2009).  และ
หน้าที่ส าคัญอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวกับการตัดสินใจ 
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ภาพที่ 2-5  สมองส่วน Medial prefrontal cortex (MPFC) (Pillay, 2011, p. 14) 
 

 หน้าที่ของสมองส่วน Anterior cingulate cortex (ACC)  ก็คือ การตรวจจับความคิด
พลาดในสมอง ซึ่งเปรียบได้กับไฟฉายที่ท าหน้าที่ตรวจจับความคิดพลาด ความขัดแย้งอย่างต่อเนื่อง 
อีกหน้าที่หนึ่งก็คือ การคาดการณ์ภารกิจ แรงจูงใจและส่งสัญญาณการตอบสนองทางอารมณ์ต่าง ๆ 
Anterior cingulate cortex (ACC) ยังมีการแลกเปลี่ยนเชื่อมโยงกับต่อม Amygdala สมองส่วนที่
เกี่ยวกับความอยาก (Reward pathway) และบริเวณอ่ืน ๆ ของสมองส่วน Frontal cortex เมื่อต่อม 
Aymgdala มีความผิดปกติสมองส่วน Anterior cingulate cortex (ACC)  ก็จะผิดปกติตามไปด้วย
และการให้ความสนใจต่อสิ่งต่าง ๆ ทั้งภายในและภายนอกก็จะผิดปกติด้วยเช่นกัน (Roiser, Martino, 
Tan, Kumaran, Seymour, Wood, & Dolan, 2009, pp. 5985-5991) ดังภาพที่ 2-6 แสดงความ
เชื่อมโยงระหว่างต่อมอะมิกดะลา (Amygdala) และสมองส่วน Anterior cingulate cortex 
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ภาพที่ 2-6  การเชื่อมโยงของสมองส่วน Cingulate gyrus กับต่อมอะมิกดะลา (Amygdala) (Pillay,  
                 2011, p. 15) 
 
 การประยุกต์ใช้คือ เมื่อผู้น ามีความวิตกกังวล โค้ชสามารถบอกเขาได้ว่า เขาควรรู้ว่า
ศูนย์กลางความวิตกกังวลในสมองเชื่อมโยงกับศูนย์กลางความคิดคือสมองส่วน Prefrontal cortex 
(PFC) และ Anterior cingulate cortex (ACC) โดยสมองส่วน Prefrontal cortex (PFC) ช่วยให้เรา
สามารถแยกแยะความคิดที่ขัดแย้งและคอยตัดสินว่าความคิดใดดีหรือไม่ดี (Vorhold et al., 2007) 
pp. 3242-3250) ดีกว่าและดีที่สุด เหมือนและต่าง ผลที่จะตามมาในอนาคตของกิจกรรมปัจจุบัน 
รวมถึงการท างานเพ่ือบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้และการคาดการณ์ผลลัพธ์ต่าง ๆ (Acuna, & Pardo-
Vazquez; Forbes & Grafman, 2010; O’Reilly, Herd, & Pauli, 2011) ดังนั้น เมื่อหน้าที่เหล่านี้
ถูกท าให้เสียหายก็จะท าให้การคิดเสียหายด้วย ด้วยเหตุนี้การรู้ว่าต่อมอะมิกดะลา (Amygdala) 
เชื่อมโยงกับสมองส่วน Dorsolateral prefrontal cortex (DLPFC), Medial prefrontal cortex 
(mPFC) และ Anterior cingulate cortex (ACC) จะช่วยให้โค้ชอธิบายผู้น าได้ว่าความจ าระยะสั้น 
การประเมินความเสี่ยง หรือประโยชน์และความสนใจสามารถถูกกระทบได้หากเกิดความวิตกกังวล 
 5. ผู้น าที่มีผลประโยชน์ทับซ้อน (The leader has conflicts of interest) 
 แนวคิดคือ ผู้น าหลายคนอาจไม่เต็มใจที่จะยอมรับความจริงที่ว่า พวกเขามีผลประโยชน์ทับ
ซ้อนซึ่งมีผลต่อการตัดสินใจของตัวเอง เมื่อมีความขัดแย้ง เรื่องที่ขัดแย้งเรื่องที่หนึ่งจะเป็นอุปสรรคกับ
อีกเรื่องหนึ่งเพราะความขัดแย้งนี้สร้างความกังวลอย่างมากให้แก่ผู้น า (Campbell, Whitehead, & 
Finkelstein, 2009) โดยเรื่องนี้มีความสอดคล้องอย่างมากต่อการควบรวมกิจการในธุรกิจ สมองส่วน 
Anterior cingulate cortex (ACC)  ซึ่งท าหน้าที่คอยตรวจจับความขัดแย้งจะท าการกระตุ้นมาก
เกินไปเมื่อมีเหตุการณ์แบบนี้เกิดข้ึน และการกระท าจะหยุดลงเมื่อข้อมูลนี้ถูกป้อนให้กับสมองส่วน 
vmPFC ซึ่งจะใช้เวลาในการรับมือกับข้อมูลที่ขัดแย้งนี้ การประยุกต์ใช้คือ เมื่อต้องตรวจหาผลประโยชน์ที่
ทับซ้อน การโคช้ควรลดระดับการตัดสินว่าดีหรือไม่ดีมาเป็นการเตือนผู้น าโดยอธิบายว่า ศูนย์กลาง
การตัดสินใจในสมองมักจะหยุดการกระท าทั้งหมดที่เกี่ยวกับข้อมูลที่ขัดแย้ง โดยผู้น าจะได้รับประโยชน์
หากยอมรับว่า มีความขัดแย้งเกิดข้ึนจริงซึ่งจะน าไปสู่การตัดสินใจอย่างมีสติ ในจุดนี้โค้ชสามารถ

https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/?term=O%26%23x02019%3BReilly%20RC%5BAuthor%5D&cauthor=true&cauthor_uid=20185294
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/?term=Herd%20SA%5BAuthor%5D&cauthor=true&cauthor_uid=20185294
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/?term=Pauli%20WM%5BAuthor%5D&cauthor=true&cauthor_uid=20185294
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บูรณาการเรื่องการใช้เหตุผลแบบร้อนเข้าไปกับการโค้ชชิ่งเมื่อผู้น ายืนยันว่าเขาจะแยกแยะเรื่องที่
ขัดแย้งออกจากกันโดยชี้ให้เห็นว่าผลที่ได้จากการวิจัยระบุว่า การที่มีอารมณ์เข้าแทรกแซงเป็นเรื่อง
ปกติแม้จะเป็นเรื่องการให้เหตุผลแบบนิรนัยก็ตามและสมองก็ไม่สามารถเป็นไปอย่างที่เราคาดหวังไว้ 
เช่นเดียวกันผู้น าหรือผู้จัดการก็สามารถสื่อสารกับคนที่ต้องรายงานโดยใช้หลักการแบบเดียวกันได้ 
 6. ผู้น ารู้สึกผูกพันกับผู้คน สถานที่และสิ่งต่าง ๆ ซึ่งมีผลต่อการตัดสินใจ (The leader is 
attached to people, places, and things, that are affecting his or her decisions) 
 แนวคิดคือ เมื่อใดที่ผู้น ารู้สึกผูกพันกับผู้คน สถานที่หรือสิ่งต่าง ๆ จะส่งผลต่อการตัดสินใจของ
เขา มนุษย์มีความลังเลที่จะปล่อยวางสิ่งที่ตัวเองรู้สึกผูกพัน Campbell et al., 2009) แต่ในการท า
ธุรกิจผู้น าที่เอาความรู้สึกผูกพันมาเก่ียวข้องกับการตัดสินใจมักจะตัดสินใจได้ไม่ดีเท่าท่ีควร การยึดติด
ผูกพันเป็นปรากฏการณ์ที่ซับซ้อนที่มีผลกระทบต่อสมองหลายด้าน ผลกระทบที่ส าคัญอย่างหนึ่งคือ
ความผูกพันเกี่ยวข้องกับระบบความอยาก หรือต้องการในสมอง และเมื่อความอยากได้รับการตอบสนอง
แล้วพวกเขาอาจไม่เปิดรับความอยากอันอ่ืน สิ่งที่เกิดข้ึนคือพวกเขาติดอยู่กับรูปแบบเดิม ๆ เมื่อผู้น า
ยึดติดอยู่กับความคิดเดิม ๆ เมื่อความคิดเหล่านี้ป้อนเข้าสมองก็จะไปกระตุ้นศูนย์กลางความอยากใน
สมอง เมื่อบริษัทมีแผนการใหม่เข้ามาเป็นการยกเลิกสิ่งที่พวกเขายึดติด ศูนย์กลางความอยากในสมอง
ก็จะแสดงอาการ “ร้องเรียน” และหยุดกระตุ้น ผลที่ได้คือ ผู้น าอาจรู้สึกว่าเขาเดินไปในทางที่ผิด 
นอกจากตัวผู้น าเองที่มีความผูกพันกับบางสิ่ง บริษัทเองก็มีความผูกพันเหมือนกันและก็พยายามท าสิ่ง
ต่าง ๆ ให้สอดคล้องกันโดยยึดติดรูปแบบเดิม ๆ (Nadler & Tushman, 1989) การประยุกต์ใช้คือ 
เมื่อโค้ชท าหน้าที่โค้ชชิ่งผู้น าก็สามารถย้ าเตือนพวกเขาได้ว่าศูนย์กลางความอยากมีอยู่ 2 แบบ ได้แก ่    
แบบที่ 1 คือ อยู่ในสมองของผู้น า และแบบที่ 2 อยู่ในสมองขององค์กร เมื่อผู้น าสงสัยสิ่งทีท่ าอยู่เพียง
เพราะรู้สึกว่าสิ่งนี้ไม่น่าจะถูกต้อง 
 7. ผู้น ามีความทรงจ าผิด ๆ (The leader has misleading memories) 
 แนวคิดคือ เมื่อการตัดสินใจของผู้น าได้รับผลกระท าจากความทรงจ าผิด ๆ สิ่งนี้จะส่งผล
อย่างมากกับบริษัท Campbell et al., 2009) เมื่อเราจดจ าสิ่งต่าง ๆ บ่อยครั้งที่เราจะรู้สึกว่าสิ่ง
เหล่านั้นเป็นเรื่องปกติแม้จะเป็นเรื่องที่ไม่ถูกต้องก็ตาม การลืมสิ่งต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นเป็นเรื่องปกติ เมื่อ
ความจ าระยะสั้นรับข้อมูลมากเกินไปหรือเมื่อความวิตกกังวลเข้ามาปั่นป่วนการท างานของสมองส่วน 
Dorsolateral prefrontal cortex (DLPFC) ท าให้ความจ าที่ส าคัญหายไปด้วย สมองซีกขวามีส่วน
เกี่ยวข้องเมื่อเราสร้างความทรงจ าปลอมซึ่งอาจท าให้ตัวเราเชื่อว่าความจ านั้นเป็นเรื่องจริง 
(Marchewka et al., 2008) และเม่ือเรารู้สึกม่ันใจเกี่ยวกับความจ าของเรา ความจ านั้นก็อาจเป็นได้
ทั้งจริงและไม่จริง (Kim & Cabeza, 2007) หากเป็นเรื่องจริงสมองส่วน Medial temporal lobe 
จะถูกกระตุ้น และหากไม่จริงสมองส่วน Frontal-parietal cortex ก็จะถูกกระตุ้น ยิ่งเรามั่นใจมาก
ขึ้น ส่วนของสมองเหล่านี้จะถูกกระตุ้นแตกต่างไปตามการจ าของเราว่าเป็นเรื่องจริงหรือไม่จริง การ
ประยุกต์ใช้คือ ความทรงจ าผิด ๆ เป็นเหตุผลหลักอย่างหนึ่งที่ท าให้ผู้น าที่ดีตัดสินใจแย่ ๆ ได้ จึงเป็น
เรื่องส าคัญที่ต้องมีการใช้ค าพูดที่เหมาะสมอธิบายให้เขาเข้าใจว่า 1) ความทรงจ าผิด ๆ นั้นเกิดข้ึนได้ คน
ที่ฉลาดมาก ๆ  2) ความมั่นใจไม่ได้มีความสอดคล้องกับความถูกต้องของความทรงจ าไปเสียทุกครั้ง 
เมื่อโค้ชท างานร่วมกับผู้น าที่มีความมั่นใจสูง โค้ชสามารถบอกผู้น าได้ว่าความมั่นใจส่งผลกระทบต่อ
สมองแตกต่างกันไปตามสิ่งที่ผู้น าจดจ าว่าเป็นเรื่องจริงหรือไม่จริง หากความจ านั้นไม่จริง สมองก็ยังท าให้
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เรารู้สึกม่ันใจ แต่ว่าความมั่นใจที่เกิดข้ึนนี้ทั้งเรื่องจริงและไม่จริงก็จะส่งผลกับบริเวณของสมองที่
ต่างกัน การพูดแบบนี้จะเป็นการย้ าเตือนให้ผู้น าตระหนักสิ่งที่เขาคิดว่าจ าได้ โดยไม่ยึดตามความม่ันใจ
ของตัวเองมากเกินไป 
 8. ผู้น าที่ติดกับดักทางจิตวิทยา (The leader falls into a psychological trap) 
 แนวคิดคือ ผู้น าอาจติดกับดักทางจิตวิทยาอย่างใดอย่างหนึ่ง (Hammond, 1998) เช่น ใน
การตัดสินใจเรื่องหนึ่ง ผู้น าอาจให้ความส าคัญกับเหตุการณ์หนึ่งมากเกินไป ยึดติดกับข้อมูลบางอย่าง 
(Anchoring trap) หรือคิดว่าก าลังเปลี่ยนแปลงทั้ง ๆ ที่ไม่ใช่เพราะขาดความยืดหยุ่นทางความคิด
และการกระท า โดยยึดติดอยู่กับเรื่องเดิม ๆ (Status quo trap) หรือระวังตัวรอบคอบมากเกินไป 
(Prudence trap) หรอืติดอยู่กับกรอบความคิดบางอย่าง หรือกรอบความคิดเดิม (Framing trap) 
กับดักทางจิตวิทยาแต่ละอันนี้มีความเชื่อมโยงกับส่วนต่าง ๆ ในสมอง โดยยึดติดกับข้อมูลบางอย่าง 
(Anchoring trap) เกี่ยวข้องกับความจ าระยะสั้นแต่ไม่เกี่ยวกับความจ าระยะยาว ส่วน Status quo 
trap บริเวณของสมองเรื่องความยืดหยุ่นในการคิดต้องมีการใช้งานให้มากขึ้น ส่วน Prudence trap 
อะมิกดะลา (Amygdala) ถูกกระตุ้นมากเกินไป และกรอบความคิดเดิม (Framing trap) สมองส่วน 
Anterior cingulate cortex (ACC) จะอยู่ในสภาวะอยู่นิ่งและจ าเป็นต้องท าให้เคลื่อนไหวอีกครั้ง การ
ประยุกต์ใช้คือ โค้ชสามารถเลือกใช้ค าพูดมาอธิบายกับดักทางจิตวิทยาเหล่านี้ได้ว่า เราต้องใช้ทั้ง
ความจ าระยะสั้นและระยะยาวในการคิดวิเคราะห์ โดยมีค าถามปลายเปิดเพ่ือเป็นการสร้างความ
ยืดหยุ่นให้กับการคิด หรือใช้วิธีเพ่ือให้สมองตรวจจับความกลัวเป็นตัวที่คอยยับยั้ง 
 การรวบรวมข้อสรุปที่เกิดข้ึนกับผู้น าเมื่อมีการตัดสินใจและเป็นการแสดงให้เห็นว่า 
วิทยาศาสตร์เกี่ยวกับสมองสามารถช่วยเหลือโค้ชแก้ไขข้อสรุปเหล่านี้ได้ และแต่คนที่เป็นโค้ชก็สามารถ
เป็นคนอ่ืนในองค์กรอย่างผู้จัดการ ผู้น า หรือนักสื่อสารก็ได้จากตารางที่ 2-8 เป็นการรวบรวมข้อสรุปที่
พบและวิธีที่โค้ชน าวิทยาศาสตร์เกี่ยวกับสมองมาใช้เพื่อแก้ไขข้อสรุปเหล่านั้น 
 
ตารางที่ 2-8  การใช้วิทยาศาสตร์เกี่ยวกับสมองแก้ไขปัญหาความผิดพลาดในภาวะผู้น า 
 

ข้อสรุป ข้อเท็จจริงด้านวิทยาศาสตร์เกี่ยวกับสมองที่โค้ชสามารถใช้
เพ่ือแก้ไขข้อสรุปที่เป็นปัญหา 

การตัดสินใจเรื่องที่ส าคัญควรท า 
คนเดียว 
 

สมองจะตัดสินใจโดยใช้ข้อมูลที่ได้จากศูนย์กลางหลาย ๆ 
แห่ง เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่มีประสิทธิภาพ ควรมีการฟังความเห็น
จากผู้คนต่าง ๆ รอบด้าน 

ไม่ควรเอาอารมณ์มาปะปนกับ 
การใช้เหตุผล 
 

ผลที่ได้จากการศึกษาระบุว่า แม้จะเป็นการให้เหตุผลแบบ 
นิรนัยก็ตาม การใช้อารมณ์ก็ถือว่ามีความส าคัญเพราะ
อารมณ์มีส่วนให้เกิดการกระตุ้นในสมองส่วนที่เกี่ยวข้องกับ
การตัดสินใจ 
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ข้อสรุป ข้อเท็จจริงด้านวิทยาศาสตร์เกี่ยวกับสมองที่โค้ชสามารถใช้
เพ่ือแก้ไขข้อสรุปที่เป็นปัญหา 

ผู้น ารู้สึกว่าการตัดสินใจใหม่นั้น
ผิดพลาดเพราะเขารู้สึกไม่สบายใจ 
ผู้น าไม่เชื่อว่าความวิตกกังวลของ
ตัวเองมีผลต่อการตัดสินใจ 
 

สมองส่วน Left frontal contex จ าเป็นต้องรู้สึกไม่สบายใน
บางสถานการณ์เพ่ือให้การตัดสินใจใหม่ ๆ บรรลุได้ 
ศูนย์กลางความวิตกกังวลในสมองเชื่อมโยงกับความจ าระยะ
สั้น การวิเคราะห์ความเสี่ยง-ประโยชน์ และความสนใจ  
เมื่อผู้น าวิตกกังวลก็จะมีส่วนท าให้การตัดสินใจได้รับ
ผลกระทบไปด้วย 

ผู้น าเชื่อว่าเขาเข้าใจเรื่อง
ผลประโยชน์ทับซ้อนและเชื่อว่า
ตนเองยังคงสามารถตัดสินใจได้ดี 
 

ผลประโยชน์ที่ทับซ้อนท าให้สมองส่วนที่ส าคัญต่อ 
การตัดสินใจรู้สึกไม่สบาย ซึ่งรวมถึงศูนย์กลางความสนใจ
และศูนย์กลางการวิเคราะห์ความเสี่ยง-ประโยชน์ โดยใน 
การประมวลข้อมูลสมองอาจตัดข้อมูลที่ส าคัญออกไปเพื่อลด
ระดับความไม่สบายซึ่งผู้น าจะไม่รู้ตัว ดังนั้นควรให้ 
ความสนใจและพูดถึงเรื่องผลประโยชน์ที่ทับซ้อน 

ผู้น าเชื่อว่าการผูกพันยึดติดอยู่กับ
วิธีการคิดแบบเดิม ๆ ไม่ได้มีผลต่อ
การตัดสินใจเรื่องใหม่ ๆ 

การไม่ยึดติดกับเรื่องเดิมอาจช่วยลดการกระตุ้นสมองส่วนที่
เกี่ยวกับความอยาก ผู้น าควรแยกแยะเรื่องศูนย์กลาง 
ความอยากในสมองตัวเองออกจากเรื่องของบริษัท 

ผู้น าเชื่อว่าความมั่นใจที่ตัวเองมีคือ
หลักฐานที่บอกว่าตัวเองตัดสินใจ
ถูกต้อง 

ในสมองของเราความทรงจ าที่จริงและไม่จริงสามารถสร้าง
ได้จากความมั่นใจแต่บริเวณท่ีเกิดนั้นแตกต่างกัน 
 

ผู้น าติดกับดักทางจิตวิทยาต่าง ๆ โค้ชควรให้ค าพูดต่อไปนี้ในการแก้ไขการติดกับดัก “ระบบ
ของสมองที่ท าหน้าที่ยับยั้งควรมีการตรวจสอบอีกครั้ง” หรือ 
“มาลองท าให้ศูนย์กลางการตีกรอบความคิดของสมองคุณ
ท างานได้ดีเหมือนเดิมกันเถอะ” 

 
 2.  ประสาทวิทยาศาสตร์ที่มีผลต่อนวัตกรรม สัญชาตญาณ และการคิดของผู้น าทาง
ธุรกิจ 
 มีคุณลักษณะจ านวนหนึ่งที่ผู้น าเพรียบพร้อมควรจะมี เช่น นวัตกรรม การโน้มน้าว ทักษะ
ในการปรับเปลี่ยนได้และการเป็นแรงบันดาลใจ ซึ่งคุณสมบัติเหล่านี้ล้วนเป็นเพียงส่วนหนึ่งของ
คุณสมบัติอันพึงมีของภาวะผู้น าเท่านั้น อย่างไรก็ตามไม่ใช่ผู้น าทุกคนที่เป็นผู้น าที่เป็นเลิศจะสามารถ
อยู่ตรงจุดนั้นได้และไม่ใช่ผู้น าที่เป็นเลิศทุกคนจะไปถึงจุดนั้นได้ อะไรเป็นเหตุผลที่ท าให้ผู้น าเหล่านั้นมี
วิสัยทัศน์ที่ลดหลั่นลง และเราจะสามารถเข้าใจปรากฏการณ์นี้ด้วยมุมทางประสาทวิทยา 
  2.1  ประสาทวิทยาศาสตร์เชิงนวัตกรรม (The Neurosience of innovation) 
หมายถึง พันธุกรรมของนวัตกร โดย Dyer, Gregersen, & Christensen (2009)  ได้กล่าวถึง 5 
ทักษะการค้นคว้าที่ท าให้เห็นถึงผู้น าที่สร้างสรรค์ ประกอบด้วย การเชื่อมโยง (Associating) การตั้ง
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ค าถาม (Quesitoning)  การสังเกต (Observing) การทดลอง (Experinmenting) และการสร้างเครือข่าย 
(Networking) คุณลักษณะเหล่านี้ช่วยให้ผู้น าจัดการสร้างเครือข่าย หลุดออกจากรอบการท างานเดิม 
ๆ ได้รับความรู้ ประสบการณ์ใหม่ ๆ และได้รับแนวคิดที่ส าคัญจากความหลากหลายทางปัจเจกท่ีมีพ้ืน
หลังแตกต่างกัน ตัวอย่างเช่น การมีวิสัยทัศน์ทางการตลาดที่ถูกต้องมากกว่าการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่
ในสถานการณ์ท่ีไม่แน่นอน อาจเป็นการเพิ่มความได้เปรียบทางการแข่งขันและต้องการมากกว่าแค่
การวิเคราะห์แบบธรรมดา (Reid & Brentani, 2010) อาจต้องการถึงวิสัยทัศน์ที่สร้างสรรค์ ความ
สร้างสรรค์ท่ีถูกปลดปล่อยออกมา ของผู้ตามยังจ าเป็นอย่างมากต่อภาวะผู้น าที่มีประสิทธิภาพ จาก
บทความวิชาการของ Gary Hamel ที่ชื่อว่าMoon Shots for Management มีการอธิบายถึง 4 
กระบวนการพ้ืนฐานที่กระตุ้นนวัตกรรมทางการบริหารจัดการเอาไว้ ได้แก่ ปัญหาใหญ่ที่ต้องการ
ความคิดใหม่ หลักการหรือแนวความคิดท่ีสร้างสรรค์ที่สามารถน าไปสู่การคิดสิ่งใหม่ ๆ ได้ตัวอย่างที่
ช่วยปรับปรุงหรือนิยามใหม่ถึงสิ่งที่สามารถท าได้ (Hamel, 2009) ในความเป็นจริง นวัตกรรมในการ
บริหารจัดการนั้นมีความส าคัญอย่างมากเม่ือมันมาถึงการใช้ประโยชน์สูงสุดจากความได้เปรียบ
ทางการแข่งขันเช่นกัน (Feigenbaum & Feigenbaum, 2005) 
  ในงานวิจัยทางด้านประสาทวิทยาศาสตร์ ความสร้างสรรค์ได้ถูกอ้างถึงในความเกี่ยวข้อง
กับกระบวนการทั้ง 4 ด้าน ดังนี้ การเตรียมพร้อม (Preparation) การบ่มเพาะ (Incubation)  
การหยั่งลึก (Illumination) และการพิสูจน์ว่าเป็นจริง (Verification) คล้ายกับพัฒนาการของตัวอ่อน
ในครรภ์มารดา การส่งเสริมสมรรถนะเหล่านี้ต้องการความเข้าใจในเรื่องของ การคิดแบบอเนกนัย 
(Divergent thinking) การค้นหาความแปลกใหม่และการกดไว้ซึ่งการท างานของตัวกรองการเลือกสรร
ข้อมูลป้อนเข้าของสมอง (Latent inhibition) (Chakravarty, 2010) ซึ่งกระบวนการปัจจัยเหล่านี้
ต้องการการท างานจากสมองส่วนหน้าเพ่ือให้มีการยับยั้งกระบวนการเหล่านี้น้อยที่สุด เพ่ือให้
กระบวนการคิดสร้างสรรค์และการคิดแก้ปัญหานั้นไหลลื่น นอกจากปล่อยการท างานของสมองส่วนหน้า
แล้ว บุคคลที่มีความคิดสร้างสรรค์ยังมีระดับการเชื่อมโยงสิ่งต่าง ๆ ที่สูงที่สามารถเชื่อมส่วนของสมอง
ทีไ่ม่เกี่ยวกันเข้ามามีส่วนในกระบวนการคิดได้จึงท าให้เกิดเครือข่ายความสัมพันธ์ในสมองมากขึ้นเช่นกัน  
  ผู้น าเชิงนวัตกรรม การเข้าไปจัดการเกี่ยวกับส่วนต่าง ๆ ของสมอง หมายถึง การน าตัว
พวกเขาไปอยู่จุดเสี่ยงของสิ่งที่จะเกิดขึ้นในครึ่งหลังของ U-shape แบบแผนดังกล่าวดังภาพที่ 2-7 
ดังต่อไปนี้ 
 



52 
 

 
 
ภาพที่ 2-7 ภาพแสดงแบบแผนของจุดเสี่ยงของการคิดเชิงนวัตกรรม (Pillay, 2011, p. 94) 
 
  มีหลักฐานบางอย่างที่การให้เหตุผลแบบอุปมาอุปมัย (จับคู่ความคล้ายระหว่างมโนทัศน์) 
มีความส าคัญต่อนวัตกรรม สมองที่สร้างสรรค์อาจจะสร้างความเชื่อมโยงระหว่างกล่องที่มีสิบสีกับ 
รูปสิบเหลี่ยมและรูปรุ้งกินน้ า หรือ 10 Downing Street จากที่กล่าวมา ความเชื่อมโยง หรือความสัมพันธ์
บางอย่างมีความหละหลวมมากกว่าอันอ่ืน ๆ แต่ยังสามารถน าไปสู่การแก้ไข หรือทางออกที่สร้างสรรค์
ถ้าสมองยังคงตั้งหน้าตั้งตาหาความสัมพันธ์แม้แต่ความเชื่อมโยงภายในของมโนทัศน์นั้น ๆ ขอบเขตท่ี 
มโนทัศน์ 2 อย่างมีความสัมพันธ์กัน เราเรียกว่า ระยะห่างระหว่างแนวคิดเชิงความหมาย (Semantic 
distance) สมองส่วนหน้าด้านซ้ายถูกก าหนดให้จัดการเกี่ยวกับระยะห่างระหว่างแนวคิดเชิงความหมาย 
(Pillay, 2011, p. 94)   
  ความสร้างสรรค์ (Creavtivity) ได้รับการเชื่อมโยงกับบริเวณสมองส่วนลิงกวลไจรัส 
(Lingual gyrus) ซึ่งมีบทบาทเกี่ยวกับการระลึกถึงความฝัน และสมองส่วน (Lateral orbital cortex) 
ด้านซ้ายเมื่อส่วนนี้ได้รับบาดเจ็บ การสูญเสียความยับยั้งชั่งใจที่รุนแรงจะเกิดขึ้น ส่วนใหญ่เกี่ยวกับการ
พนัน การเสพยา และภาวะที่มีความต้องการร่วมเพศมากกว่าปกติ  และสมองส่วนหลังของเปลือก
สมองด้านขวา เมื่อท างานผิดปกติ จะพบปัญหาความสับสนด้านมิติพ้ืนที่และเวลา และรอยนูนแอง
กุลาร์ ไจรัส (Angular gyrus) เชื่อว่ามีความส าคัญต่อความเข้าใจด้านอุปลักษณ์และนามธรรมรวมถึง
ความสัมพันธ์เชิงพ้ืนที่ ลักษณะของผลที่เกิดจากความกระทบเทือนทางสมอง (Pillay, 2011, p. 94) 
ปรากฎดังตารางที่ 2-9 
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ตารางที่ 2-9  ผลที่เกิดจากความกระทบกระเทือนทางสมอง 
 

ส่วนของสมอง ผลที่เกิดขึ้นหลังจากอาการบาดเจ็บ 
รอยนูนรูปลิ้น (Lingual gyrus) ไม่ฝัน 
Lateral orbital cortex ด้านซ้าย การสูญเสียความยับยั้งชั่งใจ (เช่น ความต้องการ

ทางเพศท่ีสูงกว่าปกติ การพนัน การสบถ)  
ส่วนหลังของเปลือกสมองด้านขวา  
(Right posterior cingulate cortex) 

ความสับสนทางด้านเวลาและพ้ืนที่ 

รอยนูนแองกุลาร์ (Angular gyrus) การสูญเสียความเข้าใจทางด้านอุปลักษณ์  
ปฏิความสัมพันธ์ของนามธรรมและ
ความสัมพันธ์เชิงมิติพ้ืนที่ 

 
  ถึงแมว้่าจะไม่สามารถอนุมานได้ว่าความใหญ่หรือความเล็กของอาการบาดเจ็บนั้นมีผล
ต่อการท างานเหล่านี้ในด้านความสร้างสรรค์ แต่สามารถทราบได้ว่าการท างานเหล่านี้อันเกี่ยวข้องกับ
ส่วนต่าง ๆ ของสมองนั้นมีความส าคัญอย่างมากกับความสร้างสรรค์ นั่นคือ การฝัน การสูญเสียความ
ยับยั้งชั่งใจ ความสับสนทางด้านเวลา และการสญูเสียความเขา้ใจทางด้านอุปลักษณ์ ปฏิสัมพันธ์ของ
นามธรรมและความสัมพันธ์เชิงมิติ (Fink & Benedek, 2014) 
  วิธีการวัดความสร้างสรรค์ คือ การวัดในงานที่ศึกษาเกี่ยวกับการจินตนาการของสมอง
ด้วยการคิดแบบอเนกนัย (Divergent thinking) ซึ่งเป็นกระบวนการความคิดที่ส ารวจและศึกษา
วิธีการแก้ไขท่ีหลากหลายจากปัญหาที่ก าหนดให้ ถึงแม้ว่างานศึกษาต่าง ๆ จะแสดงให้เห็นถึงการสร้าง
เครือข่ายความเชื่อมโยงที่ดีข้ึนระหว่างสมองซีกซ้ายกับซีกขวา การศึกษาล่าสุดต่าง ๆ ได้ชี้ให้เห็นว่า 
ส่วนที่เชื่องระหว่างสมองสองซีก (Brain bridge หรือ Corpus callosum กลุ่มใยประสาทใต้เปลือง
สมองที่เชื่อมสมองสองซีกเข้าด้วยกัน) จะมีขนาดที่เล็กลงในกลุ่มคนที่มีสมรรถนะในการคิดท่ี
หลากหลายหรือการคิดเชิงอเนกนัย (DT – Divergent Thinking) ดังนั้น จึงท าให้นักวิจัยเชื่อว่ามัน
ไม่ใช่เรื่องของจ านวนเครือข่ายในสมองแต่เป็นประสิทธิภาพของเครือข่ายต่างหากที่ก าหนด 
ความสร้างสรรค์ท่ีเป็นเลิศ ที่มากไปกว่านั้น การใช้ความคิด (Incubation) จึงได้รับการส่งเสริมและ
อ านวยความสะดวกด้วยการเชื่อมโยงที่ลดลงโดยรักษาความคิดเอาไว้ในซีกสมองที่มันถือก าเนิดขึ้น 
(Moore et al., 2009) 
  จากการวิจัยของ Fink และคณะ (2009) ศึกษาถึงตัวแทนของสมองที่รับผิดชอบด้าน
ความคิดสร้างสรรค์ได้แสดงให้เห็นถึงการประสานกันของคลื่นสมองในกลีบข้างสมองส่วนหลังและใน
สมองซีกขวาเช่นกันปรากฏการณ์ดังกล่าวของการประสานกันระหว่างส่วนต่าง ๆ ของสมองในสถานะ
ที่สร้างสร้างสรรค์ ได้รับการรายงานและน าเสนอจากหลาย ๆ งานวิจัยอีกด้วย (Zakharchenko & 
Sviderskaya, 2008) นอกจากนี ้กิจกรรมที่เกิดขึ้นในสมองส่วนหน้าด้วยกระบวนการที่สร้างสรรค์ยัง
ถูกแสดงออกมาผ่านหลาย ๆ โอกาสและเหตุการณ์ แสดงให้เห็นถึงความเกี่ยวเนื่องของคอร์เท็กซ์กลีบ
ข้าง (Parietal cortex) ถึงแม้ว่าสภาวะที่มีการลดลงของการท างานของสมองส่วนหน้าและระบบการ
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เผาผลาญเพื่อคอยกดกระบวนการเชิงวิเคราะห์จะถูกแสดงออกมาในสภาวะที่มีสมาธิก็ตาม (Dietrich, 
2004) 
 การท างานอย่างบูรณาการกันระหว่างสมองส่วนต่าง ๆ โดยเฉพาะสมองส่วนหน้าที่
เกี่ยวข้องกับการคิด ความทรงจ า อารมณ์และการตอบสนองต่อสิ่งใหม่ ๆ ซึ่งเป็นปัจจัยส าคัญต่อ 
ความสร้างสรรค์ (Chavez-Eakle et al., 2007; Razumnikova, 2007) การโค้ชจะสามารถใช้ข้อมูล
เหล่านี้จากประชากรศาสตร์หรือศาสตร์ทางสมองในการช่วยให้ผู้น ามีความเป็นนวัตกรมากข้ึนได้
อย่างไร แล้วผู้จัดการและผู้น าต่าง ๆ จะสามารถใช้ข้อมูลเหล่านี้ในการเพิ่มสัมฤทธิผลในการท างานได้
มีรายละเอียดดังนี้ 
 1.  งานศึกษาด้านการสร้างภาพประสาท (Brain imaging studies) แสดงให้เห็นว่า 
อาจจะมีความตึงเครียดระหว่างความสร้างสรรค์และบ้าคลั่ง (Creativity and madness) ส่วน
เดียวกันของสมองที่จ าเป็นต่อความสร้างสรรค์ หากถูกใช้มากเกินไปอาจจะสามารถน าไปสู่ความบ้าคลั่ง
หรือการขาดความยับยั้งชั่งใจ (Disinhibition) ได ้ดังนั้น ผู้จัดการและผู้น าสามารถจ้างโค้ชเข้ามา
ท างานกับปัจจัยเหล่านี้ ในการสร้างค าถามและฝึกฝนสมองเพ่ือเพ่ิมพูลความสามารถในการควบคุม
การคิด (Cognitive) การฝึกฝนเหล่านี้แสดงให้เห็นถึงการใช้ผลลัพธ์ทางตรงจากกลีบสมองคอร์เท็กซ์
ด้านซ้าย   
 2.  ระดับในการกระตุ้นในแต่ละส่วนของสมอง เราสามารถอนุมานว่าส่วนใดของสมองที่
ควรมุ่งเน้นในการพัฒนาความสร้างสรรค์และนวัตกรรม ผู้น าสามารถรับความช่วยเหลือในการให้ฝัน
มากขึ้น เขา้ไปในส่วนของจิตใต้ส านึกมากขึ้น กลัวการสูญเสียการควบคุมน้อยลง ปลดปล่อยไปกับ
ความรู้คิดในเรื่องของเวลและพ้ืนที่ และรู้ว่าต้องจัดการกับมันอย่างไร และเพ่ิมเติมในเรื่องของการใช้
อุปมาอุปไมยรวมถึงปฏิความสัมพันธ์ของนามธรรม  
 3.  ผู้น าและผู้จัดการสามารถได้รับการสนับสนุนในเรื่องของระยะห่างระหว่างแนวคิดเชิง
ความหมาย (Semantic distance) แล้วสร้างความเชื่อมโยงระหว่างมโนทัศน์ได้ โดยที่สิ่งเหล่านี้จะ
คอยกระตุ้นสมองคอร์เท็กซ์ส่วนหน้าด้านซ้ายที่มีความส าคัญต่อการเสริมสร้างความสร้างสรรค์  
 4.  การกระตุ้นการคิดแบบอเนกนัยแต่สนับสนุนการใช้ตระหนักใช้ความคิดเพราะเรารู้ว่า
การตระหนักบ่มเพาะ (Incubation) สิ่งนี้สามารถช่วยให้ความคิดนั้นได้เติบโตในพ้ืนที่ที่ปลอดภัย สิ่งที่
กล่าวมาเหล่านี้ คือ กระบวนการโค้ชชิ่งสมอง 
 โดยสรุปว่างานวิจัยทางด้านสมองที่เกี่ยวข้องกับความสร้างสรรค์ได้ให้ความคิดเกี่ยวกับส่วน
ต่าง ๆ ของสมองที่อาจจะอ่อนแอต่อความกลัวในการเป็นคนสร้างสรรค์และช่วยท าให้วางแผนที่จะ
พัฒนาจุดนั้น งานวิจัยเหล่านั้นยังพบว่า สิ่งที่เข้ามารบกวนการประสานกัน (Synchronisation)  
สิ่งเหล่านั้นก็จะรบกวนกระบวนการในการสร้างสรรค์ด้วยเช่นกัน  
 3.  กระบวนทัศน์ต่าง ๆ ในการฝึกฝนการท างานของสมองด้านการจัดการ (Existing EF 
training paradigms)  
  3.1 การเป็นผู้น าและผู้บริหารในที่ท างาน: บทบาทของทักษะการคิดเชิงบริหาร
(Executive functions) 
  คุณสมบัติ คือ สิ่งที่ตัดสินว่าใครจะเป็นผู้น าหรือผู้จัดการที่เหนือกว่า บ่อยครั้งที่ผู้น าใน
องค์กรต้องท าหน้าที่และบทบาทหลายอย่างในเวลาเดียวกัน ต้องตัดสินใจ แก้ปัญหา มีไอเดียใหม่ ๆ 
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และมีปฏิสัมพันธ์กับเพ่ือนร่วมงานและลูกค้า ซึ่งอค์กรต่าง ๆ ทุ่มเทความพยายามอย่างมากในการเฟ้นหา
คนที่ฉลาด มีทักษะ ตัดสินใจได้ดี มีเสน่ห์ ซึ่งมีงานวิจัยระบุแล้วว่า คุณสมบัติเหล่านี้สามารถรับรองได้
ถึงประสิทธิภาพการท างาน ความสามารถทางปัญญาที่เป็นสิ่งขับเคลื่อนให้เกิดการคิดที่ยืดหยุ่นและ
สมาธิซึ่งเรียกว่า Executive functions โดยทักษะนี้ส าคัญต่อการท างานของคนเป็นผู้น า (Bryck & 
Fisher, 2012) 
  ทีผ่่านมางานวิจัยเกี่ยวกับองค์กรได้มองข้ามทักษะเหล่านี้ไปซึ่งอาจเป็นเพราะมีการเข้าใจ
ผิดโดยถูกมองว่า เป็นการประเมินความสามารถท่ัวไปและไม่เหมาะสมที่จะมาใช้ประเมินในองค์กร 
เป้าหมายของเราคือ ต้องการสร้างความเข้าใจที่ถูกต้องท าให้ผู้คนมองว่าทักษะการคิดเชิงบริหาร
(Executive functions) เหล่านี้มีความเกี่ยวข้องกับประสิทธิภาพการท างานนอกเหนือจากวิธีการ
ประเมินแบบ Aptitude assessment ที่ใช้ประเมินบุคลากรทั่วไป เราจะให้รายละเอียดว่า การ
ประเมินโดยใช้ทักษะการคิดเชิงบริหาร (Executive functions) สามารถน ามาใช้ในองค์กรได้อย่างไร 
จะมีการอธิบายว่าทักษะนี้และการควบคุมสมาธิมีความเกี่ยวข้องกันในต าแหน่งงานต่าง ๆ ที่ต้องมีการ
ตอบสนอง คิดอย่างถ่ีถ้วนในเวลาจ ากัด ท าสิ่งใหม่ และใช้ในสถานการณ์ที่คลุมเครือ ทักษะการคิดเชิง
บริหาร (Executive functions) มีความส าคัญกับการมีสมาธิ เป้าหมาย คือ ต้องการบูรณาการ
ความก้าวหน้าทางจิตวิทยาเข้ากับทฤษฎีและงานวิจัยด้านการบริหาร แสดงให้เห็นว่า งานวิจัยที่มีมา
ยาวนานในเรื่องทักษะการคิดเชิงบริหาร (Executive functions) สามารถประยุกต์ใช้กับต าแหน่ง
บริหารต่าง ๆ ได้ (Bryck & Fisher, 2012) 
  มีงานวิจัยเกี่ยวกับทักษะการคิดเชิงบริหาร (Executive functions) และกระบวนการ
และพฤติกรรมที่เกี่ยวข้อง โดยงานวิจัยนี้ใช้จ านวนประชากรหลายกลุ่มที่เป็นผู้ใหญ่จากหลายช่วงอายุ 
กลุ่มตัวอย่างที่อยู่ในการทดลองแบบควบคุมท่ีเป็นผู้มีวุฒิการศึกษาระดับปริญญาตรี กลุ่มตัวอย่างทาง
คลินิคที่เป็นโรคสมาธิสั้น (ADHD) แต่ก็มีกลุ่มตัวอย่างจ านวนเล็กน้อยที่เป็นผู้น าและผู้จัดการ อย่างไร
ก็ตามเรายอมรับว่าการแสดงความเห็นของเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างทักษะ Executive 
functions และพฤติกรรมส าหรับการบริหารที่มีอยู่ในการค้นพบในบริบทเชิงองค์กร ในบทความนี้มี
เป้าหมายที่จะอธิบายถึงความสัมพันธ์ที่มีความเป็นไปได้ และสร้างไอเดียเพ่ือให้มีการส ารวจเชิงองค์กร
  3.2 ทักษะการคิดเชิงบริหาร (Executive functions) และการใส่ใจ (Attention) 
การเลือกที่จะสนใจเรื่องบางเรื่อง เป็นคุณสมบัติที่มีอยู่อย่างจ ากัด การที่บุคคลจะสามารถท าสิ่งต่าง ๆ 
ในเวลาเดียวกันและมีสมาธิ (Broadbent, 1982; Lavie, 2010; Marois & Ivanoff, 2005) ดังนั้น 
การมีสมาธิถือเป็นกระบวนการพื้นฐานที่ทุกคนสามารถมีส่วนร่วมได้ แต่ละบุคคลสามารถมีสมาธิเลือก
ที่จะจดจ่ออยู่กับบางอย่างได้ก็เป็นทักษะที่แตกต่างกันไปตามแต่ละบุคคล เช่น คนที่เป็นโรคสมาธิสั้น
จะมีปัญหาในการจดจ่อการท างาน (Barkley & Murphy, 2010) ในทางตรงกันข้ามคนที่ควบคุม
สมาธิได้ดีกว่าจะสามารถเลือกและมีสมาธิจดจ่อกับสิ่งกระตุ้นที่ส าคัญ (ในขณะที่เพิกเฉยต่อสิ่งกระตุ้น
ที่ไม่ส าคัญ) และสามารถจดจ่ออยู่กับสิ่งส าคัญหลาย ๆ อย่างในเวลาเดียวกันได้ (Baddeley, 2003) 
ดังนั้น การมีสมาธิหมายถึงความสามารถที่จะจดจ่ออยู่กับสิ่งกระตุ้นหลาย ๆ อย่างในเวลาเดียวกัน 
  ทักษะการคิดเชิงบริหาร (Executive functions) เป็นสิ่งที่ท าให้เกิดการบริหารสมาธิ
อย่างมีประสิทธิภาพ (Diamond, 2013) นักวิจัยบางส่วนเสนอว่าองค์ประกอบหลัก 3 ด้านของทักษะ
การคิดเชิงบริหาร (Executive functions) ได้แก่การควบคุมตนเอง (Inhibition) ความจ าเพื่อใช้งาน 
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(Working memory) และการสลับสับเปลี่ยน (Shifting) (Friedman & Miyake, 2017; Miyake et 
al., 2000) นอกจากนี้มีงานวิจัยการจ าลองภาพจ านวนมากที่แสดงให้เห็นว่าองค์ประกอบทั้ง 3 ด้านนี้
มีพ้ืนฐานทางประสาทกายวิภาคแบบเดียวกับที่มีอยู่ในสมองส่วน Dorsolateral prefrontal cortex 
ซึ่งเป็นบริเวณท่ีเกี่ยวข้องกับการท างานด้านสมาธิและความสามารถในการยืดหยุ่นความคิด (Fried, 
Rushmore, Moss, Valero Cabre & Pascual Leone, 2014; Oldrati, Patricelli, Colombo & 
Antonietti, 2016; Tei et al., 2017; Yuan & Raz, 2014) ดังนั้นหากสมองส่วนนี้มีความเสียหายก็
จะส่งผลต่อความสามารถเรื่องทักษะการคิดเชิงบริหาร (Executive functions) ทั้ง 3 ด้านของทักษะ
นี้และวิธีการทีจ่ะน าไปใช้ในชีวิตประจ าวัน 
  1) การควบคุมตนเอง หรือ การยับยั้ง (Inhibition) คือ ความสามารถในการยับยั้งการ
ตอบสนองมหาอ านาจ (Pre-potent response) หรือการตอบสนองที่เกิดการเสริมแรง (Miyake et 
al., 2000) โดยความสามารถในการควบคุมตนเองสามารถวัดได้หลายวิธีซึ่งประกอบตัวอย่าง 3 กรณี 
กรณีแรกเป็นการทดสอบ Stroop task ซึ่งเป็นแบบทดสอบการอ่านค าและสีหมึกตัวอักษรที่พิมพ์ลงบน
กระดาษ โดยแต่ละคนจะได้รับค าศัพท์เก่ียวกับสีที่พิมพ์ด้วยสีที่ตรงกับค าศัพท์นั้น แต่มีบางค าที่พิมพ์
ด้วยสีอ่ืน (เช่น ค าว่า สีฟ้า พิมพ์ด้วยสีแดง) โดยบุคคลที่ถูกทดสอบจะต้องบอกว่าตัวหนังสือที่เห็นเป็น
สีอะไร แต่ตัวหนังสือนั้นจะพิมพ์ด้วยสีที่ไม่ตรงกัน ท าให้การอ่านสีของค าศัพท์นั้นต้องใช้การควบคุม
ตนเองเพ่ือยับยั้งการตอบสนองมหาอ านาจ ท าให้เวลาในการตอบช้าลง (St Clair-Thompson & 
Gathercole, 2006) บุคคลที่มีสามารถควบคุมตนเองได้ดีจะตอบผิดน้อยกว่าในการทดสอบนี้ (เช่น
อ่านสีผิด) และบอกค าตอบที่ถูกต้องได้เร็วขึ้น กรณีที่สองคือการทดสอบ Anti-saccade โดยแต่ละคน
จะมองที่หน้าจอโทรทัศน์และจ้องสิ่งกระตุ้นที่จะปรากฏขึ้นที่ขอบจอ แต่จะถูกขอให้มองในทิศทาง
ตรงกันข้ามกับสิ่งกระตุ้นนี้ ในกรณีนี้การตอบสนองมหาอ านาจคือ การมองไปที่สิ่งกระตุ้นนั้น โดยการ
จะยับยั้งการตอบสนองนี้ได้และมองไปในทิศตรงกันข้ามจะต้องใช้ความสามารถในการควบคุมตนเอง 
ดังนั้นบุคคลที่มีความสามารถที่จะควบคุมตนเองได้อย่างมีประสิทธิภาพจะสามารถมองในทิศตรงกัน
ข้ามและท าพลาดน้อยลง (Munoz & Everling, 2004) กรณีท่ีสามเป็นการทดสอบ go/no-go   
โดยแต่ละคนจะได้รับสัญญาณให้ตอบสนองต่อการเคลื่อนไหว (เช่น เส้นแนวขวางบนหน้าจอคือ 
ค าว่า “ไป”) และมีอีกสัญญาณหนึ่งที่เป็นการบอกว่าไม่ควรท า (เช่น เส้นแนวตั้งบนหน้าจอคือค าว่า 
“ไม่ไป”) ส่วนใหญ่แล้วในการทดสอบจะแสดงสัญญาณ “ไป” ท าให้การตอบสนองนั้นถูกท าให้เคยชิน 
แต่จะมีบางครั้งที่จะมีการแสดงสัญญาณ “ไม่ไป” บุคคลที่สามารถควบคุมตนเองได้ดีกว่าจะสามารถ
ระงับการตอบสนองมหาอ านาจได้ดีกว่าและท าพลาดน้อยกว่า (Chamberlain & Sahakian, 2007) 
  2) ความจ าเพ่ือใช้งาน (Working memory) คือ ความสามารถในการแสดงออกปรับให้
เป็นปัจจุบันและควบคุมข้อมูลจ านวนมากที่อยู่ในความจ าได้อย่างฉับพลัน (Baddeley, 1992; 2003) 
การประเมินความจ าเพ่ือใช้งานสามารถท าได้โดยการทดสอบหลายแบบประกอบด้วย 3 กรณีต่อไปนี้ 
1) การทดสอบทวนค าศัพท์หรือภาพย้อนหลัง (Backward recall) โดยแต่ละบุคคลจะได้ยินค าศัพท์
หรือเห็นชุดตัวเลขบนหน้าจอทีละค า จากนั้นพวกเขาต้องบอกว่าได้ยินหรือเห็นอะไรบ้างโดยเริ่มจาก
สิ่งสุดท้ายที่ได้เห็นหรือได้ยิน การทดสอบนี้ไม่เพียงแต่จะใช้การเก็บข้อมูลในสมองชั่วคราวแต่บุคคลที่
ถูกทดสอบต้องสามารถเปลี่ยนและควบคุมความจ าที่เกิดขึ้นชั่วคราวนั้นให้ได้ คนที่มีความจ าเพื่อใช้
งานมากจะสามารถจ าจ านวนตัวเลขได้มาก (Engle, 2002) 2) การทดสอบ n-back โดยแต่ละคนจะ
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เห็นชุดของสิ่งกระตุ้นที่ละครั้งบนหน้าจอ (เช่น รูปทรงต่าง ๆ) และสิ่งกระตุ้นหรือรูปทรงที่เป็น
เป้าหมาย แต่ละบุคคลจะต้องบอกให้ได้ว่าสิ่งกระตุ้นที่เป็นเป้าหมายปรากฏให้เห็นกี่ครั้ง  
บุคคลที่มีความสามารถในส่วนความจ าเพื่อใช้งานสูงกว่าจะสามารถจดจ าได้อย่างถูกต้องว่าสิ่งกระตุ้น
ที่เป็นเป้าหมายปรากฏอยู่ที่ต าแหน่งใดโดยเฉพาะต าแหน่งที่อยู่ไกลออกไป (Jaeggi, Buschkuehl, 
Perrig, & Meier, 2010) 3) การทดสอบ Operation span task โดยแต่ละบุคคลจะได้เห็นตัวเลข
จ านวนหนึ่ง (เช่น เลข 18) และถามว่าเลขนี้เป็นค าตอบที่ถูกต้องของโจทย์เลขใช่ไหม (เช่น 9+5) จากนั้น
พวกเขาจะเห็นค าศัพท์ค าหนึ่งบนจอเพ่ือให้จดจ า กระบวนการนี้จ าท าซ้ าหลายครั้งและมีค าที่ต้องจ า
หลายค า เมื่อจบชุดของค าศัพท์แต่ละคนต้องทวนให้ได้ว่าแต่ละค าที่เห็นคือค าว่าอะไรบ้างตามล าดับ
ก่อนหลังที่ปรากฏ บุคคลที่มีความจ าเพ่ือใช้งานที่ดีกว่าจะสามารถจ าค าศัพท์ได้เยอะกว่าและ
ตามล าดับที่ถูกต้องและยังแก้โจทย์เลขได้ถูกต้องด้วย (Unsworth, Heitz, Schrock, & Engle, 2005) 
ในชีวิตประจ าวันความจ าเพื่อใช้งานเป็นสิ่งที่ต้องใช้อย่างต่อเนื่องทั้งในเรื่องการท าความเข้าใจภาษา 
การติดตามบทสนทนา การท าความเข้าใจทัศนคติของบุคคลอ่ืน การแสดงความเห็นต่าง ๆ (Gordon 
& Olsen, 1998; Slade & Ruffman, 2005; Wardlow, 2013; Ybarra et al., 2008) 
  3) การสลับสับเปลี่ยน (Shifting) เกี่ยวข้องกับการรักษาชุดของกฎต่าง ๆ ไว้ในความจ า
และประยุกต์ใช้และปรับปรุงให้ข้อมูลนี้ใหม่อยู่เสมอโดยมีการเปลี่ยนแปลงไปตามสถานการณ์ต่าง ๆ 
(Jurado & Rosselli, 2007) การสลับสับเปลี่ยนสามารถประเมินได้หลายวิธี ประกอบตัวอย่าง 3 กรณี 
1) การใช้แบบทดสอบ Wisconsin card sorting โดยแต่ละบุคคลจะต้องเรียงไพ่ทีละครั้งให้ออกมา
เป็น 4 แบบที่แตกต่างกัน จะมีผู้ควบคุมหรือคอมพิวเตอร์แนะน าการเรียงไพ่นั้นถูกต้องหรือไม่ แต่ผู้
ทดสอบจะไม่ได้รับค าสั่งหรือค าบอกใด ๆ เลยว่าต้องจัดกลุ่มไพ่อย่างไร หลังจากมีการลองผิดลองถูก
ในช่วงแรกแต่ละบุคคลจะเรียนรู้ว่าต้องเรียงไพ่อย่างไรถึงจะถูกต้อง อย่างไรก็ตามกฎที่วางไว้จะ
เปลี่ยนไประหว่างการทดสอบ ดังนั้นแต่ละคนต้องคิดใหม่แล้วว่ากฎเดิมที่ก าหนดไว้มีการเปลี่ยนแปลง 
ถือเป็นการปรับเปลี่ยนข้อสรุปเดิมเก่ียวกับกฎให้เป็นปัจจุบัน ปรับพฤติกรรมให้สอดคล้องกับ
สภาพแวดล้อมในปัจจุบัน ความสามารถในการสลับสับเปลี่ยนที่มีมากข้ึนคือหลักฐานแสดงให้เห็นเมื่อ
แต่ละบุคคลเข้าใจได้อย่างรวดเร็วว่ากฎได้เปลี่ยนไปแล้วและสามารถเปลี่ยนการจดจ่อและตอบสนอง
ให้สอดคล้องกับกฎใหม่ได้ (Buchsbaum, Greer, Chang, & Berman, 2005) 2) การทดสอบ 
Category shift แต่ละบุคคลจะได้รับค าศัพท์หนึ่งค า (เช่น จักรยาน) และต้องจัดประเภทค าศัพท์นี้ให้
อยู่ในหมวดหมู่ที่ถูกต้อง (เช่น หมวดสิ่งมีชีวิตและหมวดสิ่งไม่มีชีวิต) โดยการกดปุ่ม ทว่าหมวดหมู่ที่
ก าหนดมีการเปลี่ยนแปลงบ่อยครั้งเพ่ือสะท้อนให้เห็นถึงมิติต่าง ๆ (เช่น ขนาด สี ต าแหน่ง) ดังนั้น แต่
ละบุคคลต้องละทิ้งการจัดหมวดหมู่เดิมไปและใช้หมวดหมู่ใหม่ บุคคลที่มีความสามารถในการสลับ
สับเปลี่ยนสูงจะสามารถตอบสนองต่อการทดสอบนี้ได้ดีโดยมีการดีเลย์น้อยและท าผิดน้อย (Friedman 
et al., 2008; Mayr & Kliegl, 2000) 3) การทดสอบตัวเลข-ตัวอักษร (Number-letter) โดยแต่ละ
บุคคลจะได้รับตัวเลขและตัวอักษรเป็นคู่ (เช่น 8R) ซึ่งจะปรากฏบริเวณช่วงบนหรือช่วงล่างของ
จอภาพ จากนั้นขึ้นอยู่กับว่าตัวเลข-ตัวอักษรนั้นปรากฏตรงส่วนไหนแต่ละคนต้องระบุว่าเลขที่เห็นนั้น
เป็นเลขคู่หรือเลขค่ีหรือตัวอักษรนั้นเป็นพยัญชนะหรือไม่ใช่พยัญชนะโดยการกดปุ่มใดปุ่มหนึ่งในสอง
ปุ่ม แม้ว่าการทดสอบนี้จะง่ายแต่ก็ต้องอาศัยการตอบสนองที่เหมาะสมอย่างรวดเร็ว แต่ละบุคคลต้อง
ปรับและสลับสับเปลี่ยนการต้อบสนองของตนให้สอดคล้องกับกฎที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว บุคคลที่
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มีความสามารถในการสลับสับเปลี่ยนสูงจะมีการดีเลย์น้อยและท าผิดน้อย (Rogers & Monsell, 
1995) ในชีวิตประจ าวันการสลับสับเปลี่ยนเป็นสิ่งจ าเป็นทีต่้องปรับตัวให้เข้ากับสถานการณ์และ
เป้าหมายที่เปลี่ยนไป ในการท างานหลายอย่างในเวลาเดียวกันหรือการเปลี่ยนไปมาระหว่างงาน 2 อย่าง 
(เช่น ระหว่างการวิเคราะห์ตาราง Spreadsheet และร่างรายงาน หรือการโทรศัพท์และเขียนอีเมลไป
พร้อม ๆ กัน) ล้วนแต่เกี่ยวข้องกับความสามารถในการสลับสับเปลี่ยน (Fischer & Hommel, 2012) 
 แม้ว่าการควบคุมตนเอง ความจ าเพ่ือใช้งานและการสลับสับเปลี่ยนจะมีความโดดเด่นแยก
ออกจากกันได้ในเรื่องการคาดการประสิทธิภาพในการท างานต่าง ๆ แต่ทั้งสามองค์ประกอบนี้มีน้อย
ครั้งที่ท างานแยกจากกัน ส่วนมากแล้วจะท างานพร้อมกันเป็นกลุ่มก้อนเดียว (Friedman & Miyake, 
2017) อย่างไรก็ตามความแตกต่างของแต่ละบุคคลในเรื่องความสามารถที่เป็นทักษะการคิดเชิง
บริหาร (Executive functions) นั้นมีอยู่และทั้งหมดเกิดจากอิทธิพลของพันธุกรรม (Friedman et 
al., 2008) แม้จะพบว่า การพัฒนาในสมองส่วนหน้า (Prefrontal cortex) ในเด็กมีผลกระทบต่อการ
เพ่ิมข้ึนของทักษะการคิดเชิงบริหาร (Executive functions)แต่ความสามารถเหล่านี้และความ
แตกต่างของแต่ละบุคคลที่มีอยู่ก็ยังคงมีเสถียรภาพสูง (Friedman et al., 2016; Harms, Zayas, 
Meltzoff, & Carlson, 2014) 
  3.3 ทักษะการคิดเชิงบริหาร (Executive functions) ในการส่งเสริมให้เกิด
ความสามารถทั่วไปและความรู้ (Executive functions facilitate general intelligence and 
knowledge) 
  ทักษะการคิดเชิงบริหาร (Executive functions) ไม่ใช่สิ่งที่ประเมินความสามารถทั่วไป
ซึ่งเป็นความสามารถทางปัญญาที่โมเดลต่าง ๆ ที่มีอยู่ในด้านประสิทธิภาพการท างานมีความเก่ียวข้อง 
(Scherbaum, Goldstein, Yusko, Ryan, & Hanges, 2012) โดยบุคคลที่เป็นโรคสมาธิสั้นจะแสดง
ออกมาให้เห็นชัดเจนแม้พวกเขาจะมีปัญหาเรื่องการใช้ทักษะการคิดเชิงบริหาร (Executive 
functions) และการมีสมาธิพวกเขาก็ไม่ได้แตกต่างจากคนทั่วไปในเรื่องของการประเมินความสามารถ
ทั่วไป เช่นเดียวกันความสามารถในการควบคุมตนเองและการสลับสับเปลี่ยนก็ไม่ได้เกี่ยวข้อง
ความสามารถในการแก้ปัญหาใหม่ และการคาดการณ์ประสิทธิภาพการท างาน (Friedman & 
Miyake, 2017; Friedman et al., 2008; Zook, Davalos, DeLosh, & Davis, 2004) ความจ าเพื่อ
ใช้งาน (Working Memory) มีความเก่ียวข้องกับประสิทธิภาพในการทดสอบความสามารถทั่วไป 
(Unsworth, Fukuda, Awh & Vogel, 2015) ความเกี่ยวข้องดังกล่าวนี้เกิดข้ึนเพราะพ้ืนที่ในสมองที่
ดูแลเรื่องการมีสมาธิของความจ าเพ่ือใช้งานคือ แพลตฟอร์มส าหรับความคิดที่เป็นเรื่องความสามารถ
ในการแก้ปัญหาใหม่ ๆ แต่ละบุคคลต้องสามารถรับมือกับปัญหาได้ทุกแง่มุม ป้องกันไม่ให้ความคิดท่ีมี
จุดมุ่งหมายที่เกี่ยวข้องกับการแก้ปัญหาสูญหายไปและหลีกเลี่ยงความคิดที่ใช้ไม่ได้และไม่เกี่ยวข้อง
ไม่ให้เข้ามาแทรกแซงความคิดที่เก่ียวข้อง (Shipstead, Harrison, & Engle, 2016) ตามที่ 
Shipstead และผู้ร่วมงาน (2016) โดยสรุปก็คือ ความฉลาดจะถูกใช้ผ่านทักษะการคิดเชิงบริหาร 
(Executive functions) (Nisbett, 2009) 
 4.  พฤติกรรมที่เปลี่ยนแปลง (Change behaviors) 
 ทักษะการคิดเชิงบริหาร (Executive functions) ช่วยส่งเสริมให้แต่ละบุคคลตอบสนองต่อ
สถานการณ์ส าคัญท่ีมีข้อก าหนดเรื่องเวลาและต้องการประสิทธิภาพการท างานที่ละเอียดแม่นย าสูงได้
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อย่างไร ตอนนี้เราขอพูดถึงสถานการณ์ท่ีไม่มีเวลาจ ากัดหรือเป็นเรื่องด่วนแต่ก็ยังเป็นเรื่องใหม่ที่ต้องใช้
ความคิดสร้างสรรค์เพ่ือส ารวจปัญหาที่ไม่มีทางแก้ไขที่เหมาะสมและชัดเจน บริบทเหล่านี้จ าเป็นต้อง
ใช้ทักษะการคิดเชิงบริหาร (Executive functions) จะอธิบายให้เห็นว่าทักษะการคิดเชิงบริหาร 
(Executive functions) อาจช่วยคนที่เป็นผู้จัดการมีไอเดียใหม่ ๆ และสร้างแผนการเชิงกลยุทธ์ได้  
 นวัตกรรมคือ กลยุทธ์ใหม่และไอเดียที่ได้รับการพัฒนาเพื่อตอบสนองต่อสถานการณ์ต่าง ๆ 
แน่นอนว่าความคิดสร้างสรรค์ของแต่ละบุคคลบ่อยครั้งมักจะถูกผลักดันโดยผู้ที่อยู่ในต าแหน่งบริหาร
อาวุโสซึ่งเป็นคลื่นใต้น าของนวัตกรรมเชิงองค์กร (Amabile & Pratt, 2016) ด้วยเหตุนี้หลาย ๆ องค์กร
จึงต้องการคนที่สามารถคิดสิ่งใหม่และสร้างสรรค์และมีเป้าหมายที่จะสนับสนุนให้เกิดวัฒนธรรม
องค์กรที่เชิดชูการสร้างนวัตกรรม เช่น องค์กรอาจต้องการจ้างบุคคลที่พร้อมรับประสบการณ์ใหม่และ
เรื่องแปลกใหม่ (Puryear, Kettler, & Rinn, 2017) ทว่าองค์กรมักจะมองข้ามความจริงที่ว่าแต่ละ
บุคคลยังคงต้องการทรัพยากรด้านการรับรู้เพื่อสร้างไอเดียที่สร้างสรรค์ จากมุมมองในปัจจุบันการ
ควบคุมตนเอง ความจ าเพ่ือใช้งาน และการสลับปรับเปลี่ยนคือสิ่งที่ก่อให้เกิดการมีความคิดสร้างสรรค์ 
มีรายละเอียดดังนี้ 
  4.1 การทีบุ่คคลจะมองเห็นความเชื่อมโยงระหว่างไอเดียและแนวคิดที่แตกต่างกันได้นั้น
จ าเป็นต้องก้าวข้ามวิธีแก้ปัญหาเบื้องต้นที่คนอ่ืน ๆ ท ากันตลอดมา สิ่งที่จ าเป็นต้องมีคือความสามารถ
ในการควบคุมตนเองที่จะยับยั้งความคิดชั่ววูบที่เข้าหาแนวทางแก้ไขแบบเดิม ๆ อีกสิ่งที่ต้องมีคือ
ความสามารถในการสลับสับเปลี่ยนเพื่อเปลี่ยนมุมมองของตนให้ต่างจากเดิม (Diamond, 2013; 
Fischer & Hommel, 2012; Nijstad, De Dreu, Rietzschel, & Baas, 2010; Zabelina & 
Robinson, 2010)  
  4.2 การที่จะยับยั้งไอเดียแบบเดิมได้และสร้างความเชื่อมโยงที่สร้างสรรค์จ าเป็นต้องมีการ
ปรับปรุงการบริหารสมาธิ ในอีกแง่หนึ่งเมื่อก าลังหาไอเดียใหม่ ๆ แต่ละบุคคลจ าเป็นต้องมีความมุ่งมั่นใน
การหาแนวทางแก้ไขแบบใหม่ด้วย บางครั้งการมีสมาธิต่อเนื่องอาจบดบังการมีความคิดสร้างสรรค์ได้ซึ่งแต่
ละบุคคลจ าเป็นต้องสามารถวิเคราะห์และปรับเปลี่ยนไปมาระหว่างแนวทางแก้ไขปัญหาต่าง ๆ และดูว่า
แนวทางเหล่านั้นจะสามารถท างานรวมกันในภาพรวมได้ไหมแทนที่จะมุ่งเน้นไปที่แนวทางใดแนวทางหนึ่ง 
(Takeuchi et al., 2011) อย่างไรก็ตามไม่ว่าเป้าหมายจะเป็นการมีสมาธิต่อเนื่องหรือการสลับสับเปลี่ยน
สมาธิ การสลับสับเปลี่ยนและความจ าเพ่ือใช้งานก็ยังเป็นความสามารถ ที่จ าเป็นต่อการวิเคราะห์ความ
เป็นไปได้และควบคุมความเชื่อมโยงต่าง ๆ ระหว่างไอเดีย (Chuderski & Jastrzebski, 2018) 
 5. งานวิจัยที่เกี่ยวข้องแนวคิดด้านประสาทวิทยาศาสตร์ที่เกี่ยวข้องกับบุคคล
 Anthony, Dea, Paulo, and Pascale (2019) ได้ศึกษาโครงสร้างความเชื่อมโยงของเส้น
ใยประสาทของสมองส่วนหน้า ใช้วิธีการติดตามร่องรอยของล าเส้นใยประสาท (Tract) ในสิ่งมีชีวิตที่
ไม่ใช่มนุษย์ และ Diffusion – Weight Imaging (DWI ) เป็นเทคนิคของการถ่ายภาพ MRI และ 
การกระตุ้นด้วยไฟฟ้าในมนุษย์ การศึกษานี้ชี้ให้เห็นว่าการเชื่อมโยงของทางผ่านของประสาทยังคงอยู่
ระหว่างด้านข้างของรอยนูนกลีบหน้าผากส่วนหน้าด้านล่าง (Inferior frontal gyrus) และในสมอง
ส่วนเขตสั่งการเสริม (Pre –Supplementary และ Supplementary motor area) ด้านในของ 
รอยนูนกลีบหน้าผากส่วนหน้าด้านบน (Superior frontal gyrus) ได้มีการทบทวนงานวิจัยทีเ่กี่ยวกับ
ด้านซ้ายของ FAT’s สันนิษฐานว่าเป็นท าหน้าที่ในการสนับสนุนด้านการออกเสียงและการใช้ภาษา 
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ด้วยการมุ่งเน้นโดยเฉพาะการเริ่มพูด พูดตะกุกตะกัก และความสามารถในการใช้ค าพูด งานวิจัย
เกี่ยวกับการท างานของส่วนสมองด้านขวา มีหน้าที่สนับสนุนทักษะการบริหารจัดการในการควบคุม
การยังยั้งใจ การบริหารจัดการความขัดแย้งในการแสดงออก สรุปผลงานวิจัยนี้ มีบทบาทหลักท่ัวไปใน
การวางแผน การจัดการเวลา และ การประสานการเคลื่อนไหวของร่างกายอย่างต่อเนื่อง 
 (Amabile & Pratt, 2016; Kandler et al., 2016; Woodman, Sawyer & Griffin, 
1993) ได้ศึกษาเรื่องความสัมพันธ์ของการใช้ทักษะการคิดเชิงบริหาร (Executive functions) กับ
ผลลัพธ์ของโปรแกรมการอบรมเชิงสร้างสรรค์ ทักษะการคิดเชิงบริหาร (Executive functions) อาจ
มีความสัมพันธ์กับโปรแกรมดังกล่าว 2 แบบ 1) การอบรมอาจจะได้ผลมากกว่าส าหรับบุคคลที่มีความ
โน้มเอียงว่ามีการแสดงออกท่ีเป็นความคิดสร้างสรรค์อยู่แล้ว (เช่น ผ่านความแตกต่างในเรื่อง
บุคลิกภาพและแรงจูงใจ)  
 Benedek, Jauk, Sommer, Arendasy, and Neubauer (2014), De Dreu, Nijstad, 
Baas, Wolsink, and Roskes (2012) และ Lee and Therriault (2013) ได้ศึกษาความสามารถ
ทั่วไปทักษะการคิดเชิงบริหาร (Executive functions) ขั้นสูงสามารถคาดการณ์ความแปลกใหม่และ
ความคล่องแคล่วในงานที่ต้องใช้ความคิดที่แตกต่างและเหมือนกัน งานที่ต้องใช้ความคิดที่แตกต่างจะ
เป็นงานที่ต้องการให้บุคคลคิดหาวิธีการใช้งานสิ่งของชิ้นหนึ่งออกมาหลาย ๆ แบบ (เช่น ก้อนอิฐ) ให้
มากที่สุด  
 
ตอนที่ 3 ทฤษฎีการโค้ชและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 1.  พื้นฐานของการโค้ช (Basics of coaching)  
 การโค้ชนั้นได้รับความนิยมข้ึนมากในรูปแบบของเครื่องมือในการเสริมสร้างพลัง  
ทั้งการศึกษาค้นคว้าเกี่ยวกับวิธีการเรียนรู้ของมนุษย์และประโยชน์จากการแสดงออกของพฤติกรรม 
นั้น ๆ ที่ได้รับความสนใจและได้รับการยอมรับมากขึ้นในโลกของธุรกิจ (Phillips, 1996) และมีการ
อ้างอิงเก่ียวกับการโค้ชชิ่งตารางที่ 2-10 
 
ตารางที่ 2-10  ค ากล่าวอ้างอิง (Stober & Grant, 2006; Ives, 2008, p. 103)  
 

ประเภทของการโค้ช เป้าหมายของการโค้ช 
มนุษยนิยม 
 

การโค้ชนั้นครอบคลุมไปถึงการเติบโตและการเปลี่ยนแปลงของ
มนุษย์ (Stober, 2006, p. 17) 

พฤติกรรมนิยม 
 

จุดประสงค์ของการโค้ชคือ เพื่อเปลี่ยนพฤติกรรม (Peterson, 
2006, p. 51) 

การพัฒนาผู้ใหญ่ 
 

การโค้ชคือ การช่วยเหลือผู้ที่ได้รับการโค้ชในการพัฒนาและ
เสริมสร้างวุฒิภาวะ 
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ตารางที่ 2-10  (ต่อ) 
 

ประเภทของการโค้ช เป้าหมายของการโค้ช 
การโค้ชเพ่ือการรู้คิด 
เน้นเป้าหมาย 

การโค้ชมีความส าคัญอย่างมากในการพัฒนาการคิดสร้างสรรค์ 
การโค้ชคือ กระบวนการที่เน้นการมุ่งไปสู่เป้าหมายและการแก้ไข 

วิธีจิตวิทยาเชิงบวก 
 
 
 

ปัญหา (Grant, 2006, p. 156) 
การเบนความสนใจออกจากสิ่งที่ท าให้เกิดความเจ็บปวดหรือความ
เสียใจไปสู่สิ่งที่กระตุ้นและดึงให้คน ๆ นั้น ก้าวเดินไปข้างหน้าแทน 
(Kauffman, 2006, p. 220) 

การโค้ชเชิงผจญภัย 
 

การพาผู้ได้รับการโค้ชไปสู่สถานการณ์ท่ีท้าทายและพบการเรียนรู้ที่
เกิดข้ึนจากสถานการณ์นั้น ๆ 

การศึกษาผู้ใหญ่ 
 

วิธีการเรียนรู้ที่ช่วยให้ผู้เรียนที่เน้นการเรียนรู้ด้วยตนเองได้สะท้อน
และเติบโตจากประสบการณ์ของเขา 

การโค้ชเชิงระบบ 
 

การโค้ชคือ การเดินทางในการค้นหารูปแบบต่าง ๆ (Cavanagh, 
2006) 

 
 2. การโค้ชในการท างาน (Business coaching) 
 จากฐานแนวคิดท่ัวไปของการโค้ชว่า การโค้ชเป็นเครื่องมือที่ทรงพลังในการพัฒนา
รายบุคคล Baker, Fernandez, Kombarakaran, and Yang (2008) ได้ชี้ให้เห็นความส าคัญของการ
โค้ชว่าเป็นองค์ประกอบที่ส าคัญในการประสบความส าเร็จในโลกของการท างาน จาก Liljenstrand and 
Nebeker (2008) การโค้ชได้เติบโตขึ้นอย่างรวดเร็วในทิศทางของการช่วยให้บุคคลได้พัฒนาตนเองใน
สายอาชีพ หรือความส าเร็จที่ตั้งไว้ส่วนบุคคล การโค้ช คือ เครื่องมือพัฒนาการคิดการบริหารจัดการ
ในเชิงของทักษะการติดต่อสื่อสารระหว่างบุคคล รูปแบบการบริหารจัดการที่เปลี่ยนแปลงและ
ประสิทธิภาพของการท างานเป็นทีม (MacKIE, 2007) ความต้องการของผู้จัดการที่พร้อมด้วย
ความสามารถและความส าเร็จของการโค้ชได้เพ่ิมมากขึ้นในช่วงหลายปีที่ผ่านมา ซึ่งนอกจากจะได้เพ่ิม
ความเชี่ยวชาญที่ก าลังเป็นที่ต้องการ มุมมองของตนเอง และได้รับการบูรณาการเข้าไปในการท างาน
เชิงบริหารจัดการแล้ว (Garner, 1998; Bake et al, 2008) ยังมีการให้ค านิยามเชิงประจักษ์ของการ
โค้ชในที่ท างานอีกด้วย กล่าวคือ 
 การโค้ชเป็นกระบวนการปฏิสัมพันธ์ระยะสั้นระหว่างโค้ชกับผู้ได้รับการโค้ชที่มุ่งเสริมสร้าง
ทักษะความเป็นผู้น า โดยเพ่ิมความตระหนักรู้ในตนเองและฝึกฝนพฤติกรรมใหม่ ๆ กระบวนการโค้ช
นั้นช่วยอ านวยความสะดวกในการเรียนรู้ทักษะใหม่ ๆ มุมมอง เครื่องมือและองค์ความรู้ผ่านการช่วยเหลือ
สนับสนุน การเสริมแรงและการให้ผลป้อนกลับในบริบทขององค์กร (Garner, 1998; Bake et al, 
2008) 
 การโค้ชในองค์กรและผู้บริหาร เป็นกระบวนการเชิงพัฒนาที่สร้างความสามารถใน 
การเป็นผู้น าเพ่ือที่จะบรรลุเป้าหมายของสายอาชีพและองค์กร ผู้น าคือ บุคคลที่มีศักยภาพในการ
สร้างการสนับสนุนที่ส าคัญต่อภารกิจและเป้าหมายขององค์กร การโค้ชรูปแบบนี้จะกระท าผ่านปฎิ
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สัมพันธ์แบบตัวต่อตัวและแบบกลุ่ม ขับเคลื่อนโดยหลักฐาน หรือข้อมูลจากหลายมุมมองและอยู่บน
ฐานของความไว้เนื้อเชื่อใจและความเคารพซึ่งกันและกัน โค้ชผู้ได้รับการโค้ชและองค์กรจะร่วมกัน
ท างานเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายที่ร่วมกันตั้งไว้ในการโค้ช (Cuadra, 2010) 
 ในลักษณะเดียวกัน Lenhardt (2004) ได้เสนอวิธีการโค้ชที่น่าสนใจ ที่ชื่อว่า การบริหาร
จัดการแบบบูรณาการ ซึ่งเขาได้ขยายมโนทัศน์ของการโค้ชจากมุมมองรายบุคคลไปสู่ปรากฏการณ์
ร่วมกันในการโค้ชเป็นทีม มุมมองนี้ได้ถูกเชื่อมโยงกับการพัฒนาเชิงบริหารจัดการและมิติอ่ืน ๆ คือ 
การมีปฏิสัมพันธ์: ภาวะผู้น า-บริบท-การเป็นผู้ตาม (Hughes, Ginnett & Curphy, 2009) ได้รับการ
ปรับเปลี่ยนจากแนวคิดของ Lenhardt เนื่องจากเขาได้แย้งเกี่ยวกับวัฒนธรรมเบื้องต้นและถูก
ครอบคลุมในการโค้ชรายบุคคล การโค้ชเป็นทีมและการสร้างทีม  
 Lenhardt (2004) ได้นิยามการโค้ชว่า ความช่วยเหลือ การแนะแนวและการร่วมมือกันที่
เสนอให้กับบุคคลหรือทีมผ่านการเข้าให้ค าปรึกษาช่วงระยะเวลาหนึ่งหรือการให้ความช่วยเหลือใน
ระยะยาวและอีกหนึ่งความหมายที่ได้นิยามการโค้ช เป็นส่วนประกอบที่ส าคัญของการสร้างสรรค์
ความฉลาดของกลุ่มหรือปัญญาสะสม (Collective intelligence) ซึ่งเป็นมโนทัศน์ที่ส าคัญของการ
ท างานบนวิสัยทัศน์  
 นอกจากนี้ Lenhardt (2004) กล่าวไว้ว่า องค์กรจะไม่รู้สึกพึงพอใจกับตรรกะของ
วัตถุประสงค์และการวางแผน ความหมาย และกระบวนการว่าจะเป็นหัวใจส าคัญเมื่อเปรียบเทียบ
กับเนื้อหา  เมื่อพิจารณาถึงความซับซ้อนของการเพ่ิมขึ้นของการบริหารจดัการที่มาจากการเปลี่ยนแปลง
อย่างต่อเนื่อง ซึ่งผู้น าจะต้องเผชิญในองค์กร มันคือการกระท าโดยไร้สิ่งเร้าที่ปัญญาสะสมนั้นสามารถ
เข้าใจได้ และการโค้ชกลายเป็นองค์ประกอบหลักที่ท าให้เกิดปัญญาสะสมหรือความฉลาดกลุ่ม 
 อย่างไรก็ตาม แม้ว่าองค์กรจะตระหนักถึงประสิทธิภาพของการโค้ชในการพัฒนาภาวะผู้น า 
แต่บางงานวิจัยได้ชี้ให้เห็นถึงการขาดหลักฐานเชิงประสบการณ์ที่จะมาสนับสนุนผลลัพธ์เชิงบวก 
(Bake et al, 2008) จากที่กล่าวถึงโดย Baron and Morin (2009 การโค้ชยังไม่ได้รับการประเมินและ
ตรวจสอบอย่างจริงจัง (Lowman, 2005; Sue-Chan & Latham, 2004) และการโค้ชนั้นยังถูกใช้
มากเกินไปในองค์กรโดยที่ยังขาดงานวิจัยรองรับประสิทธิผลที่แน่ชัด (McGovern et al., 2001) และ
ความขาดแคลนของหลักฐานสนับสนุนการโค้ชนั้นยังได้รับค าวิจารณ์จาก (MacKIE, 2007) ผู้ซึ่งเน้นย้ า
ถึงธรรมชาติที่ควบคุมไม่ได้และเกร็ดเล็กเกร็ดน้อยของศาสตร์นี้  
  2.1  หลักฐานของการโค้ช (Evidence of coaching) 
  เพ่ือความเข้าใจของหลักฐานของการโค้ช โดยหาหลักเกณฑ์ผลลัพธ์การประเมินและผล
สะท้อน การศึกษาค้นคว้าอ้างอิงในปัจจุบันของการโค้ชจึงมีความจ าเป็นมาก โดย 
  MacKIE (2007) ได้กล่าวถึง การโค้ชในที่ท างาน และยังได้กล่าวถึงความจ าเป็นส าหรับ
การประเมินอย่างเป็นกิจจะลักษณะผ่านกรณีศึกษาและการควบคุม ในขณะเดียวันเขาก็ยังชี้ให้เห็นถึง
ข้อตกลงร่วมกันและข้อมูลที่เชื่อถือได้ในการประเมินประสิทธิผลของการโค้ช ดังตารางที่ 2-11 
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ตารางที่ 2-11  สรุปหลักฐานผลลัพธ์ของการโค้ช (MacKIE, 2007) 
 

การทบทวนหลักฐาน ผู้เขียน ผลลัพธ์ (ผลที่ได้จากการโค้ช) 

การส ารวจ 
(Surways) 
 
 
 
 
กรณีศึกษา 
(Case studies) 

สถาบันบัญชีของการพัฒนา
บุคคล (2005)  
(Chartered Institute of 
personal development) 
 
 
Libri และ Kemp (2006) 
cited in MacKIE (2007) 

- การท างาน (Perfomance) 
- แรงจูงใจ (Motivation) 
- การเปลี่ยนแปลงเชิงพฤติกรรม 
  (Behavioural change) 
- วัฒนธรรมและภาวะผู้น า 
  (Culture and leardership) 
- การเปลี่ยนแปลงเชิงบวกใน       
  การประเมินตนเองของ 
การประเมินการท างานของตนเอง 
  (Positive changes in  
  self-ratings of performance  
  core self-evalutions) 
- ความยั่งยืนของการเปลี่ยนแปลง 
  (Sustainability of Changes) 
- การเปลี่ยนแปลงเชิงพฤติกรรม 
  (Behavioral changes) 

การทดลองแบบมีกลุ่ม
ควบคุม 
(Controlled studies) 
 
 
 
 
 
 
 

Hernez-Broom (2004) 
cited in MacKIE (2007) 
 
 
 
 
 
 
 
Brouwers and Tomic 
(2006) cited in MacKIE 
(2007) 
 
 

- ผู้ได้รับการโค้ชจะเน้นที่ภาวะผู้น า 
และให้การโค้ชมากกว่าคนที่ไม่ได้  
รับการโค้ช (Coached people 
focus on leadership and 
coach others more than non-
coach) 

- ความส าเร็จที่ได้รับจากการบรรลุ   
  วัตถุประสงค์ (Gained success   
  in attainingobjective) 
- การแสดงออกในทางที่สมดุล 
  (Acting in balanced way) 
- ความเชื่อในศักยภาพของ 
  ตนเองที่จะตั้งเป้าหมายของ  
  ตนเอง (Self-efficacy beliefs   
  to set one’s own goals) 
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ตารางที่ 2-11 (ต่อ)   
 

การทบทวนหลักฐาน ผู้เขียน ผลลัพธ์ (ผลที่ได้จากการโค้ช) 
กระบวนการโค้ช 
(Coaching process) 

Dingman (2004) 
cited in MacKIE (2007) 

- คะแนนที่สูงของทักษะ        
  การปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล 
  (High rated in Interpersonal   
  skills)      
- คะแนนที่สูงของรูปแบบ               
  การสื่อสาร (High rated in  
  communication style) 
- เครื่องมือช่วยเหลือ 
  (Instrumental support) 
- ศักยภาพของตนเองที่ได้รับ 
  ผลกระทบจากกระบวนการ 
  (Self-efficiency affected    
  by the process) 

 
  2.2 ความโดดเด่นของการโค้ชในที่ท างาน 
  ความยากในการนิยามการโค้ช และการขาดข้อตกลงร่วมกันของนักวิจัยและผู้น าไปใช้ 
ซึ่งการโค้ชในบริบทนั้น นิยามของสมรรถนะมีความส าคัญและจ าเป็นในการแยกการโค้ชออกจาก
ศาสตร์อื่น ๆ ซึ่งการโค้ชนั้นสามารถเข้าใจซ้ าหรือแตกต่างกับศาสตร์อื่นได้ เพื่อที่จะได้ใช้ประโยชน์จาก
ทุกศาสตร์ได้อย่างมากท่ีสุด (Feldman & Lankau, 2005; Ives, 2008; McGovern, 2001; 
Parsloe & Wray, 2000; Rosinski, 2003; Wilson, 2007))  
   2.2.1 การโค้ช การเป็นพ่ีเลี้ยงและการสอน  
   บทบาทของการเป็นโค้ชถูกเข้าใจผิดกับบทบาทของการเป็นพี่เลี้ยงอยู่บ่อยครั้ง 
นักวิจัยหลายท่านได้นิยามโค้ชและพ่ีเลี้ยงออกไปในทิศทางที่แตกต่างกัน บางท่านบอกว่าเหมือนกัน 
(Parsloe & Wray, 2000; Ives, 2008) ดังนั้น การใช้ค าว่า “การโค้ช” หรือการเป็นพ่ีเลี้ยงสลับกันจึง
ได้รับการยอมรับอย่างกว้างขวาง  
   Rosinski (2003) ได้ระบุความแตกต่างระหว่างกระบวนการของทั้งสองอย่าง (การ
โค้ชและการเป็นพ่ีเลี้ยง) จากมุมมองของเขาว่า โค้ชท าหน้าที่เป็นผู้อ านวยความสะดวก โดยให้กรอบ
แนวคิดกับผู้รับการโค้ชในการช่วยเหลือเครือข่ายของบุคคลเหล่านั้น ในขณะที่พ่ีเลี้ยงให้ค าแนะน า 
เปิดประตูโอกาสต่าง ๆ และมีการติดต่อสื่อสารกับผู้รับการสอน การโค้ชต้องการความเห็นอกเห็นใจ
และทักษะอื่น ๆ อีกมากมาย 
   Wilson (2007) เน้นย้ าถึงความแตกต่างของทั้งสองอย่างเช่นกัน ในกระบวนการการ
เป็นพี่เลี้ยง ประสบการณ์ของพ่ีเลี้ยงนั้นมีความส าคัญอย่างมากในการสอนและการให้ค าแนะน าแก่
ผู้รับการสอน ผู้ซึ่งอ่อนประสบการณ์กว่าในหลาย ๆ ด้าน แต่กระบวนการของการโค้ชนั้นในบางครั้ง
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ต้องจัดการกับประเด็นทางจิตวิทยาเพ่ือให้บรรลุเป้าหมาย ในขณะที่การเป็นพ่ีเลี้ยงนั้นเน้นการ
ถ่ายทอดและสื่อสารข้อเท็จจริง   
   Wilson (2007) กล่าวไว้ว่า พี่เลี้ยงมีความคล้ายกับโค้ชตรงที่การเสริมแรงและเพ่ิม
แรงจูงใจให้แก่ผู้รับการฝึกสอน แต่นั่นไม่ใช่หน้าที่หลักของพ่ีเลี้ยงในโลกของ การท างานสมัยใหม่ การ
ฝึกหรือสอนในรูปแบบของการโค้ชนั้นก าลังได้รับความนิยมเพ่ิมมากข้ึนความสัมพันธ์ระหว่างพ่ีเลี้ยง
กับผู้รับการฝึกหรือสอน มีแนวโน้มที่จะมีลักษณะไม่เป็นทางการในขั้นแรก ๆ และสามารถกลายเป็น
ความสัมพันธ์แบบเพ่ือนร่วมงานได้หลังจากผู้รับการฝึกหรือสอนนั้นประสบความส าเร็จในต าแหน่ง
หน้าที่การงานที่ตั้งใจไว้ Wanberg, Welsh & Hezlett, 2003; Feldman & Lankau, 2005) ในทาง
ตรงกันข้าม ความสัมพันธ์แบบโค้ชกับผู้ได้รับการโค้ชนั้นจะสั้นกว่าในเรื่องของระยะเวลา มีสัญญา
อย่างเป็นทางการและมีโครงสร้างของความสัมพันธ์ที่ทางการกว่า (Sperry, 1993)   
   2.2.2 การโค้ช การรักษาและการให้ค าปรึกษา 
   การรักษาบ าบัดนั้นด าเนินการโดยนักจิตวิทยาที่ได้รับใบอนุญาตแล้ว ซึ่งเป็นผู้คอย
รักษาสภาวะปัญหาทางอารมณ์และพฤติกรรม โดยเน้นไปที่ประวัติหรืออดีตของผู้รับการรักษาบ าบัด 
ในการระบุไปถึงรากของปัญหา (Feldman & Lankau, 2005) ถึงแม้ว่าการบ าบัดจะช่วยใน
กระบวนการการโค้ชและคอยเติมเต็มให้การโค้ชนั้นสมบูรณ์ แต่การโค้ชนั้นเกี่ยวกับ "เป้าหมาย" และ 
"วิธีการ" ไม่ใช่ "สาเหตุ" (Rosinski, 2003) 
   การเป็นที่ปรึกษา (Counseling) ก็ยังแตกต่างจากการโค้ช จาก Feildman and 
Lankau (2005) กล่าวว่า บทบาทของผู้ให้ค าปรึกษานั้นโดยปกติจะเกี่ยวข้องกับการประเมิน 
จุดแข็งและจุดอ่อนของผู้ขอค าปรึกษาเพ่ือช่วยในเรื่องของความก้าวหน้าในอาชีพของคน ๆ นั้น 
ในขณะที่การโค้ชมุ่งเน้นไปที่สถานการณ์ปัจจุบันของผู้รับการโค้ชในการเพ่ิมพูนประสิทธิภาพของคน ๆ 
นั้นที่มีต่อองค์กร ดังนั้นการให้ค าปรึกษาบ่งบอกถึงการตรวจสอบอย่างครอบคลุมของความต้องการ
คุณค่า ความสนใจ และความจ าเป็นในชีวิต ประจ าวัน ในขณะที่การโค้ชเน้นไปที่ทักษะและ
ความสามารถที่เก่ียวข้องกับการท างาน  
   การให้ค าปรึกษา (Consulting) นั้นไม่ใช่การโค้ช ซึ่ง Rosinski (2003) กล่าวว่า การ
เป็นที่ปรึกษาคือ การให้ค าตอบส าเร็จรูป ในขณะที่การโค้ชนั้นสร้างทักษะความสามารถที่ส าคัญของ
ผู้รับการโค้ชเพ่ือที่พวกเขาจะสามารถเดินไปบนเส้นทางด้วยตัวของพวกเขาเองได้ ถึงแม้ว่าข้อจ ากัดจะ
ยังไม่สามารถนิยามได้อย่างรัดกุม เพราะความเหลื่อมทางความหมายยังคงอยู่ในเชิงที่ศาสตร์อื่น ๆ 
สามารถกลายเป็นการโค้ชได้ แต่การโค้ชก็ยังจ าเป็นที่ต้องมุ่งเน้นไปที่การสร้างสมรรถนะและ
ความสามารถของบุคคล  
   2.2.3 ผู้น าในฐานะโค้ช  
   การโค้ชคือ วิชาชีพ การโค้ชต้องการวุฒิการศึกษาท่ีชัดเจนและประสบการณ์ทาง
วิชาชีพ การที่จะเป็นโค้ชมืออาชีพได้นั้น จ าเป็นอย่างมากท่ีจะต้องมีความสามารถและทักษะเฉพาะที่
ติดตัวมาตั้งแต่เกิดหรือได้จากการเรียนรู้ผ่านประสบการณ์ส่วนตัว (Cuadra, 2010) 
   ในทางตรงกันข้าม ภาวะผู้น าเชิงการโค้ชหรือผู้จัดการที่ท าหน้าที่เป็นโค้ชนั้นเน้นไปที่
การสร้างบรรยากาศในการท างานที่ไว้ใจกัน และท าให้ลูกจ้างรู้สึกมีคุณค่า ที่มากไปกว่านั้น ภาวะผู้น า
เชิงการโค้ชนั้นจะให้ความเห็นอกเห็นใจแก่ลูกจ้างที่ก าลังพัฒนาให้กลายเป็นลูกจ้างที่มีความสามารถ ให้
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ความร่วมมือหรือตั้งใจท างานมากขึ้น นี่ไม่ใช่วิชาชีพแต่เป็นบทบาทท่ีเชืิิอมโยงกับบรรยากาศในการโค้ช
เพ่ือการท างาน (Cuadra, 2010) 
   จากการที่มีหลายค านิยามภาวะผู้น าเชิงการโค้ช Carter, Giber, and Goldsmith 
(2001) จึงมีตารางที่ชี้ให้เห็นถึงความแตกต่างระหว่างบทบาทของโค้ช พี่เลี้ยง และผู้จัดการ ผู้จัดการที่
ดีอาจใช้คุณลักษณะทั้งการเป็นโค้ชและพ่ีเลี้ยงเมื่อประยุกต์การใช้ภาวะผู้น าเชิงการโค้ชเข้าไป 
"ผู้จัดการที่ดีที่สุดใช้ทั้งการโค้ชและการเป็นพ่ีเลี้ยงในการท าหน้าที่เป็นผู้จัดการ" ดังตารางที่ 2-12 
 
ตารางที่ 2-12  ความแตกต่างระหว่าง โค้ช พ่ีเลี้ยง และผู้จัดการ (Carter, Giber & Goldsmith, 2001)  
 

โค้ช (Coach) พ่ีเลี้ยง (Mentor) ผู้จัดการ (Manager) 

มุมมองส่วนบุคคล: ให้แนวคิดและ
มุมมองที่สอดคล้องกับเป้าหมาย
ของบุคคลกับองค์กรที่เขาอยู่ 
 
(Has an individual 
perspective: provides insight 
and perspective aligning an 
individual’s developmental 
goals with those of the 
organization) 

มุมมองแบบองค์รวมและเป็น
ระบบ: ให้แนวคิดและมุมมองที่
ตรงกับแนวการท างานผ่านหน้าที่
หลากหลายและแตกต่าง 
(Has a horizontal/ systemic 
perspective that matches the 
flow of business across 
several different function) 

มุมมองแนวตั้ง: ให้แนวคิดและ
มุมมองที่ส าคัญเกี่ยวกับหน้าที่
หรือหน่วยงานที่สังกัด 
 
(Has a vertical perspective: 
provides key insights and 
perspectives about the 
function or department they 
manage) 

ให้การสะท้อนภายนอก:  
ให้การสื่อสารแบบสองทาง 
และให้ผลป้อนกลับเพ่ือพัฒนาการ
ท างานของผู้เรียน 
(Provides an external 
mirroring: models effective 
two-way communication and 
feedback in order to improve 
the performance of the 
learner) feedback but 
encourages learner to share 
development plans with 
others) 

มอบหมายหน้าที่แบบอ้อม ๆ: 
ไม่ได้มีหน้าที่รับผิดชอบใน 
การจัดการการท างานของผู้เรยีน
หรือบุคคลนั้น ๆ 
(Provides indirect authority: 
not responsible for managing 
the performance of the 
learner) 

มอบหมายหน้าที่ทางตรง:  
มีหน้าที่รับผิดชอบต่อการท างาน
และความส าเร็จของงาน 
 
(Provides direct authority: 
responsible for the learner’s 
performance and success on 
the job) 
on-going basis so the learner 
knows bow he or she is 
performing in relation to goals 
and objectives) 
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ตารางที่ 2-12  (ต่อ) 

   

โค้ช (Coach) พ่ีเลี้ยง (Mentor) ผู้จัดการ (Manager) 

เสริมสร้างความตระหนักใน
ตนเอง: คอยช่วยให้ผู้เรียนเติบโต
ผ่านการตรวจสอบและรับผล
ป้อนกลับจากคนอ่ืน ๆ 
(Foster self-insight: 
concerned with helping the 
learner grow through 
introspection and feedback 
from others) 

เสริมสร้างความรับผิดชอบ:  
คอยช่วยให้บุคคลนั้นรับผิดชอบ
ต่อการเรียนรู้และการเติบโตของ
ตนเอง 
(Foster self-responsibility: 
concerned with helping the 
learner take charge of his 
or her own growth) 

เสริมสร้างความน่าเชื่อถือ:  
คอยควบคุมการท างานและ
ด าเนินการผ่านการตรวจสอบ
และกระบวนการอ่ืน ๆ 
(Foster accountability: 
responsible for monitoring 
performance and progress 
through appraisals and 
other formal systems) 

สนใจการเติบโตรายบุคคล: 
สนใจว่าผู้เรียนจะประสบ
ความส าเร็จในการเรียนรู้แล้ว
กลายเป็นผู้น าที่มีประสิทธิภาพ
หรือไม่ 
(Concerns about personal 
growth: concerned that the 
learner is successful at 
learning and becoming a 
more effective leader) 

สนใจการคิด/ความคิด: สนใจว่า
ผู้เรียนจะได้มุมมองและประสบ
ความส าเร็จในการเรียนหรือไม่ 
(Concerns about thinking: 
ultimately concerned that 
the learner gains 
perspective and is 
successful at learning) 

สนใจที่ผลลัพธ์: สนใจที่
ความส าเร็จของตัวชิ้นงาน 
(Concerns with 
productivity: concerned 
with the learner’s success 
on the job) 

 
  2.3 การโค้ชโดยใช้สมองเป็นฐาน (Brain-based approach to coaching)  
  วิธีการใช้สมองเป็นฐานในการโค้ชนั้นได้น ามาใช้ในการศึกษานี้ เนื่องจากเป็นวิธีการที่
เกี่ยวข้องกับศาสตร์แข็งที่เน้นอ้างอิงทฤษฎีอย่างเคร่งครัดและเน้นระเบียบวิธีในการทดลองและพิสูจน์ 
ซึ่งนั่นก็คือ ประสาทวิทยาศาสตร์ เชื่อมกับศาสตร์ทางด้านสังคมอย่างที่การโค้ชเป็น (Rock, 2006)  
  Rock (2006) อธิบายว่า การโค้ชท างานอย่างไรและจะใช้การโค้ชอย่างไรให้ดีขึ้น ได้
น าเสนอวิธีการใช้สมองเป็นฐานเพ่ือตอบค าถามเหล่านี้ ด้วยให้ค าอธิบายว่าท าไมการโค้ชถึงดี การโค้ช
ท างานอย่างไร ได้ใช้ประสาทวิทยาศาสตร์มาอธิบายว่า การโค้ชสร้างผลลัพธ์ให้กับสมองของเราได้
อย่างไรบ้าง ภาวะผู้น านั้นเกี่ยวกับการสร้างแรงอิทธิพลและท าให้คนเปลี่ยนแปลง ดังนั้น มนุษยจ์ึง
จ าเป็นต้องรู้ว่าการเปลี่ยนแปลงนั้นจะเกิดขึ้นเพ่ือสร้างแรงบันดาลใจให้มนุษยเ์ปลี่ยนพฤติกรรมได้
อย่างไรบ้าง จากการกล่าวถึงแนวคิดของการใช้สมองเป็นฐาน พฤติกรรมของมนุษย์นั้นเชื่อมโยงกับ
ประสาทวิทยาศาสตร์ในทิศทางที่ว่า เมื่อพฤติกรรมใหม่ได้รับการซึบซับ ประสาทของคนจะแสดง
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ปฏิกิริยาโดยการสร้างสายใยความสัมพันธ์เชื่อมโยงซึ่งกันและกันซึ่งท าให้เกิดเครือข่ายที่แข็งแรง 
อันใหม่ การสร้างตัวของเครือข่ายประสาทอันใหม่ในสมองของมนุษย์ต้องการการท างานที่เพ่ิมขึ้น 
พลังงานที่เพ่ิมขึ้น เนื่องจากยังมีแรงต่อต้านการเปลี่ยนแปลงตามธรรมชาติ มนุษย์ปกติมักจะหลีกเลี่ยง
ที่จะเปลี่ยนแปลง ดังนั้น หากแรงขับเคลื่อนภายในถูกกระตุ้นขึ้น แรงจูงใจภายในจะถูกส่งเสริมเช่นกัน
และแรงต่อต้านในการเปลี่ยนแปลงจะหายไป การโค้ชช่วยในการสร้างเครือข่ายประสาทใหม่ 
โดยการกระตุ้น การสะท้อนกลับความคิดใหม่ มุมมอง และการแก้ไขปัญหา ทฤษฎีนี้สามารถน าไป
ประยุกตไ์ด้ทั้งการโค้ชรายบุคคลและการโค้ชเป็นทีม เนื่องจากมีความเชื่อที่ว่าแรงจูงใจส่วนบุคคลนั้น
มาจากการตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมและผู้ตอบสนองเป็นส่วนหนึ่งของสิ่งแวดล้อม สามารถสร้าง
ผลกระทบเชิงบวกนั้นได้เองผู้น าสามารถสร้างบรรยากาศในการสร้างอิทธิพลให้แก่สมาชิกในทีม และ
สร้างอิทธิพลต่อสิ่งแวดล้อม ดังนั้นผู้น าผู้ซึ่งเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของคนเหล่านั้นจึงสามารถสร้าง
อิทธิพลต่อการตอบสนองของสมาชิกในทีมได้ 
  ดังนั้น Rock (2006) ได้เน้นความส าคัญของสองมุมมอง มุมหนึ่งคือ การมุ่งเน้นไปที่
เครือข่ายประสาท (Neural network) ในสมอง ท าให้กระแสหรือเครือข่ายนั้นคงที่ ซึ่งในที่สุดจะท า
ให้กลายเป็นส่วนหนึ่งของสมอง อีกมุมหนึ่ง Rock พบว่า ส่วนประกอบที่ส าคัญของการโค้ชที่มี
ประสิทธิภาพนั้น เชื่อมโยงกับแนวคิดในสมองของผู้รับการโค้ชได้พัฒนาโมเดล Four Faces of 
Insight เพ่ือนิยามว่าเกิดอะไรขึ้นในเพียงไม่ก่ีวินาที เมื่อความคิดความรู้สึกนั้นเกิดขึ้น และการโค้ชนั้นมี
ผลกระทบต่อกระบวนการนั้น 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 2-8  Four Faces of Insight (Rock, 2006, p. 42)  

1. ขั้นเผชิญปัญหา
(Dilemma) 

2. ขั้นสะท้อนปัญหา
(Reflection) 

3. ขั้นแสดงภาพ
(Illumination) 

4. ขั้นแรงจูงใจ(Motivation) 

 



69 
 

 โมเดล Four Faces of Insight ประกอบด้วย 4 ขั้นตอนที่ได้แสดงในภาพที่ 2-8 โดยทั้ง  
4 ขั้นตอน (Rock, 2006) ประกอบด้วย 
 ขั้นตอนที่ 1 ขัน้เผชิญปัญหา (Dilemma) เป็นสภาวะที่รับรู้ถึงปัญหาในมุมมองของ
ประสาทวิทยา หมายถึง การมีแผนที่ทางอารมณ์ของความขัดแย้ง การโค้ชจะช่วยให้ผู้รับการโค้ชนั้น
แก้ไขและเห็นทางออกของปัญหาจากแผนที่นั้น 
 ขั้นตอนที่ 2 ขั้นสะท้อน (Reflection) เป็นผลจากขั้นเผชิญปัญหา ช่วงเวลาใน 
การสะท้อนจะเชื่อมโยงกับกิจกรรมของระบบประสาทในสมองของเรา งานวิจัยหลายงานชิ้นแสดงให้
เห็นว่า ในขณะที่ก าลังสะท้อนปัญหา เราก าลังสร้างเครือข่ายในบริเวณของสมอง หรืออีกนัยหนึ่งใน
ขณะที่เราก าลังส่งเสริมให้คนสะท้อนปัญหาต่าง ๆ เพราะก าลังช่วยให้เกิดความคิดอันลุ่มลึกในการ
แก้ไขปัญหา 
 ขั้นตอนที่ 3 ขั้นแสดงภาพ (Illumination) จากการศึกษาได้แสดงให้เห็นว่า ในช่วงเวลา
ของการเกิดความคิดอันลุ่มลึกนั้น สารสื่อประสาท เช่น อะดรีนาลีน (Adrenaline) ได้ถูกปล่อย
ออกมา ในขณะเผชิญหรือประสบกับการคิดอันลุ่มลึก จะสามารถสร้างแผนที่ขนาดใหญ่ที่เชื่อมโยงกับ
แผนที่เดิมในสมอง และสิ่งนี้จะสร้างพลังงานจ านวนมากออกมา ขั้นตอนนี้สามารถเพ่ิมระดับของการมี
ส่วนร่วมในท่ีท างานได้มาก  
 ขั้นตอนที่ 4 ขั้นแรงจูงใจ (Motivation) เมื่อบุคคลมีความคิดหรือการตัดสินใจที่แน่ชัด 
แรงจูงใจจะเพ่ิมมากขึ้น แต่มันก็ยังจ าเป็นที่จะต้องจดจ่อกับแรงจูงใจนั้น ๆ ผ่านการใช้ความตั้งใจ 
บุคคลเหล่านั้นคือ คนที่จะต้องตัดสินใจว่าจะมุ่งเน้นไปที่ความตั้งใจอะไรไม่ใช่การโค้ช ดังนั้น จากที่ 
Rock ได้กล่าวไว้ หากเราต้องการให้คนเปลี่ยน โดยจะต้องคิดออกได้ด้วยตัว โดยเป็นผู้ให้โอกาสใน
การใช้สมองอย่างเต็มประสิทธิภาพ โดยการกระตุ้นในการสร้างเครือข่ายแผนที่ความคิดในสมอง
เหล่านั้น 
  2.4 โมเดลโปรแกรมภาษาระบบประสาท (Neuro-linguistic programme model) 
  โปรแกรมภาษาระบบประสาทนั้นเป็นอีกหนึ่งวิธีที่จะช่วยให้เข้าใจในการโค้ช และ
โปรแกรมนี้ยังเปรียบเสมือนผู้อ านวยความสะดวกท่ีส าคัญให้กับการก่อตั้งการโค้ชขึ้นมา โปรแกรมนี้มี
ความคล้ายกับวิธีของการใช้สมองเป็นฐาน เนื่องจากทั้ง 2 วิธีนั้นมีองค์ประกอบของประสาทวิทยาศาสตร์ 
  โปรแกรมภาษาระบบประสาทวิทยาศาสตร์นั้น ยังมีพ้ืนฐานจากแนวความคิดที่ว่า  
การเปลี่ยนแปลงทางพฤติกรรมเพ่ือบรรลุเป้าหมายนั้นสามารถเกิดขึ้นได้โดยการจัดการเครือข่าย 
ความเชื่อมโยง ระหว่างกระบวนการทางประสาทวิทยาศาสตร์ ภาษา และรูปแบบพฤติกรรมที่เรียนรู้
ผ่านประสบการณ์หรือพูดอีกอย่างหนึ่งว่าคือ โปรแกรมภาษาระบบประสาท ประกอบด้วย ประสาท
ของเรา แผนที่จิตวิทยาส่วนบุคคลและวัฒนธรรม  (Rosinski, 2003) 
  การสื่อสารการโค้ช คือ การสื่อสารในรูปแบบขั้นสูง Rosinski (2003) ใช้โปรแกรม
ภาษาระบบประสาท (Neuro linguistic programming) หรือ nlp กระบวนการสนทนาจาก 
ความจริงภายนอกสู่ความจริงภายใน ได้แก่ Neurobiological filter (ตัวกรองทางประสาทชีววิทยา) 
ที่ค านึงถึงข้อจ ากัด ที่มนุษย์พึงมีเนื่องมาจากทักษะทางธรรมชาติ Psychological filter (ตัวกรองทาง
จิตวิทยา) ที่ค านึงถึงเกี่ยวกับคุณลักษณะนิสัยส่วนบุคคล และ Cultural filters (ตัวกรองทาง
วัฒนธรรม) วัฒนธรรมเป็นตัวกรองตัวสุดท้ายที่พูดถึงในโมเดลนี้ วัฒนธรรมค านึงถึง คุณค่า ธรรมเนียม
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ประเพณี และพฤติกรรมจ านวนมากที่เป็นคุณลักษณะอันส าคัญของวัฒนธรรมและเป็นบทบาทส าคัญ
ของการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพและในการโค้ช  
  2.5 การแบ่งประเภทของการโค้ช (Classification of coaching) 
  การโค้ชนั้นมีความเชื่อมโยงกับบริบทและสิ่งแวดล้อม ที่การโค้ชนั้นเกิดข้ึนในแต่ละที่ 
ดังนั้นโค้ชจะต้องน าโมเดลที่เหมาะสมกับความต้องการ และบริบทของบริษัทนั้น ๆ มาพิจารณาด้วย 
   2.5.1 รูปแบบการโค้ช: กระบวนการเรียนรู้ (Coaching styles: a learning process) 
   ศาสตร์ของการโค้ชเกิดขึ้นจากการสังเคราะห์จากหลาย ๆ ศาสตร์ รวมถึง 
การฝึกและการศึกษาผู้ใหญ่ การโค้ชคือ เครื่องมือในการเรียนรู้และการเปลี่ยนแปลง (Rock, 2006, p. 1) 
แนวคิดท่ีใช้สมองเป็นฐานก็เป็นอีกหนึ่งค าอธิบายของประสบการณ์การเรียนรู้ ในระดับของสมองใน
เชิงของวิทยาศาสตร์ 
   Parsloe and Wray (2000) เน้นศึกษาการโค้ชที่เป็นกระบวนการเรียนรู้ ได้แนะน า
วิธีการโค้ชไว้ 2 เส้นทาง ที่มีชื่อว่า “Hands on” และ “Hands off” ในเชิงของพฤติกรรมในการโค้ช
ที่แสดงออกมาตามการโค้ชของแต่ละคนและบริบทขององค์กร อีกทั้งยังหมายถึง “Push” และ “Pull” 
ได้อีกด้วย แสดงให้เห็นจากภาพท่ี 2-9 
   วัฒนธรรมองค์กร จุดประสงค์และวุฒิภาวะของผู้รับการโค้ชจะเป็นตัวก าหนดหลัก
และวิธีการโค้ชที่จะใช้ ดังนั้น “Hands off” เป็นวิธีการสอนตนเองของผู้รับการโค้ช และอาศัยการตั้ง
ค าถามและผลป้อนกลับซึ่งผู้ได้รับการโค้ชจะเป็นคนท างานทั้งหมดเอง ในทางกลับกัน  “Hands on” 
เป็นวิธีที่ผู้ได้รับการโค้ช เป็นเหมือนเด็กฝึกหัดของประสบการณ์ในการพัฒนานี้ ดังนั้นโค้ชจะต้องมี
บทบาทในการสนับสนุนและคอยช่วยเหลือตั้งแต่ขั้นตอนแรกไปจนถึงการควบคุมกระบวนการ และ
ช่วยเหลือในการพัฒนาแรงจูงใจและตั้งเป้าหมาย (Parsloe & Wray, 2000) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 2-9  รูปแบบการโค้ช แสดงการเปรียบเทียบคุณลักษณะที่แตกต่างกันของทั้งสองสไตล์      
                Parsloe & Wray (2000) 
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   Parsloe and Wray (2000) กล่าวไว้ว่า ประสบการณ์จะเป็นตัวแสดงให้เห็นว่า  
ยิ่งโค้ชมุ่งเข้าหาวิธีการแบบ Hands off มากเท่าไหร่ ผู้ได้รับการโค้ชก็จะประสบความส าเร็จตาม
เป้าหมายที่ตั้งไว้เร็วเท่านั้น  
   มีการกล่าวไว้ว่า การโค้ชเกิดขึ้นในบริบทของโค้ชจะไม่ปฏิบัติหรือด าเนินการโค้ช
ในทางท่ีคุกคาม โดยเฉพาะเมื่อองค์กรลงทุนค่าใช้จ่ายในการพัฒนาทักษะของผู้จัดการ 
   2.5.2 การโค้ชภายในและการโค้ชภายนอก (Internal coaching and external 
coaching) 
   สามารถแบ่งออกเป็น 2 ประเภท ดังนี้ 
    2.5.2.1 การโค้ชภายนอก คือ การโค้ชที่ได้รับจากภายนอกของบริษัท โค้ช
ภายนอกได้รับการจ้างและบริษัทเป็นผู้จ่ายค่าบริการการโค้ช 
    2.5.2.2 การโค้ชภายใน คือ เป็นระบบการโค้ชที่อยู่บนฐานของการฝึกผู้น า 
เพ่ือให้เป็นโค้ชมืออาชีพภายในองค์กร 
  2.6 การประเมินและผลลัพธ์จากการโค้ช (Evaluation and impacts) 
  กระบวนการในการประเมินผลลัพธ์ของการโค้ชในบริษัท วิธีที่ใช้ในการโค้ชจะอยู่บน
ฐานของค าแนะน าของผู้เขียนและบริบทของบริษัท  
   2.6.1 วิธีการประเมิน (How to evaluate)  
   เพ่ือที่จะประเมินตัดสินและประเมินผลลัพธ์ของการโค้ช ผู้ปฏิบัติการโค้ชได้ 
ท าการทดสอบและศึกษาจนเกิดเป็นงานวิจัยต่าง ๆ ในสาขานี้ ถึงแม้ว่าจะมีการค้นพบวิธีการและ
โมเดลที่แตกต่างกันที่เกี่ยวข้องกับการวัดประสิทธิผลของการโค้ช แต่ผลลัพธ์ของการโค้ชนั้นมีส่วน
เชื่อมโยงกับทั้ง 3 ระดับในการเปลี่ยนแปลง คือ ระดับบุคคล (Intrapersonal) ระดับระหว่างบุคคล 
(Interpersonal) และระดับกลยุทธ์หรือระดับองค์กร (Strategic or organizational level)   
   นักวิจัยท่านอ่ืน ๆ ได้แนะน าว่า การรับรู้เชิงบวกประสิทธิภาพของตนเองสามารถมี
ความส าคัญต่อการตัดสินใจว่า ทักษะที่เรียนรู้ไปจากการโค้ชนั้น ได้ถูกน าไปใช้ในวิชาชีพหรือไม่ และ
ยังเป็นเครื่องคาดการณ์ได้ว่าทักษะเหล่านั้นอยู่ติดกับผู้รับการโค้ชได้ทนทานมากน้อยแค่ไหน 
(Leedham, 2005) 
 McGovern (2001) ได้ให้เกณฑ์ในการประเมินตัดสินผลลัพธ์ของการโค้ชไว้ 
โดยประเมินตามเกณฑ์การประเมินทั้ง 4 ด้าน ซึ่ง Kirkpatrick (1996 cited in MacKIE, 2007, p. 
314) ได้เสนอระดับของการประเมินผลสามารถอธิบายได้ ดังต่อไปนี้ 
 1. ระดับความพึงพอใจ (Level of satisfaction) ที่มีต่อกระบวนการโค้ชและรวมถึงความ
คิดเห็นของผู้เข้าร่วม 
 2. การเรียนรู้ (Learning) สมรรถนะที่ได้ซึบซับจากประสบการณ์ทีไ่ด้รับการโค้ช 
ระดับของการซึบซับเนื้อหาเชิงของทักษะ องค์ความรู้และความตระหนักในตนเองที่เพ่ิมขึ้นของผู้ได้รับ
การโค้ช 
 3. การเปลี่ยนแปลงเชิงพฤติกรรม (Behavioral changes) สิ่งที่ผู้ได้รับการโค้ชท าแตกต่าง
ออกไปจากเดิมซึ่งเป็นผลจากการโค้ช 
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 4. ผลของการท างาน (Business results) หมายถึง ประสิทธิภาพการท างานรายบุคคล
และขององค์กรที่เพ่ิมข้ึนซึ่งเชื่อมโยงกับผลการท างานที่เห็นได้ชัดและผลทางอ้อม 
 Phillips (1997 cited in McGovern, 2001, p. 5) แนะน ามิติในการประเมินประสิทธิภาพ
ของการโค้ชทั้ง 5 มิติ ที่เรียกว่า Return of Investment (ROI) เป็นการวัดผลการตอบแทนการลงทุน 
ซึ่งมีสูตรในการค านวณดังต่อไปนี้ 
 
 

   ROI = (รายรับ – ต้นทุน)    x  100 
             ต้นทุน 
 
 

 จากการเป็นผู้ปฏิบัติที่ต้องพิจารณาการประเมินการโค้ช MacKIE (2007, p. 317) 
ได้ให้วิธีการที่น่าสนใจในกระบวนการประเมินประสิทธิภาพของการโค้ช และระบุองค์ประกอบที่ส าคัญ
ของกระบวนการโค้ช ที่จ าเป็นต่อการพิจารณาเพ่ือสร้างการเปรียบเทียบผลลัพธ์ที่มีความหมาย 
เขากล่าวถงึความจ าเป็นในการพัฒนาข้อตกลงร่วมกันทางวิชาชีพว่า ผลลัพธ์ที่ดีของการโค้ชควรเป็น
อย่างไร และได้เสนอโมเดล (ภาพที่ 2-10) ประกอบกับภาพรวมของบทบาทหลักที่มีส่วนร่วมในการ
โค้ชในองค์กร ซึ่งได้รับการพิจารณาในกระบวนการประเมินอีกด้วย  
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ภาพที่ 2-10  ผู้มีส่วนร่วมหลักในการพิจารณาการประเมินการโค้ช (MacKIE, 2007, p. 314) 
 
   การวิเคราะห์เชิงเปรียบเทียบของวิธีการโค้ช 2 รูปแบบ (Lyon & Gothenburg) จะ
ได้รับการศึกษาโดยใช้โมเดลของ MacKIE (2007) เพ่ือสร้างภาพรวมที่ชัดเจนของคุณลักษณะเชิง 
องค์กรของแต่ละภาคส่วน  

คุณลักษณะของผู้ได้รับ    
การโค้ช 

(Coachee Characteristic) 
- อายุ  (Age) 
- เพศ (Gender) 
- ความพร้อมใน 
  การเปลี่ยนแปลง 
   (Change readiness) 
- ขั้นของอาชีพ 
   (Career stage) 
- ทรัพยากรทางจิตวิทยา 
   (Psychological   
  resources) 

 
 

คุณลักษณะของโค้ช 
(Coach Characteristic) 

- ทักษะ (Skill) 
- ประสบการณ์ 
  (Experience) 
- การฝึกอบรม (Traning) 
- ขั้นของพัฒนาการ 
  (Development level) 

คุณลักษณะขององค์กร 
(Organizational 
Characteristics) 

- บรรยากาศเชิงสนับสนุน 
  (Supportive climate) 
- ความเชื่อใจ (Trust) 
- โอกาส (Opportunities) 
- วงจรการท างาน 
  (Business cycle) 
 

 
 

ตัวแปรที่ไม่เฉพาะเจาจง 
(Non-specific variables) 

- พันธมิตร (Alliance) 
- ความชว่ยเหลอื (Rapport) 
- ความนา่เช่ือถือ (Creditbility) 
- ความเห็นอกเห็นใจ (Empathy) 

 
วิธีการโค้ช 

(Coaching Methodology) 
- เชิงพัฒนาการ 
   (Developmental) 
- เชิงการท างาน 
   (Performance) 
- เชิงวิชาชีพ/การเปลี่ยนผ่าน 
   (Career/transition) 
- ทักษะเฉพาะเจาจง เช่น  
  การสร้างอิทธิพล 
  (Skill specific e.g.,   
  influencing) 
- ภาวะผู้น า (Leadership) 
 

ผลลัพธ์ที่เป็นไปได้ 
(Possible Outcome 

Domains) 
- ทักษะ  (Skills) 
- จุดแข็ง (Strengths) 
- เป้าหมาย (Goals) 
- การท างานในอาชพี 
  ตัวเอง 
  (Job Performance) 
- ความอยู่ดีกินด ี
   (Wellbeing) 
- ความเขา้ใจอันถอ่งแท้ 
   (Insight) 
- คุณภาพชวีิต 
   (Quality of Life) 
- การเลื่อนต าแหน่ง 
   (Promotion) 
- เหตุการณ์ที่ส าคัญ/ 
  วกิฤต 
  (Critical incidents) 
- ผลกระทบเชิงบวก 
  (Positive affect) 
- การจดจ า/การฟื้น  
  ความจ า 
  (Retention) 
- ความเชื่อมั่นใน 
  ศักยภาพตัวเอง 
  (Self-efficacy) 
- การท างานในองค์กร 
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   2.6.2 สิ่งที่จะประเมิน (What to evaluate) 
   จากงานวิจัยของ Baker et al. (2008) ผลลัพธ์ของการโค้ชในที่ท างานสามารถแบ่ง
ออกเป็น 4 หัวข้อของการเปลี่ยนแปลงเชิงบริหารจัดการ ข้อค้นพบจากการศึกษาเชิงปริมาณของ
งานวิจัยนั้นแสดงให้เห็นถึงการพัฒนาในหัวข้อดังต่อไปนี้ 
    2.6.2.1 ความร่วมมือและผลสัมฤทธิ์ของงาน 
    2.6.2.2 การบริหารจัดการคน บทสนทนาและการสื่อสาร 
    2.6.2.3 การตั้งเป้าหมายและการตั้งล าดับความส าคัญ 
    2.6.2.4 ความสัมพันธ์กับผู้จัดการ 
   2.6.3 ปัจจัยการโค้ชที่ประสบความส าเร็จ 
   จากการทบทวนวรรณกรรรมพบว่า กระบวนการโค้ชประสบความส าเร็จ  
จะต้องตอบค าถามเหล่านี้ให้ได้ 1) ใครคือผู้ถูกโค้ช 2) ใครเป็นผู้เลือกการโค้ช 3) อะไรคือหน้าที่ของ
ฝ่ายบุคคล (Human resource) นอกจากนี้การที่จะตอบค าถามเหล่านั้นให้ได้นั้นก็จะต้องพิจารณา
เพ่ิมอีกสองค าถามนั่นก็คือ ท าไมเราถึงต้องการการโค้ช และใครเป็นคนจ่ายค่าจ้าง ทั้งนี้ในกิจกรรม
การโค้ชจะต้องมีการระบุให้แน่นอนส าหรับผู้โค้ชและผู้ที่เข้าร่วมการโค้ชทุกคนในเรื่องของเป้าหมาย
ของกระบวนการการโค้ชและความส าเร็จของตัวโครงการ สิ่งที่แต่ละบุคคลที่เข้าร่วมจะได้รับจาก 
การโค้ช และผลกระทบที่จะเกิดข้ึนในองค์กร 
    นอกจากนี้ Goldsmith, Harkins and Morgan (2005) ยังแนะน าเพ่ิมเติมว่า  
3 ปัจจัยในการโค้ชที่ได้กล่าวถึงนั้นจะต้องระบุให้ชัดเจนในเรื่องของกฎพ้ืนฐานและจุดประสงค์ของ
โครงการ และยังแนะน าเพ่ิมอีกในเรื่องของหน้าที่และความรับผิดชอบต่าง ๆ ของผู้ที่อยู่ในการโค้ช 
ทุกคน โดยแบ่งได้ดังนี้  
    2.6.3.1 ผู้รับการโค้ช (The client) 
    2.6.3.2 ผู้โค้ช (The coach) 
     2.6.3.3 คนที่จ่ายค่าโค้ช (The person who pay the coach) 
    2.6.3.4 หน้าที่ของฝ่ายบุคคล (The HR role) 
    สิ่งส าคัญท่ีจะท าให้การโค้ชประสบความส าเร็จได้ก็คือ การที่ผู้ที่อยู่ในการโค้ชทุก
คนต้องให้ร่วมมือและมีปฏิสัมพันธ์ต่อกัน (Rosinski, 2003)  
    ทั้งนี้ ความสัมพันธ์ระหว่างผู้โค้ชกับผู้ถูกโค้ชนั้นจ าเป็นที่จะต้องได้รับการสนับสนุน
จากองค์กรอย่างเหมาะสม เพราะท้ังหมดของกระบวนการการโค้ชนั้นเกิดข้ึนในบริบทขององค์กร 
ดังนั้นฝ่ายบุคคลจะต้องเข้ามาดูแลอย่างใกล้ชิดในทุกกิจกรรมที่ถูกจัดข้ึนเพราะหากขาดการร่วมมือที่ดี
ของฝ่ายบุคคลนั้นแล้ว ย่อมเกิดผลกระทบที่ไม่ดีตามมาอย่างที่ Goldsmith et al.  (2005)  ได้กล่าวไว้ 
    กระบวนการของการโค้ชที่ดีคือ ผู้โค้ชจะต้องเน้นไปที่แรงจูงใจภายในและค่านิยม
ของผู้ถูกโค้ช ในขณะเดียวกันผู้ถูกโค้ชก็จะต้องรู้สึกว่าต้องพัฒนาตัวเองจากการโค้ชนี้เพื่อที่จะเติมเต็ม
วิสัยทัศน์และเป้าหมายขององค์กร Goldsmith et al.  (2005)   
    แม้ว่าความสัมพันธ์ของผู้โค้ชกับผู้ถูกโค้ชจะดูซับซ้อน แต่องค์กรการโค้ชนานาชาติ
ก็ได้เตรียมค าอธิบายไว้ว่า เพื่อที่จะไขความกระจ่างของหน้าที่ต่าง ๆ ในความสัมพันธ์ในการโค้ชควร
จะต้องพิจารณาถึงความแตกต่างระหว่างผู้ถูกโค้ช (Client) กับผู้สนับสนุนการโค้ช (Sponsor) ใน
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กรณีส่วนใหญ่ผู้ถูกโค้ชกับผู้สนับสนุนเป็นคนเดียวกัน ดังนั้นก็จะเรียกรวมกันไปว่าผู้ถูกโค้ช องค์การโค้ช
นานาชาติก็ได้ระบุค าจ ากัดความไว้ดังนี้ ผู้ถูกโค้ช คือ ผู้ที่ถูกท าการโค้ช และผู้สนับสนุน คือ ผู้ที่ท า 
การจ่ายเงินสนับสนุนและจัดเตรียมการโค้ช Goldsmith et al.  (2005)   
   ในทุกกรณี สัญญาหรือข้อตกลงการเข้าร่วมการโค้ชนั้นควรที่จะระบุ สิทธิ หน้าที่ 
และความรับผิดชอบต่าง ๆ ส าหรับผู้ถูกโค้ชกับผู้สนับสนุนถ้าไม่ใช่คนเดียวกัน  คณะกรรมการ
จริยธรรมและบรรทัดฐาน หรือ ICF: Ethics and Standards Committee (2008). Goldsmith et 
al. (2005) กล่าวไว้ว่า ใจความส าคัญหัวข้อดังกล่าวต่อไปนี้ควรน าไปใช้ส าหรับการฝึกอบรมที่ดี  
 3. วิธีการโค้ชชิ่ง (Coaching Identifying constructs)  
 Cummings & Worley (2009) แบ่งการโค้ชชิ่งที่มีประสิทธิภาพมีทั้งหมด 6 ขั้นตอน ต่อได้
มีการพัฒนาแนวทางการโค้ชชิ่งออกเป็น 4 ขั้นตอน เพ่ือระบุและพัฒนาแนวทางในการสร้างความ
เข้าใจเกี่ยวกับความสัมพันธ์ของการโค้ชชิ่งและกระบวนการ วิธีการเหล่านี้สามารถน าไปใช้เป็นเกณฑ์
ในการวัดประเมินได้ ซึ่งมีดังต่อไปนี้ 
  3.1 การสร้างหลักปฏิบัติของความสัมพันธ์ (Establishing principles of the 
relationship) การพบปะเพ่ือมีการโค้ชชิ่งในช่วงเบื้องต้นควรมีการตั้งเป้าหมายและข้อก าหนด
เกี่ยวกับความสัมพันธ์รวมถึงปัญหาทางจริยธรรม การรักษาความลับและประเด็นเรื่องขอบเขตต่าง ๆ 
ความส าเร็จในความสัมพันธ์ถือเป็นเรื่องส าคัญที่มีผลสืบเนื่องต่อความส าเร็จของผลลัพธ์ที่จะเกิดขึ้น 
(Cummings & Worley, 2009) 
  3.2 ท าการประเมินผล (Conducting an assessment) ขั้นตอนนี้เกี่ยวข้องกับการ
ประเมินส่วนบุคคลและระบบ โดยการประเมินส่วนบุคคลเกี่ยวข้องกับการแนะน าผู้เรียนผ่านขอบข่าย
งานเพ่ือเป็นการปลูกฝังการเรียนรู้ของนักเรียนหรือรปูแบบการจัดการความสัมพันธ์ระหว่างบคุคล สว่นการ
ประเมินระบบนั้นรวมถึงการประเมินด้วยการสอบที่ด าเนินการโดยโปรแกรมของผู้เรียน การตรวจสอบ 
การประเมินทั้งสองแบบจะน าไปสู่กระบวนการให้ Feedback เป็นการเริ่มต้นการตรวจสอบตัวเอง
และสนับสนุนให้ผู้เรียนมีทักษะการสะท้อนความคิดเพ่ิมมากข้ึนเพ่ือให้สามารถตั้งเป้าหมายส าหรับ
โปรแกรมของตนเองได้ (Cummings & Worley, 2009) 
  3.3 การพัฒนาและการด าเนินการแผนปฏิบัติงาน (Developing and implementing 
an action plan) ขั้นตอนนี้มีการรวมการตั้งเป้าหมาย  ก าหนดการกระท าใหม่และทบทวนการกระท า 
ที่ช่วยให้บรรลุเป้าหมาย ระบุโอกาสในการเรียนรู้ที่สร้างความรู้และ/ หรือทักษะ ริเริ่มการกระท าที่
แสดงให้เห็นความก้าวหน้าของผู้เรียนในเรื่องสมรรถภาพ โดยผู้เรียนต้องสะท้อนคิดให้ได้ว่าสิ่งใดที่ท า
แล้วได้ผลและไม่ได้ผล จากนั้นลองเชื่อมโยงสิ่งนี้เข้ากับรูปแบบการเรียนรู้และมองหาการกระท าที่
สามารถเป็นไปได้ โดยแผนปฏิบัติควรมีวิธีการจ าเพาะ กรอบเวลา และก าหนดการที่ส าคัญเพ่ือช่วยให้
ทั้งโค้ชและผู้เรียนตรวจสอบความก้าวหน้าได้ ผู้เรียนเป็นคนออกแบบแผนการและโค้ชเป็นผู้คอย
สอบถามว่าท าไมจึงท าออกมาแบบนั้น (Cummings & Worley, 2009) 
  3.4 การประเมินผลแผนปฏิบัติงานและแก้ไขให้สอดคล้อง (Assessing the results of 
action plans and revising accordingly) โค้ชและผู้เรียนควรจัดช่วงเวลาเพ่ือทบทวนและประเมิน
ความก้าวหน้าของผู้เรียนตามแผนปฏิบัติงานและดูว่าองค์ประกอบใดบ้างควรมีการแก้ไข (Cummings 
& Worley, 2009) 
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  การพัฒนาเครื่องมือการประเมินการการโค้ชชิ่ง (Development of a coaching 
assessment instrument) 
  หลังจากเราได้พิจารณานิยามเกี่ยวกับการประยุกต์ใช้การโค้ชชิ่งกับการศึกษาด้าน
การแพทย์และขั้นตอนที่ระบุโดย Cummings and Worley (2009) แล้ว Deiorio et al. (2016) ได้
ระบุองค์ประกอบหลักของการโค้ชชิ่งที่ควรมีการประเมิน ดังที่ปรากฏในตารางที่ 2-13 ประกอบด้วย 
3 อย่าง 1) ความสัมพันธ์ในการโค้ชชิ่งหรือความไว้ใจ ขอบเขต ความน่าเชื่อถือ ความคาดหวัง การมี
ส่วนร่วม และการพึ่งพาซึ่งกันและกันระหว่างผู้เรียนและโค้ช 2) กระบวนการโค้ชชิ่งจากมุมมองของโค้ช 
เช่น การฟังอย่างตั้งใจ  การกระตุ้นให้เกิดความเข้าใจอย่างถ่องแท้ การประเมินตนเองอย่างต่อเนื่อง 
การตั้งเป้าหมาย และการมองเห็นปัญหาและรู้ว่าควรจะแก้ไขอย่างไร และ 3) กระบวนการโค้ชชิ่งจาก
มุมมองของผู้เรียน เช่น การฟังอย่างตั้งใจ การสะท้อนคิดและประมวลข้อมูล การมีความอ่อนน้อม
ถ่อมตน การประเมินตนเองอย่างต่อเนื่อง การตั้งเป้าหมาย การมองเห็นความต้องการต่าง ๆ และการ
ระบุปัญหาและทางแก้ไข การวิจัยในอนาคตจะเป็นเรื่องการวิเคราะห์องค์ประกอบหลักในการทดลอง
ที่เก่ียวข้องกับสิ่งเหล่านี้ 
 
ตารางที่ 2-13 องค์ประกอบของการโค้ชชิ่งที่มีประสิทธิภาพ (Working constructs of effective  
                  coaching)  (Deiorio et al., 2016) 
 

องค์ประกอบ แนวคิดเชิงนิยาม บุคคลที่
เกี่ยวข้อง 

ความสัมพันธ ์ ความไว้ใจ – ความเชื่อว่าโค้ชหรือผู้เรียนเปน็ผู้ที่ไว้ใจได้ นิสยั
ดี ซื่อสัตย์และมีประสิทธภิาพ 
ขอบเขต – ข้อจ ากัดที่เป็นตัวก าหนดพฤติกรรมที่ยอมรับได ้
ความน่าเชื่อถือ – คุณสมบัติหรอืพลังของความเชื่อที่สร้างแรง
บันดาลใจ 
ความคาดหวัง – ความรู้สึกหรือความเชื่อเกี่ยวกับการประสบ
ความส าเร็จของคนหรือบางสิ่ง 
การพ่ึงพาซึ่งกันและกัน – สถานะการพ่ึงพากันและความ
รับผิดชอบต่อกัน 

ทั้งผู้เรียนและ
โค้ช 

กระบวนการโคช้ชิ่ง: 
ความสามารถของ
อาจารย ์

การฟังอย่างตั้งใจ – พฤติกรรมการฟังที่ผู้ฟังมองหาข้อมูลที่
ช่วยให้พวกเขาค้นพบความต้องการหรือเป้าหมาย 
การตั้งค าถามเพ่ือกระตุ้นให้เกิดความเข้าใจอย่างถ่องแท้  
– การตั้งค าถามดว้ยวธิีที่ช่วยใหน้ักเรียนพัฒนาความสามารถ
หรือมีมุมมองที่ชัดเจนขึ้น 
การประเมินตนเองอย่างต่อเนื่อง/การตรวจสอบตวัเอง  
– กระบวนการพิจารณาตนเองเพ่ือระบุลักษณะส าคัญของ
ตัวตนและเพ่ิมแผนการรว่มกัน 

โค้ช 
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ตารางที่ 2-13 (ต่อ) 
 

องค์ประกอบ แนวคิดเชิงนิยาม บุคคลที่
เกี่ยวข้อง 

 การตั้งเป้าหมาย – การตั้งเป้าหมายจ าเพาะที่สามารถวัดได้ 
ท าได ้ไม่ใช่เรื่องสมมุติและระบุเวลาในการท าได ้
การมองเห็นปัญหาและและรู้ว่าจะแก้ไขอย่างไร 

 

กระบวนการโค้ชชิ่ง: 
ความสามารถของ
ผู้เรียน 

การฟังอย่างตั้งใจ – พฤติกรรมการฟังที่ผู้ฟังมองหาข้อมูลที่
ช่วยให้พวกเขาค้นพบความต้องการหรือเป้าหมาย 
การสะท้อนคิดและการประมวลข้อมูล – ความสามารถในการ
ครุ่นคิดและความเต็มใจที่จะเรยีนรู้เกี่ยวกับตนเองมากยิ่งขึ้น 
ความถ่อมตน (การยอมรับความอ่อนน้อม) – การกระท าหรือ
ท่าทางที่เป็นการยอมรับข้อบกพร่องของตัวเอง 
การประเมินตนเองอย่างต่อเนื่อง/การตรวจสอบตวัเอง  
– การประพฤติตัวในลักษณะเปน็การตอบสนองต่อค าชี้แนะ
ของสังคมและบริบทเชิงสถานการณ์ 
การตั้งเป้าหมาย – การตั้งเป้าหมายจ าเพาะที่สามารถวัดได้ ท า
ได้ ไม่ใช่เรื่องสมมุติและระบุเวลาในการท าได ้
การมองเห็นความต้องการ – กระบวนการที่แตล่ะคนเลือก
จัดระบบ และตีความข้อมูลที่ส าคัญต่อตนเอง มีการระบุ
ปัญหา หาความกระจ่างและแก้ไขปัญหาของตนเอง 

นักเรียน 

 
 4. โปรแกรมโค้ชชิ่ง (Coaching Program) (Ben-Yehuda, 2015) 
 กระบวนการโค้ชชิ่งส่วนบุคคลมีพื้นฐานจากทฤษฎีจิตวิทยาเชิงบวก จิตวิทยาเชิง
มานุษยวิทยา (Rogers, 1951) โดยจิตวิทยาเชิงมานุษยวิทยาเชื่อว่ามนุษย์นั้นเป็นคนดีโดยก าเนิดและ
สามารถควบคุมและก ากับชีวิตของตัวเองให้มีความสมบูรณ์และสร้างสรรค์ได้ 
 มนุษย์ถูกขับเคลื่อนด้วยแรงที่เป็นศูนย์กลางอย่างหนึ่งนั่นคือแนวโน้มที่จะท าให้ตัวเองมี
ความสมบูรณ์ (หรือเข้าใจตนเอง) นั่นหมายความว่าแนวโน้มตามธรรมชาติภายในตนของมนุษย์ก็คือ
การพัฒนาความถนัดต่าง ๆ โดยมีเป้าหมายที่จะเป็นคนที่ดีที่สุดเท่าที่จะเป็นไปได้ ค าว่าดีที่สุดนี้ 
Rogers หมายถึง การเปรียบเทียบกับตัวเองไม่ใช่กับผู้อื่น 
 ดังนั้นการตีค่าประสบการณ์ของมนุษย์จะขึ้นอยู่กับว่าประสบการณ์นั้นช่วยให้เข้าใกล้ความ
สมบูรณ์ของชีวิตมากน้อยเพียงใด ถ้าประสบการณ์นั้นท าให้เข้าใกล้เป้าหมายมากข้ึน ก็จะพึงพอใจ
และพยายามเพ่ือให้ได้ประสบการณ์นั้นมา แต่ถ้าไม่ท าให้เข้าใกล้เป้าหมายก็จะพยายามหลีกเลี่ยง
ประสบการณ์นั้น 
 ในทฤษฎีของ Rogers หรือ เรียกว่าทฤษฎีเกี่ยวกับตัวตน (Rogers, 1951) คือ ผู้คนมี
มุมมองที่หลากหลายเกี่ยวกับลักษณะบุคลิกภาพแบบต่าง ๆ เช่น โง่หรือฉลาด โกรธหรือผ่อนคลาย 
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แข็งแกร่งหรืออ่อนแอ สวยหล่อหรือน่าเกลียด มีความสามารถในการท าสิ่งต่าง ๆ หรือว่าไม่มีอย่างการ
ยิงปืนให้โดนเป้า การวิ่ง การแก้ไขปัญหาในชีวิตประจ าวัน การเป็นผู้น ากลุ่ม และอ่ืน ๆ เช่นเดียวกัน  
มีมุมมองเกี่ยวกับความสัมพันธ์ต่าง ๆ กับผู้อื่น เช่นเป็นที่รักของคนอ่ืนหรือว่าถูกปฏิเสธ นอกจากนี้ยังมี
มุมมองเกีย่วกับประเด็นต่าง ๆ ในชีวิต เช่น เรื่องการเมือง สังคมและอ่ืน ๆ นอกเหนือ จากมุมมอง
เหล่านี้แล้วความเป็นตัวตนยังรวมไปถึงคุณค่าต่าง ๆ ที่มีส่วนสร้างเสริมตัวตนของแต่ละคนด้วย  
เป็นไปได้ว่าผู้คนอาจให้คุณค่าในบางสิ่งบางอย่างที่สังคมเองก็เห็นชอบด้วยเช่นกัน (เช่น ความสวยงาม
หรือปัญญา) แต่ก็อาจไม่เห็นคุณค่าในบางสิ่งเพราะสังคมไม่เห็นด้วย (เช่นความตระหนี่หรืออารมณ์
เสีย) 
 มุมมองของผู้คนที่มีต่อตัวเองในปัจจุบันเรียกว่า ตัวตนที่แท้จริง มุมมองต่ออนาคตท่ี
ปรารถนาแสดงให้เห็นความทะเยอทะยานอยากท่ีเรียกว่า ตัวตนในอุดมคติ โดยตัวตนของมนุษยม์ีทั้ง
สองด้านดังกล่าว นั่นคือมุมมองที่มนุษย์มองตัวเองอย่างที่เป็นอยู่และสิ่งที่พวกเขาอยากให้เป็น ระดับ
ความอยู่ร่วมกันได้ของตัวตนที่แท้จริงและตัวตนในอุดมคติส่งผลต่อความสามารถในการปรับเปลี่ยน ยิ่ง
เมื่อผู้คนรู้สึกตัวเองด้อยค่าช่องว่างระหว่างตัวตนสองแบบจะมีมากข้ึนเพราะพวกเขารู้สึกว่าตัวเองอยู่
ห่างไกลจากสิ่งที่อยากจะเป็น ในอีกแง่หนึ่งการไม่มีช่องว่างระหว่างตัวตนสองแบบจะท าให้ผู้คนอยู่กับ
ที่ไม่พัฒนา การมีช่องว่างจะช่วยให้ผู้คนมีแรงผลักดันเพ่ือบรรลุเป้าหมายที่ต้องการ 
 Seligman Steen, Park, Peterson (2005) ในนิยามจิตวิทยาเชิงบวกว่าเป็นวิธีการทาง
จิตวิทยาที่มีเป้าหมายเพื่อรับมือกับลักษณะหรือมุมมองต่าง ๆ ของผู้คนและพัฒนาคุณสมบัติที่ดีและ
จุดแข็งต่าง ๆ เพ่ือสร้างความสุขและสวัสดิภาพทางอารมณ์ จิตวิทยาเชิงบวกมุ่งเน้นที่การสร้าง
คุณสมบัติเชิงบวกของผู้คน มองไปข้างหน้าเพ่ือพัฒนา 
 จิตวิทยาเชิงบวก (Positive Psychology) ประกอบด้วย 3 เรื่องท่ีส าคัญคือ  
 1.  การศึกษาความรู้สึกเชิงบวก เช่นความมั่นใจ ความหวัง ศรัทธา  
 2.  การศึกษาคุณลักษณะเชิงบวกและจุดแข็งเช่น ความกล้าหาญ ความซื่อสัตย์  
ความยุติธรรม ความจงรักภักดี รวมไปถึงมุมมองที่เกี่ยวกับความสามารถอย่างความฉลาด 
ความสนุกสนาน  
 3.  การศึกษาสถาบันที่เป็นเชิงบวก เช่น ความเป็นประชาธิปไตย ครอบครัวที่มั่นคงและ
เสรีภาพของสื่อ (Seligman et al., 2005) 
 ในทฤษฎีของ Seligman ให้ความส าคัญกับคนและการบ าบัดที่ใช้เป็นการบ าบัดที่เน้นตัว
คน จิตวิทยาเชิงบวก (Positive psychology) เกิดข้ึนจากทฤษฎีนี้และให้ความใส่ใจกับตัวคน 
นักจิตวิทยาเชิงบวกสนใจเรื่องของ “ชีวิตที่ดี” ได้ให้ความเห็นว่าจิตวิทยากระแสหลักนั้นให้ความสนใจ
มากเกินไปในเรื่องความเศร้าโศกและความผิดปกติท่ีเกี่ยวกับความอยู่ดีมีสุขและการปฏิบัติหน้าที่อย่าง
เหมาะสม ในกรณีนี้จิตวิทยาที่เน้นตัวคนก็คือจิตวิทยาเชิงบวกนั่นเอง (Joseph & Worsley, 2007) 
 ในบทความของ Seligman (2007) การโค้ชชิ่งและจิตวิทยาเชิงบวก (Coaching and 
positive psychology) ได้อธิบายความส าคัญของจิตวิทยาเชิงบวกว่าเป็นเหมือนปัจจัยเชิงประจักษ์
และมีความส าคัญในกระบวนการโค้ชชิ่งส่วนบุคคล 
 จิตวิทยาเชิงบวก (Positive psychology) เป็นการศึกษาอารมณ์เชิงบวก การสร้างความ
ผูกพันและความหมาย ซึ่งเป็น 3 องค์ประกอบในเชิงวิทยาศาสตร์เมื่อมีการพูดถึงความสุข  
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โดยจิตวิทยาเชิงบวกพยายามวัด จัดประเภทและสร้างองค์ประกอบทั้ง 3 ในชีวิต การปฏิบัติให้ได้ท้ัง 3 
องค์ประกอบอาจช่วยสร้างความเป็นระเบียบให้เกิดขึ้นในความวุ่นวายได้ด้วยการตีกรอบการโค้ชชิ่งให้
แคบลงมา (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000) 
 จิตวิทยาเชิงบวก (Positive psychology) มีรากฐานจากการวิจัยเชิงประจักษ์โดยใช้วิธีการ
วัดทางจิตวิทยาแบบดั้งเดิม การทดลอง การวิจัยระยะยาว การมอบหมายภารกิจแบบสุ่มและ
การศึกษาโดยใช้ยาหลอกเพ่ือประเมินว่าการ Intervention ได้ผลแค่ การโค้ชชิ่งด้วยการใช้ 
Intervention เชิงหลักฐานและการวัดทางจิตวิทยาได้สร้างวิธีการประเมินแบบต่าง ๆ ที่ช่วยก าหนด
ขอบเขตความรับผิดชอบของการโค้ชชิ่ง ไหน (Seligman et al., 2005) 
 กระบวนการโค้ชชิ่ง คือ การปลูกฝังการรับรู้ความสามารถในตัวเองของนักศึกษาให้มี 
มาก ๆ และปัจจัยอีกอย่างหนึ่งที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของมนุษย์ก็คือการตระหนักรู้ในความสามารถ
ของตน การรับรู้ความสามารถของตนเองเก่ียวข้องกับความรู้และความเชื่อใน การท าภารกิจบางอย่าง
เพ่ือบรรลุเป้าหมายที่อยู่สูงขึ้นไป (Bandura, 1977) 
 ความเชื่อของคนในความสามารถของตนเองเรื่องการรับมือกับภารกิจอย่างประสบ
ความส าเร็จจะช่วยท าให้พวกเขามีแนวโน้มที่จะทุ่มเทให้กับการท างานมากขึ้น  การรับรู้ความสามารถ
ของตนเองส่งผลให้เกิดการลงแรงในเรื่องความพยายามเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ ในอีกแง่หนึ่ง 
การไม่มัน่ใจในความสามารถของตนเองจะท าให้แรงจูงใจถดถอยและน าไปสู่ความคิดที่มีแต่ 
ความล้มเหลว (Lee, 2005) 
 ส าหรับคนที่ได้รับการสะท้อนกลับ Feedback เชิงบวก (Positive) และด้านลบ 
(Negative) จะมีแนวโน้มที่จะเชื่อว่าตัวเองมีความสามารถในการท าสิ่งต่าง ๆ ตรงกันข้ามกับคนที่
ไดร้ับการสะท้อนกลับ Feedback เชิงลบที่อาจมีความรู้สึกไม่มั่นใจในความสามารถตนเองในเรื่อง 
การท างาน 
 การโค้ชชิ่งส่วนบุคคลมีบทบาทส าคัญในการสร้างการเสริมพลังและพัฒนาการรับรู้
ความสามารถของตนเอง การโค้ชชิ่งส่วนบุคคลนี้เป็นวิธีการพัฒนาให้เกิดความเป็นเลิศและ
ความส าเร็จในขณะที่พัฒนาศักยภาพของบุคคลเพื่อบรรลุเป้าหมายและวัตถุประสงค์ท่ีต้องการ 
โดยอาศัยการส ารวจอย่างต่อเนื่องในเวลาอันสั้น (Bartlett, 2007) 
 มีการศึกษาจ านวนมากในช่วง 10 ปีที่ผ่านมาระบุว่า กระบวนการโค้ชชิ่งถือเป็นโมเดล
ส าหรับการเรียนรู้ที่มีประสิทธิภาพโดยเป็นการมุ่งเน้นเป้าหมาย มีการควบคุมและพินิจพิเคราะห์  
ตามความเห็นของนักวิจัยที่บอกว่าเป็นเรื่องส าคัญที่ต้องมีการใช้การโค้ชชิ่งในระบบการศึกษาโดยถือ
เป็นโมเดลเพื่อการเรียนรู้อย่างมีประสิทธิภาพ (Griffiths, 2005) 
 Green and Norrish (2013) ได้ส ารวจการใช้จิตวิทยาเชิงบวกและกระบวนการโค้ชชิ่งใน
โรงเรียนโดยเน้นในเรื่องวิธีที่แนวทางท้ังสองแบบส่งเสริมซึ่งกันและกันเพ่ือสร้างโปรแกรมเบ็ดเสร็จที่
เป็นการปฏิบัติเชิงบวกในการศึกษา 
 การรับรู้ความสามารถของตนเองเป็นองค์ประกอบส าคัญอย่างหนึ่งในทฤษฎีการเรียนรู้ทาง
ปัญญาสังคมซึ่งเป็นตัวแปรส าคัญในการเรียนรู้ของนักเรียนเพราะส่งผลต่อแรงจูงใจและการเรียนของ
พวกเขา (Pajares, 2003) ทฤษฎีนี้มองการท างานของมนุษย์ว่าเป็นลักษณะแลกเปลี่ยน ขึ้นอยู่กับการ
มีปฏิสัมพันธ์ซึ่งกันและกันระหว่างพฤติกรรมของแต่ละบุคคล ปัจจัยภายในของแต่ละคน (ความคิด 
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ความเชื่อ) และเหตุการณ์สภาพแวดล้อม (Bandura, 1986; Bandura, 1997) ในการอ้างถึง
ความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยภายในของแต่ละคนและพฤติกรรม มีงานวิจัยจ านวนมากที่สาธิตให้เห็นว่า
การรับรู้ความสามารถของตนเองส่งผลต่อสมรรถภาพของนักเรียนและพฤติกรรมการเรียนรู้ในด้าน
ต่าง ๆ เช่น งานที่พวกเขาเลือก ความทุ่มเท ความมุมานะและสมรรถภาพ (Schunk, 2003) 
 มีแนวทางการโค้ชชิ่งอย่างหนึ่งที่พัฒนาขึ้นที่ประเทศอิสราเอลโดยสมาคมการโค้ชชิ่ง
อิสราเอล ICA (Israeli Coaching Association) โดยใช้ระเบียบวิธีของ The International Coach 
Federation (ICF) จุดเริ่มต้นของการโค้ชชิ่ง คือ คนที่รับการโค้ชชิ่งต้องสามารถเป็นผู้ที่เชี่ยวชาญชีวิต
ตัวเองและการท างาน การโค้ชชิ่งจบลงอย่างสมบูรณ์ เต็มไปด้วยความคิดริเริ่มและสร้างสรรค์ 
 แนวทางการโค้ชชิ่งที่ใช้พ้ืนฐานจากผลลัพธ์ นั้นใช้หลักการโค้ชชิ่งชีวิตแบบคลาสสิคโดยการ
รวมการคิดและแนวทางที่ใช้พื้นฐานจากผลลัพธ์แบบคลาสสิคเข้ากับหลักการโค้ชชิ่งและการบริหาร
จัดการที่เน้นผลลัพธ์ แนวทางนี้มีความโดดเด่นเพราะสามารถถ่ายทอดไอเดีย ความรู้สึก คุณค่า 
เป้าหมายและวิสัยทัศน์ให้เป็นผลและกลยุทธ์ที่วัดได้และเป็นแผนการด าเนินงานที่เป็นไปได้และวัดได้ 
(Katz, 2011)  
 ระเบียบวิธีการโค้ชชิ่งจะชี้น าให้ผู้รับการโค้ชชิ่งค้นพบวิสัยทัศน์และเป้าหมายของตนเองใน
ขณะที่แสวงหาความสุขในชีวิต ระเบียบวิธีนี้มีพ้ืนฐานมาจากทฤษฎีจิตวิทยามานุษยวิทยาที่เน้นเรื่อง
ความส าคัญของการให้คนเป็นศนูย์กลาง (Rogers, 1951) และเป็นไปตามธรรมชาติ ส่วนจิตวิทยาเชิงบวก
นั้นมีเป้าหมายชี้น าผู้คนสู่ความสุข (Seligman, 2007) มุมมองเรื่องความส าเร็จและความสุขมีความ
เหมือนกันในแง่ของจิตวิทยาเชิงบวกและแนวทางการโค้ชชิ่งและมีพ้ืนฐานจากแหล่งข้อมูลเชิงปรัชญา 
แต่มีความต่างตรงที่จิตวิทยาเชิงบวกเน้นเรื่องแนวคิดของความสุขที่มีพ้ืนฐานจากงานวิจัย ส่วนการ
โค้ชชิ่งเน้นที่แนวคิดเรื่องความส าเร็จ  คุณค่าและวิสัยทัศน์ว่าเป็นหนทางสู่ความสุขและน าไปปรับใช้
เป็นระเบียบวิธี (Katz, 2011) 
 การโค้ชชิ่งชีวิต (Life coaching) ต่างจากการสอนแต่มีความคล้ายคลึงกับการเป็นพ่ีเลี้ยงที่
เป็นความสัมพันธ์แบบ 1 ต่อ 1 ระหว่างโค้ชและนักเรียน (Witherspoon & White, 1996) มีการ
เปลี่ยนแปลงในกระบวนการเพ่ือเพ่ิมสมรรถภาพส่วนบุคคล การเติบโตและความเป็นอยู่ที่ดีส่วนบุคคล 
ความสัมพันธ์ระหว่างครูแนะแนวที่ท าหน้าที่เป็นโค้ชและนักเรียนนั้นเท่าเทียมกันในสถานการณ์ที่
นักเรียนเป็นผู้ตัดสินใจเรื่องต่าง ๆ และโค้ชให้การสนับสนุนเป็นระยะ ๆ 
 มีข้อดีหลายอย่างในการใช้การโค้ชชิ่งชีวิตกับคนหนุ่มสาวโดยเฉพาะกับนักเรียนมัธยมศึกษา
ตอนปลายที่ใกล้จะเรียนจบ ในช่วงแห่งการเปลี่ยนผา่นนี้นักเรยีนก าลังคิดเรื่อง การเปลีย่นแปลงต่าง ๆ ใน
ชีวิต ความท้าทายต่าง ๆ และการตัดสินใจเรื่องอาชีพที่จะท า ในงานวิจัยของ Jones and 
Frydenberg (2000) พบว่านักศึกษาปี 1 มีความกดดันสูงในช่วงต้นของภาคการศึกษาซึ่งเป็นช่วง
เปลี่ยนผ่านจากการเรียนในโรงเรียน มากกว่าช่วงปลายภาคการศึกษาท่ีมีการสอบ นอกจากนี้
โปรแกรมโค้ชชิ่งสามารถช่วยเหลือนักศึกษาให้สามารถรักษาสมดุลในการใช้ชีวิต ยิ่งไปกว่านั้น 
การ Intervention แต่เนิ่น ๆ สามารถสร้างอิทธิพลระยะยาวไปตลอดทั้งชีวิตของพวกเขา (Jones & 
Frydenberg, 2000) ประโยชน์อื่น ๆ ของการโค้ชชิ่งชีวิตคือเพ่ิมความม่ันใจในตัวเอง เลือกงานได้ดี
ขึ้น และสามารถทนแรงกดดันจากสังคมได้ดีขึ้น 
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 Steinwedel and Wilmington (2001) ส ารวจผลของการ Intervention ด้วยวิธีโค้ชชิ่ง
ในเรื่องการพัฒนาด้านวิชาการและเรื่องส่วนตัวของนักศึกษา นักศึกษาแพทย์ จ านวน 36 คน ได้รับ
การคัดเลือกให้มาเป็นกลุ่มทดลองและได้รับการโค้ชชิ่ง และมีกลุ่มควบคุมอีก 2 กลุ่ม ผลที่ได้แสดงให้
เห็นว่านักศึกษาท่ีได้รับการโค้ชชิ่งมีการพัฒนาในเรื่องการรับรู้ความสามารถตนเอง และนักศึกษา
รายงานว่าการโค้ชชิ่งยังช่วยให้พวกเขาบรรลุเป้าหมายทางวิชาการด้วย 
 Berkeley (2011) ส ารวจเรื่อง “การโค้ชชิ่งเชิงวิชาการ” โดยพยายามหาค าตอบว่า 
การโค้ชชิ่งแบบนี้ช่วยพัฒนาความรับผิดชอบของนักเรียนและน าไปสู่ระดับการเรียนรู้ที่สูงขึ้นได้แค่
ไหน ค าว่า “การโค้ชชิ่งเชิงวิชาการ” เกี่ยวข้องกับความสัมพันธ์ระหว่างครูและนักเรียน  
เป็นความสัมพันธ์ที่สร้างความมั่นใจ ตอบสนองต่อผลการเรียนของนักเรียนและทุ่มเทให้กับ
ความส าเร็จของพวกเขา บทบาทของครูจะลดความเป็นทางการลงและกลายเป็นโค้ชแทน 
 ความเชื่อมโยงระหว่างทฤษฎีต่าง ๆ เหล่านื้ที่ส่งผลต่อการวิจัยในเรื่องกระบวนการ 
ต่าง ๆ ด้านจิตวิทยาและกระบวนการโค้ชชิ่งส่วนบุคคลเพ่ิงจะได้รับการยอมรับในแวดวงวิชาการ 
เมื่อเร็ว ๆ นี้เอง ซึ่งถือเป็นกระบวนการส าคัญส าหรับการสร้างโมเดลการโค้ชชิ่งที่สามารถวิจัยและหา
หลักฐานเชิงประจักษ์ที่น่าเชื่อถือได้ทั้งในส่วนของการโค้ชชิ่งส่วนบุคคลและการโค้ชชิ่งเชิงวิชาการ 
 5.  แนวทางการโค้ชชิ่ง (Coaching approaches) (Devine, Meyers, & 
Houssemand, 2012) 
 แนวทางการโค้ชชิ่งแบบต่าง ๆ ได้รับการพิสูจน์แล้วว่าประสบความส าเร็จ รายละเอียด
ดังต่อไปนี้ 
  5.1  การโค้ชชิ่งพฤติกรรม (Behavioral coaching) 
  การโค้ชชิ่งประเภทนี้ได้รับการสนับสนุนจากการมุ่งเน้นเป้าหมายและการมุ่งเน้น 
การกระท า และโมเดลการแก้ไขปัญหาเช่น GROW (Alexander & Renshaw, 2005) และ TGROW 
(Downey, 2003) ซึ่งน ามาใช้อย่างกว้างขวางในบริบทการศึกษาและถือเป็นแนวทางการโค้ชชิ่งที่
ได้รับการสนับสนุนจากภาคการศึกษาของสหราชอาณาจักร (Creasy & Paterson, 2005) การโค้ชชิ่ง
พฤติกรรมเป็นเรื่องที่สอนและเรียนรู้ได้ง่ายมาก นักเรียนสามารถน าไปใช้ได้ (Passmore & Brown, 
2009) รวมทั้งครู (Campbell & Gardner, 2005; Green, Grant, & Rynsaardt, 2007) และผู้บริหาร
สถานศึกษา (Simkins et al., 2006) ยังมีหลักฐานที่ระบุว่าการโค้ชชิ่งพฤติกรรมใช้ได้ผล (Grant, 
2001) กับนักเรียนเพ่ือช่วยลดความเครียดช่วงสอบและเพ่ิมประสิทธิภาพในการสอบ ส าหรับนักศึกษา
ระดับปริญญาตรีก็ช่วยเรื่องการจัดการความเครียด (Short, Kinman, & Baker, 2010) แนวทางโค้ช
ชิ่งพฤติกรรมนี้ก็มีผู้วิจารณ์ว่าไม่ค านึงถึงปัจจัยด้านการรู้คิด-อารมณ์มากพอ จิตไร้ส านึกและองค์ประกอบ
ที่เป็นระบบที่ส่งผลต่อการเรียนรู้ นักเขียนหลายคน (Grant, 2001; Palmer & Szymanska, 2007) 
สนับสนุนการใช้แนวทางแบบผสมผสานซึ่งเป็นการใช้แนวทางการรู้คิดและ/ หรือแนวทางการรู้คิด-
พฤติกรรมร่วมกันเนื่องจากการเรียนรู้ถูกปิดก้ันด้วยความเชื่อที่ไม่มีประโยชน์และความคิดที่ผิด ๆ อยู่
บ่อยครั้ง แนวทางเหล่านี้มีความซับซ้อนยิ่งกว่าและต้องการการฝึกฝนอย่างเข้มข้นและบางครั้งอาจ
เข้าถึงแค่เพียงคนบางกลุ่มในภาคการศึกษา 
  5.2  การโค้ชชิ่งที่เน้นแนวทางแก้ปัญหา (Solution-focused coaching) 
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  การโค้ชชิ่งประเภทนี้เป็นเรื่องที่เรียนรู้ได้ง่ายและใช้อย่างแพร่หลายกับบุคคลต่าง ๆ ใน
ระบบการศึกษาและมีหลักฐานยืนยันว่าเมื่อน าไปใช้รวมกับวิธีการอ่ืนเพื่อพัฒนาทักษะชีวิตก็ประสบ
ความส าเร็จ การโค้ชชิ่งประเภทนี้ช่วยสร้างพลังให้กับผู้ที่รับการโค้ชชิ่งให้ดึงศักยภาพตัวเองออกมา
เพ่ือพัฒนาแนวทางแก้ไขปัญหา แต่ว่าก็มีผู้วิจารณ์ว่าเป็นการโค้ชชิ่งที่ธรรมดาเกินไปในกรณีที่ปัญหาที่
แก้ไขมีความซับซ้อน หรือเป็นวิธีการที่ผิวเผินท าให้บางครั้งปัญหาที่ซ่อนอยู่ไม่ได้รับการแก้ไขและด้วย
เหตุผลนี้การเรียนรู้ระยะยาวและการรักษาระดับการเปลี่ยนแปลงให้คงอยู่ไม่สามารถเกิดขึ้นได้ 
อย่างไรก็ตามเมื่อน าไปใช้ร่วมกับวิธีการอ่ืน ๆ พบว่า ช่วยเพิ่มทักษะการแก้ไขปัญหา ทักษะการรับมือ  
ความยืดหยุ่น สุขภาวะ ทักษะการเรียน การบรรลุเป้าหมายการเรียนรู้รวมถึงการลดอาการซึมเศร้า 
(Campbell & Gardner, 2005; Green et al., 2007) 
  5.3 การรู้คิดและการโค้ชชิ่งการรู้คิด-พฤติกรรม (Cognitive and cognitive-
behavioral coaching) 
  การโค้ชชิ่งประเภทนี้มุ่งเน้นที่อารมณ์และพฤติกรรมโดยดีที่ความเชื่อมโยงและ
ความสัมพันธ์ระหว่างเหตุและผลว่าสามารถช่วยสร้างความยืดหยุ่นทางจิตใจ เพ่ิมสมรรถภาพ   
เพ่ิมสุขภาวะ และลดความเครียดได้มากแค่ไหน (Palmer & Szymanska, 2007) การโค้ชชิ่งแบบรู้
คิดเน้นย้ าที่การสะท้อนคิด การวิเคราะห์ตัวเอง และการประเมินตัวเอง ซึ่งเป็นสิ่งที่ช่วยให้ครูส ารวจ
ความคิดของตัวเองเมื่อมีการสอน (Costa, 1992; Costa & Garmston, 1994) 
  5.4 การโค้ชชิ่งเชิงสอน (Instructional coaching) 
  ผู้ที่จะใช้การโค้ชชิ่งเชิงสอนได้ต้องเป็นผู้ที่มีความเชี่ยวชาญ เป็นแนวทางที่เน้นเนื้อหาซึ่ง
ได้รับการพิสูจน์แล้วว่ามีประสิทธิภาพในการสนับสนุนครูให้มีการพัฒนาในอาชีพและให้ผลลัพธ์ที่เกิด
กับนักเรียนมากข้ึน (Cornett & Knight, 2009; Joyce & Showers, 1987; Knight, 2009; Vogt & 
Rogalla, 2009) มีการน าการโค้ชชิ่งเชิงสอนไปใช้ในสหรัฐอเมริกาในรูปแบบต่าง ๆ เช่น Pathways 
to Success (Knight, 2004), PAHCI Project (Brown, 2006), Passport to Success (Knight, 
2007), Literacy Collaborative (Rebora, 2012) และปัจจุบันมีความเป็นไปได้ที่จะให้ผลที่น่าพอใจ
ในการพัฒนาครูและช่วยให้นักเรียนบรรลุเป้าหมายที่ต้องการ แนวทางเหล่านี้มีประสิทธิภาพแต่ก็มี
ความซับซ้อนในการน าไปใช้เนื่องจากเกี่ยวพันกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียจ านวนมาก เช่น รัฐบาลกลางและ
รัฐบาลท้องถิ่น วัฒนธรรมของโรงเรียน ผู้อ านวยการ และครูที่ต้องปฏิบัติงานเพื่อรับรองว่าแนวทาง
เหลานี้ใช้ได้ผล ผู้ที่เป็นโค้ชต้องได้รับการอบรมอย่างครบถ้วน (ปกติแล้ว 1 ปี) มีการพัฒนาอย่าง
ต่อเนื่องและโปรแกรมเหลานี้มีค่าใช้จ่ายสูงในการน าไปใช้ (Fullan & Knight, 2011; Rebora, 2012) 
  5.5 การโค้ชชิ่งผู้บริหาร (Executive coaching) 
  การโค้ชชิ่งผู้บริหารหรือการโค้ชชิ่งภาวะผู้น าสถานศึกษาท่ีใช้สนับสนุนผู้อ านวยการ
โรงเรียน  ครูใหญ่  และครูในช่วงเปลี่ยนผ่านไปสู่ต าแหน่งระดับผู้บริหารถือเป็นการ Intervention 
แบบเอกเทศหรือเป็นการบูรณาการที่น าไปสู่การพัฒนาทางอาชีพอย่างต่อเนื่องถือเป็นวิธีการที่
น าไปใช้ทั่วโลก (Leithwood & Jantzi, 2006; Simkins, Coldwell, Caillau, Finlayson, & 
Morgan, 2006; Bush, Kinggundu, & Moorosi, 2001) 
  5.6 การโค้ชชิ่งแบบเพ่ือนช่วยเพื่อน (Peer coaching)  
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  การโค้ชชิ่งแบบนี้มีอยู่ในบริบทการศึกษาเหมือนกันและประกอบด้วย 2 รูปแบบคือการ
โค้ชชิ่งทั้งสองฝ่ายระหว่างครูด้วยกันเองและการโค้ชชิ่งเชิงการสอน (Knight, 2004; Kowal & 
Steiner, 2007) ตามท่ีได้อ้างอิงไว้ก่อนหน้านี้ ซึ่งสนับสนุนให้ครูได้ใช้การสอนเชิงวิจัย จุดเด่นของ
ความสัมพันธ์ในการโค้ชชิ่งแบบนี้คือ การใช้การท าให้ดูเป็นแบบอย่าง การสังเกต การให้ Feedback  
การสนทนาและการฝึกปฏิบัติในห้องเรียนในระดับที่เท่าเทียมกัน 
  5.7 ทุนทางบวกขององค์กร (Positive organizational scholarship) 
  จิตวิทยาเชิงบวกและโดยเฉพาะอย่างยิ่งทุนทางบวกขององค์กร (Cameron, Dutton, & 
Quinn, 2003) ใช้การโค้ชชิ่งโดยมีเป้าหมายที่จะสนับสนุนให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในระดับบุคคล  
กลุ่มคน  และองค์กร เช่น สุนทรียสาธก (Appreciative inquiry) (Cooperrider & Srivastra, 1990) 
การโค้ชชิ่งเชิงบวก (Appreciative coaching) (Lewis, Passmore, & Cantore, 2008)  และการโค้ชชิ่ง
โดยอาศัยจุดแข็ง (Strengths-based coaching) (Madden, Green, & Grant, 2011) เป็นการมุ่งเน้นที่
ภาพรวมของการสร้างการศึกษาด้านจุดแข็งของแต่ละคนและระบบ รวมถึงพัฒนาทักษะที่อยู่นอกเหนือ
รายวิชาทั่วไปเพ่ือสร้างสุขภาวะที่ดียิ่งขึ้น ที่จริงแล้วการมีสุขภาวะที่ดีข้ึนนั้น “เกิดขึ้นพร้อมกับการเรียนรู้
ที่ดีข้ึน” (Seligman, Ernst, Gillham, Reivich, & Linkins, 2009) เป็นการสร้างวงจรการเรียนรู้
อย่างเชี่ยวชาญ โครงการอย่างเช่น Geelong Grammar School Project (GCS) ในออสเตรเลียและ
โครงการ Pennsylvania Resilience Program (PRP) ในสหรัฐอเมริกา ก็ได้ผลอย่างดีเยี่ยม การใช้
แนวทางเหล่านี้ถือเป็นเรื่องใหญ่เกี่ยวข้องกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียจ านวนมาก อีกทั้งยังมีค่าใช้จ่ายสูงและ
มีความยุ่งยากในการน าไปใช้ 
  ตามท่ีได้อภิปรายข้างต้นแนวทางการโค้ชชิ่งแบบต่าง ๆ มีการน าไปใช้ในบริบท
การศึกษาและมีหลักฐานยืนยันมากขึ้นว่าเป็นแนวทางท่ีมีประโยชน์ ซ่ึงดูเหมือนจะมีอยู่ 2 แนวทาง
กว้าง ๆ อย่างแรกเป็นวิธีการโค้ชชิ่งแบบ “ดั้งเดิม” โดยโค้ชไม่จ าเป็นต้องเป็นผู้เชี่ยวชาญด้านการสอน
และบริบทเฉพาะทางการศึกษา และอย่างที่สองต้องมีความเชี่ยวชาญในเรื่องเนื้อหา สาระในการศึกษา  
และภาวะผู้น าเพ่ือการเรียนรู้ ซึ่งทั้งสองแนวทางมีส่วนช่วยอย่างยิ่งต่อบริบทการศึกษา  
  5.8. งานวิจัยที่เกี่ยวข้องแนวคิดด้านประสาทวิทยาศาสตร์ที่เกี่ยวข้องกับบุคคล องค์กร 
และการเชื่อมโยง กับการศึกษาทางชีวภาพของบุคคล Anthony, Dea, Paulo, and Pascale 
(2019)  ได้ศึกษาจิตวิทยาเชิงบวก คือ การศึกษาจุดแข็งและสิ่งดีงามที่จะมอบให้เพ่ือชีวิตความเป็นอยู่
ที่ดีและความสุข ถึงแม้จะอยู่ในช่วงที่ชีวิตต้องเผชิญกับความยากล าบากและความท้าทายโดยทั่วไป
การพัฒนาชีวิตความเป็นอยู่ให้ดีขึ้นเมื่ออยู่ในอารมณ์ท่ีเป็นบวก การมีความส่วนร่วมกับสังคมที่อยู่ 
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลที่ดี มีชีวิตอยู่อย่างมีความหมาย และประสบความส าเร็จส่วนบุคคล 
จิตวิทยาเชิงบวกข้ันสูงในปัจจุบันนี้ถูกปรับใช้ในการอยู่ด้วยกันในสังคมต่างวัฒนธรรมและในสถานที่
ท างาน โครงสร้างของจิตวิทยาเชิงบวกยังช่วยให้เราเข้าใจในการเรื่องความเติบโตภายในหลังจากผ่าน
พ้นความชอกช้ าของจิตใจ ความอดทนต่อการเปลี่ยนแปลงในเรื่องส่วนตัว และการปฎิรูปหลังจากท่ี
พบความชอกช้ าของจิตใจ 
  Gan and Chong (2015)  ได้ศึกษารูปแบบในการจัดการกับประสิทธิผลของการโค้ช
ผู้บริหาร ซ่ึงเกี่ยวข้องระหว่างความสัมพันธ์ในการโค้ชซึ่งประกอบด้วยความสัมพันธ์ ความไว้วางใจ 
ความมุ่งม่ัน และการจับคู่ กับประสิทธิภาพการโค้ช ผลการศึกษาพบว่าความสัมพันธ์และความมุ่งม่ัน
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มีอิทธิพลต่อประสิทธิผลของการโค้ชซึ่งเป็นพ้ืนฐานส าหรับการพัฒนาความสัมพันธ์ที่มีคุณภาพเพ่ือ
การพัฒนาของการโค้ชผู้บริหาร และรวมทั้งด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์  
 Chan and Burgess (2015) ได้ศึกษารูปแบบโปรแกรมพัฒนาการโค้ชในองค์กรที่ฮ่องกง 
โปรแกรมจากโค้ชภายในองค์กรผ่านการสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้างและการสนทนากลุ่มย่อย (Focus 
groups) ที่จัดขึ้นตลอดทั้งโปรแกรม ผลการวิจัยพบว่าโค้ชภายในองค์กรท าให้พวกเขาได้ปรับปรุง
ทักษะและเพ่ิมขีดความสามารถในการช่วยเหลือผู้อื่น รวมทั้งพัฒนาความสามารถพิเศษในการบริหาร
จัดการในองค์กร 
 Brennan and Hellbom (2016) ได้ศึกษาผลงานน าเสนอในงานประชุมสมาคมฝึกอบรม
และพัฒนาประจ าปี 2015 ที่เมือง Orlando รัฐ Florida ซึ่งผู้เข้าร่วมประชุมได้เรียนรู้วิธีการใหม่และ
สร้างสรรค์ในการท างานร่วมกับผู้คนต่างๆ ทีมงานมีอยู่ทุกหนทุกแห่งในสังคมโลกและเห็นโอกาสที่
ไม่ได้ใช้ในการควบคุมพลังงานและศักยภาพเพ่ือให้ได้ผลลัพธ์ที่เป็นบวก วัตถุประสงค์คือ การเสนอ
แนวทางการโค้ชการท างานกับทีมโดยใช้พฤติกรรมในเชิงบวกเพ่ือสร้างความแข็งแกร่ง ทักษะและ
ความรู้ที่ และความผูกพันต่อองค์กร งานวิจัยนี้พบว่าองค์กรและสมาชิกทีมงานต้องการประสบ
ความส าเร็จ แต่บ่อยครั้งก็ยังคงปฏิบัติงานแบบแยกส่วน การสนับสนุนผู้น าและสมาชิกในทีมโดยใช้
วิธีการโค้ชความเป็นทีมเชิงบวกช่วยสร้างสภาพแวดล้อมที่ขยายความคิด ส่งเสริมให้เกิดความคิด
สร้างสรรค์และการเรียนรู้ และพัฒนาทีมให้แข็งแกร่ง ผู้วิจัยเสนอแนะวิธีการการโค้ชทีมงานใน 
เชิงบวก รวมถึงการสร้างทัศนคติด้านการมีมุมมองเชิงบวก การส ารวจเพื่อหาและส่งเสริมพฤติกรรม 
ในเชิงบวก 
  Milner, McCarthy, and Milner (2018) ผู้วิจัยศึกษาความต้องการผู้น าที่สามารถโค้ช
พนักงานในองค์กรมีเพ่ิมมาก โดยการส ารวจผู้จัดการ 580 คนขององค์กร ผลการวิจัยชี้ให้เห็นว่า 
ในขณะที่ผู้จัดการบางคนได้รับการที่มีความต้องการส าหรับการแนะน า และหรือการฝึกอบรมเพ่ิมเติม 
ผลการวิจัยพบว่า ควรมีการปรับการฝึกอบรมให้เหมาะสมกับบริบทการบริหารจัดการแทนที่จะเป็น
การฝึกอบรมการโค้ชทั่วไป โดยใช้แนวทางให้มีการก าหนดโครงสร้างและการประสานงานมากขึ้น
เพ่ือให้เกิดการโค้ชในแบบที่องค์กรต้องการ 
  
ตอนที่ 4 การพัฒนาความสามารถด้านจัดการและความเป็นผู้น าและงานวิจัยที่
เกี่ยวข้อง 

1. ความหมายของการพัฒนาความสามารถด้านการจัดการและความเป็นผู้น า 
(Leadership and mangement development) หมายถึง การพัฒนาทางด้านการจัดการ เป็น
ขบวนการที่เป็นโครงสร้าง ซึ่งผู้จัดการสามารถเพ่ิมทักษะ ความสามารถ และหรือความรู้ต่าง ๆ ผ่าน
วิธีการเรียนรู้ที่เป็นทางการ และไม่ทางการ เพื่อประโยชน์ต่อประสิทธิภาพการด าเนินงานของบุคคล
หรือองค์กร (CIPD, 2012b, p. 1) 
 การพัฒนาทางความสามารถด้านการจัดการ และความเป็นผู้น า เป็นกิจกรรมที่มีหลาย
แง่มุม มีบริบทขององค์กรที่แตกต่างกัน และระดับของการจัดการที่แตกต่าง รวมตลอดจนประสบการณ์
ที่แตกต่างกัน ในแต่ละส่วนจะพิจารณาถึงวัตถุประสงค์ที่แตกต่างกัน และตามล าดับ ดังนี้ 
 1.1 การเปลี่ยนแปลงในการจัดการและการขับเคลื่อน 
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 1.2 การระบุตัวตน และศักยภาพในอนาคตที่จะพัฒนา 
 1.3 การส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์ และนวัตกรรม 
 1.4 การโค้ช และการพัฒนาสิ่งอ่ืน ๆ 
 1.5 การด าเนินงานตามแผนกลยุทธ์ขององค์กร 
 1.6 การสร้างความพึงพอใจ และความจงรักภักดีให้กับลูกค้า 
 1.7 การพัฒนาการปฎิสัมพันธ์กับลูกจ้าง 
 1.8  การตัดสินใจที่ยากล าบาก 
 ความส าคัญการพัฒนาการจัดการและความเป็นผู้น า (Leadership and mangement 
development) รวมตลอดขอบเขตของกิจกรรมที่หลายหลาย ซึ่งจะช่วยให้บรรลุวัตถุประสงค์ต่าง ๆ 
Mabey & Finch-Lees, 2008; Maybey, 2013) ได้บรรยายถึงมุมมองต่าง ๆ ทางวาทกรรมที่
เกี่ยวข้องกับผู้น า และการพัฒนาผู้น า โดยพูดถึงประเด็นที่เกี่ยวกับแนวคิดที่ขัดแย้งกันของนัยยะที่
ลึกซึ้งของลักษณะผู้น า ในวิถีทางเพ่ือพัฒนาผู้น าในองค์กร ในแง่การสื่อความหมายที่ชัดเจน การปฏิบัติงาน 
ประสบการณ์ และการท าวิจัย  
 วัตถุประสงค์ของการพัฒนาการจัดการและความเป็นผู้น า (Leadership and mangement 
development) คือ ช่วยส่งเสริม และสนับสนุนประสิทธิภาพขององค์กร รวมตลอดจนบรรลุเป้าหมาย
ตามกลยุทธ์ที่ตั้งไว้ (CIPD, 2012a) ปัจจุบันนี้การลงทุนทางด้านการพัฒนาจะไม่เกิดขึ้น ถ้าปราศจาก
หลักฐานที่แสดงถึงความเป็นไปได้ หรือสิ่งที่เกิดข้ึนอย่างแท้จริง ที่จะช่วยเพิ่มคุณค่าและความส าคัญ
ของการประเมินโปรแกรมต่าง ๆ ที ่
 มีงานวิจัยจ านวนมากที่ระบุถึงลักษณะต่าง ๆ ขององค์กร ซึ่งกล่าวถึงความเชื่อมโยง
ระหว่างการพัฒนาการจัดการและความเป็นผู้น า (Leadership and mangement development) 
และประสิทธิภาพขององค์กร ปัจจุบันมีการพัฒนาความเข้าใจการพัฒนาการความสามารถจัดการและ
ความเป็นผู้น า (Leadership and mangement development) (Mabey & Finch-Lees, 2008) 
การศึกษาพบในประเด็นดังต่อไปนี้ 
 1.  การจัดวางที่ค่อนข้างระมัดระวังระหว่างการพัฒนาการความสามารถจัดการและ 
ความเป็นผู้น า (Leadership and mangement development) และการวางกลยุทธ์ระยะยาว 
((Brown, 2007;; Mabey & Ramirez, 2005; Bailey, Clark, & Butcher,2010) มากกว่าความ
ต้องการที่จะเรียนรู้ในระยะสั้นของปัจเจกบุคคล 
 2.  การลงทุนที่ค่อนข้างยั่งยืนและถาวร ในเรื่องเก่ียวกับการพัฒนาการความสามารถ
จัดการและความเป็นผู้น า (Leadership and mangement development) เหมือนกับเป็น
จุดมุ่งหมายล าดับต้น ๆ ขององค์กร ที่ได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูง 
  3.  การเรียนรู้ ซึ่งถูกเชื่อมโยงกับการระบุความสามารถของพฤติกรรม ซึ่งช่วยสนับสนุน
วัตถุประสงค์ทางธุรกิจ (Salaman, 2004; Storey, 2010) 
 4.  การมุ่งไปที่การเรียนรู้ ในสถานที่ท างาน หรือสภาพแวดล้อมใด ๆ โดยเฉพาะ หรือ
ผู้จัดการและผู้น าที่จะถูกพัฒนา (Brown, 2007) 
 5.  ความเข้าใจ และความรู้สึกของผู้มีส่วนได้เสียจ านวนมาก และการพัฒนาทางด้าน
ทรัพยากรบุคคล (Stansfield & Stewart, 2007; Mabey, 2013) 
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 และจากการทบทวนวรรณกรรมที่เก่ียวข้อง พบว่าความสามารถต่าง ๆ ที่จ าเป็นของ
ผู้จัดการ และผู้น า เป็นไปในทิศทางเดียวกัน กล่าวคือ มีลักษณะของการเป็นผู้น า ไม่ใช่การบริหาร
จัดการ และสิ่งเหล่านี้ก็เป็นลักษณะที่ปรากฏทั่วไปในองค์กรต่าง ๆ (Storey, 2010a, 2010b) โดย
เป็นสิ่งที่ต้องการและเป็นทรัพย์สินที่มีค่าสูง (Northhouse, 2013) ประเด็นที่เกี่ยวกับบทบาทด้าน
การจัดการ และการเป็นผู้น าได้เพ่ิมขี้น ซึ่งน าไปสู่การแสดงบทบาท และความสามารถของคนที่เป็น
ผู้บริหาร ควบคุม และสร้างแรงบันดาลใจในองค์กรต่าง ๆ (Storey, 2012a, 2010b) ยกตัวอย่าง เช่น 
Boddy (2010) ได้ระบุถึงต าแหน่งต่าง ๆ ที่แตกต่างกันจ านวนมาก ในแต่ละล าดับชั้นของผู้จัดการ 
ต่าง ๆ ภายในองค์กร ด้วยจ านวนของลักษณะงานที่ต้องจัดการ ความเป็นผู้น า และงานที่ไม่ต้องใช้
การจัดการ ซึ่งมีแตกต่างกันในต าแหน่งต่าง ๆ 
  การด าเนินงานโดยตรง  ลักษณะนี้เป็นลักษณะงานที่ใช้การท างานที่ต้องบริหารจัดการ 
ซ่ึงต าแหน่งท่ีต่ ากวา่นี้ไม่สามารถท าได้ การท างานท่ีต้องบริหารจัดการลกัษณะน้ีจะใชกั้บพวกวิชาชพี 
เช่น นักกฎหมาย และนักบัญชี รวมตลอดจนเจ้าของธุรกิจขนาดเล็ก ซึ่งต้องมีทั้งการด าเนินงาน
โดยตรง และบริหารไปพร้อม ๆ กันการจัดการเก่ียวกับพนักงานที่ต้องด าเนินงานโดยตรง ซึ่งจะรวมถึง
ต าแหน่งระดับหัวหน้างาน (Supervisors) และผู้จัดการระดับล่างสุด ซึ่งต้องรับผิดชอบดูแลพนักงาน 
ที่ท างานประจ า การจัดการเก่ียวกับผู้จัดการต่าง ๆ ซึ่งจะเป็นต าแหน่งผู้จัดการระดับกลาง ซึ่งถูก
คาดหวังจากองค์กรว่า หัวหน้างาน (Supervisors) จะท างานบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กรที่ตั้งไว้  
โดยจะเป็นผู้ตรวจสอบ และให้การสนับสนุน ผู้จัดการระดับกลางจะเป็นผู้เชื่อมโยงกับคณะกรรมการบริหาร
ที่ดูแลธุรกิจ และท าให้แน่ใจว่าข้อมูลต่าง ๆ จะถูกถ่ายทอดระหว่างชั้นอย่างถูกต้อง การจัดการธุรกิจ 
เป็นลักษณะงานของคนกลุ่มเล็ก ๆ ที่อยู่ระดับบนของบริษัท ซึ่งรับผิดชอบในภาพรวมของบริษัท และ
ก าหนดทิศทางของบริษัท 
 ความรับผิดชอบระหว่างการจัดการกับความเป็นผู้น า พบว่า มีความรับผิดชอบในด้าน 
การเป็นผู้น า และการจัดการอยู่ในทุกระดับชั้น ดังนั้นค าว่าผู้น าไม่ได้อยู่แค่คนที่อาวุโสในองค์กร
เท่านั้น (Storey, 2010b) ผู้น าอยู่ทุกระดับชั้นของต าแหน่งงาน และผู้น ากระจายไปทุกต าแหน่งงาน
มากกว่าที่จะมุ่งเป้าไปแค่ต าแหน่งผู้จัดการ ดังนั้น แนวคิดปัจจุบันมีความโน้มเอียงไปทางรูปแบบ
ความคิดท่ีมองว่าความเป็นผู้น า เหมือนกับเป็นคุณภาพที่จ าเป็นของผู้จัดการในทุกระดับ (Salaman, 
2004; Passmore, 2010) และก็มีข้อโต้แย้งที่เพ่ิมมากข้ึนที่จะตอบค าถามเกี่ยวกับความหลายหลาย
ของปัญหาที่ยากท่ีจะควบคุมหรือจัดการ (Storery, 2010b) นอกจากนั้นมีความเป็นไปได้ ในทาง
ปฏิบัติที่ว่า ค าว่าผู้จัดการอาจจะถูกแทนที่ด้วยค าว่าผู้น า (Salaman, 2010) 
 Salaman (2010) แย้งว่า มีปัญหาที่เป็นวิกฤติที่เกิดขึ้นอีกครั้งในวิถีทางท่ีผู้น าปฏิบัติ ซ่ึง
ส่งผลกระทบอย่างใหญ่หลวง เนื่องจากผู้น าถูกมองว่าเป็นสิ่งที่ดีท่ีสุดในการแก้ปัญหา ซึ่งจริงแล้ว
ปัญหานั้นเกิดจากผู้น า เขาได้ยกตัวอย่างเมื่อสิบปีก่อน โดยเฉพาะอย่างยิ่งในภาคการเงิน ซึ่งส่งผล
กระทบที่ยาวนานต่อการที่ที่พวกเราอาศัยและท างานอยู่ 
 ดังนั้นการพัฒนาทางด้านความสามารถการจัดการ และความเป็นผู้น า จะเน้นถึงความ
ซับซ้อนของบทบาทของความเป็นผู้น าและการจัดการที่หลายหลาย รวมตลอดจนความต้องการต่าง ๆ
ที่หลากหลายที่แต่ละคนมีอยู่ (Storey, 2010a) ถ้าจะกล่าวอีกแง่มุมหนึ่ง การลงทุนเพ่ือพัฒนาจะถูกเห็น
ด้วยด้วยในความจริงในสิ่งซึ่งผู้จัดการท า ที่ไม่ได้อยู่บนรากฐานที่เป็นนามธรรม หรือรูปแบบที่ไม่ได้เป็น
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ประโยชน์ รวมตลอดจนมาตรฐานของคนอ่ืน ๆ ที่คิดว่าเขาทั้งหลายควรท าหรือเคยท า (Mole, 2010; 
Sturges, 2010) กล่าวโดยสรุป LMD จะต้องสามารถวัดได้ (Tyler, 2004) และสามารถพัฒนาทักษะ
ต่าง ๆ ที่จ าเป็นส าหรับผู้จัดการ และการปฏิบัติงานขององค์กร CIPD (2014) ระบุถึงความจ าเป็นใน
มุมมองปัจจุบัน และอนาคต ในเรื่องเก่ียวกับการระบุตัวตน และพัฒนาทักษะต่าง ๆ ในด้านการ
บริหาร ต้องการส าหรับอนาคต   
 2 การพัฒนากลยุทธ์ การพัฒนาการจัดการและความเป็นผู้น า (Developing an 
leadership and management development) 
 การพัฒนาทางด้านการจัดการ และความเป็นผู้น า สามารถช่วยเพิ่มประสิทธิภาพขององค์กร
อย่างมีนัยส าคัญ ต่อจากนั้นองค์กรก็ควรจะออกแบบโครงสร้างการลงทุนในวิธีทางที่จะช่วยให้สร้าง 
การพัฒนาทางด้านการจัดการ และความเป็นผู้น าเชิงกลยุทธ์ Mumford and Gold (2006) ได้พิจารณา 
Model ของ Burgoyne (1998) เกี่ยวกับกลยุทธ์การลงทุนในองค์การในเรื่องการพัฒนาทางด้าน 
การจัดการ และความเป็นผู้น า ตั้งแต่ความไม่มีระบบจนถึงองค์รวม อย่างไรก็ตามเป็นที่น่ากังวลที่
วิธีการที่ไม่ได้เป็นระบบของการพัฒนาการจัดการและความเป็นผู้น า เป็นสิ่งที่ธรรมดาเกินไป (Mole, 
2010) วิธีการที่ไม่ได้เป็นระบบเช่นนั้นช่วยให้เกิดความล้มเหลวในเรื่อง LMD ในการที่จะช่วยเติมเต็ม
ความคาดหวังขององค์กร และบุคคล (Mole, 2012) ซึ่งไม่เพียงแต่จะท าให้เสียเงินลงทุน เวลาและ
ความพยายาม แต่ยังมีความเสี่ยงที่จะท าให้ระดับของคุณธรรมที่เป็นอยู่เสียหาย และมีความเสี่ยงใน
เรื่องของความมุ่งมั่นระหว่างผู้จัดการทั้งหลาย เหมือนกับเป็นความพยายามพัฒนาสิ่งที่กีดขวางให้กับ
องค์กรเพ่ือการเปลี่ยนแปลง 
 ความต้องการในเรื่องของมุมมองด้านบริบทการพัฒนาทางด้านความสามารถการจัดการและ
ความเป็นผู้น า เป็นสิ่งที่ส าคัญต่อวิธีการทางกลยุทธ์ (Hill & Stewart, 2007) วิธีการต่าง ๆ เพ่ือจะพัฒนา
ต่อมีความคล้ายคลึงกับลักษณะของ Burgoyne ในระดับที่ 1 และ 2 และอาจจะเป็นสัญลักษณ์ของ
ความไม่เป็นชิ้นเป็นอัน ซึ่งหากใช้วิธีการที่ไม่เป็นชิ้นเป็นอันเช่นนี้ ก็เกือบจะน าไปสู่การพัฒนาที่ 
ไร้ประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
 วิธีการที่ไม่ได้เป็นระบบที่พัฒนาขึ้นมา มีลักษณะดังต่อไปนี้ 
  1.  ไมม่ีโครงสร้างพ้ืนฐานขององค์กร การพัฒนาไม่ได้เชื่อมโยงกับกลยุทธ์ของธุรกิจ 
กิจกรรมต่าง ๆ ขาดความเกี่ยวข้องกัน และขาดทิศทาง หรือปรัชญาในภาพรวม ทั้งหมดขาดการสนับสนุน
ซึ่งกันและกัน และลดความเป็นไปได้ของประสิทธิภาพขององค์กร 
 2.  การพัฒนาบ่อยครั้งมุ่งแต่ความต้องการขององค์กร และล้มเหลวที่จะตอบสนอง 
ความต้องการที่จะเรียนรู้ รวมตลอดจนแรงบันดาลใจของแต่ละบุคคล และกลุ่ม 
  3.  การพัฒนาถูกระบุให้อยู่ในรูปแบบที่มีอยู่ทั่วไป หรือคอร์สที่มีอยู่ภายนอก 
  4.  มันเป็นการช่วยสนับสนุนโดยปริยายโดยการให้ความรู้ด้านการจัดการ และการฝึกอบรม 
เนื่องจากถูกมองว่าเป็นสิ่งที่ดีที่จะท าต่อไม่ใส่ใจของความต้องการขององค์กร 
 5.  ขาดวิสัยทัศน์ร่วมที่จะรับผิดชอบในการพัฒนาความสามารถการจัดการ และความเป็น
ผู้น า  
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 6.  ความพยายามที่จะใช้การพัฒนาการความสามารถจัดการ และความเป็นผู้น า จะเสีย
เปล่าเนื่องจากมันถูกใช้ในการแก้ปัญหาที่ผิด เพราะมันไม่ใช่แค่พัฒนาผู้จัดการ แต่การแก้ปัญหาที่ถูกต้อง
คือการเปลี่ยนแปลงลักษณะของระบบ และโครงสร้างขององค์กร 
  7.  มันยากท่ีจะประเมินประสิทธิภาพวิธีการที่เป็นชิ้นเป็นอันเช่นนี้ เพราะมันขาดทิศทางที่
แน่นอน และวัตถุประสงค์ท่ีสร้างขึ้น 
 นโยบายการพัฒนาความสามารถการจัดการ และความเป็นผู้น า จะเป็นประโยชน์ที่จะแสดง
ถึงข้อผูกมัดขององค์กรที่จะพัฒนาต่อไป และแน่นอนจะน าไปสู่กรอบการท างาน ซึ่งสามารถเกิดขึ้น 
(Mabey, 2002) นโยบายต่าง ๆ จะต้องมีความชัดเจนว่า ใครจะต้องเป็นผู้รับผิดชอบในการพัฒนา สิ่งใด
จะเป็นสิ่งที่ช่วยสนับสนุน วิธีการอะไรที่จะน ามาใช้ และใครเป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหลัก งานวิจัยต่าง ๆ 
มักจะแนะน าไว้ล่วงหน้าว่าองค์กรใด ๆ ที่มีนโยบายที่เป็นทางการ ในการพัฒนาผู้จัดการ จะเป็นเครื่อง
ยืนยันว่าจะมีการฝึกอบรมทางด้านการจัดการที่มากกว่า องค์กรที่ปราศจากนโยบายดังกล่าว 
(Thompson, Mabey, Storey, Grey, & Iles, 2001; CIPD, 2012b) 
 ปัจจัยที่ใช้ในการตัดสินใจ คือ การที่จะพัฒนาลูกจ้างที่มีศักยภาพสูงในอนาคต หรือพัฒนา
คนที่มีประสิทธิภาพการท างานสูงอยู่ในขณะนี้ (ความแตกต่างของคนสองกลุ่ม ได้ถูกบรรยายไว้ใน
ตารางที่ 2-14 (Cannon & McGee, 2007) ความสนใจที่เพ่ิมข้ึนเกี่ยวกับการจัดการทางด้าน
พรสวรรค์ (Tansey et al., 2007) ได้ช่วยพัฒนาวิธีการ Exclusive/ Talent approach ในหลาย ๆ 
องค์กร ซึ่งลูกจ้างที่มีศักยภาพสูงในอนาคตจะเป็นจุดสนใจในการลงทุนเพ่ือพัฒนาอย่างมีนัยส าคัญ 
(Bailey et al., 2010) เนื่องจากธุรกิจมีความซับซ้อนมากขึ้น ดังนั้นคนที่มีพรสรรค์และคนที่มีความ
เป็นไปได้ที่จะเป็นผู้น าในอนาคตมีความยากท่ีจะค้นหา (Strack & Krinks, 2008) และดังนั้นการะบุ
ตัว และการพัฒนาลูกจ้างที่มีความเป็นไปได้ในด้านผู้น า เป็นสิ่งที่ส าคัญต่อความส าเร็จในธุรกิจ 
 Bailey et al. (2010) กล่าวว่า โครงการพัฒนาผู้น าที่มีศักยภาพควรที่จะท าควบคู่กับ
วิธีการที่เรียกว่า Inclusive เพ่ือจะให้แน่ใจว่าเป็นวิธีการที่สมดุลต่อการพัฒนาการจัดการ และความ
เป็นผู้น า ซึ่งจะใช้เพ่ือส่งเสริม และสนับสนุน วัตถุประสงค์ทางด้านกลยุทธ์ในการด าเนินการ ทางด้าน
ธุรกิจ วิธีการเหล่านี้เป็นวิธีการที่ไม่สามารถใช้ร่วมกัน แต่วิธีการหนึ่งจะเหมาะสมส าหรับวัตถุประสงค์
ที่แตกต่างกัน รวมตลอดจนเหมาะสมกับระดับผู้จัดการ และผู้น าที่แตกต่างกัน 
 อย่างไรก็ตาม องค์กรจ านวนมากไม่ได้ใส่ใจมากท่ีจะระบุถึงประชากรที่เป็นเป้าหมายของ
พวกเขา ส าหรับการพัฒนาความสามารถการจัดการ และความเป็นผู้น า (Maybe, 2002; Bailey et al., 
2010) ความรู้สึกที่เกี่ยวข้องกับการระบุบทบาท แนบมากับข้อสรุปในโปรแกรมการพัฒนาความสามารถ
การจัดการ และความเป็นผู้น า (Mabey & Finch-Lees, 2008) รวมตลอดจนประเด็นในเรื่องของ
อ านาจ และการระบุถึงผู้ที่มีอิทธิพลในการตัดสินใจ อย่างไรก็ตาม การออกแบบและการสื่อสารถึง
นโยบายที่ชัดเจนส าหรับ การพัฒนาความสามารถการจัดการ และความเป็นผู้น า เป็นสิ่งที่ใครก็ตามที่
ก าลังท าอยู่กับเรื่องนี้จ าเป็นต้องคิด และสามารถท่ีจะให้เหตุผลที่ว่าท าไมพวกเขาต้องพัฒนาผู้จัดการ
เฉพาะคน หรือกลุ่มของผู้จัดการต่าง ๆ    
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ตารางที่ 2-14  กรอบการท างานทางด้านกลยุทธ์เพื่อที่จะพัฒนาผู้น าและการจัดการ 
            
  เป้าหมาย การรวมกัน 

อะไร 

ความพึง
พอใจ
ส่วนตัว 

การออกแบบเพื่อพัฒนาบุคคลที่มี
ศักยภาพสูง 

แรงบันดาลใจภายใน 

 
การวางโครงสร้าง  
การระบุเป้าหมาย 

วิธีการหรือเนื้อหาจะไม่ 

 ปัจเจกบุคคล การออกแบบกิจกรรม ถูกบังคับ การพัฒนา 

 
ที่จะช่วยให้การวางแผนประสบ

ความส าเร็จ 
จะเปิดให้กับทุกคน 

  ศูนย์กลางแรงจูงใจเฉพาะบุคคล 
ความ

ต่อเนื่อง
ของบริษัท 

โปรแกรมในการพัฒนาผู้ที่มี
ศักยภาพสูง 

โปรแกรมกว้าง ๆ 

 
กิจกรรมที่ถูกวางแผนอย่างต่อเนื่อง 

จะถูกขับ 
พัฒนาความสามารถขององค์กรเพ่ือ

ทุกคน 

  
เคลื่อนโดยความต้องการของธุรกิจ 

และข่าวสารขององค์กร  
 
 จากตารางที่ 2-14 กล่าวไว่ว่า กลยุทธ์เพื่อการสร้างสรรค์นวัตกรรม (Inclusive design) 
ประกอบด้วย 
 1.  ความต้องการเฉพาะของแต่ละบุคคลมีอะไรบ้าง 
 2.  สิ่งนี้จะเชื่อมโยงกับกลยุทธ์ขององค์กรอย่างไร ระหว่าง ความสามารถ การพัฒนา หรือ
กรอบการปฏิบัติงาน 
 3.  โปรแกรมได้หาวิธีที่จะพัฒนาทัศนติหรือคุณค่าใหม่ หลังจากมีการ Take over หรือ 
Merger  
 4.  โปรแกรมมีจุดมุ่งหมายที่จะพัฒนาทักษะทางด้านเทคนิค การเงิน ธุรกิจหรือความสัมพันธ์
ระหว่างบุคคล 
 5.  โปรแกรมได้หาวิธีที่จะเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม และสไตล์ส่วนบุคคล ในด้านการจัดการ 
หรือการเกิดกรณีที่มีการปรับโครงสร้างภายในองค์กร เช่น การน าเทคโนโลยีใหม่เข้ามา 
 การเข้าแทรกแซงโดยการใช้การพัฒนาความสามารถทางด้านการจัดการ และความเป็นผู้น า  
 1.  การพัฒนาจะเกิดข้ึนที่ไหน การพัฒนาควรจะท าในที่ท างาน ในโรงงาน หรือสถานที่ที่
จะขาย หรือท านอกท่ีท างาน เช่น ที่บ้าน สถานที่ศึกษา หรือท าในหลาย ๆ ที่พร้อมกัน 

2.  เทคนิคอะไรที่คุ้มค่ากับต้นทุน และมีประสิทธิภาพ 
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 3.  ขอบเขตแค่ไหนที่จะช่วยให้สนองความต้องการที่จะเรียนรู้ของคนแต่ละคน หรือความ
ต้องการที่จะเรียนรู้เพ่ิมเติม 
  4.  ทางเลือกใดบ้างที่จะมอบให้คนแต่ละคน นอกเหนือจากทางเลือกของเทคนิคการพัฒนาที่
มีอยู่เดิม 
 5.  ความขัดแย้งระหว่างปัจเจกบุคคล และองค์กรจะแก้ปัญหาอย่างไร 
 การตอบค าถามเหล่านี้ที่จะช่วยให้ธุรกิจออกแบบกิจกรรมต่าง ๆ ที่จะใช้ในการด าเนินการ 
เนื่องจากเมื่อคนส่วนมากพูดถึงกิจกรรมที่เก่ียวข้องการพัฒนาทางด้านการจัดการ และความเป็นผู้น า 
เขาท้ังหลายก็มักจะพูดถึงกิจกรรมที่ได้มีการวางแผน และได้ใคร่ครวญไว้แล้ว (Mumford & Gold, 
2006)  
 สิ่งที่ต้องส ารวจ ระบุถึงความคิดริเริ่มทางด้านการพัฒนาทางด้านการจัดการ และความเป็น
ผู้น าทีเ่กี่ยวข้อง ดังนี้ 
 1.  ผลลัพธ์ต่าง ๆ ที่พึงปรารถนาของความคิดริเริ่มทางด้านการพัฒนาทางด้านการจัดการ 
และความเป็นผู้น า คืออะไร 
 2.  ผลลัพธ์นีจ้ะถูกวัดอย่างไรเมื่อค านึงถึงข้อวิพากษณ์วิจารณ์ต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นจากการประเมิน 
 3.  รายงานผลที่เป็นที่พอใจกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่างไร 
 การพัฒนาการจัดการและความเป็นผู้น าในระดับนานาชาติ 
 ถึงแม้ว่าส่วนใหญจ่ะคุ้นเคยกับค าว่าบริบทระดับโลก แต่ก็แทบจะไม่มีใครเข้าใจว่าจริง ๆ
แล้วมันคืออะไร บริบทระดับโลกมีองค์ประกอบที่รวมถึงสถานการณ์ทางด้านสภาพแวดล้อมที่
เหมือนกัน แตกต่างกัน รวมตลอดจนสภาพแวดล้อมที่เต็มไปด้วยวิกฤติต่าง ๆ ซึ่งสภาพแวดล้อม
ดังกล่าวได้วางอยู่บนบริบทหนึ่งที่ค่อนข้างแน่นอน การที่รวมกันเป็นความซับซ้อนนี้เป็นการสร้าง
ความตระหนักถึงคุณค่าทางชาติพันธ์ ศาสนา และชาติ ซึ่งสนับสนุนบรรทัดฐานทางวัฒนธรรม และ
โครงสร้างทางสังคม และบริบทที่ว่า ผู้น าของโลกจ าเป็นต้องท าให้เกิดความก้าวหน้า (Muenjohn & 
Armstrong, 2007) เพ่ือที่จะวางกรอบการพัฒนาทางด้านการจัดการ และการเป็นผู้น าต่างประเทศ 
(ILMD) มันจะมีประโยชน์ที่จะคิดเกี่ยวกับบริบทระดับโลกโดยเฉพาะ Scullion, Collings, & 
Gunnigle (2007) ได้แบ่งสิ่งนี้เป็นภูมิทัศน์ทางด้านสังคม ความมั่นคง และทางพ้ืนที่ ซึ่งจะส่งผลกระทบ
อย่างยิ่งต่อการเปลี่ยนแปลงทางอาชีพ และการเปลี่ยนแปลงลักษณะของการมอบหมายงานในระดับ
สากล 
 ภูมิทัศน์ทางด้านพ้ืนที่ เป็นสิ่งทีส่ าคัญ ทั้งในระดับกลยุทธ์และระดับปฏิบัติการ ในระดับกลยุทธ์ 
ภูมิทัศน์ในด้านเศรษฐกิจ และการเมืองที่ก าลังจะเปลี่ยนแปลง หมายถึง การลงทุนจากต่างประเทศ
โดยตรง ไปสู่ประเทศก าลังพัฒนา และประเทศเกิดใหม่ อย่างไรก็ตามถึงแม้ว่าการด าเนินการสร้าง
ธุรกิจกิจใหม่อาจจะสร้างความมร่ ารวย แต่ก็มีความเสี่ยงสูงในด้านกลยุทธ์ (Busse & Hefker, 2007) 
ดังนั้นผู้น าต่างประเทศจ าเป็นพึงตระหนักถึงโอกาสทางด้านกลยุทธ์อันใหม่นี้ รวมตลอดจนความเสี่ยง
ด้านกลยุทธ์ที่มาพร้อมกับโอกาสเหล่านี้ 
 ในระดับปฏิบัติการ ตลาดการลงทุนที่เกิดมาในประเทศก าลังพัฒนา ได้แสดงถึงความ
เป็นไปไปไม่ได้ที่จะพบนักลงทุนหน้าใหม่ที่มาพร้อมกับลูกจ้างที่มีทักษะที่เหมาะสม ณ ตลาดการลงทุน
เกิดใหม่นี้ ผู้น าจ าเป็นต้องสร้างความสมดุลระหว่างความจ าเป็นที่จะจ้างพนักงานท้องถิ่น ซึ่งเข้าใจ
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วัฒนธรรมและบริบท ซึ่งท างานอยู่ และพนักงานต่างชาติ ซึ่งมีทักษะและความสามารถที่ส าคัญ
ทางด้านธุรกิจ เพื่อจะขับเคลื่อนให้ธุรกิจไปข้างหน้า 
 ภูมิทัศน์ทางด้านความมั่นคง คือสถานที่ใดกไ็ด้ที่ ผู้ก่อการร้ายระดับโลกประกาศจะเข้าไป
คุกคาม ซึ่งเป็นพ้ืนที่ธุรกิจในปัจจุบันหรือในอนาคต ซึ่งผู้น าระดับต่างประเทศจ าเป็นต้องตระหนักถึง
ความเสี่ยงทางธุรกิจ และต่อลูกจ้าง Scullion et al. (2007) แนะว่า หลังจากการโจมตีในเหตุการณ์ 
9/11 ผู้จัดการชาวอเมริกาไม่ค่อยเต็มใจ และต้องการที่จะไปท างานในต่างประเทศ และก็อาจจะ
รวมถึงผู้น า และผู้จัดการจากประเทศอ่ืน ๆ ก็อาจจะไม่เต็มใจเหมือนกันที่จะท างานในอเมริกา 
อย่างไรก็ตาม มีหลายองค์กรยังส่งมอบหมายให้คนจากส านักงานใหญ่ไปท างานในต่างประเทศเพราะ
เป็นทางทีด่ีที่สุด ที่จะจัดการธุรกิจระหว่างประเทศ 
 ภูมิทัศน์ทางสังคม การเปลี่ยนแปลงอาชีพ ด้วยความตึงเครียดกับข้อพิจารณาด้านความ
มั่นคง Scullion et al. (2007) แนะว่า ขณะนี้มีแรงขับเคลื่อนในเชิงรุกท่ีจะส่งคนไปท างานใน
ต่างประเทศ เนื่องจากเป็นเครื่องมือที่จะเพ่ิมทักษะ และเพ่ิมคุณค่าของในองค์กร อย่างไรก็ตาม 
Dickmann and Harris (2005) แนะว่า การเชื่อมโยงระหว่างการท างานที่ได้รับมอบหมาย และ
ต้นทุนทางอาชีพ ได้ถูกตั้งค าถาม องค์กรจะลงทุนอย่างมากใน ILMD และมอบหมายงานให้ไปท างาน
ต่างประเทศ แต่เมื่อกลับมา ก็วางให้อยู่ในต าแหน่งที่ใช้ทักษะน้อยกว่างานเก่า ผลที่เกิดข้ึน (ใน
ภูมิภาค) คือ จึงปรากฏอัตราถดถอยของงานที่ได้รับมอบหมายภายหลัง ที่เกิดขึ้นแก่ผู้น าอาวุโสและ
ผู้จัดการ ซึ่งตัวเลขอาจจะเป็น 20 เปอร์เซ็นต์ในปีแรก และ 20 เปอร์เซ็นต์ในปีที่สอง Scullion et al. 
(2007) ดังนั้น การ Turnover จึงเป็นนัยยะที่ค่อนข้างชัดเจน ส าหรับการพัฒนาความสามารถของการ
จัดการ และการพัฒนาความเป็นผู้น าต่างประเทศของบริษัทข้ามชาติ ประเด็นที่สองของ ILMD คือ 
การขยายความไปถึงผู้น าต่างประเทศที่มีทักษะสูง จะเป็นที่ดึงดูดของคู่แข่ง เมื่อการเคลื่อนย้าย
แรงงาน และโปร์ไฟล์ทางด้านอาชีพไม่ได้ท าให้การวางแผนที่จะท าให้ผู้น าต่างประเทศประสบ
ความส าเร็จ ดังนั้นบางทีการแก้ปัญหาก็คือ การดึงตัวผู้น าต่างประเทศท่ีมีทักษะจากท่ีอ่ืน ดีกว่าที่จะมา
พัฒนาภายในบริษัทของตน 
 ทักษะต่าง ๆ ของการจัดการและผู้น าต่างประเทศ มีการแนะน าว่าทักษะต่าง ๆ ด้านการจัดการ 
และความเป็นผู้น า ที่มีอยู่ในรูปแบบดั้งเดิม ไม่เพียงพอส าหรับการเป็นผู้น าในต่างประเทศท่ีมี
ประสิทธิภาพ (Brownell, 2006) ข้อจ ากัดของวิธีการแบบดั้งเดิมคือ การที่พ่ึงอยู่กับมาตรฐานทั่วไป
ของการปฏิบัติงานที่ได้มีการประเมินไว้เรียบร้อยแล้ว มาตรฐานดังกล่าวไม่ได้มีความยืดหยุ่น หรือมี
ประสิทธิภาพพอที่จะใช้กับรูปแบบต่างประเทศ เพราะว่าประเด็นส าคัญของ Inter-Leadership and 
Mangement Development (ILMD) จ าเป็นต้องอยู่บนพ้ืนฐานของปัจเจกบุคคล บุคลิกภาพส่วน
บุคคล และอยู่ในแนวทางต่าง ๆ ที่จะช่วยส่งเสริมให้พัฒนารูปแบบที่เป็นความสามารถเฉพาะตัว 
(Herd, Alagarajo, & Cumberland, 2015) 
 แนวคิดนี้มีจุดมุ่งหมายในสร้างพ้ืนที่ในต่างประเทศ Woodall (2006) และการจ าลอง
รูปแบบ 3 M ในเรื่องเกี่ยวกับความสามารถของการเป็นผู้น าต่างประเทศ  
 ระดับพ้ืนฐาน เป็นสิ่งที่เห็นได้ชัดเจนว่าสิ่งที่จ าเป็นส าหรับผู้น าจะไม่ถูกท าให้เสียหาย 
ความคิดในเรื่องของมีวิธีการทางจริยธรรม และปฏิบัติด้วยความซื่อสัตย์เป็นความจ าเป็นทางศีลธรรม 
และเป็นเครื่องมือที่จะลดความเสี่ยงในเรื่องของการเสียชื่อเสียง ในท านองเดียวกัน ความเชื่อมโยงกัน
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ระหว่างความมีวุฒิภาวะ และการตัดสินใจ (และความรู้ที่เป็นทักษะพิเศษ) และความรู้สึกของการมี
ทุนปัญญาในการท างาน เป็นกรอบที่ส าคัญของของประสิทธิภาพของผู้น าในความรู้สึกในทางปฏิบัติ 
สิ่งนั้นก็คือ เมื่อความดีท่ีกล่าวมาท้ังหมดถูกละเลยไป สิ่งที่องค์กรต้องการในระดับพื้นฐานคือ การที่
ใครสักคนสามารถท่ีจะท างานได้ 
 ระดับท่ีส าคัญ ทักษะที่จะถูกพัฒนาต่อไปคือ การส่งเสริมความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียให้กว้างขึ้น ในระดับนี้ ความส าคัญของการรู้จักผู้มีส่วนได้เสีย และการพัฒนาผู้น าให้ตอบสนอง
ความต้องการของผู้มีส่วนได้เสีย เป็นสิ่งที่ต้องปรากฏชัดเจน ในระดับหน้าที่นี้มีขอบเขตระหว่างทักษะ
ในเชิงปฏิบัติของการด าเนินธุรกิจ ทักษะที่นุ่มนวลในการโน้มน้าวใจและสร้างแรงจูงใจ รวมตลอดจน 
ทักษะด้านความคิดที่จะขับเคลื่อนนวัตกรรมทางกลยุทธ์ 
 ระดับวิสัยทัศน์ จะอยู่ในประเด็นต่าง ๆ ที่เฉพาะกับผู้น าต่างประเทศ เริ่มตั้งแต่การตระหนัก
รับรู้เกี่ยวกับเรื่องที่เป็นสากล และความอ่อนไหวทางวัฒนธรรม ทั้งหมดรวมกันเรียกว่าการมีวิสัยทัศน์  
ข้อแนะน าคือว่า องค์กรจะต้องมีการออกแบบส าหรับไว้ใช้ในอนาคต โดยการสร้างความคล่องตัว
เชิงกลยุทธ์ ที่มีลักษณะเชิงรุกในการขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในตลาด อย่างน้อยที่เลวร้าย
ทีสุ่ดคือ สามารถตอบสนองการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ในสภาพแวดล้อมการแข่งขัน และ/ หรือ 
สภาพแวดล้อมภายนอกได้ ความคิดในภาพรวมของนวัตกรรมคือการแสดงความรู้สึกอย่างชัดเจนว่า
องค์กรอยากจะอยู่จุดไหนในอนาคต 
 รูปแบบของ 3 M ในเรื่องเกี่ยวกับความสามารถในการจัดการและผู้น าต่างประเทศ ได้บ่งชี้
ถึงความยากล าบากที่ พวกเราอาจจะมีความพยายามที่แยกความเป็นผู้น าจากการจัดการ สิ่งที่ชัดเจน
ที่สุด จากมุมมองของบริษัทข้ามชาติ ความคาดหวังคือว่า ผู้น าและผู้จัดการ จะต้องมีทักษะจ านวนหนึ่ง 
และมีความสามารถที่จะใช้ทักษะต่าง ๆ เหล่านี้ เมื่อถูกสถานการณ์บังคับ Brownell (2006) มีมุมมองที่
แตกต่างกันเล็กน้อย และมองในเชิงทฤษฎีมากกว่า เกี่ยวกับทักษะและความสามารถที่จะเป็นต้อง
ส่งเสริมให้เป็นผู้น าของโลกอย่างมีประสิทธิภาพ ด้วยการสังเคราะห์จากผลงานวิจัย จากผู้เขียนหลายคน 
(เช่น Bennis, 1989; Goleman, 1998; Ulrich & Smallwood, 2004) แสดงให้เห็นถึงรายการ
ความสามารถจ านวนหนึ่ง และรายการต่าง ๆ ของความแตกต่างเล็กน้อยในเชิงบริบท ซึ่งแนะเกี่ยวกับ
การจัดล าดับของความสามารถว่าอะไรคือความสามารถที่ต้องมาก่อน การเรียนรู้เพ่ือจะพัฒนาทักษะ
เหล่านี้ ควรที่จะสร้างเป็นพื้นฐานของการออกแบบโปรแกรม ILMD   
 การออกแบบโปรแกรมการพัฒนาทางด้านการจัดการ และการเป็นผู้น าต่างประเทศ 
 Morrison (2000) แนะว่า โปรแกรมควรที่จะให้ความสนใจกับลักษณะทั่วไป 2 ลักษณะคือ 
Universally applicable และ Idiosyncratic ซึ่งทั้งสองลักษณะนี้ได้ถูกก าหนดโดยลักษณะของ
ธุรกิจ และโดยบริบทบางอย่าง หากเป็นเช่นนั้น ความสามารถต่าง ๆ ที่ได้กล่าวไปแล้ว ควรจะน ามา
รวมกันทั้งหมด เนื่องด้วยมีความเกี่ยวข้องกัน และความสามารถท่ีไม่แตกต่างกันจ านวนมาก ควรที่จะ
ถูกก าหนดโดยทั้งลักษณะขององค์กร (ยกตัวอย่างเช่น ผู้น าทางด้านเภสัชกรรมจะต้องศึกษาทักษะ
ทางด้านการมีนวัตกรรมต่อบริบททางด้านวิทยาศาสตร์โดยเฉพาะ ภายในขอบเขตที่ท างานอยู่) หรือ
บริบทที่อยู่ภายใน ซึ่งธุรกิจจะพบตัวเองในห้วงเวลาใดเวลาหนึ่ง (เช่น ทักษะทางความคิดที่จะสร้างกล
ยุทธ์ระดับโลก) 
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 Carbeery and Garvan (2012) แนะน าว่า โปรแกรมในการพัฒนาผู้น าต่างประเทศ 
จ าเป็นต้องรวมหลายวิธีการเข้าด้วยกัน ซึ่งเป็นการรวบรวมทักษะต่าง ๆ ทีจ่ าเป็น วิธีการเหล่านี้มี 
 1.  โปรแกรมโดยเฉพาะของการเรียนรู้ ซึ่งอยู่ในหลักสูตรการพัฒนาทางด้านการจัดการ  
และความเป็นผู้น าของบริษัท หลักสูตรของมหาวิทยาลัยหรือโปรแกรมการพัฒนาและศูนย์กลาง 
การประเมิน 
  2.  พื้นฐานของการท างาน การมอบหมายงานต่างประเทศ หรือการปฏิบัติงานใน
หน่วยงานอื่นชั่วคราว โครงการพิเศษหรือการเพ่ิมคุณค่าในงาน 
  3.  ความสัมพันธ์ การโค้ชผู้บริหาร หรือการให้ค าปรึกษา การสอนแบบเพ่ือนช่วยเพื่อน 
หรือการให้ค าปรึกษา กลุ่มเพ่ือนช่วยเพื่อน 
 4.  ไม่เป็นทางการ ความคิดสะท้อนตนเอง หรือการเรียนรู้เชิงประสบการณ์ 
 การส ารวจรายการความสามารถต่าง ๆ ของ Brownell (2006)  แต่ละวิธีการในที่นี้ จะถูก
น ามาพัฒนาความสามารถเหล่านี้อย่างไร 
 เพ่ือจะคิดเกี่ยวกับสิ่งนี้ มีความเป็นไปได้ที่ท่านจะพิจารณาวิธีการหลัก ๆ ซึ่งถูกใช้ในองค์กร
ต่าง ๆ เพื่อที่จะท าให้เกิดทักษะทางด้านวัฒนธรรมข้ามชาติ และค าตอบของท่านอาจจะเหมือนกับ
ค าแนะน าข้างล่างดังต่อไปนี้ 
 วิธีการต่าง ๆ ทางท่ีเป็นทางการ 
 ยกตัวอย่างเช่น การบรรยาย การฝึกอบรม และโปรแกรมสร้างความตระหนักทางด้าน
วัฒนธรรม สิ่งหนึ่งที่จ าเป็นต้องพิจารณา ณ ที่นี้ ขยายความไปถึง คนหนึ่งสามารถที่จะสอนอย่างเป็น
ทางการเกี่ยวกับความอ่อนไหวทางวัฒนธรรม และความฉลาดทางวัฒนธรรม และขยายความไปถึง  
สิ่งที่สอนทั้งสองอย่างต้องเก่ียวกับลักษณะและบุคลิกภาพของปัจเจกบุคคล อย่างไรก็ตาม มีกฎเกณฑ์
พ้ืนฐานทางวัฒนธรรมบางอย่าง ซึ่งมีความเป็นไปได้ที่สอนในรูปแบบที่เป็นทางการปกติ ยกตัวอย่าง
เช่น พวกเราอาจจะเรียนรู้ว่าการจับมือในประเทศญี่ปุ่น เป็นสิ่งที่ไม่ปกติ แต่อย่างไรก็ตามก็มีข้อยกเว้น 
ที่คุณจะต้องรู้ให้แน่ชัดว่าที่ไหน และเม่ือไหร่ที่จะเกิดข้อยกเว้นนั้น ในท านองเดียวกัน ถึงแม้ว่าใน
ประเทศอิตาลีจะมีชื่อเสียงเรื่องการมาสาย แต่คนอิตาลีก็คาดหวังให้คุณมาตรงต่อเวลา ประการสุดท้าย 
ในประเทศไทย มันจะหยาบคายมากในเรื่องเกี่ยวกับการชี้นิ้ว และการสัมผัสที่ศีรษะวิธีการต่าง ๆ ที่
เป็นพื้นฐานของการท างาน 
 ประโยชน์ของวิธีการที่เป็นพ้ืนฐานในการท างาน คือว่า วิธีการเหล่านี้จะช่วยให้คุณพัฒนา
ทักษะที่เรียกว่า In-vivo ซึ่งนั้นก็คืออยู่ในสถานการณ์จริง ต่อจากนั้นการได้มาซึ่งทักษะก็จะก็กลายเป็น
สิ่งที่มีความหมาย เนื่องจากสิ่งนี้เป็นสิ่งที่สัมพันธ์กัน และสนับสนุนกันในเชิงบริบท คนควรที่จะอยู่ใน
ต าแหน่งที่สังเกตถึงวิธีการปฏิบัติทางวัฒนธรรม และชื่นชมกับสิ่งต่าง ๆ ที่คนอ่ืนท า อย่างไรก็ตาม 
ไม่ได้เป็นการง่ายเลยที่จะชี้ชัดว่าคนไม่ท าสิ่งไหน และดังนั้นมันจะเป็นประโยชน์มากที่จะสร้าง 
การฝึกอบรมเก่ียวกับความอ่อนไหวทางวัฒนธรรมในพื้นฐานของการท างาน ด้วยการสอนอย่างเป็น
ทางการ ในลักษณะของกลุ่มย่อย ๆ 
 วิธีการทางด้านความสัมพันธ์ ประเด็นจะเกี่ยวข้องกับทักษะต่าง ๆ ที่จะโค้ช หรือให้
ค าปรกึษา และขยายความไปถึงคนให้อนุญาตให้อีกคนหนึ่งพูดถึงประเด็นในเรื่องความตระหนักที่
เกี่ยวข้องกับวัฒนธรรม และประเมินวิธีการ ความสามารถที่จะแบ่งบันความรู้หรือไม่ เมื่อก่อนวิธีการ
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ปฏิบัติก็คือการเปิดเผยว่าในทั้งปฎิบัติการกระท าใดดีหรือไม่ดี ซึ่งบ่อยครั้งความอ่อนไหวทาง
วัฒนธรรม ที่จะต้องรับรู้โดยไม่ถึงเปิดเผยโดยทันที หรือสามารถมองเห็นได้จากพฤติกรรมของคนอ่ืน 
อย่างไรก็ตามในตอนหลัง ประเด็นคือการให้เครดิตกับคนที่แบ่งบันความรู้ต่อกัน 
 วิธีการที่ไม่เป็นทางการวิธีการที่จะเป็นประโยชน์ เหมือนกับเป็นส่วนที่เพ่ิมความเข้าใจใน 
ความอ่อนไหวทางด้านวัฒนธรรม ภาพสะท้อนของประสบการณ์ของคน ๆ หนึ่งน าไปสู่ความเข้าใจที่
ส าคัญในกฎเกณฑ์ของวัฒนธรรมที่ไม่เป็นทางการ แต่คน ๆ หนึ่งก็ควรที่จะพิจารณาบทบาทของ 
การเรียนรู้จากบุคคลอ่ืนด้วย บ่อยครั้งความรู้สามารถได้มาง่าย ๆ โดยการสังเกตคนอ่ืน ๆ และ
พยายามคิดว่าถ้าท่านเป็นผู้จัดการ หรือผู้น าจะจัดการอย่างไร หรืออาจจะจัดการอย่างไรในอนาคต 
ด้วยสถานการณ์เดียวกัน 
 โดยสรุปว่า การพัฒนาทางด้านการจัดการ และความเป็นผู้น า เป็นกระบวนการที่ขับเคลื่อน
โดยองค์กร ซึ่งสามารถช่วยให้บุคคลพัฒนาทักษะ และความสามารถต่าง ๆ รวมตลอดจนรู้ว่าจะใช้
ทักษะ และความสามารถดังกล่าว เมื่อไหร่และอย่างไร มีค ากล่าวที่ว่า ในบริบทที่เกี่ยวข้องกับ
ต่างประเทศ ผู้น าควรที่จะมีความยืดหยุ่น และความคล่องแคล่ว หากเป็นเช่นนั้นในส่วนนี้จะต้องมีการ
พิจารณาถึงทักษะต่าง ๆ ของการจัดการและการเป็นผู้น าต่างประเทศ รวมตลอดจนกลไกต่าง ๆ ที่
อาจจะต้องถูกพัฒนา หัวใจของการสนทนา ณ ที่นี้ คือ ความรู้สึกท่ีว่าความคล่องแคล่วและ
ประสิทธิภาพ จะเป็นผลมากข้ึนเมื่อขอบเขตของวิธีการที่แตกต่างกันของการพัฒนาทางด้านการจัดการ 
และความเป็นผู้น า แน่ใจว่าจะได้มาซึ่งทักษะและประสบการณ์ต่าง ๆ  
            3. งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้องการพัฒนาความสามารถด้านการจัดการและความเป็นผู้น า 
 Turner, Baker, Schroeder, Johnson, & Chung, (2018) ได้ศึกษาเทคนิคการพัฒนา
ภาวะผู้น าที่แตกต่างกันซึ่งถูกใช้ในการพัฒนาผู้น า จากศึกษางานวิจัยด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
(HRD) และด้านการปรับปรุงผลงาน (PI) และเพ่ือจัดหมวดหมู่เทคนิคการพัฒนาโดยใช้การจัดกลุ่มการ
พัฒนาได้กว่า 500 เทคนิค ผู้วิจัยสามารถระบุความสามารถในการเป็นผู้น าที่เป็นพ้ืนฐานมากที่สุดและ
เชื่อมโยงไปยังเทคนิคการพัฒนาส าหรับแต่ละโดเมนการพัฒนาตามการจัดกลุ่มผลกระทบในการ
ปฏิบัติ งานวิจัยนี้พบว่าท าให้มีเครื่องมือส าหรับการระบุความสามารถในการเป็นผู้น าที่จ าเป็นและ
เทคนิคการพัฒนาที่นักวิชาการและนักปฏิบัติเชิงวิชาการสามารถน าไปใช้ในการท าวิจัยต่อไป รวมทั้ง
ใช้เป็นตัวช่วยในการออกแบบโปรแกรมการพัฒนาภาวะผู้น าในอนาคตและเป็นสื่อการสอนใน
ห้องเรยีน 
  Gentle and Clifton (2017) งานวิจัยศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมใน
โปรแกรมการพัฒนาภาวะผู้น าโดยผู้น ารายบุคคลกับความสามารถของสถาบันอุดมศึกษาในการเรียนรู้
เกี่ยวกับองค์กรจากการมีส่วนร่วม โดยการศึกษามุ่งเน้นไปที่ประสบการณ์ของผู้บริหารมหาวิทยาลัย
ทั้งระดับสูงและระดับเริ่มต้น และวิธีที่กลุ่มนี้เชื่อมโยงอย่างเป็นระบบกับบรรยากาศและโครงสร้างของ
สถาบันที่เอ้ือต่อการเรียนรู้ ผลการศึกษาพบว่าแนวโน้มส าหรับรองอธิการบดี ผู้อ านวยการฝ่าย
ทรัพยากรมนุษย์ และผู้บริหารอาวุโสอื่นๆ ที่จะระบุผู้เข้าร่วมเพ่ือสนับสนุนโปรแกรมโดยไม่ต้องจัดวาง
กลไกและกระบวนการทางวัฒนธรรมเพื่อรวมการเรียนรู้ของแต่ละบุคคลเข้าไว้กับการปรับปรุงองค์กร 
ผู้วิจัยไดพิ้จารณาค าถามเรื่องความต้องการของสังคมได้รับการตอบสนองจากพฤติกรรมองค์กรของ
มหาวิทยาลัยเกี่ยวกับการพัฒนาผู้น า มีการแนะน าแนวทางส่งเสริมการสนทนาเชิงสร้างสรรค์ 
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(Constructive dialogue) ในสภาพแวดล้อมของการแลกเปลี่ยนประสบการณ์และการสะท้อนผล 
รวมทั้งแนวทางการบูรณาการการเรียนรู้เชิงปฏิบัติ (Action learning) กับการให้ค าปรึกษาใน 
การปฏิบัติงานของสถาบัน 
 Smith and Bower (2011) ได้ศึกษาการเริ่มต้นใช้นวัตกรรมเป็นส่วนหนึ่งของโปรแกรม
การพัฒนาการจัดการที่องค์กรบริการสุขภาพระดับปฐมภูมิ ซึ่งจัดตั้งขึ้นตามกฎหมายเรียกว่า Primary 
Care Trust (PCT) ในสหราชอาณาจักรงานวิจัยนี้ศึกษาประสบการณ์ในการจัดการโปรแกรมการพัฒนา 
การจัดการที่ประสบความส าเร็จ จากการศึกษาวิเคราะห์เหตุการณ์ส าคัญที่เกิดขึ้นระหว่างปี  
2008-2010 ด้วยวิธีการสังเกตโดยตรง การส ารวจ การอภิปราย และหลักฐานทางเอกสารพบว่า  
มีความร่วมมือกับผู้ให้บริการด้านการศึกษาจ านวนมากเพ่ือส่งมอบโปรแกรมการพัฒนาภาวะผู้น าและ
การจัดการ โดยมีการพัฒนาความสัมพันธ์ในการท างานอย่างใกล้ชิดและโปรแกรมนี้ก็จัดท าขึ้น
โดยเฉพาะตรงตามความต้องการใช้งาน ดังนั้นจึงมีความทันสมัยและเป็นประโยชน์ต่อการใช้ใน 
การบริการสุขภาพแห่งชาติ (National Health Service-NHS) ของสหราชอาณาจักร นอกจากนี้ยังมี
การประชุมอย่างสม่ าเสมอ ท าให้ผู้น าที่รับผิดชอบโปรแกรมแต่ละโมดูลได้เข้าใจถึงความต้องการและ
ความปรารถนาขององค์กรโดยตรง สิ่งนี้ส่งผลให้การเสนอโปรแกรมมีความเฉพาะเจาะจง และเกิด 
การมีส่วนร่วมอย่างแท้จริงในโปรแกรมจากบุคคลที่เกี่ยวข้อง 
 Megheirkouni (2018) ได้ศึกษาความเข้าใจกับความท้าทายในปัจจุบันและแนวโน้มใน
อนาคตในการพัฒนาภาวะผู้น าและการจัดการที่สามารถช่วยผู้ปฏิบัติงานในยุคหลังสงครามโดยใช้
หลักฐานจากภาครัฐของประเทศซีเรีย โดยใช้เครื่องมือวิจัยชิงคุณภาพส าหรับการรวบรวมข้อมูล  
การสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้างกับผู้บริหารอาวุโส 24 คนในภาครัฐผลการวิจัยพบว่าความท้าทายใน
ปัจจุบัน ได้แก่ อัตตา (Egos) อุปสรรคทางเทคโนโลยี ข้อจ ากัดทางการเงิน ความไม่มั่นคง และความ
คาดหวังที่แตกต่างกันของพนักงานใหม่และเก่า ส่วนแนวโน้มในอนาคต ได้แก่ การพัฒนาภาวะผู้น า
แบบร่วมกัน (Collective leadership) การประยุกต์ใช้ทักษะด้านเทคโนโลยีเพ่ือการพัฒนาภาวะผู้น า
ที่มีประสิทธิภาพ การมุ่งเน้นการเรียนรู้ด้วยตนเองและการพัฒนา การมุ่งเน้นที่ความคิดสร้างสรรค์
และนวัตกรรมส าหรับการถ่ายโอนการเรียนรู้และการพัฒนา การก าหนดเป้าหมายการเรียนรู้และ 
การพัฒนาทั้งแนวตั้งและแนวนอน 
 Friedman and Westring (2015) ได้ศึกษาวิธีการพัฒนาการสรรหาและการด ารงรักษา
พนักงาน รวมทั้งการเพ่ิมประสิทธิภาพการท างานและขวัญก าลังใจ องค์กรได้ด าเนินนโยบายและแนว
ปฏิบัติ (เช่น ชั่วโมงท างานแบบยืดหยุ่น (Flextime) การท างานทางไกล (Telework) เพ่ือจัดการปัญหา
การท างานและชีวิตของพนักงาน) อย่างไรก็ตามมีหลักฐานที่หลากหลายเกี่ยวกับประสิทธิภาพของ
นโยบายและแนวปฏิบัติเหล่านั้น วัตถุประสงค์ของการวิจัยนี้ คือ เพ่ือเสริมนโยบายการท างานและ
ชีวิต ความคิดริเริ่มมุ่งที่การส่งเสริมพนักงานให้มีความรู้และทักษะในการจัดการบทบาทชีวิตหลาย
ด้านอย่างมีคุณค่า การศึกษาโดการวิเคราะห์ในเชิงลึกในเรื่องความคิดริเริ่มซึ่งเกี่ยวกับภาวะผู้น า
โดยรวม (Total Leadership)   
 Wen (2014) ได้ศึกษา ธรรมชาติ  ลักษณะ และกลยุทธ์ขององค์กรแห่งการเรียนรู้  
เพ่ือสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ของพรรคคอมมิวนิสต์แห่งประเทศจีน (Chinese Communist Party-
CCP) ทีมงานแห่งการเรียนรู้ และสังคมแห่งการเรียนรู้ งานวิจัยนี้เสนอกลยุทธ์ที่มีประสิทธิภาพ  



96 
 

10 ประการในการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ในประเทศจีน โดยยึดตามธรรมชาติและลักษณะของ
องค์กรแห่งการเรียนรู้ ได้แก่ 1. สร้างกลุ่มการเรียนรู้ของผู้น า 2. ส่งมอบภารกิจกระตุ้นความปรารถนา
และเอาชนะการมีชัยเหนือตนเอง 3. เรียนรู้อย่างครอบคลุมและเปลี่ยนการมีรูปแบบวิธีคิดที่เปิดกว้าง 
(Mental models) 4. ส่งเสรมิการสนทนาอย่างลึกซึ้งและขยายขีดความสามารถขององค์กร  
5. เรียนรู้จากการท างาน ท างานในการเรียนรู้ และน าการเรียนรู้สู่การปฏิบัติผ่านการแก้ปัญหา  
6. ขจัดอุปสรรคในการเรียนรู้และปรับปรุงประสิทธิภาพ 7. สร้างแบบจ าลองพลวัต (Dynamic 
model) ของการเรียนรู้ – การวิจัย – นวัตกรรม 8. วางแผนระยะยาว เคลื่อนที่ไปข้างหน้าทีละ
ขั้นตอนและส่งเสริมการพัฒนาที่ยั่งยืน 9. ท าให้มีการประเมินผลระหว่างกระบวนการทั้งหมดใน 
การสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ 10. ด าเนินการปฏิบัติการทดลอง มีกลยุทธ์และวิธีที่มีประสิทธิภาพใน
การสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ เช่นการเสริมสร้างผู้น าการเรียนรู้ การจัดตั้งกลุ่มน าร่อง การปรับปรุง
การมรีูปแบบวิธีคิดที่เปิดกว้าง (Mental models) ในการเรียนรู้ การส่งเสริมการสนทนาเพ่ือขยายขีด
ความสามารถขององค์กร การเรียนรู้จากการท างานและท างานในการเรียนรู้ การสร้างแบบจ าลอง 
การท างานแบบผสานสามสิ่งคือการเรียนรู้ – การวิจัย – นวัตกรรม เป็นหนึ่งเดียว (Three in one) 
การส่งเสริมการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ผ่านการประเมินผลและการมีขั้นตอนระยะยาวเพ่ือส่งเสริม
การพัฒนาที่ยั่งยืน 
 Kaminska and Borzillo (2018) จากการศึกษาได้รับความเข้าใจที่ดีขึ้นเกี่ยวกับความท้าทาย
ต่อวิวัฒนาการขององค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization - LO) ที่เกิดจากบริบทของความ
หลากหลายของรุ่นวัย (Generational diversity) และระบบเครือข่ายทางสังคมขององค์กร 
(Enterprise Social Networking System - ESNS) การศึกษาครั้งนี้ใช้วิธีการเชิงคุณภาพโดย 
การวิเคราะห์จากการสัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้างบุคลากร 20 รายในองค์กร ที่ใช้เทคโนโลยีขั้นสูงและ
เอกสารภายในของบริษัทซึ่งเกี่ยวข้องกับการแนะน าระบบ ESNS ที่รวมศูนย์แบบใหม่ งานวิจัยนี้ได้
เห็นความแตกต่างพ้ืนฐานระหว่างพนักงานเจเนอเรชั่น X และ Y เกี่ยวกับการยอมรับและการใช้งาน 
ESNS ในขณะที่คนเจเนอเรชั่น X (Xers) ใช้เวลามากกว่าในการยอมรับระบบ ESNS ที่รวมศูนย์แบบ
ใหม่ซึ่งถูกน าเข้ามาในบริษัท การใช้งานเหมือนจะสอดคล้องกับวัฒนธรรมของบริษัทและบรรทัดฐาน
ขององค์กรในด้านพฤติกรรม ส่วนคนเจเนอเรชั่น Y (Yers) แม้ว่าจะเป็นยอมใช้ระบบ ESNS ได้เร็ว
กว่า แต่ก็ใช้มันเหมือนที่ใช้ Facebook โดยไม่ค านึงถึงล าดับชั้นและขอบเขตขององค์กร สิ่งนี้สร้าง
ความตึงเครียดระหว่างเจเนอเรชั่น X และ Y และท าลายการพัฒนาขององค์กรแห่งการเรียนรู้ ผู้วิจัย
จึงมีข้อเสนอแนะว่า ควรมีการเน้นถึงการใช้เครือข่ายทางสังคมว่าเปลี่ยนแปลงผู้มีอ านาจและควบคุม
ความรู้ในองค์กร เสริมสร้างทฤษฎีด้านองค์กรแห่งการเรียนรู้ มีแนวทางการน าไปใช้ประโยชน์ได้ส าหรับ
ผู้บริหารที่ต้องการออกแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ในบริบทของความหลากหลายระหว่างรุ่น 
 Gil and Mataveli (2016) ได้ศึกษาเรื่อง รางวัลส าหรับการฝึกอบรมในภาคการผลิตไวน์
ของสเปน โดยใช้แบบสอบถามถามพนักงานของโรงบ่มไวน์ เกี่ยวกับรางวัลการฝึกอบรมในภาค 
การผลิตไวน์ มีการระบุประเภทของรางวัลต่าง ๆ (ที่เป็นตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงิน) และเปรียบเทียบกับ
หมวดหมู่งานและหน้าที่ของพนักงาน ผลการศึกษาความส าคัญของรางวัลในฐานะเป็นเครื่องมือใน
การดูแลพฤติกรรมของพนักงาน ซึ่งพบว่าต าแหน่งของพนักงานในบริษัทไม่เกี่ยวข้องกับประเภทของ
รางวัลการฝึกอบรม 
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 Pokharel and Choi (2015) การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือประเมินกรอบแบบสอบถาม 
มิติขององค์กรแห่งการเรียนรู้ (Dimensions of Learning Organization Questionnaire - DLOQ) 
จากมุมมองขององค์กรภาครัฐ เราใช้ข้อมูลตัวบ่งชี้ประสิทธิภาพหลังจากการเรียนรู้ขององค์กรท าให้
เกิดการแทรกแซงในเครือข่ายกึ่งอิสระขององค์กรภาครัฐ โดยใช้ข้อมูลการบริหารดั้งเดิมเพ่ือติดตาม
ความคืบหน้าการเรียนรู้ซึ่งวัดจากอัตราส่วนของการเข้าถึงแหล่งเงินทุน การศึกษายังรวบรวมข้อมูล
การส ารวจโดยใช้เครื่องมือ DLOQ ที่ปรับให้เหมาะสมและก าหนดประสิทธิภาพของกรอบ DLOQ 
ส าหรับองค์กรภาครัฐ มีการใช้เทคนิคการวิเคราะห์ข้อมูลหลายอย่างเพ่ือก าหนดเครื่องมือการเรียนรู้
ขององค์กรชุดสุดท้ายด้วยความถูกต้องของแนวคิดและความน่าเชื่อถือของเครื่องมือ การวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory factor analysis) ถูกเลือกเพ่ือใช้ทดสอบความถูกต้องของ
แนวคิดส าหรับการวัดมิติขององค์กรแห่งการเรียนรู้และเพ่ือตรวจสอบความเพียงพอของรายการต่อ
ความสัมพันธ์กันขององค์ประกอบและจ านวนมิติที่รองรับแนวคิดนี้ ผลการวิจัยพบว่าระดับองค์กร  
มีผลกระทบเชิงบวกต่อประสิทธิภาพขององค์กรและผลของตัวแปรส่งผ่าน (Mediating effect)  
ต่อความสัมพันธ์ระหว่างระดับบุคคล หรือกลุ่มของลักษณะองค์กรการเรียนรู้และประสิทธิภาพของ
องค์กร การศึกษานี้ขยายกรอบองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ ที่ช่วยสร้างผลลัพธ์เฉพาะกรณี เช่นขนาด
ของการลดข้อผิดพลาด กรอบนี้ให้โครงสร้างที่มีประโยชน์ส าหรับนักวิจัยอื่น ๆ ที่จะศึกษามิติการ
เรียนรู้และความสัมพันธ์กับตัวแปรประสิทธิภาพการท างานขององค์กรด้านอ่ืน ๆ ผลลัพธ์ยังแสดง
หลักฐานของความสอดคล้องภายในและความน่าเชื่อถือในแนวคิดของมิติขององค์กรแห่งการเรียนรู้ 
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บทท่ี 3 
วิธีการด าเนินการวิจัย 

 
 การวิจัยนี้ใช้เป็นการวิจัยแบบเชิงทดลอง (Experimental research design) ใช้แผน 
การวิจัยแบบวัดก่อนและหลังการทดลองแบบกลุ่มเดียว (Edmonds & Kennedy, 2016, pp. 24-
30; McMillan & Schumacher, 2014, p. 294) มีวัตถุประสงค์เพ่ือพัฒนารปูแบบโปรแกรมผู้น าเชิง
นวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น และเพ่ือประเมิน
ประสิทธิภาพการใช้โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่งของการ
สถานการณ์การหยุด การยับยั้ง (Inhibitory control) ความจ าขณะท างาน (Working memory) 
และการเปลี่ยนความคิด (Shift) การด าเนินการวิจัยแบ่งเป็น 2 ระยะ ดังนี้ 
 ระยะที่ 1 การพัฒนารูปแบบโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟ 
โค้ชชิ่ง (Neurocognitive Coaching: NCC) 
 ระยะที่ 2 การเตรียมการทดลองใช้รูปแบบโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์
ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่งในกลุ่มทดลอง (Neurocognitive Coaching: NCC)  
 
ระยะที่ 1 การพัฒนารูปแบบโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อก
นิทิฟโค้ชช่ิง (Neurocognitive Coaching: NCC) 
 การพัฒนารูปแบบโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 
(Neurocognitive Coaching: NCC) มีข้ันตอนการพัฒนา ดังภาพที่ 3-1 
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                      ไม่ใช่ 
              
 
 
 
 
 
                   ใช ่
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
ภาพที่ 3-1 ขั้นตอนการพัฒนาโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 

ตรวจสอบคุณภาพโปรแกรมควบคุมผู้น าเชิงนวัตกรรม
ด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟ 

โค้ชชิ่งโค้ชชิ่งโดยผู้ทรงคุณวุฒิ 6 คนประกอบด้วย 
ด้านทรัพยากรมนุษย์ การบริหารธุรกิจ วิจัย  

และประสาทวิทยาศาสตร์ 

ปรับปรุงตามข้อเสนอแนะของผู้ทรงคุณวุฒิ 

ทดลองใช้โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 
และปรับแก้ไขให้เหมาะสม 

จัดท าคู่มือการใช้โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 
 

สิ้นสุด 

 

ประชากร 
อาสาสมัครผู้บริหารระดับต้น บุคลากรสถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์ 

รซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 

สิ้นสุด 

 

สิ้นสุด 

เริ่มตรวจสอบ
คุณภาพ

ศึกษาเอกสารวิชาที่เก่ียวข้องกับการออกแบบสร้างโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วย 
วิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 

 

ออกแบบสร้างโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 
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 รายละเอียดของขั้นตอนการพัฒนาโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อก
นิทิฟโค้ชชิ่ง มีดังนี้ 
 1.  ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟ 
โค้ชชิ่ง โดย 
 การศึกษาค้นคว้าแนวคิดทฤษฎีจากต ารา เอกสารวิชาการ บทความ วารสาร ผลงานวิจัยที่
เกีย่วข้องทั้งในและต่างประเทศ ปรากฏว่า การพัฒนาความสามารถด้านการจัดการภาวผู้น าเป็น
กระบวนการที่เป็นโครงสร้าง ซึ่งผู้บริหารสามารถเพ่ิมทักษะ ความสามารถและความรู้ต่าง ๆ ผ่าน
วิธีการที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ มีเครื่องมือหลายรูปแบบ ตลอดจนการเรียนรู้จากประสบการณ์
เพ่ือเพ่ิมสัมฤทธิ์ของการเป็นผู้น า (CIPD, 2012b, p. 1) การโค้ชเป็นเครื่องมือที่ในการพัฒนา
รายบุคคล (Baker et al., 2008, p. 78) และมีความเกี่ยวข้องกับการเปลี่ยนแปลงของสมอง 
(Neuroplasticity) การฝึกการบริหารจัดการสมองกับอายุที่แตกต่างกัน ส่งผลการส่งผ่านข้อมูล
ผู้บริหารระดับต้น โกลเด้น  พีเรียด คือ ช่วงเวลาที่จะต้องกระตุ้นให้มีสิ่งเร้าที่เหมาะสมก่อนที่สมองจะ
ปรับตัวยาก   
 จากการทบทวนวรรณกรรมชี้ให้เห็นว่า บริบทที่เป็นความแตกต่างของแต่ละบุคคลมี
แนวทางจิตวิทยา 2 แนวทางที่มีพ้ืนฐานที่มาจากวิธีการทดลองและการทดสอบทางจิตวิทยาที่สามารถ
ร่วมกันได้ ท าให้มีรายงานแสดงสถานะของการค้นคว้าหาคุณลักษณะ และสาเหตุของความสัมพันธ์
ระหว่างวิธีการวัดสมองขนาดของหน่วยความจ า (Working memory capacity) และแบบการวัด
(Span) ที่เป็นสิ่งที่คาดคะเนศักยภาพทางการรู้คิดระดับสูง การเข้าใจภาษา การให้เหตุผล และความฉลาด 
(Engle et al., 2004) สิ่งแวดล้อมท่ีหลากหลายต่อการเรียนรู้ ส่งผลต่อการเปลี่ยนแลงของการปรับตัว
ของสมองและระบบประสาทกลาง (CNS) ที่เกี่ยวข้อง ดังนั้น ผู้วิจัยจึงต้องจัดสถานการณ์ (Scenarios)  
ที่ส่งเสริมการท างานของสมองอย่างเป็นระบ (Nithianantharajah & Hannan, 2006) 
 ดังนั้น ในการวิจัยนี้จึงสังเคราะห์แนวคิดและทฤษฎีแล้วได้กรอบแนวคิดการพัฒนาโปรแกรม
ผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 

2. ออกแบบการสร้างโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 
เป็นการพัฒนาให้สอดคล้องกับแนวคิด และทฤษฎี โดยแบ่งการด าเนินงานออกเป็น ดังต่อไปนี้ 

2.1 การออกแบบโปรแกรมโครงสร้างหลักสูตร 
2.2 ก าหนดส่วนประกอบของโครงสร้างหลักสูตรออกเป็น 3 ส่วน ดังนี้ 

2.2.1 หลักการและเหตุผล พิจารณาจากข้อมูลที่ได้จากการศึกษาแนวคิด และ 
งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพ่ือก าหนดขอบเขตของโปรแกรมให้สอดคล้องกับความจ าเป็นการก าหนด
วัตถุประสงค์ของหลักสูตร 

2.2.2 วัตถุประสงค์ของหลักสูตร โดยพิจารณาให้สอดคล้องกับหลักการและเหตุผล 
2.2.3 การก าหนดหมวดวิชา (Module) โดยพิจารณาให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์  

ของหลักสูตรในแต่ละหมวดวิชา (Module) ซึ่งประกอบด้วยส่วนย่อย ๆ ดังนี้ 
 

https://www.researchgate.net/scientific-contributions/46361897_Jess_Nithianantharajah
https://www.researchgate.net/profile/Anthony_Hannan
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    2.2.3.1 วัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรม ก าหนดไว้เพ่ือเป็นเกณฑ์ในแต่ละหลักสูตร  
ซึ่งเมื่อผู้เข้ารับโปรแกรม ได้บรรลุวัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรมในทุกเรื่อง  
    2.2.3.2 หมวดวิชา (Module) เป็นการก าหนดขอบเชต และวิธีการโปรแกรมโดย
ยึดวัตถุประสงค์ของหมวดวิชา (Module) ในแต่ละเรื่อง 
    2.2.3.3 เนื้อหาวิชาก าหนดไว้โดยยึดหลักวัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรมในแต่ละเรื่อง 
เป็นขอบเขตและด าเนินการจัดล าดับความส าคัญของเนื้อหาวิชา 
     2.2.3.4 กิจกรรมและวิธีการโปรแกรม ก าหนดให้สอดคล้องกับเนื้อหาวิชา
วัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรม กิจกรรมและวิธีการโปรแกรม 
     2.2.3.5 สื่อประกอบโปรแกรมการ ก าหนดให้สอดคล้องกับเนื้อหาวิชา  
วัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรม กิจกรรมและวิธีการโปรแกรม  
    2.2.3.6 วิธีวัดและประเมินผลหมวดวิชา (Module) ก าหนดให้เหมาะสมและ
สอดคล้องกับวัตถุประสงค์โปรแกรม 
 3. การสร้างเครื่องมือแบบประเมินพัฒนาการด้านความคิดเชิงบริหารส าหรับผู้บริหาร
ระดับต้น (Executive functions assessment-Self) ทบทวนวรรณกรรมเพ่ือศึกษาแนวคิดทฤษฎี
ทักษะการคิดเชิงบริหาร (Executive functions) เป็นสิ่งที่ท าให้เกิดการบริหารสมาธิอย่างมี
ประสิทธิภาพ (Diamond, 2013) องค์ประกอบหลัก 3 ด้านของทักษะการคิดเชิงบริหาร (Executive 
functions) ได้แก ่การควบคุมตนเอง (Inhibition) ความจ าเพ่ือใช้งาน (Working memory) และ 
การสลับสับเปลี่ยน (Shifting) (Friedman & Miyake, 2017; Miyake et al., 2000) ประกอบด้วย
ข้อค าถาม 60 ข้อ   
 4. การตรวจสอบคุณภาพโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 
เมื่อจัดท าคู่มือโปรแกรมที่พัฒนาขึ้นเสร็จเรียบร้อยแล้ว ได้เสนออาจารย์ที่ปรึกษา เพ่ือตรวจสอบ ความ
ถูกต้อง ความเหมาะสม แล้วน ามาปรับปรุงแก้ไขก่อนส่งให้ผู้ทรงคุณวุฒิประเมินคุณภาพของโปรแกรม 
จ านวน 6 คน ประกอบด้วย 
  (1) รองศาสตราจารย์ ดร.สมโรตม์  โกมลวนิช 
       ผูช้่วยอธิการบดีฝ่ายวิชาการ รักษาการคณบดีคณะวิทยาการจัดการ  
          และรักษาการคณบดีวิทยาลัยบัณฑิตศึกษาจีน สถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์ 
  (2) ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ศรีไพร  ศักดิ์รุ่งพงศากุล 
          ผู้ช่วยอธิการบดีฝ่ายการจัดการงานวิชาการ และรักษาการคณบดีคณะบริหารธุรกิจ         
                     สถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์ 
  (3) ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.อุทัยรัตน์  เมืองแสน 
           ผูช้่วยคณบดีฝ่ายกิจการพิเศษและกิจกรรมนักศึกษา และผู้อ านวยการหลักสูตร
       การจัดการมหาบัณฑิต วิทยาลัยบัณฑิตศึกษาด้านการจัดการ มหาวิทยาลัยศรีปทุม  
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     (4) ดร.พิเชษฐ์  มุสิกะโปดก   
           ผูช้่วยคณบดีฝ่ายบริหาร (วางแผนและประกันคุณภาพ) คณะบริหารธุรกิจ   
       มหาวิทยาลัยสยาม 
  (5) ดร.ปิยะทิพย์  ปราดุจพรม 
         รองคณบดีฝ่ายวิชาการและประกันคุณภาพการศึกษา วิทยาลัยวิทยาการวิจัยและ
      วิทยาการปัญญา  มหาวิทยาลัยบูรพา 
  (6) ดร.สิริกรานต์  จันทเปรมจิตต์ 
          อาจารย์ประจ า วิทยาลัยวิทยาการวิจัยและวิทยาการปัญญา มหาวิทยาลัยบูรพา 
  4.1 ผู้ทรงคุณวุฒิ ตรวจสอบคุณภาพความเหมาะสมของรูปแบบ/ คู่มือโปรแกรมผู้น าเชิง
นวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น และพบว่ารูปแบบมีความ
เหมาะสมในด้านต่าง ๆ ดังนี้ 

4.1.1 การออกแบบโปรแกรมโครงสร้างหลักสูตร 
4.1.2 ก าหนดส่วนประกอบของโครงสร้างออกเป็น 3 ส่วน ดังนี้ 

    4.1.2.1 หลักการและเหตุผล พิจารณาจากข้อมูลที่ได้จากการศึกษาแนวคิด และ 
งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพ่ือก าหนดขอบเขตของโปรแกรมให้สอดคล้องกับความจ าเป็นการก าหนด
วัตถุประสงค์ของหลักสูตร 
     4.1.2.2 วัตถุประสงค์ของหลักสูตร โดยพิจารณาให้สอดคล้องกับหลักการและ
เหตุผล 
     4.1.2.3 การก าหนดหมวดวิชา (Module) โดยพิจารณาให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์  
ของโปรแกรมในแต่ละหมวดวิชา (Module) ซึ่งประกอบด้วยส่วนย่อย ๆ ดังนี้ 
     4.1.2.3.1 วัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรม ก าหนดไว้เพ่ือเป็นเกณฑ์ในแต่ละ
โปรแกรมซึ่งเมื่อผู้เข้ารับโปรแกรม ได้บรรลุวัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรมในทุกเรื่อง  
        4.1.2.3.2 หมวดวิชา (Module) เป็นการก าหนดขอบเขต และวิธีการของ
โปรแกรมโดยยึดวัตถุประสงค์ของหมวดวิชา (Module) ในแต่ละเรื่อง 
        4.1.2.3.3 เนื้อหาวิชาก าหนดไว้โดยยึดหลักวัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรมในแต่
ละเรื่องเป็นขอบเขตและด าเนินการจัดล าดับความส าคัญของเนื้อหาโปรแกรม 
         4.1.2.3.4 กิจกรรมและวิธีการโปรแกรมฝึกอบรม ก าหนดให้สอดคล้องกับ
เนื้อหาวิชา วัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรม กิจกรรมและวิธีการโปรแกรม 
         4.1.2.3.5 สื่อประกอบโปรแกรมการฝึกอบรม ก าหนดให้สอดคล้องกับ
เนื้อหาวิชา วัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรม กิจกรรมและวิธีการโปรแกรม  
        4.1.2.3.6 วิธีวัดและประเมินผลหมวดวิชา (Module) ก าหนดให้เหมาะสมและ
สอดคล้องกับวัตถุประสงค์โปรแกรม 
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  4.2 การประเมินคุณภาพความเหมาะสมของรูปแบบ/ คู่มือโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรม
ด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น โดยใช้แบบประเมินมาตราส่วน
ประเมินค่า 5 ระดับ (Likert scales) โดยมีคะแนนการประเมิน ดังนี้ 

   5     หมายถึง   รูปแบบ/ คู่มือโปรแกรมเพ่ือการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรม  
       ด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง มีความเหมาะสมในการน า  
       ไปใช้ผู้บริหารระดับต้น ในระดับมากที่สุด 

   4     หมายถึง  รูปแบบ/ คู่มือโปรแกรมเพ่ือการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรม 
       ด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง มีความเหมาะสมในการน า  
       ไปใช้ผู้บริหารระดับต้น ในระดับมาก 
   3     หมายถึง  รูปแบบ/ คู่มือโปรแกรมเพ่ือการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรม 
       ด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง มีความเหมาะสมในการน า 
       ไปใช้ผู้บริหารระดับต้น ในระดับปานกลาง 

   2     หมายถึง  รูปแบบ/ คู่มือโปรแกรมเพ่ือการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรม 
        ด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง มีความเหมาะสมในการน า  
       ไปใช้ผู้บริหารระดับต้น ในระดับน้อย 

   1     หมายถึง  รูปแบบ/ คู่มือโปรแกรมเพ่ือการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรม 
       ด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง มีความเหมาะสมในการน า  
       ไปใช้ผู้บริหารระดับต้น ในระดับน้อยที่สุด 
  น าผลการประเมินไปค านวนเป็นค่าเฉลี่ยและน าค่าเฉลี่ยมาเทียบกับเกณฑ์ โดยมีเกณฑ์
การประเมิน ดังนี้ 
   ค่าเฉลี่ย 4.51 – 5.00     หมายถึง   รูปแบบ/ คู่มือโปรแกรมเพ่ือการพัฒนา 
         ผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อก
        นิทิฟโค้ชชิ่ง มีความเหมาะสมในการน าไปใช้ 
        ผู้บริหารระดับต้น ในระดับมากท่ีสุด 
  ค่าเฉลี่ย 3.51 – 4.50     หมายถึง  รูปแบบ/ คู่มือโปรแกรมเพ่ือการพัฒนา 
         ผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อก
        นิทิฟโค้ชชิ่ง มีความเหมาะสมในการน าไปใช้ 
        ผู้บริหารระดับต้น ในระดับมาก 
  ค่าเฉลี่ย 2.51 – 3.50    หมายถึง  รูปแบบ/ คู่มือโปรแกรมเพ่ือการพัฒนา  
         ผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อก
        นิทิฟโค้ชชิ่ง มีความเหมาะสมในการน าไปใช้ 
        ผู้บริหารระดับต้น ในระดับปานกลาง 

ค่าเฉลี่ย 1.51 – 2.50    หมายถึง  รูปแบบ/ คู่มือโปรแกรมเพ่ือการพัฒนา 
       ผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อก
      นิทิฟโค้ชชิ่งมีความเหมาะสมในการน าไปใช้ 
      ผู้บริหารระดับต้น ในระดับน้อย 
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  ค่าเฉลี่ย 0.00 - 1.50     หมายถึง  รูปแบบ/ คู่มือโปรแกรมเพ่ือการพัฒนา 
         ผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อก
        นิทิฟโค้ชชิ่งมีความเหมาะสมในการน าไปใช้ 
        ผู้บริหารระดับต้น ในระดับน้อยที่สุด 
  4.3 ผลการประเมินโดยผู้ทรงคุณวุฒิ 
  ผลการประเมินคุณภาพความเหมาะสมของรูปแบบรูปแบบ/ คู่มือโปรแกรมเพ่ือการ
พัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น  
โดยผู้ทรงคุณวุฒิ ดังตารางที่ 3-1 
 
ตารางที ่3-1  การตรวจสอบความเหมาะสมของรูปแบบและคู่มือโปรแกรมเพ่ือการพัฒนาผู้น า 
                 เชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น  
                   โดยผู้ทรงคุณวุฒ ิ
             

รายการประเมิน Mean SD ระดับความเหมาะสม 
1 
2 
 
3 
4 

หลักการและเหตุผลมีความเหมาะสม 
จุดมุ่งหมายของโปรแกรมมีความถูกต้องและ
เหมาะสม 
โครงสร้างของหลักสูตรมีความเหมาะสม 
เนื้อหาสาระแต่ละวิชามีความเหมาะสม
ดังต่อไปนี้ 

4.67 

  4.83 

4.33 

4.53 

0.52 

0.75 

0.82 

0.78 

มากที่สุด 

มากที่สุด 

มาก 

มากที่สุด 

 4.1 ประสาทวิทยาศาสตร์กับศักยภาพของ 
     สมองต่อการท างานหน้าที่ด้านรู้คิด 

 
4.50 

 
0.55 

 
มาก 

 4.2 การใช้เทคโนโลยีเพ่ือการศึกษาและ 
     แนวโน้มในอนาคต 

   
  4.67 

   
  0.52 

 
มากที่สุด 

 4.3 กลยุทธ์การเปลี่ยนผ่านโดยมุ่งเน้นด้วย 
     ความกล้าคิดและการทดลองสิ่งใหม่ 

 
4.50 

 
  0.84 

 
มาก 

 4.4 การโค้ชส าหรับผู้น าเชิงนวัตกรรม 
4.5 การสร้างแบรนด์ผู้น า 

4.67 
4.33 

0.82 
1.21 

มากที่สุด 
มาก 

5 
 
6 

กิจกรรมการเรียนรู้ในโปรแกรมมีความ
เหมาะสม 
การวัดและประเมินผลมีความเหมาะสม 

 
4.33 

  4.33 

 
0.52 
0.52 

 
มาก 
มาก 

                       สรุปภาพรวม                                 4.52        0.70 
 
 5. วางแผนขั้นตอนในการฝึกปฏิบัติจริง 
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ระยะที่ 2 การเตรียมการทดลองใช้รูปแบบโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการ 
นิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชช่ิง ในกลุ่มทดลองที่ใช้โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการ
นิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชช่ิง  
 น าโปรแกรมควบคุมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ที่สร้างขึ้น 
และผ่านการทดสอบการทดลองใช้แล้วมาใช้จริงกับกลุ่มตัวอย่าง โดยเปรียบเทียบความแตกต่าง
ประสิทธิภาพของการฝึกนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง สถานการณ์การหยุด การยับยั้ง (Inhibitory 
control) ความจ าขณะท างาน (Working memory) และการเปลี่ยนความคิด (Shift) ก่อนและหลัง
การทดลอง และเปรียบเทียบระหว่างกลุ่มทดลองที่ใช้โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโร
ซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 
 ใช้วิธีการวิจัยแบบเชิงทดลอง (Experimental research design) ใช้แผนการวิจัยแบบวัด
ก่อนและหลังการทดลองแบบกลุ่มเดียว (Edmonds & Kennedy, 2016; McMillan & 
Schumacher, 2014) มีขั้นตอนการเปรียบเทียบผลโปรแกรมนิวโรไซท์ค็อกนิทิฟโค้ชดังภาพที่ 3-2 
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ภาพที่ 3-2  ขั้นตอนการเปรียบเทียบการใช้โปรแกรม NCC  
 

เริ่มต้น 

ประชากร 
อาสาสมัครผู้บริหารระดับต้น บุคลากรสถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์ 

(จ านวน 30 คน) 

เกณฑ์การคัดเข้า 
 1. เป็นบุคลากรสถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์ 
 2. อายุตั้งแต่ 30 ปีขึ้นไป 
 3. วุฒิการศึกษาระดับปริญญาตรีขึ้นไป 
4. ,มีระยะเวลาการปฏบิัติงานในสถาบนักาจัดการ  
    ปัญญาภิวัฒน ์ตั้งแต่ 3 ปีขึ้นไป 
5. มีสุขภาพด ีสมบูรณ์แข็งแรง ไม่มีโรคประจ าตัว 
6. มีความยินดีเข้ารว่มการวิจัย 

 

คัดออก 

สุ่มกลุ่มตัวอย่าง อาสาสมัครผู้บริหารระดับต้น (จ านวน 30 คน) 

 

กลุ่มทดลองใช้โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง  
(NCC ) จ านวน 30 คน 

เปรียบเทียบผลของโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 
 1) Executive function Computer Task  
         2) Executive Functions Assessment (Self-report) 

สิ้นสุด 

ไม่ผ่าน 

ผ่าน 
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 กลุ่มตัวอย่าง 
 กลุ่มตัวอย่างเป็นอาสาสมัครอาสาสมัครผู้บริหารระดับต้น ภายในและภายนอกองค์กร
ธุรกิจ และสถาบันการศึกษา จ านวน 30 คน ที่อาสาสมัครเข้าร่วมการวิจัยและมีคุณสมบัติตามเกณฑ์
ที่ผู้วิจัยก าหนด โดยมีการเลือกกลุ่มตัวอย่าง ดังนี้ 
 เกณฑ์การคัดเข้า (Inclusions criteria) ได้แก่ 
 1. เป็นบุคลากรสถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์ 
  2. อายุตั้งแต่ 30 ปีขึ้นไป 
  3. วุฒิการศึกษาระดับปริญญาตรีขึ้นไป 
 4. มีระยะเวลาการปฏิบัติงานในสถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์ ตั้งแต่ 3 ปีขึ้นไป 
 5. มีสุขภาพดี สมบูรณ์แข็งแรง ไม่มีโรคประจ าตัว 
 6. มีความยินดีเข้าร่วมการวิจัย  
 เกณฑ์การคัดออก (Exclusions criteria) ได้แก่ 

1. ไม่สามารถเข้าร่วมการวิจัยได้อย่างต่อเนื่อง 
 การค านวณขนาดตัวอย่าง 

 ขนาดกลุ่มตัวอย่างค านวณโดยใช้โปรแกรม G Power 3.1.9.2 ส าหรับ Windows 
ก าหนดค่าอ านาจ จ าแนกความแตกต่างที่ระดับร้อยละ 80 ระดับความน่าจะเป็นที่ 0.05 ใช้สถิติ
ทดสอบที (t-test) และก าหนดขนาดอิทธิพลระดับสูง 0.80 ในการเปรียบเทียบกลุ่มตัวอย่าง 2 กลุ่ม 
(นงลักษณ์ วัรัชชัย, 2555, หน้า 74-80) ผลการค านวนได้กลุ่มตัวอย่างจ านวน 21 คนต่อกลุ่ม และ
เพ่ิมจ านวนกลุ่มตัวอย่างที่อาจจะยกเลิกระหว่างการทดลองร้อยละ 20 ดังนั้น ผู้วิจัยจึงวางแผนในการ
รวบรวมกลุ่มตัวอย่างไม่น้อย 30 คน 
 แบบแผนการทดลอง 

 การวิจัยนี้เปน็การวจิัยเชงิทดลอง (Experimental research design) แบบวัดก่อนและหลักการ
ทดลองแบบกลุ่มเดยีว (Edmonds & Kennedy, 2016)   
          โดยกลุ่มทดลองที่ได้รับโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 
กลุ่มทดลองแบบกลุ่มเดียว และใช้สถานที่เดียวกันในช่วงเวลาเดียวกัน เพื่อให้เกิดความเสมอภาคมาก
ที่สุด  
 

กลุ่ม วัดก่อนทดลอง สิ่งทดลอง วัดหลังทดลอง 

1 O1 X O2 

Time 
 
ภาพที่ 3-3 แบบแผนการทดลอง (Edmonds & Kennedy, 2016, p. 65)   
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 R   หมายถึง  มีการสุ่มเข้ากลุ่มทดลอง 
 A   หมายถึง  กลุ่มทดลองที่ใช้โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อก
       นิทิฟโค้ชชิ่ง 
 OA1  หมายถึง   การวัดตัวแปรตาม ก่อนการใช้ผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ 
       ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 
 XA  หมายถึง  โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 
 XC  หมายถึง  โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมทั่วไปส าหรับผู้บริหารระดับต้น 
 OA2  หมายถึง  การวัดตัวแปรตาม ภายหลังการใช้ผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์
      ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 
 

 การศึกษานี้เป็นการเปรียบเทียบระหว่างกลุ่มทดลองก่อนและหลัง จึงควบคุมตัวแปรเพ่ือ
เพ่ิมความตรง โดยวิธีมาตรฐาน (Gravetter & Foreano, 2012, pp. 260-264) มีรายละเอียดดังนี้ 
 1.  การท าให้ตัวแปรควบคุมคงที่ (Control extraneous variables)  
 2.  การควบคุมสิ่งแวดล้อมให้คงท่ี โดยการให้โปรแกรรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการ 
นิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ประกอบด้วย สถานที่ และช่วงเวลา  
 3.  วิธีการสุ่ม (Randomization) โดยใช้หลักการสุ่มทางสถิติอย่างง่าย เนื่องจากการสุ่ม
เป็นวิธีการที่ปราศจากความล าเอียง ด้วยวิธีการสุ่มในการจัดกลุ่ม (Random assignment) เพ่ือจัด
ตัวอย่างให้เข้ากลุ่มทดลองก่อนและหลัง เป็นวิธีการขจัดความไม่เท่าเทียมกันในคุณลักษณะต่าง ๆของ
หน่วยตัวอย่างตามหลักความน่าจะเป็น ด้วยสถิติทดสอบทีก่อนการทดลอง 
 การศึกษานี้เป็นแบบปกปิดสองทาง (Double-blind) คือ ทั้งกลุ่มตัวอย่างและผู้ประเมิน 
ไม่ทราบว่าตนเองอยู่ในกลุ่มใด หรือก าลังประเมินกลุ่มใด เพ่ือป้องกันอคติในการวิจัย (พรรณี ปิติสุทธธิรรม 
และชยันต์ พิเชียรสุนทร, หน้า 146-148) 
 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยแบ่งออกเป็น 3 ประเภท ได้แก่ 

1. เครื่องมือที่ใช้ในการคัดกรองผู้เข้าร่วมวิจัย ได้แก่ 
    แบบสอบถามข้อมูลส่วนบุคคล ได้แก่ เพศ อายุ วุฒิการศึกษา ต าแหน่งงาน หน่วยงาน 

ประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน 
 2. เครื่องมือที่ใช้ในการทดลอง ได้แก่ 
  2.1  โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง (Neurocognitive 
Coaching Program: NCC)  ที่ก าหนดคู่มือขึ้นในขั้นตอนที่ 1 ซี่งผ่านการตรวจสอบคุณภาพเรียบร้อย
แล้ว 
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ตารางที่ 3-2 ภาพรวมของโปรแกรม NCC  
 

หัวข้อ โปรแกรม NCC 
วัตถุประสงค์ 
 
 
 
ข้อแนะน าเวลา 

1.  เพ่ือพัฒนารูปแบบโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ 
    ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น 
2.  เพ่ือประเมินประสิทธิภาพการใช้โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการ 
    นิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น 
ปฏิบัติตามล าดับ Module ต่อเนื่อง เป็นเวลา 4.5 วัน 

  
 3. เครื่องมือที่ใช้ในการวัดตัวแปรตาม ได้แก่ 

3.1 แบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับผู้บริหารระดับต้น  
(Executive functions assessment – self) ผู้วิจัยได้สร้างแบบวัดขึ้นมาใหม่ตามขอบเขตเนื้อหา 
และเสร็จเรียบร้อยแล้ว ได้เสนออาจารย์ที่ปรึกษา เพ่ือตรวจสอบความถูกต้อง ความเหมาะสม 
สามารถแสดงเป็นขั้นตอนการท าแบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับผู้บริหารระดับต้น 
(EFA) ก่อนน าไปใช้จริงกับกลุ่มตัวอย่าง สามารถแสดงเป็นขั้นตอนการน าแบบประเมินพัฒนาการด้าน
การคิดเชิงบริหารส าหรับผู้บริหารระดับต้น (EFA) ไปทดลองใช้ได้ดังภาพที่ 3-4 
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ภาพที่ 3-4 ขั้นตอนการน าแบบประเมินพัฒนาการคิดเชิงบริหารเพ่ือหาค่าเท่ียง 
 
   3.1.1 ตรวจสอบความเหมาะสม 

น าแบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับผู้บริหารระดับต้น  
(Executive functions assessment –self) เสนอให้ผู้ทรงคุณวุฒิประเมินคุณภาพของแบบประเมิน 
ผู้ทรงคุณวุฒิ 6 คน ประกอบด้วย 
   (1) รองศาสตราจารย์ ดร.สมโรตม์  โกมลวนิช 
               ผู้ชว่ยอธิการบดีฝ่ายวิชาการ รักษาการคณบดีคณะวิทยาการจัดการ 
           และรักษาการคณบดีวิทยาลัยบัณฑิตศึกษาจีน สถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์ 
   (2) ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ศรีไพร  ศักดิ์รุ่งพงศากุล 
               ผู้ชว่ยอธิการบดีฝ่ายการจัดการงานวชิาการ และรักษาการคณบดี คณะบริหารธรุกิจ   
           สถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์ 
   (3) ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.อุทัยรัตน์  เมืองแสน 
               ผู้ชว่ยคณบดีฝ่ายกิจการพิเศษและกิจกรรมนักศึกษา และผู้อ านวยการหลักสูตร
           การจัดการมหาบัณฑิต วิทยาลัยบัณฑิตศึกษาด้านการจัดการ มหาวิทยาลัยศรีปทุม 

เริ่มต้น 

ศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
กับการคิดเชิงบริหาร 

น าแบบทดสอบไปทดสอบกับบุคลากรที่มีลักษณะ
คล้ายกลุ่มตัวอย่าง จ านวน 30 คน 

วิเคราะห์หาค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาค 
(Cronbach’s Alpha Coefficient) 

ได้แบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหารที่มี
คุณภาพเหมาะสมน ามาใช้กับกลุ่มตัวอย่าง 

สิ้นสุด 
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    (4)  ดร.พิเชษฐ์  มุสิกะโปดก   
               ผู้ชว่ยคณบดีฝ่ายบริหาร (วางแผนและประกันคุณภาพ) คณะบริหารธุรกิจ   
           มหาวิทยาลัยสยาม 
   (5)  ดร.ปิยะทิพย์  ปราดุจพรม 

          รองคณบดีฝ่ายวิชาการและประกันคุณภาพการศึกษา วิทยาลัยวิทยาการวิจัย   
                และวิทยาการปัญญา  มหาวิทยาลัยบูรพา 

       (6)  ดร.สิริกรานต์  จันทเปรมจิตต์ 
               อาจารย์ประจ า วิทยาลัยวิทยาการวิจัยและวิทยาการปัญญา มหาวิทยาลัยบูรพา 
   
   ผู้วิจัยสร้างแบบวัดขึ้นใหม่ จ านวน 59 ข้อ ตามขอบเขตเนื้อหาและนิยามปฏิบัติการ
ของตัวแปรนี้ เป็นแบบวัดประเภทมาตรประเมินรวมค่า (Summated rating scale) มีมาตร 5 ระดับ 
ตั้งแต ่“ปฏิบัติทุกครั้ง” ถึง “ไม่เคยปฏิบัติ”  
 
   คะแนนการประเมิน มีความหมายดังนี้ 
   5     หมายถึง     แสดงพฤติกรรมการปฏิบัติทุกครั้ง  
   4     หมายถึง     แสดงพฤติกรรมการปฏิบัติบ่อยครั้ง 
   3     หมายถึง     แสดงพฤติกรรมการปฏิบัติบางครั้ง 
   2     หมายถึง   แสดงพฤติกรรมการปฏิบัติน้อยครั้ง 
   1     หมายถึง   แสดงพฤติกรรมไม่เคยปฏิบัติ 
 
  การประเมินคุณภาพความเหมาะสมความเหมาะสมของแบบประเมินพัฒนาการด้าน 
การคิดเชิงบริหารส าหรับผู้บริหารระดับต้น (Executive functions assessment – self)  โดยใช้แบบ
ประเมินมาตราส่วนประเมินค่า 5 ระดับ (Likert scales) โดยมีคะแนนการประเมิน ดังนี้ 

   5     หมายถึง   แบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับผู้บริหารระดับ
      ต้น (Executive functions assessment – self)  มีความเหมาะสม
      ในการน าไปใช้ผู้บริหารระดับต้น ในระดับมากท่ีสุด 

   4     หมายถึง  แบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับผู้บริหารระดับ
      ต้น (Executive functions assessment – self)  มีความเหมาะสม
      ในการน าไปใช้ผู้บริหารระดับต้น ในระดับมาก 
   3     หมายถึง  แบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับผู้บริหารระดับ
      ต้น (Executive functions assessment – self)  มีความเหมาะสม
      ในการน าไปใช้ผู้บริหารระดับต้น ในระดับปานกลาง 

   2     หมายถึง  แบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับผู้บริหารระดับ
      ต้น (Executive functions assessment – self)  มีความเหมาะสม
      ในการน าไปใช้ผู้บริหารระดับต้น ในระดับน้อย 
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   1     หมายถึง  แบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับผู้บริหารระดับ
      ต้น (Executive functions assessment – self)  มีความเหมาะสม
      ในการน า ไปใช้ผู้บริหารระดับต้น ในระดับน้อยที่สุด 
  น าผลการประเมินไปค านวนเป็นค่าเฉลี่ยและน าค่าเฉลี่ยมาเทียบกับเกณฑ์ โดยมีเกณฑ์
การประเมิน ดังนี้ 

   ค่าเฉลี่ย 4.51 – 5.00     หมายถึง   แบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหาร
        ส าหรับผู้บริหารระดับต้น (Executive functions   
                                                       assessment – self)  มีความเหมาะสมใน 
                  การน าไปใช้ผู้บริหารระดับต้น ในระดับมากท่ีสุด 

  ค่าเฉลี่ย 3.51 – 4.50     หมายถึง  แบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหาร
        ส าหรับผู้บริหารระดับต้น (Executive functions 
        assessment – self) มีความเหมาะสมใน 
        การน าไปใช้ผู้บริหารระดับต้น ในระดับมาก 
  ค่าเฉลี่ย 2.51 – 3.50    หมายถึง  แบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหาร
        ส าหรับผู้บริหารระดับต้น (Executive functions 
        assessment – self) มีความเหมาะสมใน 
        การน าไปใช้ผู้บริหารระดับต้น ในระดับปานกลาง 

ค่าเฉลี่ย 1.51 – 2.50    หมายถึง  แบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหาร
      ส าหรับผู้บริหารระดับต้น (Executive functions 
      assessment –self) มีความเหมาะสมใน 
                การน าไปใช้ผู้บริหารระดับต้น ในระดับน้อย 

  ค่าเฉลี่ย 0.00 – 1.50     หมายถึง  แบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหาร
        ส าหรับผู้บริหารระดับต้น (Executive functions 
        assessment – self) มีความเหมาะสมใน 
        การน าไปใช้ผู้บริหารระดับต้น ในระดับน้อยที่สุด 
  
 ผลการตรวจสอบความเหมาะสมของแบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับ
ผู้บริหารระดับต้น (Executive functions assessment – self) เพ่ือการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วย
วิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่งส าหรับผู้บริหารระดับต้น โดยผู้ทรงคุณวุฒิ พบว่า มีข้อค าถามที่ถาม
คล้าย ๆ กัน จ านวนทั้งหมด 9 ข้อ  
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ตารางที่ 3-3  การตรวจสอบความเหมาะสมของแบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับ 
                 ผู้บริหารระดับต้น (Executive functions assessment – self)   
 
                           รายการประเมิน Mean  SD ระดับความ

เหมาะสม 
 
 
1 
 
2 
3 
 
4 
5 
 
6 
 
 
7 
 
8 
 
9 
 
 

10 
 
11 
 

12 

ด้านการหยุด การยับยั้ง  
(Inhibitory control)               
ควบคุมสิ่งเร้าไม่ให้มากระตุ้นใหเ้กิดพฤติกรรมที่ไม่
เหมาะสม 
การสังเกตทบทวนพฤติกรรมตนเองบ่อย ๆ 
สร้างความเชื่อมั่นในตนเองใน 
การหยุดพฤติกรรมไม่เหมาะสมให้ได้ 
สร้างพฤติกรรมที่เหมาะสมขึ้นใหม่ 
การตั้งมาตรการการลงโทษทันทีเมื่อท าพฤติกรรม
ไม่เหมาะสม 
พยายามรักษาพฤติกรรมที่สามารถยับยั้งได้แล้ว 
ให้ท าแต่พฤติกรรมที่เหมาะสมเป็นก าลังใจให้
ตนเอง พร้อมทั้งให้รางวัลตนเอง 
ให้แรงเสริมก าลังใจ เมื่อสามารถยับยั้งพฤติกรรม
ไม่เหมาะสมได้ 
ฝึกให้มองโลกในแง่ดี ท าให้หยุดยั้งพฤติกรรมไม่
เหมาะสม 
ปลูกฝังความรักในองค์กรที่ท างาน ท าใหส้ร้าง
สภาพแวดล้อมที่มีความสุขในการท างานรว่มกัน 
สร้างความตระหนักถึงสมาธ ิคิดถึงใจเขาใจเรา 
คิดถึงกระบวนการท างานถัดไป ที่ไม่ท าให้
เดือดร้อน 
มีความเกรงใจ ไม่สร้างหรือ ก่อเหตุน่าร าคาญ 
ให้กับเพ่ือนร่วมงาน หรือผู้อยู่ใกล้เคียง 
มีความอดทน อดกลัน้ ข่มใจ และยอมรับใน
ความคิดต่าง และรับฟังข้อติชมของเพ่ือนร่วมงาน 

 
 
 

4.83 
4.83 

 
5.00 
4.83 

 
4.83 

 
 

5.00 
 

4.67 
 

5.00 
 
 

4.50 
 

5.00 
 

5.00 
 

5.00 

  
 
 

0.41 
0.41 

 
0.00 
0.41 

 
0.41 

 
 

0.00 
 

0.52 
 

0.00 
 
 

0.84 
 

0.00 
 

0.00 
 

0.00 

 
 
 

มากที่สุด 
มากที่สุด 

 
มากที่สุด 
มากที่สุด 

 
มากที่สุด 

 
 

มากที่สุด 
 

มากที่สุด 
 

มากที่สุด 
 
 

มากที่สุด 
 

มากที่สุด 
 

มากที่สุด 
 

มากที่สุด 
13 การปฏิบัติงาน ด้านความมั่งมั่น ความพยายาม มี

ความตั้งใจ และมีความรับผิดชอบ 
 

4.50 
  

0.84 
 

มาก 
14 มีความรับผิดชอบ ในการปฏิบตัิงานมอบหมาย

งาน จนเสร็จตามเวลาที่ก าหนด 
 

4.83 
  

0.41 
 

มากที่สุด 
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ตารางที่ 3-3 (ต่อ) 
 

    

                           รายการประเมิน  Mean  SD ระดับความ
เหมาะสม 

15 มีมารยาท ใหเ้กียรติผู้อื่นในการเข้าคิว ตามล าดับ 
ไม่ลัดคิว 

 
4.83 

  
0.41 

 
มากที่สุด 

16 รู้จังหวะ และเป็นขั้นเป็นตอนในการสื่อสาร 
สนทนาพูดคุย และมีมารยาทในการสนทนา  
พูดเมื่อผู้อื่นพูดเสร็จ 

 
 

4.83 

  
 

0.41 

 
 

มากที่สุด 
17 มีมารยาทในการเข้าสังคม และกาลเทศะ เช่น ขอ

อนุญาต เมื่อต้องการสิ่งใดจากผูอ่ื้น 
 

4.83 
  

0.41 
 

มากที่สุด 
18 ความได้รับการตักเตือน ยอมรบัค าตักเตือนและ

พยายามปรับปรุงตัว 
 

4.83 
  

0.41 
 

มากที่สุด 
19 มีสมาธิ จดจ่อกับงานที่ท า ไม่ละความสนใจในไปสู่

สิ่งที่ยั่วยุรอบด้าน 
 

4.17 
  

0.75 
 

มาก 
20 มีมาตรการจัดการความเสี่ยง และมีมาตรฐาน

ป้องกันอันตราย ให้แก่เพ่ือนร่วมงาน 
 

4.67 
  

0.52 
 

มากที่สุด 
21 มีจิตส านึก ค านึงถึงผู้อื่น ไม่ท าให้ผู้อ่ืนเดือดร้อน 4.33  0.82 มาก 
22 ท างานที่ได้รับมอบหมายทันก าหนดเวลา 4.83  0.41 มากที่สุด 
23 อดทนรอฟังผู้อื่น ไม่พูดแทรกขณะผู้อื่นก าลังพูด 4.83  0.41 มากที่สุด 
24 เข้าคิวรอ อดทนมีสต ิไม่แสดงอาการหงุดหงิด 4.83  0.41 มากที่สุด 
25 หยุดพูดคุยเล่น เมื่อเริ่มประชุม 5.00  0.00 มากที่สุด 
26 รู้จักให้เกียรติผู้อื่น ไม่พูดจา กระทบกระทั่ง 5.00  0.00 มากที่สุด 
27 คิดบวก ไม่ให้ร้ายผู้อื่น โดยไม่มีข้อมูล 4.83  0.41 มากที่สุด 
28 คิดก่อนพูด ค านึงถึงผลกระทบที่จะท าให้ผู้อ่ืน

เสียหาย 
 

4.67 
  

0.82 
 

มากที่สุด 
29 จดจ่อกับสิ่งที่ได้รับมอบหมาย และหลีกเลีย่ง 

การคิดล้มเหลว 
 

4.83 
  

0.41 
 

มากที่สุด 
 ด้านการเปลี่ยน/ความยืดหยุ่นในการคิด (Shift)             
30 เปิดโอกาสให้อยู่ในภาวะไม่กดดัน  

ไม่เครียดเมื่อเสนอแนวคิด 
 

5.00 
  

0.00 
 

มากที่สุด 
31 
 

ฝึกให้มีการซักถาม เสนอแนวคิดเปิดกว้างใน 
การประชุม ไม่ขัดจังหวะการเสนอความคิดและ
ชมเชยแนวคิดให้รู้สึกอยากเสนอหลายแนวคิด 

 
 

5.00 

  
 

0.00 

 
 

มากที่สุด 
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ตารางที่ 3-3 (ต่อ) 
 
 รายการ Mean SD ระดับความ

เหมาะสม 
32 
 
33 
 
34 
 
35 
 
 
36 
 
37 
 
38 
 
39 
 
 
40 
 
41 
 
42 
 

ในการบรหิารจัดการงาน ฝึกคิดวิธีการทางเลือก
หลายทาง เพ่ือปรับเปลี่ยนได้ตามสถานการณ ์
ฝึกให้ช่างสังเกตเสมอ จะท าใหม้ีแนวคิดใหม่ ๆ 
เกิดขึ้นหลายมุมมอง 
ฝึกให้มีสมาธิ รู้จัดการจัดล าดับความส าคัญ 
ของงาน 
มีการยืดหยุ่น ในการปฏิบัติงาน ให้เหมาะสมกับ
ทรัพยากรและมีการปรบัปรุงตามเหตุการณ์และ
ข้อจ ากัด 
มีความสามารถในการปรับตวัเขา้กับเพ่ือน
ร่วมงาน 
มีความพร้อมในการปฏิบัติงาน ในทุก
สถานการณ์และข้อจ ากัด 
ยอมรับผลที่เกิดขึ้น มีความคิดเชิงบวก แม้ว่าผล
ไม่เป็นไปตามคาดหวงั 
มีความคิดริเริ่ม และคิดได้นอกกรอบ และมี
ความยืดหยุน่ มีปรับปรุงวธิีการแต่ยังคงยึด
หลักการ 
ปรับตัวกับเพ่ือนร่วมงาน สามารถเปลี่ยน 
ทีมงานได้ 
เมื่อมีการย้ายหน่วยงาน เรยีนรูไ้ด้อย่างมี 
ความสุข 
ท างานที่ได้รับมอบหมายใหม ่ๆ โดยคิดว่าเปน็สิ่ง 
ท้าทาย 

 
5.00 

 
4.67 

 
4.83 

 
 

4.83 
 

5.00 
 

4.50 
 

5.00 
 
 

4.83 
 

4.83 
 

5.00 
 

5.00 

 
0.00 

 
0.82 

 
0.41 

 
 

0.41 
 

0.00 
 

0.84 
 

0.00 
 
 

0.41 
 

0.41 
 

0.00 
 

0.00 

 
มากที่สุด 

 
มากที่สุด 

 
มากที่สุด 

 
 

มากที่สุด 
 

มากที่สุด 
 

มาก 
 

มากที่สุด 
 
 

มากที่สุด 
 

มากที่สุด 
 

มากที่สุด 
 

มากที่สุด 
43 
 

สามารถเปลี่ยนกิจกรรมการท างานโดยที่ไม่กังวล
หรือยึดติด 

 
4.83 

 
0.41 

 
มากที่สุด 

44 
 

ท างานให้บรรลุได้ในสภาพแวดล้อมที่วุ่นวาย
เสียงดัง 

 
4.83 

 
0.41 

 
มากที่สุด 
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ตารางที่ 3-3 (ต่อ) 
 
 รายการ Mean SD ระดับความ

เหมาะสม 
 ด้านความจ าขณะท างาน (Working 

Memory)        
   

45 รู้ความรับผดิชอบจะท าให้เรามุง่มั่นที่จะ
จดจ า 

 
5.00 

 
0.00 

 
มากที่สุด 

46 
 

ความจ าขณะท างานเปน็ปัจจัยแห่งความ 
ส าเร็จ โดยจ าหวัข้อ ข้อมูลที่ส าคัญให้เป็น
ระบบ 

 
 

5.00 

 
 

0.00 

 
 

มากที่สุด 
47 ความตั้งใจในการแก้ปัญหาเป็นระบบ ท าให้

เกิดไม่เกิดปัญหาซ้ าแล้ว ซ้ าอีกจ าเป็นต้อง
อาศัยความจ าการผิดพลาดครัง้ก่อน 

 
 

5.00 

 
 

0.00 

 
 

มากที่สุด 
48 มีความสามารถในการสังเกต และความ

จดจ าหลักเกณฑ์ และเงื่อนไขในการ
ปฏิบัติงาน 

 
 

4.83 

 
 

0.41 

 
 

มากที่สุด 
49 เรียนรู้และแก้ไขข้อผิดพลาดไม่ให้เกิด

ข้อผิดพลาด 
 

5.00 
 

0.00 
 

มากที่สุด 
50 ความรู้ ความเข้าใจในหลักเกณฑ์และ

เงื่อนไขในการปฏิบัติงาน 
 

5.00 
 

0.00 
 

มากที่สุด 
51 ปฏิบัติงานดว้ยความตั้งใจ และใส่ใจทุก

ขั้นตอนในการปฏิบัติงาน 
 

4.83 
 

0.41 
 

มากที่สุด 
52 สามารถเข้าใจในงานที่ได้รับมอบหมาย และ

น าไปฏิบัติได้อย่างถูกต้อง 
 

4.83 
 

0.41 
 

มากที่สุด 
53 เมื่อท างานผิดพลาด สามารถจดจ าได้และไม่

เกิดข้อผิดพลาดซ้ า 
 

4.83 
 

0.41 
 

มากที่สุด 
54 ถ่ายทอดสิ่งที่เรียนรู้มาใหเ้พ่ือนร่วมงานได ้ 4.83 0.41 มากที่สุด 
55 ท างานที่ได้รับมอบหมายให้ส าเร็จได้โดยไม่

ต้องมีคนคอยตามงาน 
 

4.83 
 

0.41 
 

มากที่สุด 
56 จัดการงานหลาย  ๆอย่างได้ในเวลาพร้อมกัน 4.67 0.52 มากที่สุด 
57 มีเทคนิคระบบการจ าเพ่ือท างานให้ลุลว่ง

ส าเร็จ 
 

5.00 
 

0.00 
 

มากที่สุด 
58 มีวิธีการหาเครื่องมือช่วยเสริมความจ า 5.00 0.00 มากที่สุด 
59 

 
ปฏิบัติงานได้ถูกต้องตามหลักเกณฑ์ และ
ล าดับความส าคัญของงาน 

 
5.00 

 
0.00 

 
มากที่สุด 
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   3.1.2 น าแบบประเมินแบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับ
ผู้บริหารระดับต้น (Executive functions assessment – self)  ที่ปรับปรุงไปทดสอบใช้กับบุคลากร
สถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์ ที่มีลักษณะคล้ายกลุ่มตัวอย่าง จ านวน 30 คน เพ่ือวิเคราะห์หาค่า
สัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาค (Cronbach’s Alpha Coefficient) ได้ค่าความเที่ยงเท่ากับ 0.95 
(รายละเอียดในภาคผนวก จ ตัดข้อ 7, 9) 
  3.2 แบบทดสอบด้านการคิดเชิงบริหาร (Executive functions computer task) เป็น
กิจกรรมทดสอบทางคอมพิวเตอร์ 3 กิจกรรม ประกอบด้วย Flanker task, N-back task และ
Wisconsin card sorting test ขั้นตอนการฝึกด้านการคิดเชิงบริหาร (Executive functions 
computer task)  
 การพิทักษ์สิทธิ์กลุ่มตัวอย่าง 
 การวิจัยนี้จะได้รับการตรวจสอบจากคณะกรรมการจริยธรรมของวิทยาลัยวิทยาการวิจัย
และวิทยาการทางปัญญา มหาวิทยาลัยบูรพา และกลุ่มตัวอย่างสมัครใจที่จะเข้าร่วมการวิจัยครั้งนี้  
โดยผู้วิจัยมีการแนะน าและอธิบายข้อมูลเกี่ยวกับวัตถุประสงค์ในการท าวิจัย ขั้นตอนการท าวิจัย 
ประโยชน์ที่จะได้รับการท าวิจัย และผลกระทบที่อาจจะเกิดขึ้นจากการท าวิจัยอย่างละเอียด เมื่อกลุ่ม
ตัวอย่างมีความเข้าใจดีแล้ว ผู้วิจัยจึงสอบถามความสมัครใจ และให้กลุ่มตัวอย่างลงนามยินยอมเข้า
ร่วมการวิจัยครั้งนี้ ซึ่งข้อมูลต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับผู้เข้าร่วมการวิจัยจะถูกเก็บไว้เป็นความลับ จะ
เปิดเผยเฉพาะผลสรุปของการวิจัยในภาพรวม และใช้ข้อมูลเพ่ือประโยชน์ต่อการศึกษาเชิงวิชาการ
เท่านั้น และผู้เข้าร่วมการวิจัยสามารถบอกเลิกการเข้าร่วมวิจัยเมื่อใดก็ได้ 
 วิธีด าเนินการทดลอง 
 การศึกษานี้แบ่งการด าเนินการทดลองออกเป็น 3 ระยะ คือ ระยะก่อนการทดลอง ระยะ
ทดลอง และระยะหลังการทดลอง ดังนี้ 

1. ระยะก่อนการทดลอง (Initial stage) ด าเนินการ ดังนี้ 
               1.1 ขอหนังสือจากวิทยาลัยวิทยาการวิจัยและวิทยาการปัญญา มหาวิทยาลัยบูรพา  
ไปยังอธิการบดีสถาบันการจัดปัญญาภิวัฒน์ อ าเภอปากเกร็ด จังหวัดนนทบุรี เพ่ือขอความอนุเคราะห์
ประชาสัมพันธ์เพ่ือรับสมัครผู้เข้าร่วมการวิจัย และขอใช้สถานที่และอุปกรณ์ในการจัดโปรแกรม
ฝึกอบรม 

1.2 หลังได้รับอนุญาตจากอธิการบดีสถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์ จัดท าเอกสาร 
ประชาสัมพันธ์เพ่ือรับสมัครผู้เข้าร่วมการวิจัย   

1.3 ด าเนินการประชุมผู้เข้าร่วมการวิจัย เพ่ือชี้แจง วัตถุประสงค์ของการวิจัย ขั้นตอน 
การวิจัย และประโยชน์ที่ได้รับจากการวิจัย พร้อมสอบถามความสมัครใจในการเข้าร่วมการวิจัย และ
กรอกแบบสอบถามข้อมูลส่วนบุคคล  

1.4 ผู้สนใจเข้าร่วมการวิจัยเข้าร่วมโครงการ โดยมีการคัดกรองมีผู้เข้าร่วมการวิจัยที่มี 
คุณสมบัติตามเกณฑ์ จ านวน 30 คน และเซ็นยินยอมเข้าร่วมการวิจัย 
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1.5 สุ่มอย่างง่าย (Simple random assignment) เข้ากลุ่มทดลองและจัดท าตาราง
โปรแกรมนัดหมายกลุ่มทดลองเพ่ือมาด าเนินการเข้าร่วมโปรแกรม 

1.6 ก าหนดวัน เวลา และสถานที่ นัดหมายกลุ่มตัวอย่างที่เป็นกลุ่มทดลอง และกลุ่ม 
ควบคุม ท าประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับผู้บริหารระดับต้น (Executive functions 
assessment – self)  และกิจกรรมทดสอบทางคอมพิวเตอร์ (Flanker task , N-back task และ 
Wisconsin card sorting test) ก่อนการเข้าโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อก
นิทิฟโค้ชชิ่ง ณ ห้องปฏิบัติการคอมพิวเตอร์และภาษา ชั้น 3 อาคารอเนกประสงค์ สถาบันการจัดการ
ปัญญาภิวัฒน์ 

1.7 ก าหนดตารางวัน เวลา นัดหมายกลุ่มตัวอย่างที่เป็นกลุ่มทดลอง เพ่ือเข้าโปรแกรม 
ผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ณ ห้อง 3-0302 อาคารอเนกประสงค์ สถาบัน
การจัดการปัญญาภิวัฒน์   
  2. ระยะการทดลอง (Working stage) ด าเนินการดังนี้ 
 ด าเนินการเข้ารับโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง กับกลุ่ม
ทดลอง ณ ห้อง 3-0302 อาคารอเนกประสงค์ สถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์  เนื้อหาโปรแกรม 
5 หมวดวิชา (5 Module) ระหว่างวันที่ 22-30 พฤษภาคม 2562 จ านวน 4.5 วัน  
 
ตารางที่ 3-4  วันและเวลาโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่งกับกลุ่ม 
                  ทดลอง ณ ห้อง 3-0302 อาคารอเนกประสงค์ สถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์ 
 
ครั้งที่ วันเดือนปี เวลา กิจกรรม 

1 22 พ.ค.62 09.00-12.00 น. ประสาทวิทยาศาสตร์กับศักยภาพของสมองต่อ 
การท างานหน้าที่ด้านการรู้คิด 

2 23 พ.ค.62 09.00-16.00 น. การสร้างแบรนด์ผู้น า (Leadership branding) 
3 24 พ.ค.62 09.00-16.00 น. กลยุทธ์การเปลี่ยนผ่านโดยมุ่งเน้นลูกค้าด้วยความกล้า

คิดและกล้าทดลองสิ่งใหม่ (Strategic 
transformation by design thinking) 

4 28 พ.ค.62 09.00-16.00 น. การใช้เทคโนโลยีเพ่ือการศึกษาและแนวโน้มใน
อนาคต (Higher Edu-Tech opportunity and 
trend) 

5 29 พ.ค.62 09.00-16.00 น. การโค้ชส าหรับผู้น าเชิงนวัตกรรม (Coaching for 
innovation leadership) 
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 3. ระยะหลังการทดลอง (Final stage)  
 น าแบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับผู้บริหารระดับต้น (Executive 
functions assessment – self)  และกิจกรรมทดสอบทางคอมพิวเตอร์ (ประกอบด้วย Flanker 
task, N-back task และ Wisconsin card sorting test) มาทดสอบกับกลุ่มตัวอย่างที่เป็นกลุ่ม
ทดลอง ภายหลังเสร็จสิ้นการเข้าโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 
 การวิเคราะห์ข้อมูล 
 1.  วิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของกลุ่มทดลอง ด้วยสถิติบรรยาย ได้แก่ ความถ่ี (Frequency) 
ร้อยละ (Percentage) ค่าเฉลี่ย (Mean) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard deviation) ของ
คะแนนประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับผู้บริหารระดับต้น (Executive functions 
assessment – self) และกิจกรรมทดสอบทางคอมพิวเตอร์ (ประกอบด้วย Flanker task, N-back 
task และ Wisconsin card sorting test) 

2. วิเคราะห์คะแนนประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับผู้บริหารระดับต้น  
(Executive functions assessment – self)  และกิจกรรมทดสอบทางคอมพิวเตอร์ (ประกอบด้วย 
Flanker task , N-back task และ Wisconsin card sorting test) ของกลุ่มทดลองด้วยกราฟแบบ 
Box Plot 

3. วิเคราะห์เปรียบเทียบการคิดเชิงบริหาร ระหว่างกลุ่มทดลองระยะเวลาหลังโปรแกรม
ผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ด้วยสถิติทดสอบ One-way repeated 
MANOVA 
 4. วิเคราะห์เปรียบเทียบระยะเวลาของกลุ่มทดลองในการคิดเชิงบริหาร ระหว่างระยะก่อน
และหลังการใช้โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ด้วยสถิติทดสอบ 
One-way repeated MANOVA 



บทท่ี 4 
ผลการวิจัย 

 
 การวิจัยนี้เป็นการวิจัยแบบเชิงทดลอง (Experimental research design) ใช้แผนการวิจัย
แบบวัดก่อนและหลังการทดลองแบบกลุ่มเดี่ยว มีวัตถุประสงค์เพ่ือพัฒนารูปแบบโปรแกรมผู้น าเชิง
นวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรชายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น และเพ่ือประเมิน
ประสิทธิภาพการใช้โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรชายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่งของ
สถานการณ์การหยุดการยับยั้ง (Inhibitory control) ความจ าขณะท างาน (Working memory) 
และการเปลี่ยนความคิด (Shift) การน าเสนอผลการวิจัยแบ่งออกเป็น 4 ตอน ดังนี้  
 ตอนที่ 1 ผลแบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับผู้บริหารระดับต้น 
(Executive functions assessment-self)   
 ตอนที่ 2 ผลการน ารูปแบบโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรชายส์ค็อกนิทิฟ 
โค้ชชิ่งไปใช้กับผู้บริหารระดับต้น 
 1. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเบื้องต้นของกลุ่มตัวอย่าง 
 2. ผลการเปรียบเทียบคะแนนเฉลี่ยความถูกต้องในการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบ 
ของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ (One-way repeated MANOVA) 
 3. ผลการเปรียบเทียบระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนอง ของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและ
หลังการใช้โปรแกรมฯ (One-way repeated MANOVA) 
  ตอนที่ 3 ผลคะแนนความพึงพอใจในการเข้าโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วย
วิธีการนิวโรชายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่ง  
 สัญลักษณ์และความหมายที่ใช้ในการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
 n    หมายถึง  จ านวนกลุ่มตัวอย่าง 
 Max   หมายถึง  ค่าสูงสุดของชุดข้อมูล 
 Min   หมายถึง  ค่าต่ าสุดของชุดข้อมูล 
 M    หมายถึง  ค่าเฉลี่ยเลขคณิต (Mean) 
 Mdn   หมายถึง  ค่ามัธยฐาน (Median) 
 SD   หมายถึง  ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard deviation) 
 p    หมายถึง  ค่าความน่าจะเป็น (Probability) 
 df   หมายถึง  องศาความเป็นอิสระ (Degree of freedom) 
 F    หมายถึง  ค่าสถิติทดสอบ F 
 SS   หมายถึง ผลรวมก าลังสอง (Sum of fquare) 
 MS    หมายถึง ผลรวมก าลังสองเฉลี่ย (Mean of square) 
 ตอนที่ 4 ผลการศึกษาการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรชายส์ค็อกนิทิฟ 
โค้ชชิ่งไปใช้กับผู้บริหารระดับต้น โดยใช้การสนทนากลุ่ม (Focus group)  
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ตอนที่ 1 ผลการพัฒนาแบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหาร ส าหรับผู้บริหาร
ระดับต้น (Executive functions assessment-self)   
 หลักการพัฒนาแบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหาร (Executive functions 
assessment – self)  คือ การท างานระดับสูงของสมองที่ควบคุม ความคิด การตัดสินใจ และการกระท า
จนส่งผลให้เริ่มลงมือท าและมุ่งมั่นท าจนงานส าเร็จ (Goal directed behaviors) (Anderson, 2002) 
ทักษะส าคัญที่เป็นองค์ประกอบหลักการคิดเชิงบริหาร (Executive functions) มีดังนี ้คือ ความจ า
ขณะท างาน (Working memory) การหยุด/ การยับยั้งพฤติกรรม (Inhibitory control) การเปลี่ยน
ความคิด (Shifting) การควบคุมอารมณ์ (emotional control) และการวางแผนจัดการ (Plan/ 
organizing) การเริ่มต้นลงมือท า (Initiate) การเฝ้าติดตามสะท้อนผลจากการกระท าของตนเอง 
(Self-monitoring) และการจัดระเบียบของวัสดุสิ่งของ (Organization of materials) ทักษะเหล่านี้
มีความส าคัญในการที่บุคคลจะท าให้งานเสร็จตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ ตั้งเป้าหมาย วางแผนล าดับ
ขั้นตอนของงาน ลงมือท าโดยไม่ต้องมีคนบอกก ากับตนเองให้จดจ่อกับงาน มุ่งม่ันท าย่อท้อ แม้เจอ
อุปสรรค รวมทั้งการประเมินปรับปรุงงานให้ดีขึ้น เพ่ือมุ่งไปสู่เป้าหมายในที่สุด ทักษะเหล่านี้ไม่
สามารถแยกออกจากกันได้อย่างชัดเจน หากแต่บุคคลจะต้องใช้ทักษะเหล่านี้ร่วมกันในการท าสิ่งใด 
สิ่งหนึ่งให้ประสบความส าเร็จ บุคคลที่มีทักษะในการคิดเชิงบริหารที่ดีจะประสบความส าเร็จทั้งใน 
ด้านการเรียน การท างาน และการอยู่ร่วมกับผู้อ่ืนในสังคม (Diamond, 2013) 
 ตัวชี้วัดด้านการควบคุมอารมณ์และพฤติกรรม มี 3 องค์ประกอบคือ 
  1. การหยุด การยับยั้ง (Inhibitory control) หมายถึง การยับยั้งพฤติกรรมตนเองไม่หุนหัน
พลันแล่น หยุดคิดก่อนท า หยุดพฤติกรรมที่รบกวนผู้อ่ืนหรือท าให้ผู้อ่ืนเดือดร้อน รวมถึงการยับยั้ง
ความคิดไม่ให้คิดเรื่อยเปื่อยในเรื่องท่ีไม่เกี่ยวข้อง ควบคุมความคิดให้มีสมาธิจดจ่อในเรื่องที่ก าลังท า 

2. การเปลี่ยนความคิด (Shifting) หมายถึง เปลี่ยนความคิดได้ไม่ยึดติดความคิดเดียว รู้จัก 
เปลี่ยนมุมมองคิดนอกกรอบได้ สามารถท างานหลายอย่างสลับไปมาได้ การเปลี่ยนความคิดได้จะ
พัฒนาช้ากว่าความจ าขณะท างาน และการยังยั้บพฤติกรรม 
  3. การควบคุมอารมณ์ (Emotional control) หมายถึง ความสามารถในการควบคุม
อารมณ์ให้แสดงออกอย่างเหมาะสมตามสถานการณ์ 
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ตารางที่ 4-1 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ด้านการหยุด การยับยั้ง (Inhibitory control) ของ 
                แบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหาร ส าหรับผู้บริหารระดับต้น จ าแนกตาม 
                ระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ ของกลุ่มทดลอง  
 

ข้อ ข้อค าถาม 
ระยะก่อนการใช้

โปรแกรมฯ 
ระยะหลังการใช้

โปรแกรมฯ 
M SD M SD 

ด้านการหยุด การยับยั้ง (Inhibitory control)               
1 ควบคุมสิ่งเร้าไม่ให้มากระตุ้นให้เกิดพฤติกรรมที่ไม่

เหมาะสม 3.97 0.72 3.97 0.49 
2 การสังเกตทบทวนพฤติกรรมตนเองบ่อย ๆ 3.87 0.68 4.17 0.46 
3 สร้างความเชื่อม่ันในตนเองในการหยุดพฤติกรรม

ไม่เหมาะสมให้ได้ 3.83 0.65 4.23 0.50 
4 สร้างพฤติกรรมที่เหมาะสมขึ้นใหม่ 3.80 0.93 4.00 0.70 
5 การตั้งมาตรการการลงโทษทันทีเมื่อท าพฤติกรรม

ไม่เหมาะสม 2.87 0.86 3.13 0.86 
6 พยายามรักษาพฤติกรรมที่สามารถยับยั้งได้แล้ว ให้

ท าแต่พฤติกรรมที่เหมาะสมเป็นก าลังใจให้ตนเอง 
พร้อมทั้งให้รางวัลตนเอง 3.77 0.90 4.07 0.79 

7 ฝึกให้มองโลกในแง่ดี ท าให้หยุดยั้งพฤติกรรมไม่
เหมาะสม 4.10 0.85 4.40 0.56 

8 ปลูกฝังความรักในองค์กรที่ท างาน ท าให้พยายาม
สร้างสภาพแวดล้อมที่มีความสขุในการท างานรว่มกัน 4.03 0.85 4.33 0.66 

9 สร้างความตระหนักถึงสมาธ ิคิดถึงใจเขาใจเรา คิดถึง
กระบวนการท างานถัดไป ที่ไม่ท าให้เดือดร้อน 4.20 0.66 4.53 0.57 

10 มีความเกรงใจ ไม่สร้างหรือ ก่อเหตุน่าร าคาญ 
ให้กับเพ่ือนร่วมงาน หรือผู้อยู่ใกล้เคียง 4.43 0.73 4.53 0.57 

11 การปฏิบัติงาน ด้านความมั่งม่ัน ความพยายาม  
มีความตั้งใจ และมีความรับผิดชอบ          4.40        0.72        4.60         0.56 

12 มีความรับผิดชอบ ในการปฏิบัติงานมอบหมายงาน 
จนเสร็จตามเวลาที่ก าหนด                                  4.33        0.84        4.70         0.54 

13 มีมารยาท ให้เกียรติผู้อื่นในการเข้าคิว ตามล าดับ 
ไม่ลัดคิว 

 
4.50 

 
0.82 4.83 0.38 

14 รู้จังหวะ และเป็นขั้นเป็นตอนในการสื่อสาร สนทนา
พูดคุย และมีมารยาทในการสนทนา พูดเมื่อผู้อื่นพูด
เสร็จ 4.27 0.91 4.57 0.57 
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ตารางที่ 4-1 (ต่อ) 

ข้อ ข้อค าถาม 
ระยะก่อนการใช้

โปรแกรมฯ 
ระยะหลังการใช้

โปรแกรมฯ 
M SD M SD 

15 มีมารยาทในการเข้าสังคม และกาลเทศะ เช่น  
ขออนุญาตเมื่อต้องการสิ่งใดจากผู้อื่น 4.43 0.86 4.70 0.54 

16 ความได้รับการตักเตือน ยอมรบัค าตักเตือนและ
พยายามปรับปรุงตัว 4.17 0.91 4.37 0.49 

17 หยุดพูดคุยเล่น เมื่อเริ่มประชุม 4.30 0.99 4.30 0.75 
18 รู้จักให้เกียรติผู้อื่น ไม่พูดจา กระทบกระทั่ง 4.23 0.82 4.53 0.57 
19 คิดบวก ไม่ให้ร้ายผู้อื่น โดยไม่มีข้อมูล 4.23 0.77 4.50 0.57 
20 คิดก่อนพูด ค านึงถึงผลกระทบที่จะท าให้ผู้อ่ืน

เสียหาย 4.13 0.82 4.37 0.49 
21 จดจ่อกับสิ่งที่ได้รับมอบหมาย และหลีกเลีย่ง 

การคิดล้มเหลว 4.27 0.69 4.17 0.65 
รวม 4.10 0.36 4.33 0.36 

 
 จากตารางที่ 4-1 จากข้อมูลกลุ่มตัวอย่าง เห็นได้ว่า กลุ่มทดลองของด้านการหยุด การยับยั้ง 

ก่อนการใช้โปรแกรมฯ ในข้อมีมารยาท ให้เกียรติผู้อื่นในการเข้าคิว ตามล าดับ ไม่ลัดคิว มีค่าเฉลี่ยมาก
ที่สุดเท่ากับ 4.50 คะแนน และมีค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.82 คะแนน รองลงมาในข้อมี
ความเกรงใจ ไม่สร้างหรือก่อเหตุน่าร าคาญให้กับเพ่ือนร่วมงานหรือผู้อยู่ใกล้เคียง และข้อมีมารยาทใน
การเข้าสังคมและกาลเทศะ เช่น ขออนุญาต เมื่อต้องการสิ่งใดจากผู้อื่น ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.43 คะแนน 
และมคี่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.73 และ 0.86 คะแนน ตามล าดับ 

ส าหรับกลุ่มทดลองของด้านการหยุด การยับยั้ง หลังการใช้โปรแกรมฯ ในข้อมีมารยาท  
ให้เกียรติผู้อื่นในการเข้าคิว ตามล าดับ ไม่ลัดคิว มีค่าเฉลี่ยมากท่ีสุดเท่ากับ 4.83 คะแนน และมีค่า
ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.38 คะแนน รองลงมาในข้อมีความรับผิดชอบ ในการปฏิบัติงาน
มอบหมายงาน จนเสร็จตามเวลาที่ก าหนด และข้อมีมารยาทในการเข้าสังคม และกาลเทศะ เช่น  
ขออนุญาต เมื่อต้องการสิ่งใดจากผู้อื่น มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.70 คะแนน และมีค่าส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐานเท่ากับ 0.54 คะแนน  

 ส่วนด้านการหยุด การยับยั้ง ระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ โดยรวมของกลุ่มทดลอง มี
คะแนนเฉลี่ยเท่ากับ 4.10 คะแนน มีค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.36 คะแนน และระยะหลัง
การใช้โปรแกรมฯ มีคะแนนเฉลี่ยเท่ากับ 4.33 คะแนน มีค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.36 
คะแนน 
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ตารางที่ 4-2 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ด้านการเปลี่ยน/ความยืดหยุ่นในการคิด (Shift) ของ  
                แบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหาร ส าหรับผู้บริหารระดับต้น จ าแนกตาม  
                ระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ ของกลุ่มทดลอง 
 

ข้อ ข้อค าถาม 
ระยะก่อนการใช้

โปรแกรมฯ 
ระยะหลังการใช้

โปรแกรมฯ 
M SD M SD 

ด้านการเปลี่ยน/ความยืดหยุ่นในการคิด (Shift) 
22 เปิดโอกาสให้อยู่ในภาวะไม่กดดัน ไม่เครียดเมื่อเสนอ

แนวคิด 3.83 0.79 4.03 0.72 
23 ฝึกให้มีการซักถาม เสนอแนวคิดเปิดกว้างใน 

การประชุม ไม่ขัดจังหวะการเสนอความคิด และ
ชมเชยแนวคิดให้รู้สึกอยากเสนอหลายแนวคิด 3.87 0.97 4.07 0.64 

24 ในการบริหารจัดการงาน ฝึกคิดวิธีการทางเลือก 
หลายทาง เพ่ือปรับเปลี่ยนได้ตามสถานการณ์ 3.93 1.02 4.37 0.56 

25 ฝึกให้ช่างสังเกตเสมอ จะท าให้มีแนวคิดใหม่ ๆ 
เกิดข้ึนหลายมุมมอง 4.03 0.81 4.20 0.66 

26 ฝึกให้มีสมาธิ รู้จัดการจัดล าดับความส าคัญของงาน 3.93 0.98 4.37 0.62 
27 มีการยืดหยุ่น ในการปฏิบัติงาน ให้เหมาะสมกับ

ทรัพยากรและมีการปรับปรุงตามเหตุการณ์และ
ข้อจ ากัด 4.13 0.94 4.53 0.57 

28 มีความสามารถในการปรับตัวเข้ากับเพ่ือนร่วมงาน 4.40 0.86 4.60 0.56 
29 มีความพร้อมปฏิบัติงานทุกสถานการณ์และข้อจ ากัด 4.30 0.88 4.60 0.56 
30 ยอมรับผลที่เกิดขึ้น มีความคิดเชิงบวก แม้ว่าผลไม่

เป็นไปตามคาดหวัง 4.13 0.90 4.43 0.63 
31 เมื่อมีการย้ายหน่วยงาน เรียนรู้ได้อย่างมีความสุข 4.00 0.87 3.97 1.13 
32 ท างานมอบหมายใหม่ ๆ ได้โดยคิดว่าเป็นสิ่งท้าทาย 4.20 0.85 4.47 0.68 
33 ท างานให้บรรลุได้ในสภาพแวดล้อมท่ีวุ่นวาย เสียงดัง 4.10 0.89 4.37 0.67 

รวม 4.07 0.17 4.33 0.22 
  
 จากตารางที่ 4-2 จากข้อมูลกลุ่มตัวอย่าง เห็นได้ว่า กลุ่มทดลองของด้านการเปลี่ยน/ความ
ยืดหยุ่นในการคิด ก่อนการใช้โปรแกรมฯ ในข้อมีความสามารถในการปรับตัวเข้ากับเพ่ือนร่วมงาน มี
ค่าเฉลี่ยมากท่ีสุดเท่ากับ 4.40 คะแนน และมีค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.86 คะแนน 
รองลงมาในข้อมีความพร้อมในการปฏิบัติงานในทุกสถานการณ์และข้อจ ากัดค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.30 
คะแนน และมีค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.88 คะแนน  
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 ส าหรับกลุ่มทดลองของด้านการเปลี่ยน/ความยืดหยุ่นในการคิด หลังการใช้โปรแกรมฯ  
ในข้อมีมีความสามารถในการปรับตัวเข้ากับเพ่ือนร่วมงาน และมีความพร้อมในการปฏิบัติงานในทุก
สถานการณ์และข้อจ ากัด มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดเท่ากับ 4.60 คะแนน และมีค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน
เท่ากับ 0.56 คะแนน รองลงมาในข้อมีการยืดหยุ่น ในการปฏิบัติงาน ให้เหมาะสมกับทรัพยากรและ 
มีการปรับปรุงตามเหตุการณ์และข้อจ ากัด มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.53 คะแนน และมีค่าส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐานเท่ากับ 0.57 คะแนน  

 ส่วนด้านการเปลี่ยนความยืดหยุ่นในการคิด ระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ โดยรวมของกลุ่ม
ทดลอง มีคะแนนเฉลี่ยเท่ากับ 4.07 คะแนน มีค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.17 คะแนน 
และระยะหลังการใช้โปรแกรมฯ มีคะแนนเฉลี่ยเท่ากับ 4.33 คะแนน มีค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน
เท่ากับ 0.22 คะแนน 
 
ตารางที่ 4-3 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ด้านความจ าขณะท างาน (Working memory) ของ  
                แบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหาร ส าหรับผู้บริหารระดับต้น จ าแนกตาม 
                ระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ ของกลุ่มทดลอง 
 

ข้อ ข้อค าถาม 
ระยะก่อนการใช้

โปรแกรมฯ 
ระยะหลังการใช้

โปรแกรมฯ 
M SD M SD 

ด้านความจ าขณะท างาน (Working Memory)  
34 รู้ความรับผดิชอบจะท าให้เรามุง่มั่นที่จะจดจ า 4.17 0.83 4.40 0.62 
35 ความจ าขณะท างานเปน็ปัจจัยแห่งความส าเร็จ  

โดยจ าหัวข้อข้อมูลที่ส าคัญให้เป็นระบบ 4.10 0.66 4.33 0.66 
36 ความตั้งใจในการแก้ปัญหาเป็นระบบ ท าให้เกิดไม่

เกิดปัญหาซ้ าแลว้ ซ้ าอีก จ าเปน็ต้องอาศัยความจ า
การผิดพลาดครั้งก่อน 4.20 0.81 4.40 0.62 

37 มีความสามารถในการสังเกต และความจดจ า
หลักเกณฑ์ และเงื่อนไขในการปฏิบัติงาน 4.13 0.73 4.37 0.62 

38 เรียนรู้และแก้ไขข้อผิดพลาดไม่ให้เกิดข้อผิดพลาด 4.17 0.65 4.43 0.50 
39 ความรู้ ความเข้าใจในหลักเกณฑ์และเงื่อนไขใน 

การปฏิบัติงาน 4.30 0.65 4.43 0.57 
40 ปฏิบัติงานดว้ยความตั้งใจ และใส่ใจทุกขั้นตอนใน

การปฏิบัติงาน 4.33 0.71 4.67 0.55 
41 สามารถเข้าใจในงานที่ได้รับมอบหมาย และ

น าไปฏิบัติได้อย่างถูกต้อง 4.30 0.70 4.60 0.56 
42 เมื่อท างานผิดพลาด สามารถจดจ าได้และไม่เกิด

ข้อผิดพลาดซ้ า 4.17 0.83 4.27 0.58 
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ตารางที่ 4-3 (ต่อ) 
 

ข้อ ข้อค าถาม 
ระยะก่อนการใช้

โปรแกรมฯ 
ระยะหลังการใช้

โปรแกรมฯ 
M SD M SD 

43 ถ่ายทอดสิ่งที่เรียนรู้มาให้เพ่ือนร่วมงานได้ 4.17 0.83 4.37 0.62 
44 ท างานที่ได้รับมอบหมายให้ส าเร็จได้โดยไม่ต้องมี

คนคอยตามงาน 4.17 0.87 4.33 0.61 
45 จัดการงานหลาย ๆ อย่างได้ในเวลาพร้อมกัน 4.20 0.85 4.23 0.68 
46 มีเทคนิคระบบการจ าเพ่ือท างานให้ลุล่วงส าเร็จ 4.03 0.93 4.17 0.75 
47 มีวิธีการหาเครื่องมือช่วยเสริมความจ า 4.10 0.96 4.27 0.69 
48 ปฏิบัติงานได้ถูกต้องตามหลักเกณฑ์ และล าดับ

ความส าคัญของงาน 4.23 0.82 4.50 0.51 
รวม 4.18 0.08 4.38 0.13 

 
 จากตารางที่ 4-3 จากข้อมูลกลุ่มตัวอย่าง เห็นได้ว่า กลุ่มทดลองของด้านความจ าขณะ

ท างาน ก่อนการใช้โปรแกรมฯ ในข้อปฏิบัติงานด้วยความตั้งใจ และใส่ใจทุกข้ันตอนในการปฏิบัติงาน 
มีค่าเฉลี่ยมากท่ีสุดเท่ากับ 4.33 คะแนน และมีค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.71 คะแนน 
รองลงมาในข้อความรู้ ความเข้าใจในหลักเกณฑ์และเงื่อนไขในการปฏิบัติงาน และสามารถเข้าใจใน
งานที่ได้รับมอบหมาย และน าไปฏิบัติได้อย่างถูกต้องมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.30 คะแนน และมีค่าส่วน
เบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.65 และ 0.70 คะแนน  

ส าหรับกลุ่มทดลองของด้านความจ าขณะท างาน หลังการใช้โปรแกรมฯ ในข้อปฏิบัติงานด้วย
ความตั้งใจ และใส่ใจทุกข้ันตอนในการปฏิบัติงาน มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดเท่ากับ 4.67 คะแนน และ 
มีค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.55 คะแนน รองลงมาในข้อสามารถเข้าใจในงานที่ได้รับ
มอบหมาย และน าไปปฏิบัติได้อย่างถูกต้อง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.60 คะแนน และมีค่าส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐานเท่ากับ 0.56 คะแนน 

 ส่วนด้านความจ าขณะท างาน ระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ โดยรวมของกลุ่มทดลอง มี
คะแนนเฉลี่ยเท่ากับ 4.18 คะแนน มีค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.08 คะแนน และระยะหลัง
การใช้โปรแกรมฯ มีคะแนนเฉลี่ยเท่ากับ 4.38 คะแนน มีค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.13 
คะแนน 

 
ตอนที่ 2 ผลการน ารูปแบบโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรชายส์ค็อกนิทิฟ
โค้ชชิ่งไปใช้กับ ผู้บริหารระดับต้น  
 1. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเบื้องต้นของกลุ่มตัวอย่าง 
  1.1 ผลการวิเคราะห์ลักษณะทั่วไปของกลุ่มตัวอย่าง 
  1.2 ผลคะแนนความถูกต้องในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบการยับยั้ง 
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  1.3 ผลคะแนนความถูกต้องในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบความจ าขณะท างาน 
  1.4 ผลคะแนนความถูกต้องในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบการเปลี่ยนความคิด 
 2. ผลการเปรียบเทียบคะแนนเฉลี่ยความถูกต้องในการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบ 
ของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ 
 3. ผลการเปรียบเทียบระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนอง ของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและ
หลังการใช้โปรแกรมฯ 
 

 1. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเบื้องต้นของกลุ่มตัวอย่าง 
  1.1 ผลการวิเคราะห์ลักษณะทั่วไปของกลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ อายุ เพศ ประสบการณ์

ท างาน และต าแหน่งงาน ดังตารางที่ 4-4 
 

ตารางที่ 4-4  ลักษณะทั่วไปของกลุ่มตัวอย่าง 
 

 
ลักษณะของกลุ่มตัวอย่าง 

กลุ่มทดลอง (n=30) 
จ านวน (คน) ร้อยละ 

เพศ   
 เพศชาย 9 30.00 
 เพศหญิง 21 70.00 
อายุ   
 30-34 ปี 19 63.33 
 35-39 ปี 5 16.67 
 40 ปีขึ้นไป 6 20.00 
ประสบการณ์ท างาน   
 3-5 ปี 23 76.67 
 6-9 ปี 7 23.33 
ต าแหน่งงาน   
 เจ้าหน้าที่ 17 56.67 
 เจ้าหน้าที่อาวุโส 7 23.33 
 ผู้บริหาร 6 20.00 

 
 จากตารางที่ 4-4 จากข้อมูลกลุ่มตัวอย่าง พบว่า กลุ่มทดลองจ าแนกตามเพศที่มีจ านวนมาก
ที่สุด คือ เพศหญิง มีจ านวน 21 คน คิดเป็นร้อยละ 70.00 ส่วนเพศชาย มีจ านวน 9 คน คิดเป็นร้อย
ละ 30.00 จ าแนกตามอายุมีจ านวนมากที่สุด คือ อายุ 30-34 ปี มีจ านวน 19 คน คิดเป็นร้อยละ 
63.33 รองลงมาเป็นอายุ 40 ปีขึ้นไป มีจ านวน 6 คน คิดเป็นร้อยละ 20.00 จ าแนกตามประสบการณ์
ท างานมีจ านวนมากท่ีสุด คือ 3-5 ปี มีจ านวน 23 คน คิดเป็นร้อยละ 76.67 ส่วนประสบการณ์ท างาน 
6-9 ปี มจี านวน 7 คน คิดเป็นร้อยละ 23.33 และจ าแนกตามต าแหน่งงานมีจ านวนมากที่สุด คือ 
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เจ้าหน้าที่ มีจ านวน 17 คน คิดเป็นร้อยละ 23.33 รองลงมาเป็นเจ้าหน้าที่อาวุโส มีจ านวน 7 คน คิด
เป็นร้อยละ 23.33 

  1.2 ผลคะแนนความถูกต้องในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบการยับยั้ง ของกลุ่ม
ทดลอง ระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรชายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 
ดังตารางที่ 4-5 
 

ตารางที่ 4-5  ผลคะแนนความถูกต้องในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบการยับยั้ง ของกลุ่มทดลอง  
  ระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ 
 

 
คนที่ 

กลุ่มทดลอง 
ระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ ระยะหลังการใช้โปรแกรมฯ 

1 66.03 65.48 
2 70.55 -0.05 
3 64.48 50.15 
4 45.95 74.05 
5 33.93 46.80 
6 67.55 53.70 
7 67.20 54.48 
8 62.83 68.23 
9 101.20 53.88 
10 40.20 35.56 
11 3.40 52.08 
12 37.23 50.95 
13 64.15 70.28 
14 55.15 50.68 
15 33.85 37.38 
16 62.55 53.80 
17 58.63 86.08 
18 60.85 25.20 
19 55.78 51.08 
20 54.48 55.30 
21 29.48 47.18 
22 59.90 49.45 
23 81.10 82.53 
24 52.28 54.98 
25 41.73 49.60 
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ตารางที่ 4-5 (ต่อ)  
 

 
คนที่ 

กลุ่มทดลอง 
ระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ ระยะหลังการใช้โปรแกรมฯ 

26 80.63 89.00 
27 38.53 78.23 
28 45.70 49.43 
29 51.65 66.50 
30 58.33 62.58 
M 54.84 55.48 

Mdn 57.05 53.75 
SD 18.47 18.00 
Min            3.40                     -.05 
Max                  101.20                  89.00 

  
 จากตารางที่ 4-5 พบว่า คะแนนความถูกต้องในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบการยับยั้ง
ของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 54.84 คะแนน มัธยฐานเท่ากับ 57.05 
คะแนน และระยะหลังการใช้โปรแกรมฯ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 55.48  คะแนน มัธยฐานเท่ากับ 53.75 
คะแนน จากผลการวิเคราะห์ข้อมูลข้างต้น ชี้ให้เห็นว่า กลุ่มทดลอง มีคะแนนความถูกต้องในการ
ตอบสนองกิจกรรมทดสอบการยับยั้งหลังการใช้โปรแกรมฯ สูงกว่าก่อนการใช้โปรแกรมฯ เพียง
เล็กน้อย 

 การกระจายของคะแนนความถูกต้องในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบการยับยั้ง สามารถ
เปรียบเทียบกันในแต่ละกลุ่มโดยการใช้การน าเสนอด้วย Box Plot ซึ่งแสดงให้เห็นค่ากลางของข้อมูล 
และความแปรผันของข้อมูล  ดังภาพที่ 4-1 
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ภาพที่ 4-1 Box Plot แสดงคะแนนความถูกต้องในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบการยับยั้งของกลุ่ม  
              ทดลองระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ 
 

 จากภาพที่ 4-1 แสดงให้เห็นว่า กลุ่มทดลองมีคะแนนความถูกต้องในการตอบสนอง
กิจกรรมทดสอบการยับยั้งหลังการใช้โปรแกรมฯ สูงกว่าก่อนการใช้โปรแกรมฯ 

  1.3 ผลคะแนนความถูกต้องในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบความจ าขณะท างานของ
กลุ่มทดลอง ระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรชายส์ค็อกนิทิฟโค้ช
ชิ่ง ดังตารางที่ 4-6 

 
ตารางที่ 4-6  ผลคะแนนความถูกต้องในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบความจ าขณะท างาน  
  ของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ 
 

 
คนที่ 

กลุ่มทดลอง 
ระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ ระยะหลังการใช้โปรแกรมฯ 

1 76.00 79.00 
2 92.00 77.00 
3 96.50 92.50 
4 84.00 84.50 
5 89.00 92.50 
6 87.50 82.50 
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ตารางที่ 4-6 (ต่อ) 
 

 
คนที่ 

กลุ่มทดลอง 
ระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ ระยะหลังการใช้โปรแกรมฯ 

7 82.00 83.00 
8 86.50 94.00 
9 95.00 95.50 
10 88.50 94.50 
11 53.00 91.00 
12 85.00 73.50 
13 83.50 85.00 
14 71.50 94.50 
15 87.50 89.00 
16 91.00 93.50 
17 86.00 81.00 
18 94.50 95.50 
19 95.50 95.00 
20 96.50 94.00 
21 82.00 80.00 
22 87.50 79.00 
23 83.50 79.00 
24 84.00 81.50 
25 92.50 86.00 
26 87.00 88.50 
27 70.00 91.00 
28 78.50 74.00 
29 90.00 96.00 
30 85.00 87.00 
M 85.37 86.97 

Mdn 86.75 87.75 
SD 9.02 7.06 
Min 53.00 57.50 
Max 96.50 96.00 

 
 จากตารางที่ 4-6 พบว่า คะแนนความถูกต้องในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบความจ า
ขณะท างานของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 85.37 คะแนน มัธยฐาน
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เท่ากับ 86.75 คะแนน และระยะหลังการใช้โปรแกรมฯ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 86.97 คะแนน มัธยฐาน
เท่ากับ 87.75 คะแนน จากผลการวิเคราะห์ข้อมูลข้างต้น ชี้ให้เห็นว่า กลุ่มทดลองมีคะแนนความ
ถูกต้องในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบความจ าขณะท างานหลังการใช้โปรแกรมฯ สูงกว่าก่อนใช้
โปรแกรมฯ เพียงเล็กน้อย 

 การกระจายของคะแนนความถูกต้องในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบความจ าขณะท างาน 
สามารถเปรียบเทียบกันในแต่ละกลุ่มโดยการใช้การน าเสนอด้วย Box Plot ซึ่งแสดงให้เห็นค่ากลาง
ของข้อมูล และความแปรผันของข้อมูล ดังภาพที่ 4-2 

 

 
 

ภาพที่ 4-2  Box Plot แสดงคะแนนความถูกต้องในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบความจ าขณะ 
               ท างานกลุ่มทดลองระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ 
 
 จากภาพที่ 4-2 แสดงใหเ้ห็นวา่ กลุ่มทดลองมีคะแนนความถูกตอ้งในการตอบสนองกิจกรรม
ทดสอบความจ าขณะท างานหลงัการใชโ้ปรแกรมฯ สูงกว่าก่อนการใชโ้ปรแกรมฯ เพียงเล็กน้อย 

  1.4 ผลคะแนนความถูกต้องในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบการเปลีย่นความคิดของกลุ่ม
ทดลอง ระยะก่อนกับหลังการใช้โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมดว้ยวธิีการนวิโรชายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ดัง
ตารางที่ 4-7 
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ตารางที่ 4-7  ผลคะแนนความถูกต้องในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบการเปลี่ยนความคิดของ  
                 กลุ่มทดลอง ระยะก่อนกับหลังการใช้โปรแกรมฯ 
 

 
คนที่ 

กลุ่มทดลอง 
ระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ ระยะหลังการใช้โปรแกรมฯ 

1 108.00 99.00 
2 100.00 98.00 
3 110.00 101.00 
4 104.00 101.00 
5 98.00 11.00 
6 90.00 103.00 
7 97.00 100.00 
8 106.00 100.00 
9 101.00 105.00 
10 105.00 94.00 
11 94.00 97.00 
12 86.00 40.00 
13 97.00 97.00 
14 107.00 94.00 
15 101.00 106.00 
16 96.00 92.00 
17 106.00 92.000 
18 104.00 109.00 
19 105.00 101.00 
20 105.00 93.00 
21 77.00 90.00 
22 100.00 109.00 
23 52.00 56.00 
24 63.00 82.00 
25 99.00 105.00 
26 52.00 99.00 
27 101.00 94.00 
28 105.00 59.00 
29 87.00 94.00 
30 96.00 95.00 
M 95.07 90.53 



134 
 

ตารางที่ 4-7  (ต่อ) 
 

 
คนที่ 

กลุ่มทดลอง 
ระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ ระยะหลังการใช้โปรแกรมฯ 

Mdn 100.00 97.00 
SD 15.26 21.58 
Min 52.00 11.00 
Max 110.00 109.00 

 
 จากตารางที่ 4-7 พบว่า คะแนนความถูกต้องในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบความจ า
ขณะท างานของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 95.07 คะแนน มัธยฐาน
เท่ากับ 100.00 คะแนน และระยะหลังการใช้โปรแกรมฯ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 90.53 คะแนน มัธยฐาน
เท่ากับ 97.00 คะแนน จากผลการวิเคราะห์ข้อมูลข้างต้น ชี้ให้เห็นว่า กลุ่มทดลองมีคะแนนความ
ถูกต้องในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบความจ าขณะท างานหลังการใช้โปรแกรมฯ ต่ ากว่าก่อนการ
ใช้โปรแกรมฯ 

 การกระจายของคะแนนความถูกต้องในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบการเปลี่ยนความคิด 
สามารถเปรียบเทียบกันในแต่ละกลุ่มโดยการใช้การน าเสนอด้วย Box plot ซึ่งแสดงให้เห็นค่ากลาง
ของข้อมูล และความแปรผันของข้อมูล ดังภาพที่ 4-3  
 

 

 
ภาพที่ 4-3 Box Plot แสดงคะแนนความถูกต้องในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบการเปลี่ยน 
              ความคิดของกลุ่มทดลองระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ 
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 จากภาพที่ 4-3 แสดงให้เห็นว่า กลุ่มทดลองมีคะแนนความถูกต้องในการตอบสนอง
กิจกรรมทดสอบการเปลี่ยนความคิดหลังการใช้โปรแกรมฯ ต่ ากว่าก่อนการใช้โปรแกรมฯ 
 2. ผลการเปรียบเทียบคะแนนเฉลี่ยความถูกต้องในการตอบสนองขณะท ากิจกรรม
ทดสอบของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ 
 คะแนนเฉลี่ยความถูกต้องในการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบ ประกอบด้วย คะแนน
เฉลี่ยความถูกต้องในการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบการยับยั้ง ความจ าขณะท างาน และการเปลีย่น 
ความคิดในการเปรียบเทียบระหว่างระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ ของกลุ่มทดลอง  

 ก่อนการเปรียบเทียบคะแนนเฉลี่ยความถูกต้องในการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบ
ของกลุ่มทดลอง ระหว่างระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ ผู้วิจัยได้ท าการตรวจสอบข้อตกลง
เบื้องต้นของสถิติทดสอบความแปรปรวนพหุแบบทางเดียว ซึ่งประกอบไปด้วย  
  2.1 เมตริกซ์ความแปรปรวนร่วมของคะแนนเฉลี่ยความถูกต้องในการตอบสนองขณะ
ท ากิจกรรมทดสอบของกลุ่มทดลอง ระหว่างระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ ไม่แตกต่างกัน  
  2.2 ความแปรปรวนของค่าความคลาดเคลื่อนของคะแนนเฉลี่ยความถูกต้องในการ
ตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบ (กิจกรรมทดสอบการยับยั้ง กิจกรรมทดสอบความจ าขณะท างาน 
และกิจกรรมทดสอบการเปลี่ยนความคิด) ระหว่างระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ ของกลุ่ม
ทดลอง ไม่แตกต่างกัน ซึ่งแสดงดังตารางที่ 4-8 และตารางที่ 4-9  
 
ตารางที่ 4-8 ผลการทดสอบเมตริกซ์ความแปรปรวนร่วมของคะแนนเฉลี่ยความถูกต้องใน 
                การตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบของกลุ่มทดลอง ระหว่างระยะก่อนและหลังการ 
     ใช้โปรแกรมฯ โดยสถิติทดสอบ Box’s M 
 
Box's M Test of Equality of Covariance Matrices Value 
Box's M 9.911 
F 1.559 
df1 6.000 
df2 24,373.132 
p .155 

 
 จากตารางที่ 4-8 ผลการตรวจสอบข้อตกลงเบื้องต้นของการการวิเคราะห์ความแปรปรวน

พหุแบบทางเดียวเมื่อมีการวัดซ้ า (One-way repeated MANOVA) โดยการทดสอบเมตริกซ์ความ 
แปรปรวนร่วมของคะแนนเฉลี่ยความถูกต้องในการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบของกลุ่ม
ทดลอง ระหว่างระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ โดยสถิติทดสอบ Box’s M เท่ากับ 9.911 และ
ค่าสถิติทดสอบ F เท่ากับ 1.559 โดยมีค่าความน่าจะเป็นทางสถิติ p เท่ากับ .155 หมายความว่า 
เมตริกซ์ความแปรปรวนร่วมของคะแนนเฉลี่ยความถูกต้องในการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบ
ของกลุ่มทดลอง ระหว่างระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ นั้นไมแ่ตกต่างกัน  
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ตารางที่ 4-9 ผลการวิเคราะห์ความแปรปรวนของค่าความคลาดเคลื่อนของคะแนนเฉลี่ยความถูกต้อง  
    ในการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบ (คะแนนเฉลี่ยความถูกต้องในการตอบสนอง  
               ขณะท ากิจกรรมทดสอบการยับยั้ง ความจ าขณะท างาน และการเปลี่ยนความคิด)   
               ระหว่างระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ ของกลุ่มทดลอง โดยใช้ Levene’s Test 
 
 F Levene’s test df1 df2 p 
กิจกรรมทดสอบการยับยั้ง .117 1 58 .734 
กิจกรรมทดสอบความจ าขณะท างาน .001 1 58 .970 
กิจกรรมทดสอบการเปลี่ยนความคิด .717 1 58 .401 

 
 จากตารางที่ 4-9 ผลการวิเคราะห์ความแปรปรวนของค่าความคลาดเคลื่อนของคะแนน
เฉลี่ยความถูกต้องในการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบ (กิจกรรมทดสอบการยับยั้ง กิจกรรม
ทดสอบความจ าขณะท างาน และกิจกรรมทดสอบการเปลี่ยนความคิด) ระหว่างระยะก่อนและหลัง
การใช้โปรแกรมฯ ของกลุ่มทดลอง โดยใช้ Levene’s test ปรากฏว่าค่าสถิติทดสอบ FLevene’s test 
เท่ากับ .117 (p= .734),  .001 (p= .970) และ .717 (p= .401) ตามล าดับ หมายความว่า กิจกรรม
ทดสอบการยับยั้งของกลุ่มทดลอง ระหว่างระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ มีความแปรปรวน
ของค่าความคลาดเคลื่อนระหว่างกลุ่ม ไม่แตกต่างกัน กิจกรรมทดสอบความจ าขณะท างานของกลุ่ม
ทดลอง ระหว่างระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ มีความแปรปรวนของค่าความคลาดเคลื่อน
ระหว่างกลุ่ม ไมแ่ตกต่างกัน ส่วนกิจกรรมทดสอบการเปลี่ยนความคิดของกลุ่มทดลอง ระหว่างระยะ
ก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ มีความแปรปรวนของค่าความคลาดเคลื่อนระหว่างกลุ่ม ไม่แตกต่าง
กัน ตามล าดับ 
 สรุปผลการศึกษาจากตารางที่ 4-8 และตารางที่ 4-9 ชี้ให้เห็นว่า ข้อมูลคะแนนเฉลี่ยนั้น
เป็นไปตามข้อตกลงเบื้องต้นของการวิเคราะห์ความแปรปรวนพหุแบบทางเดียวเมื่อมีการวัดซ้ า ดังนั้น 
จึงสามารถท าการเปรียบเทียบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยด้วยวิธีการวิเคราะห์ความแปรปรวนพหุ
แบบทางเดียวเมื่อมีการวัดซ้ า ต่อไปได้ ดังตารางที่  4-10 
 
ตารางที่ 4-10 ผลการเปรียบเทียบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยความถูกต้องในการตอบสนอง 
                 ขณะท ากิจกรรมทดสอบของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ 
 
Statistics test value FWilks’ Lambda p 
Wilks’ Lambda .972 .820 .446 

 
 จากตารางที่ 4-10 ผลการเปรียบเทียบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยความถูกต้องใน 

การตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบ ได้แก่ คะแนนเฉลี่ยความถูกต้องในการตอบสนองขณะท า
กิจกรรมทดสอบการยับยั้ง คะแนนเฉลี่ยความถูกต้องในการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบ
ความจ าขณะท างาน และคะแนนเฉลี่ยความถูกต้องในการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบ 
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การเปลี่ยนความคิด ระหว่างระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ ของกลุ่มทดลอง โดยใช้ค่าสถิติ 
Wilk’s Lambda ปรากฏว่า ค่าสถิติทดสอบ Wilk’s Lambda มีค่าเท่ากับ .972 และค่าสถิติทดสอบ 
FWilks’ Lambda มีค่าเท่ากับ .820 โดยมีค่าความน่าจะเป็นทางสถิติ p เท่ากับ .446 หมายความว่า  
คะแนนเฉลี่ยความถูกต้องในการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบระยะหลังการใช้โปรแกรมฯ ไม่
แตกต่างกับระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ  

 จากผลการทดสอบดังกล่าวชี้ให้เห็นว่า รูปแบบโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการ 
นิวโรชายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น ส่งผลให้คะแนนเฉลี่ยความถูกต้องในการ
ตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบ ระยะหลังการใช้โปรแกรมฯ ไม่แตกต่างกับระยะก่อนการใช้
โปรแกรมฯ 
 3. ผลการเปรียบเทียบระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนอง ของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและ
หลังการใช้โปรแกรมฯ  
 ระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบของกลุ่มทดลอง ประกอบด้วย 
ระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบการยับยั้ง ระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ 
และระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบความจ าขณะท างาน ระยะก่อนและหลัง
การใช้โปรแกรมฯ 
 
ตารางที่ 4-11 ผลระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและ  
                  หลังการใช้โปรแกรมฯ 

 

คนที่ Pre-test Post-test 
การยับยั้ง  ความจ าขณะท างาน การยับยั้ง  ความจ าขณะท างาน 

1 444.73 266,237.50 455.17 271,642.50 
2 417.54 274,762.50 802.61 305,438.50 
3 384.28 252,126.00 400.06 261,234.00 
4 506.90 243,319.50 490.28 232,482.50 
5 366.27 239,302.50 377.80 246,322.00 
6 450.58 260,661.00 467.23 265,500.50 
7 441.91 269,074.50 424.51 268,707.00 
8 454.56 255,261.50 473.26 248,798.00 
9 470.42 271,458.00 439.52 261,646.50 
10 392.43 261,484.50 406.79 266,748.50 
11 469.61 162,619.50 502.97 269,530.00 
12 486.39 246,239.50 552.10 255,107.50 
13 436.50 269,368.00 431.81 258,256.00 
14 436.88 249,574.00 439.31 256,404.50 
15 432.59 267,566.00 447.38 270,799.00 
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ตารางที่ 4-11 (ต่อ) 
 

คนที่ Pre-test Post-test 
 การยับยั้ง  ความจ าขณะท างาน การยับยั้ง  ความจ าขณะท างาน 

16 411.18 257,908.50 419.38 261,407.50 
17 450.54 267,219.50 427.90 266,021.00 
18 424.53 271,408.50 400.58 264,918.50 
19 432.16 265,208.50 414.13 261,114.00 
20 445.76 257,276.50 455.50 261,573.00 
21 428.64 271,517.00 417.07 272,167.50 
22 455.83 267,767.50 471.59 267,134.00 
23 552.56 272,856.00 509.44 261,987.00 
24 465.73 279,971.00 474.97 273,407.50 
25 447.17 281,262.50 473.59 283,559.00 
26 543.69 281,470.00 566.89 281,030.00 
27 502.52 264,937.00 501.83 267,109.50 
28 489.70 271,512.50 505.62 226,445.50 
29 402.08 265,758.50 423.66 269,203.50 
30 434.85 271,548.50 437.24 272,318.50 
M 449.28 261,222.55 467.01 264,267.10 

Mdn 445.24 266,728.50 451.27 265,760.75 
SD 42.02 21,463.80 77.44 14,367.00 
Min 366.27 162,619.50 377.80 226,445.50 
Max 552.26 281,470.00 802.61 305,438.50 

 
จากตารางที่ 4-11 พบว่า ระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบการยับยั้ง 

ระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 449.28 มิลลิวินาที มัธยฐานเท่ากับ 445.24 มิลลิวินาที 
และระยะหลังการใช้โปรแกรมฯ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 467.01 มิลลิวินาที มัธยฐานเท่ากับ 451.27
มิลลิวินาที ส่วนระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบความจ าขณะท างาน ระยะก่อนการใช้
โปรแกรมฯ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 261,222.55 มิลลิวินาที มัธยฐานเท่ากับ 266,728.50 มิลลิวินาที และ
ระยะหลังการใช้โปรแกรมฯ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 264,267.10 มิลลิวินาที มัธยฐานเท่ากับ 265,760.75
มิลลิวินาที  

 จากผลการวิเคราะห์ข้อมูลข้างต้น ชี้ให้เห็นว่า ระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนองกิจกรรม
การยับยั้งระยะหลังการใช้โปรแกรมฯ สูงกว่าระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ และระยะเวลาเฉลี่ยใน 
การตอบสนองกิจกรรมความจ าขณะท างาน ระยะหลงัการใชโ้ปรแกรมฯ สูงกว่าระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ 
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  ก่อนการเปรียบเทียบระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบของกลุ่ม
ทดลอง ระหว่างระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ และระยะหลังการใช้โปรแกรมฯ ผู้วิจัยได้ท าการตรวจสอบ
ข้อตกลงเบื้องต้นของสถิติทดสอบความแปรปรวนพหุแบบทางเดียวเมื่อมีการวัดซ้ า ซึ่งประกอบไปด้วย  

 1. เมตริกซ์ความแปรปรวนร่วมของระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนองขณะท ากิจกรรม
ทดสอบของกลุ่มทดลอง ระหว่างระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ และระยะหลังการใช้โปรแกรมฯ ไม่
แตกต่างกัน  

  2. ความแปรปรวนของค่าความคลาดเคลื่อนของระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนองขณะท า
กิจกรรมทดสอบ (กิจกรรมทดสอบการยับยั้ง และกิจกรรมทดสอบความจ าขณะท างาน) ของกลุ่ม
ทดลอง ระหว่างระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ และระยะหลังการใช้โปรแกรมฯ ไม่แตกต่างกัน 
 ซึ่งแสดงดังตารางที่ 4-12 และตารางท่ี 4-13 
 
ตารางที่ 4-12 ผลการทดสอบเมตริกซ์ความแปรปรวนร่วมของระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนอง 
                  กิจกรรมทดสอบของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ โดยสถิติ 
   ทดสอบ Box’s M 
  
Box's M Test of Equality of Covariance Matrices        Value 
Box's M 17.540 
F 5.628 
df1 3.000 
df2 605,520.000 
P .001 

 
 จากตารางที่ 4-12 ผลการตรวจสอบข้อตกลงเบื้องต้นของการวิเคราะห์ความแปรปรวนพหุ

แบบทางเดียวเมื่อมีการวัดซ้ า (One-way repeated MANOVA) โดยการทดสอบเมตริกซ์ความแปรปรวน
ร่วมของระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและหลังการใช้
โปรแกรมฯ โดยสถิติทดสอบ Box’s M เท่ากับ 17.540 และค่าสถิติทดสอบ F เท่ากับ 5.628 โดยมีค่า
ความน่าจะเป็นทางสถิติ p เท่ากับ .001 หมายความว่า เมตริกซ์ความแปรปรวนร่วมของระยะเวลา
เฉลี่ยในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ นั้น
แตกต่างกัน ซึ่งเป็นการละเมิดข้อตกลงเบื้องต้นของการวิเคราะห์ความแปรปรวนพหุแบบทางเดียวเมื่อ
มีการวัดซ้ า แต่ในงานวิจัยนี้ ผู้วิจัยใช้จ านวนตัวอย่างของระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ และระยะหลัง
การใช้โปรแกรมฯเท่ากัน ดังนั้น ลักษณะความแปรปรวนร่วมของระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนอง
กิจกรรมทดสอบของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ ที่แตกต่างกันนั้นไม่มีผลต่อ 
การเปรียบเทียบระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและหลัง
การใช้โปรแกรมฯ 
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ตารางที่ 4-13 ผลการวิเคราะห์ความแปรปรวนของค่าความคลาดเคลื่อนของระยะเวลาเฉลี่ยใน 
                  การตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบ (ระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนองขณะท า  
    กิจกรรมทดสอบการยับยั้ง และความจ าขณะท างาน) ระหว่างระยะก่อนและหลัง 
                  การใช้โปรแกรมฯ ของกลุ่มทดลอง โดยใช้ Levene’s Test 
 
 F Levene’s test df1 df2 p 
กิจกรรมทดสอบการยับยั้ง 2.093 1 58 .153 
กิจกรรมทดสอบความจ าขณะท างาน .664 1 58 .419 

 
 จากตารางที่ 4-13 ผลการวิเคราะห์ความแปรปรวนของค่าความคลาดเคลื่อนของ

ระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบ (ระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนองขณะท า
กิจกรรมทดสอบการยับยั้ง และความจ าขณะท างาน) ระหว่างระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ 
โดยใช้ Levene’s test ปรากฏว่าค่าสถิติทดสอบ FLevene’s test เท่ากับ 2.093 (p= .153) และ .664 
(p= .419) หมายความว่า กิจกรรมทดสอบการยับยั้งระหว่างระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ และหลัง
การใช้โปรแกรมฯ มีความแปรปรวนของค่าความคลาดเคลื่อนระหว่างกลุ่ม ไม่แตกต่างกัน และ
กิจกรรมทดสอบความจ าขณะท างาน ระหว่างระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ และหลังการใช้โปรแกรมฯ 
มีความแปรปรวนของค่าความคลาดเคลื่อนระหว่างกลุ่ม ไม่แตกต่างกัน 
 สรุปผลการศึกษาจากตารางที่ 4-12 และตารางที่ 4-13 ชี้ให้เห็นว่า ข้อมูลระยะเวลาเฉลี่ย
นั้นเป็นไปตามข้อตกลงเบื้องต้นของการวิเคราะห์ความแปรปรวนพหุแบบทางเดียว ดังนั้น จึงสามารถ
ท าการเปรียบเทียบความแตกต่างของระยะเวลาเฉลี่ยด้วยวิธีการวิเคราะห์ความแปรปรวนพหุแบบ
ทางเดียวเมื่อมีการวัดซ้ าต่อไปได้ ดังตารางที่  4-14 
 
ตารางที่ 4-14 ผลการเปรียบเทียบความแตกต่างของระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนองกิจกรรม 
                  ทดสอบของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ 
 
Statistics test value FWilks’ Lambda p 
Wilks’ Lambda .993 .413 .523 

 
 จากตารางที่ 4-14 ผลการเปรียบเทียบความแตกต่างของระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนอง

ขณะท ากิจกรรมทดสอบ ได้แก่ ระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบการยับยั้ง 
และระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบความจ าขณะท างานของกลุ่มทดลอง 
ระหว่างระหว่างระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ โดยใช้ค่าสถิติ Wilk’s Lambda ปรากฏว่า 
ค่าสถิติทดสอบ Wilk’s Lambda มีค่าเท่ากับ .993 และค่าสถิติทดสอบ FWilks’ Lambda มคี่าเท่ากับ 
.413 โดยมีค่าความน่าจะเป็นทางสถิติ p เท่ากับ .523 หมายความว่า ระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนอง
กิจกรรมการยับยั้งระยะหลังการใช้โปรแกรมฯ ไม่แตกต่างกับระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ 
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 จากผลการทดสอบดังกล่าวชี้ให้เห็นว่า รูปแบบโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการ 
นิวโรชายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น ส่งผลให้กลุ่มทดลองมีระยะเวลาเฉลี่ยใน 
การตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบ ระยะหลังการใช้โปรแกรมฯ ไม่แตกต่างกับระยะก่อนการใช้
โปรแกรมฯ 
 
ตอนที่ 3 คะแนนความพึงพอใจในโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการ
นิวโรชายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่งโดยผู้รับการฝึกจ านวน 30 คน  
 สามารถค านวณค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ไดด้ังตาราง 4-15 
 

ตารางที่ 4-15 ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานคะแนนความพึงพอใจในการเข้าโปรแกรมการ  
                  พัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรชายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่ง 
 
ล าดับ รายการประเมิน M SD 

1 ด้านเนื้อหาในการในโปรแกรม 
1.1 เนื้อหามีความเหมาะสมสอดคลอ้งกับวัตถุประสงค์ 

 
4.33 

 
0.71 

1.2 เนื้อหาวชิาสอดคล้องกับหัวข้อโปรแกรม 
1.2.1 ประสาทวิทยาศาสตร์กับศักยภาพของสมองต่อ   
        การท างานหน้าที่ด้านรู้คดิ 

 
 

4.27 

 
 

0.87 
1.2.2 การใช้เทคโนโลยีเพ่ือการศึกษาและแนวโน้มในอนาคต 4.20 0.71 
1.2.3 กลยุทธ์การเปลี่ยนผ่านโดยมุ่งเน้นด้วยความกลา้คิด 
        และการทดลองสิ่งใหม ่

 
4.23 

 
0.73 

1.2.4 การโคช้ส าหรบัผู้น าเชิงนวัตกรรม 4.33 0.80 
1.2.5 การสร้างแบรนด์ผู้น า 4.43 0.68 

1.3 กิจกรรมการเรียนรูใ้นการโปรแกรมมีความเหมาะสม 4.27 0.74 
1.4 สื่อการเรียนรู้ในการโปรแกรมมีความสอดคล้องกับ 
     กิจกรรมการเรียนรู ้

 
4.37 

 
0.62 

2 ด้านผลทีเ่ข้ารับโปรแกรม 
2.1 ความรู ้ทักษะ และแนวคิดใหม่ที่ได้รับเป็นประโยชน์ต่อ 
     การท างาน 

 
 

4.50 

 
 

0.63 
2.2 ผลที่ได้รับจากการโปรแกรมสามารถน าไปประยุกต์ใช้ใน 
     การท างาน 

 
4.50 

 
0.63 

 ด้านวิทยากรในการใหโ้ปรแกรม 
หมวดวิชาที่ 1 ประสาทวิทยาศาสตร์กับศักยภาพของสมองต่อการ
ท างานหน้าที่ด้านการรู้คิด 
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ตารางที่ 4-15 (ต่อ) 
 
ล าดับ รายการประเมิน M SD 

 1. การบรรยายตรงกับวัตถุประสงค์และครบถ้วนในเนื้อหา 
    หลักสูตร 

 
4.70 

 
0.54 

 2. วิทยากรบริหารจัดการเวลาอย่างเหมาะสม 4.63 0.62 
 3. การถ่ายทอดเนื้อหาวิชาให้เปน็ที่น่าสนใจ 4.67 0.61 
 4. วิทยากรสามารถตอบค าถามได้ชัดเจนและตรงประเด็น 4.60 0.56 
3 ด้านวิทยากรในการใหโ้ปรแกรม 

หมวดวิชาที่ 1 ประสาทวิทยาศาสตร์กับศักยภาพของสมองต่อการ
ท างานหน้าที่ด้านการรู้คิด 
1. การบรรยายตรงกับวัตถุประสงค์และครบถ้วนในเนื้อหา 
    หลักสูตร 

 
 
 
 

4.70 

 
 
 

 
0.54 

2. วิทยากรบริหารจัดการเวลาอย่างเหมาะสม 4.63 0.62 
3. การถ่ายทอดเนื้อหาวิชาให้เปน็ที่น่าสนใจ 4.67 0.61 
4. วิทยากรสามารถตอบค าถามได้ชัดเจนและตรงประเด็น 4.60 0.56 

 หมวดวิชาที่ 2 การใช้เทคโนโลยีเพ่ือการศึกษาและแนวโน้มใน
อนาคต 
1. การบรรยายตรงกับวัตถุประสงค์และครบถ้วนในเนื้อหา 
    หลักสูตร 

 
 

 
4.53 

 
 

 
0.63 

2. วิทยากรบริหารจัดการเวลาอย่างเหมาะสม 4.60 0.50 
3. การถ่ายทอดเนื้อหาวิชาให้เปน็ที่น่าสนใจ 4.57 0.63 
4. วิทยากรสามารถตอบค าถามได้ชัดเจนและตรงประเด็น 4.60 0.62 

 หมวดวิชาที่ 3 กลยุทธ์การเปลีย่นผ่านโดยมุ่งเน้นลูกค้าด้วยความ
กล้าคิดและกล้าทดลองสิง่ใหม ่
1. การบรรยายตรงกับวัตถุประสงค์และครบถ้วนในเนื้อหา 
    หลักสูตร 

 
 
 

4.40 

 
 

 
0.72 

2. วิทยากรบริหารจัดการเวลาอย่างเหมาะสม 4.37 0.89 
3. การถ่ายทอดเนื้อหาวิชาให้เปน็ที่น่าสนใจ 4.33 0.88 
4. วิทยากรสามารถตอบค าถามได้ชัดเจนและตรงประเด็น 4.33 0.84 

 หมวดวิชาที่ 4 การโค้ชส าหรบัผู้น าเชิงนวัตกรรม 
1. การบรรยายตรงกับวัตถุประสงค์และครบถ้วนในเนื้อหา 
    หลักสูตร 

 
 

4.47 

 
 

0.63 
2. วิทยากรบริหารจัดการเวลาอย่างเหมาะสม 4.40 0.72 
3. การถ่ายทอดเนื้อหาวิชาให้เปน็ที่น่าสนใจ 4.30 0.79 
4. วิทยากรสามารถตอบค าถามได้ชัดเจนและตรงประเด็น 4.37 0.81 
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ตารางที่ 4-15 (ต่อ) 
 
ล าดับ รายการประเมิน M SD 

 หมวดวิชาที่ 5 การสร้างแบนด์ผู้น า 
1. การบรรยายตรงกับวัตถุประสงค์และครบถ้วนในเนื้อหา 
    หลักสูตร  

 
 

4.83 

 
 

0.38 
 2. วิทยากรบริหารจัดการเวลาอย่างเหมาะสม 4.83 0.38 

3. การถ่ายทอดเนื้อหาวิชาให้เป็นที่น่าสนใจ 4.73 0.52 
4. วิทยากรสามารถตอบค าถามได้ชัดเจนและตรงประเด็น 4.80 0.48 

4 ด้านสภาพแวดล้อมเกี่ยวกับโปรแกรม 
4.1 สถานที่ด าเนินการโปรแกรมมีความเหมาะสม 

 
4.43 

 
0.86 

4.2 โสตทัศนูปกรณ์ประกอบการโปรแกรมมีความเหมาะสม 4.10 0.92 
4.3 สิ่งอ านวยความสะดวกในการโปรแกรมครบถ้วนเหมาะสม 4.43 0.77 
4.4 ระยะเวลาที่ใช้ในการโปรแกรมมีความเหมาะสมและ 
     สอดคล้องกับแต่ละกิจกรรม 

4.33 0.71 

 
 จากตาราง 4-15 พบว่า ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ผลคะแนนความพึงพอใจใน

การเข้าโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรชายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่ง ซ่ึงประกอบด้วย 
4 ด้าน ดังนี้ 

 1. ด้านเนื้อหาในการในโปรแกรม พบว่า เนื้อหาวิชาสอดคล้องกับหัวข้อโปรแกรมเกี่ยวกับ
การสร้างแบรนด์ผู้น า มีคะแนนเฉลี่ยสูงสุดเท่ากับ 4.43 คะแนน ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.68 
คะแนน รองลงมาเป็นสื่อการเรียนรู้ในการโปรแกรมมีความสอดคล้องกับกิจกรรม 
การเรียนรู้มีคะแนนเฉลี่ยเท่ากับ 4.37 คะแนน ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.62 คะแนน 

 2. ด้านผลที่ได้รับการโปรแกรมพบว่า ความรู้ ทักษะ และแนวคิดใหม่ที่ได้รับเป็นประโยชน์
ต่อการท างาน และผลที่ได้รับจากการโปรแกรมสามารถน าไปประยุกต์ใช้ในการท างาน คะแนนเฉลี่ย
เท่ากับ 4.50 คะแนน ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.63 คะแนน 

 3. ด้านวิทยากรในการโปรแกรมพบว่า หัวข้อการสร้างแบนด์ผู้น า เป็นผู้เชี่ยวชาญด้านการ
สร้างภาพลักษณ์ และพัฒนาบุคลิกภาพ มีคะแนนเฉลี่ยในด้านการบรรยายตรงกับวัตถุประสงค์และ
ครบถ้วนในเนื้อหาหลักสูตร สูงสุดเท่ากับ 4.83 ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.38 คะแนน 
รองลงมาเป็นด้านวิทยากรสามารถตอบค าถามได้ชัดเจนและตรงประเด็นมีคะแนนเฉลี่ยเท่ากับ 4.80 
คะแนน ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.48 คะแนน 

 4. ด้านสภาพแวดล้อมเกี่ยวกับการโปรแกรม พบว่า สถานที่ด าเนินการโปรแกรมมีความ
เหมาะสม และสิ่งอ านวยความสะดวกในการโปรแกรมครบถ้วนเหมาะสม มีคะแนนเฉลี่ยสูงสุดเท่ากับ 
4.43 คะแนน ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.86 และ 0.77 คะแนน ตามล าดับ รองลงมาเป็น
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ระยะเวลาที่ใช้ในการโปรแกรม มีความเหมาะสมและสอดคล้องกับแต่ละกิจกรรม มีคะแนนเฉลี่ย
เท่ากับ 4.33 คะแนน ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.71 คะแนน 
ตอนที่ 4 ผลการศึกษาการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธกีารนิวโรชายส์ค็อกนิทิฟ 
โค้ชชิ่งไปใช้กับผู้บริหารระดับต้น  
 โดยใช้การสนทนากลุ่ม (Focus group) จากกลุ่มทดลอง จ านวน 7 คน ประกอบเพศ แบ่ง
ออกเป็น เพศชาย 3 คน เพศหญิง 4 คน และต าแหน่งงาน แบ่งออกเป็นต าแหน่งเจ้าหน้าที่ 1 คน 
เจ้าหน้าที่อาวุโส 2 คน ผู้จัดการฝ่าย 3 คน เข้าร่วมในการสนทนากลุ่ม (Focus group) ผู้น าเชิง
นวัตกรรม โดยผู้วิจัยได้ด าเนินการจัดสนทนากลุ่ม (Focus group) เมื่อวันพุธที่ 26 กรกฎาคม 2562 
เวลา 13.00-17.00 น และผู้วิจัยขอน าเสนอผลการวิจัย ตามประเด็นดังต่อไปนี้ 1) ความหมาย
นวัตกรรม 2) ความหมายผู้น าเชิงนวัตกรรม ดังรายละเอียดต่อไปนี้ 

1. ความหมายนวัตกรรม 
 ผลการสนทนากลุ่ม (Focus group) พบว่าการให้นิยามความหมายของนวัตกรรมที่ 
หลากหลายแตกต่างออกไป โดยครั้งนี้ได้เก็บข้อมูลเพ่ือหาความหมายนวัตกรรมตามทัศนะของกลุ่ม
ทดลอง ดังนี้ 

 สรุปนิยาม ความหมายนวัตกรรมได้ดังนี้ จากบริบทของการวิจัยครั้งนี้ ตามทัศนะของกลุ่ม
ทดลอง คือ สิ่งใหม่ที่เกิดจากแนวคิดและประสบการณ์ รวมถึงสภาพแวดล้อม ซึ่งน าไปสู่การพัฒนา
กระบวนการท างาน ผลิตภัณฑ์ และบริการให้มีประสิทธิภาพ สามารถน าไปใช้ได้จริงตรงตามความ
ต้องการทั้งต่อตนเอง องค์กร และสังคมอย่างมีคุณค่า  
 สรุปและวิเคราะห์สอดคล้องกับทัศนะของผู้ให้ข้อมูล ดังนี้ 
 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 1: สิ่งที่อยู่รอบตัวเราอยู่แล้ว โดยอาศัยข้อมูลที่มีอยู่เดิม น ามาใช้ในงานให้
งานดีขึ้น โดยต้องอาศัยความเข้าใจอย่างถ่องแท้  

 ผู้ให้ข้อมูลคนที ่2: เป็นบางสิ่งที่เราไม่รู้ว่าเราท าได้หรือจากประสบการณ์ แต่มีอยู่รอบๆ ตัว 
และเราสามารถแสวงหาจากสิ่งเหล่านั้นได้  

 ผู้ให้ข้อมูลคนที ่3: การใช้ความรู้มาพัฒนาสิ่งที่อยู่ให้ดีกว่าเดิม และใช้เทคโนโลยีเป็น
เครื่องช่วยพัฒนาให้ดียิ่งขึ้น 

 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 4: สิ่งที่คิดค้นขึ้นมาใหม่และต้องใช้ได้จริง ที่ส าคัญคือต้องตอบโจทย์ให้ได้  
 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 5: ท าสิ่งที่มีอยู่แล้วด้วยความรู้และประสบการณ์ ให้เกิดประโยชน์สูงสุด 

โดยใช้เวลาให้คุ้มค่าที่สุด รวมถึงการสร้างคุณค่า 
 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 6: ความคิดและความต้องการของคน ความรู้และประสบการณ์ รวมทั้งสิ่ง

ใดสิ่งหนึ่งตามความต้องการและเป้าหมาย 
 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 7: นวัตกรรมไม่ใช่เพียงสิ่งประดิษฐ์ที่ซับซ้อน แต่เป็นการกระท าอะไรก็ได้ที่

ช่วยตอบโจทย์หรือยกระดับการท างานของเราได้ และสามารถการแก้ไขปัญหาและท าให้ชีวิตง่ายขึ้น 
2. ความหมายผู้น าเชิงนวัตกรรม 

 ผลการสนทนากลุ่ม (Focus group) พบว่าการให้นิยามความหมายของผู้น าเชิงนวัตกรรม
ทีห่ลากหลายแตกต่างออกไป โดยครั้งนี้ได้เก็บข้อมูลเพื่อหาความหมายผู้น าเชิงนวัตกรรมตามทัศนะ
ของกลุ่มทดลอง ดังนี้ 
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 ความหมายผู้น าเชิงนวัตกรรม ผลการสนทนากลุ่ม (Focus group) พบว่าการให้นิยาม
ความหมายของผู้น าเชิงนวัตกรรมที่หลากหลาย แตกต่างออกไป โดยครั้งนี้ได้เก็บข้อมูลเพื่อหา
ความหมายผู้น าเชิงนวัตกรรมตามทัศนะของกลุ่มทดลอง พบว่า  
 สรุปนิยาม ความหมายผู้น าเชิงนวัตกรรมได้ดังนี้ จากบริบทของการวิจัยครั้งนี้ ตามทัศนะ
ของกลุ่มทดลอง คือ ผู้ที่มีบทบาทในการสนับสนุนและเสริมสร้างให้บุคลากรในองค์การมีความคิดและ
แนวทางในการสร้างสิ่งใหม่ วิธีการใหม่ ที่ก่อให้เกิดประโยชน์แก่องค์การ  
 สรุปและวิเคราะห์สอดคล้องกับทัศนะของผู้ให้ข้อมูล ดังนี้ 
 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 1 ต้องมีกระบวนการคิดท่ีเปิดรับสิ่งใหม่ๆ ไม่ยึดกับกฤษฎีเก่าๆ หรือกลัวไป
ทุกอย่างที่จะท าอะไร  
 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 2 สร้างวัฒนธรรมองค์กรด้านนวัตกรรมให้เกิดข้ึน ท าให้มีการขับเคลื่อน
ด้านนวัตกรรมในองค์กร และต้องบริหารความเสี่ยงให้ได้ 
 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 3 เป็นแบบอย่างที่ดี ในทุกด้าน โดยเฉพาะเรื่อง ความคิดริเริ่ม การยอมรับ
ความท้ายทาย ความยุติธรรม  
 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 4 ต้องรักษาคนเก่งไว้ ต้องให้คนที่คิดได้ท างาน ไม่ให้คนพูดได้ท างาน และ
ให้คนเก่งขยายผลด้านนวัตกรรม 
 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 5 เป็นผู้น าที่มีความคิดริเริ่ม เน้นการท างานอย่างจริงจัง  
 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 6 เป็นผู้น าที่เน้นสัมพันธภาพ และการสร้างเครือข่าย 
 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 7 การท างานแบบเชิงรุก  

3. การให้ผู้เข้าทดลองมีส่วนร่วมในแลกเปลี่ยนความคิดเห็นโดยมีรูปแบบกิจกรรมการเล่น 
เกมส์ ผู้เข้าทดลองให้ก าหนดตัวอักษรภาษาอังกฤษ ที่สอดคล้องกับความหมายนวัตกรรมและผู้น าเชิง
นวัตกรรม 
 จากการให้ผู้เข้าทดลองการสังเคราะห์ความหมายนวัตกรรมและผู้น าแงนวัตกรรมเพ่ือเป็น
การก าหนดคุณสมบัติที่ดีของผู้น าเชิงนวัตกรรมโดยตั้งชื่อ “ASPIRINS”  โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้
 1) A: Attitude หมายถึง ผู้น าคิดบวก คิดนอกกรอบ เปิดใจ มีวิสัยทัศน์ และยอมรับการ
เปลี่ยนแปลง 
 2) S: Solution หมายถึง ผู้น าทีมีทักษะในการแก้ไขปัญหาอย่างมีจริยธรรม 
 3) P: Proactive หมายถึง ผู้น ามีลักษณะการท างานแบบเชิงรุกอย่างมีประสิทธิภาพ 
 4) I: Insight หมายถึง ผู้น ามีความรอบรู้รู้ จริงและเข้าใจอย่างถ่องแท้ 
 5) R: Revolution หมายถึง ผู้น ามีความคิด และลงมือท าจริงอย่างต่อเนื่อง 
 6) N:Network หมายถึง ผู้น าสามารถสร้างและเชื่อมโยงเครือข่ายที่มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล 
 7) S: Spirit หมายถึง ผู้น ามีหลักธรรมภิบาล 
 



บทท่ี 5 
สรุป อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
 การวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์ เพ่ือพัฒนารูปแบบโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโร
ซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง และประเมินประสิทธิภาพการใช้โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโร
ซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น เพ่ือเปรียบเทียบคะแนนเฉลี่ย ความถูกต้องในการ
ตอบสนอง และระยะเวลาการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบการยับยั้ง (Inhibitory control) 
ความถูกต้องในการตอบสนอง และระยะเวลาการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบความจ าขณะ
ท างาน (Working memory) ความถูกต้องในการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบการเปลี่ยน
ความคิด (Shifting) ของกลุ่มทดลองระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ และผลประเมินความพึง
พอใจในการเข้าโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรชายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่ง ส าหรับ
ผู้บริหารระดับต้นกลุ่มตัวอย่างเป็นบุคลากรสถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์ มีอายุตั้งแต่ 30 ปี และมี
ระยะเวลาการปฏิบัติงานในสถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์ ตั้งแต่ 3 ปีขึ้นไป จ านวน 30 คน ได้มา
จากอาสาสมัครเข้าร่วมการวิจัยและมีคุณสมบัติตามเกณฑ์ที่ผู้วิจัยก าหนด จัดเข้ากลุ่มโดยวิธีการสุ่ม
อย่างง่าย ด้วยการจับฉลาก กลุ่มตัวอย่าง ได้แก ่กลุ่มทดลองใช้โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการ
นิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง (NCC) จ านวน 30 คน ตัวแปรที่ศึกษา ประกอบด้วย รูปแบบโปรแกรมผู้น า
เชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ตัวแปรตาม ได้แก่ ด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับ
ผู้บริหารระดับต้น (Executive functions assessment – self)  และกิจกรรมทดสอบทาง
คอมพิวเตอร์ (ประกอบด้วย Flanker task, N-back task และ Wisconsin card sorting test) 
 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย ประกอบด้วย 1) เครื่องมือที่ใช้ในการคัดกรองผู้เข้าร่วมวิจัย 
ประกอบด้วย แบบสอบถามข้อมูลส่วนบุคคล ได้แก่ เพศ อายุ วุฒิการศึกษา ต าแหน่งงาน หน่วยงาน 
ประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน 2) เครื่องมือที่ใช้ในการทดลอง ได้แก่ โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วย
วิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น (Neurocognitive Coaching Program: 
NCC) วิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของกลุ่มทดลอง ด้วยสถิติบรรยาย ได้แก่ ความถี่ (Frequency) ร้อยละ 
(Percentage) ค่าเฉลี่ย (Mean) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard deviation) การวิเคราะห์ด้วย
สถิติทดสอบ One-way repeated MANOVA 
 
สรุปผลการวิจัย 
 การพัฒนารูปแบบโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 
ส าหรับผู้บริหารระดับต้น สามารถสรุปผลการวิจัยได้ดังนี้ 

1. การพัฒนารูปแบบโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง  
ส าหรับผู้บริหารระดับต้น มีวิธีการสังเคราะห์แนวคิดจากทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงวิชาการ (Academic 
leadership) คือ แนวคิดด้านความสามารถเชิงวิชาการ พัฒนาโดย Scott et al. (2008), Anderson 
and Johnson (2006), Bryman, (2009) ประกอบด้วย 1) ความสามารถส่วนตัวของผู้น าด้าน
วิชาการ (Personal capability) 2) ความสามารถระหว่างบุคคลของผู้น าด้านวิชาการ (Interpersonal 
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capabilities) 3) ความสามารถด้านการรู้คิดของผู้น าด้านวิชาการ (Cognitive capability) 4) ทักษะ
และความรู้ของผู้น าด้านวิชาการ (Generic competencies) 5) สิ่งที่ส่งเสริมให้เกิดภาวะผู้น าด้าน
วิชาการ (Role-specific competencies) และบูรณาการกับการสร้างความคิดใหม่ (Create 
model) (Rock, 2006) ประกอบด้วย 1) สถานการณ์ปัจจุบัน (Current reality) 2) หนทางเลือก 
(Explore alternatives) 3) ท าให้เป็นจริง (Tap their energy) 
  1.1 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ด้านการหยุด การยับยั้ง (Inhibitory control)  
ของแบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหาร ส าหรับผู้บริหารระดับต้น จ าแนกตามระยะก่อน
และหลังการใช้โปรแกรมฯ ของกลุ่มทดลอง ก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ ในข้อมีมารยาท ให้เกียรติ
ผู้อื่นในการเข้าคิว ตามล าดับ ไม่ลัดคิว มีค่าเฉลี่ยมากท่ีสุด 

  1.2 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ด้านการเปลี่ยน/ ความยืดหยุ่นในการคิด (Shift) 
ของ แบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหาร ส าหรับผู้บริหารระดับต้น จ าแนกตาม ระยะก่อน
และหลังการใช้โปรแกรมฯ ของกลุ่มทดลอง ก่อนการใช้โปรแกรมฯ ในข้อมีความสามารถในการ
ปรับตัวเข้ากับเพ่ือนร่วมงาน มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด และหลังการใช้โปรแกรมฯ ในข้อมีความสามารถใน
การปรับตัวเข้ากับเพื่อนร่วมงาน และมีความพร้อมในการปฏิบัติงานในทุกสถานการณ์และข้อจ ากัด มี
ค่าเฉลี่ยมากที่สุด  
  1.3 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ด้านความจ าขณะท างาน (Working memory) 
ของ แบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหาร ส าหรับผู้บริหารระดับต้น จ าแนกตามระยะก่อน
และหลังการใช้โปรแกรมฯ ของกลุ่มทดลอง ในข้อปฏิบัติงานด้วยความตั้งใจ และใส่ใจทุกขั้นตอนใน
การปฏิบัติงาน มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด โปรแกรมดังกล่าวมีความเหมาะสมได้ค่าความเชื่อมั่นที่ระดับ 0.95 
            การบูรณาการสองแนวคิดดังกล่าว ท าให้รูปแบบโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโร
ซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น มีความเป็นลักษณะเฉพาะเหมาะกับการพัฒนาการ
ท างานของระบบประสิทธิภาพโดยเฉพาะการท างานของสมองเพ่ือการตัดสินใจ และมีความเหมาะสม
ต่อการน าไปใช้แก้ปัญหาในองค์กร รวมทั้งสามารถอธิบายเกี่ยวกับสถานการณ์ปัจจุบันขององค์กรต้อง
มีการเปลี่ยนแปลง 

2. การประเมินประสิทธิภาพการใช้โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อก 
นิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น 
  2.1 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเบื้องต้นของกลุ่มตัวอย่าง 
   2.1.1 ผลการวิเคราะห์ลักษณะทั่วไปของกลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ อายุ เพศ 
ประสบการณ์ท างาน และต าแหน่งงาน จากข้อมูลกลุ่มตัวอย่าง จ าแนกตามเพศ เพศหญิง มากที่สุด มี
จ านวน 21 คน จ าแนกตามอายุมีจ านวนมากที่สุด คือ อายุ 30-34 ปี จ าแนกตามประสบการณ์ท างาน
มีจ านวนมากที่สุด คือ 3-5 ปี และจ าแนกตามต าแหน่งงานมีจ านวนมากที่สุด คือ เจ้าหน้าที่จ านวน 
17 คน  

   2.1.2 ผลคะแนนความถูกต้องในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบการยับยั้งของกลุ่ม
ทดลอง ระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรชายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง มี
คะแนนความถูกต้องในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบการยับยั้งหลังการใช้โปรแกรมฯ สูงกว่าก่อน
การใช้โปรแกรมฯ เพียงเล็กน้อย 
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   2.1.3 ผลคะแนนความถูกต้องในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบความจ าขณะท างาน
ของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรชายส์ค็อกนิทิฟ
โค้ชชิ่ง มีคะแนนความถูกต้องในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบความจ าขณะท างานหลังการใช้
โปรแกรมฯ สูงกว่าก่อนใช้โปรแกรมฯ เพียงเล็กน้อย 

   2.1.4 ผลคะแนนความถูกต้องในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบการเปลี่ยนความคิด
ของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนกับหลังการใช้โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรชายส์ค็อกนิทิฟ
โค้ชชิ่ง มีคะแนนความถูกต้องในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบความจ าขณะท างานหลังการใช้
โปรแกรมฯ ต่ ากว่าก่อนการใช้โปรแกรมฯ 

  2.2 ผลการเปรียบเทียบคะแนนเฉลี่ยความถูกต้องในการตอบสนองขณะท ากิจกรรม
ทดสอบ ของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ (One-way repeated MANOVA) 
   2.2.1 ผลการทดสอบเมตริกซ์ความแปรปรวนร่วมของคะแนนเฉลี่ยความถูกต้องใน
การตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบของกลุ่มทดลอง ระหว่างระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ 
โดยสถิติทดสอบ Box’s M เมตริกซ์ความแปรปรวนร่วมของคะแนนเฉลี่ยความถูกต้องในการ
ตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบของกลุ่มทดลอง ระหว่างระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ นั้น
ไม่แตกต่างกัน 

   2.2.2 ผลการวิเคราะห์ความแปรปรวนของค่าความคลาดเคลื่อนของคะแนนเฉลี่ย
ความถูกต้อง ในการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบ (คะแนนเฉลี่ยความถูกต้องในการตอบสนอง 
ขณะท ากิจกรรมทดสอบการยับยั้ง ความจ าขณะท างาน และการเปลี่ยนความคิด) ระหว่างระยะก่อน
และหลังการใช้โปรแกรมฯ ของกลุ่มทดลอง โดยใช้ Levene’s test กิจกรรมทดสอบการยับยั้งของกลุ่ม
ทดลอง ระหว่างระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ มีความแปรปรวนของค่าความคลาดเคลื่อน
ระหว่างกลุ่ม ไมแ่ตกต่างกัน กิจกรรมทดสอบความจ าขณะท างานของกลุ่มทดลอง ระหว่างระยะก่อน
และหลังการใช้โปรแกรมฯ มีความแปรปรวนของค่าความคลาดเคลื่อนระหว่างกลุ่ม ไมแ่ตกต่างกัน 
ส่วนกิจกรรมทดสอบการเปลี่ยนความคิดของกลุ่มทดลอง ระหว่างระยะก่อนและหลงัการใช้โปรแกรมฯ 
มีความแปรปรวนของค่าความคลาดเคลื่อนระหว่างกลุ่ม ไม่แตกต่างกัน ตามล าดับ 

   2.2.3 ผลการเปรียบเทียบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยความถูกต้องในการ
ตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ รูปแบบ
โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรชายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น ส่งผลให้
คะแนนเฉลี่ยความถูกต้องในการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบ ระยะหลังการใช้โปรแกรมฯ ไม่
แตกต่างกับระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ 
  2.3 ผลการเปรียบเทียบระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนองของกลุ่มทดลอง ระยะก่อน
และหลังการใช้โปรแกรมฯ  
   2.3.1 ผลระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบของกลุ่มทดลอง ระยะ
ก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ ระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนองกิจกรรมการยับยั้งระยะหลังการใช้
โปรแกรมฯ สูงกว่าระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ และระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนองกิจกรรมความจ า
ขณะท างาน ระยะหลงัการใชโ้ปรแกรมฯ สูงกว่าระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ 
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   2.3.2 ผลการทดสอบเมตริกซ์ความแปรปรวนร่วมของระยะเวลาเฉลี่ยในการ
ตอบสนองกิจกรรมทดสอบของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ โดยสถิติทดสอบ 
Box’s Mเมตริกซ์ความแปรปรวนร่วมของระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบของกลุ่ม
ทดลอง ระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ นั้นแตกต่างกัน ซึ่งเป็นการละเมิดข้อตกลงเบื้องต้นของ
การวิเคราะห์ความแปรปรวนพหุแบบทางเดียวเมื่อมีการวัดซ้ า แต่ในงานวิจัยนี้ ผู้วิจัยใช้จ านวน
ตัวอย่างของระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ และระยะหลังการใช้โปรแกรมฯเท่ากัน ดังนั้น ลักษณะความ
แปรปรวนร่วมของระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนองกิจกรรมทดสอบของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและ
หลังการใช้โปรแกรมฯ ที่แตกต่างกันนั้นไม่มีผลต่อการเปรียบเทียบระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนอง
กิจกรรมทดสอบของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ 
   2.3.3 ผลการวิเคราะห์ความแปรปรวนของค่าความคลาดเคลื่อนของระยะเวลาเฉลี่ย
ในการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบ (ระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนองขณะท า กิจกรรมทดสอบ
การยับยั้ง และความจ าขณะท างาน) ระหว่างระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมฯ ของกลุ่มทดลอง 
โดยใช้ Levene’s test กิจกรรมทดสอบการยับยั้งระหว่างระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ และหลังการ
ใช้โปรแกรมฯ มีความแปรปรวนของค่าความคลาดเคลื่อนระหว่างกลุ่ม ไม่แตกต่างกัน และกิจกรรม
ทดสอบความจ าขณะท างาน ระหว่างระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ และหลังการใช้โปรแกรมฯ มีความ
แปรปรวนของค่าความคลาดเคลื่อนระหว่างกลุ่ม ไม่แตกต่างกัน 
   2.3.4 ผลการเปรียบเทียบความแตกต่างของระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนอง
กิจกรรมทดสอบของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนและหลังการใช้โปรแกรมรูปแบบโปรแกรมผู้น าเชิง
นวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรชายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น ส่งผลให้กลุ่มทดลองมี
ระยะเวลาเฉลี่ยในการตอบสนองขณะท ากิจกรรมทดสอบ ระยะหลังการใช้โปรแกรมฯ ไม่แตกต่างกับ
ระยะก่อนการใช้โปรแกรมฯ  

 3. คะแนนความพึงพอใจในการเข้าโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโร
ชายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น ซึ่งประกอบด้วย 4 ด้าน ดังนี้ 1) ด้านเนื้อหาในการ
เข้ารับโปรแกรมที่มีคะแนนเฉลี่ยสูงสุด คือ เนื้อหาวิชาสอดคล้องกับหัวข้อโปรแกรมเกี่ยวกับการสร้าง 
แบรนด์2) ด้านผลที่เข้ารับโปรแกรมมีคะแนนเฉลี่ยสูงสุด คือ ทักษะ และแนวคิดใหม่ที่ได้รับเป็น
ประโยชน์ต่อการท างาน และผลที่ได้รับจากการเข้าโปรแกรม สามารถน าไปประยุกต์ใช้ในการท างาน 
3) ด้านวิทยากรในการให้โปรแกรมที่มีคะแนนเฉลี่ยสูงสุด คือ หัวข้อการสร้างแบรนด์ผู้น า เป็น
ผู้เชี่ยวชาญด้านการสร้างภาพลักษณ์ และพัฒนาบุคลิกภาพ มีคะแนนเฉลี่ยในด้านการบรรยายตรงกับ
วัตถุประสงค์และครบถ้วนในเนื้อหาโปรแกรม 4) ด้านสภาพแวดล้อมเกี่ยวกับการการเข้ารับโปรแกรม 
ทีม่ีคะแนนเฉลี่ยสูงสุด คือ สถานที่ด าเนินการเข้ารับโปรแกรม มีความเหมาะสม และสิ่งอ านวยความ
สะดวกในการเข้ารับโปรแกรมครบถ้วนเหมาะสม  
 
อภิปรายผล 
 รูปแบบโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหาร
ระดับต้น มีลักษณะที่เป็นการบูรณาการของการผสานองค์ความรู้ของ ผู้น าการศึกษา (Academic 
leadership) และโมเดลสร้างสรรค์ (Create model) กล่าวคือ ในองค์ประกอบของผู้น าการศึกษา
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นั้นประกอบไปด้วยแนวคิดย่อย ได้แก่ 1) ผู้น าและภาวะผู้น า 2) ภาวะผู้น าในยุคปัจจุบัน 3) ผู้น าเชิง
วิชาการกับการบริหาร 4) การจัดการเชิงนวัตกรรมให้เกิดประสิทธิผลในองค์กร ส่วนโมเดลสร้างสรรค์
นั้น ได้แก่ 1) สถานการณ์ปัจจุบัน (Current reality) 2) หนทางเลือก (Explore alternatives) 3) ท า
ให้เป็นจริง (Tap their energy) สอดคล้องกับการศึกษาของ Berman (2015) ที่พัฒนาความเป็น
ผู้น าโดยมีการออกแบบแนวทางโดยใช้ประเด็นการสร้างประสบการณ์ต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับบริบทใน
สถานที่ท างานน าไปสู่การพัฒนาคุณลักษณะของผู้น า ที่สามารถบรรลุภารกิจที่ส าคัญ นอกจากนี้
โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น สร้าง
บุคคลให้มีอิทธิพลและบทบาทเพ่ือบรรลุภารกิจไดส้อดคล้องกับการศึกษาการทบทวนวรรณกรรม
อย่างมีระบบของ Grover and Furnham (2016) ที่สรุปได้ว่า การโค้ชเป็นเครื่องมือที่มีประสิทธิภาพ
ที่เป็นประโยชน์ต่อองค์กรและปัจจัยพื้นฐานหลายประการช่วยให้เกิดประสิทธิภาพนี้ อย่างไรก็ตามมี
ข้อจ ากัด และขอบเขตส าหรับการตรวจสอบเพิ่มเติมในด้านที่ส าคัญของทางวิชาการข้ึนอยู่กับบริบท
ของการระบุพ้ืนที่ที่ต้องการการวิจัยเพิ่มเติมและความสนใจขององค์กร  
 ปรับแนวคิดโดยใช้แนวทางการผสมผสานรูปแบบที่เหมาะสม โดยทฤษฎีภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง (Transformational leadership theories) ที่มีการน าแนวคิดดังกล่าวมาใช้ตั้งแต่ 1970 - 
ปัจจุบัน ทั้งนี้ Kouzes and Posner (1987) การเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึน มีประเด็นทีโ่ปรแกรมให้ผลดี 
คือ ความท้าทาย (Challenging the process) จุดประกายวิสัยทัศน์ (Inspiring a shared vision) 
กระตุ้นการปฏิบัติ (Enabling others to act) ออกแบบรูปแบบ (Modeling the way) การกระตุ้น
ใจในการท างาน (Encouraging the heart) โดยแนวคิดดังกล่าวมีการปรับและยืนยันในปัจจุบัน โดย 
Myrtle (2018) ที่อธิบายว่าถึง ความท้าทายความเป็นผู้น าที่ส าคัญ ประกอบด้วย 1) การสร้างส านึก
ในจุดประสงค์ 2) การคิดหาวิธีในการจัดแนวการกระท าของผู้ติดตามด้วยความรู้สึกว่ามีจุดประสงค์
นั้น 3) การสร้างบริบทที่ท าให้ผู้อื่นประพฤติตนในลักษณะที่สอดคล้อง ค่านิยมขององค์กร 4) สร้าง
ความมั่นใจว่างานที่ท านั้นให้ความหมายกับผู้ที่มีส่วนร่วมในกิจกรรมการท างาน และ 5) การเพ่ิม
ผลรวมของความรู้ของทุกคนผ่านการเรียนรู้ผ่านการไตร่ตรอง ซึ่งนับว่ามีความส าคัญมากต่อความอยู่
รอดขององค์กรในปัจจุบัน  
 ทั้งนี้ การออกแบบโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 
ส าหรับผู้บริหารระดับต้น มีการประยุกต์ทฤษฎีทางสู่เป้าหมาย (Path-Goal theory) แนวคิดเบื้องต้น
ของทฤษฎีวิถีทางสู่เป้าหมาย เป็นทฤษฎีเชิงสถานการณ์ที่พัฒนาโดย House and Dessler (1974) 
และถูกปรับมาในปัจจุบันโดย โดยก าหนดเส้นทางสู่การท างานให้บรรลุเป้าหมายโดยการลดอุปสรรค
ในการท างานเพื่อให้งานส าเร็จลุล่วงไปได้อย่างรวดเร็ว และเพ่ิมโอกาสหรือขจัดความคลุมเครือให้
ชัดเจนกับงาน สัมพันธ์กับความพึงพอใจของผู้น าและสมาชิกในทีมที่ได้ท างานนั้น ๆ มีองค์ประกอบที่
เด่นของพฤติกรรมผู้น า 4 ด้าน คือ 1) ผู้น าด้านสนับสนุน (Supportive leadership) 2) ผู้น าด้านสั่ง
การ (Directive leadership) 3) ผู้น าด้านมุ่งความส าเร็จของงาน (Achievement - oriented 
leadership) 4) ผู้น าด้านมีส่วนร่วม (Participative leadership) สอดคล้องกับแนวคิดท่ีน ามาใช้ใน
ปัจจุบันของ Steinmann, Klug and Maier (2018) ที่มุ่งเน้นการตั้งเป้าหมาย (Goal setting)  
 การควบคุมตนเอง (Self-regulation) และเป้าหมายส่วนบุคคล (Personal goals) ที่
น าไปสู่ความส าเร็จของการเปลี่ยนแปลงสู่ภาวะผู้น า ซึ่งจ าเป็นมากในยุคการเปลี่ยนแปลงฉับพลัน 



151 
 

(Disruption) ผู้น าเชิงนวัตกรรม (Innovative leadership) มีความส าคัญส าหรับองค์กรสมัยใหม่เพื่อ
การสร้างความขับเคลื่อนองค์กรในสภาวะที่เผชิญหน้ากับความซับซ้อนและความไม่แน่นอนการ
ด าเนินงาน (Carmeli, Gelbard, & Gefen, 2010) รวมทั้งผู้น าเชิงนวัตกรรมช่วยในการเพ่ิมผลการ
ด าเนินงานขององค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ รวมทั้งผู้น าเปิดมุมมองเพ่ือการเรียนรู้ในสิ่งใหม่ ๆ ที่ช่วย
สร้างผลิตภัณฑ์ บริการและการแก้ไขปัญหาเชิงนวัตกรรมข้ึนส าหรับองค์กร 
 การบริหารจัดการสมองมีองค์ประกอบและอธิบายกลไกในหลักการของ หน้าที่การคิดเชิง
บริหาร (Executive functions)  คือ การท างานระดับสูงของสมองที่ควบคุมความคิด การตัดสินใจ 
และการกระท าจนส่งผลให้เริ่มลงมือท าและมุ่งม่ันท าจนงานเสร็จ (Goal directed behaviors) 
(Anderson, 2002) ทักษะส าคัญท่ีเป็นองค์ประกอบหลักของการคิดเชิงบริหาร (Executive 
functions) คือ ความจ าขณะท างาน (Working memory) การหยุด/ การยับยั้งพฤติกรรม 
(Inhibitory control) การเปลี่ยนความคิด (Shift) การควบคุมอารมณ์ (Emotional control) และ
การวางแผนจัดการ (Plan/ organizing) การเริ่มต้นลงมือท า (Initiate) การเฝ้าติดตามสะท้อนผลจาก
การกระท าของตนเอง (Self-monitoring) และการจัดระเบียบของวัสดุสิ่งของ (Organization of 
materials (Diamond, 2013) ทั้งนี้ตัวชี้วัดด้านการควบคุมอารมณ์และพฤติกรรม มี 3 
องค์ประกอบคือ 1) การหยุด การยับยั้ง (Inhibitory control) หมายถึง การยับยั้งพฤติกรรม
ตนเองไม่หุนหัน พลันแล่น หยุดคิด ก่อนท าหยุดพฤติกรรมที่รบกวนผู้อ่ืนหรือท าให้ผู้อ่ืนเดือดร้อน 
รวมถึงการยับยั้งความคิดไม่ให้คิดเรื่อยเปื่อยในเรื่องที่ไม่เกี่ยวข้อง ควบคุมความคิดให้มีสมาธิจดจ่อ
ในเรื่องที่ก าลังท า 2) การเปลี่ยนความคิด (Shift) หมายถึง เปลี่ยนความคิดได้ไม่ยึดติดความคิด
เดียว รู้จักเปลี่ยนมุมมองคิดนอกกรอบได้ สามารถท างานหลายอย่างสลับไปมาได้  การเปลี่ยน
ความคิดได้จะพัฒนาช้ากว่าความจ าขณะท างาน และการยังยั้บพฤติกรรม 3) การควบคุมอารมณ์ 
(Emotional control) หมายถึงความสามารถในการควบคุมอารมณ์ให้แสดงออกอย่างเหมาะสม
ตามสถานการณ์ ในการน ามาใช้ในโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ช
ชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น มีการประยุกต์ความเป็นประสาทวิทยาศาสตร์ (Neuroscience) โดย
สอดคล้องกับการศึกษาของ Kuhlmann and Kadgien (2018) ที่อธิบายว่าพฤติกรรมของบุคคล
ที่ซับซ้อน สามารถปรับได้ตามวิธีการทางประสาทวิทยาศาสตร์ ท าให้ความเข้าใจในองค์กรและโดย
ใช้เทคนิคทางประสาทวิทยาศาสตร์เพ่ือตอบค าถามเกี่ยวกับพฤติกรรมภายในองค์กร นอกจากนั้น
ยังสอดคล้องกับ Rock (2018) ที่อธิบายถึง สมองท างานอย่างเป็นระบบ และสมาชิกในองค์กรเป็น
ทรัพยากรบุคคลที่ต้องใช้สมองอย่างมีประสิทธิภาพ น าไปสู่การพัฒนาองค์กรที่สามารถเชื่อมช่องว่าง
พฤติกรรม น าไปสู่สร้างการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมที่ยั่งยืน ด้วยกระบวนการทางประสาทวิทยาศาสตร์ 
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ภาพที่ 5-1 ภาพแสดงโมเดลโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟ 
              โค้ชชิ่ง (NCC) 
 
 จากภาพที่ 5-1 ผู้วิจัยพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 
(NCC) โดยใช้แนวคิดท่ีมีพ้ืนฐานมาจากทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงวิชาการ (Academic leadership) คือ 
แนวคิดด้านความสามารถเชิงวิชาการ พัฒนาโดย Scott et al. (2008), Anderson and Johnson 
(2006), Bryman (2009) ประกอบด้วย 1) ความสามารถส่วนตัวของผู้น าด้านวิชาการ (Personal 
capability) 2) ความสามารถระหว่างบุคคลของผู้น าด้านวิชาการ (Interpersonal capabilities) 3) 
ความสามารถด้านการรู้คิดของผู้น าด้านวิชาการ (Cognitive capability) 4) ทักษะและความรู้ของ
ผู้น าด้านวิชาการ (Generic competencies) 5) สิ่งทีส่่งเสริมให้เกิดภาวะผู้น าด้านวิชาการ (Role-
specific competencies) และการสร้างความคิดใหม่ หรือ CREATE Model (Rock, 2006) 
ประกอบด้วย 1) สถานการณ์ปัจจุบัน (Current reality) 2) หนทางเลือก (Explore alternatives) 3) 
ท าให้เป็นจริง (Tap their energy) มาบูรณาการเพ่ือสร้างพัฒนาโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วย
นิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง (NCC) ประกอบด้วย 5 วิธีการ 1) ประสาทวิทยาศาสตร์กับศักยภาพของ
สมองต่อการท างานหน้าที่ด้านการรู้คิด 2) การสร้างแบรนด์ผู้น า 3) กลยุทธ์การเปลี่ยนผ่านโดยมุ่งเน้น
ลูกค้าด้วยความกล้าคิดและกล้าทดลองสิ่งใหม่ 4) การใช้เทคโนโลยีเพ่ือการศึกษาและแนวโน้มใน
อนาคต 5) การโค้ชส าหรับผู้น าเชิงนวัตกรรม และมีการผสมผสานเครื่องมือทักษะความคิดเชิงบริหาร 
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(Executive functions) ประกอบด้วยกิจกรรมการทดสอบทางคอมพิวเตอร์ (Computer task) และ
แบบประเมินพัฒนาด้านการคิดเชิงบริหาร (Executive functions assessment – self) จนท าให้
เกิดโมเดล ASPIRINS ดังภาพที่ 5-2 

 
ภาพที่ 5-2 ภาพแสดงโมเดล ASPIRINS  
 
 จากแผนภาพที่ 5-2 โมเดล ASPIRINS สามารถอธิบายได้ว่า ผู้น าเชิงนวัตกรรม ซ่ึง
ประกอบด้วย 
  1) Attitude หมายถึง ผู้น าคิดบวก คิดนอกกรอบ เปิดใจ มีวิสัยทัศน์ และยอมรับการ
เปลี่ยนแปลง 
 2) Solution หมายถึง ผู้น าทีมีทักษะในการแก้ไขปัญหาอย่างมีจริยธรรม 
 3) Proactive หมายถึง ผู้น ามีลักษณะการท างานแบบเชิงรุกอย่างมีประสิทธิภาพ 
 4) Insight หมายถึง ผู้น ามีความรอบรู้ รู้จริงและเข้าใจอย่างถ่องแท้ 
 5) Revolution หมายถึง ผู้น ามีความคิด และลงมือท าจริงอย่างต่อเนื่อง 
 6) Network หมายถึง ผู้น าสามารถสร้างและเชื่อมโยงเครือข่ายที่มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล 
 7) Spirit หมายถึง ผู้น ามีหลักธรรมภิบาล 
 เนื่องจากผลการวิจัยบ่งชี้ทิศทางนั้น ผู้น าเชิงนวัตกรรมในยุคปัจจุบัน เป็นผู้น าที่มี
ความสามารถขององค์การต่อความอยู่รอดในกระแสการเปลี่ยนแปลงแบบฉับพลัน และการ
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เปลี่ยนแปลงในการด าเนินการในรูปแบบเดิม ขึ้นอยู่กับการน าแนวคิดใหม่และวิธีที่สร้างสรรค์ไปสู่วิธีการ
ที่ท าให้วิธีการท างานที่ดีกว่าเดิม เพ่ือพัฒนาองค์กรสู่เป้าหมายต่อไป 
 
ข้อเสนอแนะ 
 ข้อเสนอแนะในการน าผลการวิจัยไปใช้ 
 1. นักวิจัยหรือผู้สนใจสามารถน ารูปแบบโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์
ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น ไปประยุกต์กับกลุ่มผู้บริหารกลุ่มอ่ืน ๆ เช่น ผู้บริหาร
ระดับกลาง 
  2. ผู้บริหารระดับสูง สามารถน าโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อก
นิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น ไปใช้ในการก าหนดนโยบายในการเตรียมการพร้อมในการ
วางแผนในการเติบโตในสายอาชีพรายบุคคลขององค์กร 
 ข้อเสนอแนะในการท าวิจัยต่อไป 
 1. งานวิจัยนี้ ก าหนดโปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 
จ านวน 4.5 วัน โดยไดใ้ช้ระยะเวลา 2 อาทิตย์ติดต่อกัน ผู้วิจัยมีข้อเสนอแนะอาจเพ่ิมจ านวนวัน 
ระยะเวลาในการเข้ารับโปรแกรม เพ่ือคงดูความคงอยู่ของประสิทธิภาพการท างานของสมองด้านการ
การคิดเชิงบริหาร 
  2. ควรมีการศึกษางานวิจัย ต่อยอดโปรแกรมเพ่ือพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการ
วิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 
  3. เพ่ือให้โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมฯ ตามกระบวนการให้เกิดประสิทธิภาพ ผู้วิจัยมีข้อ
เสนอะแนะควรจะต้องมีการติดตามผลการน าความรู้ไปใช้อย่างต่อเนื่อง  
  4. ควรมีการศึกษางานวิจัยในการประเมินสมรรถนะที่จ าเป็นแต่ละระดับต าแหน่งผู้บริหาร
ตั้งแตร่ะดับต้นจนถึงระดับสูงขององค์กร 
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โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น  
๒) เพ่ือประเมินประสิทธิภาพการใช้โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 
ส าหรับผู้บริหารระดับต้น เพื่อเปรียบเทียบประสิทธิภาพของการฝึกนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง  
ซึ่งเก่ียวข้องกับสถานการณ์การหยุด การยับยั้ง (Inhibitory control) ความจ าขณะท างาน (Working 
memory) การเปลี่ยนความคิด (Shifting) ผู้เข้าร่วมโครงการวิจัยจะได้รับการแบ่งการทดลองออกเป็น 
๒ กลุ่ม ได้แก่ กลุ่มทดลองใช้โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง (NCC) 
และกลุ่มควบคุมใช้โปรแกรรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการทั่วไป (GE) ทั้งนี ้ผู้เข้าร่วมโครงการวิจัยจะ
ได้รับแบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับผู้บริหารระดับต้น (Executive Functions 
Assessment –Self) และกิจกรรมทดสอบทางคอมพิวเตอร์ (Flanker task , N-back task และ
Wisconsin Card Sorting test) ก่อนและหลังการทดลอง ในการทดลองนี้ไม่มีความเสี่ยงที่อาจเกิด
อันตรายต่อชีวิต ร่างกาย จิตใจ ชื่อเสียง เสรีภาพ หรือทรัพย์สินของผู้เข้าร่วมโครงการวิจัย และ
ประโยชน์ที่ผู้เข้าร่วมโครงการวิจัยพึงได้รับจากโครงการวิจัยนี้ คือ ได้องค์ความรู้ และเครื่องมือใน 
การพัฒนาศักยภาพให้กับตนเอง และการบริหารจัดการในทีมงานให้มีประสิทธิภาพ การเข้าร่วม
โครงการวิจัยนี้เป็นไปด้วยความสมัครใจ ผู้เข้าร่วมโครงการวิจัยมีสิทธิปฏิเสธการเข้าร่วมโครงการวิจัย
ได้ และสามารถถอนตัวออกจากการเป็นผู้เข้าร่วมโครงการวิจัยได้ทุกเมื่อ โดยการปฏิเสธหรือถอนตัว
ของผู้เข้าร่วมโครงการวิจัยจะไม่มีผลกระทบต่อสิทธิประการใด ๆ ที่ผู้เข้าร่วมโครงการวิจัยจะพึงได้รับ 
ผู้วิจัยจะเก็บรักษาข้อมูลส่วนบุคคลของผู้เข้าร่วมโครงการวิจัยเป็นความลับ การเผยแพร่ผลการวิจัยจะ
กระท าในภาพรวม โดยผู้วิจัยจะไม่น าข้อมูลส่วนบุคคลของผู้เข้าร่วมโครงการวิจัยออกเปิดเผยไม่ว่า
ในทางใด ๆ เว้นแต่ผู้เข้าร่วมโครงการวิจัยจะยินยอมให้เปิดเผยข้อมูลดังกล่าวโดยได้อนุญาตไว้เป็นลาย
ลักษณ์อักษร ถ้าผู้วิจัยคาดว่าจะมีข้อมูล หลักวิชาการหรือเทคโนโลยีใหม่ ๆ เกิดข้ึนในอนาคต ที่อาจ
ส่งผลกระทบต่อผู้เข้าร่วมโครงการวิจัยในระหว่างที่ยังอยู่ในโครงการวิจัย ผู้วิจัยจะแจงให้ผู้เข้าร่วม
โครงการวิจัยทราบเพื่อใช้ประกอบการตัดสินใจว่าจะยังคงเป็นผู้เข้าร่วมโครงการวิจัยต่อไปหรือไม่ 
ผู้วิจัยที่สามารถติดต่อได้โดยสะดวก คือ นายกันตภณ ธรรมวัฒนา นิสิตหลักสูตรปรัชญาดุษฎีบัณฑิต 
สาขาวิชาการวิจัยและสถิติทางวิทยาการปัญญา วิทยาลัยวิทยาการวิจัยและวิทยาการปัญญา 
มหาวิทยาลัยบูรพา เบอร์โทรศัพท์ ๐๙๓-๕๙๖๖๖๑๕ email: Kantapol_hr@hotmail.com 
 หากผู้วิจัยไม่ปฏิบัติตามที่ได้ชี้แจงไว้ในเอกสารชี้แจงผู้เข้าร่วมโครงการวิจัย สามารถแจ้ง
มายังคณะกรรมการพิจารณาจริยธรรมการวิจัยในมนุษย์  วิทยาลัยวิทยาการวิจัยและวิทยาการปัญญา  
มหาวิทยาลัยบูรพา หมายเลขโทรศัพท์ ๐๓๘-๑๐๒๐๗๗, ๐๓๘-๓๙๓๔๘๔ 
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เอกสารแสดงความยินยอม 
ของผู้เข้าร่วมโครงการวิจัย (Consent Form) 

(ส าหรับผู้มีอายุตั้งแต่ ๑๘ ปี ขึ้นไป) 
 

หัวข้อวิทยานิพนธ์/ดุษฎีนิพนธ์  เรื่อง การพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อก
นิทิฟโค้ชชิ่งส าหรับผู้บริหารระดับต้น (Developing Innovative Leadership using 
Neuroscience Cognitive Coaching for Junior Executive)  
            วันให้ค ายินยอม  วันที่ 21 เดือน พฤษภาคม พ.ศ. 2562  
 
 ก่อนที่จะลงนามในเอกสารแสดงความยินยอมของผู้เข้าร่วมโครงการวิจัยนี้ ข้าพเจ้าได้รับ
การอธิบายถึงวัตถุประสงค์ของโครงการวิจัย วิธีการวิจัย และรายละเอียดต่าง ๆ ตามท่ีระบุในเอกสาร
ข้อมูลส าหรับผู้เข้าร่วมโครงการวิจัย ซึ่งผู้วิจัยได้ให้ไว้แก่ข้าพเจ้า และข้าพเจ้าเข้าใจค าอธิบายดังกล่าว
ครบถ้วนเป็นอย่างดีแล้ว และผู้วิจัยรับรองว่าจะตอบค าถามต่าง ๆ ที่ข้าพเจ้าสงสัยเกี่ยวกับการวิจัยนี้
ด้วยความเต็มใจ และไม่ปิดบังซ่อนเร้นจนข้าพเจ้าพอใจ 
 ข้าพเจ้าเข้าร่วมโครงการวิจัยนี้ด้วยความสมัครใจ และมีสิทธิที่จะบอกเลิกการเข้าร่วม
โครงการวิจัยนี้เมื่อใดก็ได้ การบอกเลิกการเข้าร่วมการวิจัยนั้นไม่มีผลกระทบใด ๆ ต่อข้าพเจ้า 
 ผู้วิจัยรับรองว่าจะเก็บข้อมูลเกี่ยวกับตัวข้าพเจ้าเป็นความลับ จะเปิดเผยได้เฉพาะในส่วนที่
เป็นสรุปผลการวิจัย การเปิดเผยข้อมูลของข้าพเจ้าต่อหน่วยงานต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องต้องได้รับอนุญาต
จากข้าพเจ้า 
 ข้าพเจ้าได้อ่านข้อความข้างต้นแล้วมีความเข้าใจดีทุกประการ และได้ลงนามในเอกสาร
แสดงความยินยอมนี้ด้วยความเต็มใจ 
 กรณีที่ข้าพเจ้าไม่สามารถอ่านหรือเขียนหนังสือได้ ผู้วิจัยได้อ่านข้อความในเอกสารแสดง
ความยินยอมให้แก่ข้าพเจ้าฟังจนเข้าใจดีแล้ว ข้าพเจ้าจึงลงนามหรือประทับลายนิ้วหัวแม่มือของ
ข้าพเจ้าในเอกสารแสดงความยินยอมนี้ด้วยความเต็มใจ 
 

ลงนาม  ………………………………..……………………..ผู้ยินยอม 

(…………………………………………………….) 

ลงนาม  ………………………….……………………..…..พยาน 

(…………………………………………………….) 

หมายเหตุ กรณีท่ีผู้เข้าร่วมโครงการวิจัยให้ความยินยอมด้วยการประทับลายนิ้วหัวแม่มือ ขอให้มีพยานลง
ลายมือชื่อรับรองด้วย 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาคผนวก ค 
 

ค-1  แบบประเมินความเหมาะสมของรูปแบบ/ คู่มือโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรม 
       ดว้ยวิธีการนิวโรซายส์คอ็กนิทีฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้นโดยผู้ทรงคุณวุฒิ 
ค-2  แบบประเมินความพึงพอใจในโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการ 
       นวิโรซายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่ง  
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แบบประเมินความเหมาะสมของรูปแบบ/ คู่มือโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรม
ด้วยวิธกีารนิวโรซายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้นโดยผู้ทรงคุณวฒุิ 

_____________________________________________________________ 
 

ค าชี้แจง 
 แบบประเมินความเหมาะสมของรูปแบบ/คู่มือโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วย
วิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น  
 
 แบบประเมินฉบับนี้ แบ่งเป็น 2 ตอน ดังนี้ 
 ตอนที่ 1  ความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิต่อรูปแบบและคู่มือโปรแกรม 
 ตอนที่ 2  ข้อเสนอแนะ 
 
คะแนนการประเมิน มีความหมายดังนี้ 
 5     หมายถึง   รูปแบบ/ คู่มือโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการ 
    นิวโรซายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่ง มีความเหมาะสมในการน าไปใช้ผู้บริหารระดับต้น  
    ในระดับมากท่ีสุด 
 4     หมายถึง  รูปแบบ/ คู่มือโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการ 
    นิวโรซายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่ง มีความเหมาะสมในการน าไปใช้ผู้บริหารระดับต้น  
    ในระดับมาก 
 3     หมายถึง  รูปแบบ/ คู่มือโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการ 
    นิวโรซายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่ง มีความเหมาะสมในการน าไปใช้ผู้บริหารระดับต้น  
    ในระดับปานกลาง 
 2     หมายถึง  รูปแบบ/ คู่มือโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการ 
    นิวโรซายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่ง มีความเหมาะสมในการน าไปใช้ผู้บริหารระดับต้น  
    ในระดับน้อย 
 1     หมายถึง  รูปแบบ/ คู่มือโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการ 
    นิวโรซายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่ง มีความเหมาะสมในการน าไปใช้ผู้บริหารระดับต้น  
    ในระดับน้อยที่สุด 
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ตอนที่ 1 ความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิต่อรูปแบบและคู่มือโปรแกรม 
 
ค าชี้แจง  โปรดพิจารณาแต่ละรายการประเมินว่ามีความเหมาะสมในระดับใดแล้ว 
   ท าเครื่องหมาย √ ในช่องระดับความคิดเห็นที่ตรงกับความคิดเห็นของท่าน 
 

ล าดับ รายการประเมิน 
ระดับความเหมาะสม 

5 4 3 2 1 
1 หลักการและเหตุผลมีความเหมาะสม      
2 จุดมุ่งหมายของโปรแกรมการพัฒนามีความถูกต้อง

และเหมาะสม 
     

3 โครงสร้างของโปรแกรมมีความเหมาะสม      
4 เนื้อหาสาระแต่ละวิชามีความเหมาะสมดังต่อไปนี้ 

4.1 ประสาทวิทยาศาสตร์กับศักยภาพของสมองต่อ
การท างานหน้าที่ด้านรู้คิด 

     

 4.2 การใช้เทคโนโลยีเพ่ือการศึกษาและแนวโน้มใน
อนาคต 

     

 4.3 กลยุทธ์การเปลี่ยนผ่านโดยมุ่งเน้นด้วยความกล้า
คิดและการทดลองสิ่งใหม่ 

     

 4.4 การโค้ชส าหรับผู้น าเชิงนวัตกรรม      
 4.5 การสร้างแบรนด์ผู้น า      
5 กิจกรรมการเรียนรู้ในการเข้ารับโปรแกรมมีความ

เหมาะสม 
     

6 การวัดและประเมินผลมีความเหมาะสม      
 
ตอนที่ 2  ข้อเสนอแนะ 
............................................................................................................................. ................................... 
............................................................................................................................. ................................... 
............................................................................................... ................................................................. 
............................................................................................................................. ................................... 
.......................................................................................................................................................... ...... 
 
      ลงชื่อ...............................................ผู้ทรงคุณวุฒิ 
      วันที่………………………………………….. 
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แบบประเมินความพึงพอใจโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการ      
นิวโรซายส์ค็อกนิทีฟโค้ชช่ิง  

 
ค าชี้แจง 
 แบบประเมินความพึงพอใจในโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์
ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่ง โดยผู้รับการฝึก 
 
 แบบประเมินฉบับนี้ แบ่งเป็น 2 ตอน ดังนี้ 
 ตอนที่ 1  ความพึงพอใจของผู้รับโปรแกรม 
 ตอนที่ 2  ข้อเสนอแนะ 
 
คะแนนการประเมิน มีความหมายดังนี้ 

5     หมายถึง ผู้บริหารระดับต้น มีความพึงพอใจในโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรม
ด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่ง ในระดับมากท่ีสุด 

4     หมายถึง ผู้บริหารระดับต้น มีความพึงพอใจในโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรม
ด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่ง ในระดับมาก 

3     หมายถึง ผู้บริหารระดับต้น มีความพึงพอใจในโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรม
ด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่ง ในระดับปานกลาง 

 2     หมายถึง ผู้บริหารระดับต้น มีความพึงพอใจในโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรม 
    ด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่ง ในระดับน้อย 
 1    หมายถึง ผู้บริหารระดับต้น มีความพึงพอใจในโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรม 
    ด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่ง ในระดับน้อยที่สุด 
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ตอนที่ 1  ความพึงพอใจของผู้รับโปรแกรม 
 

ค าชี้แจง   พิจารณาว่าท่านรู้สึกพึงพอใจต่อรูปแบบโปรแกรมฯ ในแต่ละรายการในระดับใดแล้ว  
              ท าเครื่องหมาย √ ในช่องระดับความคิดเห็นที่ตรงกับความคิดเห็นของท่าน 

ล าดับ รายการประเมิน 
ระดับความเหมาะสม 
5 4 3 2 1 

1 ด้านเนื้อหาในการในโปรแกรม 
1.1 เนื้อหามีความเหมาะสมสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ 

     

 1.2 เนื้อหาวิชาสอดคล้องกับหัวข้อโปรแกรม 
1.2.1 ประสาทวิทยาศาสตร์กับศักยภาพของสมองต่อ   
        การท างานหน้าที่ด้านรู้คิด 

     

 1.2.2 การใช้เทคโนโลยีเพ่ือการศึกษาและแนวโน้มใน 
        อนาคต 

     

 1.2.3 กลยุทธ์การเปลี่ยนผ่านโดยมุ่งเน้นด้วยความกล้าคิด 
        และการทดลองสิ่งใหม่ 

     

 1.2.4 การโค้ชส าหรับผู้น าเชิงนวัตกรรม      
 1.2.5 การสร้างแบรนด์ผู้น า      

 1.3 กิจกรรมการเรียนรู้ในการโปรแกรมมีความเหมาะสม      
 1.4 สื่อการเรียนรู้ในการโปรแกรมมีความสอดคล้องกับ 

     กิจกรรมการเรียนรู้ 
     

2 ด้านผลที่ได้รับการโปรแกรม 
2.1 ความรู้ ทักษะ และแนวคิดใหม่ที่ได้รับเป็นประโยชน์ต่อ 
     การท างาน 

     

 2.2 ผลที่ได้รับจากการโปรแกรม สามารถน าไปประยุกต์ 
     ใช้ในการท างาน 

     

3 ด้านวิทยากรในการโปรแกรม 
หมวดวิชาที่ 1 ประสาทวิทยาศาสตร์กับศักยภาพของสมองต่อ
การท างานหน้าที่ด้านการรู้คิด 
1. การบรรยายตรงกับวัตถุประสงค์และครบถ้วนในเนื้อหา 
    หลักสูตร 

     

 2. วิทยากรบริหารจัดการเวลาอย่างเหมาะสม      
 3. การถ่ายทอดเนื้อหาวิชาให้เป็นที่น่าสนใจ      
 4. วิทยากรสามารถตอบค าถามได้ชัดเจนและตรงประเด็น      
 หมวดวิชาที่ 2 การใช้เทคโนโลยีเพ่ือการศึกษาและแนวโน้มใน

อนาคต 
1. การบรรยายตรงกับวัตถุประสงค์และครบถ้วนในเนื้อหา 
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ล าดับ รายการประเมิน 
ระดับความเหมาะสม 
5 4 3 2 1 

    หลักสูตร 
 2. วิทยากรบริหารจัดการเวลาอย่างเหมาะสม      
 3. การถ่ายทอดเนื้อหาวิชาให้เป็นที่น่าสนใจ      
 4. วิทยากรสามารถตอบค าถามได้ชัดเจนและตรงประเด็น      
 หมวดวิชาที่ 3 กลยุทธ์การเปลี่ยนผ่านโดยมุ่งเน้นลูกค้าด้วย

ความกล้าคิดและกล้าทดลองสิ่งใหม่ 
1. การบรรยายตรงกับวัตถุประสงค์และครบถ้วนในเนื้อหา 
    หลักสูตร 

     

 2. วิทยากรบริหารจัดการเวลาอย่างเหมาะสม      
 3. การถ่ายทอดเนื้อหาวิชาให้เป็นที่น่าสนใจ      
 4. วิทยากรสามารถตอบค าถามได้ชัดเจนและตรงประเด็น      
 หมวดวิชาที่ 4 การโค้ชส าหรับผู้น าเชิงนวัตกรรม 

1. การบรรยายตรงกับวัตถุประสงค์และครบถ้วนในเนื้อหา 
    หลักสูตร 

     

 2. วิทยากรบริหารจัดการเวลาอย่างเหมาะสม      
 3. การถ่ายทอดเนื้อหาวิชาให้เป็นที่น่าสนใจ      
 4. วิทยากรสามารถตอบค าถามได้ชัดเจนและตรงประเด็น      
 หมวดวิชาที่ 5 การสร้างแบนด์ผู้น า 

1. การบรรยายตรงกับวัตถุประสงค์และครบถ้วนในเนื้อหา 
    หลักสูตร  

     

 2. วิทยากรบริหารจัดการเวลาอย่างเหมาะสม      
 3. การถ่ายทอดเนื้อหาวิชาให้เป็นที่น่าสนใจ      
 4. วิทยากรสามารถตอบค าถามได้ชัดเจนและตรงประเด็น      
4 ด้านสภาพแวดล้อมเกี่ยวกับการโปรแกรม 

4.1 สถานที่ด าเนินการโปรแกรมมีความเหมาะสม 
     

 4.2 โสตทัศนูปกรณ์ประกอบการโปรแกรมมีความเหมาะสม      
 4.3 สิ่งอ านวยความสะดวกในการโปรแกรมครบถ้วนเหมาะสม      
 4.4 ระยะเวลาที่ใช้ในการโปรแกรมมีความเหมาะสมและ 

     สอดคล้องกับแต่ละกิจกรรม 
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ตอนที่ 2  ข้อเสนอแนะ 
1. ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับเนื้อหา 
.............................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................. 
2. ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับวิทยากร 
.............................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................. 
3. หลักสูตร/หัวข้อ ที่ท่านต้องการได้รับโปรแกรมการพัฒนาเพ่ิมเติมในอนาคต 
.............................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................. 
4. เวลาที่เหมาะสมควรเป็น..................ชั่วโมง/....................วัน 
5. ข้อเสนอแนะอ่ืน ๆ 
.............................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................. 
 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

ภาคผนวก ง 
เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 

 
ง-1  แบบสอบถามข้อมูลส่วนบุคคล 
ง-2  คู่มือโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรชายส์ค็อกนิทิฟโค้ชซิ่ง   

           ส าหรับผู้บริหารระดับต้น 
     ง-3  แบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับผู้บริหารระดับต้น (Executive    
           functions assessment - self) 
     ง-4  ขั้นตอนการใช้งานโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรชายส์ค็อกนิทิฟ 
           โค้ชซิ่งส าหรับผู้บริหารระดับต้น (Develop innovative leadership using   
           Neuroscience Cognitive Coaching for Junior Executive) 
     ง-5  ก าหนดการเข้ารับโปรแกรม 
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แบบสอบถามข้อมูลส่วนบุคคล 
 

ค าชี้แจง  โปรดท าเครื่องหมาย √ ลงใน (  ) ที่ตรงกับความจริงเกี่ยวกับตัวท่าน 
 
1.  เพศ    

(  ) ชาย  (  ) หญิง 
 

2. อายุ  ...........ป ี  (อายุเกิน 6 เดือน นับเป็น 1 ปี) 
 
3. วุฒิการศึกษา 
  (  ) ปริญญาตรี   (  ) ปริญญาโท     (  ) ปริญญาเอก 
 
4. ต าแหน่งงาน................................................ คณะ/ส านัก....................................................... 
 
5. ประสบการณ์ในการปฏิบัติงานกับสถาบัน 
  (  ) 3-5 ปี   (  ) 6-9 ปี     (  ) 10-12 ปี           (  ) 12 ปีขึ้นไป 
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การพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง 
ส าหรับผู้บริหารระดับต้น 

(Developing Innovative Leadership using Neuroscience Cognitive Coaching  
for Junior Executive) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

คณะกรรมการควบคุมดุษฎีนิพนธ์  พัฒนาโดย 
ดร.ปรัชญา  แก้วแก่น   นายกันตภณ ธรรมวัฒนา    
ดร.พีร  วงศ์อุปราช นิสิตหลักสูตรปรัชญาดุษฎีบัณฑิต  
ดร.ชนิสรา  แก้วสวรรค์ รหัสประจ าตัวนิสิต 56810030  
   สาขาวิชาการวิจัยและสถิติทาง 
   วิทยาการปัญญา   
   มหาวิทยาลัยบูรพา พ.ศ. 2562
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การพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทีฟโค้ชช่ิง 
ส าหรับผู้บริหารระดับต้น 

 
1. หลักสูตร 
 ชุดโปรแกรมเพ่ือการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่ง
ส าหรับผู้บริหารระดับต้น 
 
2. หลักการและเหตุผล 
  การเปลี่ยนแปลงของโลกในยุคท่ีมีการเปลี่ยนแปลงแบบฉับพลัน (Disruptive Era) ผู้น า
ทั้งหลายจะต้องจัดการกับความท้าทายที่เกิดขึ้นและจะน าต้องพาองค์กรหรือประเทศชาติให้ก้าวได้
อย่างมั่นคงและทันต่อสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงของโลกธุรกิจ ในเมื่อทั่วโลกต่างก็ยอมรับไปในทาง
เดียวกันว่าสิ่งที่เกิดขึ้นในทุกวินาทีนี้ เป็นสิ่งที่ผู้น าทั้งหลายไม่เคยคาดคิดว่าจะเกิดข้ึนมาก่อน จะส่งผล
กระทบต่อสภาพคล่องในประเทศไทย เนื่องจากปัจจัยทางเศรษฐกิจไม่ได้ถูกจ ากัดอยู่ภายในประเทศ
หรือภูมิภาคอีกต่อไป แต่กลายเป็นปัจจัยที่เกิดขึ้นจริงบนโลกที่ไม่หยุดนิ่งใบนี้ และมีแนวโน้มที่จะเพ่ิม
ความซับซ้อนขึ้นอย่างไม่หยุดยั้ง ดังนั้น การเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจจะส่งผลกระทบต่อกับลูกโซ่ทั่วโลก 
 การเปลี่ยนแปลงแบบฉับพลัน (Disruption) คือ การเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนอย่างรวดเร็ว 
รุนแรง และคาดเดาได้ยาก เป็นได้ทั้งความท้าทายและโอกาสของธุรกิจ ปัจจุบันอุตสาหกรรมก าลังถูก
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วในทุกวินาทีด้วยคนรุ่นใหม่ คลื่นลูกใหม่ที่มีวิธีคิดและเครื่องมือที่แตกต่าง 
โดยสิ้นเชิง โดยเฉพาะเมื่อเปรียบเทียบกับธุรกิจที่ประสบความส าเร็จกล่าวคือ แนวคิดของผู้น ายุคใหม่
ซี่งเป็นคนรุ่นใหม่ (Young generation) เหล่านี้ก าลังเข้ามาเปลี่ยนแปลงและเข้ามาจัดการระบบธุรกิจ
ดั้งเดิมที่ไม่คิดปรับตัว เมื่อกฎเกณฑ์ต่าง ๆ ของการด าเนินธุรกิจได้เปลี่ยนไป ในสภาวะเศรษฐกิจที่ทุก
องค์กรต่างต้องปรับตัวเพ่ือความอยู่รอด ประกอบกับความเจริญก้าวหน้าในเรื่องเทคโนโลยี เรื่อง
สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว หรือผลงานขององค์กรขึ้นอยู่กับความสามารถของ
องค์กรในการเรียนรู้ถึงสถานการณ์ แนวคิด เทคนิคการด าเนินงาน และเทคโนโลยีต่าง ๆ จากภายนอก 
ประกอบกับการเรียนรู้จากประสบการณ์กันและกันทั้งภายในและภายนอกองค์กร น ามาปรับตัวและ
ปรับปรุงพัฒนาคิดสร้างสรรค์เพ่ือให้เกิดนวัตกรรม (Innovation) ต่อไป (South East Asia Center 
:SEAC, 2561) 
 นวัตกรรมถือเป็นสิ่งส าคัญส าหรับองค์กรในยุคปัจจุบัน ไม่ว่าจะเป็นการใช้นวัตกรรมเพ่ือ
สร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน จากการมีสินค้านวัตกรรมหรือการมีกระบวนการขั้นตอน 
การท างานนวัตกรรมที่สร้างคุณค่าต่อลูกค้า องค์กรต่าง ๆ จึงจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องพัฒนาไปสู่
องค์กรนวัตกรรม ที่สามารถสร้างสรรค์ผลงานนวัตกรรมได้อย่างสม่ าเสมอ เพ่ือสนับสนุนในการสร้าง
การเติบโตให้กับองค์กรได้อย่างต่อเนื่อง ผู้บริหารระดับสูงขององค์กรจึงมีบทบาทอย่างยิ่งต่อการสร้าง
องค์กรนวัตกรรม จากการส ารวจข้อมูลของ xbinsight.com ได้รวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับสมรรถนะ
ผู้บริหารกว่า 5,000 บริษัทในหลากหลายอุตสาหกรรม และได้ด าเนินการวิเคราะห์เพ่ือระบุสมรรถนะ
ที่ส าคัญของผู้น านวัตกรรม (Innovative leader) 5 ประการ ที่มีบทบาทส าคัญต่อการขับเคลื่อน
องค์กรชั้นน าด้านนวัตกรรม ซึ่งเป็นปัจจัยส าคัญที่สามารถน าไปสู่การสร้างการเติบโตขององค์กรได้อย่าง
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ยั่งยืน ดังนี้ ความสามารถในการบริหารความเสี่ยง (Manage risk) ความกระตือรือร้นและสนใจใฝ่รู้ 
(Demonstrate curiosity) ความกล้าพร้อมเผชิญความท้าทาย (Lead courageously) ความมุ่งมั่นต่อ
การฉกฉวยโอกาสที่ส าคัญ (Seize opportunities) และความมุ่งม่ันต่อเป้าหมายกลยุทธ์ขององค์กร 
(Maintain a strategic business perspective) จากการวิจัยนี้พบว่า ผู้น านวัตกรรมจะต้องมีความ
เข้าใจอย่างถ่องแท้ถึงแนวโน้มของอุตสาหกรรมและบริบทองค์กร เข้าใจอย่างลึกซึ้งในธุรกิจ ตลาดและ
ฐานลูกค้า มีความเชี่ยวชาญในการระบุโอกาสหรือภัยคุกคามเชิงกลยุทธ์ที่ส าคัญได้ รวมทั้งการมีส่วน
ร่วมในกิจกรรมกับชุมชน และเครือข่ายองค์กรอุตสาหกรรม ทั้งนี้ เพ่ือให้เกิดความเข้าใจต่อ
สภาพแวดล้อมด้านต่าง ๆ ขององค์กร สนับสนุนการเป็นผู้น าที่สามารถน าพาองค์กรไปสู่ความส าเร็จ
ภายใต้เงื่อนไขเหล่านั้นได้อย่างยั่งยืน (เข้าถึงได้จาก http://3wowcorp.com/archives/1158) 
 การพัฒนาผู้บริหารในองค์กร มีความจ าเป็นในการแข่งขันและการเจริญเติบโตขององค์กร 
ซึ่งผู้บริหารสามารถเพ่ิมทักษะ ความสามารถ และหรือความรู้ต่าง ๆ ผ่านวิธีการเรียนรู้ที่เป็นทางการและ
ไม่ทางการ เพ่ือประโยชน์ต่อประสิทธิภาพการด าเนินงานของบุคคลหรือองค์กร (CIPD, 2012b, p. 1) 
และสามารถสร้างแรงจูงใจให้กับทีมงาน และสามารถส่งเสริมความร่วมมือทั้งภายในองค์กรและ
เครือข่ายภายนอกองค์กร การพัฒนาดังกล่าว มีเครื่องมือในการพัฒนาหลายรูปแบบ เช่น การฝึกอบรม 
(Training) ตลอดจนการเรียนรู้จากประสบการณ์ เพ่ือช่วยในการเพ่ิมคุณภาพและผลสัมฤทธิ์ของการเป็น
ผู้น าและการจัดการ ภายในองค์กรหนึ่ง ๆ ขอบเขตของวิธีการที่แตกต่างกันในเรื่องเกี่ยวกับการพัฒนา
ความสามารถด้านการจัดการ (Management development) และภาวะผู้น า (Leadership) อยู่บริบท
ขององค์กร ระดับของการจัดการ ประสบการณ์ และพิจารณาถึงวัตถุประสงค์ที่แตกต่างกัน 
 การบริหารทุนมนุษย์ตั้งแต่ปลายทศวรรษที่ 20 แนวคิดของการพัฒนาคนได้มีการปรับเปลี่ยน
เพ่ิมความเข้มข้นจากการมุ่งสู่การเรียนรู้ (learning paradigm) ไปสู่การท าให้ให้เกิดผลสัมฤทธิ์ 
(Performance paradigm) (Ruona et al., 2003; Ramus, 2008; Nikandrou et al., 2009; 
Klein,2000; Patricia & McLean, 2013) ดังนั้น การส่งผ่านความรู้ในห้องฝึกอบรมไปสู่การปฏิบัติใน
งานจึงได้รับความส าคัญมากขึ้นเช่นกัน เครื่องมือการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มีหลากหลายประเภท โดย
จะต้องสอดคล้องกับเนื้อหา และกลุ่มเป้าหมายที่เข้ารับการฝึกอบรมหรือการพัฒนา การใข้เทคนิคที่
เหมาะสม จะช่วยให้พนักงานเกิดการเรียนรู้ได้ดีที่สุด จากการท ากิจกรรมต่าง ๆ ซึ่งเครื่องมือการพัฒนามี
วิธีการต่อไปนี้ (Dessler, 2011; Jackson et al., 2009; Mondy & Mondy, 2014; Noe et al., 2003) 
การได้รับค าแนะน าจากผู้สอน (lnstuctor-Led) การเรียนรู้ผ่านสื่ออิเล็กทรอนิกส์ (E-Learning) 
กรณีศึกษา (Case study) ตัวแบบพฤติกรรม (Behavior modeling) บทบาทสมมติ (Role playing) 
เกมส์จ าลองทางธุรกิจ (Business game) การปฏิบัติงานจริง (On-the-Job training) ภายในองค์กร
ยังคงเกี่ยวข้องกับการพัฒนาผู้น าในองค์การ สาเหตุที่ต้องแยกการฝึกอบรมและพัฒนาผู้น า มาจาก 
การฝึกอบรมและพัฒนาทั่วไปเนื่องจากเป็นกลุ่มที่มีความส าคัญต่อการด าเนินงานโดยรวมในองค์การ 
และทักษะของผู้น าที่แตกต่างกับทักษะการปฏิบัติงานของพนักงานระดับปฏิบัติการ (McShane & Von 
Glinow, 2010; Ronnins & Judge, 2011) ซึ่งการพัฒนาผู้น านั้นให้ความส าคัญกับการใช้ระบบการดูแล 
สามารถแบ่งออกเป็น 2 ระบบ คือ การเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentoring) และการโค้ชชิ่ง (Coaching) เป็นวิธีการ
ที่สามารถพัฒนาทักษะทางการบริหารที่เห็นผลอย่างชัดเจน (Hamori, Cao, & Koyuncu, 2012) ต่อ
การพัฒนาคุณลักษณะภาวะผู้น า 

http://3wowcorp.com/archives/1158
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3. หลักการของหลักสูตร 
 เป็นชุดโปรแกรมที่มุ่งให้ความรู้ความเข้าใจแก่ผู้เข้ารับโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิง
นวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่งส าหรับผู้บริหารระดับต้น ซึ่งพัฒนาขึ้นโดยการบูรณา
การสาระการเรียนรู้ และทักษะที่เก่ียวกับผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่ง
ส าหรับผู้บริหารระดับต้น ดังนี้ 

3.1 ภาวะผู้น าด้านวิชาการ (Academic leadership) ได้ก าหนดประเด็นดังต่อไปนี้ 
   3.1.1 ความสามารถส่วนบุคคลของผู้น าด้านวิชาการ (Personal capabilities) 
   3.1.2 ความสามารถระหว่างบุคคลของผู้น าด้านวิชาการ (Interpersonal capabilities) 
   3.1.3 ความสามารถด้านการรู้คิดของผู้น าด้านวิชาการ (Cognitive capabilities) 
   3.1.4 ทักษะและความรู้ของผู้น าด้านวิชาการ (Generic competencies) 
    3.1.5 บทบาทและความสามารถเฉพาะผู้น าด้านวิชาการ (Role-specific) 

3.2 โมเดลวิธีการคิดใหม่ (CREATE model) ได้ก าหนดประเด็นดังต่อไปนี้ 
   3.2.1 การส ารวจสถานการณ์ปัจจุบัน (Current reality) 
    3.2.2 การส ารวจทางเลือก (Explore alternatives) 
    3.2.3 การท าให้เกิดข้ึนจริง (Tap their energy) 

 
4. วัตถุประสงค์ของหลักสูตร 
 4.1 วัตถุประสงค์ทั่วไปของหลักสูตร  
  เพ่ือให้ผู้เข้ารับโปรแกรมเสริมสร้าง และพัฒนาความรู้ ความเข้าใจ ความสามารถ และ
ทักษะต่าง ๆ ในการบริหารงาน เช่น ความสามารถในวิเคราะห์ สังเคราะห์ปัญหาต่าง ๆ และประยุกต์
ความรู้ ประสบการณ์ต่าง ๆ มาใช้ในการตัดสินใจในการท างานอย่างเป็นระบบ และมีหลักการเหตุ
และผล เพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงให้ทันต่อเหตุการณ์ในปัจจุบัน 
 4.2 วัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรมของหลักสูตร มีดังนี้ 
  4.2.1 เพ่ือให้ผู้เข้ารับโปรแกรมมีแนวคิด ความรู้ ความเข้าใจ ที่ถูกต้องเก่ียวกับด้านการ
จัดการกับตนเอง (Managing yourself) ในการรู้จักวิเคราะห์ตนเอง 
  4.2.2 เพ่ือให้ผู้เข้ารับโปรแกรมมีแนวคิด ความรู้ ความเข้าใจ ที่ถูกต้องเก่ียวกับด้านการ
จัดการกับสมาชิกในทีม (Management people) ต้องตระหนักในธรรมชาติของความแตกต่างของ
คน ความชอบส่วนบุคคล ความต้องการและลักษณะงาน รวมทั้งจะต้องรู้จักการสร้างแรงจูงใจ 
(Motivation) เพ่ือให้เกิดพฤติกรรมเชิงบวกในการท างาน 
  4.2.3 เพ่ือให้ผู้เข้ารับโปรแกรมมีแนวคิด ความรู้ ความเข้าใจ ที่ถูกต้องเก่ียวกับด้านการ
จัดการกับงาน (Work management) มีทักษะที่ดีในการบริหารงาน เช่น การวิเคราะห์ปัญหาต่าง ๆ 
และประยุกต์ความรู้ประสบการณ์ต่าง ๆ มาใช้ในการท างานและการแก้ปัญหา 
 
5. ผลที่คาดว่าจะได้รับ 
 เมื่อสิ้นสุดโปรแกรมการแล้ว ผู้เข้ารับโปรแกรมมีพฤติกรรมการปฏิบัติงานของผู้น าเชิง
นวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่งอย่างมีประสิทธิภาพ 
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6. คุณสมบัติของผู้เข้ารับการอบรม 
 6.1 เป็นบุคลากรสถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์ อายุตั้งแต่ 30 ปีขึ้นไป และ 
 6.2 บุคลากรได้ปฏิบัติงานกับสถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์อย่างน้อย 3 ปีขึ้นไป 
 
7. โครงสร้างของหลักสูตร 
 ชุดโปรแกรมเพ่ือการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่ง
ส าหรับผู้บริหารระดับต้น ที่สังเคราะห์แนวคิดและทฤษฎีแล้วได้กรอบแนวคิดการพัฒนาโปรแกรมผู้น า
เชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่งส าหรับผู้บริหารระดับต้น ผู้วิจัยน ามาจัดระบบ
โครงสร้างของเนื้อหาของหลักสูตรและด าเนินการออกแบบโปรแกรมโดยน าข้อมูลต่าง ๆ ที่วิเคราะห์
จัดท าเอกสารโปรแกรม ประกอบด้วย เนื้อหาการโปรแกรม 5 หมวดวิชา (5 Module) ที่มีสาระส าคัญ
หลัก ประกอบด้วย 
 
หมวดวิชา 
(Module) 

สาระส าคัญ 
(Learning Highlight) 

เวลา (ช่ัวโมง) 
ทฤษฏี ปฏิบัติ 

1 
ประสาทวิทยาศาสตร์กับศักยภาพของสมองต่อการท างาน
หน้าที่ด้านการรู้คิด 

1.5 1.5 

2 
การใช้เทคโนโลยีเพ่ือการศึกษาและแนวโน้มในอนาคต 
(Higher Edu-tech opportunity and trend) 

4 2 

3 
กลยุทธ์การเปลี่ยนผ่านโดยมุ่งเน้นลูกค้าด้วยความกล้าคิด
และกล้าทดลองสิ่งใหม่ (Strategic transformation by 
design thinking) 

4 2 

4 
การโค้ชส าหรับผู้น าเชิงนวัตกรรม (Coaching For 
innovation leadership) 

4 2 

5 การสร้างแบรนด์ผู้น า (Leadership branding) 4 2 
รวม 27 

 
8. รายละเอียดหลักสูตร จ านวน 27 ชั่วโมง  

8.1 หมวดวิชาที่ 1 (Module 1) ประสาทวิทยาศาสตร์กับศักยภาพของสมองกับหน้าที่
ทางปัญญา ระยะเวลา 3 ชั่วโมง ประกอบด้วย 
  8.1.1 หัวข้อการโปรแกรมของหมวดวิชาที่ 1 (Module 1) 
   วันที่ 22 พฤษภาคม 2562 เวลา 09.00-12.00 น.  
   1. แนวคิดประสาทวิทยาศาสตร์ (Neuroscience) กับหน้าที่ทางปัญญา (Cognitive 
function) 
   2. โครงสร้างและหน้าที่ของสมอง 
   3. องค์ประกอบการท าหน้าที่ด้านการรู้คิด 
   4. ความสามารถด้านการบริหารจัดการ (Executive function) 
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   5. ปัจจัยที่ส่งผลต่อการท าหน้าที่ด้านการรู้คิด 
  8.1.2 วัตถุประสงค์ของหมวดวิชาที่ 1 (Module 1) 

   1. เพ่ือให้เกิดความรู้ความเข้าใจที่ถูกต้องในแนวคิดประสาทวิทยาศาสตร์ (Neuroscience) 
และหน้าที่ทางปัญญา (Cognitive function) 
   2. เพ่ือให้เกิดความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับโครงสร้าง หน้าที่ของสมองมนุษย์ 
องค์ประกอบการท าหน้าที่ทางปัญญา (Cognitive function) และความสามารถจัดการสมองระดับสูง 
(Executive function)  
   3. กิจกรรมการเรียนรู้การบรรยายเชิงวิเคราะห์ การยกตัวอย่าง การตอบข้อซักถาม
และประเมินความรู้ความเข้าใจ 
  8.1.3 กิจกรรมการเรียนรู้ 
   1. ขั้นน าสู่การเรียนรู้ วิทยากรน าเข้าสู่บทเรียนโดยการบรรยายให้ผู้รับการโปรแกรม
ฝึกอบรมได้หลับตา ลองนึกภาพนักเปียโนที่บรรเลงเพลงแสนไพเราะได้โดยแทบไม่ต้องดูโน้ต นักแสดง
ละครเวทีที่เล่นอยู่บนเวที สิ่งที่ทุกคนได้หลับตาและจินตนาภาพดังกล่าวทั้งหมดที่กล่าวมานี้เกิดข้ึนได้
ด้วยความสามารถในการเรียนรู้ของสมอง ซึ่งท าให้มนุษย์พัฒนาศักยภาพได้หลากหลายทางหลังเกิด
การเรียนรู้ท าให้เราปรับเปลี่ยนพฤติกรรมได้หลังจากได้รับสิ่งกระตุ้นเป็นระยะเวลาหนึ่ง การเรียนรู้ที่
ใช้สมองเป็นฐานเป็นทฤษฎีการเรียนรู้ที่เกิดจากการพัฒนาด้านชีวภาพ (Biological science) ด้าน
ประสาทวิทยาศาสตร์ (Neuroscience) และวิทยาการปัญญา (Cognitive science) 
   2. ขั้นจัดการเรียนรู้   
     2.1 วิทยากรบรรยายที่เกี่ยวกับแนวคิดเก่ียวกับพัฒนาการและการท างานของ
สมอง กระบวนการท างานของสมอง องค์ประกอบการท าหน้าที่ด้านการรู้คิด การแสดงพฤติกรรมของ
มนษุย์ และความสามารถการจัดการสมองระดับสูง รวมทั้งเรื่องของอารมณ์และการคิดเชิงบวก และ
การซักถามและตอบค าถามของผู้รับการโปรแกรมเพ่ือให้เกิดการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น 
       2.2 กิจกรรมส่วนบุคคล โดยให้ผู้รับโปรแกรมการได้เรียนรู้โดยให้ลองคิดกันว่า 
สมองของคนเรา ถ้าเปรียบเทียบการใช้คอมพิวเตอร์ต้องใช้คอมพิวเตอร์กี่ตัว     
    2.3 กิจกรรมกลุ่ม โดยผู้รับโปรแกรมการแบ่งกลุ่มเพ่ือฝึกปฏิบัติการ (Work shop) 
กลุ่มละ 6 คน โดยให้ระดมสมอง กิจกรรม “Chirades” โดยให้สมาชิกใบ้ค า เวลา 1 นาท ีโดยใช้ร่างกาย
ของตวัเอง โดยให้ใบ้ค าให้ได้มากท่ีสุด และกิจกรรม Anagram โดยสลับตัวอักษร โดยนึกถึงค าศัพท์ที่
เราคุ้นเคยเกี่ยวกับองค์กรที่เราปฏิบัติงานอยู่ 
   3. ขั้นสรุปการเรียนรู้ วิทยากรสรุปประเด็นจากการน าเสนอ และชี้ให้เห็นหลักการ 
การเปิดโอกาสให้ผู้รับโปรแกรมได้ซักถามแลกเปลี่ยนเรียนรู้ประสบการณ์ 
  8.1.4 สื่อการเรียนรู้ 
   1. ชุดน าเสนอทาง PowerPoint   
   2. เอกสารประกอบการบรรยาย  
   3. ใบงานที่ 1 เรื่อง ประสาทวิทยาศาสตร์กับศักยภาพของสมองต่อการท างานหน้าที่
ด้านการรู้คิด 
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  8.1.5 การประเมินผลการเรียนรู้ แบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับ
ผู้บริหารระดับต้น (Executive functions assessment –self) โดยใช้เกณฑ์ผ่านจากคะแนนเฉลี่ย
หลังจบการโปรแกรมฝึกอบรมเพ่ิมขึ้นมากกว่าก่อนโปรแกรมฝึกอบรมอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 
 

 8.2 หมวดวิชาที่ 2 (Module 2) การใช้เทคโนโลยีเพื่อการศึกษาและแนวโน้มใน
อนาคต (Higher Edu-tech opportunity and trend) ระยะเวลา 6 ชั่วโมง ประกอบด้วย 

  8.2.1 หัวข้อโปรแกรมของหมวดวิชาที่ 2 (Module 2) 
   วันที่ 28 พฤษภาคม 2562 เวลา 09.00-16.00 น.   
   1. แนวคิดเก่ียวกับเทคโนโลยีเปลี่ยนโลก (Disruptive technology) ที่ส่งผลต่อ
การศึกษา 
   2. โอกาสและทรัพยากรมทางเทคโนโลยีที่จะน ามาใช้เพื่อพัฒนาการเรียนการสอน 

   3. การพัฒนาทักษะและ Mindset เพ่ือการท างานกับเทคโนโลย ี
  8.2.2 วัตถุประสงค์ของหมวดวิชาที่ 2 (Module 2) 

   1. เพ่ือให้เกิดความรู้ความเข้าใจด้านเทคโนโลยีที่ส่งผลต่อการเรียนการสอนและ 
การบริหารการศึกษา 
   2. เพ่ือให้เกิดความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับโอกาสและทรัพยากรทางเทคโนโลยีที่จะ
น ามาใช้เกี่ยวกับการพัฒนาการเรียนการสอน  
   3. เพ่ือให้รู้วิธีการพัฒนาทักษะของทีมงานให้พร้อมรองรับไปประยุกต์ใช้การท างาน 
เทคโนโลยีทางการศึกษา 
   4. กิจกรรมการเรียนรู้การบรรยายเชิงวิเคราะห์ การยกตัวอย่าง การตอบข้อซักถาม
และประเมินความรู้ความเข้าใจ 
  8.2.3 กิจกรรมการเรียนรู้ 
   1. ขั้นน าสู่การเรียนรู้ วิทยากรน าเข้าสู่บทเรียนโดยการบรรยายที่เกี่ยวกับเทรนด์ 
(Trend) ด้านนวัตกรรมและเทคโนโลยีสิ่งที่ก าลังเกิดขึ้นในปี 2019 และจะเกิดข้ึนในอนาคตท่ีเข้ามามี
บทบาทในเทคโนโลยีด้านต่าง ๆ ที่จะพลิกโฉมธุรกิจอุตสาหกรรมและธุรกิจต่าง ๆ และบรรยายสรุปผล
ส ารวจการมีการใชเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารในครัวเรือน ปี 2561 รวมทั้งกล่าวถึง
ประโยชน์การใช้เทคโนโลยีสิ่งที่ใกล้ตัวเช่น Microsoft office และ mobile apps  
   2. ขั้นจัดการเรียนรู้   
    2.1 วิทยากรบรรยายที่เกี่ยวกับแนวคิดเก่ียวกับเทคโนโลยีเปลี่ยนโลก 
(Disruptive technology) ที่ส่งผลต่อการศึกษา โอกาสและทรัพยากรมทางเทคโนโลยีที่จะน ามาใช้เพ่ือ
พัฒนาการเรียนการสอน การพัฒนาทักษะและ Mindset โดยการบรรยายเชิงวิเคราะห์ ยกตัวอย่าง
เพ่ือให้เข้าใจเทคโนโลยีที่ส่งผลต่อการท างานและการเรียนการสอน รวมทั้งรู้วิธีการพัฒนาทักษะให้
รองรับการเปลี่ยนแปลงด้านเทคโนโลยีและการซักถามและตอบค าถามของผู้เข้ารับโปรแกรมเพ่ือให้
เกิดการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น 
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      2.2 กิจกรรมส่วนบุคคล โดยให้ผู้รับโปรแกรมการเรียนรู้การใช้เทคโนโลยีเพ่ือ
การศึกษาจากการที่วิทยากรบรรยายและสาธิตการใช้งาน พร้อมให้ผู้รับการโปรแกรมฝึกปฏิบัติการใช้
เทคโนโลยีด้วย Note book และ Smart phone  
      2.3 กิจกรรมกลุ่ม โดยผู้เข้ารับโปรแกรมแบ่งกลุ่ม (Work shop) กลุ่มละ 3-5 
โดยให้ระดมสมอง สรุปและยกตัวอย่างเทรนด์ส าคัญด้านการศึกษาที่ก าลังเปลี่ยนไปในทิศทางที่จะ
เกิดข้ึนในอนาคต  
   3. ขั้นสรุปการเรียนรู้ วิทยากรสรุปประเด็นจากการน าเสนอ และชี้ให้เห็นหลักการ
การใช้เทคโนโลยีเพ่ือการศึกษาที่จะเกิดข้ึนในอนาคต เปิดโอกาสให้ผู้เข้ารับโปรแกรมได้ซักถาม
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ประสบการณ์ 
  8.2.4 สื่อการเรียนรู้ 
   1. ชุดน าเสนอทาง PowerPoint   
   2. เอกสารประกอบการบรรยาย  
   3. ใบงานที่ 2 เรื่อง เทรนด์ (Trend) ส าคัญด้านการศึกษา (Key trends in 
education) 
  8.2.5 การประเมินผลการเรียนรู้ แบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับ
ผู้บริหารระดับต้น (Executive aunctions assessment –aelf)   โดยใช้เกณฑ์ผ่านจากคะแนนเฉลี่ย
หลังจบการโปรแกรมเพ่ิมขึ้นมากกว่าก่อนโปรแกรมอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 
 

 8.3 หมวดวิชาที่ 3 (Module 3) กลยุทธ์การเปลี่ยนผ่านโดยมุ่งเน้นลูกค้าด้วยความ
กล้าคิด และกล้าทดลองสิ่งใหม่ (Strategic transformation by design thinking) ระยะเวลา 
6 ชั่วโมง ประกอบด้วย 

 8.3.1 หัวข้อโปรแกรมของหมวดวิชาที่ 3 (Module 3) 
   วันที่ 24 พฤษภาคม 2562 เวลา 09.00-16.00 น.  
   1. การรับฟังความคิดและข้อแนะน าจากผู้บริหาร หรือผู้เชี่ยวชาญ (Expert test) 
   2. การพัฒนาต้นแบบและทดสอบกับลูกค้า (Prototyping and test) 
   3. การพัฒนาทักษะด้าน Recap project 
   4. บทบาทส าคัญเรื่อง Project pitching 

  5. การสะท้อน (Flection) และการให้ข้อมูลย้อนกลับ (Feedback)  
  8.3.2 วัตถุประสงค์ของหมวดวิชาที่ 3 (Module 3) 

   1. เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้กระบวนการพัฒนานวัตกรรมด้วยวิธีการ Design thinking 
   2. เพ่ือให้พัฒนากระบวนการทางความคิดเชิงสร้างสรรค์อย่างเป็นระบบ และ
สามารถตอบโจทย์ลูกค้า     
   3. กิจกรรมการเรียนรู้การบรรยายเชิงวิเคราะห์ การยกตัวอย่าง การตอบข้อซักถาม
และประเมินความรู้ความเข้าใจ 
  8.3.3 กิจกรรมการเรียนรู้ 
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   1. ขั้นน าสู่การเรียนรู้ วิทยากรน าเข้าสู่บทเรียนโดยการบรรยายที่เกี่ยวกับการพัฒนา
ผลิตภัณฑ์และบริการ สาเหตุของการพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการใหม่ มีหลายปัจจัย ประกอบด้วย 
การเผชิญปัญหาจากสภาพแวดล้อม ยอดขายผลิตภัณฑ์และการบริการลดลง ปัจจัยต่าง ๆ เหล่านี้ท า
ให้เราต้องสร้างสรรค์ความคิดผลิตภัณฑ์และบริการใหม่ เป็นขั้นตอนในการระดมความคิดใหม่ เพื่อให้
ได้ความคิดเก่ียวกับผลิตภัณฑ์มาเป็นจ านวนมาก เพ่ือการกลั่นกรองให้ได้ผลิตภัณฑ์ที่มีโอกาสประสบ
ความส าเร็จในตลาดและการซักถามและตอบค าถามของผู้เข้ารับโปรแกรม เพ่ือให้เกิดการแลกเปลี่ยน
ความคิดเห็น    
   2. ขั้นจัดการเรียนรู้   
    2.1 วิทยากรบรรยายที่เกี่ยวกับแนวคิดเก่ียวกับกลยุทธ์การเปลี่ยนผ่านโดยมุ่งเน้น
ลูกค้าด้วยความกล้าคิดและกล้าทดลองสิ่งใหม่ และอธิบายแนวคิดโมเดลการสร้างวิธีคิดใหม่ (CREATE 
model) โดยการบรรยายเชิงวิเคราะห์ และยกตัวอย่างเพ่ือให้เข้าใจกระบวนการคิด (Design 
thinking) รวมทั้งรู้วิธีการพัฒนาทักษะให้สามารถประยุกต์ใช้ในการท างานเป็นทีมหลากหลาย เพ่ือ
พัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการที่ลูกค้าต้องการและการซักถามและตอบค าถามของผู้เข้ารับโปรแกรม
เพ่ือให้เกิดการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น           
     2.2 กิจกรรมส่วนบุคคล โดยให้ผู้เข้ารับโปรแกรมเรียนรู้โดยให้ฝึกคิดในการตั้ง
ค าถามแต่ละองค์ประกอบของการสร้างวิธีคิดใหม่ (CREATE model)     
    2.3 กิจกรรมกลุ่ม โดยผู้เข้ารับโปรแกรมแบ่งกลุ่ม (Work shop) กลุ่มละ 5-6 คน 
ให้ผู้เข้าอบรมการฝึกปฏิบัติจริง (Work shop) ด้วยกระบวนการ Design thinking ให้สอดคล้อง
โมเดลการสร้างวิธีคิดใหม่ (CREATE model) โดยให้พัฒนาต้นแบบ ทดสอบกับลูกค้า และน าเสนอ
ผลงาน 
   3. ขั้นสรุปการเรียนรู้ วิทยากรสรุปประเด็นจากการน าเสนอ และชี้ให้เห็นหลักการ
กระบวนการคิดของสมอง วิธีการหรือกระบวนการคิดในสิ่งใหม่ ๆ โดยมีแนวคิด ทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับ
ความคิดสร้างสรรค์ ที่มีแนวคิดหลาย ๆ รูปแบบ และเปิดโอกาสให้ผู้เข้ารับโปรแกรมได้ซักถาม
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ประสบการณ์ 
  8.3.4 สื่อการเรียนรู้ 
   1. ชุดน าเสนอทาง PowerPoint   
   2. เอกสารประกอบการบรรยาย  
   3. ใบงานที่ 3 เรื่อง กลยุทธ์การเปลี่ยนผ่านโดยมุ่งเน้นลูกค้าด้วยความกล้าคิด และ
กล้าทดลองสิ่งใหม่   
  8.3.5 การประเมินผลการเรียนรู้ แบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับ
ผู้บริหารระดับต้น (Executive functions assessment –self) โดยใช้เกณฑ์ผ่านจากคะแนนเฉลี่ย
หลังจบการโปรแกรมเพ่ิมขึ้นมากกว่าก่อนโปรแกรมอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 
 

8.4 หมวดวิชาที่ 4 (Module 4) การโค้ชส าหรับผู้น าเชิงนวัตกรรม (Coaching for 
innovation leadership) ระยะเวลา 6 ชั่วโมง ประกอบด้วย 

 8.4.1 หัวข้อการของหมวดวิชาที่ 4 (Module 4) 
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  วันที่ 29 พฤษภาคม 2562 เวลา 09.00-16.00 น.  
  1. หลักการ STAFF Model เพ่ือแสดงความพร้อมของคน 

  2. การพัฒนาคนด้วยวิธีการโค้ช (Coach)  
  3. ความแตกต่างการพัฒนาคนด้วยวิธีการ Teaching (การสอน), On The Job 

training-OJT (การฝึกอบรมในงาน), Counseling (การให้ค าปรึกษา) และ Consulting (ท่ีปรึกษา) 
 8.4.2 วัตถุประสงค์ของหมวดวิชาที่ 4 (Module 4) 

  1. เพ่ือให้เข้าใจหลักการและความส าคัญในการโค้ช 
  2. เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้ในการโค้ชส าหรับการพัฒนาทีมงานและ พัฒนาการเรียนการสอน

ของนักศึกษา 
  3. กิจกรรมการเรียนรู้การบรรยายเชิงวิเคราะห์ การยกตัวอย่าง การตอบข้อซักถามและ
ประเมินความรู้ความเข้าใจ 
 8.4.3 กิจกรรมการเรียนรู้ 
  1. ขั้นน าสู่การเรียนรู้ วิทยากรน าเข้าสู่บทเรียนโดยการบรรยายที่เกี่ยวกับการโค้ช
ส าหรับผู้น าเชิงนวัตกรรม โดยกล่าวถึงหน้าที่หลักของผู้จัดการ (Manager) หรือหัวหน้างาน 
(Supervisor) คือการพัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชา ต้องมีทักษะ (Skill) สมรรถนะความสามารถ 
(Competency) และศักยภาพในการท างานเพ่ือให้สามารถท างานได้เต็มประสิทธิภาพและสร้าง
ผลงานให้กับองค์กรได้เป็นอย่างดี ซึ่งสามารถท าได้หลายรูปแบบ เช่น การสอนงานหรือ (Training) 
การเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentoring) การให้ค าแนะน า (Consulting and counseling) และ 
การโค้ช (coaching) ทักษะเหล่านี้ ผู้ผู้จัดการ (Manager) หรือหัวหน้างาน (Supervisor) มักถูก
คาดหวังจากองค์กรให้มีและใช้ในการพัฒนาบุคลากรที่รับผิดชอบการพัฒนาทักษะและความสามารถ
บางอย่างต้องใช้ความสามารถเฉพาะตัว ประสบการณ์ท่ีผ่านมาและการซักถามและตอบค าถามของ 
ผู้เข้ารับโปรแกรมเพ่ือให้เกิดการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น 
  2. ขั้นจัดการเรียนรู้   
   2.1 วิทยากรบรรยายที่เกี่ยวกับหลักการ กระบวนการ และเทคนิคการโค้ช (Coach) 
และการซักถามและตอบค าถามของผู้เข้ารับโปรแกรมเพ่ือให้เกิดการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น  
   2.2 กิจกรรมส่วนบุคคล โดยให้ผู้เข้ารับโปรแกรมออกแบบโปรแกรมการโค้ชของ
ตนเอง 1 โปรแกรม 
   2.3 กิจกรรมกลุ่ม โดยผู้เข้ารับโปรแกรมแบ่งกลุ่ม (Work shop) ให้ผู้เข้ารับ
โปรแกรมได้แบ่งกลุ่ม 3-4 คน โดยทดลองฝึกปฏิบัติการโค้ชจริงแบบ Group coach และ One on 
one coach และรับข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) จากวิทยากร 
   3. ขั้นสรุปการเรียนรู้ วิทยากรสรุปประเด็นจากการน าเสนอ และชี้ให้เห็นหลักการ 
การโค้ชในการพัฒนาทีมงานที่มีความแตกต่างกัน พัฒนาการเรียนการสอนของนักศึกษา และเปิด
โอกาสให้ผู้เข้ารับโปรแกรมได้ซักถามแลกเปลี่ยนเรียนรู้ประสบการณ์ 
  8.4.4 สื่อการเรียนรู้ 
   1. ชุดน าเสนอทาง PowerPoint   
   2. เอกสารประกอบการบรรยาย  
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   3. ใบงานที่ 4 เรื่อง การโค้ชส าหรับผู้น าเชิงนวัตกรรม   
  8.4.5 การประเมินผลการเรียนรู้ แบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับ
ผู้บริหารระดับต้น (Executive Functions Assessment –Self) โดยใช้เกณฑ์ผ่านจากคะแนนเฉลี่ย
หลังจบการโปรแกรมเพ่ิมขึ้นมากกว่าก่อนโปรแกรมอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 
 

 8.5 หมวดวิชาที่ 5 (Module 5) การสร้างแบรนด์ผู้น า (Leadership branding) 
ระยะเวลา 6 ชั่วโมง ประกอบด้วย 

  8.5.1 หัวข้อการโปรแกรมของหมวดวิชาที่ 5 (Module 5) 
   วันที่ 23 พฤษภาคม 2562 เวลา 09.00-16.00 น.  
   1. ความส าคัญของการสร้างแบรนด์ผู้น า 

   2. วิธีการสร้างแบรนด์ผู้น า 
   3. ทักษะที่จ าเป็นในการสร้างแบรนด์ผู้น าและความน่าเชื่อถือ 
  8.5.2 วัตถุประสงค์ของหมวดวิชาที่ 5 (Module 5) 

   1. เพ่ือให้เข้าใจหลักการและความส าคัญในการสร้างแบรนด์ผู้น า 
   2. เพ่ือให้เข้าใจและอธิบายทักษะในการสร้างแบรนด์ผู้น า 

   3. กิจกรรมการเรียนรู้การบรรยายเชิงวิเคราะห์ การยกตัวอย่าง การตอบข้อซักถาม
และประเมินความรู้ความเข้าใจ 
  8.5.3 กิจกรรมการเรียนรู้ 
   1. ขั้นน าสู่การเรียนรู้ วิทยากรน าเข้าสู่บทเรียนโดยการบรรยายที่เกี่ยวกับการสร้าง    
แบรนด์ผู้น า (Leadership branding) หากองค์กรมุ่งหวังจะสร้างผลงานที่ดีอย่างต่อเนื่อง ถึงแม้ว่าจะ
มีการเปลี่ยนแปลงตัวผู้น า (Leaders) ในบางครั้ง องค์กรจะต้องคิดถึงการสร้างภาวะผู้น า (Leadership) 
แทนที่จะนึกถึงการสร้างตัวผู้น าเป็นบุคคล ๆ ไปอย่างที่ท ากัน เพราะตัวผู้น านั้นเกิดขึ้น ตั้งอยู่ แล้วก็ต้อง
จากไป หรือดับไป แต่การจัดสร้างให้การพัฒนาภาวะผู้น าเป็นนโยบายขององค์กร จะท าให้สามารถ
พัฒนาพนักงานทั้งองค์กรให้มีภาวะผู้น าในแนวทางและมาตรฐานเดียวกันได้ เป็นการลดความเสี่ยง
จากการที่ต้องพ่ึงตัวบุคคลบางคนลงไปได้มาก แนวคิดในการสร้างภาวะผู้น า มุ่งเน้นการสร้างภาวะ
ผู้น าที่ค านึงถึงความต้องการของลูกค้าเป็นหลักใหญ่ ทั้งนี้ลูกค้าหมายถึงลูกค้าท่ีซื้อสินค้าและบริการ 
และยังหมายความรวมถึงลูกน้องในองค์กรที่อาจถือเป็นลูกค้าของผู้น าด้วย ตัวอย่าง อธิการบดีสถาบัน
เทคโนโลยีพระจอมเกล้าเจ้าคุณทหารลาดกระบัง ได้มีการพัฒนาแบรนด์ขององค์กร (สจล.) และ 
แบรนด์ (ภาพลักษณ์และเนื้อหาคุณสมบัติ) ของภาวะผู้น า (อธิการบดี) ที่สอดคล้องกันอย่างเห็นได้ชัด
และเป็นที่รู้จักทั้งภายในองค์กร หรือภายนอกองค์กร และการซักถามและตอบค าถามของผู้รับ 
การเพ่ือให้เกิดการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น  
   2. ขั้นจัดการเรียนรู้   
    2.1 วิทยากรบรรยายที่เกี่ยวกับความส าคัญของการสร้างแบรนด์ผู้น ากับการสร้าง
ความน่าเชื่อถือ (Trust) วิธีการสร้างแบรนด์ผู้น า และทักษะที่จ าเป็นในการสร้างแบรนด์ผู้น า และ 
การซักถามและตอบค าถามของผู้เข้ารับโปรแกรมเพ่ือให้เกิดการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น  
   2.2 กิจกรรมส่วนบุคคล โดยให้ผู้เข้ารับโปรแกรมดูคลิปวิดีโอ ตัวอย่างแฟนเพจที่เป็น
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ประเด็นในสังคม “แฟนเพจพ่อบ้านใจกล้า” หลังจากผู้เข้ารับโปรแกรมได้ชมคลิปวิดีโอ ให้สรุปว่าการ
สร้างแบนด์ให้ตัวเด่นในคลิปวิดีโอดังกล่าว มีองค์ประกอบอะไรบ้าง พร้อมยกตัวอย่าง 
    2.3 กิจกรรมกลุ่ม โดยผู้เข้ารับโปรแกรมแบ่งกลุ่ม (Work shop) ให้ผู้เข้ารับ
โปรแกรมได้แบ่งกลุ่ม 5-6 คน โดยการแสดงบทบาท (Role play) ตามทักษะที่จ าเป็นในการสร้างแบ
รนด์ผู้น าและความน่าเชื่อถือ และรับการ Feedback จากวิทยากร 
   3. ขั้นสรุปการเรียนรู้ วิทยากรสรุปประเด็นจากการน าเสนอ และชี้ให้เห็นหลักการ 

ความส าคัญและทักษะในการสร้างแบนด์ผู้น า (Leadership branding) และเปิดโอกาสให้ผู้เข้ารับ
โปรแกรมได้ซักถามแลกเปลี่ยนเรียนรู้ประสบการณ์ 
  8.5.4 สื่อการเรียนรู้ 
   1. ชุดน าเสนอทาง PowerPoint   
   2. เอกสารประกอบการบรรยาย  
   3. ใบงานที่ 5 เรื่อง การสร้างแบนด์ผู้น า 
  8.5.5 การประเมินผลการเรียนรู้ แบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับ
ผู้บริหารระดับต้น (Executive functions assessment –Self)   โดยใช้เกณฑ์ผ่านจากคะแนนเฉลี่ย
หลังจบการโปรแกรมเพ่ิมขึ้นมากกว่าก่อนโปรแกรมอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 
 
 9. การจัดกิจกรรมการเรียนรู้ 
 ผู้วิจัยจัดกิจกรรมและวิธีการฝึกอบรมเชิงปฏิบัติการเพ่ือแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ทักษะการเรียนรู้ 
เพ่ือให้ผู้เข้าโปรแกรมสามารถน าไปเป็นหลักการในการพัฒนาตนเองอย่างอย่างต่อเนื่อง 
(Continuous self development) ซึ่งวิธีการต่าง ๆ ที่จะน ามาใช้ระหว่างการด าเนินการระหว่าง
โปรแกรม ซ่ึงประกอบด้วยกิจกรรมการเรียนการสอนในแต่ละหมวดวิชา (Module) ดังนี้ 
 1. การบรรยาย (Lecture) 
 2. การใช้กรณีศึกษา (Case study) 
 3. การแลกเปลี่ยนความคิด (Discussion) 
 4. การฝึกปฏิบัติ (Workshop) 
 5. การแสดงบทบาทสมมติ (Role play) 
 6. การเล่าเรื่อง (Story telling) 
 7. การท าแบบทดสอบก่อนโปรแกรมและหลังจากเสร็จสิ้นโปรแกรมการเรียนรู้ (Pre-post 
test)  
 
10. การประเมินผลโปรแกรม 
 โปรแกรมพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทีฟโค้ชชิ่งส าหรับผู้บริหาร
ระดับต้นได้ก าหนดการวัดและการประเมินผล ตามแนวคิดของ Kirkpatrick (1994) ดังนี้ 
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ระดับการการประเมิน แบบวัด/วิธีประเมิน ระยะเวลาที่ประเมิน 
1.ปฏิกิริยา (Reaction) แบบประเมินความพึงพอใจในการ

ฝึกอบรม 
สิ้นสุดโปรแกรม 

2.การเรียนรู้ (Learning) กิจกรรมการเรียนรู้ 5 หมวดวิชา  
(5 Module) 

ก่อนโปรแกรม 
หลังสิ้นสุดโปรแกรม 
 

3.พฤติกรรม (Behavior) แบบประเมินพัฒนาการด้านการคิด
เชิงบริหารส าหรับผู้บริหารระดับต้น 
(Executive Functions 
Assessment –Self)   

ก่อนโปรแกรม 
หลังโปรแกรม 
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แบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับผู้บริหารระดับต้น 
(Executive Functions Assessment –Self) 

 
แบบประเมินนี้ประกอบด้วย 2 ส่วน คือ 

ส่วนที่ 1  ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
ชื่อ.................................................นามสกุล................. ...................................อายุ..........ปี..........เดือน  
ต าแหน่งงาน............................................................คณะ/ส านัก.............................................. ............   

ส่วนที่ 2  ข้อค าถามเก่ียวกับพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหาร (EF) ส าหรับผู้บริหารระดับต้น 
ให้เลือกตอบข้อที่ตรงกับความจริงมากที่สุด โดยท าเครื่องหมาย √ ในช่องระดับความคิดเห็นที่ตรงกับ
ความคิดเห็นของท่าน 
 

ข้อ ข้อค าถาม 

เกณฑ์การปฏิบัติ  
ไม่เคย 

 
1 

ปฏิบัต ิ
น้อยครั้ง 

2 

ปฏิบัติ
บางครั้ง 

3 

ปฏิบัต ิ
บ่อยคร้ัง 

4 

ปฏิบัติ
ทุกคร้ัง 

5 
ด้านการหยุด การยับยั้ง (Inhibitory control)                 
1 ควบคุมสิ่งเร้าไม่ให้มากระตุ้นให้เกิดพฤติกรรม

ที่ไม่เหมาะสม 

     

2 การสังเกตทบทวนพฤติกรรมตนเองบ่อย ๆ      
3 สร้างความเชื่อม่ันในตนเองในการหยุด

พฤติกรรมไม่เหมาะสมให้ได้ 

     

4 สร้างพฤติกรรมที่เหมาะสมขึ้นใหม่      
5 การตั้งมาตรการการลงโทษทันทีเมื่อท า

พฤติกรรมไม่เหมาะสม 

     

6 
 

 

พยายามรักษาพฤติกรรมที่สามารถยับยั้งได้
แล้ว ให้ท าแต่พฤติกรรมที่เหมาะสมเป็น
ก าลังใจให้ตนเอง พร้อมทั้งให้รางวัลตนเอง 

     

7 ฝึกให้มองโลกในแง่ดี ท าให้หยุดยั้งพฤติกรรม
ไม่เหมาะสม 

     

8 ปลูกฝังความรักในองค์กรที่ท างาน ท าให้
พยายามสร้างสภาพแวดล้อมที่มีความสุขใน
การท างานร่วมกัน 
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ข้อ ข้อค าถาม 

เกณฑ์การปฏิบัติ  
ไม่เคย 

 
1 

ปฏิบัต ิ
น้อยครั้ง 

2 

ปฏิบัติ
บางครั้ง 

3 

ปฏิบัต ิ
บ่อยคร้ัง 

4 

ปฏิบัติ
ทุกคร้ัง 

5 
9 สร้างความตระหนักถึงสมาธิ คิดถึงใจเขาใจ

เรา คิดถึงกระบวนการท างานถัดไป ที่ไม่ท าให้
เดือดร้อน 

     

10 มีความเกรงใจ ไม่สร้างหรือ ก่อเหตุน่าร าคาญ 
ให้กับเพ่ือนร่วมงาน หรือผู้อยู่ใกล้เคียง 

     

11 การปฏิบัติงาน ด้านความมั่งม่ัน   
ความพยายาม มีความตั้งใจ และมีความ
รับผิดชอบ 

     

12 มีความรับผิดชอบ ในการปฏิบัติงาน
มอบหมายงาน จนเสร็จตามเวลาที่ก าหนด 

     

13 มีมารยาท ให้เกียรติผู้อื่นในการเข้าคิว 
ตามล าดับ ไม่ลัดคิว 

     

14 
 

รู้จังหวะ และเป็นขั้นเป็นตอนในการสื่อสาร 
สนทนาพูดคุย และมีมารยาทในการสนทนา 
พูดเมื่อผู้อื่นพูดเสร็จ 

     

15 มีมารยาทในการเข้าสังคม และกาลเทศะ เช่น 
ขออนุญาต เมื่อต้องการสิ่งใดจากผู้อื่น 

     

16 
 

ความได้รับการตักเตือน ยอมรับค าตักเตือน
และพยายามปรับปรุงตัว 

 
 

 
 

   

17 หยุดพูดคุยเล่น เมื่อเริ่มประชุม      
18 รู้จักให้เกียรติผู้อ่ืน ไม่พูดจา กระทบกระทั่ง      
19 คิดบวก ไม่ให้ร้ายผู้อ่ืน โดยไม่มีข้อมูล      
20 คิดก่อนพูด ค านึงถึงผลกระทบที่จะท าให้ผู้อื่น

เสียหาย 

     

21 จดจ่อกับสิ่งที่ได้รับมอบหมาย และหลีกเลี่ยง
การคิดล้มเหลว 

     

ด้านการเปลี่ยน/ความยืดหยุ่นในการคิด (Shift)          
22 เปิดโอกาสให้อยู่ในภาวะไม่กดดัน ไม่เครียด

เมื่อเสนอแนวคิด 

     

23 ฝึกให้มีการซักถาม เสนอแนวคิดเปิดกว้างใน
การประชุม ไม่ขัดจังหวะการเสนอความคิด 
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ข้อ ข้อค าถาม 

เกณฑ์การปฏิบัติ  
ไม่เคย 

 
1 

ปฏิบัต ิ
น้อยครั้ง 

2 

ปฏิบัติ
บางครั้ง 

3 

ปฏิบัต ิ
บ่อยคร้ัง 

4 

ปฏิบัติ
ทุกคร้ัง 

5 
และชมเชยแนวคิดให้รู้สึกอยากเสนอหลาย
แนวคิด 

24 ในการบริหารจัดการงาน ฝึกคิดวิธีการ
ทางเลือกหลายทาง เพ่ือปรับเปลี่ยนได้ตาม
สถานการณ์ 

     

25 ฝึกให้ช่างสังเกตเสมอ จะท าให้มีแนวคิดใหม่ๆ 
เกิดข้ึนหลายมุมมอง 

     

26 ฝึกให้มีสมาธิ รู้จัดการจัดล าดับความส าคัญ
ของงาน 

     

27 มีการยืดหยุ่น ในการปฏิบัติงาน ให้เหมาะสม
กับทรัพยากรและมีการปรับปรุงตาม
เหตุการณ์และข้อจ ากัด 

     

28 มีความสามารถในการปรับตัวเข้ากับเพ่ือน
ร่วมงาน 

     

29 มีความพร้อมในการปฏิบัติงานในทุก
สถานการณ์และข้อจ ากัด 

     

30 ยอมรับผลที่เกิดขึ้น มีความคิดเชิงบวก แม้ว่า
ผลไม่เป็นไปตามคาดหวัง 

     

31 เมื่อมีการย้ายหน่วยงาน เรียนรู้ได้อย่างมี
ความสุข 

     

32 ท างานมอบหมายใหม่ๆได้โดยคิดว่าเป็นสิ่งท้า
ทาย 

     

33 ท างานให้บรรลุได้ในสภาพแวดล้อมท่ีวุ่นวาย 
เสียงดัง 

     

ด้านความจ าขณะท างาน (Working Memory)         
 34 รู้ความรับผิดชอบจะท าให้เรามุ่งม่ันที่จะจดจ า      
35 ความจ าขณะท างานเป็นปัจจัยแห่ง

ความส าเร็จ โดยจ าหัวข้อ             
ข้อมูลที่ส าคัญให้เป็นระบบ 

     

36 ความตั้งใจในการแก้ปัญหาเป็นระบบ ท าให้
เกิดไม่เกิดปัญหา 
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ข้อ ข้อค าถาม 

เกณฑ์การปฏิบัติ  
ไม่เคย 

 
1 

ปฏิบัต ิ
น้อยครั้ง 

2 

ปฏิบัติ
บางครั้ง 

3 

ปฏิบัต ิ
บ่อยคร้ัง 

4 

ปฏิบัติ
ทุกคร้ัง 

5 
ซ้ าแล้ว ซ้ าอีก จ าเป็นต้องอาศัยความจ าการ
ผิดพลาดครั้งก่อน 

37 มีความสามารถในการสังเกต และความจดจ า
หลักเกณฑ์ และเง่ือนไขในการปฏิบัติงาน 

     

38 เรียนรู้และแก้ไขข้อผิดพลาดไม่ให้เกิด
ข้อผิดพลาด 

     

39 ความรู้ ความเข้าใจในหลักเกณฑ์และเงื่อนไข
ในการปฏิบัติงาน 

     

40 ปฏิบัติงานด้วยความตั้งใจ และใส่ใจทุก
ขั้นตอนในการปฏิบัติงาน 

     

41 สามารถเข้าใจในงานที่ได้รับมอบหมาย และ
น าไปฏิบัติได้อย่างถูกต้อง 

     

42 เมื่อท างานผิดพลาด สามารถจดจ าได้และไม่
เกิดข้อผิดพลาดซ้ า 

     

43 ถ่ายทอดสิ่งที่เรียนรู้มาให้เพ่ือนร่วมงานได้      
44 ท างานที่ได้รับมอบหมายให้ส าเร็จได้โดยไม่

ต้องมีคนคอยตามงาน 

     

45 จัดการงานหลาย ๆ อย่างได้ในเวลาพร้อมกัน      
46 มีเทคนิคระบบการจ าเพ่ือท างานให้ลุล่วง

ส าเร็จ 

     

47 มีวิธีการหาเครื่องมือช่วยเสริมความจ า      
48 ปฏิบัติงานได้ถูกต้องตามหลักเกณฑ์ และ

ล าดับความส าคัญของงาน 
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การใช้งานโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรชายส์ค็อกนิทิฟโค้ชซิ่ง 
ส าหรับผู้บริหารระดับต้น  

(Develop Innovative Leadership using Neuroscience Cognitive Coaching  
for Junior Executive) 

 
ขั้นตอนการใช้งานโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรชายส์ค็อกนิทิฟโค้ชซิ่ง 

ส าหรับผู้บริหารระดับต้น 
1 อุปกรณ์ 

1.1 คอมพิวเตอร์พร้อมระบบปฏิบัติการ Microsoft จ านวน 30 เครื่อง พร้อมลงโปรแกรม pebl2      
1.2 ระบบเชื่อมต่อผ่านระบบ LAN เพ่ือการจัดเก็บข้อมูล 
1.3 Share drive ผ่านระบบ LAN การเรียกดูข้อมูล 

2 ขั้นตอนการเตรียมการ   
2.1 ตรวจสอบระบบเชื่อมต่อ 
2.2 ตรวจเช็คความพร้อมโปรแกรมและอุปกรณ์ที่ใช้ในการปฏิบัติการ 

3 ขั้นตอนการเข้าใช้งานโปรแกรม 
3.1 คลิ้ก 2 ครั้ง ที่ ICON เพ่ือเข้าสู่โปรแกรม 

 
 
 
 

 
 3.2 คลิ้กท่ี “Use Without Password”     กด “OK”  
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ขั้นตอนการใช้งานโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรชายส์ค็อกนิทิฟโค้ชซิ่ง 
ส าหรับผู้บริหารระดับต้น 

 3.3 คลิ้ก 2 ครั้ง ที่ “battery”  
 
 
 
 
 
 

จะแสดงหน้าจอดังรูป 
 

 
 

 3.4 Flanker 
     3.4.1 คลิ้ก 2 ครั้ง ที่ Menu “flanker\”  
            เพ่ือเข้าโปรแกรม 
 
 
 
 
 

 

      3.4.2 เลือก Menu “flanker.pbl” 
     3.4.3 ก าหนดชื่อผู้ทดสอบที่ “Participant Code” 

 

      3.4.4 เมื่อระบุข้อมูลครบถ้วนแล้วให้คลิ้ก 1 ครั้ง 
             ที่ปุ่ม “Run selected test” 
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ขั้นตอนการใช้งานโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรชายส์ค็อกนิทิฟโค้ชซิ่ง 
ส าหรับผู้บริหารระดับต้น 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 หมายเหตุ : ด าเนินการท าการทดสอบจนแล้วเสร็จและระบบจะกลับเข้าสู่เมนูแรก 
 3.5 N-Back 

     3.5.1 คลิ้ก 2 ครั้ง ที่ Menu “nback\”  
             เพ่ือเข้าโปรแกรม 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
      3.5.2 เลือก Menu “nback.pbl” 

     3.5.3 ก าหนดชื่อผู้ทดสอบที่ “Participant Code” 
 

      3.5.4 เมื่อระบุข้อมูลครบถ้วนแล้วให้คลิ้ก 1 ครั้ง 
             ที่ปุ่ม “Run selected test” 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 



220 
 

ขั้นตอนการใช้งานโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรชายส์ค็อกนิทิฟโค้ชซิ่ง 
ส าหรับผู้บริหารระดับต้น 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 หมายเหตุ : ด าเนินการท าการทดสอบจนแล้วเสร็จและระบบจะกลับเข้าสู่เมนูแรก 
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ขั้นตอนการใช้งานโปรแกรมการพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรชายส์ค็อกนิทิฟโค้ชซิ่ง 
ส าหรับผู้บริหารระดับต้น 

 3.6 BCST 
     3.6.1 คลิ้ก 2 ครั้งที่ Menu “bcst\”  
             เพ่ือเข้าโปรแกรม 
 
 
 
 
 
 

 

      3.6.2 เลือก Menu “cardsort.pbl” 
     3.6.3 ก าหนดชื่อผู้ทดสอบที่ “Participant Code” 

 
 
 

      3.6.4 เมื่อระบุข้อมูลครบถ้วนแล้วให้คลิ้ก 1 ครั้ง 
             ที่ปุ่ม “Run selected test” 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 

 หมายเหตุ : ด าเนินการท าการทดสอบจนแล้วเสร็จและระบบจะกลับเข้าสู่เมนูแรก 
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ก าหนดการ 
โปรแกรมพัฒนาผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่ง ส าหรับผู้บริหารระดับต้น 

(Developing Innovative Leadership using Neuroscience Cognitive Coaching  
for Junior Executive) 

สถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์ ถนนแจ้งวัฒนะ ต าบลบางตลาด อ าเภอปากเกร็ด จังหวัดนนทบุรี 
 

ครั้งที่ วัน/เดือน/ปี เวลา กิจกรรม/หัวข้อฝึกอบรม สถานที่ 
1 15 พ.ค.62 13.00-15.00 น. - Pre-test แบบประเมินพัฒนาการ 

  ด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับ 
  ผู้บริหารระดับต้น (Executive  
  functions - Self) 
- Pre-test กิจกรรมทดสอบทาง  
  คอมพิวเตอร์ด้านการคิดเชิงบริหาร 
  (Executive Function)  
  ประกอบด้วย 
      - Flanker task 
      - N-back task 
      - Wisconsin Card Sorting test 

ห้อง 4-1210 
CP All 

Academy 

2 21 พ.ค.62 08.00-10.00 น. - ปฐมนิเทศ  
- Pre-test แบบประเมินพัฒนาการ 
  ด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับ 
  ผู้บริหารระดับต้น 
- Pre-test กิจกรรมทดสอบทาง  
  คอมพิวเตอร์ด้านการคิดเชิงบริหาร 
  (Executive Function)  
  ประกอบด้วย 
      - Flanker task 
      - N-back task 
      - Wisconsin Card Sorting test 

ห้อง 4-1210 
CP All 

Academy 

3 21 พ.ค.62 10.00-12.00 น. - Post-test แบบประเมินพัฒนาการ 
  ด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับ 
  ผู้บริหารระดับต้น (Executive  
  functions - Self) 
- Post-test กิจกรรมทดสอบทาง  
  คอมพิวเตอร์ด้านการคิดเชิงบริหาร 
  (Executive Function)  

ห้อง 4-1210 
CP All 

Academy 
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ครั้งที่ วัน/เดือน/ปี เวลา กิจกรรม/หัวข้อฝึกอบรม สถานที่ 
  ประกอบด้วย 
      - Flanker task 
      - N-back task 
      - Wisconsin Card Sorting test 

4 22 พ.ค.62 09.00-12.00 น. - ประสาทวิทยาศาสตร์กับศักยภาพ 
  ของสมองต่อการท างานหน้าที่ด้าน 
  การรู้คิด 

ห้อง 3-0303 
อาคาร

อเนกประสงค์ 
5 23 พ.ค.62 09.00-12.00 น. 

 
12.00-13.00 น. 
13.00-16.00 น. 

- การสร้างแบรนด์ผู้น า (Leadership  
  Branding) 
- พักกลางวัน (ห้อง 2-0215) 
- การสร้างแบรนด์ผู้น า  (ต่อ) 

 ห้อง 3-0302 
อาคาร

อเนกประสงค์ 

6 24 พ.ค.62 09.00-12.00 น. 
 
 
 
 

12.00-13.00 น. 
13.00-16.00 น. 

- กลยุทธ์การเปลี่ยนผ่านโดยมุ่งเน้น 
  ลูกค้าด้วยคความกล้าคิด & กล้า 
  ทดลองใหม่ (Strategic  
  Transformation by Design   
  Thinking) 
- พักกลางวัน (ห้อง 2-0215) 
- กลยุทธ์การเปลี่ยนผ่านโดยมุ่งเน้น 
  ลูกค้าด้วยคความกล้าคิด & กล้า 
  ทดลองใหม่  (ต่อ) 

ห้อง 3-0302 
อาคาร

อเนกประสงค์ 
 
 
 
 
 
 

7 28 พ.ค.62 09.00-12.00 น. 
 
 

12.00-13.00 น. 
 
 

13.00-16.00 น. 
 

- การใช้เทคโนโลยีเพ่ือการศึกษา &  
  แนวโน้มในอนาคต (Higher Edu- 
  Tech Opportunity and Trend) 
- พักกลางวัน  
  รับรองวิทยากร (ห้อง Relax room) 
  ผู้เข้าอบรม (ข้าวกล่อง) 
- การใช้เทคโนโลยีเพ่ือการศึกษา &  
  แนวโน้มในอนาคต (ต่อ) 

ห้อง 3-0302 
อาคาร

อเนกประสงค์ 

8 29 พ.ค.62 09.00-12.00 น. 
 
 

12.00-13.00 น. 
 
13.00-16.00 น. 

- การโค้ชส าหรับผู้น าเชิงนวัตกรรม  
  (Coaching for Innovation  
  Leadership) 
- พักกลางวัน  
  รับรองวิทยากร (ห้อง Relax room) 
  ผู้เข้าอบรม (ข้าวกล่อง) 

ห้อง 3-0302 
อาคาร

อเนกประสงค์ 
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ครั้งที่ วัน/เดือน/ปี เวลา กิจกรรม/หัวข้อฝึกอบรม สถานที่ 
- การโค้ชส าหรับผู้น าเชิงนวัตกรรม  
  (ต่อ) 

9 30 พ.ค.62 13.00-15.00 น. - Post-test แบบประเมินพัฒนาการ 
  ด้านการคิดเชิงบริหารส าหรับ 
  ผู้บริหารระดับต้น 
- Post-test กิจกรรมทดสอบทาง  
  คอมพิวเตอร์ด้านการคิดเชิงบริหาร 
  (Executive Function)  
  ประกอบด้วย 
      - Flanker task 
      - N-back task 
      - Wisconsin Card Sorting test 
– สิ้นสุดโปรแกรม 

ห้อง 4-1210 
CP All 

Academy 
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ภาคผนวก จ 
 

จ-1  ข้อมูลการวิเคราะห์หาค่าความเที่ยงของแบบประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหาร 
                 ส าหรับผู้บริหารระดับต้น (Executive functions assessment - self) 

จ-2  ผลคะแนนค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานด้านการหยุด การยับยั้ง (Inhibitory     
      control) ด้านการเปลี่ยน/ความยืดหยุ่นในการคิด (Shift) ด้านความจ าขณะท างาน  
       (Working memory) 

 จ-3  ตัวอย่างภาพกิจกรรมการทดลอง 
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ผลการทดลองใช้ (Try Out) ก่อนท าประเมินพัฒนาการด้านการคิดเชิงบริหาร 
ส าหรับผู้บริหารระดับต้น (Executive functions assessment –self) 

ไปใช้จริงกับกลุ่มตัวอย่าง 
 

1. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลหาค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาค (Cronbach’s 
Alpha Coefficient) 

 

 
 
 

ตารางที่ 1 ด้านการหยุด การยับยั้ง (Inhibitory control)             
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ตารางที่ 2 ด้านการเปลี่ยน/ความยืดหยุ่นในการคิด (Shift)                
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ตารางที่ 3 ด้านความจ าขณะท างาน (Working Memory) 
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2. ผลคะแนนค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ด้านการหยุด การยับยั้ง (Inhibitory 
control) ด้านการเปลี่ยน/ความยืดหยุน่ในการคิด (Shift) ด้านความจ าขณะท างาน 
(Working Memory) 
 

Between-Subjects Factors 

 Value Label N 

Group_manova 
1.00 control 30 

2.00 treatment 30 

 

Descriptive Statistics 

 Group_manova Mean Std. Deviation N 

Flanker_manova 

control 57.5342 26.96653 30 

treatment 55.4837 18.00011 30 

Total 56.5089 22.75433 60 

Nback_manova 

control 88.0167 4.93664 30 

treatment 86.9667 7.06367 30 

Total 87.4917 6.06497 60 

BCST_manova 

control 92.0333 13.62170 30 

treatment 90.5333 21.57862 30 

Total 91.2833 17.90662 60 

 

Box's Test of Equality of Covariance Matricesa 
 

Box's M 16.703 

F 2.627 

df1 6 

df2 24373.132 

Sig. .015 

Tests the null hypothesis 

that the observed 

covariance matrices of 

the dependent variables 

are equal across groups. 

a. Design: Intercept + 

Group_manova 
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Bartlett's Test of Sphericitya 

Likelihood Ratio .000 

Approx. Chi-Square 81.355 

df 5 

Sig. .000 

Tests the null hypothesis that the 

residual covariance matrix is 

proportional to an identity matrix. 

a. Design: Intercept + 

Group_manova 

 

 

Multivariate Testsa 

Effect Value F Hypothesis df Error df Sig. 

Intercept 

Pillai's Trace .996 4373.634b 3.000 56.000 .000 

Wilks' Lambda .004 4373.634b 3.000 56.000 .000 

Hotelling's Trace 234.302 4373.634b 3.000 56.000 .000 

Roy's Largest Root 234.302 4373.634b 3.000 56.000 .000 

Group_manova 

Pillai's Trace .011 .210b 3.000 56.000 .889 

Wilks' Lambda .989 .210b 3.000 56.000 .889 

Hotelling's Trace .011 .210b 3.000 56.000 .889 

Roy's Largest Root .011 .210b 3.000 56.000 .889 

a. Design: Intercept + Group_manova 

b. Exact statistic 

 

Levene's Test of Equality of Error Variancesa 

 F df1 df2 Sig. 

Flanker_manova 6.491 1 58 .014 

Nback_manova 9.287 1 58 .003 

BCST_manova 1.211 1 58 .276 

Tests the null hypothesis that the error variance of the dependent 

variable is equal across groups. 

a. Design: Intercept + Group_manova 
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Tests of Between-Subjects Effects 

Source Dependent Variable Type III Sum 

of Squares 

df Mean Square F Sig. 

Corrected Model 

Flanker_manova 63.068a 1 63.068 .120 .730 

Nback_manova 16.537b 1 16.537 .445 .507 

BCST_manova 33.750c 1 33.750 .104 .749 

Intercept 

Flanker_manova 191595.460 1 191595.460 364.528 .000 

Nback_manova 459287.504 1 459287.504 12368.748 .000 

BCST_manova 499958.817 1 499958.817 1535.530 .000 

Group_manova 

Flanker_manova 63.068 1 63.068 .120 .730 

Nback_manova 16.538 1 16.538 .445 .507 

BCST_manova 33.750 1 33.750 .104 .749 

Error 

Flanker_manova 30484.734 58 525.599   

Nback_manova 2153.708 58 37.133   

BCST_manova 18884.433 58 325.594   

Total 

Flanker_manova 222143.262 60    

Nback_manova 461457.750 60    

BCST_manova 518877.000 60    

Corrected Total 

Flanker_manova 30547.802 59    

Nback_manova 2170.246 59 
   

BCST_manova 18918.183 59    

a. R Squared = .002 (Adjusted R Squared = -.015) 

b. R Squared = .008 (Adjusted R Squared = -.009) 

c. R Squared = .002 (Adjusted R Squared = -.015) 

 

 

Between-Subjects Factors 

 N 

group_time 
1.00 30 

2.00 30 
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Descriptive Statistics 

 group_time Mean Std. Deviation N 

Flanker_post_time 

1.00 472.9596 54.49317 30 

2.00 467.0050 77.44038 30 

Total 469.9823 66.45514 60 

Nback_Post_time_rta 

1.00 265751.6667 18968.27004 30 

2.00 264267.1000 14367.00343 30 

Total 265009.3833 16699.25133 60 

 

 

Box's Test of Equality of 

Covariance Matricesa 

Box's M 11.886 

F 3.814 

df1 3 

df2 605520.000 

Sig. .010 

Tests the null hypothesis 

that the observed 

covariance matrices of the 

dependent variables are 

equal across groups. 

a. Design: Intercept + 

group_time 

 

 

Bartlett's Test of Sphericitya 

Likelihood Ratio .000 

Approx. Chi-Square 551.920 

df 2 

Sig. .000 

Tests the null hypothesis that the 

residual covariance matrix is 

proportional to an identity matrix. 

a. Design: Intercept + group_time 
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Multivariate Testsa 

Effect Value F Hypothesis df Error df Sig. 

Intercept 

Pillai's Trace .996 8075.856b 2.000 57.000 .000 

Wilks' Lambda .004 8075.856b 2.000 57.000 .000 

Hotelling's Trace 283.363 8075.856b 2.000 57.000 .000 

Roy's Largest Root 283.363 8075.856b 2.000 57.000 .000 

group_time 

Pillai's Trace .004 .103b 2.000 57.000 .902 

Wilks' Lambda .996 .103b 2.000 57.000 .902 

Hotelling's Trace .004 .103b 2.000 57.000 .902 

Roy's Largest Root .004 .103b 2.000 57.000 .902 

a. Design: Intercept + group_time 

b. Exact statistic 

 

 

 

Levene's Test of Equality of Error Variancesa 

 F df1 df2 Sig. 

Flanker_post_time .031 1 58 .861 

Nback_Post_time_rta .620 1 58 .434 

Tests the null hypothesis that the error variance of the dependent variable 

is equal across groups. 

a. Design: Intercept + group_time 
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Tests of Between-Subjects Effects 

Source Dependent 

Variable 

Type III Sum of 

Squares 

df Mean Square F Sig. 

Corrected 

Model 

Flanker_post_time 531.859a 1 531.859 .119 .732 

Nback_Post_time_rta 33059072.817b 1 33059072.817 .117 .734 

Intercept 
Flanker_post_time 13253001.739 1 13253001.739 2956.109 .000 

Nback_Post_time_rta 4213798395282.819 1 4213798395282.819 14884.328 .000 

group_ 

time 

Flanker_post_time 531.859 1 531.859 .119 .732 

Nback_Post_time_rta 33059072.817 1 33059072.817 .117 .734 

Error 

 

Flanker_post_time 260029.010 58 4483.259   

Nback_Post_time_rta 16419975621.367 58 283103027.955   

Total 

 

Flanker_post_time 13513562.608 60    

Nback_Post_time_rta 4230251429977.000 60    

Corrected 

Total 

Flanker_post_time 260560.869 59    

Nback_Post_time_rta 16453034694.183 59    

a. R Squared = .002 (Adjusted R Squared = -.015) 

b. R Squared = .002 (Adjusted R Squared = -.015) 

 

Parameter Estimates 

Dependent 

Variable 

Parameter B Std. Error t Sig. 95% Confidence Interval 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

Flanker_pos

t_time 

Intercept 467.005 12.225 38.202 .000 442.535 491.475 

[group_time=1.00] 5.955 17.288 .344 .732 -28.652 40.561 

[group_time=2.00] 0a . . . . . 

Nback_Post

_time_rta 

Intercept 264267.100 3071.932 86.026 .000 258117.960 270416.240 

[group_time=1.00] 1484.567 4344.368 .342 .734 -7211.631 10180.764 

[group_time=2.00] 0a . . . . . 

a. This parameter is set to zero because it is redundant. 

 

Transformation Coefficients (M Matrix) 

Dependent Variable Transformed Variable 

Flanker_post_ti

me 

Nback_Post_ti

me_rta 

Flanker_post_time 1 0 

Nback_Post_time_rta 0 1 
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Between-Subjects SSCP Matrix 

 Flanker_post_time Nback_Post_time_rta 

Hypothesis 

Intercept 
Flanker_post_time 13253001.739 7472983170.035 

Nback_Post_time_rta 7472983170.035 4213798395282.819 

group_time 
Flanker_post_time 531.859 132600.010 

Nback_Post_time_rta 132600.010 33059072.817 

Error 
Flanker_post_time 260029.010 8195359.796 

Nback_Post_time_rta 8195359.796 16419975621.367 

Based on Type III Sum of Squares 

 

Between-Subjects Factors 

 N 

pre_post 
1.00 30 

2.00 30 

 

Descriptive Statistics 

 pre_post Mean Std. Deviation N 

Flanker_prepost_time_trt 

1.00 449.2837 42.02336 30 

2.00 467.0050 77.44038 30 

Total 458.1443 62.41428 60 

Nback_prepost_time_trt 

1.00 261222.5500 21463.80438 30 

2.00 264267.1000 14367.00343 30 

Total 262744.8250 18172.94700 60 

Box's Test of Equality of 

Covariance Matricesa 

Box's M 17.540 

F 5.628 

df1 3 

df2 605520.000 

Sig. .001 

 

Tests the null hypothesis that 

the observed covariance 

matrices of the dependent 

variables are equal across 

groups. 

a. Design: Intercept + pre_post  

 Within Subjects Design: Time 

 



236 
 

Bartlett's Test of Sphericitya 

Likelihood Ratio .000 

Approx. Chi-Square 571.876 

df 2 

Sig. .000 

 
Tests the null hypothesis that the residual covariance  
matrix is proportional to an identity matrix 
a. Design: Intercept + pre_post  
Within Subjects Design: Time 
 
 

Multivariate Testsa 

Effect Value F Hypothesis df Error df Sig. 

Time 

Pillai's Trace .995 12394.729b 1.000 58.000 .000 

Wilks' Lambda .005 12394.729b 1.000 58.000 .000 

Hotelling's Trace 213.702 12394.729b 1.000 58.000 .000 

Roy's Largest Root 213.702 12394.729b 1.000 58.000 .000 

Time * 

pre_post 

Pillai's Trace .007 .413b 1.000 58.000 .523 

Wilks' Lambda .993 .413b 1.000 58.000 .523 

Hotelling's Trace .007 .413b 1.000 58.000 .523 

Roy's Largest Root .007 .413b 1.000 58.000 .523 

a. Design: Intercept + pre_post  

 Within Subjects Design: Time 

b. Exact statistic 
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Mauchly's Test of Sphericitya 

Measure: MEASURE_1 

Within Subjects 

Effect 

Mauchly's  

W 

Approx.  

Chi-

Square 

df Sig. Epsilonb 

Greenhouse-

Geisser 

Huynh-

Feldt 

Lower-

bound 

Time 1.000 .000 0 . 1.000 1.000 1.000 

Tests the null hypothesis that the error covariance matrix of the orthonormalized transformed 

dependent variables is proportional to an identity matrix. 

a. Design: Intercept + pre_post  

 Within Subjects Design: Time 

b. May be used to adjust the degrees of freedom for the averaged tests of significance. Corrected tests 

are displayed in the Tests of Within-Subjects Effects table. 

 

Tests of Within-Subjects Effects 

Measure: MEASURE_1 

Source Type III Sum of 

Squares 

df Mean Square F Sig. 

Time 

Sphericity 

Assumed 
2063829085654.140 1 2063829085654.140 12394.729 .000 

Greenhouse-

Geisser 
2063829085654.140 1.000 2063829085654.140 12394.729 .000 

Huynh-Feldt 2063829085654.140 1.000 2063829085654.140 12394.729 .000 

Lower-bound 2063829085654.140 1.000 2063829085654.140 12394.729 .000 

Time * 

pre_post 

Sphericity 

Assumed 
68712688.330 1 68712688.330 .413 .523 

Greenhouse-

Geisser 
68712688.330 1.000 68712688.330 .413 .523 

Huynh-Feldt 68712688.330 1.000 68712688.330 .413 .523 

Lower-bound 68712688.330 1.000 68712688.330 .413 .523 

Error(Time) 

Sphericity 

Assumed 
9657499213.253 58 166508607.125 

  

Greenhouse-

Geisser 
9657499213.253 58.000 166508607.125 

  

Huynh-Feldt 9657499213.253 58.000 166508607.125   

Lower-bound 9657499213.253 58.000 166508607.125   
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Tests of Within-Subjects Contrasts 

Measure: MEASURE_1 

Source Time Type III Sum of 

Squares 

df Mean Square F Sig. 

Time Linear 2063829085654.140 1 2063829085654.140 12394.729 .000 

Time * pre_post Linear 68712688.330 1 68712688.330 .413 .523 

Error(Time) Linear 9657499213.253 58 166508607.125   

 

 

Levene's Test of Equality of Error Variancesa 

 F df1 df2 Sig. 

Flanker_prepost_time_trt 2.093 1 58 .153 

Nback_prepost_time_trt .664 1 58 .419 

Tests the null hypothesis that the error variance of the dependent variable is 

equal across groups. 

a. Design: Intercept + pre_post  

 Within Subjects Design: Time 

 

 

Parameter Estimates 

Dependent 

Variable 

Parameter B Std. 

Error 

t Sig. 95% Confidence Interval 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

Flanker_prepost_t

ime_trt 

Intercept 467.005 11.375 41.057 .000 444.236 489.774 

[pre_post=1.00] -17.721 16.086 -1.102 .275 -49.921 14.479 

[pre_post=2.00] 0a . . . . . 

Nback_prepost_ti

me_trt 

Intercept 264267.100 3334.431 79.254 .000 257592.512 270941.688 

[pre_post=1.00] -3044.550 4715.597 -.646 .521 -12483.843 6394.743 

[pre_post=2.00] 0a . . . . . 

a. This parameter is set to zero because it is redundant. 
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3. ตัวอย่างภาพกิจกรรมการทดลอง 
 

 ประกอบด้วยการประชาสัมพันธ์ การชี้แจงรายละเอียดโครงการ และคัดกรองกลุ่มตัวอย่างที่
สถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์  อ าเภอปากเกร็ด  จังหวัดนนทบุรี 
1. การรับสมัครอาสาสมัครที่สนใจเข้าร่วมโครงการวิจัย ที่สถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์ 
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การประชาสัมพันธ์การรับสมัครอาสาสมัครโดยช่องทางเว็บไซต ์https://hr.pim.ac.th/ 
เป็นเว็บไซต์ภายในของสถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์ วันที่ 8-14 พฤษภาคม 2562 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

https://hr.pim.ac.th/เป็นเว็บไซต์ภายในของสถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์%20วันที่%208-14
https://hr.pim.ac.th/เป็นเว็บไซต์ภายในของสถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์%20วันที่%208-14
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2. การชี้แจงโครงการวิจัย และเข้าร่วมโปรแกรมประเมินพัฒนาด้านการคิดเขิงบริหาร (Executive 
function assessment-self) วัดก่อนการทดลอง วันที่ 21 พฤษภาคม 2562 ห้องปฏิบัติการ
คอมพิวเตอร์และภาษา สถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์ 
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3. โปรแกรมผู้น าเชิงนวัตกรรมด้วยวิธีการนิวโรซายส์ค็อกนิทิฟโค้ชชิ่งกับกลุ่มทดลอง ณ ห้อง 3-0302 
อาคารอเนกประสงค์ สถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์ 

 
ครั้งที่ 1 วันที่ 22 พ.ค.62 เวลา 09.00-12.00 น.  
กิจกรรม : ประสาทวิทยาศาสตร์กับศักยภาพของสมองต่อ การท างานหน้าที่ด้านการรู้คิด  
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ครั้งที่ 2  วันที่ 23 พฤษภาคม 2562 เวลา 09.00-16.00 น.  
กิจกรรม : การสร้างแบรนด์ผู้น า (Leadership branding) 
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ครั้งที่ 3 วันที่ 24 พฤษภาคม 2562  เวลา 09.00-16.00 น.  
กิจกรรม :  กลยุทธ์การเปลี่ยนผ่านโดยมุ่งเน้นลูกค้าด้วยความกล้าคิด & กล้าทดลองใหม่ (Strategic 
transformation by design thinking) 
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ครั้งที่ 4  วันที่ 28 พฤษภาคม 2562 เวลา 09.00-16.00 น. 
กิจกรรม : การใช้เทคโนโลยีเพ่ือการศึกษา & แนวโน้มในอนาคต (Higher EduTech opportunity 
and trend) 
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ครั้งที่ 5 วันที่ 29 พฤษภาคม 2562 เวลา 09.00-16.00 น. 
กิจกรรม :  การโค้ชส าหรับผู้น าเชิงนวัตกรรม  (Coaching for innovation leadership) 
        

 

     

     

     

   

 

 

4. เข้าร่วมโปรแกรมประเมินพัฒนาด้านการคิดเขิงบริหาร (Executive function assessment-self)  
วัดหลังการทดลอง วันที่ 30 พฤษภาคม 2562 ห้องปฏิบัติการคอมพิวเตอร์และภาษา สถาบันการ
จัดการปัญญาภิวัฒน์  
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5. เข้าร่วมในการสนทนากลุ่ม (Focus group) 
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