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วารสารบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยศิลปากร 
ปที่ 5 ฉบับที่ 2 (มกราคม - มิถุนายน 2558) 

สตรีกับการเปนผูนำ 
WOMEN AND LEADERSHIP 

 
มัทนา วังถนอมศักดิ์ 1 

บทคัดยอ 

สิ่งหน่ึงท่ีปฏิเสธไมไดเลยน่ันคือ บทบาทของผูหญิงท่ีเพ่ิมมากข้ึนในปจจุบัน ไมวาจะเปนทางสังคม การเมือง 
การปกครอง แตแมวาบทบาทของผูหญิงจะไดรับการยอมรับมากข้ึน หากแตในสังคมก็ยังมีปญหาเร่ืองความไมเทาเทียมอยูดี 
ในบทความน้ีไดอธิบายถึงความแตกตางระหวางเพศหญิงและเพศชาย รวมถึงแนวทางการสงเสริมภาวะผูนำใหกับผูหญิง 
ในปจจุบันดวย 

Abstract 

 One thing that cannot be denied is that female role is becoming more and more renowned socially and politically. 
Even though female roles are more notable, there are still problems of inequality. This article aimed to explain the differences 
between male and female, and also some clues in to helping today women achieve their leadership goals. 

บทนำ 
“ผูหญิงนั้นแบกฟาไวครึ่งหน่ึง” เปนคำพูดของเหมา

เจอตุงที่ใหไวเกี่ยวกับผูหญิง ซึ่งสะทอนใหเห็นถึงภาระหนาที่
และความสำคัญของผูหญิงท่ีไมดอยไปกวาผูชาย แตทัศนคติ
ดั้งเดิมของคนโดยท่ัวไป กลับเชื่อวาผูหญิงนั้นออนแอและ
ดอยกวาผูชาย แตเม่ือยุคสมัยเปลี่ยนไปผูหญิงในสังคมไดมี
บทบาทเพ่ิมมากข้ึน ซึ่งเห็นไดจากการท่ีผูหญิงสามารถ 
กาวขึ้นดำรงตำแหนงสำคัญในองคกรตางๆ และประสบ 
ความสำเร็จไดและท้ังระดับหนวยงาน ระดับประเทศและ
ระดับโลก ดังท่ีปรากฎในประวัติศาสตรหนาใหมของหลาย

ประเทศ ไมวาจะเปนประเทศเกาหลีใตที่มีประธานาธิบดีหญิง
คนแรก “ปารค กึน-ฮเย” (Park Geun-hye) ประเทศไอซแลนด

ไดมีนายกรัฐมนตรีหญิงคนแรก “โจฮันนา ซิกูรดาร ดอตทีร” 
(Johanna Siguroardottir) หรือนายกรัฐมนตรีหญิงคนแรกของ

ออสเตรเลีย “จูเลีย กิล ลารด” (Julia Gillard) นายกรัฐมนตรี
หญิงผูแข็งแกรงของเยอรมนี “อังเกลา แมรเคิล” (Angela Merkel)
หรือ ประธานาธิบดีหญิงคนแรกของอารเจนตินา “คริสตินา 
เฟอรนานเดซ เดอ เคิรซเนอร” (Cristina Fernandez de Kirchner) 
นอกจากน้ียังมีผูหญิงท่ีไดเปนผูนำสำคัญในวงการอื่นๆ 

นอกเหนือจากการเปนผูนำทางการเมืองการปกครอง เชน 
“คริสตีน ลาการด” (Christine Lagarde) ผูอำนวยการกอง 
ทุนการเงินระหวางประเทศ (International Monetary Fund : 
IMF) “เจเน็ต เยลเลน” (Janet Yellen) ประธานผูวาการระบบ

ธนาคารกลางสหรัฐ (FED) “มารซิา เมเยอร” (Marissa Mayer) 

ประธานของบริษัทยาฮู (Yahoo) หรือ “อินทรา นูยี” (Indra 
Nooyi) ประธานบริษัทเปปซ่ีโค เปนตน ซึ่งบุคคลเหลาน้ีได
รับการยอมรับและยกยองวาเปนบุคคลที่มีความสามารถและ
เปนผูนำที่ยิ่งใหญไมแพผูบริหารชายเลยทีเดียว  

บทบาทของผูห ญิงในประ เทศไทยก็มีความ
เปล่ียนแปลงในทิศทางท่ีดีเชนเดียวกัน โดยประเทศไทยเปน
ประเทศแรกๆ ในเอเซียท่ีเปดโอกาสใหผูหญิงไดมีสิทธ์ิเลือกต้ัง
นับต้ังแตมีการเปล่ียนแปลงการปกครองในปพ.ศ. 2475 และ
แมวาจะตองรอถึง 17 ป แตประเทศไทยก็ไดมีสมาชิก 
สภาผูแทนราษฎรผูหญิงคร้ังแรกจากจังหวัดอุบลราชธานี  
คือ คุณหญิงอรพินท ไชยกาลในปพ.ศ. 2492 ซึ่งตอมาใน 
ปพศ. 2519 ก็ไดมีรัฐมนตรีหญิงคร้ังแรกพรอมกัน 2 คน 

คือ คุณหญิงเลอศักด์ิ สมบัติศิริ รัฐมนตรีวาการกระทรวง
คมนาคมและนางวิมลศิริ ชำนาญเวช รัฐมนตรีวาการทบวง

มหาวิทยาลัย และในป พ.ศ 2554 ประเทศไทยก็ไดมี

นายกรัฐมนตรีผูหญิงคนแรกคือ นส. ยิ่งลักษณ ชินวัตร  
โดยเปนนายกรัฐมนตรีคนท่ี 28 ของประวัติศาสตรไทย 
และเปนผูริเริ่มกองทุนพัฒนาบทบาทสตรีขึ้นในประเทศไทย
ดวย นอกจากน้ี ประเทศไทยยังมีผูนำหญิงในอีกหลายวงการ 
เชน ดร.ธาริษา วัฒนเกส ผูวาการธนาคารแหงประเทศไทย

หญิงคนแรก คุณรุงฟา เกียรติพจน กรรมการผูจัดการ 
บริษัททรูโฟรยู สเตชั่นจำกัด หรือพญ.นลินี ไพบูลย ประธาน
กรรมการบริษัทกิฟฟารีน สกายไลน ยูนิตี้และคุณธัญญรักข 
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ชวาลดิฐ ผูอำนวยการฝาย การตลาดกลุมบริษัทเอสบี เฟอรนิเจอร 
หรือคุณหญิงกษมา วรวรรณ ณ อยุธยา อดีตปลัดกระทรวง 
ศึกษาธิการและเลขาธิการคณะกรรมการการศึกษาข้ันพ้ืนฐาน 
นอกจากผูหญิงจะสามารถดำรงตำแหนงผูบริหารของหนวย
งานตางๆ ไดอยางประสบความสำเร็จแลว ยังมีผูหญิงเกง 
ที่เปนผูนำทางความคิดที่มีอิทธิพลตอสังคมเปนวงกวางไดอีก 
เชน “อองซาน ซูจี” ผูนำการตอสูเพ่ือเสรีภาพและประชาธิปไตย
ในพมา “โอปรา วินฟรีย” (Oprah Winfrey) สื่อมวลชน 
ผูมีอิทธิพลตอสังคมและผูใหความสำคัญกับการชวยเหลือ 
เด็กท่ียากจน หรือ “มิเชล โอบามา” (Michell Obama) สุภาพสตรี
หมายเลขหนึ่งของสหรัฐอเมริกาผูอุทิศตนเพื่อสังคม เปนตน 

ความเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนจากการกาวเขาสูตำแหนง
ผูนำและผูบริหารของผูหญิงน้ัน ไดรับความสนใจจากสังคม
ทั่วไป ซึ่งรวมถึงคณะกรรมาธิการวาดวยสถานภาพสตรี 
(Commission on the Status of Women – CSW) ซ่ึงประกอบดวย
สมาชิก 45 ประเทศ และต้ังข้ึนในค.ศ. 1946 โดยคณะมนตรี
เศรษฐกิจและสังคมแหงสหประชาชาติ (Economic and Social 
Council – ECOSOC) ผูผลักดันเกี่ยวกับการสงเสริมสิทธิสตรี
ในทางการเมือง เศรษฐกิจ สังคม การศึกษา ความเสมอภาค
และความเทาเทียมในการเขาถึงโอกาส ทรัพยากร ตลอดจน
การศึกษา การจางงาน การพัฒนาและสันติภาพและการดำเนิน
การเพื่อความกาวหนาของสตรี ทั้งนี้เนื่องจากในปจจุบัน 
มีผูหญิงจำนวนมากข้ึนท่ีสามารถกาวสูตำแหนงผูบริหาร 
หรือเปนผูนำที่ยิ่งใหญในสังคม จึงไมตองสงสัยเลยวา ผูหญิง
นั้นสามารถเปนผูนำและผูบริหารที่ประสบความสำเร็จได
หรือไม หากแตผูเขียนสนใจในการหาคำตอบวา ปจจัยอะไร
บางท่ีอาจเปนอุปสรรรคตอการเปนผูนำของผูหญิงและภาวะ
ผูนำของผูหญิงแตกตางจากภาวะผูนำของผูชายหรือไม อยางไร 
อุปสรรรคตอการเปนผูนำของผูหญิง 

จากมุมมองในสมัยกอนที่มองวา ภาวะผูนำเปนเรื่อง

ของผูชาย (masculine) ซึ่งจากมุมมองน้ีทำใหภาวะผูนำของ

ผูหญิงถูกมองวาอาจดอยกวาหรือมีประสิทธิผลนอยกวาภาวะ
ผูนำของผูชาย ถึงแมวา จำนวนผูหญิงที่ดำรงตำแหนงสำคัญ
ในหนวยงานตางๆจะมีจำนวนเพิ่มข้ึนเรื่อยๆ แตก็ยังถือวา 

เปนสัดสวนท่ีนอยมาก เพราะแมวาสังคมปจจุบันจะเปนสังคม
แหงเสรีภาพและความเทาเทียมกันแตคานิยมและความเชื่อ
ของคนในสังคมยังคงยึดติดกับ “การท่ีผูชายเปนใหญในสังคม” 
และเปนสังคมท่ีมักจะมองผูหญิงว า เปนเพศท่ีออนแอ 
และบอบบางกวา ไมเชื่อมั่นในตนเองและไมสามารถเปนผูนำ

ได ซึ่งตรงกันขามกับส่ิงท่ี Bennis (2545 : 195) ไดกลาววา 
ความเปนผูนำท่ีประสบความสำเร็จนั้นไมไดขึ้นอยูกับความ

เปนเพศชายหรือเพศหญิง หากแตขึ้นอยูกับวัฒนธรรมองคกร
และคุณลักษณะของบุคคลน้ันๆเปนสำคัญ ซึ่งผลการวิจัย 
ของ Heller (1982: 13-19) ก็พบวา ผูหญิงมีลักษณะที่แตกตาง
จากผูชายตามธรรมชาติดังน้ีคือ ผูหญิงมีความออนไหวงาย 
ตอสถานการณตางๆ มีอารมณที่ละเอียดออน เจาระเบียบ 
ออนนอมถอมตน ไมพูดจาเด็ดขาดตรงไปตรงมา มีความเปน
กันเองและเอาใจใสกับความรูสึกของผูใตับังคับบัญชา 
ในขณะที่ผูชายนั้นจะเปนคนสบายๆ มีอารมณขัน สนุกสนาน 
สามารถแยกแยะบทบาทในการทำงานและบทบาทสวนตัว
ออกจากกันไดมีการทำงานเปนอิสระและมักคิดวาตน 
เองเหนือกวาและแข็งแรงกวาผูหญิง นอกจากน้ีงานวิจัยของ
อนันตชัย คงจันทร (2543 : 77-87) ยังพบ ปจจัยความแตกตาง
ระหวางผูหญิงและผูชายที่อาจมีอิทธิพลตอความกาวหนา 
ในอาชีพของผูหญิงคือ 1) ปจจัยสวนบุคคล ไดแก ความรู 
ความสามารถในการทำงาน ประสบการณการทำงาน ระดับ
การศึกษา อายุ/อาวุโสและความสามารถในการจัดการภาระ
ครอบครัว 2) ปจจัยเร่ืองบุคลิกภาพ ไดแก ความเปนผูนำ  
การมีวิสัยทัศน ความกลาตัดสินใจ ความอดทนอดกล้ัน  
ความเช่ือม่ันในตนเอง มนุษยสัมพันธ ความออนโยนออนหวาน 
ความทะเยอทะยานและการแตงกาย 3) ปจจัยดานทัศนคติ 
ไดแก ความเช่ือม่ันในความเทาเทียมกันของผูหญิงและผูชาย 
ความเช่ือม่ันในองคกรวาใหโอกาสผูหญิงผูชายเทาเทียม  
กัน ความเช่ือม่ันวาการแขงขันเปนส่ิงดี กอใหเกิดความมุมานะ
และทัศนคติที่ดีตองาน ความเช่ือวา ภาระการดูแลครอบครัว
ไมใชหนาที่ของผูหญิงเพียงลำพัง 4) ปจจัยภายนอก ไดแก 
นโยบายการบริหารจัดการ ความยุติธรรมของหัวหนางาน 
ทัศนคติของผูบริหารระดับสูงท่ียอมรับความเสมอภาค  
การเปดโอกาสท่ีเทาเทียมกัน ความใจกวาง การยอมรับ 
ของผูชายในองคกร คานิยมของสังคมท่ีเปดโอกาสใหผูหญิง
มากขึ้น เปนตน 

นอกจากนีย้งัพบวาปญหาในการทำงานของผูบรหิารหญงิ 
คือการตองเผชิญหนากับเพดานแกว หรือท่ีเรียกวา “glass 
ceiling” ซึ่งเปนขอจำกัดในการเล่ือนตำแหนงของผูหญิง 

และปญหาการขาดการสนับสนุนจากผูบังคับบัญชาชาย 
การไมไดรับการยอมรับในการเขารวมกลุมกิจกรรมหรือ
เครือขายของ ผูบริหารชาย มุมมอง/คานิยม/ทัศนคติของบุคคล 

ที่อยูแวดลอมท่ีกอใหเกิดความอคติในการมองผูหญิง โดย
มองผูหญิงวาออนโยนและออนแอกวาผูชาย มุมมองลักษณะ
นี้กอใหเกิดความไมเทาเทียมกันและเกิดการเลือกปฏิบัติ เชน 
ในกลุมทำงานที่มีผูชายเปนสมาชิกเพียงคนเดียว ความนาจะ
เปนคือเขาจะไดรับการเลือกใหเปนหัวหนา แตในทางกลับกัน 

สตรีกับการเปนผูนำ 
มัทนา วังถนอมศักดิ์  
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วารสารบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยศิลปากร 
ปที่ 5 ฉบับที่ 2 (มกราคม - มิถุนายน 2558) 

ในกลุมของคณะทำงานชาย มีผูหญิงคนเดียวเปนสมาชิก ผูหญิง
คนนั้นจะไมถูกเลือกใหเปนหัวหนา ทั้งน้ีเน่ืองจากบุคคล 
ที่อยูแวดลอมมีมุมมองวาผูชายมีความเปนผูนำมากกวาผูหญิง 
นอกจากขอจำกัดดังกลาวน้ีแลว ผูหญิงยังมีขอจำกัดทางกายภาพ
อื่นๆ ที่อาจเปนอุปสรรคในการทำงานและการกาวหนาใน
อาชีพอีกเชน การต้ังครรภ หรือสภาพสรีระท่ีออนแอกวา เปนตน 
ดังน้ันผูหญิงจึงไมไดรับมอบหมายงานท่ีทาทายความสามารถ 
และปญหาอุปสรรคทางกายภาพ ซึ่งจากท่ีกลาวมาแลวขางตน
สามารถกลาวไดวาปจจัยท่ีเปนตัวแปรสำคัญในการเปนผูนำ
ของผูหญิงดังนี้ 

1. ปจจยัดานองคกร ซึง่เปนปจจยัทีเ่กดิจากนโยบาย 
การบริหารจัดการภายในองคกร ไดแก นโยบายในการจางงาน 
วัฒนธรรมและความเช่ือขององคกรท่ีเช่ือวาผูชายมีผลการ 
ปฏิบัติงานสูงกวาผูหญิง นโยบายในการเลือกปฏิบัติและ 
การสงเสริมการพัฒนาและฝกอบรมบุคลากรผูหญิงท่ีแตกตาง 
จากผูชาย ความคาดหวังวาความสำเร็จของบุคคลตองเกิดจาก
การมุงม่ันทุมเท และมองวาการที่ผูหญิงตองรับผิดชอบภาระ
ตาง  ๆในครอบครัวนัน้ ทำใหผูหญงิมีความทุมเทในการทำงานให
กบัองคกรลดลง การต้ังมาตรฐานในการทำงานท่ีไมเทาเทียมกัน 
ความแตกตางในการใหการยกยองหรือการใหความ ยอมรับความ
สำเร็จของการทำงานท่ีไมเหมือนกันระหวางผูหญงิและผูชาย และ
ความนยิมในการเลอืก ทำงานกับผูรวมงานท่ีมเีพศเดียวกนั 

2. ปจจัยระหวางบุคคล ซึ่งเปนปจจัยท่ีเก่ียวของ
กับความสัมพันธในสถานท่ีทำงานไดแกผูหญิงขาดโอกาส 
ในการแสดงความสามารถ การขาดโอกาสในการพัฒนา 
ตนเอง การไมไดรับมอบหมายงานท่ีทาทายท่ีสงเสริมใหม ี
ความกาวหนาไปสูตำแหนงที่สูงกวา การเลือกปฏิบัติในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน การมีอคติตอเพศหญิงและการมอง
วาการท่ีผูหญิงไดดำรงตำแหนงท่ีสูงกวาเปนการเสียศักด์ิศรี  

การถูกกีดกันจากกิจกรรมหรือเครือขายของผูบริหารชาย เชน 
การสังสรรค การเลนกีฬาตางๆ เปนตน รวมถึงการขาดพี่เลี้ยง 
(mentor) ในการดูแลชวยสอนงานและพัฒนาในการทำงาน 
การขาดการสนับสนุนดานความสัมพันธและดานขวัญกำลังใจ 
เปนตน 

3. ปจจัยสวนบุคคล เปนปจจัยท่ีเกิดข้ึนกับตัว 
ผูหญิงเอง เชน การขาดแรงจูงใจหรือความตองการ (drive) ที่
จะเปนผูนำ การขาดความยืดหยุนในการโยกยายงาน มุมมอง
ของผูหญิงที่มีตอตัวเอง เชน การมองการแสดงความเช่ือมั่น
หรือการยึดม่ันใจความคิดของตนเองเปนการแสดงความกาวราว 
หรือการมองวาผูหญิงมีความออนแอและสมควรเปนผูตาม
มากกวาผูตาม เปนตน นอกจากนี้ยังมีความคาดหวังจากสังคม
ตอผูหญิงในฐานะผูรับผิดชอบตอภาระของครอบครัวในฐานะ
แม ฐานะภรรยาและในฐานะผูดูแลบาน ซึ่งรวมถึงหนาท่ี 
ในการดูแลบุตรธิดา บิดามารดา คูสมรสและภาระงานอื่นๆ 
ในบาน ซึ่งผลการศึกษาของ Zenger และ Folkman (2011)  
ที่ศึกษาบุคลากรของหนวยงานตางๆ กวา 7,280 คน พบวา 
ผูหญิงท่ีตองการจะกาวหนาในหนาท่ีการงานมีจำนวนใกลเคียง
กับผูชาย แตเมื่อพิจารณา จำนวนผูหญิงที่ตองการจะกาวสู
ตำแหนงผูบริหารระดับสูง (Chief-level) ในองคกรหรือ 
ในหนวยงาน นั้นพบวามีจำนวนนอยกวาผูชายมาก ดังจะเห็น
ไดจากแผนภูมิดานลางน้ี แสดงใหเห็นวาอาจจะมีปจจัย  
บางอยางท่ีทำใหผูหญิงไมตองการที่จะกาวสูตำแหนงระดับ
สูง ซ่ึงอาจเกิดจากปจจัยภายในตัวผูหญิงเอง หรือปจจัยภายนอก

ที่เกิดจากบุคคลแวดลอม สังคมหรือองคกรก็ได ซึ่งน่ีอาจเปน
เหตุผลท่ีทำใหผลการสำรวจองคกรตางๆท่ัวโลก พบวา บุคลากร

ในระดับปฏิบัติสวนใหญเปนผูหญิง ในขณะท่ีผูนำองคกร 
ใน ระดับ CEO จำนวนมากกวา 90% กลับเปนผูชาย  
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ภาวะผูนำของผูหญิงแตกตางจากภาวะผูนำของผูชาย
หรือไม 

ในชวงเวลากวา 50 ปที่ผานมา ภาวะผูนำของผูหญิง
ไดรับความสนใจจากนักวิชาการและนักวิจัยตางๆ ทำใหมี
งานวิจัยท่ีมุงหาคำตอบวา ภาวะผูนำของผูหญิงแตกตางจาก
ภาวะผูนำของผูชายหรือ ไมอยางไร ซึ่งผลการวิจัยของ 
นักวิชาการก็ไดขอคนพบที่คอนขางหลากหลาย โดยมีทั้ง 
ผลการวิจัยท่ีไม พบความแตกตางระหวางภาวะผูนำของผูหญิง
และผูชาย และผลการวิจัยที่พบความแตกตางระหวางภาวะ
ผูนำของผูหญิงและของผูชาย ซึ่งผลการวิจัยท่ีไมพบความ
แตกตางท่ีชัดเจนระหวางภาวะผูนำของผูหญิงและผูชาย 
พบวา ผูนำท้ังเพศหญิงและเพศชายสามารถทำงานไดอยางมี
ประสิทธิผลเชนเดียวกัน มีพฤติกรรมการเปนผูนำท่ีเหมือน
หรือคลายกัน เชนงานวิจัยของ Anderson and Hansson (2011) 
ที่ศึกษารูปแบบการตัดสินใจ พฤติกรรมภาวะผูนำและแรง
จูงใจในการทำงานของผูจัดการหญิงและชาย พบวา มีเพียงรูป
แบบการตัดสินใจเทาน้ันท่ีมีความแตกตางแตก็เปนความแตกตาง
ที่ไมมีนัยสำคัญ หรือ การศึกษาในเยอรมนีเก่ียวกับภาวะผูนำ
การเปล่ียนแปลง (transformational leadership) พบวาไมมี 
ความแตกตางกันระหวางผูนำหญิงและผูนำชาย เชนเดียวกับ
ผลการวิจัยของ Eagly และคณะ (1995) ที่พบวา ประสิทธิผล
ของผูนำสตรีไมแตกตางจากประสิทธิผลของผูนำชายท้ัง 
ดานความตองการเปนผูนำ ความพึงพอใจในการทำงาน  
ความผูกพันและความทุมเทตอการปฏิบัติงานรวมถึงความพึง
พอใจของผูใตบังคับบัญชาดวย นอกจากน้ียังมีการทำการวิจัย

ภาวะผูนำของเจาของกิจการผูชายและผูหญิงของ Cliff (2005) 
หรือผลการวิจัยของ Dobbin & Platz (1986) ที่ไมพบความ

แตกตางระหวางภาวะผูนำของผูหญิงและผูชายโดยผูนำหญิง
แสดงออกทั้งพฤติกรรมที่มุงเนนการทำงาน (task orientation) 

และ พฤติกรรมท่ีมุงเนนความสัมพันธ (relationship orientation) 
เชนเดียวกับผูนำชาย 

แมวาผลการวิจัยดังกลาวขางตนจะไมพบความ

แตกตางระหวางภาวะผูนำของผูหญิงและผูชาย แตก็มีการวิจัย
อีกสวนหน่ึงท่ีพบความแตกตางระหวางภาวะผูนำของผูหญิง
และผูชายอยางมีนัยสำคัญ เชน ผลการวิจัยของ Eagly ซึ่งถือ
ไดวาเปนผูบุกเบิกของการทำวิจัยเรื่องภาวะผูนำของผูหญิง 
โดยพบวา บุคคลแวดลอมมีมุมมองที่แตกตางกันตอภาวะผูนำ

และประสิทธิผลการทำงานของผูหญิงและผูชาย และจากการ
ทำวิจัยรวมกันระหวาง Eagly & Johnson (1990) ซึ่งเปนการ
สังเคราะหงานวิจัยดวยวิธีวิเคราะหอภิมาน พบวา ผูหญิงใช

รูปแบบภาวะผูนำแบบมีสวนรวม (participative or democratic 
style) มากกวาผูนำเพศชาย ซึ่งตอมา Eagly และคณะ (2003) 
ไดทำการวิจัยอีกคร้ังและพบวา ผูนำหญิงมีแนวโนมท่ีจะแสดง
ภาวะผูนำการเปล่ียนแปลง (transformational leadership)  
และใหรางวัล (rewards) มากกวาผูนำชาย สวนผูนำชายจะใช
การลงโทษ (punishment) และภาวะผูนำแบบแลกเปล่ียน 
(transactional leadership) มากกวาผูนำหญิง และยังพบวา 
ผูนำหญิงใหความสำคัญกับสายบังคับบัญชานอยกวาผูนำชาย
และใหความสำคัญกับการมีสวนรวมและการใหความรวมมือ
มากกวา ท้ัง น้ีเน่ืองจากผูนำหญิงสงเสริมใหผูอ่ืนมีความเช่ือม่ัน
ในตนเอง นอกจากน้ียังมีผลการวิจัยของ Zenger & Folkman 
(2011-2012) ซึ่งทำการศึกษาผูนำขององคกรตางๆ ทั่วโลก
จำนวน 16,000 คน ซึ่ง 2 ใน 3 ของผูนำเหลาน้ันเปนผูชาย 
และผลการประเมนิแบบ 360 องศา ทำโดยหวัหนา เพือ่นรวมงาน 
และผูใตบังคับบัญชา พบวา ผูบริหารหญิงไดรับการประเมิน
วามีประสิทธิผลในการปฏิบัติงานสูงกวาผูบริหารชาย โดย 
ผูบริหารหญิงมีสมรรถนะในการปฏิบัติงานสูงกวาผูบริหาร
ชายในดานความริเริ่มทำกิจกรรม (takes initiative) การฝก
พัฒนาตนเอง (practices self-development) การแสดงออกซึ่ง
ความซื่อตรงและความซ่ือสัตย (display high integrity and 
honesty) และความปรารถนาผลสำเร็จของงาน (drives for 
resuls) นอกจากนี้ ยังพบขอคนพบวาที่แปลกใจคือ ในชวงเริ่ม
ตนการทำงาน (อายุ 25 ป) ทั้งผูหญิงและผูชายมีประสิทธิผล
ในการทำงานไมแตกตางกัน แตในชวงตอมา (อายุ 26-35) 

ผูชายจะมีประสิทธิผลในการปฏิบัติงานสูงกวาผูหญิง และ 
พบวา ผูหญิงจะมีประสิทธิผลในการปฏิบัติงานสูงกวา ผูชาย

ในชวงอายุ 40 ปขึ้นไป ซึ่งทีมวิจัยของ Zenger และ Folkman 
เสนอวา เหตุผลอาจเปนเพราะผูหญิงมีความรูสึกวาตนเอง 

ตองทำงานมากกวาหนักกวาและจำเปนตองเรียนรูอยูตลอด
เวลาเพ่ือพัฒนา และพสิจูนความสามารถของตนเอง นอกจากน้ี 
งานวิจัยของบริษัท Talent Innovations ไดคนพบวา ผูบริหาร
หญิงมีคุณลักษณะและความสามารถบางประการสูงกวา 
ผูบริหารชาย โดยดานท่ีเห็นไดชัดคือ ความเอาใจใสตอผูอื่น

และการใสใจรายละเอียด ซ่ึงไดแก การเคารพตอผูอ่ืน (respect) 
ความรับผิดชอบสวนบุคคล (personal responsibility) ความ
สามารถในการบริหารจัดการกิจกรรม (managing activities) 
และความเอาใจใสลูกคา (customer centric) สวนคุณลักษณะ

บางประการท่ีผูบริหารชายมีมากกวาผูบริหารหญิงคือ  
การเอาใจใสดานธุรกิจ (commercial) วิสัยทัศนเชิงกลยุทธ  
(strategic vision) และการริเร่ิมสรางสรรคนวัตกรรม (innovative)

ดังแผนภูมิดานลางนี้ 

สตรีกับการเปนผูนำ 
มัทนา วังถนอมศักดิ์  
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วารสารบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยศิลปากร 
ปที่ 5 ฉบับที่ 2 (มกราคม - มิถุนายน 2558) 

นอกจากผลการวิจัยดังกลาวท่ีพบความแตกตาง
ระหวางภาวะผูนำของผูหญิงและผูชายแลว ยัง มีผลการวิจัย
ของบริษัท McKinsey (2008) ซึ่งไดกำหนดพฤติกรรมที่สงผล
ตอความสำเร็จขององคกร 9 ประการ ไดแก 1) การตัดสินใจ
แบบมีสวนรวม (participative decision-making) ซึ่งรวมถึง
การสราง บรรยากาศการทำงานเปนทีมที่สงเสริมใหสมาชิก
ไดแสดงความคิดเห็น 2) การเปนแบบอยางที่ดี (role model) 
ใหความสำคัญกับการสรางความเคารพซ่ึงกันและกันและ 
การยึดมั่นในหลักความซ่ือตรง 3) การสรางแรงบันดาลใจ 
(inspiration) รวมถึงการมองโลกในแงบวกและโอกาสในการ
สรางความสำเร็จ 4) การพัฒนาบุคคล (people development) 
การช้ีแนะและใหคำปรึกษา การเปนพี่เลี้ยง การรับฟง ปญหา 
5) การแสดงความคาดหวังและการใหรางวัล (expectations 
and rewards) กำหนดความ คาดหวัง หนาที่ ความรับผิดชอบ 
รวมถึงรางวัลท่ีจะไดรับ 6) การกระตุนทางสติปญญา 
(intellectual stimulation) การทาทายทางความคิด ความกลา
เส่ียงและความคิดริเร่ิมสรางสรรค 7) การส่ือสารท่ีมี ประสิทธิภาพ 
(efficient communication) 8) การตัดสินใจดวยตนเอง  

(individualistic decision-making) และ 9) การควบคุมและ
การลงมือแกไขขอผิดพลาด (control and corrective action) 
การตรวจสอบผลการปฏิบัติงาน การดูแลขอผิดพลาดและการ

แกไขปญหาท่ีเกิดขึ้น โดยผลการสำรวจ ผูบริหารจำนวน  
684 คน พบวา ผูนำเพศหญิงแสดงพฤติกรรม 5 ประการตอไป
นี้มากกวาผูชายอยาง เห็นไดชัด คือ พฤติกรรมการพัฒนาคน 
การแสดงความคาดหวังและการใหรางวัล การเปนแบบอยาง 
ที่ดี การสรางแรงบันดาลใจ การตัดสินใจแบบมีสวนรวม  

สวนพฤติกรรมท่ีผูนำเพศชายแสดงออกมาก กวาผูหญิงคือ 
การตัดสินใจดวยตนเอง การควบคุมและการลงมือแกไขขอ
ผิดพลาด สวนพฤติกรรมท่ี ผูนำเพศหญิงและเพศชายแสดงออก
เทาๆกันคือ การกระตุนทางสติปญญา และการติดตอสื่อสาร
อยาง มีประสิทธิภาพ  

 
แนวทางการสงเสริมภาวะผูนำใหกับผูหญิง 

แมผลการวิจัยจะมีขอคนพบท่ีหลากหลาย ทั้งท่ีพบ
และไมพบความแตกตางระหวางภาวะผูนำของผูหญิงและ
ผูชาย อยางไรก็ดี ยังไมสามารถกลาวไดวา ภาวะผูนำของผูหญิง 
ดีกวาหรือดอยกวาภาวะผูนำของผูชาย แตในปจจุบันที่องคกร

หรือหนวยงานตางๆ ใหความสำคัญกับบุคลากร และมีแนวโนม
ในการบริหารจัดการแบบมีสวนรวมและบุคลากรไดรับ 

การพัฒนาอยางตอเนื่อง ซึ่งแนวโนมน้ีมีความสอดคลองกับ
คุณลักษณะในการบริหารงานของผูนำหญิง ดังนั้น สังคม 
หนวยงานหรือองคกรตางๆ ควรใหความสำคัญกับผูหญิง 
ใหมากข้ึน เชน การเปดโอกาสใหผูหญิงไดฝกฝนและพัฒนา
บทบาทการเปนผูนำ การแสดงความเช่ือม่ันในความสามารถ

ของผูหญิง การเปล่ียนแปลงมุมมองหรือทัศนคติที่วา “ผูหญิง 
ตองเปนชางเทาหลัง” หรือผูหญิงมีหนาท่ีหลักคือการดูแล
ครอบครัว การรวมปลูกฝงคานิยมเกี่ยวกับบทบาทสตรี 

ใหเห็นวา ผูหญิงมีความรูความสามารถไมแพผูชายและมีบทบาท
สำคัญตอหนวงาน สังคม และประเทศชาติได การกระตุนและ
สนับสนุนใหผูหญิงเปนผูนำกิจกรรม นอกจากน้ียังตองให 
ผูบริหาร ผูใหญในสังคม ครู อาจารยไดเปนแบบอยางท่ีดี  
มีสวนรวมในการทำกิจกรรมเพื่อสังคม สถาบันการศึกษา 
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ควรจัดกิจกรรมพัฒนาผูเรียน ใหผูหญิงไดเรียนรูเก่ียวกับสังคม
และบทบาทของผูหญิงในการชวยเหลือและพัฒนาสังคม  
ซึ่งการพัฒนาผูหญิงใหประสบความสำเร็จในฐานะผูนำน้ัน
ตองเริ่มตนต้ังแตในระดับครอบครัวและสถาบันการศึกษา
ตลอดจนระดับสังคม 

Professor Toegel and Barsoux (2013) ไดเสนอ
แนวคิดวา ผูหญิงท่ีตองการประสบความ สำเร็จในการเปน
ผูนำน้ัน ผูหญิงตองผสมผสานระหวางพฤติกรรมแบบผูชาย
และผูหญิงเขาดวยกัน เชน สามารถพูดจาตรงไปตรงมาแต
แสดงความเอาใจใสอารมณและความรูสึกของผูอ่ืนได สามารถ
ปรับพฤติกรรมของตนใหเขากับสถานการณหรือบุคคลได 
เชน เม่ือทำงานกับผูบังคับบัญชา ผูนำท่ีตองแสดง ความกลาหาญ
ในการเผชิญหนากับปญหา และการตัดสินใจอยางเด็ดเด่ียว 
แตเม่ือทำงานกับผูใตับังคับบัญชา ผูนำตองแสดงความเอาใจใส
และใหการสนับสนุนชวยเหลือ รวมถึงแสดงความเปนมิตร
และเปด รับฟงความคิดเห็นหรือความวิตกกังวลของผูใต
บังคับบัญชา นอกจากนี้ ผูหญิงควรมีความมั่นใจในตนเองวา 
ตนเองมีความสามารถและมีศักยภาพที่ไมไดดอยกวาผูชาย 
หนาที่รับผิดชอบถูกมอบหมายตาม ความสามารถไมใชเพศ
สภาพ บอยคร้ังท่ีผูหญิงจะปดก้ันโอกาสท่ีมาถึงดวยความเช่ือ
หรือมุมมองท่ีมีตอตนเอง เชน การไมทวงถามถึงสิ่งที่ตนเอง
ควรไดรับเน่ืองจากมองวาเปนพฤติกรรมที่แสดงออกถึงความ 
เห็นแกตัว หรือการท่ีผูหญิงเช่ือวา หนาท่ีสำคัญท่ีสุดของผูหญิง
คือการดูแลครอบครัว ไมใชการทำงานนอกบาน เปนตน ซึ่ง
นับวาเปนมุมมองที่ผูหญิงสรางขึ้นเปนกำแพงความกาวหนา
ของตนเอง ในขณะ เดียวกัน ผูชายก็ตองตระหนักเห็นถึงโอกาส
และความเทาเทียมกันในสังคม และมองเห็นกำแพงที่พวก ตน
สรางข้ึนมาปดกั้นผูหญิง เชน มองวาผูหญิงออนแอกวาและ
ไมสามารถตัดสินใจส่ิงตางๆไดโดยลำพัง หรือผูหญิงมักจะ 
ใชอารมณมากกวาเหตุผล เปนตน ผูชายตองเปดใจกวางและ
เปดรับความแตกตางของคนในสังคม (diversity) โดยเฉพาะ
ในปจจุบันท่ีเปนสังคมแบบผสมผสาน คนในสังคมมีภูมิหลัง
ที่หลากหลายแตกตางกันออกไปทั้งดานเพศ ชาติพันธุ ศาสนา 
วัฒนธรรมและการศึกษา เปนตน ซึ่งคนท่ีตองทำงานรวมกัน
หรืออยูรวมกันในสังคม ไมเปดใจยอมรับความแตกตางเหลา
นี้ก็จะไมสามารถสรางสังคม ที่เปนสุขหรือองคกรท่ีเจริญ
กาวหนาได   

นอกจากนี้ องคกรตางๆ ก็ควรตระหนักเห็นถึงความ
จำเปนที่ตองยอมรับวา ผูหญิงเปนกุญแจ สำคัญที่จะนำพา
องคกรสูความสำเร็จไดเชนเดียวกับผูชาย ดังน้ัน องคกรตอง
ยอมรับความหลากหลายท่ีเกิดข้ึนในองคกรอยางหลีกเลี่ยง 

ไมได และมีการกำหนดนโยบายรองรับความหลากหลายดัง
กลาว เชน การกำหนดโควตา/อัตราสวนในการจางงานและ
การเล่ือนขั้น การกำหนดนโยบายในการบริหารงานบุคคลที่
เปนธรรม การกำหนดเกณฑในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
การจายคาจางหรือคาตอบแทนตางๆ การอบรมและพัฒนา
บุคลากรที่เปนธรรม การสรางเสริมประสบการณการเปนผูนำ
ใหบุคลากรอยางเสมอภาค การแตงต้ังพ่ีเล้ียงหรือท่ีปรึกษา 
ใหกับบุคลากร การดำเนินงานท่ีชวยบุคลากรดานภาระ 
ทางครอบครัว เชน การจัดตารางงานท่ียืดหยุน การสนับสนุน
เร่ืองการดูแลเด็ก เปนตน รวมถึงการสรางความตระหนักให
กับบุคลากรในองคกรใหเขาใจถึงความเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน 
ใหบุคลากรเปดใจกวาง ยอมรับความแตกตางระหวางบุคคล
และปฏิบัติตัวตอกันดวยความเปนมิตร ใหเกียรติซึ่งกันและ 
กัน ไมเลือกปฏิบัติ ไมรังเกียจหรือกีดกันบุคคลท่ีแตกตางจาก
ตนเอง ซึ่งถึงแมวาแนวโนมการเปล่ียน แปลงของบทบาท
ผูหญิงนั้นจะเดินหนาไปในทิศทางท่ีดี แตก็ถือวาเปนความ
เติบโตที่เช่ืองชา ดังนั้นคานิยม ทัศนคติและความเชื่อของคน 
ในสังคมตองไดรับการปรับ เป ล่ียนให เข า กับ ยุคสมัย 
และเขากับแนว โนมการเปล่ียนแปลงทางสังคม บุคคล 
ในสังคมตองปลูกฝงใหเปดใจยอมรับความแตกตางและ 
ความ เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นดวย 

การอยูรวมกันในสังคมหรือหนวยงานนั้น บุคคล
ตองหลีกเล่ียงการมี 2 สิ่งน้ีคือ stereotype คือ การคิดแบบเหมา
รวมหรือสามัญทัศน และ prejudice / bias คือความลำเอียง 
ไมมีเหตุผล การมอง สิ่งตางๆ รวมถึงการมองตัวบุคคลตอง

มองดวยใจทีเ่ปนกลาง ตดัสนิสิง่ตางๆ ดวยเหตแุละผล ซึง่รวมถงึ 
การปฏิบัติตอกันระหวางบุคคลดวยความเสมอภาค สิ่งหน่ึงที่

ปดกั้นไมใหผูหญิงสามารถกาวหนาในวิชาชีพนั้น นอกจาก 
จะมาจากมุมมองท่ีผูหญิงมีตอตนเองแลว ก็ยังมาจากการเลือก

ปฏิบัติของบุคคลแวดลอมดวย ดังนั้น บุคคลควรปฏิบัติตัวตอ
กันดวยความจริงใจ ใหเกียรติซึ่งกันและกันดวยความเสมอตน 
เสมอปลายและเทาเทียมกันดวย 
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