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บทคัดย่อ 
 

 การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาตัวบ่งช้ีภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกส าหรับผู้บริหารโรงเรียนเอกชน  วิธีการ
ด าเนินการด้วยระเบียบวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ โดยแบ่งเป็นสองระยะ ได้แก่ ระยะที่ 1 เป็นการศึกษาเอกสารโดยใช้กระบวนการ
วิเคราะห์เนื้อหา และระยะที่ 2 เป็นการสัมภาษณ์เชิงลึกผู้ทรงคุณวุฒิ ประกอบด้วยนักวิชาการด้านการบริหารการศึกษา
เชี่ยวชาญด้านภาวะผู้น า นักวิชาการด้านจิตวิทยาการศึกษา แพทย์ผู้เป็นนักวิชาการด้านการศึกษา กระบวนกรด้านการพัฒนา
ตนเอง และผู้บริหารโรงเรียนเอกชน จ านวนรวม 7 คน ผลการวิจัยพบว่า กรอบภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกประกอบด้วยตัวบ่งช้ี 9 
ตัว ได้แก่ 1) การตระหนักรู้ในตนเอง 2) การก ากับตนเอง 3) การแสดงออกถึงคุณค่าและเป้าหมายของตนเอง 4) การสื่อสาร
อย่างร่วมรู้สึก 5) การร่วมมือด้วยเมตตากรุณา 6) การสร้างแรงบันดาลใจให้ผู้ร่วมงาน 7) การเสริมพลังอ านาจให้ผู้ร่วมงาน 8) 
การร่วมรู้สึกต่อสังคม และ 9) การใช้ประสบการณ์เป็นบทเรียน ซึ่งสะท้อนมิติของภาวะผู้น าที่อาศัยคุณภาพภายในตนเองไปสู่
ภายนอก สอดคล้องกับทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงปฏิรูปที่เน้นความสัมพันธ์เชิงระนาบโดยเฉพาะในบริบทของโรงเรียนเอกชนที่มี
ความอ่อนไหวต่อการเปลี่ยนแปลง และต้องการภาวะผู้น าบนพ้ืนฐานความเข้าใจ และพบว่าตัวบ่งช้ีภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกแต่
ละตัวจะมีความคาบเกี่ยวกันอย่างแยกไม่ขาด แสดงถึงคุณภาพตัวบ่งช้ีที่ต้องอาศัยการประเมินตนเองเป็นส าคัญ ประโยชน์ที่
ได้รับจากการวิจัย คือ เป็นสารสนเทศเพื่อการวิจัยด้านภาวะผู้น าและเป็นแนวทางในการพัฒนาภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกส าหรับ
ผู้บริหารโรงเรียนเอกชน รวมไปถึงผู้บริหารองค์การอื่นๆต่อไป   
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  ABSTRACT 
 

The objective of this study was to determine the indicators for the empathetic leadership among 
the private educational administrators.  This study applied qualitative method which included two phase. 
The first phase conducted extensive literature with employing content analysis to propose the framework 
for empathetic leadership. The second phase conducted in-depth interviews with experts. They were seven 
informants including educational administrators, leadership’s expert, educational psychology’s scholars, 
educational background doctors, self-development moderators/facilitators, private schools’ administrators.   
The interviews resulted tonine-indicators for empathetic leadership including 1) self awareness 2) self 
regulation 3) articulation of self values and vision 4) empathetic communication 5) compassionate 
collaboration 6) inspiration 7) empowerment 8) social empathy  9) experiential based-lesson. Such indicators 
reflected leadership that acquired the individual quality as from inside to outside. The explanation of such 
indicators followed the transformational leadership theory which focused on the horizontal relationship, 
especially the context of private school that were sensitive to change. With this said, empathetic leadership 
was significant in the private school administration. The result also revealed that each single research factor 
cannot stand without others. It suggested that the quality of administrative evaluation required self-
assessment. The contribution of this research project will be used as information for doing research focusing 
on leadership and applied as guidance for empathetic leadership development for private school 
administrators or leaders working in other organizations.   
 

Keywords : Empathy ; Leadership ; Empathetic Leadership ; School Administrator ; Private school   
 

บทน า 
 

 การพลิกผันเป็นปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้นทั่วโลก เมื่อสังคมเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงอยูต่ลอดเวลาที่เรียกว่าเป็นสภาวะ
สมัยใหม่ที่เลื่อนไหล (Liquid Modernity) องค์กรส่วนใหญ่จึงต้องปรับตัวเพื่อพร้อมรับผลกระทบต่างๆ (Bughin and 
Zeebroeck, 2017) เช่นเดียวกับสถานศึกษาที่ต้องปรับตัวตามกระแสโลกทั้งความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี  ความผันผวนทาง
เศรษฐกิจและสังคม การเปลี่ยนผ่านสู่สังคมผู้สูงอายุ รวมถึงโรคอุบัติใหม่ เช่น โควิด-19 หากผู้คนปรับตัวตามไม่ทัน จะท าให้
เกิดช่องว่างของการพัฒนา สิ่งส าคัญของการรับมือความพลิกผันทางดิจิตอล (Digital Disruption) ไม่ใช่เทคโนโลยี หากแต่เป็น
ความร่วมรู้สึก (Empathy) (Chanda and Ghose, 2017) แต่สังคมปัจจุบันกลับมีแนวโน้มทีม่นุษยจ์ะลดปฏิสัมพันธ์โดยตรงตอ่
กัน และพบว่าระดับความร่วมรู้สึกของคนรุ่นใหม่มีแนวโน้มลดลงอย่างเห็นได้ชัด  (Weltwirtschaftsforum and Zurich 
Insurance Group, 2019; Williams, 2018) ในสถานการณ์เช่นนี้ ผู้น าต้องใช้ความร่วมรู้สึกมากขึ้น โดยเฉพาะในท่ามกลาง
ความผันผวนที่คนท างานตกอยู่ในความหวั่นไหว ผู้น ายิ่งต้องใส่ใจคนเหล่านี้ให้มากขึ้น ไม่เพียงแต่ผู้ร่วมงานใกล้ชิด แต่รวมถึง
คนเกี่ยวข้องที่อยู่ห่างไกลออกไป จากการส ารวจใน 38 ประเทศทั่วโลก พบว่า ผู้น าที่แสดงออกถึงความร่วมรู้สึกจะมีผลการ
ปฏิบัติงานสูงกว่าอย่างเห็นได้ชัด โดยเฉพาะในกลุ่มประเทศที่มีระยะห่างทางอ านาจสูง (Power Distance) กล่าวคือ              
มีระยะห่างของสถานภาพทางสังคมสูงในระหว่างเจ้านายและลูกน้อง (Gentry et al., 2016) นอกจากนี้ความร่วมรู้สึกยังเป็น
เครื่องมือจ าเป็นต่อกระบวนการแก้ปัญหาที่ช่วยน าไปนวัตกรรมใหม่ๆ ดังเช่นกระบวนการคิดออกแบบ (Design Thinking)     
ที่อาศัยการแก้ปัญหาอย่างสร้างสรรค์ที่จะน าไปสู่นวัตกรรมที่ตอบโจทย์ผู้รับบริการ จะเริ่มต้นด้วยความร่วมรู้สึก (Dalton and 
Kahute, 2016) 
 ส าหรับสถานศึกษา ซึ่งมีพันธกิจหลักในการผลิตทรัพยากรมนุษย์ ผู้บริหารต้องแสดงภาวะผู้น าผ่านความหลากหลาย
ของบุคคลภายในโรงเรียนตั้งแต่ผู้บริหาร ครู พนักงานสายสนับสนุน นักเรียน ผู้ปกครอง ไปจนถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในสังคม
ภายนอกโรงเรียน จ าเป็นต้องอาศัยความร่วมรู้สึกเพื่อให้เข้าถึงผู้คนและสังคมที่เกี่ยวข้อง โดยเฉพาะอย่างยิ่ง บริบทของ
โรงเรียนเอกชนท่ีต้องบริหารบนความท้าทาย เพ่ือจัดการศึกษาท่ีมีคุณภาพไปพร้อมกับการบริหารจัดการเชิงธุรกิจให้ยั่งยืน 
รวมถึงผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรสู่สังคมผู้สูงอายุที่ท าให้แนวโน้มจ านวนนักเรียนน้อยลง  โดยที่
โรงเรียนเอกชนยังต้องพึ่งตนเอง ไม่นับรวมการแขง่ขันระหว่างโรงเรียนเอกชนด้วยกันเองทั้งในและต่างประเทศ รวมถึงโรงเรียน
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จากภาครัฐที่ตั้งอยู่ในพ้ืนท่ีเดียวกัน (Tungdamnernsawad et al., 2020) ท าให้ผู้บริหารโรงเรียนเอกชนต้องพร้อมปรับตัวเพือ่
รับสภาวะการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ จ าเป็นต้องใช้ภาวะผู้น าบนพื้นฐานความเข้าใจที่เรียกว่า  ภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึก 
(Empathetic Leadership) จึงเป็นที่มาการวิจัยนี้เพื่อศึกษาถึงตัวบ่งช้ีภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกในผู้บริหารโรงเรียนเอกชน ที่จะ
ช่วยให้เกิดความชัดเจนของกรอบแนวคิด ให้ได้สารสนเทศท่ีเป็นประโยชน์ต่อการพัฒนาภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกต่อไปในอนาคต 
 

วัตถุประสงค์การวิจัย 
 เพื่อศึกษาตัวบ่งช้ีภาวะผู้น าแบบรว่มรู้สึกส าหรบัผู้บริหารโรงเรียนเอกชน 
 

เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 

 ความร่วมรู้สึก หรือ Empathy มากจากค าอุปสรรค (Prefix) “em-“ แปลว่า เข้าไปสู่ หรือร่วม และ ค าว่า “Pathos” 
ที่แปลว่ารู้สึก หรือความรู้สึก ซึ่งมาจากรากศัพท์ภาษาเยอรมันว่า Einfühlung ที่แปลว่ารู้สึกเข้าไปข้างใน (Riess, 2017) ความ
ร่วมรู้สึก จึงหมายถึง ความสามารถในการหยั่งรู้ความรู้สึกของผู้อื่นด้วยความเข้าใจ ผ่านมุมมองต่อสถานการณ์ของผู้นั้น และ
ตอบสนองต่อการรับรู้ได้อย่างเหมาะสม ความร่วมรู้สึกเป็นทักษะพื้นฐานที่จ าเป็นของมนุษย์ ด้วยเป็นสิ่งมีชีวิตประเภทตัวอ่อน
เมื่อแรกเกิด (Altricial Young) ที่ไม่สามารถใช้ชีวิตโดยล าพังในช่วงขวบปีแรก ความร่วมรู้สึกจึงช่วยให้พ่อแม่สามารถรับรู้และ
เข้าใจลูกให้สามารถโอบอุ้มเลี้ยงดูในช่วงวัยที่เปราะบาง (Augustine et al., 2019) นอกจากนี้ความร่วมรู้สึกยังช่วยให้มนุษย์
เราสามารถอยู่ร่วมกันในสังคมด้วยความช่วยเหลือเกื้อกูล ด้วยความเข้าใจในความเจ็บปวดของผู้อื่นผ่านการท างานของสมอง
ส่วนท่ีควบคุมการเข้าถึงความรู้สึกผู้อื่นและส่วนแรงจูงใจท่ีจะดูแลใส่ใจ (Riess et al., 2018)  
 ส าหรับค าขยายภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกท่ีใช้ในปัจจุบันมีอ้างอิงสองค าคือ Empathetic leadership และ Empathic 
leadership โดยทั้งสองค ามีความแตกต่างในบริบทที่ใช้ กล่าวคือ Empathetic หมายถึงความร่วมรู้สึกที่บุคคลทั่วไปต้อง
พยายามเข้าใจและร่วมรู้สึกต่อผู้อื่น ในขณะที ่Empathic หมายถึง ความสามารถพิเศษทีม่ีเหนือคนท่ัวไปในการหยั่งรู้ใหเ้ข้าถึง
ความคิดหรือความรู้สึกผู้อ่ืนได้ตามธรรมชาติ ผู้วิจัยจึงเลือกใช้ค าภาษาอังกฤษว่า Empathetic เพื่อเน้นมิติของความร่วมรู้สึกท่ี
สามารถเรียนรู้และพัฒนาได้   
 จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง พบว่ามีผู้กล่าวสนับสนุนความส าคัญของความร่วมรู้สึกต่อผู้น าอยู่จ านวนมาก 
แต่ที่เจาะจงถึงภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกยังมีอยู่น้อยและเป็นบทความเฉพาะในภาษาต่างประเทศ โดยได้กล่าวถึงภาวะผู้น าแบบ
ร่วมรู้สึกว่า เป็นการใช้ความเข้าใจ ผูกสัมพันธ์ และไวต่อผู้ร่วมงาน ผู้รับบริการ และชุมชน ที่จะท าให้สมาชิกทุกส่วนเต็มใจที่จะ
ร่วมมืออย่างเต็มความสามารถ (Levitt, 2017)  
 ผู้บริหารที่มีภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกจะเน้นการเข้าหา รับฟัง เข้าใจในสิ่งที่ลูกน้องมองเห็น รู้สึก คิด และประสบใน
องค์การ ทั้งในเรื่องงาน การจัดการ และเพื่อนร่วมงาน แล้วน าข้อมูลที่ได้จากการรับรู้ไปบริหารจัดการคน ทีม และองค์การใน
ภาพรวมอย่างยุติธรรม ผูกพัน และให้เกียรติ โดยรักษาสมดุลระหว่างความต้องการของคนท างานและเป้าหมายขององค์การ
เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพการท างานสูงสุด โดยมีแนวทางการสร้างภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกที่ประกอบด้วย การสร้างทีม         
การบริหารทีม การพัฒนาวัฒนธรรม (ผ่านพันธกิจและค่านิยม) การน าโดยเป็นแบบอย่าง การเป็นพ่ีเลี้ยง และการจัดการ
เส้นทางวิชาชีพ โดยในแต่ละส่วน จะมีแนวทางย่อยเพื่อการสร้างภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกในเรื่องนั้นๆ (Brisciana, 2018)   

การศึกษากลุ่มตัวอย่างบริษัทเอกชนในประเทศสหรัฐอเมริกา พบว่าภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกต่อส่งผลต่อผลการ
ปฏิบัติงาน (Job Performance) ของผู้ใต้บังคับบัญชา ความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) และความคิดนอกกรอบใน
งาน (Job innovativeness) โดยที่กรอบตัวบ่งช้ีภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกในงานวิจัยดังกล่าว คือ 1) ผู้บริหารยกย่องเมื่อลูกน้อง
ท างานได้ดี 2) ผู้บริหารให้ก าลังใจเมื่อลูกน้องมีความพยายาม 3) ผู้บริหารใส่ใจกับความพอใจในงานของลูกน้อง 4) ผู้บริหาร
สนับสนุนในความก้าวหน้าทางวิชาชีพ 5) ผู้บริหารแสดงความไว้วางใจต่อตัวลูกน้อง ซึ่งทั้งหมดนี้อาศัยผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นผู้
ประเมินผู้บริหาร ตัวบ่งช้ีทั้งหมดจึงเป็นกรอบพฤติกรรมภายนอกตามบริบทของแนวคิดตะวันตก โดยไม่ปรากฏตัวบ่งช้ีที่แสดง
ถึงคุณภาพภายในของภาวะผู้น าท่ีมีความส าคัญต่อน าไปใช้พัฒนาภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึก (Kock, 2019) 
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กรอบแนวคิดการวิจัย 
การศึกษาครั้งนี้ผู้วิจัยอาศัยกรอบการใส่ใจของผู้น าของ Daniel Goleman ที่ประกอบด้วย การใส่ใจในตน (Inner 

Focus) การใส่ ใจผู้อื่น  (Other Focus) และการใส่ ใจสังคมภายนอก (Outer Focus) (Powell and Goleman, 2016)          
ซึ่งสอดคล้องกับความร่วมรู้สึกที่ต้องอาศัยการใส่ใจในตนเองและใส่ใจผู้อื่นเพื่อให้สามารถเข้าใจผู้อื่นได้โดยปราศจากอคติในใจ
ตน ขณะเดียวกันความร่วมรู้สึกยังเป็นพื้นฐานความเข้าใจพฤติกรรมคนในสังคมที่น าไปสู่ความร่วมรู้สึกในระดับสังคม ซึ่งก็คือ
มิติการใส่ใจสังคมภายนอก สะท้อนถึงกรอบความร่วมรู้สึกต่อตนเอง ต่อผู้อื่น (ในระดับปัจเจก) และต่อสังคม ที่มีความ
สอดคล้องกับการแสดงออกถึงภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึก จึงเป็นการใส่ใจในสามระดับที่ส าคัญต่อภาวะผู้น าที่อาศัยความร่วมรู้สึก 
ที่ผู้วิจัยใช้เป็นกรอบองค์ประกอบหลัก  โดยผู้วิจัยได้ทบทวนวรรณกรรมเพื่อค้นหาตัวบ่งช้ีที่สะท้อนองค์ประกอบแต่ละส่วน     
จนพบตัวบ่งช้ีขององค์ประกอบการใส่ใจในตน ได้แก่ การตระหนักรู้ในตนเอง การควบคุมตนเอง และการแสดงค่านิยมและ
วิสัยทัศน์ของตนเอง ตัวบ่งช้ีขององค์ประกอบการใส่ใจในผู้อื่น ได้แก่ การสื่อสารอย่างร่วมรู้สึก การน าโดยเป็นแบบอย่างและ
เป็นส่วนหนึ่งของกลุ่ม การสร้างแรงบันดาลใจ และสร้างพลังอ านาจ และ องค์ประกอบของการใส่ใจโลกภายนอก ได้แก่       
การเข้าใจพลังอ านาจและอิทธิพล และการยอมรับความผิดพลาด โดยผู้วิจัยยกร่างเฉพาะตัวบ่งช้ีออกมาเป็นกรอบแนวคิดการ
วิจัย ดังภาพท่ี 1 

 

 

ภาพที่ 1 แสดงกรอบตัวบ่งช้ีที่ได้จากการทบทวนวรรณกรรม และการปรับช่ือของตัวบ่งช้ีหลังจากการสมัภาษณเ์ชิงลึก 

วิธีการด าเนินการวิจัย 
 

 งานวิจัยนี้ใช้ระเบียบวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ โดยแบ่งการศึกษาเป็น 2 ระยะ ได้แก ่
 

ระยะที่ 1 การศึกษาเอกสาร 
 เป็นการวิจัยเอกสารผ่านการค้นข้อมูลในฐานข้อมูล Google Scholar, Science Direct for e-dissertation, 
SCOPUS, และฐานข้อมูลห้องสมุดส าหรับดุษฎีนิพนธ์ในประเทศไทยและต่างประเทศ โดยใช้ค าส าคัญได้แก่ “Empathy and 
Leadership” หรือ “Empathic Leadership” หรือ “Empathetic Leadership” โดยเอกสารที่น ามาศึกษาต้องมีการอ้างอิง
จากวารสารวิชาการ หรืองานวิจัย หรือเป็นแหล่งข้อมูลที่ได้รับการอ้างอิงไปยังบทความวิชาการที่เกี่ยวข้อง 

เครื่องมือในการวิจัยในระยะนี้ คือ ตารางสังเคราะห์องค์ประกอบ และตารางคัดกรองคุณสมบัติตัวบ่งช้ี และเก็บ
ข้อมูลท่ีได้จากการสืบค้นสกัดเป็นตัวบ่งช้ีเพื่อน ามาคัดกรองด้วยเครื่องมือดังกล่าว 

 
วิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้กระบวนการการวิเคราะห์เนื้อหา (Content Analysis) โดยใช้หลักนฤมิตนิยม (รังสรรค์วิทยา) 

(Constructionism) โดยการสรุปเนื้อหาที่ส าคัญที่สุดออกมาเป็นประเด็นหรือจ าแนกออกเป็นข้อๆเพื่อสกัดตัวบ่งช้ีซึ่งผู้วิจัย
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น ามาสังเคราะห์และจัดกลุ่มตามบทบาทในภาวะผู้น าโดยไม่ค านึงถึงความถี่ที่พบ จากนั้นท าการวิเคราะห์คุณสมบัติของตัวบ่งช้ี
ที่ประกอบด้วย ความเป็นกลาง (Neutrality) ภววิสัย (Objectivity) ความไว (Sensitivity) ความชัดเจน (Clarity) จะน ามา
ก าหนดในร่างตัวบ่งช้ีของภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึก โดยการคัดเลือกตัวบ่งช้ีทุกตัวต้องผ่านฉันทามติของผู้ร่วมวิจัยทุกคนที่ร่วม
ประเมินและปรับปรุงจนได้ร่างสุดท้ายของตัวบ่งช้ีภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึก 
  

ระยะที่ 2 การสัมภาษณ์เชิงลึกผู้ทรงคุณวุฒิ 
 น าร่างตัวบ่งช้ีที่ได้มาพัฒนาเครื่องมือเพื่อสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) โดยเก็บข้อมูลจากผู้ให้ข้อมูลส าคญั 
(Key Informants) ที่คัดเลือกโดยเจาะจง (Purposive Sampling)  
 ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ ประกอบด้วยผู้ทรงคุณวุฒิที่มีความเช่ียวชาญด้านต่างๆ โดยก าหนดคุณสมบัติ ได้แก่ นักวิชาการ
ด้านการบริหารการศึกษาเช่ียวชาญด้านภาวะผู้น า นักวิชาการด้านจิตวิทยาการศึกษา แพทย์ผู้เป็นนักวิชาการด้านการศึกษา 
กระบวนกรการพัฒนาตนเอง และผู้บริหารโรงเรียนเอกชน 3 คน รวมทั้งสิ้น 7 คน (ดังตารางท่ี 1) 
 โดยมีเกณฑ์การคัดเลือกผู้ให้ข้อมูลส าคัญ ต้องเป็นผู้มีผลงานด้านวิชาการเป็นท่ียอมรับในระดับชาติ หรือเป็นบุคคลที่
ได้รับการอ้างอิงถึงในสาขาที่มีความเชี่ยวชาญ โดยได้รับความเห็นเป็นเอกฉันท์จากผู้ร่วมวิจัยทุกคน ในส่วนผู้บริหาร ต้องเป็น
ผู้บริหารที่เป็นผู้น าในวงการบริหารการศึกษาที่เป็นท่ียอมรับในระดับชาติ และมีคุณสมบัติสอดคล้องกับภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึก 
โดยได้รับความเห็นเป็นเอกฉันท์จากผู้ร่วมวิจัยทุกคน 
 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยในระยะที่ 2 คือ แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง (Semi-Structure Interview) เก็บข้อมูลโดย
ส่งแบบสัมภาษณ์และกรอบตัวบ่งช้ีให้กับผู้ทรงคุณวุฒิล่วงหน้าเป็นเวลา 2 สัปดาห์ ก่อนจะด าเนินการสัมภาษณ์เชิงลึกโดยใช้
เวลาประมาณหนึ่งช่ัวโมง ตามประเด็นแบบสัมภาษณ์เพื่อให้ผู้ทรงคุณวุฒิได้วิพากษ์ เสนอแนะและตรวจสอบความเหมาะสม
ของกรอบตัวบ่งช้ีที่ผู้วิจัยได้ยกร่างไว้ ขณะเดียวกันได้ให้ผู้ทรงคุณวุฒิถ่ายทอดประสบการณ์ในประเด็นที่เกี่ยวข้องเพิ่มเติมใน
เรื่องภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึก และแนวทางการพัฒนาภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์จะท าการทบทวน 
ยืนยัน  

การวิเคราะห์ข้อมูลจะใช้การ วิเคราะห์สารระบบ (Taxonomy Analysis) เพื่อจัดกลุ่มข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์
เข้าไปยังตัวบ่งช้ีแต่ละตัวที่มีความสัมพันธ์กัน โดยการจ าแนกกลุ่มค าที่มีความหมายร่วมหรือมีความสัมพันธ์กันเข้าด้วยกัน     
โดยมีการจัดกลุ่มค าหลักและกลุ่มค าย่อยตามความหมายที่ครอบคลุมค าชุดนั้นๆ  

 

ตารางที่ 1 แสดงคณุสมบตัิผู้ทรงคุณวุฒิ 
 

ล าดับที ่ สถานะ เพศ อายุ การศึกษา ประวัติการท างาน 
1 แพทย์ผู้เป็น

นักวิชาการด้าน
การศึกษา 

ชาย 78 ปริญญาเอก ศ า สต ร า จ า ร ย์ ด้ า น แ พ ท ย ศา สต ร์ ,  ผู้ บ ริ ห า ร
มหาวิทยาลัย ,  ผู้บริหารกระทรวงศึกษาธิกา ร , 
องคมนตร ี 

2 นักวิชาการด้าน
การบริหาร
การศึกษา 

หญิง 61 ศึกษาศาสตร์ดุษฎีบัณฑิต สาขา
การบริหารการศึกษา 

รองศาสตราจารย์ด้านการบริหารการศึกษา เช่ียวชาญ
ด้านภาวะผู้น า 

3 นักวิชาการด้าน
จิตวิทยา
การศึกษา 

หญิง 48 ศิลปะศาสตร์ดุษฎีบัณฑิต สาขา
จิตวิทยา 

ผู้ช่วยศาสตราจารย์ด้านจิตวิทยาการศึกษา 

4 กระบวนกรด้าน
การพัฒนาตนเอง 

ชาย 61 อั ก ษ รศ า สต ร์ บั ณฑิ ต  เ อ ก
ปรัชญา 

ผู้บริหารบริษัทเอกชน กระบวนกรด้านการพัฒนา
ตนเอง 

5 ผู้บริหารโรงเรียน
เอกชน 

หญิง 68 สถาปัตยกรรมศาสตร์
มหาบัณฑิต 

ผู้ บ ริ ห า ร โ ร ง เ รี ย น เ อ ก ช น  แ ล ะ ผู้ บ ริ ห า ร
สถาบันอุดมศึกษาเอกชน 

6 ผู้บริหารโรงเรียน
เอกชน 

ชาย 55 ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต สาขาการ
บริหารการศึกษา 

ผู้บริหารโรงเรียนเอกชน 

7 ผู้บริหารโรงเรียน
เอกชน 

ชาย 39 ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต สาขาการ
บริหารการศึกษา 

ผู้บริหารโรงเรียนเอกชน 
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ผลการวิจัยและอภิปรายผลการวิจัย 
 

 จากการทบทวนวรรณกรรม ผู้วิจยัได้ก าหนดกรอบตัวบ่งช้ีภาวะผู้น าแบบร่วมรูส้ึกเป็น 9 ตัวบ่งช้ีที่พัฒนาจากกรอบตัว
บ่งช้ีของภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกท่ีเกิดขึ้นต่อตนเอง ต่อสูผู่้อื่นและต่อสังคม ประกอบด้วย 9 ตัวบ่งช้ี ไดแ้ก่ 

   1) การตระหนักรู้ในตนเอง (Self-Awareness) 
   2) การควบคุมตนเอง (Self-Regulation) 
   3) การแสดงค่านิยมและวิสัยทศัน์ของตนเอง (Articulation of Self Values and Vision) 
   4) การสื่อสารอย่างร่วมรู้สึก (Empathetic Communication) 
   5) การน าโดยเป็นแบบอย่างและเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่ม (Leading by Example and Being Inclusive) 
   6) การสร้างแรงบันดาลใจใหผู้้อืน่ (Inspiring Others) 
   7) ความเข้าใจอ านาจและอิทธิพล (Understanding Power and Influence) 
   8) การเสริมพลังอ านาจใหผู้้อื่น (Empowering Others) 
   9) การยอมรับความผดิพลาด (Admitting MiStakes) 

    

ผู้วิจัยได้น ากรอบตัวบ่งช้ีข้างต้นไปเข้ากระบวนการการสมัภาษณเ์ชิงลึก ผู้ทรงคุณวุฒิทุกคนสนับสนุนแนวคิดในเรื่อง
ภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึก และเห็นว่าภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกมีความเหมาะสมกับสถานการณ์ปัจจุบันไม่เฉพาะกับสถานศึกษาแต่
รวมถึงองค์การหน่วยงานอื่นๆที่ต้องบริหารบนความท้าทายของกระแสโลก โดยได้ให้ข้อคิดเห็นเพื่อปรับช่ือตัวบ่งช้ีและนิยาม
ของตัวบ่งช้ีให้สอดคล้องกับความเป็นจริงและบริบทของสังคมไทยดังภาพที่ 1 จนสามารถสรุปตัวบ่งช้ีและนิยาม และตัวอย่าง
ความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิ ดังนี ้

1). การตระหนักรู้ในตนเอง (Self-Awareness) หมายถึง การรับรู้และเข้าใจตนเองตามความเป็นจริง ผ่านการ
ส ารวจตรวจสอบทั้งจุดแข็ง จุดอ่อน ความคิด ความรู้สึก และแรงขับภายในของตนเองอยู่เสมอ รับรู้ถึงเสียงความต้องการ
ภายในที่ตรงข้ามกับเจตนารมณ์ของตนเอง และสามารถด ารงอยู่ในภาวะขัดแย้งระหว่างเสียงภายในที่ตรงข้ามกันได้อย่างรู้     
เท่าทัน 
 

“...การตระหนักรู้ในตนเอง เป็นภาวะข้างใน ต้องเป็นคนที่รู้และเข้าใจตนเองในมิติต่างๆ ทั้งความคิด อารมณ์  ความรู้สึก และ
พฤติกรรมการแสดงออกของตนเอง คือ คนจะเข้าใจคนอื่นได้ ต้องเริ่มจากการเข้าใจตนเอง ...” (สัมภาษณ์ นักวิชาการด้าน
จิตวิทยาการศึกษา, 16 กรกฎาคม 2562) 
 

“. . . เราขาดมิติการดูแลตนเอง ได้ยินเสียงเล็กๆของตนเอง เราได้ยินหรือไม่ ซึ่ง Leadership ที่มี Awareness ตรงนี้ จะต่าง

จากผู้ที่ไม่มี คือ ถ้ารู้ว่าจะต้องสู้แล้วเข้าใจความเหนื่อยของตนเอง จึงจะเข้าใจความเหนื่อยของผู้อื่น ซึ่งถ้าไม่เข้าใจความเหนื่อย

ของผู้อื่นก็จะไปไม่ถึง เพราะเราไม่ได้รู้สึกดว้ยตนเอง ต้องได้ยินเสียงของตนเอง ได้ยินเสียงท่ีเปราะบางของตนเอง ให้รู้ทันตัวตน 

ด้วยความเข้าใจถึง Psychology of Selves…” (กระบวนกรการพัฒนาตนเอง, 14 กรกฎาคม 2562) 
 

2) การก ากับตนเอง (Self-Regulation) หมายถึง การควบคุมการแสดงออกทางอารมณ์ให้เหมาะสม ไม่ให้อารมณ์ที่
คุกรุ่นภายในปะทุออกมา และความคุมความคิดไม่ให้ด่วนตัดสินผู้อื่น ด้วยการคิดก่อนพูดหรือท า สามารถรอคอยให้งานบรรลุ
เป้าหมายที่พอใจ และตัดสินใจโดยไม่หวั่นไหวต่อสิ่งเร้าหรืออคติ  
 

“...การก ากับตนเอง ตัวแปรนี้เป็นตัวแปรใหญ่ เรื่องอารมณ์ไม่ได้มองเชิงลบอย่างเดียว เพราะอารมณ์มันไหวไปเรื่อยๆ ดังนั้นคน
ที่จะก ากับตัวเองได้ดี ต้องมีสติในการรู้ว่าขณะนี้เราก าลังท าอะไรเพื่ออะไร เมื่อเกิดอะไรขึ้นที่มากระทบ ปะทะที่ท าให้ใจไหว 
หรือสถานการณ์ที่ท้าทาย ก็ยังคงรักษาสภาวะปกติภาวะในของตนเอง เพื่อด าเนินการหรือจัดการสิ่งที่อยู่ตรงหน้า เพื่อให้บรรลุ
ไปตามแผนที่ตั้งใจไว้ได้ โดยใช้สติ คุมอคติ และคุมกิเลสไว้ ...” (สัมภาษณ์ นักวิชาการด้านจิตวิทยาการศึกษา, 16 กรกฎาคม 
2562) 
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“. . .การควบคุมตนเองที่จะวางเฉย วางอคติ ทั้งอคติบวก และลบ เป็นภาวะที่เมื่อผู้ร่วมงานเราท าผิดกฎเกณฑ์ ผิดศีลธรรม 

ต้องปล่อยวางอคติ แล้วท าตามกฎระเบียบของสังคม ต้องวางเฉยในความสัมพันธ์ส่วนตัว การรักษาคนไข้ การสอนเด็ก ต้องไม่

มีอคติ จะท าให้สังคมไทยอยู่ได้…” (แพทย์ผู้เป็นนักวิชาการด้านการศึกษา, 6 สิงหาคม 2562) 

3) การแสดงค่านิยมและเป้าหมายของตนเอง (Articulation of Self Yalues and Vision) หมายถึง การมีค่านิยม
ส่วนตนที่ชัดเจนและแสดงออกอย่างสอดคล้อง และมีเป้าหมายในการท างานของตนเองอย่างชัดเจน และแสดงออกถึงความ
มุ่งมั่นท่ีจะบรรลุเป้าหมายจนผู้ร่วมงานรับรู้ 
 

“…การแสดงค่านิยมและเป้าหมายของตนเองต้องมีความชัดเจน แต่ก็ยืดหยุ่น และสื่อตรงนี้ออกไปให้คนอื่นรับรู้ได้…” 

(นักวิชาการด้านจิตวิทยาการศึกษา, 16 กรกฎาคม 2562) 

“...เราต้องคุยกัน Shared Vision กันอยู่เรื่อยๆ เพราะหากเรื่องใดเป็นของเรา เขาก็ไม่ได้เป็นเจ้าของ เราต้องเอาเขามาเป็น
เจ้าของด้วย ต้องคุยกันในลักษณะนั้น เรามีเป้าหมายเดียวกันหรือไม่...”  (สัมภาษณ์ ผู้บริหารโรงเรียน-1, 17 กรกฎาคม 2562) 
  

4) การสื่อสารอย่างร่วมรู้สึก (Empathetic Communication) หมายถึง การรับรู้และรับฟังอย่างลึกซึ้ง  ซึ่ง
ประกอบด้วย การฟังอย่างใส่ใจในผู้พูด ยอมรับฟังความคิดเห็นที่แตกต่างโดยไม่ด่วนตัดสิน รับรู้ทั้งความคิดผ่านมุมมองของผู้
พูด รับรู้ความรู้สึกผ่านอวัจนภาษา และตอบสนองอย่างเข้าใจ ด้วยบรรยากาศแห่งความไว้วางใจ 
 

“…การสื่อสารที่ต้องครอบคลุมทั้งสามมิต ิ[ของ Empathy] คือ เข้าใจความคิด ความรู้สึก และการแสดงออกทางพฤติกรรม คือ
บางคนมองempathyว่าเป็นการรับรู้และร่วมรู้สึก แต่บางคนก็มองในมิติของการสื่อสารออกไปด้วย ซึ่งนิยามตัวบ่งช้ีที่ผู้วิจัย
เสนอไว้ตรงนี้ก็มีครบ…” (นักวิชาการด้านจิตวิทยาการศึกษา, 16 กรกฎาคม 2562) 
“...การสื่อสารด้วยความเข้าใจความรู้สึก ความจ าเป็นของลูกค้า ตัดสินใจบนความเข้าใจปัญหาของลูกค้า เช่น การลดภาระ
ค่าใช้จ่ายให้นักเรียน การผ่อนผันลูกค้าที่ค้างค่าเทอม ซึ่งเกิดจากการท าความเข้าใจ และประสบการณ์ที่ได้ไปเยี่ยม ไปเห็น
สถานภาพการใช้ชีวิตของคนอ่ืน...” (สัมภาษณ์ ผู้บริหารโรงเรียน-3, 31 สิงหาคม 2562) 
 

5) การร่วมงานอย่างเมตตากรุณา (Compassionate Collaboration) หมายถึง การบริหารที่เน้นความร่วมมือ
มากกว่าสั่งการ ปฏิบัติงานกับผู้ร่วมงานอย่างใกล้ชิดโดยไม่ถือตน เมื่อเกิดปัญหาจะอยู่ร่วมเผชิญปัญหากับผู้ร่วมงานจนลุล่วง 
ด้วยเข้าใจถึงความเหนื่อยยากและข้อจ ากัดของพวกเขา 
 

“...ดูแลคนในทุกระดับอย่างเท่าเทียม ขณะที่แสดงความจริงใจ เป็นกันเอง แสดงความเป็นมนุษย์กับลูกน้อง ซึ่งมีเวลาไม่นาน
นัก แต่ต้องแสดงออกให้เขารับรู้ได้...” (สัมภาษณ์ ผู้บริหารโรงเรียน-1, 17 กรกฎาคม 2562) 
 

“…ในการร่วมงานกันก็ต้องใส่ใจกับผู้ร่วมงาน ในวิกฤตของหน่วยงาน ท่านให้เวลาอยู่กับสถานการณ์นั้นก่ีเปอร์เซ็นต?์ ซึ่งตรงนี้มี

ความหมายมากต่อผู้ร่วมงาน … ท างานเคียงบ่าเคียงไหล่ รู้ เข้าใจว่าคนงานเค้าเหนื่อยยังไง  ผอ.มาดูแลใจ กาย ท าให้เค้าอยาก

ท างาน ไม่ต้องรอให้เรียกร้อง…” (ผู้บริหารโรงเรียน-2, 5 สิงหาคม 2562) 
 

6) การสร้างแรงบันดาลใจให้ผู้ร่วมงาน (Inspiration) หมายถึง การเหนี่ยวน าความรู้สึกร่วม เพื่อจูงใจผู้ร่วมงานให้
ท างานที่ท้าทายกว่าเดิม และใช้ศักยภาพที่มีอยู่อย่างเต็มที่ด้วยความตั้งใจของพวกเขาเอง ไม่ได้เป็นผลจากการบังคับ หรือ
ผลตอบแทนใดเพิ่มเติม โดยมีผู้บริหารเป็นต้นแบบ 
  

“...พระเจ้าอยู่หัวรัชกาลที่ 9 มีประโยคศักดิ์สิทธ์ิประโยคหนึ่ง มีอยู่วันหน่ึงข้าราชบริพานที่ถวายงานเข้าเฝ้า แล้วพระองค์ท่านก็
รับสั่งประโยคนี้ ‘ท างานกับฉัน ฉันไม่มีอะไรจะให้ แต่ขอให้เรา (คือพระเจ้าอยู่หัว กับพวกเรา) มีความสุขร่วมกันที่ได้ท า
ประโยชน์ให้ผู้อื่น’ ผมว่าประโยคนี้มีพลังที่สุดแล้ว และ empathy ก็คือประโยคนี้…”  (สัมภาษณ์ แพทย์ผู้เป็นนักวิชาการด้าน
การศึกษา, 6 สิงหาคม 2562) 
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“…วัฒนธรรมที่น่ี ผอ.จะพูดให้ครูรู้สึกถึงคุณค่าของการเป็นอาชีพครู จะเน้นเรื่องศักดิ์ศรีวิชาชีพ และสอนเรื่องต่างๆ มีเรื่องเล่า 
มีค าสอน คุณธรรม จริยธรรมครู จะพยายามสอนอยู่เรื่อยๆ ให้เกิดความศรัทธาในวิชาชีพ . . . ซึ่งผู้น าต้องพยายามอ่านทุกอย่าง
ให้ทะลุ รู้ธรรมชาติของมนุษย์ ก็จะท าให้ครูท างานรับผิดชอบนอกเหนือหน้าที่ ด้วยความศรัทธาในงานท่ีท า ด้วยความศรัทธาใน
ผู้น าที่ท าให้อยากจะเดินรอยตาม ในที่สุดก็จะเกิดเป็นวัฒนธรรม ที่ทุกคนจะเดินรอยตาม…” (ผู้บริหารโรงเรียน-2, 5 สิงหาคม 
2562) 
 

7) การเสริมพลังอ านาจผู้ร่วมงาน (Empowerment) หมายถึง การให้อ านาจการตัดสินใจกับผู้ร่วมงานเพื่อการมีส่วน
ร่วม ในสิ่งที่มีคุณค่าสอดคล้องกับความสนใจและศักยภาพของพวกเขา โดยให้อิสระในการก าหนดทางเลือกในการปฏิบัติ       
ทั้งการวางแผน บริหารจัดการ จนถึงประเมินผลลัพธ์ ในงานนั้นๆ ส่งเสริมให้ผู้ร่วมงานได้พัฒนาตนเองเพื่อสามารถท างานได้
อย่างอิสระ และสามารถดึงศักยภาพของคนในองค์กรที่มองไม่เห็นออกมาใช้ให้เกิดประโยชน์ 
 

“…ถ้าพวกเขาท ากันได้ โดยท่ีเราไม่อยู่ แสดงว่าใช้ได้แล้ว เพราะฉะนั้นอย่าไปเป็นเจ้าของงานใดเด็ดขาด ต้องให้ทุกคนมาเป็น

เจ้าของงานร่วมกัน…” (ผู้บริหารโรงเรียน-1, 17 กรกฎาคม 2562) 
 

“...เรื่องของในหลวงรัชกาลที่ 9 ในป ีพ.ศ. 2555 ท่านประทับที ่รพ.ศิริราช ทรงเรียกให้องคมนตรีเข้าเฝ้า แล้วรับสั่งให้ไปเลือก
โรงเรียนที่แย่ที่สุดในภาคกลาง แล้วท ายังไงก็ได้ให้โรงเรียนสร้างคนดีให้กับบ้านเมือง ซึ่งสุดท้ายก็เป็นไปตามพระราชประสงค์ 
และพระราชทานพระราชทรัพย์ ตั้งเป็นกองทุนการศึกษาช่วยกันสร้างคนดี..... ก่อนที่พระองค์ท่านสิ้นพระชนม์ในปีที่ห้า เกิด
โรงเรียนคุณธรรมขึ้น 140 กว่าโรง  ปรากฏวา่กระบวนการนี้ท าให้ได้คนเก่ง เพราะครูและนักเรียนเปลี่ยนพฤติกรรม...”  
(สัมภาษณ์ แพทย์ผู้เป็นนักวิชาการด้านการศึกษา, 6 สิงหาคม 2562) 
 

8) ตระหนักรู้ในสังคม (Social Awareness) หมายถึง การเข้าใจถึงพฤติกรรมของกลุ่มคนในสังคมทั้งภายในและ
ภายนอกโรงเรียน ผ่านมุมมองของกลุ่มคนเหล่านั้น เข้าใจความสนใจหรือความต้องการของผู้คนในสังคม เข้าใจถึงบริบทสังคม
ว่ามีท่ีมาอย่างไร ตระหนักรู้ในสถานการณ์ สามารถคาดการณ์ได้ว่าจะมีความเสี่ยงใดเกิดขึ้นในอนาคตและพร้อมรับมือกับการ
เปลี่ยนแปลงท่ีอาจมาอย่างฉับพลัน 
 

“...ต้องเข้าใจบริบทก่อน ว่าบริบทของเหตุการณ์เป็นอย่างไร ต้องท าความเข้าใจก่อน ก็จะช่วยให้เราเข้าใจคนอื่นได้ใน
เปอร์เซ็นต์ที่สูงขึ้น เข้าใจว่าสถานการณ์เป็นอย่างไร เขาเดือดร้อนอย่างไร...” (สัมภาษณ์ ผู้บริหารโรงเรียน-3, 31 สิงหาคม 
2562) 
 

”…ในบทบาทของผู้น าจะต้องเข้าใจ situation และแสดงบทบาทภาวะผู้น าตาม situation ด้วย…”  (นักวิชาการด้านภาวะ
ผู้น า, 20 มิถุนายน 2562) 
 

9) การใช้ประสบการณ์เป็นบทเรียน (Lesson Learned) หมายถึง การน าประสบการณ์จากการท างานมาทบทวนอยู่
เสมอ ยอมรับต่อความผิดพลาดของตนเอง ผู้บริหาร ครู นักเรียน ไม่พยายามปกปิดหรือกล่าวโทษ แต่ยอมรับอย่าง
ตรงไปตรงมา โดยมุ่งหาทางออกของปัญหามากกว่าโทษคนต้นเหตุ และน าบทเรียนมาแก้ไขปัญหา 
 

“...ต้องเข้าใจในความเป็นมนุษย์ ว่ามนุษย์มีถูก มีผิด มีความเหนื่อยมิฉะนั้นจะมองแต่ความเก่ง ความเสียสละ ความแกร่ง ถ้าไม่
เข้าใจความเป็นมนุษย์ก็จะเข้าใจว่าทุกคนต้องเป็นแบบน้ี จนลืมความเป็นมนุษย์ของตนเอง และลืมความเป็นมนุษยข์องคนอ่ืน...
ทั้งครูทั้งหมอจะกลัวผิด เหมือนมีองค์ คือผิดไม่ได้ แต่ถ้าเราไปท าไปด้วยกัน แล้วให้เขารู้สึกว่าใครก็ผิดได้ เป็นเรื่องที่ต้องเรียนรู้
ใหม ่พอเรียนรู้แล้วเข้าก็จะดีขึ้น...“ (สัมภาษณ์ ผู้บริหารโรงเรียน-1, 17 กรกฎาคม 2562) 
 

“…เรียนรู้จากความผิดพลาด และให้อภัยตัวเอง ให้อภัยคนอื่นในความผิดพลาด ดึงกันเพื่อที่จะลุกขึ้นมาได้ เหมือนเป็นsense
ของการเรียนรู้เกือบทั้งหมด ดังนั้นมองว่าทุกอย่างคือการเรียนรู้ อาจจะไม่เน้นบวกหรือลบ แต่การเรียนรู้จากความผิดพลาด 
คือทุกสิ่งที่เกิดขึ้นคือการเรียนรู้  ไม่เน้นถูกหรือไม่เน้นผิด เรียนรู้จากประสบการณ์…” (สัมภาษณ์นักวิชาการด้านจิตวิทยา
การศึกษา, 16 กรกฎาคม 2562) 
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 จากผลการศึกษาพบตัวบ่งช้ีจากภายในตนเองไปสู่ภายนอกท่ีเกี่ยวโยงต่อเนื่องกัน ผู้วิจัยจึงได้น าเสนอภาพจ าลองของ
ภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกในรูปแบบของก้นหอยที่ตั้งต้นจากศูนย์กลางภายในไปสู่ภายนอก เพื่อแสดงถึงความต่อเนื่องที่ขยายวง
ออกไปสู่ความเติบโตดังภาพที่ 2 และได้สรุปนิยามของภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกได้ว่าหมายถึง กระบวนการเกื้อหนุนผู้ร่วมงาน 
ผ่านความเข้าใจตนเอง เข้าใจผู้อื่น เข้าใจสังคม และตอบสนองต่อความคิด ความรู้สึก และความต้องการของครู บุคลากร 
นักเรียน ผู้ปกครอง และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย รวมถึงความเข้าใจในบริบทของสังคมและเหตุการณ์ ให้เกิดพฤติกรรมของผู้คนที่
เอื้อต่อการบรรลุเป้าหมายของโรงเรียน  ดังภาพท่ี 2 

การศึกษาครั้งน้ีเป็นงานวิจัยแรกที่ค้นหาความหมายและตัวบ่งช้ีของภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกตามบริบทประเทศไทย 
ซึ่งผลการศึกษาได้ยืนยันความส าคัญของภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึก และความสอดคล้องระหว่างกรอบตัวบ่งช้ีภาวะผู้น าแบบร่วม
รู้สึกกับบริบทผู้บริหารการศึกษา รวมถึงแนวคิดตามปรัชญาตะวันออกที่เน้นการพัฒนาคุณภาพภายในไปสู่ภายนอก มิให้อคติ
ของตนไปเจือปนหรือด่วนตัดสินผู้อื่นด้วยอคติ เช่นเดียวกับแนวคิดภาวะผู้น ายุคใหม่ทางตะวันตกที่มีผู้ให้ความส าคัญกับ
คุณภาพภายในด้านที่เปราะบางที่จะน าไปสู่ความเข้าใจผู้อื่นและภาวะผู้น าที่มีประสิทธิภาพ และมุมมองการพัฒนาตนเองจาก
ภายในทีเ่รียกว่า Inpowerment หรือการเสริมพลังภายในตน (Kaplan and Manchester, 2018)  
 ความตระหนักรู้ในตนเองเป็นพ้ืนฐานหลักของความร่วมรู้สึก ที่เน้นการรับรู้ความคิดและความรู้สึกของตนเอง เข้าใจ
ตนเองในจุดแข็ง จุดอ่อน ความต้องการ แรงขับภายใน เป็นเบื้องต้นของความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional Intelligence) 
(DuBrin, 2015) สิ่งที่ได้เพิ่มเติมจากการศึกษาครั้งนี้ คือ ความรู้เท่าทันตนเอง ที่ส าคัญคือ การเท่าทันความหลากหลายภายใน
ตนตามหลักจิตวิทยาตัวตน (Psychology of Selves) ของ Hal Stone ซึ่งจะสังเกตค าว่า Selves ที่หมายถึงหลายตัวตน     
โดยมีสาระส าคัญอยู่ที่การรับรู้ถึงตัวตนหลัก (Primary Self) ที่แสดงบทบาทส่วนใหญ่ในการด าเนินชีวิตและการตัดสินใจ       
ไปพร้อมกับตัวตนด้านตรงข้ามที่ตนเองถูกละเลยไป (Disowned Self) สิ่งนี้ช่วยให้รับรู้ถึงด้านที่เปราะบางของตนเอง เมื่อ
ผู้บริหารมองเห็นจุดที่เปราะบางของตนเอง ก็มีแนวโน้มจะยอมรับความแตกต่างของคนอื่นได้ง่ายขึ้น  (Kaplan and 
Manchester, 2018)  
 
 
 
 

ภาพที่ 2 แสดงภาพจ าลองกรอบตัวบ่งช้ีภาวะผู้น าแบบร่วมรูส้ึก 
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 การก ากับตนเองมาพร้อมกับการตระหนักรู้ในตนเองเพื่อก ากับการแสดงออกของผู้บริหาร โดยเฉพาะเมื่ออยู่ใน
สถานการณ์ความกดดัน เป็นกระบวนการที่ครอบคลุมตั้งแต่อารมณ์เริ่มผุดขึ้น การดูแล ปรับ และเปลี่ยนทิศทางสถานะภาพ
ทางอารมณ์ เพราะอคติภายในทั้งจากด้านความพอใจและความไม่พอใจส่งผลต่อการแสดงออกและการตัดสินใจของผู้บริหาร
อย่างมาก (Torrence and Connelly, 2019) หากผู้บริหารไม่สามารถควบคุมการแสดงออกทางอารมณ์ได้จะท าให้เกิดความ
ผันผวนในบรรยากาศการท างาน เกิดความไม่แน่นอนทั้งปัจจัยภายนอกและภายในองค์การ ในด้านความฉลาดทางอารมณ์จึง
เน้นการระงับแสดงออกทางอารมณ์ที่รุนแรง (Impulse) แต่ปรัชญาพุทธศาสนาจะเน้นที่การรับรู้ถึงอารมณ์อย่างที่เป็นด้วยสติ
แทนการระงับควบคุม จึงมีการน าหลักธรรมมาใช้ในการก ากับตนเอง ได้แก่ อุเบกขา ซึ่งเป็นหนึ่งในพรหมวิหารสี่ หมายถึง     
การปล่อยวาง (Payutto, 2016)   
 การแสดงออกถึงค่านิยมและเป้าหมายของตนเอง เป็นการยืนยันตัวตนของผู้บริหาร เพื่อมิให้การรับรู้และเข้าใจผู้อื่น
มารบกวนจุดยืนของตน ผู้บริหารจึงต้องมีค่านิยมและเป้าหมายส่วนตนที่ชัดเจน เพราะภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกไม่ใช่การโอน
อ่อนตามผู้อื่น แต่เป็นการเข้าใจผู้อื่นโดยที่โดยมิให้เสียความเป็นตัวตนของผู้บริหารในด้านค่านิยมและเป้าหมายของตนเอง 
สอดคล้องกับงานวิจัยในโค้ชทีมบาสเก็ตบอลที่พบว่าค่านิยมส่วนบุคคลส่งผลกระทบอย่างมีนัยส าคัญต่อพฤติกรรมภาวะผู้น า
ของโค้ชเอง (Castillo et al., 2018)   
 การสื่อสารแบบร่วมรู้สึก เป็นเครื่องมือส าคัญของภาวะผู้น าที่เน้นรับรู้มากกว่าส่งสาร โดยมีหลักส าคัญคือรับฟังอย่าง
ลึกซึ้งโดยไม่ด่วนตัดสิน เพื่อรับรู้ถึงมุมมองความคิดและความรู้สึกที่แท้จริง ช่วยให้เกิดบรรยากาศแห่งความไว้วางใจที่จะท าให้
ผู้ร่วมงานกล้าสื่อสารอย่างเปิดเผยตรงไปตรงมาและกล้ายืนยันความ ในที่นี้จึงใช้ค าว่าการสื่อสารแบบร่วมรู้สึก ที่จะมีมิติของ
ความร่วมรู้สึกด้านพทุธิปัญญา ความร่วมรู้สึกด้านอารมณ์ความรู้สึก และความเมตตากรุณา (Payutto, 2016) การสื่อสารแบบ
ร่วมรู้สึกเป็นเครื่องมือจะน าไปสู่การแสดงภาวะผู้น าเพื่อการพัฒนาในล าดับต่อไป 
 การร่วมงานด้วยเมตตากรุณา เป็นการยกระดับจากความร่วมรู้สึก คือ รับรู้เข้าใจ ไปสู่การอยากให้พ้นทุกข์ หรือ
พัฒนาตนเองขึ้นไปให้ดีกว่าเดิมด้วยความรักและความใส่ใจ เป็นการปรับความสัมพันธ์ของผู้บริหารจากแนวดิ่งมาสู่แนวราบ   
ให้ใช้ภาวะผู้น าผ่านการร่วมแรงร่วมใจแทนการสั่ง เผชิญปัญหาร่วมกันจนงานลุล่วง สอดคล้องกับพรหมวิหารสี่ท่ีใช้ตอบสนอง
ต่อสถานการณ์ต่างๆ ของผู้ร่วมงานได้ เป็นแนวคิดที่เสริมหลักการของภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกทางตะวันตกให้น าไปสู่การพัฒนา
ด้วยแนวทางที่ชัดเจนขึ้นโดยอาศัยหลักธรรม   
 การสร้างแรงบันดาลใจต่อผู้ร่วมงาน เป็นการเสริมพลังภายในให้กับผู้ร่วมงาน ให้ท างานที่ท้าทายโดยไม่ต้องบังคับ
หรือจูงใจด้วยค่าตอบแทน ผู้บริหารที่มีภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกจะเข้าใจความต้องการและความสนใจของผู้ร่วมงาน โดยการ
สร้างแรงบันดาลใจจะเกิดขึ้นในสามระดับ คือ 1) กระตุ้นเร้า (Evocation) คือ จุดประกายให้กับผู้รับโดยไม่ตั้งใจ 2) เกิดสภาวะ
พิเศษเหนือความปกต ิ(Transcendent) เป็นการรับรู้ที่ชัดเจน มองเห็นความเป็นไปได้ใหม่ๆ และ 3) น าสู่แรงจูงใจ (Approach 
Motivation) ที่อยากแสดงออกหรือสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ ซึ่งจากการศึกษาพบว่าแรงบันดาลใจท่ีผู้บริหารให้กับผู้ร่วมงานมิได้เกิด
จากการใช้เพียงค าพูดบอกกล่าว แต่เกิดจากการลงมือปฏิบัติและการเป็นแบบอย่างของผู้บริหาร และพบว่าการสร้างแรง
บันดาลใจเป็นคุณภาพของภาวะผู้น าท่ีต้องอาศัยความร่วมรู้สึกต่อผู้อื่นและสังคม จึงจะสามารถส่งอิทธิพลต่อผู้ร่วมงานได้  
 การเสริมพลังอ านาจกับผู้ร่วมงาน ในภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกจะเน้นการมอบงานหรืออ านาจท่ีสอดคล้องกับความ
สนใจ หรือศักยภาพของผู้ร่วมงาน ให้ผู้ร่วมงานมีอิสระในการวางแผน การจัดการ การประเมินผล เพื่อที่จะได้ท างานอย่างเต็ม
ศักยภาพให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์การ และเป็นการส่งผ่านภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกไปยังสังคมในองค์การด้วย ซึ่งพื้นฐาน
ความร่วมรู้สึกจะช่วยให้ผู้บริหารเข้าใจถึงความต้องการ ความสนใจ และศักยภาพที่แท้จริงของผู้ร่วมงาน ที่จะน าไปสู่การ       
ดึงศักยภาพออกมาใช้ได้อย่างเต็มที่  
 การร่วมรู้สึกร่วมต่อสังคม เป็นมิติของความร่วมรู้สึกที่ขยายกว้างออกไปจากระดับปัจเจกบุคลไปสู่กลุ่มคน             
ซึ่งผู้บริหารในฐานะผู้น าองค์การต้องใช้เพื่อท าความเข้าใจกับบริบทสังคม การร่วมรู้สึกต่อสังคมใช้หลักเดียวกับความร่วมรู้สึก
ต่อบุคคล คือ รับรู้ทั้งด้านพุทธิปัญญา และด้านอารมณ์ของกลุ่มคน เพื่อให้เข้าใจถึงบริบทสังคมและสถานการณ์ ช่วยให้แสดง
ภาวะผู้น าได้อย่างเหมาะสม ตัวบ่งช้ีด้านนี้มีความส าคัญมากในยุคปัจจุบันที่โลกในสื่อสังคมออนไลน์มีอิทธิพลเหนือโลกในชีวิต
จริง และมีผลกระทบต่ออารมณ์ความรู้สึกของผู้คนท่ีใช้สื่อสังคมออนไลน์อย่างใกล้ชิด (Abdul-Mageed et al., 2017)  
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การใช้ประสบการณ์เป็นบทเรียน เป็นวิธีการเผชิญปัญหาด้วยภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึก กล่าวคือ แทนท่ีจะมุ่งกล่าวโทษ
หรือลงโทษผู้กระท าผิด ผู้บริหารต้องน าประสบการณ์มาถอดบทเรียนเพื่อป้องกันหรือพัฒนาต่อไป  ด้วยหลักคิดที่ว่า          
ความผิดพลาดเป็นธรรมชาติของมนุษย์ จึงต้องกล้ายอมรับความผิดพลาดหรือเผยด้านเปราะบางตนเองให้เป็นแบบอย่างกับ
ผู้ร่วมงาน ซึ่งนอกจากช่วยพัฒนาองค์การแล้ว ยังช่วยลดความเครียดจากความพยายามปกปิดความผิดพลาด และเร่งให้ปัญหา
ได้รับการแก้ไขอย่างรวดเร็วข้ึน (Rhoades, 2016)   

จากตัวบ่งช้ีที่กล่าวมาข้างต้น จะเห็นว่ามีการใช้ความร่วมรู้สึกในสามมิติ คือ การร่วมรู้สึกต่อตนเอง การร่วมรู้สึกต่อ
ผู้อื่น และการร่วมรู้สึกต่อสังคม ที่จะท าให้ผู้บริหารแสดงภาวะผู้น าด้วยความเข้าใจในทุกภาคส่วน สอดคล้องกับทฤษฎีภาวะ
ผู้น าเชิงปฏิรูป (Transformational Leadership Theory) ที่เน้นการท างานร่วมกันด้วยความสัมพันธ์ในแนวราบ เพื่อยกระดับ
ก าลังใจและแรงจูงใจของทั้งผู้น าและผู้ตาม แม้จะคล้ายคลึงกับทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น าและสมาชิก (Leader-
Member Exchange) ที่มีพ้ืนฐานจากความเชื่อใจและไว้วางใจจนเกิดการเอาใจใส่และช่วยเหลือต่อกัน แต่หัวใจของภาวะผู้น า
แบบร่วมรู้สึกอยู่ที่ความร่วมรู้สึกที่ผู้แสดงภาวะผู้น ามีต่อเพื่อนร่วมงานที่จะน าไปสู่การดึงศักยภาพของสมาชิกออกมาให้เกิด
ประโยชน์ และคล้ายคลึงกับภาวะผู้น าแบบใฝ่บริการ (Servant Leadership) ที่มุ่งเน้นการเกื้อหนุนสมาชิกมากกว่าการแสดง
บทบาทน าโดยอาศัยการรับฟังอย่างเข้าใจ แต่ภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกยังเน้นพื้นฐานของความเข้าใจและใส่ใจทั้งสามระดับ      
(ต่อตนเอง ต่อผู้อื่น และต่อสังคม) ดังที่กล่าวมาแล้ว ภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกจึงเหมาะสมกับสถานการณ์โลกในปัจจุบันที่มีการ
เปลี่ยนแปลงผันผวนไปพร้อมกับความอ่อนไหว มีความสอดคล้องกับบริบทของโรงเรียนเอกชนที่มีความอ่อนไหวต่อการ
เปลี่ยนแปลงและต้องอาศัยภาวะผู้น าที่อยู่บนพ้ืนฐานของความร่วมรู้สกึต่อครู นักเรียน บุคลากร ตลอดจนผู้ปกครอง และสังคม
รอบข้างที่เกี่ยวข้อง สอดคล้องกับศาสตร์พระราชาสู่การพัฒนาที่ยั่งยืนของพระบาทสมเด็จพระบรมชนกาธิเบศร มหาภูมิพลอ
ดุลยเดชมหาราช บรมนาถบพิตร คือ “เข้าใจ เข้าถึง และพัฒนา” (Committee for Inhering the King’s Philosophy, 
2017) นอกจากน้ีจะเห็นถึงความคาบเกี่ยวกันระหว่างตัวบ่งช้ีแต่ละตัวอย่างแยกกันไม่ขาดดังที่แสดงให้เห็นในภาพที ่2 ซึ่งแสดง
ถึงคุณภาพของตัวบ่งช้ีที่ต้องอาศัยการประเมินตนเองของเป็นส าคัญ ความท้าทายของการใช้ตัวบ่งช้ีเหล่านี้จึงอยู่ที่การประเมิน
เพราะมีโอกาสปนเปื้อนด้วยอคติ จึงต้องอาศัยการพัฒนาพฤติกรรมบ่งช้ีท่ีมีความชัดเจนท่ีจะน าไปสู่การวัดได้ อย่างไรก็ดี      
การประเมินตนเองเป็นเสมือนการส่องกระจกเงาที่จะช่วยสะท้อนภาวะผู้น าร่วมรู้สึกของตนเองที่จะน าไปสู่การพัฒนาตนเองได้
ต่อไปในอนาคต เป็นการใช้ความร่วมรู้สึกในการพัฒนาภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึก  
 

สรุปผลการวิจัย 
 

จากการศึกษาด้วยการวิจัยเชิงคุณภาพโดยการวิจัยเอกสารร่วมกับการสัมภาษณ์เชิงลึกผู้ทรงคุณวุฒิ ท าให้ได้กรอบ
ตัวบ่งช้ีภาวะผู้น าแบบร่วมรูส้ึกที่ล าดับจากคณุภาพภายในไปสู่ภายนอก ดังนี ้

1) การตระหนักรู้ในตนเอง (Self-Awareness) 
2) การก ากับตนเอง (Self-Regulation)  
3) แสดงออกถึงค่านิยมและเปา้หมายของตนเอง (Articulation of values and Vision)  
4) การสื่อสารอย่างร่วมรูส้ึก (Empathic Communication) 
5) การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspiration) 
6) การเสรมิพลังอ านาจ (Empowerment) 
7) การร่วมงานด้วยเมตตากรณุา (Compassionate Collaboration)    
8) ตระหนักรู้ในสังคม (Social Awareness) 
9) การใช้ประสบการณ์เป็นบทเรียน (Lesson Learned) 
การวิจัยนี้จึงเป็นการน าเสนอกรอบตัวบ่งช้ีภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกตามบริบทไทยที่มีความสอดคล้องกับบริบท

ตะวันตกเป็นครั้งแรก แม้ว่าวัตถุประสงค์จะมุ่งศึกษาตัวบ่งช้ีส าหรับผู้บริหารโรงเรียนเอกชน แต่จากการสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิ 
ต่างก็เห็นว่ามีประโยชน์ที่จะน าไปใช้กับผู้บริหารในวงการอื่น และเป็นภาวะผู้น าที่ก าลังเป็นที่ต้องการอย่างมากในสถานการณ์
ปัจจุบัน 
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ประโยชน์ที่ได้รับจากการวิจัย 
1. เป็นสารสนเทศพ้ืนฐานเพื่อการวิจัยด้านภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกต่อไปในอนาคต  
2. เป็นแนวทางในการพัฒนาภาวะผู้น าส าหรับผู้บริหารโรงเรียนเอกชน รวมไปถึงผู้บริหารองค์การอื่นๆ 

 

ข้อเสนอแนะการวิจัย 
 

 ผลจากงานวิจัยนี้สามารถน าไปใช้ประโยชน์ส าหรับผู้บริหารซึ่งนอกจากผู้บริหารโรงเรียนเอกชนที่มีบริบทสอดคล้อง
งานวิจัยครั้งนี ้แต่ก็สามารถประยุกต์ใช้กับผู้บริหาร หรือผู้น าองค์การอื่นได้ 
 

ข้อเสนอแนะเพ่ือน าผลการวิจัยไปใช้ 
1. กรอบตัวบ่งช้ีภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกจากการศึกษาในครั้งนี้สามารถน าไปใช้เป็นกรอบการประเมินภาวะผู้น า 

หรือประเมินตนเองของผู้บริหารเพ่ือโประโยชน์ในการวางแผนพัฒนาภาวะผู้น าต่อไป รวมท้ังการวางแผนพัฒนาภาวะผู้น าท่ี
เป็นส่วนหน่ึงของการเตรียมผู้สืบทอด (Successor) 

2. ลักษณะตัวบ่งช้ีที่เป็นพฤติกรรมการแสดงออกของผู้บริหารที่สามารถปฏิบัติได้ด้วยตนเอง จึงสามารถน าไปใช้
ประโยชน์ในการสร้างวัฒนธรรมการท างานของผู้บริหาร ที่จะส่งผลให้เกิดวัฒนธรรมความร่วมรู้สึกในโรงเรียนได้ต่อไป 

3. ผู้บริหารสามารถน ากรอบตัวบ่งช้ีไปใช้ในการพัฒนาครูและบุคลากรในโรงเรียนเพื่อถ่ายทอดภาวะผู้น าไปสู่
โรงเรียน โดยเฉพาะในตัวนักเรียนที่จะเติบโตเป็นผู้น าต่อไปในอนาคต 
 

ข้อเสนอแนะเพ่ือการวิจัยคร้ังต่อไป 
1. กรอบตัวบ่งช้ีภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกที่ได้จากการวิจัยครั้งนี้ซึ่งเป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ สามารถน าไปพัฒนาตัว

บ่งช้ีด้วยการวิจัยเชิงปริมาณเพื่อทดสอบในกลุ่มประชากรที่สนใจด้วยระเบียบวิธีวิจัยเชิงปริมาณต่อไป 
2. พัฒนาเครื่องมือการวัดตัวบ่งช้ีที่มีความสอดคล้องทั้งพฤติกรรมภายนอกและคุณภาพภายในของการแสดงภาวะ

ผู้น า 
3. ท าการศึกษาวิจัยภาวะผู้น าแบบร่วมรูส้ึกในครูซึ่งจะมีอิทธิพลต่อนักเรียนโดยตรง   
 

ข้อจ ากัดของการวิจัย 
 เนื่องจากเป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ จากการวิจัยเอกสารและสัมภาษณ์เชิงลึก ท าให้ผลการวิจัยยังไม่ได้รับการพิสูจน์ถึง
ความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ในกลุ่มประชากร ในขณะเดียวกัน ความต่อเนื่องคาบเกี่ยวของตัวบ่งช้ีที่พบและความเป็น
คุณภาพภายในท าให้ยากต่อการวัดโดยตรง อย่างไรก็ตาม ข้อมูลที่ได้ก็ยังเป็นประโยชน์ท่ีจะน าไปใช้เป็นกรอบแนวทางเพื่อการ
พัฒนาภาวะผู้น าแบบร่วมรู้สึกได้ต่อไปในอนาคต 
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