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บทคดัย่อ 
 การวิจัยคร้ังนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อ 1. ศึกษาภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร 2. ศึกษา
วัฒนธรรมองค์การของโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานักบริหารงาน
การศึกษาพิเศษ และ 3. ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับวัฒนธรรม
องคก์าร ของโรงเรียนราชประชานุเคราะห ์กลุม่ 6 ภาคเหนอืตอนบน สังกัดสํานักบริหารงานการศึกษาพิเศษ 
กลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ ครูผู้สอนของโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานัก
บริหารงานการศึกษาพิเศษ จํานวน 254 คน เครื่องมือท่ีใช้ในการวิจัย ได้แก่ แบบสอบถาม แบบมาตร-
ประมาณค่า 5 ระดับ มีค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถามชุดที่  1 ค่าความเชื่อมั่น ได้ เท่ากับ 0.99  
และแบบสอบถามชุดท่ี 2 ได้ค่าความเชื่อมั่นเท่ากับ 0.95 สถิติท่ีใช้วิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย 
คา่สว่นเบ่ียงเบนมาตรฐาน ผลการวจิัยพบวา่ 

1. ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร ของโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือ
ตอนบน สังกัดสํานักบริหารงานการศกึษาพเิศษ โดยภาพรวมอยูใ่นระดับมาก 

2. วัฒนธรรมองค์การ ของโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานัก
บริหารงานการศกึษาพเิศษ โดยภาพรวมอยูใ่นระดับปานกลาง 

3. ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับวัฒนธรรมองค์การ 
ของโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานักบริหารงานการศึกษาพิเศษ พบว่า 
มคีวามสัมพันธ์กันในระดับมาก อยา่งมนีัยสําคัญทางสถติท่ีิระดับ .01 
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Abstract 

The purpose of the research were study the transformational leadership of the principals and the 

organizational culture of Rajaprajanugroh school, group 6, upper northern, under the office of the 

administration of special education. The sample of 254 teachers were asked to answer a set of 5 rating 

scale questionnaire 1 is reliable at 0.99 and questionnaire 2 is reliable at 0.95. The collected data was 

analyzed by using percentage, mean standard deviation and the stepwise multiple regression analysis. The 

findings were as follows; The overall level of transformational board leadership of Rajaprajanugroh school, 

group 6, upper northern, under the office of the administration of special education was rated at a good 

level. The overall of the enterprise culture of Rajaprajanugroh school, group 6, upper northern, under the 

office of the administration of special education was at a middle level and the overall level of the relationship 

between the changes of management and organizational culture of Rajaprajanugroh school, group 6, upper 

northern, under the office of the administration of special education was high level with statistical significant 

at 0.01 
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บทท่ี 1 
 

บทนํา 
 

ความเป็นมาและความสําคัญของปัญหา 
ปัจจุบันจากการเกิดกระแสโลกาภิวัตน์  พบว่า  ทั่ ว โลกนั้นมีสภาพแวดล้อม 

และสถานการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา มีความเจริญก้าวหน้าทางด้านเทคโนโลยี
สารสนเทศ การติดต่อสื่อสารเศรษฐกิจสังคมการเมือง และวัฒนธรรมมีการเปลี่ยนแปลง 
ทัง้ดา้นบวก และดา้นลบอยา่งไมห่ยุดนิ่ง ซึ่งนับวันจะทวคีวามรุนแรงมากขึ้นเรื่อย ๆ และในฐานะ
ที่ประเทศไทยเป็นส่วนหนึ่งของประชาคมโลก จึงหลีกเลี่ยงไม่ได้ที่จะได้รับผลกระทบจากการ
เปลี่ยนแปลงนี้  เมื่อสภาพสังคมไทยเกิดการเปลี่ยนแปลง  องค์การก็ไม่อาจจะหลีกเลี่ยง 
ความเปลี่ยนแปลงได้ ผู้นําที่มีวิสัยทัศน์จะนําพาองค์การ ให้ไปสู่สิ่งที่ดีกว่า โดยไม่ต้องรอให้
เปลี่ยนแปลงจากสภาพแวดล้อมภายนอก  จึงต้องนําเทคนิคต่าง  ๆ  ที่เหมาะสมนํามาพัฒนา 
และปรับปรุงการปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ซึ่งจะทําให้องค์การสามารถรับมือกับ
การเปลี่ยนแปลงที่อาจเกิดขึ้นได้ เมื่อใดที่แต่ละองค์การมีการดําเนินการเพื่อปรับปรุง
ประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน ไม่ว่าจะก่อให้เกิดผลกระทบกับบุคคล วิถีชีวิต หรือวัฒนธรรม 
ทัง้ในวงแคบ หรอืกวา้ง ยอ่มแสดงวา่การเปลี่ยนแปลงไดเ้กดิขึ้นแลว้องคก์าร  

พระราชบัญญัตกิารศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 (ฉบับที่2) พ.ศ. 2545 และ (ฉบับที่ 3)
พ.ศ. 2553 ไดก้ําหนดแนวทางการบรหิารและการจัดการศกึษา ในมาตราที่ 9 ให้มีการจัดระบบ
โครงสรา้งและกระบวนการจัดการศกึษาตอ้งยดึหลักการกระจายอํานาจไปสู่เขตพื้นที่การศึกษา 
สถานศกึษา และองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น โดยคํานึงถึงการมีส่วนร่วมของบุคคล ครอบครัว 
ชุมชน องค์กรชุมชน องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น องค์กรเอกชน องค์กรวิชาชีพ สถาบันศาสนา
สถานประกอบการ และสถาบันสังคมอื่น โดยยึดหลักความเป็นเอกภาพเชิงนโยบาย และมี
ความหลากหลายในทางปฏิบัติ เพื่อให้เหมาะสม และสอดคล้องกับสภาพ และความต้องการ 
ในแตล่ะระดับหรอืทอ้งที ่ดังปรากฏในบทบัญญัตกิารศกึษาแห่งชาติ พ.ศ. 2545 ในมาตราที่ 39 
ที่ว่าให้กระทรวงกระจายอํานาจการบริหารและจัดการศึกษาทั้งด้านวิชาการ งบประมาณ 
การบริหารงานบุคคล และการบริหารงานทั่วไป ไปยังคณะกรรมการ และสํานักงานเขตพื้นที่
การศึกษา  และสถานศึกษาโดยตรง  (คณะกรรมการการศึกษาแห่งชาติ, 2553, หน้า  12) 
จะเห็นได้ว่า การบริหารการศึกษามีลักษณะที่แตกต่างไปจากเดิม ทําให้ผู้บริหารการศึกษา 
และผู้บริหารสถานศึกษาต้องปรับเปลี่ยนบทบาทหน้าที่เพื่อบริหารจัดการในรูปแบบใหม ่
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เพื่อให้สอดคล้องกับพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติฉบับดังกล่าว โดยผู้บริหาร หรือผู้นํา 
ซึ่งเป็นบุคคลที่มีความสําคัญ และต้องเตรียมพร้อมในตนเองในทุก ๆ ด้าน ต้องเป็นผู้มีความรู้
ความสามารถทางวชิาการ หรอืประสบการณ ์และที่สําคัญ คือ ผู้บริหารต้องมีภาวะผู้นํา ผู้นําที่
มีภาวะผู้นําย่อมนําพาซึ่งคุณค่า  และประโยชน์ให้แก่กลุ่ม  และองค์การ  การเป็นผู้นําจึงเป็น 
ศิลปะของการที่จะมีอิทธิพลเหนือบุคคลอื่น เพื่อให้บุคคลเหล่านั้นมีความเชื่อมั่นในตัวผู้นํา 
มีความเคารพนับถือ และให้ความร่วมมือกับผู้นําด้วยความจริงใจ (พรนพ พุกกะพันธุ์, 2544, 
หนา้ 19) 

ดังนั้น  ผู้บริหารในฐานะผู้นําจะต้องให้ความสําคัญกับภาวะผู้นํา  สร้างภาวะผู้นํา 
การเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้นในตนเอง  มีวิสัยทัศน์ที่กว้างไกล  มีความกล้าคิด  กล้าทํา  มีมนุษย์
สัมพันธ์ที่ดี เพื่อผลักดันให้เกิดการเปลี่ยนแปลงภายในสถานศึกษา (อุดม สิงโตทอง, 2550, 
หน้า 3) ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงจะเป็นสิ่งที่สามารถจูงใจให้ครูอาจารย์ให้ความร่วมมือกัน
ทํางานด้วยความเต็มใจ ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงนี้ มีองค์ประกอบพฤติกรรมเฉพาะอยู ่
4 ด้าน คือ ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Ideological influence) ด้านการสร้างแรง
บันดาลใจ (Inspirational development) ด้านการกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Motivation) 
และด้านการคํานึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration) การใช้ภาวะผู้นํา
การเปลี่ยนแปลงทั้ง  4 ด้าน  ของผู้บริหารสถานศึกษาจึงเหมาะกับยุคปฏิรูปการศึกษานี้ 
เพราะจะทําให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทั้งบุคลากรและองค์การ  (ประภา อัครพงศ์พันธุ์, 2552, 
หนา้ 5) 

แต่ในปัจจุบัน พบว่า ผู้บริหารสถานศึกษาจํานวนไม่น้อยที่ขาดความเป็นภาวะผู้นํา 
ในการเปลี่ยนแปลง จนทําให้เกิดปัญหาด้านการบริหารจัดการ เนื่องจากผู้บริหารยังนําเทคนิค
เกา่ ๆ หรอืเทคนคิที่ลา้สมัยแลว้ มาใช้ในการบรหิารจัดการ หรือพูดอีกอย่างหนึ่ง ก็คือ ผู้บริหาร
ยังมีความเชื่อที่ผิด  ๆ  เกี่ยวกับภาวะผู้นํา  โดยเชื่อว่าความคิดของตนนั้นถูกต้อง  ความเชื่อ 
หรือความคิดที่ไม่ถูกต้องเหล่านี้ จึงเป็นตัวขัดขวาง ทําให้องค์การเกิดความล้าหลัง ขาดความ
กระตือรือร้นในการปฏิบัติงาน ขาดความคิดสร้างสรรค์ในรูปแบบใหม่ ๆ และเป็นวัฒนธรรม
องค์การที่เฉื่อยชา และเป็นวัฒนธรรมแบบแข็งที่ยากจะเปลี่ยนแปลง ซึ่งนับว่าเป็นปัญหา 
ที่กระทบตอ่กระบวนการบรหิาร เพื่อการเปลี่ยนแปลงอยา่งมาก 

ดังนั้น  ผู้วิจัยจึงมีความสนใจที่จะศึกษาภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร 
ที่ส่งผลต่อวัฒนธรรมองค์การโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม  6  ภาคเหนือตอนบน   สังกัด
สํานักบริหารงานการศึกษาพิเศษ  ตามแนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของแบส 
และอโวลิโอ (Bass and Avolio, 1999, pp. 9-32 อ้างอิงใน กระทรวงศึกษาธิการ, 2550, หน้า 
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8-11) ซึ่งมีองค์ประกอบพฤติกรรมเฉพาะ 4 ด้าน ที่ส่งผลต่อวัฒนธรรมองค์การ ตามแนวคิด
ของคุก  และลาฟเฟอร์ที  ( Cooke and Lafferty)  3 ลักษณะ  คือ  1)  ลักษณะสร้างสรรค ์
(Constructive Styles) 2) ลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชา (Passive-Defensive Styles)  3) ลักษณะ 
ตั้งรับ-ก้าวร้าว (Aggressive-Defensive Styles) เพื่อนําไปเป็นแนวทางในการพัฒนาภาวะผู้นํา 
การเปลี่ยนแปลง และสามารถพัฒนาการบริหารงาน จนเกิดการเปลี่ยนแปลงในองค์การ 
เพื่อใหเ้กดิประสทิธผิลตอ่ไป 
 

วัตถุประสงค์ของการวิจัย 
1. เพื่อศึกษาภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียนราชประชานุเคราะห ์

กลุม่ 6 ภาคเหนอืตอนบน สังกัดสํานักบรหิารงานการศกึษาพเิศษ 
2. เพื่อศึกษาวัฒนธรรมองค์การของผู้บริหารโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 

ภาคเหนอืตอนบน สังกัดสํานักบรหิารงานการศกึษาพเิศษ 
3. เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร 

กับวัฒนธรรมองคก์ารของโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานัก
บรหิารงานการศกึษาพเิศษ 
 

สมมตฐิานการวจัิย 
1. ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 

ภาคเหนอืตอนบน สังกัดสํานักบรหิารงานการศกึษาพเิศษ อยูใ่นระดับมาก 
2. วัฒนธรรมองค์การของผู้บริหารโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือ

ตอนบน สังกัดสํานักบรหิารงานการศกึษาพเิศษ อยูใ่นระดับปานกลาง 
3. ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับวัฒนธรรม

องค์การของโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานักบริหารงาน
การศกึษาพเิศษ อยูใ่นระดับมาก 
 

ขอบเขตของการวจัิย 
การวิจัยครั้งนี้ เป็นการศึกษาภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารที่ส่งผล 

ตอ่วัฒนธรรมองค์การของโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานัก
บรหิารงานการศกึษาพเิศษ โดยมขีอบเขตการศกึษา ดังนี้  
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ขอบเขตด้านเน้ือหา 
การวิจัยในครั้งนี้มุ่งศึกษา ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารที่ส่งผลต่อ

วัฒนธรรมองค์การของ สังกัดสํานักบริหารงานการศึกษาพิเศษ กลุ่ม 6 ตามแนวคิดทฤษฎีของ
บาส และ อโวลิโอ (Bass and Avolio, 1994) ประกอบด้วยคุณลักษณะ 4 ประการ คือ 1) การมี
อทิธพิลอยา่งมอีุดมการณห์รอืการสร้างบารมี 2) การสร้างแรงบันดาลใจ 3) การกระตุ้นการใช้
ปัญญา และ 4) การคํานงึถงึความเป็นปัจเจกบุคคล ที่ส่งผลต่อวัฒนธรรมองค์การ ตามแนวคิด
ของคุก และลาฟเฟอรท์ ี(Cooke and Lafferty) ไดแ้บง่วัฒนธรรมองค์การออกได้ 3 ลักษณะ คือ 
1) ลักษณะสร้างสรรค์ (Constructive Styles) 2) ลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชา (Passive-Defensive 
Styles) 3) ลักษณะตัง้รับ-กา้วรา้ว (Aggressive-Defensive Styles) 

ขอบเขตด้านประชากร 
1. ประชากรที่ ใ ช้ ในการวิจัยในครั้ งนี้  ประกอบด้วย ครู ผู้สอน ของโรงเรียน 

ราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานักบริหารงานการศึกษาพิเศษ จํานวน 
7 โรงเรยีน จํานวน 288 คน ดังนี้ 

1.1 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์21 จังหวัดแมฮ่อ่งสอน จํานวน 50 คน 
1.2 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์22 จังหวัดแมฮ่อ่งสอน  จํานวน 35 คน 
1.3 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์24 จังหวัดพะเยา จํานวน 56 คน 
1.4 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์26 จังหวดัลําพูน จํานวน 34 คน 
1.5 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์30 จังหวัดเชียงใหม่ จํานวน 34 คน 
1.6 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์31 จังหวัดเชียงใหม ่ จํานวน 30 คน 
1.7 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์34 จังหวัดแมฮ่อ่งสอน  จํานวน 49 คน 

2. กลุ่มตัวอย่าง สําหรับการวิจัยในครั้งนี้ ได้แก่ โรงเรียนราชประชานุเคราะห ์
กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานักบริหารงานการศึกษาพิเศษ โดยผู้วิจัยกําหนดขนาด
ตัวอย่าง โดยใช้ตารางกําหนดขนาดตัวอย่างของเครจซี และมอร์แกน (Krejcie and morgan) 
ไดข้นาดกลุม่ตัวอยา่ง จํานวน 264 คน โดยวธิกีารสุม่แบบสุม่อยา่งงา่ย ดังนี้ 

2.1 โรงเรยีนราชประชานเุคราะห ์21 จังหวัดแมฮ่อ่งสอน จํานวน 44 คน 
2.2 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์22 จังหวัดแมฮ่อ่งสอน  จํานวน 32 คน 
2.3 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์24 จังหวัดพะเยา  จํานวน 52 คน 
2.4 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์26 จังหวัดลําพูน  จํานวน 32 คน 
2.5 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์30 จังหวัดเชียงใหม ่ จํานวน 32 คน 
2.6 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์31 จังหวัดเชียงใหม ่ จํานวน 28 คน 



5 

2.7 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์34 จังหวัดแมฮ่อ่งสอน  จํานวน 44 คน 

ตัวแปรที่ศึกษา 
1. ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง ประกอบดว้ยคุณลักษณะ 4 ประการ ดังนี้ 

1.1 การมอีทิธพิลอยา่งมอีุดมการณห์รอืการสรา้งบารม ี 
1.2 การสรา้งแรงบันดาลใจ  
1.3 การกระตุน้การใช้ปัญญา 
1.4 การคํานงึถงึความเป็นปัจเจกบุคคล 

2. วัฒนธรรมองคก์าร 3 ลักษณะ ดังนี้ 
2.1 ลักษณะสรา้งสรรค ์(Constructive Styles)  
2.2 ลักษณะตัง้รับ-เฉื่อยชา (Passive-Defensive Styles) 
2.3 ลักษณะตัง้รับ-กา้วรา้ว (Aggressive-Defensive Styles) 

 

นิยามศัพท์เฉพาะ 
1. ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง หมายถึง พฤติกรรมของผู้บริหารที่มีความสามารถ

ใช้คุณลักษณะที่สําคัญของตนในการบริหารงาน เพื่อให้เกิดความร่วมมือร่วมใจระหว่าง
บุคลากรในสถานศึกษาให้ปฏิบัติงานเป็นไปในทางที่ผู้บริหารต้องการ ให้บรรลุวัตถุประสงค ์
และเป้าหมายเป็นกระบวนการที่มีอิทธิพลต่อบุคลากรในสถานศึกษา โดยการเปลี่ยนสภาพ 
หรอืพยายามเปลี่ยนแปลงความพยายามของบุคลากรในสถานศกึษาใหสู้งขึ้นกว่าความพยายาม
ที่คาดหวัง ซึ่งประกอบดว้ย  

1.1 การมอีทิธพิลอยา่งมอีุดมการณ ์หรอืการสร้างบารมี หมายถึง การที่ผู้บริหาร
สถานศกึษามีพฤติกรรมที่ดีที่ผู้บริหารสถานศึกษาแสดงให้เห็น เป็นที่น่าเชื่อถือ ยอย่อง ศรัทธา 
ไว้วางใจ และเกิดความภาคภูมิใจ เมื่อได้ร่วมงานกันบุคลากรในสถานศึกษา ต้องเอาเป็น
ตัวอยา่งในการปฏบิัตงิานเช่นเดยีวกับผู้บรหิาร 

1.2 การสร้างแรงบันดาลใจ หมายถึง การที่ ผู้บริหารสถานศึกษาบริหาร
สถานศึกษาที่เป็นกระบวนการ ประพฤติปฏิบัติตนเป็นที่จูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจกับบุคลากร 
ในสถานศกึษา โดยแสดงออกถงึความกระตอืรอืรน้ในการสรา้งเจตคติที่ดี และการคิดในแง่บวก 
สร้างและสื่อความคิดอย่างสร้างสรรค์ ทําให้บุคลากรในสถานศึกษาเกิดแรงบันดาลใจที่จะ
ปฏบิัตหินา้ที่ใหป้ระสบความสําเร็จ 

1.3 การกระตุ้นการใช้ปัญญา หมายถึง การที่ ผู้บริหารสถานศึกษาบริหาร
สถานศกึษาที่เป็นกระบวนการ มกีารโนม้นา้ว หรอืกระตุน้ใหบุ้คลากรในสถานศึกษาตระหนักถึง
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ปัญหาต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นในโรงเรียน ทําให้ช่วยกันคิดหาแนวทางใหม่ ๆ มาแก้ปัญหา เพื่อหา
ขอ้สรุปใหมท่ี่ดกีวา่เดมิ กระตุน้ใหม้กีารคดิ และแก้ปัญหาอย่างมีระเบียบ มีความคิดสร้างสรรค ์
มีการตั้งสมมุติฐาน การเปลี่ยนมุมในการมองปัญหา ส่งเสริมการใช้เหตุผลและยอมรับ 
ความคดิเห็นของบุคลากรในสถานศกึษา 

1.4 การคํานึงถึงปัจเจกบุคคล หมายถึง การที่ผู้บริหารสถานศึกษามีภาวะในการ
วินิจฉัยบุคลากรในสถานศึกษา โดยยึดความแตกต่างระหว่างบุคคลเป็นหลัก ดูแลเอาใจใส ่
เป็นรายบุคคล ทําให้บุคลากรในสถานศึกษารู้สึกมีคุณค่า มีความสําคัญผู้บริหารเปิดโอกาส 
ใหบุ้คลากร 

2. วัฒนธรรมองค์การ  หมายถึง  แบบแผนของค่านิยม  ความเชื่อ  พฤติกรรม 

การแสดงออกของบุคลากรในสถานศึกษา  สังกัดสํานักบริหารงานการศึกษาพิเศษ  กลุ่ม  6 
ที่ยดึถอืเป็นแนวทางในการประพฤตปิฏบิัตมิตีัวบง่ช้ี ซึ่งประกอบดว้ย 

2.1 ลักษณะสร้างสรรค์  หมายถึง องค์การที่ ให้ความสําคัญของค่านิยม 
ในการทํางาน โดยมุ่งเน้นที่ความพึงพอใจของบุคลากรในองค์การ คือ ความต้องการ
ความสําเร็จ ต้องการไมตรีสัมพันธ์รวมทั้งส่งเสริมให้บุคลากรมีความสัมพันธ์ และสนับสนุน 
ซึ่ ง กั นและกัน  รั ก ใคร่ กลม เกลี ยวซึ่ ง กั นและกั น  โดยบุ คลากรจะมีพฤติก รรมที่ ม ี
ความขยันหมั่นเพียร กระตือรือร้น มีความสุขกับการปฏิบัติงาน รู้สึกว่างานในองค์การนั้น 
มคีวามท้าทายอยู่ตลอดเวลา บุคลากรยึดมั่นผูกพันกับองค์การมีความพร้อมที่จะปฏิบัติงานสูง 
เอาใจใสแ่ละเป็นกันเอง มคีวามรักใคร ่ยกยอ่ง และยอมรับ ใหค้วามเห็นอกเห็นใจซึ่งกันและกัน 

2.2 ลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชา หมายถึง  องค์การที่มีค่านิยม และพฤติกรรม 
การแสดงออกที่มุ่งเน้นความต้องการความมั่นคงของบุคลากร พฤติกรรมการแสดงออก 
ของบุคลากรจะมีลักษณะคล้อยตามความคิดเห็นของผู้บริหาร พึ่งพาผู้บริหาร และยึดถือ
กฎระเบยีบแบบแผนเป็นหลัก และพยายามหลีกเลี่ยงการกระทําที่ต้องรับผิดชอบ แต่จะยอมรับ
การมอบหมายงานจากผู้บังคับบัญชา สัมพันธภาพระหว่างบุคคลเป็นไปในลักษณะตั้งรับ 
และต้องการปกป้องตนเอง เพราะเชื่ อว่า เป็นแนวทางที่ทํ า ให้มั่นคงและปลอดภัย 
เกิดความก้าวหน้าในการทํางาน การปฏิบัติงานต้องให้เหมือนกับบุคคลอื่น ๆ ในองค์การ 
ยึดระเบียบเป็นบรรทัดฐานในการปฏิบัติงานอย่างเคร่งครัด มุ่งแต่ปกป้องตนเองไม่สนใจ
คุณภาพของงาน มีความระมัดระวังตัวเองในการปฏิบัติงานสูง หลีกเลี่ยงการตัดสินใจ 
และปฏบิัตงิานที่มคีวามเสี่ยงนอ้ย 

2.3 ลักษณะตั้ งรั บ-ก้าวร้ าว  หมายถึ ง  วัฒนธรรมองค์การที่ มีค่ านิยม 
และพฤติกรรมการแสดงออก ลักษณะผู้นําเน้นงาน และเน้นความต้องการด้านความมั่นคง 
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ในอาชีพของบุคลากร พฤติกรรมการแสดงออกของบุคลากรจะมีลักษณะการเผชิญหน้า 
ชอบการมีอํานาจ การแข่งขันที่ต้องมีแพ้-ชนะ และจะต้องหลีกเลี่ยงความผิดพลาดที่อาจ 
จะเกิดขึ้น  บุคลากรจะแสดงลักษณะความขัดแย้ ง ไม่ ไว้ วางใจ ตํ าหนิ  และต่อต้าน 
การเปลี่ยนแปลง ชอบการต่อต้านมีข้อขัดแย้ง และตําหนิกันเองเป็นประจํา ชอบควบคุมผู้อื่น 
ชอบการแข่งขัน จะทําให้เกิดความท้าทายในการปฏิบัติงาน ชอบความเป็นระบบระเบียบ 

และตําหนคิวามผิดพลาดของตนเอง 

 
ประโยชน์ท่ีจะได้รับจากการวจัิย 

1. เป็นข้อมูลในการพัฒนาภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารที่ส่งผล 
ตอ่วัฒนธรรมองคก์าร ของโรงเรยีนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานัก
บรหิารงานการศกึษาพเิศษ 

2. เป็นข้อมูลสารสนเทศ สําหรับผู้บริหารสถานศึกษา และผู้มีส่วนเกี่ยวข้องในการ
บริหารงานในโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานักบริหารงาน
การศึกษาพิเศษพัฒนาภาวะผู้นําของผู้บริหารสถานศึกษา พัฒนาสถานศึกษาในสังกัดสํานัก
บรหิารงานการศกึษาพเิศษกลุม่อื่นใหเ้ป็นสถานศกึษาที่มปีระสทิธผิลตอ่ไป 



บทท่ี 2 
 

เอกสารและงานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 
 

ในการทําวิจัยครั้งนี้ มีจุดมุ่งหมายเพื่อศึกษาภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร 
ที่ส่งผลต่อวัฒนธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์ของโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 
ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานักบริหารงานการศึกษาพิเศษ จึงเสนอเอกสารและงานวิจัย 
ที่เกี่ยวขอ้ง ดังนี้ 
 1. ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) 

1.1 ความหมายของผู้นํา 
1.2 ความหมายของภาวะผู้นํา 
1.3 ความหมายของภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
1.4 คุณลักษณะของการเป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
1.5 ความเป็นมาของทฤษฎภีาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
1.6 แนวคดิภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
1.7 ทฤษฎภีาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง  
1.8 องคป์ระกอบของภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง  

 2. วัฒนธรรมองคก์าร (Organizational Cutture) 
2.1 ความหมายวัฒนธรรมองค์การ 
2.2 ความสําคัญของวัฒนธรรมองคก์าร 
2.3 แนวคดิของวัฒนธรรมองค์การ 
2.4 องคป์ระกอบของวัฒนธรรมองคก์าร 
2.5 ประเภทของวัฒนธรรมองค์การ 
2.6 การบรหิารในองคก์ารกับวัฒนธรรมองคก์าร 
2.7 แนวคดิทฤษฎขีองวัฒนธรรมองคก์าร 

 3. เอกสารงานวิจัยที่เกี่ยวขอ้ง 
 4. กรอบแนวคดิในการวจิัย 
  
 
 



9 

ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) 
 ความหมายของผู้นํา 
 สมพงษ ์ เกษมสนิ (2519) การที่ผู้นําใช้อทิธพิลและอํานาจหนา้ที่ในความสัมพันธ์ซึ่งม ี
อยูต่อ่ผู้ใตบ้ังคับบัญชาในสถานการณต์่าง ๆ เพื่อปฏบิัตแิละอํานวยการ 
 ฟาริดา อิบราฮิม (2537) เป็นการใช้อํานาจกับผู้อื่นให้เกิดการปฏิบัติเพื่อความริเริ่ม 
ของกลุม่ เกดิผลงานตามเปา้หมาย 
 พนดิา ดามาพงศ์ (2544) ใหค้วามหมายของผู้นําว่ามหีลายแบบ คอื 

1. เป็นศิลปในการทําให้ผู้อื่นยอมตาม  ทําให้ผู้อื่นเกิดความประทับใจเชื่อฟังภักด ี
และเกดิความรว่มมอื 

2. เป็นการใช้อทิธพิลทําใหก้ารเปลี่ยนแปลงเกดิความรว่มมอืไปสูจุ่ดมุง่หมาย 
3. เป็นรูปแบบของการชักจูงใจใหย้อมทําตามโดยสมัครใจหรอืสรา้งแรงบันดาลใจให้

ยอมรับ 
4. เป็นผลของการมปีฏสิัมพันธม์กีารกระตุน้ซึ่งกันและกัน เพื่อไปสูอุ่ดมการณ์เดียวกัน

ด้วยความสมัครใจ  ซึ่งความเป็นผู้นําเป็นความสามารถของบุคคลที่ทําให้ผู้อื่นยอมทําตามด้วย
ความสมัครใจ เพื่อไปสูจุ่ดมุง่หมายรว่มกัน 
 Hersey and Blanchard (1983) ให้ความหมายว่า  เป็นกระบวนการที่ ใ ช้อิทธิพล 
ให้บุคคล หรือกลุ่มบุคคลพยายามปฏิบัติงานในหน้าที่ ให้บรรลุเป้าหมายภายใต้สถานการณ ์
ที่กําหนดไว ้
 Greenberg and Baron (1995) กลา่ววา่ เป็นความสามารถที่มอีทิธพิลตอ่สมาชิกภายใน
กลุ่ม  ทําให้บรรลุจุดประสงค์ที่ตั้งไว้  ซึ่งแหล่งที่มาของอิทธิพลมาจากตําแหน่งหน้าที่ภายใน
องคก์าร หรอืภายนอกองคก์าร 
 สรุปได้ว่า  ภาวะผู้นํา  เป็นความสามารถด้านอิทธิพลต่อบุคคลในกลุ่มเพื่อนําไปสู่
ความสําเร็จตามเป้าหมาย  ใช้กระบวนการสั่งการ  การมีอิทธิพลต่อผู้อื่น  การมีปฏิสัมพันธ ์
โดยถ่ายทอดแนวคิดไปสู่การปฏิบัติ  ดังนั้น  อาจกล่าว  ได้ว่าภาวะผู้นําเป็นการมีปฏิสัมพันธ์ที่ไม่
หยุดนิ่งของกระบวนการ 3 อยา่ง ที่มคีวามเกี่ยวเนื่องและมีอิทธิพลต่อกัน ได้แก่ ผู้นํา (Leaders) 
ผู้ตาม (Follows) และสถานการณ ์(Situations) อันนําไปสูก่ารบรรลุผลสําเร็จตามเปา้หมาย 

ความหมายของภาวะผู้นํา  
ภาวะผู้นํา (Leadership) คอื ความสามารถในการวางแผน การจัดองค์การการสื่อสาร 

การแกป้ัญหา การตัดสนิใจ และการจูงใจใหผู้้อื่นปฏบิัตงิานให้เป็นไปตามเป้าหมายขององค์การ 
(เอกชัย กี่สุขพันธุ,์ 2538, หนา้ 99) 
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 ภาวะผู้นํา  คือ  บูรณาการในทางรุกของคน  วัสดุอุปกรณ์  และแนวคิดในองค์การ 
ซึ่งกิจกรรมและความพยายามจะมุ่งสู่การทําให้เป้าหมายสถาบันบรรลุผล  ความเต็มใจของ
สมาชิกขององค์การที่จะถูกนํา  ขึ้นอยู่กับหน้าที่หลายอย่างของคุณสมบัติส่วนบุคคลของผู้นํา 
(ชาญชัย อาจนิสมาจาร, 2540, หนา้ 109)  
 ภาวะ ผู้นํ า  คือ  สภาวะ  หรือศักยภาพ  ความสามารถของบุคคลในการสร้าง 
กระบวนการ  เพื่อจูงใจให้ผู้อื่นให้ความร่วมมือ  มีความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน  ดําเนิน 
กจิกรรมใหเ้ป็นไปตามแผนงาน และจุดประสงคท์ี่วางไว ้(ประสทิธิ ์ทองอุน่, 2542, หนา้ 233)  
 ภาวะผู้นํา คอื กระบวนการที่บุคคลใดบุคคลหนึ่งหรอืมากกวา่ พยายามใช้อิทธิพลของ
ตนเหนือกลุ่มตน  กระตุ้น  ช้ีนํา  ผลักดัน  ให้บุคคลอื่นหรือกลุ่มบุคคลอื่น  มีความเต็มใจ 
และกระตือรือร้นในการทําสิ่งต่าง ๆ ตามต้องการ โดยมีความสําเร็จของกลุ่มหรือองค์การเป็น
เปา้หมาย (เศาวนติ เศาณานนท,์ 2542, หนา้ 4) 
 ภาวะผู้นํา เป็นกระบวนการที่ ผู้บริหารจะให้มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของผู้อื่น 
มีจุดมุ่งหมายเพื่อให้การปฏิบัติงานบรรลุจุดมุ่งหมายขององค์การ (วิโรจน์ สารรัตนะ, 2542, 
หนา้ 106) 
 ภาวะผู้นํา  คือ  การสะท้อนภาพพฤติกรรมที่เป็นปฏิสัมพันธ์ทางสังคมของบุคคล 
ในองคก์าร ซึ่งบุคคลใดบุคคลหนึ่งมคีวามสามารถ หรอือิทธิพลเหนือบุคคลอื่น ๆ สามารถจูงใจ 
ประสานงานให้บุคคลอื่ น  ๆ  ปฏิบัติตามจนสามารถบรรลุถึง เป้าหมายขององค์การ 
ความสามารถ หรืออิทธิพลนั้น ๆ มีที่มาจากหลายแหล่ง เช่น คุณลักษณะที่ติดตัวมาแต่กําเนิด 
อํานาจตามตําแหน่ง  หรืออํานาจที่เกิดจากความรอบรู้  ความเช่ียวชาญในปัญหาที่กลุ่มกําลัง
เผชิญอยู ่(ชูชาต ิพว่งสมจติร,์ 2540, หนา้ 4-5) 
 ภาวะผู้นํ า  คือ  ความคิดริ เ ริ่มและธํ ารงไว้  ซึ่ ง โครงสร้างของความคาดหวั ง  
และความสัมพันธ์ระหว่างกันของสมาชิกของกลุ่มสตอกดิลล์  (Stogdill อ้างอิงใน เศาวนิต 
เศาณานนท,์ 2542, หนา้ 4) 
 ภาวะผู้นํา  คือ  กระบวนการเปลี่ยนแปลง ผู้นําต้องเป็นผู้เปลี่ยนแปลงการปฏิบัติงาน 
ของผู้ตาม ตอ้งไดผ้ลเกนิเปา้หมายที่กําหนด ทัศนคต ิความเชื่อ ความเชื่อมั่น และความต้องการ
ไดร้ับการเปลี่ยนแปลงจากระดับต่ําไปสูร่ะดับที่สูงกวา่ (Bass, 1985, p. 545) 
 ภาวะผู้นํา  คือ  ความสามารถที่จะทํางานให้สําเร็จโดยอาศัยและผ่านบุคคลอื่น 
ในขณะเดียวกันก็ได้รับความเคารพ  ความมั่นใจ  ความจงรักภักดี  และให้ความร่วมมือ 
ดว้ยความเต็มใจ (Plunkett, 1992, p. 325) 
 ภาวะผู้นํา  คือ  พฤติกรรมส่วนตัวของบุคคลคนหนึ่ง  ที่จะชักนํากิจกรรมของกลุ่ม 
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ใหบ้รรลุเปา้หมายรว่มกัน (Yukl, 1998, p. 2) 
 ภาวะผู้นํา  คือ  ความสามารถที่จะสร้างความเชื่อมั่นและให้การสนับสนุนบุคคล 
เพื่อบรรลุเปา้หมายขององคก์าร (DuBrin, 1988, p. 2) 
 ภาวะผู้นํา  คือ  ความสัมพันธ์ที่มีอิทธิพลระหว่าง ผู้นํา  และผู้ตาม  ซึ่ งทําให้ เกิด 
การเปลี่ยนแปลง เพื่อใหบ้รรลุจุดมุง่หมายรว่มกัน (Daft, 1999, p. 5) 
 โดยสรุป  ภาวะผู้นํา  หมายถึง  พฤติกรรมที่มีอิทธิพลในการจูงใจให้บุคคลอื่น 
ในองคก์ารมคีวามรว่มมอื ประสานงานกันเพื่อใหบ้รรลุเปา้หมายทีว่างไว ้โดยอาศัยกระบวนการ 
สื่อสารและการมปีฏสิัมพันธก์ันระหวา่งสมาชิกในกลุม่องคก์าร 

ความหมายของภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
เบิร์น (1978) ได้ให้ความหมายของภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงไว้ว่า คือ กระบวนการ

ซึ่งทั้งผู้นํา  และผู้ตามต่างยกระดับที่สูงขึ้นทั้งแรงจูงใจ  และจริยธรรมซึ่งกันและกันโดยผู้นํา 
จะคน้หา เพื่อยกระดับความสํานกึของผู้ตามใหไ้ปสูอุ่ดมการณท์ี่สูงสง่ 

แบส (1985) ให้ความหมายว่า ภาวะผู้นํา หมายถึง กระบวนการเปลี่ยนแปลง ผู้นํา
ตอ้งเป็นผู้เปลี่ยนแปลงการปฏบิัตงิานของผู้ตาม ต้องได้ผลเกินเป้าหมายที่กําหนด ทัศนคติ ความ
เชื่อมั่น  และความต้องการของผู้ตามต้องได้รับการเปลี่ยนแปลงจากระดับต่ํ าสู่ระดับ 
ที่สูงกวา่ 

ดูบรนิ (1988) ใหค้วามหมายของคําวา่ ภาวะผู้นํา หมายถงึ ความสามารถที่จะสรา้ง
ความเชื่อมั่น และใหก้ารสนับสนุนบุคคลเพื่อใหบ้รรลุเปา้หมาย 

ดาฟท ์(1999) ใหค้วามหมายของคําวา่ ภาวะผู้นํา หมายถงึ ความสัมพันธท์ี่มอีทิธพิล
ระหว่างผู้นํา และผู้ตามซึ่งทําใหเ้กดิการเปลี่ยนแปลงเพื่อใหบ้รรลุเปา้หมายรว่มกัน 

ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) มีชื่อเรียกเป็นภาษาไทย 
ที่พบโดยทั่วไปเช่น ภาวะผู้นําแบบเปลี่ยนสภาพ (เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์, 2536, หน้า 60) 
ภาวะผู้นําการปฏิรูป (รังสรรค์ ประเสริฐศรี, 2544, หน้า 63) ภาวะผู้นําแบบปริวรรต (รัชน ี
วเิศษสังข,์ 2537, หนา้ 18) 

วรรณดี  ชูกาล  (2540, หน้า  8)  ให้ความหมายของภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
หมายถึง  ความสามารถของผู้บริหารในการยกระดับแรงจูงใจของผู้ตาม  กระตุ้นให้ผู้ตาม 
มีความต้องการสูงขึ้นกว่าที่เป็นอยู่ และเห็นคุณค่าตลอดจนการที่จะบรรลุวัตถุประสงค์ โดยไม่
คํานงึถงึประโยชนข์องสว่นตัว 

สุดา  ทัพสุวรรณ  (2541,  หน้า  8)  ให้ความหมายของภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงว่า 
หมายถึง  ลักษณะความสัมพันธ์ระหว่างผู้นําและผู้ตามผู้นําจะเน้นให้ผู้ตามเกิดความรู้สึกเห็น
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ความสําคัญและคุณคา่ของงานที่ผลติออกมาจูงใจให้ผู้ตามสนใจทํางานเพื่อหน่วยงานตลอดจน
เปลี่ยนแปลง ระดับความต้องการในผลงานของผู้ตามให้สูงขึ้น และใช้ความสามารถของตนเอง
ตามศักยภาพทัง้หมดในการทํางาน 
 จากความหมายโดยสรุป  กล่าวได้ว่า  ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง  หมายถึง  ระดับ
พฤติกรรมของผู้บริหารที่แสดงให้เห็นในการจัดการ  หรือการทํางานที่ เป็นกระบวนการ
เปลี่ยนแปลงความพยายามของผู้ร่วมงานให้สูงขึ้นกว่าความพยายามที่คาดหวัง  เป็นผลให ้
การปฏิบัติงานเกินความคาดหวัง  พัฒนาความสามารถ  และศักยภาพไปสู่ระดับที่สูงขึ้น 
โดยผู้บริหารแสดงบทบาททําให้ผู้ร่วมงานไว้วางใจ  ตระหนักรู้ภารกิจและวิสัยทัศน์  มีความ
จงรักภักดี  และเป็นข้อจูงใจให้ผู้ร่วมงานมองการณ์ไกลกว่าความสนใจของตน  ซึ่งจะนําไปสู่
ประโยชนข์ององคก์ร 

คุณลักษณะของการเป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลง  
คุณลักษณะของผู้นําการเปลี่ยนแปลง โดยทั่ว ๆ ไป จะเป็นดังนี้ (เสรมิศักดิ ์ วศิาลา-

ภรณ์, 2536, หนา้ 62) 
1. เป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) จะเปลี่ยนองค์การที่ตนเองรับผิดชอบ

ไปสู่เป้าหมายที่ดีกว่า คล้ายกับผู้ฝึกสอน หรือโค้ชนักกีฬาที่ต้องรับผิดชอบทีมที่ไม่เคยชนะใคร
เลย ต้องมีการเปลี่ยนเป้าหมายเพื่อความเป็นผู้ชนะ และต้องสร้างแรงบันดาลใจให้ลูกทีมเล่น 
ใหด้ทีี่สุดเพื่อชัยชนะ 

2. เป็นคนกล้าและเปิดเผย เป็นคนที่ต้องเสี่ยงแต่มีความสุขุม และมีจุดยืนของตนเอง 
กลา้เผชิญหนา้กับ ความจรงิ กลา้เปดิเผยความจรงิ 

3. เชื่อมั่นในคนอื่น ผู้นําการเปลี่ยนแปลงไมใ่ช่เผด็จการแตม่อีํานาจ และสนใจคนอื่น ๆ 
มกีารทํางานโดยมอบ อํานาจใหค้นอื่นทําโดยเชื่อวา่คนอื่นก็มคีวามสามารถ 

4. ใช้คุณคา่เป็นแรงผลักดัน ผู้นําการเปลี่ยนแปลงนี้จะช้ีนําให้ผู้ตามตระหนักถึงคุณค่า
ของเปา้หมาย และสรา้งแรงผลักดันในการปฏบิัตงิานเพื่อบรรลุเปา้หมายที่มคีุณคา่ 

5. เป็นผู้เรียนรู้ตลอดชีวิต ผู้นําการเปลี่ยนแปลงนี้จะนึกถึงสิ่งที่ตนเคยทําผิดพลาด 
ในฐานะที่เป็นบทเรยีน และจะพยายามเรยีนรูส้ิ่งใหม ่ๆ เพื่อพัฒนาตนเองตลอดเวลา 

6. มีความสามารถที่จะเผชิญกับความสลับซับซ้อน ความคลุมเครือ และความไม่
แนน่อน ผู้นําการเปลี่ยนแปลงจะมคีวามสามารถในการเผชิญปัญหาที่เปลี่ยนแปลงอยูเ่สมอ 

7. เป็นผู้มองการณ์ไกล ผู้นําการเปลี่ยนแปลงจะมีความสามารถในการมองการณ์
ไกล สามารถที่จะนํา ความหวัง ความฝันมาทําให้เป็นความจริงได้มิเชลฟูลแลน (Micheal 
Fullan, 2006, p. 42) ได้กล่าวถึงความเป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลงไว้ว่าควรรู้จัก การบริหาร
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ความสัมพันธ ์(Relationship Management) ในดา้นตอ่ไปนี้ 
1. การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational) ผู้นําที่สร้างแรงบันดาลใจเป็นผู้ช้ีนํา 

และทําให้คนเห็นตามวิสัยทัศน์ หรือภารกิจที่มีร่วมกัน สื่อสารภารกิจร่วมกันโดยวิธีการที่ทําให้
เกิดแรงบันดาลใจให้ผู้อื่นทําตามได้ กําหนดเป้าหมาย ร่วมกันที่อยู่เหนือขึ้นไปจากงานที่ทําใน
หนา้ที่แตล่ะวัน ทําใหง้านที่ทํามคีวามนา่ตื่นเตน้มากขึ้น 

2. การมีอิทธิพลต่อผู้อื่น (Influence) ตัวบ่งช้ีผู้นําที่มีอิทธิพลเห็นได้ตั้งแต่การรู้ว่า 
จะใช้วิธีใดในการดึงดูดใจ ผู้ฟังไปจนถึงรู้ว่าจะดึงบุคคลสําคัญเข้ามาร่วมกลุ่ม และการสร้าง
เครือข่ายในการช่วยเหลือสนับสนุนเมื่อเกิดความคิดริเริ่ม และรู้จักหว่านล้อมชักจูง และทําให้
คนคลอ้ยตามได ้

3. การพัฒนาผู้อื่น (Developing Others) ผู้นําที่มีความเช่ียวชาญในการพัฒนา
ความสามารถของผู้อื่นได้จะ แสดงความสนใจอย่างแท้จริงในตัวคนที่เขาช่วย เข้าใจเป้าหมาย 
จุดแข็งและจุดออ่นของเขา สามารถใหผ้ลสะทอ้นกลับที่สรา้งสรรค ์และรูเ้ทา่ทันความเป็นไปได ้

4. การเป็นตัวเร่งการเปลี่ยนแปลง (Change Catalyst)  ผู้นําที่ทําให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงได้อย่างรวดเร็วจะสามารถรู้ได้ถึงความจําเป็นที่จะต้องมีการเปลี่ยนแปลง ท้าทาย
สภาพที่เป็นอยูเ่พื่อใหไ้ดม้าซึ่งความเป็นเลศิ เป็นปากเสยีงที่เขม้แข็ง เพื่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลง
แม้จะมีฝ่ายตรงข้ามคอยคัดค้าน โดยให้เหตุผลที่คนต้านทานได้ยากมาแย้ง มีวิธีการปฏิบัติที ่
จะเอาชนะอุปสรรคที่ขัดขวางการเปลี่ยนแปลง 

5. การบริหารจัดการความขัดแย้ง (Conflict Management) ผู้นําที่สามารถจัดการ
กับปัญหาความขัดแย้งได้ดีคือผู้ที่ทําให้ทุกฝ่ายกล้าแสดงความคิดของตนเอง เข้าใจมุมมอง 
ที่แตกต่างของแต่ละฝ่าย และหาทางออกที่ทุกคนเห็นพ้องต้องกันได้ เผชิญหน้ากับข้อขัดแย้ง 
ที่ปรากฏ และรับรูค้วามรูส้กึ และความคดิเห็นจากทุกด้าน และปรับทัศนคติให้เป็นไปในทิศทาง
ที่มาจากการตกลงรว่มกัน 

6. การสรา้งพันธะความผูกพัน (Building Bonds) ผู้นําที่มีประสิทธิภาพต้องรู้จักสร้าง
สายใยแห่งสายสัมพันธ์  เข้าใจในความแตกต่างของแต่ละบุคคล สร้างความเชื่อถือ 
และความไว้วางใจ รวมทั้งความปรองดองกันภายในองค์การ และกับผู้ร่วมงานจากภายนอก
และเครอืขา่ย 

7. การทํางานร่วมกันเป็นทีมและความร่วมมือกัน (Teamwork and Collaboration) 
ผู้นําที่ดตีอ้งรูจ้ักการทํางานรว่มกัน เพื่อสรา้งบรรยากาศของการมีอํานาจระหว่างเพื่อนร่วมงาน
ที่เป็นมิตร เป็นแม่แบบของการให้ความเคารพ การช่วยเหลือกัน และการร่วมมือกัน สามารถ
ชักจูงผู้อื่นให้เข้าร่วมทํางานอย่างกระตือรือร้น กระฉับกระเฉงเพื่อความพยายามในระดับกลุ่ม 



14 

และสร้างสปิริต และเอกลักษณ์ของกลุ่ม ใช้เวลาในการหล่อหลอม และผนึกความสัมพันธ ์
เขา้ดว้ยกัน ใหไ้ปไกลเกนิกวา่ที่ภาระหนา้ที่ในการทํางานไดก้ําหนดไว ้

ความเป็นมาของทฤษฎภีาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
ก่อนที่จะมาเป็นแนวคิดทฤษฎีภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง ทฤษฎีภาวะผู้นําที่เริ่มต้น 

มาก่อน คือ ทฤษฎีภาวะผู้นําแบบมีบารมี (Charismatic Leadership) โดยแมกซ์เวเบอร์ (Max 
Weber)  ในทศวรรษที่ 1920 ได้เสนอทฤษฎีภาวะผู้นําแบบมีบารมี เมื่อผลงานของเขาได้แปล 
เป็นภาษาอังกฤษในปี ค.ศ. 1947 ได้กระตุ้นความสนใจของนักสังคมวิทยา และนักรัฐศาสตร ์
ที่ศกึษาดา้นภาวะผู้นํา ตอ่มาในปทีศวรรษที่ 1980 นักวจิัยทางจิตวิทยา และการจัดการได้แสดง
ความสนใจอย่างมากต่อภาวะผู้นําอย่างมีบารมีนี้  เนื่องจากในทศวรรษนั้น  เกิดการปฏิรูป 
และการฟื้นฟูองคก์รตา่ง ๆ อยา่งมาก และผู้บรหิารองคก์รต่าง ๆ ในสหรัฐอเมริกามีการยอมรับ
กันว่ามีความต้องการ และจําเป็นต้องมีการเปลี่ยนแปลงในการดําเนินการเรื่องต่าง ๆ เพื่อให้
องคก์ารสามารถอยูไ่ดใ้นสภาวะที่มารแขง่ขันทางเศรษฐกจิสูง  

ภาวะผู้นําแบบมีบารมี หมายถึง ภาพความคิดของผู้ตามที่ว่าผู้นําเป็นผู้มีพรสวรรค ์
มคีวามเป็นพเิศษ และเหนอืคนทั่วไป (Mushinsky, 1997, p.   374; citing Burns, 1978, Leadership) 
แบส (Bass, 1985, pp. 35-55) ไดร้ะบุขอ้จํากัดบางประการของผู้นําแบบมีบารมี และได้แนะนํา
ให้มีการขยายทฤษฎีให้ครอบคลุมถึงลักษณะเสริมพฤติกรรม ตัวบ่งช้ีบารมี สภาพแวดล้อมที่
เอื้ออํานวย เช่น แบส เสนอวา่ ผู้นําแบบมีบารมี มักจะเกิดขึ้นในที่ที่ใช้อํานาจแบบปกติ ล้มเหลว
กับการจัดการกับวิกฤตการณ์ และยังเป็นที่น่าสงสัยเกี่ยวกับค่านิยม และความเชื่อดั่งเดิมของ
ผู้นําแบบนี้ ดังนัน้ ตอ่มาในทฤษฎภีาวะผู้นําการเปลี่ยน แปลงของแบส ได้ใช้คําว่า การมีอิทธิพล
อย่างมีอุดมการณ์ แทนคําว่าการสร้างบารมี ซึ่งหมายถึง การมีอิทธิพลเกี่ยวกับอุดมการณ ์
ที่ระดับสูงสุดของจรยิธรรม คอื ความไมเ่ห็นแกต่ัว ซึ่งทัง้ผู้นํา และผู้ตามจะมีการอุทิศตัวอย่างที่
ดีที่สุดเท่าที่จะสามารถทําได้ ซึ่งแบสได้ให้เหตุผลในการใช้คําว่า การมีอิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ ์แทนคําว่า การสร้างบารมีเนื่องจาก 1) การสร้างบารมี เป็นตัวแทนของความหมาย
หลายความหมายในการโฆษณา เช่น การฉลอง ซึ่งมีลักษณะเป็นการโอ้อวด ตื่นเต้นเกินจริง 
2) การสรา้งบารม ีมคีวามสัมพันธม์ากเกินไปกับการปกครองแบบเผด็จการ และความเป็นผู้นํา
แบบเทยีม เช่น ฮติเลอร ์มุสโสลินี 3) มีผู้วิจัยบางคนกล่าวว่า การสร้างบารมี คือ การรวมภาวะ
ผู้นําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมด ตั้งแต่การสร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นทางปัญญา และการ
คํานึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ดังนั้น ในวัตถุประสงค์บางงานวิจัยของแบส จึงใช้คําว่า การมี
อทิธพิลอยา่งมอีุดมการณ ์แทนคําวา่ การสรา้งบารม ี 
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หลังจากเกดิทฤษฎภีาวะผู้นําแบบมบีารมแีลว้ ไดเ้กดิการพัฒนาแนวคดิทฤษฎีเกี่ยวกับ
ภาวะผู้นําแนวใหม่ขึ้น คือ ทฤษฎีภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลของเบอร์น (Burns) ในปี ค.ศ. 1978 
และแบส (Bass) ค.ศ. 1985 แตท่ฤษฎทีี่ไดร้ับการยอมรับวา่เป็นทฤษฎภีาวะผู้นําที่มีประสิทธิภาพ 
คอื ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของแบส (Bass)  

แนวคดิภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง  
ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงเป็นกระบวนการที่มีอิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลงเจตคติ

และสมมุติ ฐานของสมาชิกในองค์การ สร้างความผูกพันในการเปลี่ยนแปลงวัตถุประสงค ์
และกลยุทธ์ที่สําคัญขององค์การ ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงเกี่ยวข้องกับอิทธิพลของผู้นําที่มี
ต่อผู้ตาม แต่อิทธิพลนั้นเป็นการให้อํานาจแก่ผู้ตามให้กลับกลายเป็นผู้นํา และผู้ที่เปลี่ยนแปลง
หนว่ยงานในกระบวนการของการเปลี่ยน แปลงองคก์าร  
 ดังนั้น  สภาวะการณ์เปลี่ยนแปลงจึงได้รับการมองว่าเป็นกระบวนการที่เป็นองค์รวม 
และเกี่ยวขอ้งกับการดําเนนิการของผู้นําในระดับต่าง ๆ ในหนว่ยงานยอ่ยขององคก์าร 

ทฤษฎภีาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง  
จากทฤษฎีของเบอร์น แบส (1985) ได้เสนอทฤษฎีภาวะผู้นําที่มีรายละเอียดมากขึ้น 

แบสกล่าวว่า  ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงเป็นมากกว่าคําเพียงคําเดียวที่ เรียกว่าบารม ี

(Charisma) แบสเห็นว่าความมีบารมีมีความจําเป็น แต่ไม่เพียงพอสําหรับผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
ที่สําคัญอีกสามส่วนของภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงที่มีนอกเหนือจากความมีบารมี คือ 
การกระตุ้นทางปัญญา การคํานึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล และการสร้างแรงบันดาลใจ 
แบสไดใ้หค้ํานยิามภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงในทางที่กว้างกว่าเบอร์น และแบส ยังมีภาวะผู้นํา
การเปลี่ยนแปลงมีความแตกต่างจากภาวะผู้นําแบบแลกเปลี่ยน แบสยอมรับว่าในผู้นํา 
คนเดยีวกันอาจใช้ภาวะผู้นําทัง้สองแบบ แตใ่นสถานการณห์รอืเวลาที่แตกตา่งกัน 

องค์ประกอบของภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง   
องค์ประกอบเฉพาะทั้ง 4 ประการ ซึ่งมีความสัมพันธ์กัน (Interco related) และม ี

การแบ่งแยกแต่ละองค์ประกอบ  เนื่องจากต่างก็มีความเฉพาะเจาะจงและมีความสําคัญ 
ที่แตกตา่งกัน ซึ่งมรีายละเอยีดเฉพาะของแตล่ะองคป์ระกอบดังนี้ 

1. การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence or Leadership: II or CL) 
หมายถึง การที่ผู้นําประพฤติตัวเป็นแบบอย่าง หรือเป็นโมเดลสําหรับผู้ตาม ผู้นําจะเป็นที ่
ยกย่อง เคารพนับถือ ศรัทธา ไว้วางใจ และทําให้ผู้ตามเกิดความภาคภูมิใจเมื่อได้ร่วมงานกัน 
ผู้ตามจะพยายามประพฤติปฏิบัติเหมือน กับผู้นํา และต้องการเลียนแบบผู้นําของเขาสิ่งที่ผู้นํา
ต้องปฏิบัติเพื่อบรรลุถึงคุณลักษณะนี้ คือ ผู้นําจะต้องมีวิสัยทัศน์และสามารถถ่ายทอดไปยัง 
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ผู้ตาม ผู้นําจะมีความสม่ําเสมอมากกว่าการเอาแต่อารมณ์สามารถควบคุมอารมณ์ได ้
ในสถานการณว์ิกฤตผู้นําเป็นผู้ที่ไว้ใจได้ว่าจะทําในสิ่งที่ถูกต้อง ผู้นําจะเป็นผู้ที่มีศีลธรรม และมี
จริยธรรมสูงผู้นําจะหลีกเลี่ยงที่จะใช้อํานาจเพื่อประโยชน์ส่วนตน แต่จะประพฤติตนเพื่อให้เกิด
ประโยชนแ์กผู้่อื่น และเพื่อประโยชน์ของกลุ่มผู้นํา จะแสดงให้เห็นถึงความเฉลียวฉลาด ความมี
สมรรถภาพ ความตั้งใจการเชื่อมั่นในตนเอง ความแน่วแน่ในอุดมการณ์ ความเชื่อ และค่านิยม
ของเขาผู้นําจะเสรมิความภาคภูมใิจ ความจงรักภักด ีและความมั่นใจของผู้ตาม และทําให้ผู้ตาม
มีความเป็นพวกเดียวกับผู้นํา โดยอาศัยวิสัยทัศน์ และการมีจุดประสงค์ร่วมกันผู้นําแสดง 
ความมั่นใจช่วยสร้างความรู้สึกเป็นหนึ่งเดียวกัน เพื่อการบรรลุเป้าหมายที่ต้องการผู้ตาม 
จะเลียนแบบผู้นํา และพฤติกรรมของผู้นําจากการสร้างความมั่นใจในตนเองประสิทธิภาพ 
และความเคารพในตนเอง ผู้นําการเปลี่ยนแปลงจึงรักษาอิทธิพลของตนในการบรรลุเป้าหมาย
และปฏบิัตภิาระหนา้ที่ขององคก์าร 

2. การสร้างแรงบันดาลใจ  ( Inspiration Motivation: IM) หมายถึง การที่ ผู้นําจะ 
ประพฤติในทางที่จูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจกับผู้ตาม โดยการสร้างแรงจูงใจภายใน การให้
ความหมาย และทา้ทายในเรื่องงานของผู้ตาม ผู้นําจะกระตุ้นจิตวิญญาณของทีม (Team Spirit) 
ให้มีชีวิตชีวามีการแสดงออกซึ่งความกระตือรือร้น โดยการสร้างเจตคติที่ดี และการคิดใน 
แง่บวก ผู้นําจะทําให้ผู้ตามสัมผัสกับภาพที่งดงามของอนาคตผู้นําจะสร้าง และสื่อความหวัง 
ที่ ผู้นําต้องการอย่างชัดเจน ผู้นําจะแสดงการอุทิศตัว หรือความผูกพันต่อเป้าหมาย 
และวิสัยทัศน์ร่วมกัน ผู้นําแสดงความเชื่อมั่น และแสดงให้เห็นความตั้งใจอย่างแน่วแน่ว่า
สามารถบรรลุเป้าหมายได้ ผู้นําจะช่วยให้ผู้ตามมองข้ามผลประโยชน์ของตน เพื่อวิสัยทัศน ์
และภารกิจขององค์การผู้นําจะช่วยให้ผู้ตามพัฒนาความผูกพันของตนต่อเป้าหมายระยะยาว
และบ่อยครั้งพบว่าการสร้างแรงบันดาลใจนี้เกิดขึ้นผ่านการคํานึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 
และการกระตุ้นทางปัญญา โดยการคํานึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ทําให้ผู้ตามรู้สึกเหมือน
ตนเองมีคุณค่า และกระตุ้นให้พวกเขาสามารถจัดการกับปัญหาที่ตนเองเผชิญได้ ส่วนการ
กระตุ้นทางปัญญาช่วยให้ผู้ตามจัดการกับอุปสรรคของตนเอง และเสริมความคิดริเริ่ม
สรา้งสรรค ์

3. การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation: IS) หมายถึง การที่ผู้นํามีการ
กระตุ้นผู้ตามให้ตระหนักถึงปัญหาต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นในหน่วยงานทําให้ผู้ตามมีความต้องการหา
แนวทางใหม่มาแก้ ปัญหาในหน่วยงานเพื่อหาข้อสรุปใหม่ที่ดีกว่าเดิม เพื่อทําให้เกิดสิ่งใหม่และ
สร้างสรรค์โดยผู้นํามีการคิด และแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค ์
มกีารตัง้สมมตฐิาน การเปลี่ยนกรอบ (Reframing) การมองปัญหาและการเผชิญกับสถานการณ์
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เก่า ๆ ด้วยวิถีทางแบบใหม่ ๆ มีการจูงใจ และสนับสนุนความคิดริเริ่มใหม่ ๆ ในการพิจารณา
ปัญหา และการหาคําตอบของปัญหา มีการให้กําลังใจผู้ตามให้พยายามหาทางแก้ปัญหาด้วย
วิธีใหม่ ๆ ผู้นํามีการกระตุ้นให้ผู้ตามแสดงความคิดและเหตุผล และไม่วิจารณ์ความคิดของผู้
ตาม แมว้า่มันจะแตกตา่งไปจากความคดิของผู้นํา ผู้นําทําใหผู้ต้ามรู้สึกว่าปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นสิ่ง
ที่ท้าทาย และเป็นโอกาสที่ดีที่จะแก้ปัญหาร่วมกัน โดยผู้นําจะสร้างความเชื่อมั่นให้ผู้ตามว่า
ปัญหาทุกอย่างต้องมีวิธีแก้ไข แม้บางปัญหาจะมีอุปสรรคมากมายผู้นําจะพิสูจน์ให้เห็นว่า
สามารถเอาชนะอุปสรรคทุกอย่างได้จากความร่วมมือร่วมใจในการแก้ปัญหาของผู้ร่วมงาน 
ทุกคนผู้ตามจะได้รับการกระตุ้นให้ตั้งคําถามต่อคํานิยมของตนเอง ความเชื่อ และประเพณ ี
การกระตุ้นทางปัญญาเป็นส่วนสําคัญของการพัฒนาความสามารถของผู้ตามในการที่จะ
ตระหนัก และแกไ้ขปัญหาดว้ยตนเอง 

4. การคํานึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration: IC) ผู้นําจะมี
ความสัมพันธ์เกี่ยวข้องกับบุคคลในฐานะเป็นผู้นําในการดูแลเอาใจใส่ผู้ตามเป็นรายบุคคล 
และทําให้ผู้ตามรู้สึกมีคุณค่า และมีความสําคัญ ผู้นําจะเป็นโค้ช (Coach) และเป็นที่ปรึกษา 
(Advisor) ของผู้ตามแต่ละคน เพื่อการพัฒนาผู้ตามผู้นําจะเอาใจใส่เป็นพิเศษในความต้องการ
ของปัจเจกบุคคล เพื่อความสัมฤทธิ์และเติบโตของแต่ละคน ผู้นําจะพัฒนาศักยภาพของผู้ตาม
และเพื่อนร่วมงานให้สูงขึ้น นอกจากนี้ผู้นําจะมีการปฏิบัติต่อผู้ตาม โดยการให้โอกาสในการ
เรยีนรูส้ิ่งใหม ่ๆ สรา้งบรรยากาศของการให้การสนับสนุนคํานึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคล
ในดา้นความจําเป็น และความต้องการการประพฤติของผู้นํา แสดงให้เห็นว่าเข้าใจ และยอมรับ
ความแตกต่างระหว่างบุคคล เช่น บางคนได้รับกําลังใจมากกว่าบางคนได้รับอํานาจ 
การตัดสินใจด้วยตนเองมากกว่า บางคนมีมาตรฐานที่เคร่งครัดกว่าบางคนมีโครงสร้างงานที่
มากกว่า ผู้นํามีการส่งเสริมการสื่อสารสองทาง และมีการจัดการด้วยการเดินดูรอบ ๆ 
(Management by walking around) มีปฏิสัมพันธ์กับผู้ตามเป็นการส่วนตัว ผู้นําสนใจในความ
กังวลของแต่ละบุคคล เห็นปัจเจกบุคคลเป็นบุคคลทั้งคน (As a Whole Person) มากกว่าเป็น
พนักงาน หรือเป็นเพียงปัจจัยการผลิต ผู้นําจะมีการฟังอย่างมีประสิทธิภาพมีการเอาใจเขา 
มาใส่ใจเรา (Empathy) ผู้นําจะมีการมอบหมายงานเพื่อเป็นเครื่องมือในการพัฒนาผู้ตาม 
เปิดโอกาสให้ผู้ตามได้ใช้ความสามารถพิเศษอย่างเต็มที่และเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ ที่ท้าทาย
ความสามารถ ผู้นําจะดูแลผู้ตามว่าต้องการคําแนะนําการสนับสนุน และการช่วยให้ก้าวหน้า 
ในการทํางานที่รับผิดชอบอยู ่หรอืไมโ่ดยผู้ตามจะไมรู่ส้กึว่าเขากําลังถูกตรวจสอบ 

5. จะเห็นได้ว่า ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงเป็นกระบวนการที่ ผู้นําพยายาม
เปลี่ยนแปลงผู้ตามให้ปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพ เกิดความไว้วางใจ เกิดความจงรักภักดี
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และเชื่อถือในตัวผู้นําเกิดความคล้อยตาม พยายามแก้ปัญหาในการปฏิบัติ เกิดความมั่นใจ 
ในตนเอง มีความรับผิดชอบและยอมอุทิศตนเพื่อองค์กร ดังนั้น ผู้บริหารหรือผู้นําการเปลี่ยน
ผู้นําที่ดี จึงต้องมีความสามารถในการจูงใจคนให้ทําสิ่งต่าง ๆ ด้วยความเต็มใจ ทําให้ผู้คนรู้สึก
อยากจะตดิตามไปทุกหนทุกแหง่ขณะเดยีวกันก็ตอ้งสง่เสรมิลูกนอ้งใหไ้ดแ้สดงออกถึงความรู้สึก
ความสามารถ ให้มี โอกาสพัฒนาตนให้ดีขึ้นกว่าที่ เป็นอยู่  ต้องสร้างสภาพแวดล้อม 
และบรรยากาศในการทํางานที่อบอุน่ ซึ่งจะสง่ผลใหลู้กนอ้งเกดิความรักความผูกพันตอ่องคก์ร 
 

วัฒนธรรมองค์การ (Organizational Culture) 
ความหมายของวัฒนธรรมองค์การ 
เอ็ช. เอ็ม. ไทร์ซ และ เจ. เอ็ม. เบเยอร์ (1987) กล่าวว่า “วัฒนธรรมองค์การเป็น 

แบบแผนของความเชื่อ ความคาดหวัง ความคิด ค่านิยม ทัศนคติ และพฤติกรรมที่สลับซับซ้อน
ที่สมาชิกภายในองค์การมีร่วมกัน ตัวอย่าง เช่น การปฏิบัติตนต่อกันระหว่างสมาชิก พิธีกรรม 
ในวาระสําคัญๆขององคก์าร ปรัชญาองคก์าร คา่นยิมที่ใช้ในการทํางาน เป็นตน้” 

สตีเฟ่น พี. รอบบินส์ และ แมรี คูลเตอร์ (2002) อธิบายไว้ว่าวัฒนธรรมองค์การ 
คือ ระบบของความหมายที่มีร่วมกันของสมาชิกภายในองค์การที่เป็นตัวกําหนดว่า สมาชิก 
ควรจะประพฤติปฏิบัติตนอย่างไรในองค์การ ลักษณะของวัฒนธรรมองค์การแต่ละแห่ง 
จะมเีอกลักษณข์องตนเองทําใหอ้งคก์ารนัน้ ๆ แตกตา่งจากองคก์ารอื่น 

ดีล และ เคเนดี (1982) กล่าวว่า  “วัฒนธรรมองค์การ หมายถึง ค่านิยม ความเชื่อ 
และพฤตกิรรมที่สมาชิกขององคก์ารมรีว่มกัน” 

แฮทช์ (1971) และ ชูลท์ (1991) ให้ความหมายของวัฒนธรรมองค์การ ว่าคือ 
สิ่งประดษิฐ ์(Artifacts) ภายในองคก์าร รูปทรงอาคาร ลักษณะเฟอร์นิเจอร์ การจัดวางโต๊ะเก้าอี้ 
ตราเครื่องหมายหนว่ยงาน อันเป็นสิ่งที่สะทอ้นภาพลักษณข์องหนว่ยงานตอ่สาธารณชน 

เมื่อพิจารณาจากความหมายที่นักวิชาการให้ไว้ข้างต้นอาจกล่าวโดยสรุปได้ว่า 
วัฒนธรรมองคก์าร หมายถึง แบบแผนในการประพฤติปฏิบัติ รวมถึงสิ่งประดิษฐ์ และพิธีกรรม
ต่าง ๆ ที่สมาชิกภายในองค์การกระทําหรือจัดให้มีขึ้น ซึ่งมีรากฐานมาจากค่านิยม ความเชื่อ 
ความคิด ตลอดจนอุดมการณ์ ที่สมาชิกมีร่วมกันอันเนื่องมาจากการได้เห็น ได้เรียนรู้จากสิ่งที่
เกดิขึ้นในองคก์าร และผลที่ตามมารว่มกัน การเรียนรู้ถึงสิ่งที่เกิดขึ้นภายในองค์การนี้ มีอิทธิพล
ต่อการตัดสินใจของบุคคลว่าควรจะแสดงพฤติกรรมตอบโต้ต่อสภาพแวดล้อมในแต่ละ
สถานการณท์ีก่ําลังเผชิญไดอ้ยา่งไร 
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ความสําคัญของวัฒนธรรมองค์การ 
อาจกล่าวได้ว่าวัฒนธรรมเป็นรากฐานที่กําหนดทัศนคติ และพฤติกรรมของมนุษย ์

ในสังคม องคก์ารซึ่งจัดวา่เป็นสังคมยอ่ยยอ่มมีวัฒนธรรมเป็นหลักในการดํารงชีวิต หรือวิถีชีวิต 
หรือเป็นแบบแผนสําหรับพฤติกรรมในการทํางานของมนุษย์ โดยที่สมาชิกในสังคม หรือมนุษย์
ไม่รู้ตัว ซึ่งคลัคคอน และเคลลี (Kluckhohn and Kelly) เรียกวัฒนธรรมในองค์การว่า เป็นแบบ
หรือวิถีการดํารงชีวิตที่ทําให้องค์การมีเอกลักษณ์ของตนเองต่างไปจากองค์การอื่น และแบบ
การดํารงชีวิตนี้ สามารถแลกเปลี่ยนกัน และกันหรือแพร่กระจายออกไปได้ในหมู่สมาชิก 
ของสังคม โดยมีการเรียนรู้ผ่านกระบวนการขัดเกลาทางสังคม วัฒนธรรมนี้เปรียบเสมือน 
เป็นกาว หรือหลักที่ยึดองค์การหรือหน่วยงานให้กลมเกลียวไม่แตกสลายลงไปความสําคัญ 
ของวัฒนธรรมตอ่องคก์าร มหีลักฐานการศกึษาวจิัยไว ้3 ประการคอื 

1. วัฒนธรรมองค์การสามารถกําหนดรูปแบบพฤติกรรมขององค์การได ้
เช่น วัฒนธรรมองคก์ารที่คนสว่นมากมักวางเฉยตอ่ปัญหาที่เกิดขึ้นในองค์การ เมื่อวิถีชีวิตทั่วไป
สร้างแบบแผนการวางเฉยต่อปัญหา พฤติกรรมการปฏิบัติของมนุษย์ในองค์การก็จะซึมซับ
เรียนรู้แพร่กระจายในเรื่องการวางเฉย นานเข้าก็จะเป็นวัฒนธรรมการวางเฉย และกลายเป็น
แบบแผนสําหรับพฤตกิรรมมนุษยใ์นองคก์ารนัน้ ๆ ตอ่ไป 

2. รูปแบบพฤติกรรมองค์การที่เกิดขึ้นจากวัฒนธรรมองค์การอาจเป็นได้ท้ัง
ปัจจัยเกื้อกูลหรืออุปสรรคต่อการดําเนินงานขององค์การ โดยเฉพาะอย่างยิ่งการตัดสิน 
ในแก้ไขปัญหาในการบริหารงาน กล่าวคือ วัฒนธรรมจะส่งผลต่อรูปแบบและเนื้อหา
ความสัมพันธ์ของบุคคลทั่วไปในองค์การ เช่น ในกรณีที่องค์การมีปัญหาที่เกี่ยวกับงาน 
หรือพฤติกรรมของคน และจําเป็นต้องแก้ไขปัญหาเหล่านี้ แต่เมื่อพฤติกรรมของคนที่เกิดจาก
การยอมรับอํานาจของผู้นํา และไม่มีความกล้าหาญในการริเริ่มแก้ไขปัญหา ถ้าผู้นําไม่เป็น 
ผู้เริ่มต้นก่อน คือ มีวัฒนธรรมยอมตามอย่างไม่ยั้งคิด (Subordination culture) พฤติกรรมเช่นนี้ 
ก็จะเป็นอุปสรรคในการแสวงหาแนวทางแก้ไขปัญหาที่ตนประสบอยู่ร่วมกันอย่างมีความคิด 
และริเริ่มสร้างสรรค์ ซึ่งความคิดริเริ่มเป็นสิ่งจําเป็น เมื่อแบบแผนการประพฤติถูกปิดกั้น 
ก็จะเกิดการวางแนวปฏิบัติขึ้นมากันเอง ว่าวิธีการแบบใดในการแก้ไขปัญหาเป็นที่ยอมรับได ้
ในกลุ่ม (เพราะสอดคล้องกับแบบแผนวัฒนธรรมที่กลุ่มมีอยู่ในใจ คือ ความกลัว) หรือวิธีการ
แบบใดในการแกไ้ขปัญหาเป็นที่ยอมรับไมไ่ด ้(เพราะขัดกับวัฒนธรรมกลุ่มที่มีอยู่ในใจ หรือกลุ่ม
ไม่มีวัฒนธรรมนี้อยู่  คือ ความกล้าหาญในการคิดริเริ่มสร้างสรรค์) ในการปฏิบัติงาน 
หรือในการมีความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกในองค์การด้วยกัน วัฒนธรรมจึงเป็นเงื่อนไขสําคัญ
ควรแก่การระลึกถึงในการศึกษาปัญหาขององค์การทั้งโครงสร้าง กระบวนการ พฤติกรรม 
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และสิ่งแวดลอ้มในองคก์าร 

3. จากผลงานการศึกษาของ พอลเบท และเอ็มอีพี  สลิกแมน (Paul Bate 
and M.E.P. Seligman) พบว่า  วัฒนธรรมจะมีอํานาจชักนําให้เกิดภาวการณ์เรียนรู ้
ต่าง ๆ ได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งที่มีความสําคัญกับองค์การ คือ การเรียนรู้ภาวะช่วยตัวเองไม่ได ้

(Learned helplessness) ซึ่งเป็นสถานภาพทางจิตที่คนจะมีเมื่อเขารับรู้ว่าเขาไม่สามารถควบคุม
เปา้หมายในชีวติของเขาเองได ้และถา้การรับรูเ้ช่นนี้ไดร้ับการยนืยันโดยผู้นั้นมีประสบการณ์ตรง 
โดยเขาผู้นัน้พบกับตัวเองวา่เป็นเช่นนัน้จรงิ ๆ ก็จะทําใหก้ารจูงใจในการตอบโต้กับปัญหาหายไป 
กลายเป็นคนย่อท้อต่ออุปสรรคหรือไม่ต่อสู้ให้เป้าหมายขององค์การบรรลุผล วัฒนธรรม 
การยอมตามผู้บังคับบัญชาโดยไมย่ัง้คดิจงึกอ่ใหเ้กดิพฤตกิรรมสิ้นหวังในองคก์าร 

โดยสรุป วัฒนธรรมองคก์ารในฐานะเป็นแบบแผนสําหรับพฤติกรรมมนุษย์ในองค์การ
เป็นสิ่งที่ผู้ศึกษาพฤติกรรมองค์การจะละเลยไม่ได้ เพราะเป็นเสมือนแกนกลางของทุกสิ่ง 
ทุกอยา่งในการดําเนนิงานของมนุษยใ์นองคก์าร 

แนวคดิของวัฒนธรรมองค์การ 
สภาพแวดล้อมในขององค์การจะมีพลังที่มีอํานาจอย่างหนึ่ง คือ วัฒนธรรมองค์การ: 

ค่านิยม และบรรทัดฐานที่ยึดถือร่วมกัน โดยสมาชิกขององค์การที่ได้กลายเป็นรากฐานของ
ระบบการบรหิาร และวธิกีารปฏบิัตขิองพนักงาน และผู้บริหารภายในบริษัทพลังนี้จะถูกเรียกว่า
วัฒนธรรมองค์การ ค่านิยมร่วมของวัฒนธรรมองค์การจะเรียกร้องความสนใจต่อสิ่งสําคัญ 
และระบุแผนของพฤตกิรรมที่กลายเป็นบรรทัดฐานนําทางการกระทําสิ่งต่าง ๆ ภายในองคก์าร 

วัฒนธรรมองค์การจะถูกหยั่งรากลึกในอดีตแต่จะถูกกระทบจากปัจจุบัน และความ
คาดหวังในอนาคตแนวความคิดของวัฒนธรรมองค์การจะมีรากฐานมาจากมานุษยวิทยา 
วัฒนธรรม วัฒนธรรมองคก์ารจะเป็นการสะสมของความเชื่อ ค่านิยม งานพิธี เรื่องราว ตํานาน 
และภาษาพิเศษ ที่กระตุ้นความรู้สึก ความผูกพันภายในบรรดาสมาชิกขององค์การ บุคคล 
บางคนจะเรยีกวัฒนธรรมองคก์าร วา่เป็น “กาวทางสังคม” ที่ผูกสมาชิกขององค์การเข้าด้วยกัน
วัฒนธรรมองค์การจะสะท้อนให้เห็นถึงมุมมองร่วมของ “วิถีทางที่เรากระทํากันอยู่ ณ ที่นี่” 
บางครัง้วัฒนธรรมองคก์ารจะ หมายถงึ วัฒนธรรมบริษัทเนื่องจากแนวความคิดของวัฒนธรรม
สามารถใช้อธิบายสภาพแวดล้อมภายในของบริษัท แต่แนวความคิดของวัฒนธรรมสามารถใช้
อธิบายสภาพแวดล้อมภายในขององค์การที่ไม่มุ่งกําไรด้วย เช่น หน่วยงานราชการ องค์การ 
การกุศล และพิพิธภัณฑ์ เป็นต้น วัฒนธรรมจะมีความสําคัญต่อองค์การเนื่องจากบุคคลจะ
กระทําบนพื้นฐานของค่านิยมร่วม และคุณลักษณะอย่างอื่นของวัฒนธรรมองค์การ พฤติกรรม
ของพวกเขาจะมผีลกระทบอยา่งมากตอ่ประสทิธภิาพขององคก์าร 
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วัฒนธรรมองค์การจะถูกพัฒนาขึ้นมาจากหลายแหล่ง เมื่อองค์การใหม่ถูกก่อตั้ง
ขึ้นมา วัฒนธรรมมักจะถูกพัฒนาขึ้นมาที่สะท้อนให้เห็นถึงแรงจูงใจ และจินตนาการของบุคคล 
ที่เกี่ยวข้อง ผู้ก่อตั้งมักจะมีผลกระทบที่สําคัญต่อวัฒนธรรมที่ถูกพัฒนาขึ้นมา ตัวอย่างเช่น 
เรยค์รอค ผู้กอ่ตัง้แมคโดนัลด ์ไดป้ลูกฝังคา่นยิมร่วม คุณภาพ บริการ ความสะอาด และคุณค่า 
กับพนักงานทุกคนไว้อย่างเข้มแข็งที่ยังคงเป็นความเชื่อของบริษัทอยู่ในปัจจุบันนี้ “วัฒนธรรม
องค์การ” ได้กลายเป็นคําที่นิยมแพร่หลายของหารบริหารในปัจจุบัน เอ็ดการ์ไชน์ นักวิชาการ
และที่ปรึกษาได้ให้ความหมายของวัฒนธรรมองค์การว่าเป็นระบบความเชื่อ และค่านิยมร่วม 
ที่ถูกพัฒนาขึ้นมาภายในองค์การ และนําทางพฤติกรรมของสมาชิกขององค์การ และเป็นพลัง
เบื้องหลังที่จะกําหนดพฤติกรรม เสริมแรงความเชื่อร่วมกัน และกระตุ้นให้สมาชิกใช้ 
ความพยายามอยา่งเต็มทีเ่พื่อที่จะบรรลุเปา้หมายขององคก์าร 

วัฒนธรรมองค์การตามความหมายนี้สามารถกลายเป็นข้อได้เปรียบทางการแข่งขัน 
ที่สําคัญอยา่งหนึ่งไดน้ั่น คอื ถา้วัฒนธรรมองค์การสนับสนุนกลยุทธ์ และถ้าวัฒนธรรมองค์การ
สอดคลอ้งกับโอกาสภายในสภาพแวดลอ้มขององคก์าร 

องค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์การ 
องค์ประกอบพื้นฐานของวัฒนธรรมองค์การจะมีอยู่ห้าอย่าง คือ สภาพแวดล้อม 

ทางธุรกจิ คา่นยิม วรีบุรุษ พธิแีละงานพธิ ีและเครอืขา่ยทางวัฒนธรรม 

1. สภาพแวดล้อมทางธุรกิจ  บริษัทแต่ละบริษัทจะดํา เนินงานอยู่ภายใน
สภาพแวดลอ้มทางธุรกจิที่เจาะจงที่จะกําหนดประเภทขององคก์ารที่ตอ้งการเจรญิเตบิโต  

2. ค่านิยม ค่านิยมที่ยึดถือร่วมกันโดยพนักงานทุกคนจะมีคุณลักษณะพื้นฐาน 

ขององค์การค่านิยม คือ สิ่งที่ผลักดันความพยายามร่วมกันของสมาชิกขององค์การ ค่านิยม 
จะถูกระบุไวภ้ายในเปา้หมายคอืคําขวัญของบรษิัท  

3. วรีบุรุษ บุคคลบางคนจะถูกระบุไวอ้ยา่งใกลชิ้ดกับวัฒนธรรมองค์การ ตัวอย่างเช่น 
วัฒนธรรมองค์การของไมโครซอฟท์จะถูกเชื่อมโยงอย่างใกล้ชิดกับวีรบุรุษของพวกเขา คือ 
บิลล์เกตส์ พนักงานสามารถเข้าหาเกตส์โดยตรงผ่านทางระบบอิเล็กทรอนิกส์เมลของบริษัท 
เกตสจ์ะพยายามตอบคําถามแตล่ะขอ้ภายในวันที่เขาไดร้ับ 

4. ธรรมเนียมปฏิบัติ กิจกรรม และเหตุการณ์ปกติจะเป็นส่วนหนึ่งของวัฒนธรรม
องคก์ารดว้ย 

5. เครือข่ายทางวัฒนธรรม วัฒนธรรมองค์การจะถูกถ่ายทอดผ่านเครือข่าย 
ที่ไม่เป็นทางการ เรื่องราวของอุดมคติและวีรบุรุษของบริษัทก่อนหน้านี้จะถูกถ่ายทอดผ่าน
เครือข่ายที่ไม่เป็นทางการเรื่องราวของอุดมคติ และวีรบุรุษของบริษัทก่อนหน้านี้จะถูกรับรู้
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ร่วมกันทั่วทั้งองค์การ และระหว่างรุ่นของพนักงานที่ต่อเนื่องกัน เนื่องจากวัฒนธรรมองค์การ 
มีขอบเขตที่กว้าง และมีลักษณะคล้าย ๆ ภูเขาน้ําแข็ง (Iceberg) คือมีส่วนที่อยู่ข้างบนน้ํา 
สว่นหนึ่ง และอยูใ่ตน้้ําอกีสว่นหนึ่ง จงึอาจแบง่วัฒนธรรมออกไดเ้ป็น 2 สว่น คอื 

1. ส่วนที่มองเห็นได้ (Visible) จะเป็นสิ่งที่สมาชิกองค์การสร้างหรือประดิษฐ์
ขึ้นมาเช่น สิ่งประดษิฐต์า่ง ๆ (Artifacts) อาทิเช่น รูปปั้นของผู้ก่อตั้งกิจการ และถาวรวัตถุต่าง ๆ 
เช่น โดมของธรรมศาสตร์ หรือการตบแต่งอาคารสถานที่ ป้าย สัญลักษณ์ คําขวัญ (Slogan) 
และพธิกีรรมตา่ง ๆ และการแตง่กาย เป็นตน้ 

2. ส่วนที่อยู่ลึกลงไป  จะมองไม่ เห็น ( Invisible)  แต่ เป็นสิ่ งที่สมาชิกรับรู ้
และเข้าใจร่วมกัน เช่น ค่านิยมขององค์การที่สมาชิกรับรู้ เช่น ค่านิยมของ Mcdonald ที่เน้น 
คุณภาพ บริการความสะอาด และคุณค่าของสินค้าและบริการ หรือความมุ่งมั่น คุณค่า 
และความเชื่อของบรษิัทหรอืองคก์าร 

ประเภทของวัฒนธรรมองค์การ 
ในการพจิารณาวา่ คา่นยิมใดมคีวามสําคัญ และเหมาะสมกับองค์การหรือไม่นั้น ผู้นํา

จําเป็นต้องวิเคราะห์ปัจจัยแวดล้อมภายนอกองค์การ วิสัยทัศน์ และยุทธศาสตร์ของบริษัท 
ด้วยเหตุนี้  วัฒนธรรมของแต่ละองค์การจึงผิดแผกแตกต่างกัน อย่างไรก็ตามถ้าเป็น
อุตสาหกรรมอย่างเดียวกัน ก็มักมีวัฒนธรรมที่คล้ายคลึงกัน เพราะดําเนินงานภายใต้ภาวะ
แวดล้อมที่คล้ายกัน ค่านิยมที่ดีขององค์การควรมุ่งที่ความมีประสิทธิผล ตัวอย่างเช่น ภายใต้
ภาวะแวดล้อมที่มีการแข่งขันสูง (competitive environment) ย่อมต้องการความยืดหยุ่น 
(flexibility) และความสามารถตอบสนอง (responsiveness) ต่อลูกค้าได้สูงและรวดเร็ว ดังนั้น 
บริษัทจึงควรมีวัฒนธรรมที่มุ่งเน้นความสามารถปรับตัว (adaptability) เป็นหลักมากกว่ายึด
ค่านิยมว่า “ดี” หรือ “เลว” เท่านั้น โดยผู้นําจะต้องมีสามารถในการผสมผสานค่านิยมเหล่านี้ 
ให้อยู่ในจุดที่ลงตัวพอดี ผู้นําที่สามารถในการจัดความสัมพันธ์ระหว่างค่านิยมที่เป็นวัฒนธรรม 
(cultural values) กลยุทธ์ขององค์การ (organizational strategy) และบริบทแวดล้อมภายนอก 
(external environment) ไดด้ ียอ่มเกื้อหนุนตอ่ผลของการประกอบการของบรษิัทสูงยิ่งขึ้น 

จากการศึกษา เรื่อง วัฒนธรรมกับความมีประสิทธิผล เสนอแนะว่า ถ้าจัดค่านิยม 
ขององค์การ กลยุทธ์องค์การ และบริบทแวดล้อมภายนอกได้เหมาะสมแล้ว จะเกิดวัฒนธรรม
องคก์ารขึ้น 4 แบบดังแสดงในภาพ โดยความแตกตา่งของวัฒนธรรมทัง้สี่มาจาก 2 มติ ิไดแ้ก ่

1. ระดับของเงื่อนไขภาวะแวดล้อมภายนอกว่าต้องการความยืดหยุ่น (flexibility) หรือ
ความมั่นคง (stability) เพยีงไร 

2. ระดับของเงื่อนไขด้านกลยุทธ์ว่าต้องการเน้นภายใน (internal) หรือเน้นภายนอก 
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(external) เพยีงไร 
มติทิัง้สองผสมกันเกดิเป็นวัฒนธรรมองคก์ารขึ้น 4 แบบ โดยแต่ละแบบมุ่งเน้นค่านิยม

ที่ต่างกัน ได้แก่ วัฒนธรรมแบบปรับตัว (adaptability culture) วัฒนธรรมแบบมุ่งผลสําเร็จ 
(achievement culture) วัฒนธรรมแบบเครือญาติ (clan culture) และวัฒนธรรมแบบราชการ 
(bureaucratic culture) โดยองคก์ารหนึ่ง ๆ อาจมวีัฒนธรรมองค์การมากกว่าหนึ่งแบบ หรืออาจ
ครบทุกแบบก็ได้ อย่างไรก็ตาม องค์การที่มีความสําเร็จสูง พบว่า มักมีวัฒนธรรมที่เข้มแข็ง
เพยีงแบบเดยีวเทา่นัน้  

1. วัฒนธรรมท้ังสี่แบบขององค์การ (Four Corporate Cultures) 
ความยดืหยุ่น 

 
 
 
 
 
 
 
 

ภาวะแวดล้อม  
ภายใน 

วัฒนธรรมแบบเครอืญาต ิ
 (Clan Culture) 
มคีา่นยิมเนน้:  
- ความร่วมมอื 
- ความเอื้ออาทร 
- รักษาขอ้ตกลง 
- ความเป็นธรรม 
- ความเสมอภาคทางสังคม 

วัฒนธรรมแบบปรับตัว 
 (Adaptability Culture) 
มคีา่นยิมเนน้:  
- ความริเร่ิม 
- การทดลอง 
- ความกลา้เสี่ยง 
- ความอสิระ 
- ความสามารถตอบสนอง 

 
 
 
 
 
 
 

ภาวะ
แวดล้อม 
ภายนอก 

 
วัฒนธรรมแบบราชการ 
 (Bureaucratic Culture) 
มคีา่นยิมเนน้:  
- ความประหยัด 
- ความเป็นทางการ 
- ความสมเหตุผล 
- ความเป็นระเบียบ  
- ความเคารพ เชื่อฟัง 

วัฒนธรรมแบบมุ่งผลสําเร็จ 
 (Achievement Culture) 
มคีา่นยิมเนน้:  
- มุง่การแขง่ขัน 
- ความสมบูรณแ์บบ 
- ปฏบัิตเิชิงรุก 
- ความเฉลยีวฉลาด 
- ความริเร่ิมสว่นบุคคล  

 
ความม่ันคง 

 

 ภาพ 1 วัฒนธรรมท้ังสี่แบบขององค์การ (Four Corporate Cultures) 

ที่มา: Daft, R.L. (1999). The leadership experience 



24 

1.1 วัฒนธรรมแบบปรับตัว (Adaptability Culture) หรือแบบผู้ประกอบการ 
(Entrepreneurial Culture) 

 เกิดขึ้นจากการที่ผู้นําเชิงกลยุทธ์ (strategic leader) มุ่งสร้างค่านิยมใหม่ของ
องค์การที่เอื้อต่อการเพิ่มขีดความสามารถในการตีความ หรือคาดการณ์ภาวะแวดล้อม
ภายนอก เพื่อให้เกิดพฤติกรรมในองค์การที่สามารถตอบสนองได้ตลอดเวลา พนักงานของ
องค์การจึงได้รับความอิสระในการตัดสินใจเอง และพร้อมลงมือปฏิบัติได้ทันทีเมื่อเกิด 
ความจําเป็น โดยยึดค่านิยมในการสนองตอบต่อลูกค้าเป็นสําคัญผู้นํามีบทบาทสําคัญต่อ 
การสร้างความเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้นกับองค์การ ด้วยการกระตุ้นพนักงานให้กล้าเสี่ยง 
กลา้ทดลองคดิทําในสิ่งใหม ่และเนน้การใหร้างวัล ผลตอบแทนแก่ผู้ที่ริเริ่มสร้างสรรค์เป็นพิเศษ 
หลายบรษิัทไดเ้ปลี่ยนนโยบายใหมม่าเนน้เรื่องการมอบหมายอํานาจในการตัดสินใจแก่พนักงาน 
(employee empowerment) เน้นกลยุทธ์ความยืดหยุ่น และความสามารถตอบสนองต่อ
สภาพแวดล้อมภายนอกได้รวดเร็วเป็นหลัก ซึ่งสอดคล้องกับยุคแห่งการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว
ซึ่งมคีา่นยิมในเรื่อง 

1.1.1 สง่เสรมิการสร้างสรรค ์การใช้จินตนาการ 
1.1.2 สง่เสรมิใหท้ดลอง ให้ลองทํา ผิดพลาดไมเ่ป็นไรใหถ้อืเป็นบทเรยีน 
1.1.3 ใหก้ลา้เสี่ยง ใหก้ลา้คิดอะไรที่นอกกรอบได ้
1.1.4 การให้อสิระ ใหค้ดิ ให้ทําได ้ใหม้คีวามเป็นผู้ประกอบการอยูใ่นตัว 
1.1.5 การมุง่ตอบสนองตอ่ลูกคา้และฝ่ายตา่ง ๆ  โดยไมย่ดึตดิกับกรอบแบบเดมิ ๆ  

 องคก์ารที่เป็นแบบนี้ที่เดน่ชัด คอื บรษิัท 3M ที่สง่เสรมิ และใหเ้วลากับพนักงาน
ใหส้ามารถใช้เวลางานได ้ถงึ 15% เพื่อศึกษาวิจัยโครงการที่ตนสนใจได้ ทําให้พนักงานมีโอกาส
ในการประดษิฐค์ดิคน้พัฒนานวัตกรรมใหม ่ๆ ใหเ้กดิขึ้นไดว้ัฒนธรรมแบบผู้ประกอบการนี้มักจะ
พบในองค์การขนาดกลาง และขนาดเล็ก (SME) ที่ผู้ก่อตั้งยังคงบริหารจัดการอยู่ เช่น ที่บริษัท
ไมโครซอฟท ์อนิเทล และอ-ีเบย ์เปน็ตน้ 

1.2 วัฒนธรรมแบบมุ่งผลสําเร็จ (Achievement Culture) 
 ลักษณะสําคัญของวัฒนธรรมแบบมุ่งผลสําเร็จ ก็คือ การมีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจน

ของเป้าหมายองค์การ ผู้นํามุ่งเห็นผลสําเร็จตามเป้าหมาย เช่น ตัวเลขยอดขายเพิ่มขึ้น 
ผลประกอบการมีกําไร หรือมีเปอร์เซ็นต์ส่วนแบ่งของตลาด (market share) สูงขึ้น เป็นต้น 
องค์การมุ่งให้บริการลูกค้าพิเศษเฉพาะกลุ่มในภาวะแวดล้อมภายนอก แต่ไม่เห็นความจําเป็น 
ที่จะต้องมีความยืดหยุ่น และต้องเปลี่ยนแปลงรวดเร็วแต่อย่างใด องค์การที่ยึดวัฒนธรรม 
แบบมุ่งผลสําเร็จจึงเน้นค่านิยมแบบแข่งขันเชิงรุก ความสามารถริเริ่มของบุคคล และพึงพอใจ



25 

ต่อการทํางานหนักในระยะยาวจนกว่าจะบรรลุผลตามเป้าหมาย ค่านิยมที่มุ่งการเอาชนะ 
จึงเป็นเสมือนกาวเชื่อมทุกคนในองค์การเข้าด้วยกัน หลายบริษัทที่มีวัฒนธรรมมุ่งผลสําเร็จ 
จะให้ความสําคัญการแข่งขัน การเอาชนะ พนักงานที่มีผลงานดีจะได้ผลตอบแทนสูงในขณะที ่
ผู้มผีลงานต่ํากวา่เปา้ก็จะถูกไลอ่อกจากงานจะมคีา่นยิมในเรื่อง 

1.2.1 การใหแ้ข่งขันกันทํางาน เพื่อสรา้งผลงาน 
1.2.2 การรุก การมุง่มั่น เอาจรงิเอาจัง 
1.2.3 การทําอะไรใหเ้สร็จ ใหส้มบูรณ ์ใหด้ทีี่สุด 
1.2.4 การขยันขันแข็งในการทํางาน 
1.2.5 การรเิริ่มในระดับบุคคล เพื่อมุง่ไปสูชั่ยชนะ และความสําเร็จ 

 ในองค์การที่มีวัฒนธรรมแบบนี้ พนักงานจะมีการแข่งขันกันทํางานอย่างหนัก 
และมุ่งเน้นยอดขาย และผลกําไรเป็นที่ตั้งตัวอย่างองค์การที่เน้นวัฒนธรรมแบบนี้ คือ บริษัท 
เป๊ปซี่ ในช่วงที่ นายเวย์ คอลโลเวย์ (Wayne Calloway) ดํารงตําแหน่งประธานบริหาร (CEO) 
ซึ่งได้กําหนดวิสัยทัศไว้ว่า เป๊ปซี่จะต้องเป็น “The Best Consumer Products in the World” 
จึงส่งเสริมพนักงานให้ขยันขันแข็งในการทํางานมีระบบการให้รางวัลจูงใจอย่างเข้มแข็ง 
สําหรับคนที่ทํางานได้ตามที่กําหนด เช่น ได้ตั๋วเครื่องบินช้ันหนึ่ง ได้รถประจําตําแหน่ง 
ไดร้ับสทิธซิื้อหุน้ ไดโ้บนัส และไดร้ับการพจิารณาเลื่อนตําแหนง่อยา่งรวดเร็ว 

 จากวัฒนธรรมที่กล่าวมาแล้วนี้ ถ้าผู้บริหารสามารถสร้างสรรค์ และประสาน
วัฒนธรรมแบบญาติมิตร วัฒนธรรมแบบปรับตัว และวัฒนธรรมแบบที่เน้นความสําเร็จ 
ให้เกิดขึ้นได้ ก็ย่อมเกิดทั้งประสิทธิผลแก่องค์การ และสร้างความพึงพอใจแก่สมาชิกองค์การ
ดว้ย 

1.3 วัฒนธรรมแบบเครอืญาต ิ(Clan Culture)  
 เป็นวัฒนธรรมที่มคีวามยดืหยุน่แตมุ่ง่เนน้ภายในองคก์าร โดยจะให้ความสําคัญ

ของการมีส่วนร่วมของพนักงานภายในองค์การ เพื่อให้สามารถพัฒนาตนเองให้พร้อมที่จะ
รองรับการเปลี่ยนแปลงรวดเร็วจากภายนอก เป็นวัฒนธรรมที่เน้นความต้องการของพนักงาน
มากกว่าวัฒนธรรมแบบอื่น ดังนั้น องค์การจึงมีบรรยากาศของมวลมิตรที่ร่วมกันทํางาน 
คล้ายอยู่ในครอบครัวเดียวกัน ผู้นํามุ่งเน้นเรื่องความร่วมมือ การให้ความเอาใจใส่เอื้ออาทร 
ทั้งพนักงาน และลูกค้า โดยพยายามหลีกเลี่ยงมิให้เกิดความรู้สึกแตกต่างกันทางสถานะภาพ 
ผู้นําจะยึดมั่นในการให้ความเป็นธรรม และการปฏิบัติตามคํามั่นสัญญาอย่างเคร่งครัด 
จะมคีา่นยิมสําคัญในเรื่อง 

1.3.1 การทําตามประเพณปีฏบิัต ิ(Traditional) 
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1.3.2 การคํานงึถงึผลกระทบที่จะมตีอ่คนอื่น ๆ 
1.3.3 การเนน้ความเป็นทมี 
1.3.4 เนน้การมสีว่นรว่ม 
1.3.5 การเห็นพ้องกัน ไม่พยายามสร้างความแตกแยก อะลุ่มอล่วยกัน 

ช่วยเหลือกัน รว่มมอืกัน เป็นกันเอง เป็นแบบพี่นอ้ง 
1.3.6 การเนน้ความเป็นธรรม ยุตธิรรมและเทา่เทยีมกัน 

 ในองค์การที่มีวัฒนธรรมองค์การแบบนี้ มักจะมีกระบวนการเรียนรู้ทางสังคม
มาก รวมทั้งมีการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ดี  ทําให้พนักงานมีความรู้สึกเป็นเจ้าของ 
และจงรักภักดตีอ่องคก์าร ตลอดจนมคีวามภาคภูมใิจที่ไดเ้ป็นสมาชิกขององคก์รแบบนี้ 

 มีบางบริษัทที่ยึดวัฒนธรรมแบบนี้แล้วประสบความสําเร็จ เช่น SAS Institute 
ในสหรัฐที่ใหค้วามสําคัญสูงตอ่คา่นยิมการดูแลเอาใจใส่ต่อความเป็นอยู่ และความต้องการของ
พนักงานเพื่อใหเ้กดิการเพิ่มผลงาน พนักงานจะได้รับการอบรมในการจัดระเบียบชีวิตส่วนตัวได้
อย่างสมดุลมากกว่าการทํางานเพิ่มช่ัวโมงขึ้น หรือทํางานหนักเกินไป หรือมีจิตใจมุ่งแข่งขันกัน 
นอกจากนี้ ยังเน้นเรื่องความเสมอภาค ความเป็นธรรม และความร่วมมือ พบว่า พนักงานของ
บริษัทดังกล่าว ให้ความร่วมมือ และใส่ใจต่อเพื่อนร่วมงาน และบริษัทยิ่งขึ้น ส่งผลให้บริษัท
สามารถปรับตัวพรอ้มตอ่การแขง่ขัน และการเปลี่ยนแปลงของตลาดไดด้ ี

1.4 วัฒนธรรมแบบราชการ (Bureaucratic Culture) 
เป็นวัฒนธรรมที่เน้นความมีเสถียรภาพความมั่นคง และมุ่งเน้นภายในองค์การ 

เป็นสําคัญ ใหค้วามสําคัญตอ่ภาวะแวดล้อมภายใน ความคงเส้นคงวาในการดําเนินการ เพื่อให้
เกดิความมั่นคง วัฒนธรรมแบบราชการจะมุ่งเน้นด้านวิธีการ ความเป็นเหตุผล ความมีระเบียบ
ของการทํางาน มุง่เนน้เรื่องใหย้ดึ และปฏบิัตติามกฎระเบียบ ยึดหลักการประหยัด ความสําเร็จ
ขององค์การเกิดจากความสามารถในการบูรณาการ และความมีประสิทธิภาพ ในโลกปัจจุบัน 
ที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วเช่นนี้ มีองค์การน้อยมากที่สามารถดําเนินงานภายใต้ภาวะ
แวดลอ้มที่ม่ันคง ผู้นําส่วนใหญ่จึงพยายามหลีกเลี่ยงวัฒนธรรมแบบราชการ เนื่องจากต้องการ
มคีวามยดืหยุน่คลอ่งตัวมากขึ้นนั่นเอง จะมคีา่นยิมในเรื่อง 

1.4.1 การประหยัดและมุ่งประสทิธภิาพในการทํางาน 
1.4.2 เนน้ความเป็นทางการ และความเป็นระเบยีบแบบแผน 
1.4.3 การใช้เหตุผล ใช้ขอ้มูลตัวเลขตา่ง ๆ ในการปฏบิัติงาน 
1.4.4 การเนน้ในระเบยีบ คําสั่ง กฎระเบยีบตา่ง ๆ 
1.4.5 การเชื่อฟัง ทําตามกฎระเบยีบ และคําสั่งของผู้บังคับบัญชา 
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 แนวคิดของวัฒนธรรมแบบนี้จะก่อให้เกิดความมีประสิทธิภาพ เสถียรภาพ 
และสามารถคาดหมายผลลัพธ์ที่จะเกิดขึ้นได้ และเหมาะกับองค์การที่อยู่สภาพแวดล้อม 
ที่ไม่ค่อยเปลี่ยนแปลงองค์การประเภทหน่วยงานราชการ และรัฐวิสาหกิจมักมีวัฒนธรรม 
ในแบบนี้มาก เพราะอยู่ภายใต้กรอบของระบบราชการ แต่แนวโน้มในอนาคตของวัฒนธรรม
แบบนี้น่าจะลดลง เพราะหน่วยงานราชการ และรัฐวิสาหกิจทั้งหลายต่างพยายามมุ่งออกจาก
ระบบราชการ พยายามบริหารงานแบบธุรกิจเอกชน โดยพยายามลดขั้นตอนกฎระเบียบต่าง ๆ 
ที่ไม่จําเป็นลง เปิดโอกาสให้ผู้ปฏิบัติงานได้ใช้วิจารณญาณที่เหมาะสมให้เกิดความคล่องตัว 
ในการทํางานมากขึ้นนอกจากนั้น ขณะนี้รัฐบาลได้กําหนดนโยบายในการปฏิรูประบบราชการ 
ซึ่งจะต้องมีการปฏิรูปหลายประการ  ทั้งการปฏิรูปโครงสร้าง  ระบบการทํางาน  ระบบ
งบประมาณ รวมทั้ง วัฒนธรรมการทํางานของข้าราชการทั้งหลายด้วย โดยเน้นให้มีให้มี
ประสทิธภิาพ และสรา้งความพงึพอใจใหแ้กป่ระชาชนผู้ใช้บรกิารให้มากขึ้น 

 กล่าวโดยสรุป วัฒนธรรมแต่ละแบบสามารถสร้างความสําเร็จให้แก่องค์การ 
ได้ทั้งสิ้น การยึดวัฒนธรรมแบบใด หรือผสมผสานมากน้อยเพียงใด ขึ้นอยู่กับจุดเน้นด้าน 
กลยุทธ์ขององค์การ และความจําเป็นของเงื่อนไขแวดล้อมภายนอกเป็นสําคัญ จึงเป็น 
ความรับผิดชอบโดยตรงของผู้นําที่ต้องมิให้องค์การหยุดชะงักอยู่กับวัฒนธรรมเดิม ซึ่งอาจ
เหมาะสมกับอดตี แตไ่มอ่าจทําใหอ้งคก์ารประสบความสําเร็จไดอ้กีตอ่ไป 

การบรหิารในองค์การกับวัฒนธรรมองค์การ 
วัฒนธรรมองค์การที่มีความสัมพันธ์กับการบริหารภายในองค์การโดยตรง  มีอยู ่

หลายประการ ดังตอ่ไปนี้ 
1. ภาษา (Language) ภาษาที่ใช้ในองค์การจะช่วยให้การบริหารงานง่ายขึ้น 

ถ้าบุคลากรใช้ภาษาเดียวกัน และเข้าใจความหมายของภาษาในแนวเดียวกัน วัฒนธรรม 
ด้านภาษาทั้งที่เป็นคําพูด และกิริยาท่าทาง ล้วนมีความสัมพันธ์กับการบริหารของกลุ่มทั้งสิ้น 
ถา้สมาชิกของกลุ่มไม่สามารถติดต่อกันได้ด้วยความเข้าใจตรงกัน การทํางานเป็นกลุ่มก็ไม่อาจ
เกดิขึ้นได ้ซึ่งจะมผีลตอ่การอยูร่อดขององคก์ารโดยตรง 

2. วัฒนธรรมใช้เป็นเกณฑ์ในการแบ่งกลุ่มในหมู่สมาชิกองค์การ (Boundaries) 
เกณฑ์ในการแบ่งกลุ่มในหมู่สมาชิกจะต้องมี และเป็นเอกฉันท์ร่วมกันภายในกลุ่ม เพื่อกําหนด 
ได้ชัดเจนว่าใครเป็นสมาชิกในกลุ่มใด และใครไม่ใช่สมาชิกในกลุ่ม หรือใครควรจะออกไปจาก
การเป็นสมาชิกของกลุ่ม ถ้าไม่ปฏิบัติตามเกณฑ์ที่กลุ่มตั้งขึ้นอย่างเห็นพ้องต้องกันเป็นเอกฉันท ์
เกณฑ์ที่เห็นพ้องต้องกัน และต้องปฏิบัติได้ต้องมีในองค์การ  เพราะเป็นสิ่งที่สําคัญที่สุด 
ในวัฒนธรรมองคก์าร ซึ่งเป็นเรื่องของการจัดองคก์ารและการบรหิารงานบุคคล 
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3. อํานาจและสถานภาพการบริหารงานภายในองค์การจะราบรื่นได้เมื่อสมาชิก
ของกลุ่มมีมติ เป็น เอกฉันท์ร่วมกันในเรื่องการแบ่งสรรอํานาจ  (Allocation of power) 
และสถานภาพของสมาชิก กล่าวคือ ทุกองค์การต้องจัดลําดับความสําคัญของสมาชิก 
ในองค์การว่าใครเป็นผู้บังคับบัญชา ใครเป็นลูกน้อง บังคับบัญชาลดหลั่นกันไปอย่างชัดเจน 
ใครควรได้อํานาจเมื่อใด ใครควรออกไปจากอํานาจหน้าที่เมื่อใด และใครยังคงอยู่ในอํานาจ
ตอ่ไปได ้วัฒนธรรมในเรื่องอํานาจ และสถานภาพ ถ้าชัดเจนก็จะช่วยให้สมาชิกสามารถจัดการ
กับความรูส้กึที่กา้วรา้วของเขาเองไดใ้นการทํางานรว่มกันกับผู้อื่น 

4. ความเป็นน้ําหนึ่งใจเดยีวกัน (Intimacy) องค์การจะดําเนินงานได้ราบรื่นเพียงใด
ย่อมขึ้นอยู่กับเกณฑ์ที่เป็นมติเอกฉันท์สําหรับความเป็นน้ําหนึ่งเดียวกัน ความเป็นเพื่อนสนิท 
และความรัก ทุกองค์การต้องมีแนวทาง หรือมีกฎเกณฑ์หรือจัดการทําให้ความสัมพันธ ์
ของสมาชิกในองค์การมีขึ้นให้ได้ ทั้งที่เป็นความสัมพันธ์ระหว่างเพศตรงข้ามที่จะเป็นประโยชน์
เกื้อกูลตอ่การดําเนนิงานขององคก์าร และเพื่อนรว่มงาน 

5. การให้รางวัลและการลงโทษ (Rewards and Punishment) องค์การต้องจูงใจ
สมาชิกให้ทํางานอย่างมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลด้วยการมีมติเอกฉันท์ร่วมกันในหมู่
สมาชิก เรื่องเกณฑ์การจัดสรรรางวัล และการลงโทษ ทุกกลุ่มจะต้องรู้ชัดเจนว่าพฤติกรรม 
แบบใดจะไดร้ับรางวัลที่เป็นทรัพย์สิน สถานภาพ และอํานาจ พฤติกรรมแบบใดถ้าปฏิบัติจะถูก
ลงโทษ คอื ไมไ่ดร้ับรางวัล และถ้ารุนแรง ก็คือ การไม่คบค้าด้วย เพราะมีการกําหนดกฎเกณฑ์
ที่เป็นมติเอกฉันท์มาก่อนแล้ว ถ้าวัฒนธรรมองค์การในการจูงใจชัดเจน การดําเนินงานของ
องคก์ารก็จะมอีุปสรรคนอ้ยลง ผู้บรหิารก็จะเหนื่อยตอ่การควบคุม และการจงูใจนอ้ยลงไปดว้ย 

6. อุดมการณ์ (Ideology) องค์การจะดําเนินงานราบรื่นถ้าสมาชิกมีมติเอกฉันท ์
ในเรื่องอุดมการณ์ และศาสนา ทุกองค์การก็เหมือนกับทุกสังคมที่ต้องประสบกับเหตุการณ ์
ที่ไม่สามารถอธิบายได้และควบคุมไม่ได้ องค์การต้องจัดหาความหมายของสิ่งเหล่านี้ให้กับ
สมาชิกโดยใช้อุดมการณ์ และศาสนาเข้าช่วยอธิบายปรากฏการณ์ต่าง ๆ เพื่อสมาชิกจะไม่วิตก
กังวลจนเกนิเหตุตอ่เหตุการณท์ี่ไมส่ามารถอธบิายและควบคุมได 

ดังนั้น องค์การทุกองค์การจะประสบกับปัญหาดังกล่าวแล้ว และองค์การต่างก็
พยายามแกไ้ขปัญหาตา่ง ๆ เหลา่นี้ กระทั่งสามารถสร้างเอกลักษณ์ในการรับรู้ คิด และรู้สึกต่อ
ปัญหาของแต่ละองค์การขึ้นมาได้เอง อย่างไรก็ตามมีองค์การอีกเป็นจํานวนมากที่ไม่สามารถ
แกไ้ขปัญหาดังกลา่วแลว้ไดด้นีัก และมักสง่ผลใหก้ารบรหิารไมบ่รรลุเปา้หมายที่กําหนดไว ้
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แนวคดิทฤษฎวีัฒนธรรมองค์การ 
ปัจจัยความสําเร็จของงานต้องอาศัยคนเป็นผู้กระทํา และถือว่าคนเป็นปัจจัยสําคัญ

ที่สุดของปัจจัยสภาพแวดล้อมภายในองค์การที่จะควบคุมพฤติกรรมองค์การ งานต่าง ๆ 
จะสําเร็จผลได้ดีเพียงใดย่อมขึ้นอยู่กับคน ซึ่งโดยธรรมชาติจากความรู้ความเข้าใจเรื่องราว 
คนนัน้ จะเห็นว่าความสําเร็จขึ้นอยู่กับความสามารถ หรือการมีศิลปะของผู้บริหารในการหาวิธี
บังคับบัญชา หรือมีเทคนิคการสั่งการที่เหมาะสมที่สุด ที่จะสามารถชักนําส่วนดีออกมาจากคน 
(ธงชัย สันติวงษ์, 2543, หน้า 481–482) โดยมีวัฒนธรรมที่เป็นกรอบที่แสดง และบ่งบอก 
ถึงค่านิยม ความเชื่อ ทัศนคติ บรรทัดฐาน แนวคิด ที่หล่อหลอมนิสัย พฤติกรรมบุคคล 
และกลุม่คนในสังคม (ผลนิ ภูเ่จรญิ, 2546, หนา้ 830-845) 

ธวัชชัย สัตยสมบูรณ์ (2549, หน้า 24–25) กล่าวว่า วัฒนธรรมเป็นแนวทางสําหรับ
บุคคลในการทํากิจกรรมต่าง ๆ ในองค์การ เป็นเครื่องช้ีแนะในพฤติกรรมที่ เหมาะสม 
วัฒนธรรมองค์การเป็นการนําแนวคิดของวัฒนธรรมมาใช้กับองค์การ ซึ่งเป็นหน่วยย่อยหนึ่ง
ของสังคม วัฒนธรรมองค์การเป็นระบบของค่านิยมความเชื่อร่วมกัน มีส่วนผสมที่แตกต่างกัน
หลายอยา่ง  

แนวคิดในการศึกษาวัฒนธรรมองค์การตามกรอบความคิดของปีเตอร์ และวอเตอร์-
แมน (Peters & Waterman, 1982 อ้างอิงใน ธวัชชัย สัตยสมบูรณ์, 2549, หน้า 48–51) 
เป็นกรอบความคิดหนึ่งที่สามารถใช้ในการอธิบาย เรื่องวัฒนธรรมองค์การ โดยปีเตอร ์
และวอเตอร์แมน (Peters & Waterman) ผู้เขียนหนังสือขายดีที่สุดเล่มหนึ่งชื่อ “In Search of 
Excellence” ไดพ้ยายามอธบิาย เรื่องวัฒนธรรมองคก์ารดว้ยวธิทีี่ง่าย ด้วยการคัดเลือกตัวอย่าง
บริษัทอเมริกันที่ประสบความสําเร็จสูง แล้ววิเคราะห์บริษัทดังกล่าวว่า บริหารอย่างไร 
จงึประสบความสําเร็จ พบประเด็นสําคัญ คอื คา่นยิมที่เป็นวัฒนธรรม (Cultural Values) นําไปสู่
ความสําเร็จในการบริหารของบริษัท ค่านิยมที่เป็นลักษณะสําคัญต่อการเป็นบริษัทช้ันยอดนั้น 
มดีังนี้ 

คุณลักษณะของบรษิัทช้ันยอด (Attributes of an Excellent Firms) 
1. มุ่งเน้นการปฏิบัติ ปีเตอร์และวอเตอร์แมน (Peters & Waterman) พบว่า บริษัท

ที่ประสบความสําเร็จทั้งหลายมักมีความฉับไวในการตัดสินใจทําโดยไม่ลังเล ผู้บริหารของ
บริษัทเช่นนี้สามารถตัดสินใจได้อย่างรวดเร็วโดยไม่ต้องรอให้ได้ข้อมูลต่าง ๆ ครบถ้วน จึงค่อย
ตัดสินใจ ปีเตอร์ และวอเตอร์แมน (Peters & Waterman) มีความเห็นว่า การตัดสินใจที่สําคัญ
หลายครั้งจําเป็นต้องทําโดยปราศจากข้อมูลก็มี เพราะการชะลอการตัดสินใจในกรณีเช่นนี้ 
ก็เหมือนกับการไม่ได้ตัดสินใจนั่นเอง ในขณะที่บริษัทคู่แข่งรีบฉกฉวยโอกาสดังกล่าวทันท ี
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ที่ทราบขา่วจงึทําให้พลาดโอกาสไปอย่างน่าเสียดาย และพบว่า บริษัทที่มีวัฒนธรรมยึดค่านิยม
ดังกลา่วมักประสบความสําเร็จ และมผีลประกอบการดกีวา่บรษิัทที่ไมม่คีา่นยิมเรื่องนี้ 

2. มคีวามใกลชิ้ดกับลูกค้า ปีเตอร์ และวอเตอร์แมน (Peters & Waterman) เชื่อว่า 
บริษัทที่มีค่านิยมยึดลูกค้าเป็นสําคัญจะมีผลประกอบการเหนือกว่าบริษัทที่ปราศจากค่านิยมนี้ 
ทั้งนี้ เพราะลูกค้าจะช่วยสะท้อนถึงความต้องการสินค้าหรือผลิตภัณฑ์ใหม่ ๆ ในอนาคต 
ช่วยบอกถงึสนิคา้ที่ใช้ในปัจจุบัน ตลอดจนข้อมูลที่เป็นประโยชน์อื่น ๆ ดังนั้น การมุ่งเน้นที่ลูกค้า 
การตอบสนองความต้องการของลูกค้า ตลอดจนการเอาใจใส่ลูกค้าในโอกาสที่เหมาะสม 
จึงเป็นสิ่งที่ควรกระทํา เพราะนําไปสู่การประกอบการที่ดีของบริษัท ความพึงพอใจของลูกค้า 
จงึเป็นคา่นยิมที่เป็นหัวใจของการดําเนนิสิ่งที่เป็นวัฒนธรรมองคก์ารที่สําคัญยิ่ง 

3. มคีวามเป็นอสิระในการทํางาน มคีวามรูส้กึเป็นเจา้ของปเีตอร ์และวอเตอร์แมน 
(Peters & Waterman) มีความเห็นว่า  การรักษาความสําเร็จให้กับบริษัทต่อเนื่องสืบไป 
บริษัทจําเป็นต้องต่อสู้เอาชนะกับความเคยชิน และการมีโครงสร้างขนาดใหญ่แบบราชการ 
ที่มักเกิดขึ้น กับบริษัท โดยการแบ่งบริษัทใหญ่ออกเป็นบริษัทย่อยที่มีขนาดเล็กพอที่จะบริหาร
จัดการได้ดี แล้วมอบความเป็นอิสระคล่องตัวในการคิด ริเริ่ม สร้างสรรค์ ตลอดจนสนับสนุน 
ให้กล้าเสี่ยงในการตัดสินใจต่าง ๆ ของบริษัทเอง วิธีการเช่นนี้จะช่วยสร้างผู้บริหารใหม่ไฟแรง
ให้กับบริษัทเกิดมุมมองและแนวคิดใหม่มาทดลองและปรับปรุง ตลอดจนกลยุทธ์ด้านต่าง ๆ 
ที่นํามาสูก่ารเปลี่ยนแปลงที่ดขีึ้นตลอดเวลา 

4. เพิ่มผลผลติโดยอาศัยบุคลากร ปีเตอร์ และวอเตอร์แมน (Peters & Waterman)
มีความเชื่อว่า พนักงานคือสินทรัพย์ที่สําคัญที่สุดของบริษัท บริษัทจึงต้องมีวัฒนธรรมองค์การ
ที่เป็นค่านิยมเช่นนี้ โดยการปฏิบัติต่อพนักงานอย่างให้เกียรติ เคารพในศักดิ์ศรีของความเป็น
มนุษย ์ในฐานะที่เป็นบุคคลที่จะนํามาซึ่งความสําเร็จสูบ่รษิัท 

5. บรหิารแบบไมป่ลอ่ยมอื ผู้บรหิารระดับสูงของบริษัทส่วนใหญ่กับนักบริหารงาน
แบบลอยตัว หา่งไกลจากสิ่งที่แทจ้รงิของบรษิัท ทําให้ความรู้ความเข้าใจในสิ่งต่าง ๆ ลดน้อยลง 
ตัวอย่างเช่น ผู้จัดการบริษัทผลิตสินค้าอิเล็กทรอนิกส์ขนาดใหญ่ แต่มีความรู้ความเข้าใจ
เกี่ยวกับอิเล็กทรอนิกส์น้อยกว่าที่เข้าใจปัญหาเชิงการเมืองภายในบริษัท หรือประธานบริษัท
ผลิตรถยนต์แต่กลับมีความรู้เกี่ยวกับรถยนต์น้อยกว่ารู้เกี่ยวกับการเงิน เป็นต้น เพื่อแก้ปัญหา
แนวโน้มที่เกิดขึ้น ดังกล่าว ปีเตอร์ และวอเตอร์แมน (Peters & Waterman) พบว่า ในบริษัท 
ที่ศึกษาจะให้ความสําคัญ และย้ําเตือนผู้บริหารของบริษัทให้เกาะติดกับงานที่เป็นสิ่งหลัก 
ของบริษัท นโยบาย และแนวปฏิบัติเช่นนี้ ได้กลายเป็นค่านิยมสําคัญที่ผู้บริหารต้องถือปฏิบัติ
และต้องไม่บริหารหรือสั่งการอยู่ภายในห้องสํานักงาน แต่จะต้องเดินแวะเวียนไปพบปะเยี่ยม
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เยียนจุดปฏิบัติงานต่าง ๆ ทั่วทั้งบริษัท เพื่อได้ข้อมูลที่ถูกต้องและมองเห็นปัญหาหรือแนวทาง
พัฒนางานตอ่ไป 

6. ทําแต่สิ่งที่มีความเช่ียวชาญค่านิยมที่เป็นวัฒนธรรมอีกประการหนึ่งของบริษัท 
ที่ประสบความสําเร็จ ก็คือ การระมัดระวังที่จะไม่ขยายสิ่งใหม่ออกไปจากสิ่งเดิมที่เป็นความ
ชํานาญของบรษิัท เช่น ไม่ซื้อสิ่งแขนงใหม่หรืออุตสาหกรรมที่ไม่สัมพันธ์กับสิ่งเดิม แต่จะมุ่งเน้น
พัฒนาสิ่งเดมิใหม้คีวามเป็นเลศิยิ่งขึ้น 

7. มีโครงสร้างอย่างง่ายและใช้บุคลากรน้อยลง ปีเตอร์ และวอเตอร์แมน (Peters 
& Waterman) เชื่อวา่บรษิัทที่ประสบความสําเร็จนัน้ มักมโีครงสรา้งของฝ่ายบรหิารไม่มากระดับ 
รวมทั้งมีบุคลากรที่ช่วยงานน้อยลง ซึ่งเป็นการเปลี่ยนความเชื่อจากค่านิยมเดิมที่ผู้บริหาร
จะต้องมีบุคลากรในฝ่ายตนจํานวนมาก เพื่อเป็นเครื่องบ่งบอกถึงความมีอํานาจ มีฐานะ 
ตําแหนง่ และเกียรติยศของผู้นั้น แต่ในบริษัทช้ันนําดังกล่าว พบว่า ไม่ได้ยึดค่านิยมเช่นนี้ แต่วัด
จากผลการปฏิบัติงานของผู้บริหารที่มีต่อองค์การเป็นสําคัญ วัฒนธรรมองค์การของบริษัทบ่ง
บอกผู้บรหิารใหท้ราบวา่ผลงานจากบุคลากรมคีวามสําคัญกว่าจํานวนบุคลากร 

8. เข้มงวด และผ่อนปรนในเวลาเดียวกัน  ปีเตอร์  และวอเตอร์แมน  (Peters 
& Waterman) อธบิายวา่ในบรษิัทช้ันนํานัน้ การที่ต้องมีการจัดการแบบตึงตัวเป็น เพราะสมาชิก
ทั้งหลายเชื่อว่า การจัดการที่เข้มแข็ง เป็นเหมือนกาวเชื่อมโยงให้เกิดเอกภาพเป็นน้ําหนึ่งใจ
เดียวกัน ในขณะเดียวกันบริษัทต้องจัดการแบบยืดหยุ่นไปพร้อมกัน เพราะบริษัทมีจํานวน
ผู้บรหิาร และบุคลากรสนับสนุนน้อยลง รวมทั้งลดการมีกฎระเบียบที่เข้มงวดให้น้อยลง ปีเตอร์
และวอเตอร์แมน (Peters & Waterman) เชื่อว่า จะช่วยกระตุ้นบุคลากรให้คิดริเริ่มใหม่ และมี
ความกล้าเสี่ยง การที่องค์การจะมีค่านิยมการจัดการแบบยืดหยุ่นได้นั้น เกิดจากความเชื่อ
รว่มกันของบรรดาสมาชิก ดังนั้น องค์การต้องยึดความสอดคล้องกับค่านิยมขององค์การที่เป็น
วัฒนธรรมมาเป็นเกณฑ์ในการบริหารจัดการวัฒนธรรมองค์การตามแนวคิดของคุก และลาฟ
เฟอรท์ ี(Cooke and Lafferty) 

คุก และลาฟเฟอร์ที (Cooke and Lafferty) ได้สร้างทฤษฎีวัฒนธรรมองค์การมาจาก
ทฤษฎีแบบแผนการดําเนินชีวิต (Life Style Inventory) ทฤษฎีสัมพันธภาพระหว่างบุคคลกับ 
การปฏิบัติงาน และทฤษฎีแรงจูงใจของมาสโลว์ (Masslow) และแมคเคลแลนด์ (McClellang) 
รวมทั้งการนําทฤษฎี ผู้นําของแคทซ์ เมซิโอบี และโมร์ส (Katez, Maceoby and Morse) 
และสต็อกดลิ (Stogdill) ที่แบง่รูปแบบของผู้นําออกเป็น 2 แบบ คือ แบบมุ่งเน้นบุคคล และแบบ
มุ่งเน้นงาน จากทฤษฎีดังที่ได้กล่าวมาข้างต้นมาประกอบกันเป็นลักษณะการดําเนินชีวิต 
ของบุคลากร ซึ่งจะมีความเชื่อค่านิยม และแนวทางการประพฤติปฏิบัติงานตามบรรทัดฐาน 
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ขององค์การนั้น ๆ พฤติกรรมที่บุคลากรแสดงออกในองค์การจะมีความแตกต่างกัน ทําให้เป็น
เอกลักษณ์ที่จะถ่ายทอดให้บุคลากรรุ่นต่อไป ซึ่งแนวทางการปฏิบัติดังกล่าว หมายถึง 
วัฒนธรรมองค์การนั้นเอง โดยคุก และลาฟเฟอร์ที (Cooke and Lafferty) ได้แนวคิดทั้งหมดนี้ 
มาจากกรอบแนวคิดในการสรางแบบวัดการรับรู้พฤติกรรมที่เป็นบรรทัดฐาน และองค์การ
คาดหวังจากผู้ปฏิบัติในองค์การนั้น ๆ เรียกว่า การสํารวจองค์การ โดยแบ่งแยกวัฒนธรรม
องคก์ารออกได ้3 ลักษณะ คอื 

1. ลักษณะสร้างสรรค์ (Constructive Styles) หมายถึง องค์การที่ให้ความสําคัญ
ของคา่นยิมในการทํางาน โดยมุง่เนน้ที่ความพงึพอใจของบุคลากรในองคก์าร คอื ความต้องการ
ความสําเร็จต้องการไมตรีสัมพันธ์ รวมทั้งส่งเสริมให้บุคลากรมีความสัมพันธ์ และสนับสนุนซึ่ง
กันและกัน รักใครก่ลมเกลยีวซึ่งกันและกัน โดยบุคลากรจะมีพฤติกรรมที่มีความขยันหมั่นเพียร 
กระตือรือร้น  มีความสุขกับการปฏิบัติงาน  รู้สึกว่างานในองค์การนั้นมีความท้าทาย 
อยู่ตลอดเวลา บุคลากรยึดมั่นผูกพันกับองค์การมีความพร้อมที่จะปฏิบัติงานสูง มีความเป็น
กันเอง เอาใจใส่ มีการให้ความรักใคร่ยกย่อง และยอมรับให้ความเห็นอกเห็นใจซึ่งกันและกัน 
จากลักษณะการปฏิบัติงานส่งให้องค์การประสบผลสําเร็จ โดยวัฒนธรรมองค์การลักษณะ
สรา้งสรรค ์แบง่ออกเป็น 4 มติ ิคอื 

มติทิี่ 1 มิติเน้นความสําเร็จ หมายถึง การทํางานโดยใช้หลักเหตุผล มีส่วนร่วม 
ในการกําหนดเป้าหมายการทํางาน มีความกระตือรือร้น มีความสุขในการทํางานให้ประสบ
ความสําเร็จ พฤติกรรมของบุคลากรจะเป็นนักวางแผนที่มีประสิทธิภาพ รู้สึกว่างานนั้นท้าทาย
ความสามารถ 

มติทิี่ 2 มิติเน้นสัจการแห่งตน หมายถึง ค่านิยมการแสดงออกอย่างสร้างสรรค ์
มีความต้องการที่จะประสบความสําเร็จสูงสุดในชีวิตตนเอง มีความคิดริเริ่มในการพัฒนางาน
ของตนให้สอดคล้องกับงานขององค์การ พฤติกรรมการแสดงออกที่ให้ความสําคัญกับ 
ความต้องการของบุคคลตามความคิด และความคาดหวัง เป้าหมายของการปฏิบัติงานอยู่ที่
คุณภาพมากกว่าปริมาณงานที่ได้รับ ความสําเร็จของานมาพร้อม ๆ กับความก้าวหน้าของ
บุคลากร 

มติทิี่ 3 มิติเน้นบุคคล และการสนับสนุน หมายถึง การให้หารสนับสนุนซึ่งกัน 
และกัน และเปิดโอกาสให้แต่ละบุคคลมีความก้าวหน้าอย่างสม่ําเสมอ ทําให้บุคลลากรม ี
ความภาคภูมใิจ 

มติทิี่ 4 มิติเน้นไมตรีสัมพันธ์ หมายถึง การให้ความสําคัญกับความพึงพอใจของ
ผู้รว่มงาน และมสีัมพันธภาพที่ดตีอ่กันระหวา่งบุคคล 
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2. ลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชา (Passive-Defensive Styles) หมายถึง องค์การที่มี
ค่านิยม และพฤติกรรมการแสดงออก มุ่งเน้นความต้องการความมั่นคงของบุคลากร และผู้นํา 
ที่มีพฤติกรรมมุ่งเน้นบุคคลพฤติกรรมการแสดงออกของบุคลากรจะมีลักษณะคล้อยตาม 
ความคิดเห็นของผู้บริหาร พึ่งพาผู้บริหาร และยึดถือระเบียบแบบแผนขององค์การเป็นหลัก 
และพยายามหลีกเลี่ยงการกระทําที่ต้องรับผิดชอบ แต่จะยอมรับการมอบหมายงาน 
จากผู้บังคับบัญชา สัมพันธภาพระหว่างบุคคลเป็นไปในลักษณะที่ต้องการปกป้องตนเอง 
และตั้งรับเป็นแนวทางที่ทําให้มั่นคง และปลอดภัยก้าวหน้าในการทํางาน การปฏิบัติงาน 
ต้องปฏิบัติให้เหมือนกับบุคคลอื่นในองค์การ ยึดระเบียบเป็นบรรทัดฐานในการปฏิบัติงาน 
อย่างเคร่งครัด ไม่สนใจคุณภาพของงาน มุ่งแต่ปกป้องตนเอง โดยการปฏิบัติตามผู้บริหาร 
หรือผู้นํากลุ่ม มีความระมัดระวังตัวเองในการปฏิบัติงานสูง หลีกเลี่ยงการตัดสินใจ 
และปฏิบัติงานที่มีความเสี่ยงน้อยที่สุด โดยวัฒนธรรมองค์การในลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชา 
มลีักษณะพื้นฐาน 4 มติ ิคอื 

มิติที่ 1 มิติการเห็นพ้องด้วย หมายถึง การปฏิบัติตามสิ่งที่มีผู้ทําก่อน โดยจะเป็น
ด้วยหรือคล้อยตามความคิดเห็นของผู้บังคับบัญชา และเพื่อนร่วมงาน เพื่อพยายามหลีกเลี่ยง
ความขัดแยง้ที่อาจจะเกดิขึ้น 

มิติที่ 2 มิติเน้นกฎระเบียบ การให้ความสําคัญกับกฎระเบียบ หรือข้อบังคับของ
หนว่ยงานอยา่งเครง่ครัด ควบคุมดว้ยระบบราชการ และมคีวามรูส้กึดตีอ่กฎระเบยีบ 

มิติที่  3 มิติ เน้นการพึ่ งพา  การให้ความสําคัญกับสายการบั งคับบัญชา 
และความไวว้างใจผู้บรหิาร การบรหิารจัดการขึ้นอยูก่ับผู้บรหิาร หรอืผู้นํากลุ่ม บุคลากรจะต้อง
ปฏิบัติตามการตัดสินใจของผู้บริหาร เนื่องจากทุกคนเชื่อว่าการตัดสินใจนั้นถูกต้อง บุคลากร 
ไมท่ราบจุดมุง่หมายในการปฏบิัตงิานของตนเอง 

มติทิี่ 4 มติเินน้การหลกีเลี่ยง การปฏบิัตงิานตามหนา้ที่รับผิดชอบเท่านั้น หลีกเลี่ยง
การกระทําต่าง ๆ ที่รับผิดชอบ สิ่งต่าง ๆ ที่ข้อขัดแย้ง เนื่องจากกลัวถูกตําหนิ และหากมี
เหตุการณท์ี่ตอ้งตัดสนิใจจะพยายามหลกีเลี่ยงไปใหผู้้บรหิารตัดสนิใจแทน 

3. ลักษณะตั้งรับ-ก้าวร้าว (Aggressive-Defensive Styles) หมายถึง วัฒนธรรม
องค์การที่มีค่านิยม และพฤติกรรมการแสดงออกลักษณะผู้นําเน้นงาน และเน้นความต้องการ
ด้านมั่นคงของบุคลากร พฤติกรรมการแสดงออกของบุคลากรจะมีลักษณะการเผชิญหน้า 
ชอบการมีอํานาจการแข่งขันที่ต้องมีแพ้-ชนะ และจะหลีกเลี่ยงความผิดพลาดที่อาจจะเกิดขึ้น 
บุคลากรจะแสดงลักษณะความขัดแย้งไม่ไว้วางใจ ตําหนิตําหนิ และต่อต้านการเปลี่ยนแปลง 
ชอบการต่อต้าน และมีข้อขัดแย้งตําหนิกันเป็นประจํา ชอบควบคุมบุคคลอื่น ชอบการแข่งขัน 
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และการแข่งขันจะทําให้เกิดความท้าท้ายในการปฏิบัติงาน ชอบความเป็นระบบระเบียบและ
ตําหนคิวามผิดพลาดของตนเองวัฒนธรรมองคก์ารนี้มลีักษณะพื้นฐาน 4 มติ ิคอื 

มติทิี่ 1 มติเินน้การเห็นตรงกันขา้ม การใหค้วามสําคัญกับการเผชิญหน้า และเจรา
จาตอ่รอง ยอมรับการเปลี่ยนแปลงยาก 

มติทิี ่2 มิติเน้นอํานาจ การให้ความสําคัญกับการปฏิบัติงานตามอํานาจหน้าที ่
สิ่งตอบแทนที่ไดร้ับจากองคก์าร ยิ่งมอีํานาจมากขึ้นเทา่ไรก็จะทําใหม้คีวามมั่นคงมากขึ้น 

มติทิี่ 3 มิติเน้นการแข่งขัน การให้ความสําคัญ และยอมรับการแข่งขันที่จะต้องมี
แพ้หรือชนะบุคลากรจะต้องการชนะ และเหนือกว่าบุคคลอื่น ๆ ในองค์การ การแข่งขันทําให ้
เกิดการแบ่งแยกบุคลากรเป็นกลุ่ม ๆ บุคลากรจะยอมรับลักษณะการปฏิบัติงานที่มีการแข่งขัน
และเชื่อวา่การแขง่ขัน จะช่วยใหอ้งคก์ารประสบความสําเร็จในการดําเนินงาน 

มติทิี่ 4 มิติเน้นความสมบูรณ์ การให้ความสําคัญกับความสมบูรณ์แบบของงาน 
และบุคลากรจะหลีกเลี่ยงสิ่งที่จะทําให้เกิดความผิดพลาด มีความเป็นระบบระเบียบ 
มคีวามละเอยีดถี่ถว้น ใช้ระยะเวลาในการปฏบิัตยิาวนาน 

จากแนวคิด ทฤษฎี วัฒนธรรมองค์การดังกล่าว สรุปได้ว่า วัฒนธรรมองค์การ 
เป็นกรอบที่แสดง และบ่งบอกถึงค่านิยม ความเชื่อ ทัศนคติ บรรทัดฐาน แนวคิด ที่หล่อหลอม 
นิสัย พฤติกรรมบุคคล และกลุ่มคนในสังคม ค่านิยมเป็นวัฒนธรรมนําไปสู่ความสําเร็จ 
ในการบรหิารองคก์าร 
 

เอกสารงานวจัิยที่เกี่ยวข้อง 
งานวจัิยภายในประเทศ 
วรนุช เนตรพิศาลวนิช (2538,  หน้า  177–180) ได้ศึกษาวัฒนธรรมองค์การ 

ของสถาบันพยาบาล โรงพยาบาลในกรุงเทพมหานคร สังกัดจํานวน 5 สังกัด คือ สังกัด
ทบวงมหาวิทยาลัยกระทรวงมหาดไทย กรุ ง เทพมหานคร กระทรวงสาธารณสุข 
และกระทรวงกลาโหม โดยใช้แนวคิดของคุ้ก และคณะ 1989 ผลการวิจัย พบว่า วัฒนธรรม
องค์การของการฝ่ายพยาบาลขนาดใหญ่ และขนาดไม่ใหญ่ พบว่า วัฒนธรรมองค์การ 
ของโรงพยาบาล ขนาดใหญ่ มีลักษณะสร้างสรรค์ ค่อนข้างน้อย ส่วนลักษณะตั้งรับ–เฉื่อยชา 
ค่อนข้างมากถึงมาก และลักษณะ ตั้งรับ–ก้าวร้าว ค่อนข้างมากถึงมากที่สุด ส่วนโรงพยาบาล
ขนาดไม่ใหญ่มีวัฒนธรรมองค์การ น้อยถึงค่อนข้างน้อย ลักษณะตั้งรับ–เฉื่อยชา ค่อนข้างน้อย
ถึงมากและลักษณะตั้งรับ–ก้าวร้าว ค่อนข้างมากถึงมากที่สุด และเมื่อเปรียบเทียบวัฒนธรรม
องค์การของสถานพยาบาล จําแนกตามสังกัด พบว่า สถานพยาบาลสังกัดกรุงเทพมหานคร 
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มีวัฒนธรรมองค์การลักษณะสร้างสรรค์ ค่อนข้างน้อยลักษณะตั้งรับ–เฉื่อยชา ค่อนข้างน้อย
ค่อนข้างมาก ลักษณะตั้ งรับ–ก้าวร้าว ค่อนข้างมากถึงมากที่สุดโรงพยาบาลสังกัด
กระทรวงมหาดไทย พบว่า มีลักษณะสร้างสรรค์ ค่อนข้างน้อย ลักษณะตั้งรับ–เฉื่อยชา 
ค่อนข้ างมากถึ งมากที่ สุ ดและลักษณะตั้ ง รั บ –ก้ า วร้ า ว  ค่ อนข้ างมากถึ งมากที่ สุ ด 
ส่วนโรงพยาบาลสังกัดกรุงเทพมหานคร มีวัฒนธรรมองค์การลักษณะสร้างสรรค์ค่อนข้างน้อย
ถึงค่อนข้างมาก ลักษณะตั้งรับ–เฉื่อยชา ค่อนข้างน้อยถงึมากที่สุด และลักษณะตั้งรับ–ก้าวร้าว
ค่อนข้างมากถึงมากที่สุด โรงพยาบาลสังกัดกระทรวงสาธารณสุข มีวัฒนธรรมองค์การ
ลักษณะสร้างสรรค์ค่อนข้างน้อย ลักษณะตั้งรับ–เฉื่อยชาค่อนข้างน้อยถึงมาก และลักษณะ 
ตั้งรับ–ก้าวร้าว ค่อนข้างมากถึงมากที่สุด และวัฒนธรรมองค์การสังกัด กระทรวงกลาโหม 
ลักษณะสร้างสรรค์ค่อนข้างน้อย ลักษณะตั้งรับ–เฉื่อยชา ค่อนข้างมากถึงมาก ลักษณะตั้งรับ–
ก้าวร้าว ค่อนข้างมากถึงมากที่สุด และเมื่อเปรียบเทียบความแตกต่างของวัฒนธรรมองค์การ
สถานพยาบาล พบว่า สถานพยาบาลขนาดใหญ่ มีลักษณะสร้างสรรค์แตกต่างจาก
สถานพยาบาลขนาดไม่ใหญ่ อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ลักษณะตั้งรับ–เฉื่อยชา 
และลักษณะตั้งรับ–ก้าวร้าว สถานพยาบาลขนาดใหญ่ไม่แตกต่างจากสถานพยาบาลขนาด 
ไมใ่หญ ่อยา่งมนีัยสําคัญทางสถติทิี่ระดับ .05 
 จนิตนา อะทะไชย (2544) ไดท้ําการวจิัย เรื่อง การปฏบิัตติามภาวะผู้นําของผู้บริหาร
โรงเรยีนประถมศกึษาสังกัดสํานักงานการประถมศกึษาจังหวัดหนองคาย ผลการวิจัย พบวา่ 

1. ผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษาโดยส่วนรวม และจําแนกตามประสบการณ ์
ในการดํารงตําแหน่งมีความคิดเห็นเกี่ยวกับการปฏิบัติตามภาวะผู้นําของผู้บริหารโรงเรียน
ประถมศึกษา สังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดหนองคาย โดยภาพรวม และเป็น 
รายด้านอยู่ในระดับมาก โดยเรียงอันดับค่าเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย คือ ด้านคุณธรรม 
และจรยิธรรม ดา้นความรับผิดชอบ ดา้นการตัดสนิใจ ดา้นการตดิตอ่สื่อสาร และดา้นวสิัยทัศน ์

2. ผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษาที่มีประสบการณ์ในการดํารงตําแหน่งต่างกัน 
มีความคิดเห็นเกี่ยวกับการปฏิบัติตามภาวะผู้นําของผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษา 
โดยภาพรวมและเป็นรายด้านทั้ง 5 ด้าน แตกต่างกัน อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
โดยผู้บริหารที่มีประสบการณ์ในการดํารงตําแหน่ง 1–5 ปี และมากกว่า 11 ปี ขึ้นไป เห็นว่า 
มีการปฏิบัติตามภาวะผู้นํา โดยภาพรวมด้านความรับผิดชอบ ด้านการตัดสินใจ ด้านการ
ติดต่อสื่อสาร และด้านคุณธรรมจริยธรรมมากกว่าผู้บริหารที่มีประสบการณ์ 6–10 ป ี
และผู้บริหารที่มีประสบการณ์ 11 ปี ขึ้นไป เห็นว่ามีการปฏิบัติตามภาวะผู้นําด้านวิสัยทัศน์
มากกวา่ผู้บรหิารที่มปีระสบการณ ์6–10 ป ี
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 บรรเจิด อยู่ยืนยง (2544) ศึกษาวัฒนธรรมองค์การที่ส่งผลต่อมาตรฐานการบริหาร
โรงเรียนสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจังหวัดเพชรบุรี พบว่า ในสภาพรวมมีความแตกต่าง
อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 โดยวัฒนธรรมองค์การของโรงเรียนตามความเห็น 
ของผู้บริหารโรงเรียนมีค่าเฉลี่ยสูงกว่าครูปฏิบัติการสอน มาตรฐานการบริหารโรงเรียน 
ตามความเห็นของผู้บริหารโรงเรียน และครูปฏิบัติการสอนในภาพรวมแตกต่างกัน 
และวัฒนธรรมองค์การที่ส่งผลต่อมาตรฐานการบริหารโรงเรียน คือ ปัจจัยคุณภาพ 
การบูรณาการ ความมุง่ประสงคข์ององคก์าร ความหลากหลายของบุคลากร 
 วรรณี หิรัญญากร (2546) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นําเพื่อการ
เปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับสุขภาพองค์การ โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงาน
คณะกรรมการการประถมศึกษาแห่งชาติ เขตการศึกษา 12 พบว่า 1) ระดับภาวะผู้นํา 
การเปลี่ ยนแปลงของ ผู้บริหาร โรง เรี ยนประถมศึกษา สํ านัก งานคณะกรรมการ 
การประถมศึกษาแห่งชาติ เขตการศึกษา 12 โดนรวม และรายด้านอยู่ในระดับสูง 2) ระดับ
สุขภาพองค์การ โรงเรียนประถมศึกษา สํานักงานคณะกรรมการการประถมศึกษาแห่งชาต ิ 
เขตการศึกษา 12 โดยรวม และรายด้านมีสุขภาพอยู่ในระดับสมบูรณ์มาก 3) ภาวะผู้นํา 
เพื่อการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับสุขภาพองค์การ โรงเรียนประถมศึกษา สํานักงาน
คณะกรรมการการประถมศึกษาแห่งชาติ เขตการศึกษา 12 โดยรวม และรายด้านมีความสม
พันธก์ันทางบวก อยา่งมนีัยสําคัญทางสถติทิี่ระดับ .05 
 จันทรา พักตร์เพียงจันทร์ (2547) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรม
สถานศึกษากับการปฏิบัติงานวิชาการในสถานศึกษาระดับประถมศึกษา สังกัดสํานักงานเขต
พื้นที่การศึกษากาญจนบุรี พบว่า วัฒนธรรมสถานศึกษา สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา
กาญจนบุรี โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก และวัฒนธรรมองค์การของสถานศึกษาที่มีขนาด
ตา่งกันไมม่คีวามแตกตา่งกัน 
 ชัยยนต์ เสรีเรืองยุทธ (2547) ศึกษาภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร 
ตามการรับรู้ของครูโรงเรียนระดับประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร พบว่า รายการที่มี
อันดับค่าเฉลี่ยต่ําที่สุดด้านต่าง ๆ เรียงตามด้านดังนี้ 1) สร้างแรงจูงใจให้บุคลากรปรับปรุง
เปลี่ยนแปลงการทํางาน 2) ให้รางวัลความสําเร็จที่ทําให้เกิดการเปลี่ยนแปลง เมื่อสัมฤทธิ์ผล 
และใช้แนวทางการบริหารที่ท้าทายให้บุคลากรรู้สึกอยากเปลี่ยนแปลง 3) ทําให้บุคลากรกล้า
แสดงการต่อต้านการเปลี่ ยนแปลงอย่างมี เหตุผลและ 4 )  สามารถคงรักษาสภาพ 
การเปลี่ยนแปลงนัน้ไวไ้ดอ้ยา่งยาวนานที่สุด 
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 สราญรัตน์ จันทะมล (2548, บทคัดย่อ) ได้ศึกษา ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของ
ผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษา อําเภอวังสะพุง สํานักงานเขตพ้นที่การศึกษาเลย เขต 2 
โดยภาพรวม และรายด้าน พบว่า ผู้บริหารมีระดับภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดับมาก
ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงที่ผู้บริหารแสดงออกมามากกว่าด้านอื่น คือ ด้านการมีอิทธิพล 
อย่างมีอุดมการณ์ ส่วนภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงที่ผู้บริหารแสดงออกมาน้อยกว่าด้านอื่น 
คอื ดา้นการกระตุน้ปัญญา 
 ไพศาล แสนยศบุญเรือง (2549, บทคัดย่อ) ได้ทําการศึกษาพฤติกรรมภาวะผู้นํา 
การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารที่สัมพันธ์กับความเป็นมืออาชีพของผู้บริหารโรงเรียนเอกชน 
จังหวัดขอนแก่น พบว่า พฤติกรรมภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดับมากที่สุด คือ 
ด้านการกระตุ้นทางปัญญา และการสร้างแรงบันดาลใจ ส่วนความเป็นผู้บริหารมืออาชีพ 
มีระดับสู งสุด  คือ  ด้านการกํ าหนดนโยบายมุ่ งสู่ การปฏิบั ติ ให้ เกิดประโยชน์สู งสุด 
และด้านการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร 
กับความเป็นผู้บริหารมืออาชีพ พบว่า โดยภาพรวมมีระดับความสัมพันธ์สูงมากตามลําดับ 
ได้แก่ ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ การกระตุ้นทางปัญญา การคํานึงถึงความเป็น
ปัจเจกบุคคลและการสรา้งแรงบันดาลใจ 
 สมโชค โพธิ์งาม (2550, บทคัดย่อ) ทําการวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นํา
การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียนกับประสิทธิผลของโรงเรียน สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่
การศกึษาสระแกว้ เขต 2 ผลการวจิัย พบวา่ 

1. ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่
การศกึษาสระแกว้ เขต 2 ตามคํารับรูข้องครูปฏบิัตกิารสอน โดยรวมอยูใ่นระดับมาก 

2. ประสิทธิผลของโรงเรียน สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาสระแก้ว เขต 2 
ตามการรับรูข้องครูปฏบิัตกิารสอน โดยรวมอยูใ่นระดับมาก 

3. ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียน 
มีความสัมพันธ์กันในทางบวกกับประสิทธิผลของโรงเรียน สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา
สระแกว้ เขต 2 อยา่งมนีัยสําคัญทางสถติ ิ.01 
 วรียุทธ แสงสริวิัฒน ์(2550) ได้ศึกษาการบริหารแบบมีส่วนร่วมของผู้บริหาร ที่ส่งผล
ต่อประสิทธิผลของศูนย์การศึกษานอกโรงเรียนจังหวัด ผลการวิจัยพบว่า การบริหารแบบม ี
ส่วนร่วมของผู้บริหารศูนย์การศึกษานอกโรงเรียนจังหวัด โดยภาพรวม และรายด้าน อยู่ใน
ระดับมาก ประสทิธผิลของศูนยก์ารศกึษานอกโรงเรียนจังหวัด โดยภาพรวม และรายด้านอยู่ใน
ระดับมาก การบริหารแบบมีส่วนร่วมของผู้บริหารโดยภาพร่วมส่งผลต่อประสิทธิผลของ 
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ศูนยก์ารศกึษานอกโรงเรยีนจังหวัด 
 เปรมฤด ีศิริชัย (2551) ได้ศึกษาเรื่องความสัมพันธ์ระหว่างการบริหารแบบมีส่วนร่วม
วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์กับความพึงพอใจในงานตามการรับรู้ของอาจารย์พยาบาล
วิทยาลัยพยาบาลบรมราชินีภาคเหนือ ผลการวิจัยพบว่า การบริหารงานแบบมีส่วนร่วม 
และความพึงพอใจในงานโดยรวมอยู่ในระดับมาก วัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค ์
มคีวามสัมพันธท์างบวกกับความพงึพอใจในงานในระดับสูง 
 ขวัญชัย จะเกรง (2551, บทคัดย่อ) ได้ศึกษาเรื่องความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นํา 
การเปลี่ยนแปลงกับการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานของสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน ช่วงช้ัน 
ที่ 3-4 สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรสงคราม ผลการวิจัยพบว่า 1)ภาวะผู้นํา 
การเปลี่ยนแปลงกับการบรหิารโดยใช้โรงเรยีนเป็นฐานของสถานศกึษาขัน้พื้นฐาน ช่วงช้ันที่ 3-4 
สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรสงคราม โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณา
เป็นรายด้าน พบว่า ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษา ทุกด้านอยู่ในระดับ
มาก โดยเรียงจากมากไปหาน้อย ดังนี้ ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงด้านการสร้างแรงบันดาลใจ 
การมอีทิธพิลอยา่งมอีุดมการณ ์การกระตุน้ทางปัญญาและการคํานงึถงึความเป็นปัจเจกบุคคล 
ตามลําดับ 2)การบรหิารโดยใช้โรงเรยีนเป็นฐานของสถานศกึษาขัน้พื้นฐาน ช่วงช้ันที่ 3-4 สังกัด
สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรสงครามโดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็น 
รายด้าน พบว่า การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานของสถานศึกษาทุกด้านอยู่ในระดับมาก  
โดยเรียงจากมากไปหาน้อย ดังนี้ การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานของสถานศึกษา 
ด้านวิชาการ การบริหารงานบุคคล งบประมาณ และการบริหารทั่วไป 3)ภาวะผู้นําการ
เปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษากับการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานของสถานศึกษา 
ขั้นพื้นฐาน ช่วงช้ันที่ 3-4 สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรสงครามอยู่ในระดับสูง 
(r = .866) อยา่งมนีัยสําคัญทางสถติทิี่ระดับ .01 
 พระมหาอมร สุทธิ (2553, บทคัดย่อ) การวิจัย เรื่อง การศึกษาบทบาทภาวะผู้นํา 
การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดสํานักงานเขตธนบุรี กรุงเทพมหานคร 
มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาบทบาทภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษา โรงเรียน
สังกัดสํานักงานเขตธนบุรี กรุงเทพมหานคร และศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความแตกต่าง 
ทางประชากรศาสตร ์และปัจจัยในการทํางานของพนักงานในสถานศึกษากับการรับรู้ภาวะผู้นํา
การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดสํานักงานเขตธนบุรี กรุงเทพมหานคร 
กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยเป็นผู้ช่วยผู้บริหารและครู-อาจารย์มนสังกัดสํานักงาน เขตธนบุร ี
กรุงเทพมหานคร จํานวน 17 โรงเรียน จํานวนทั้งสิ้น 169 คน ผลการวิจัยพบว่า บทบาทภาวะ
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ผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดสํานักงานเขตธนบุรี กรุงเทพมหานคร 
ในภาพรวมทุกด้านอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านพบว่า ผู้บริหารสถานศึกษา 
มีระดับภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดับมากทุกด้าน โดยเรียงลําดับค่าเฉลี่ยจากมาก 
ไปหาน้อย ดังนี้  คือ ด้านการคํานึงถึงเอกัตภาพบุคคล ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ 
ดา้นการกระตุน้ภูมปิัญญา และดา้นอํานาจบารมตีามลําดับ 
 กัลยภรณ์ ดารากร ณ อยุธยา (2554) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบภาวะ
ผู้นํา วัฒนธรรมองคก์ารกับความคดิสรา้งสรรคข์องบุคคล ศึกษาธนาคารพาณิชย์ในเขตจังหวัด
นครปฐม ผลการวิจัยพบว่า พนักงานธนาคารในเขตจังหวัดนครปฐม มีการรับรู้ภาวะผู้นําแบบ
เปลี่ยนแปลง และภาวะผู้แบบแลกเปลี่ยน อยู่ในระดับสูงวัฒนธรรมองค์การลักษณะสร้างสรรค ์
และลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชา อยู่ในระดับสูง วัฒนธรรมองค์การลักษณะตั้งรับ-ก้าวร้าว 
อยูใ่นระดับปานกลางและมคีวามคดิสรา้งสรรคข์องบุคคลอยูใ่นระดับปานกลาง 
 ณัฐวุฒิ แก้วบางพูด (2554, บทคัดยอ) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นํา 
การเปลี่ยนแปลงกับวัฒนธรรมองค์การ กรณีศึกษา: เทศบาลนครภูเก็ต ผลการวิจัยพบว่า 
ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงนายกเทศมนตร ีนครภูเก็ต โดยรวมมีค่าเฉลี่ยในระดับสูง วัฒนธรรม
องค์การในลักษณะสร้างสรรค์เทศบาลนครภูเก็ต โดยรวมคะแนน อยู่ในระดับสูง ภาวะผู้นํา 
การเปลี่ยนแปลง นายกเทศมนตรี นครภูเก็ตกับวัฒนธรรมองค์การในลักษณะสร้างสรรค์
เทศบาลนครภูเก็ตมคีวามสัมพันธก์ันคอ่นขา้งสูงอยา่งมนีัยสําคัญทางสถติทิี่ระดับ .05 

งานวจัิยต่างประเทศ 
 แบส, วัลด์แมน, อโวลิโอ และแบบ (1987, abstract) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง
การประเมินภาวะผู้นําตามการรับรู้ และความคาดหวังของผู้ใต้บังคับบัญชา โดยกลุ่มตัวอย่าง
เป็นผู้บรหิาร 3 ระดับ คอื ระดับตน้ ระดับกลาง และระดับสูง ผลการศกึษาพบวา่ 

1. การแสดงภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้นําเชิงจัดการของผู้บริหาร
ระดับกลางมคีวามสัมพันธท์างบวกกับการแสดงภาวะผู้นําเชิงจัดการของผู้บรหิารระดับสูง 

2. การแสดงภาวะผู้การเปลี่ยนแปลงของผู้บรหิารระดับสูง มีระดับสูงกว่าผู้บริหาร
ระดับกลาง 

3. การแสดงภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงในด้านบุคลิกภาพที่น่านับถือ การยอมรับ
ความแกต่างระหว่างบุคคล การกระตุ้นให้ผู้ตามใช้สติปัญญา และการแสดงภาวะผู้นํา 
เชิงจัดการในด้านการให้รางวัลตามสถานการณ์ของผู้บริหารระดับสูง ตามความคาดหวังของ
ผู้บรหิารระดับสูงตามความคาดหวังมรีะดับต่ํากวา่การรับรู ้
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 คุ้ก และคณะ (1989, pp. 25–90) ได้ศึกษาวัฒนธรรมองค์การเป็นรายลักษณะ 
3 ลักษณะ คือ ลักษณะของการสร้างสรรค์ ลักษณะของการตั้งรับ–เฉื่อยชา และลักษณะของ
การ ตั้งรับ–ก้าวร้าวผลการวิจัย พบว่า รายลักษณะของวัฒนธรรมองค์การที่ให้บริการ 
มีคุณภาพสูง คือ ลักษณะของวัฒนธรรมองค์การที่เข้มแข็งแตกต่างกันระหว่างวัฒนธรรม
องค์การ 3 รายลักษณะ คือ วัฒนธรรมองค์การลักษณะสร้างสรรค์มีมากกว่าลักษณะ 
ของวัฒนธรรมองค์การลักษณะตั้งรับ–เฉื่อยชา และวัฒนธรรมองค์การแบบก้าวร้าว–ตั้งรับ 
ซึ่งส่งผลต่อการปฏิบัติงานของข้าราชการ และพนักงานในองค์การวัฒนธรรมองค์การ 
ในต่างประเทศมีผู้ศึกษายาวนานกว่าประเทศไทยทั้งศึกษาในด้านองค์การธุรกิจ และองค์การ
ทางการศึกษา ตลอดจนสร้างเครื่องมือมืออย่างแพร่หลาย และได้นําเครื่องมือดังกล่าวมาใช้ 
ในประเทศไทย 
 ดาเนล และสตั้มฟ์ (1999, p. 54) ศึกษาเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรม
องค์การและปัจจัยด้านบริการพยาบาล ในโรงพยาบาลฉุกเฉิน 7 แห่งในเพนซิวาเนีย 
สหรัฐอเมริกา พบว่า ปัจจัยด้านรูปแบบผู้นํา ความพึงพอใจในงาน การปรับตัวเข้ากับองค์กร
ความรู้ ความสามารถในงาน การปรับตัวเข้ากับองค์กร ความรู้ความสามารถในงาน ตลอดจน
การสนับสนุนงาน มีความสัมพันธ์กับลักษณะวัฒนธรรมองค์การแบบสร้างสรรค ์
โดยความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์การกับภาวะผู้นําในลักษณะต่าง ๆ พบว่า 
1) พฤตกิรรมความเป็นผู้นําเชิงปฏริูปของหัวหนา้หอผู้ปว่ยมคีวามสัมพันธท์างบวกกับวัฒนธรรม
องค์การอย่างสร้างสรรค์ 2)พฤติกรรมความเป็น ผู้นําเชิงปฏิรูปของหัวหน้าหอผู้ป่วย 
มีความสัมพันธ์ทางลบกับวัฒนธรรมองค์การลักษณะตั้งรับเฉื่อยชา 3) พฤติกรรมความเป็น
ผู้นําเชิงปฏิรูปของหัวหน้าหอผู้ป่วยไม่มีความสัมพันธ์ทางลบกับวัฒนธรรมองค์การลักษณะ 
ตั้งรับ-ก้าวร้าว 4) พฤติกรรมความเป็นผู้นําแบบแลกเปลี่ยน ของหัวหน้าผู้ป่วยมีความสัมพันธ์
ทางบวกกับวัฒนธรรมองค์การลักษณะสร้างสรรค์ 5) พฤติกรรมการเป็นผู้นําแบบแลกเปลี่ยน
ของหัวหน้าหอผู้ป่วยไม่มีความสัมพันธ์กับวัฒนธรรมองค์การลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชา 6) 
พฤติกรรมความเป็นผู้นําเชิงแลกเปลี่ยน ของหัวหน้าหอผู้ป่วยไม่มีความสัมพันธ์กับวัฒนธรรม
องคก์ารลักษณะตัง้รับ-กา้วรา้ว 

 
กรอบแนวคดิในการวจัิย 

ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยได้เห็นถึงความสําคัญของภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง 

ของผู้บริหาร แสดงถึง พฤติกรรมที่ผู้บริหารสถานศึกษาแสดงให้เห็นในการบริหารสถานศึกษา 

ที่เป็นกระบวนการเปลี่ยนแปลง เป็นนักพัฒนา เป็นผู้เสริมแรงด้วยตนอง ควบคุมตนเองได ้
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ตามแนวคิดละทฤษฎีของบาสส์ และอโวลิโอ (Bass & Avolio, 1994) ประกอบด้วยปัจจัย 4 

ประการ คอื 1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์หรือการสร้างบารมี 2) การสร้างแรงบันดาลใจ 

3) การกระตุน้การใช้ปัญญา และ 4) การคํานึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ที่ส่งผลต่อวัฒนธรรม

องค์การ ตามแนวคิดของคุก และลาฟเฟอร์ที (Cooke and Lafferty, 1989) ได้แบ่งวัฒนธรรม

องคก์ารออกได ้3 ลักษณะ คอื 1) ลักษณะสร้างสรรค์ (Constructive Styles) 2) ลักษณะตั้งรับ-

เฉื่อยชา (Passive-Defensive Styles) 3) ลักษณะตั้งรับ-ก้าวร้าว (Aggressive-Defensive 

Styles) 

จากสาระดังกล่าวข้างต้น สามารถนํามากําหนดเป็นกรอบแนวคิดในการวิจัย

(conceptual framework) ไดด้ังนี้ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพ 2 กรอบแนวคดิการวจัิย 

 

ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง
ประกอบดว้ยคุณลักษณะ 4 
ประการ ดังนี้ 
1. การมอีทิธพิลอย่างมอีุดมการณ์
หรอืการสร้างบารม ี 
2. การสรา้งแรงบันดาลใจ  
3. การกระตุน้การใช้ปัญญา 
4. การคํานงึถึงความเป็นปัจเจก

บุคคล 

วัฒนธรรมองคก์าร 3 ลักษณะ ดังนี้ 
1. ลักษณะสร้างสรรค์ 
(Constructive Styles) 
2. ลักษณะตัง้รับ-เฉื่อยชา 
(Passive-Defensive Styles) 
3. ลักษณะตัง้รับ-กา้วรา้ว 
(Aggressive-Defensive Styles) 
 



บทท่ี 3 

 

วิธดีําเนนิการวิจัย 
 

ในการศึกษาค้นคว้าครั้งนี้มีจุดมุ่งหมายเพื่อศึกษาภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของ
ผู้บริหารที่ส่งผลต่อวัฒนธรรมองค์การ ของโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือ
ตอนบน สังกัดสํานักบรหิารงานการศกึษาพเิศษ ซึ่งผู้วจิัยไดด้ําเนนิการวจิัยตามขัน้ตอน ดังนี้  

1. ประชากร และกลุม่ตัวอย่างที่ใช้ในการวจิัย 
2. เครื่องมอืที่ใช้ในเก็บรวบรวมขอ้มูล 
3. การสรา้ง และหาคุณภาพของเครื่องมอื 
4. การเก็บรวบรวมขอ้มูล  
5. การวเิคราะหข์อ้มูล 
6. สถติทิี่ใช้ในการวจิัย 

 

ประชากร และกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวจัิย 
1. ประชากรที่ ใ ช้ ในการวิจัยในครั้ งนี้  ประกอบด้วย ครู ผู้สอน ของโรงเรียน 

ราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานักบริหารงานการศึกษาพิเศษ จํานวน 
7 โรงเรยีน จํานวน 288 คน ดังนี้ 

1.1 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์21 จังหวัดแมฮ่อ่งสอน จํานวน 50 คน 
1.2 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์22 จังหวัดแมฮ่อ่งสอน  จํานวน 35 คน 
1.3 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์24 จังหวัดพะเยา จํานวน 56 คน 
1.4 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์26 จังหวัดลําพูน จํานวน 34 คน 
1.5 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์30 จังหวัดเชียงใหม่ จํานวน 34 คน 
1.6 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์31 จงัหวัดเชียงใหม ่ จํานวน 30 คน 
1.7 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์34 จังหวัดแมฮ่อ่งสอน  จํานวน 49 คน 

2. กลุ่มตัวอย่าง สําหรับการวิจัยในครั้งนี้ ได้แก่ โรงเรียนราชประชานุเคราะห ์
กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานักบริหารงานการศึกษาพิเศษ โดยผู้วิจัยกําหนดขนาด
ตัวอย่าง โดยใช้ตารางกําหนดขนาดตัวอย่างของเครจซี และมอร์แกน (Krejcie and morgan) 
ไดข้นาดกลุม่ตัวอยา่ง จํานวน 264 คน โดยวธิกีารสุม่แบบสุม่อยา่งงา่ย ดังนี้ 

 



43 

2.1 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์21 จังหวัดแมฮ่อ่งสอน จํานวน 44 คน 
2.2 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์22 จังหวัดแมฮ่อ่งสอน  จํานวน 32 คน 
2.3 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์24 จังหวัดพะเยา  จํานวน 52 คน 
2.4 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์26 จังหวัดลําพูน  จํานวน 32 คน 
2.5 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์30 จังหวัดเชียงใหม ่ จํานวน 32 คน 
2.6 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์31 จังหวัดเชียงใหม ่ จํานวน 28 คน 
2.7 โรงเรยีนราชประชานุเคราะห ์34 จังหวัดแมฮ่อ่งสอน  จํานวน 44 คน 

 

เครื่องมอืที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล 
เครื่องมือที่ใช้ เป็นแบบสอบถาม (Questionnaires) จํานวน 1 ฉบับ โดยแบ่งเนื้อหา

ออกเป็น 3 ตอน คอื 

ตอนที่  1 เป็นแบบสอบถามข้อมูลส่วนตัวของผู้ตอบแบบสอบถาม ลักษณะ

แบบสอบถามเป็นแบบสํารวจรายการ (check list) ได้แก่ เพศ อายุ วุฒิการศึกษา ตําแหน่ง 
หนา้ที ่ประสบการณท์ํางานในสถานศกึษาปัจจุบันเพื่อใช้เป็นขอ้มูลพื้นฐาน 

ตอนที่ 2 เป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง ตามแนวคิดทฤษฎี
ภาวะผู้นําของแบส และอโวลิโอ ซึ่งผู้วิจัยสร้างขึ้น และประยุกต์จากแบบสอบถามของ (สมพร 
เมอืงแป้น, 2548, หน้า 38) เป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า (rating scale) มีข้อคําถาม 4 ด้าน 
จํานวน 40 ขอ้ ไดแ้ก ่

1. การมอีทิธพิลอยา่งมอีุดมการณ ์  จํานวน 10 ขอ้ (ขอ้ 1-10) 
2. การสรา้งแรงบันดาลใจ   จํานวน 10 ขอ้ (ขอ้ 11-20) 
3. การกระตุน้ทางปัญญา   จํานวน 10 ขอ้ (ขอ้ 21-30) 
4. การคํานงึถงึความเป็นปัจเจกบุคคล  จํานวน 10 ขอ้ (ขอ้ 31-40) 

ตอนที่ 3 เป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การตามแนวคิดของคุก และลาฟ

เฟอร์ที ซึ่งผู้วิจัยสร้างขึ้น และประยุกต์จากแบบสอบถามของเสาวลักษณ์ กิณเรศ  (2548) 
เป็นแบบมาตราสว่นประมาณคา่ (rating scale) มขีอ้คําถาม 3 ดา้น จํานวน 30 ขอ้ ไดแ้ก ่

1. ลักษณะสรา้งสรรค ์   จํานวน 10 ขอ้ (ขอ้ 1-10) 
2. ลักษณะตัง้รับ-เฉื่อยชา   จํานวน 10 ขอ้ (ขอ้ 11-20) 
3. ลักษณะตัง้รับ-กา้วรา้ว   จํานวน 10 ขอ้ (ขอ้ 21-30) 
แบบสอบถามตอนที่ 2 และตอนที่ 3 แตล่ะข้อเป็นคําถามแบบมาตราส่วนประมาณค่า 

จัดลําดับเป็น 5 ระดับของลิเคิร์ท (Likert’s five rating scale) โดยกําหนดความหมายของ 
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คา่คะแนนของช่วงน้ําหนัก ดังนี้ 
ระดับ 5 หมายถึง มีภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง/วัฒนธรรมองค์การ อยู่ในระดับมาก

ที่สุด มคีา่เทา่กับ 5 คะแนน 
ระดับ 4 หมายถึง มีภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง/วัฒนธรรมองค์การ อยู่ในระดับมาก 

มคีา่เทา่กับ 4 คะแนน 
ระดับ 3 หมายถึง มีภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง/วัฒนธรรมองค์การ อยู่ในระดับ 

ปานกลาง มคีา่เทา่กับ 3 คะแนน 
ระดับ 2 หมายถึง มีภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง/วัฒนธรรมองค์การ อยู่ในระดับน้อย 

มคีา่เทา่กับ 2 คะแนน 
ระดับ 1 หมายถึง มีภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง/วัฒนธรรมองค์การ อยู่ในระดับน้อย

ที่สุด มคีา่เทา่กับ 1 คะแนน 

 

การสร้าง และหาคุณภาพของเครื่องมอื 
การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย และการหาคุณภาพของเครื่องมือดําเนินการ 

ตามขัน้ตอนตอ่ไปนี้ 
1. ศึกษาเอกสาร และงานวิจัยที่ เกี่ยวข้องกับการภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง 

ของผู้บรหิารที่สง่ผลตอ่วัฒนธรรมองคก์ารอย่างสร้างสรรค ์เพื่อนํามาสรา้งเครื่องมอื 
2. กําหนดกรอบแนวคิดที่ใช้ในการสร้างเครื่องมือ โดยจัดทําตารางโครงสร้าง 

และเนื้อหาเสนออาจารยท์ี่ปรกึษาตรวจสอบแกไ้ข 
3. สรา้งเครื่องที่กําหนดตามกรอบแนวคดิในขอ้ 2 
4. นํารา่งแบบสอบถามเสนอตอ่อาจารยท์ี่ปรกึษาเพื่อตรวจสอบเนื้อหา และภาษาที่ใช้

ในแบบสอบถาม และนําขอ้เสนอแนะมาปรับปรุงแกไ้ข 
5. นําร่างแบบสอบถามที่สร้างขึ้นเสนอต่อผู้เช่ียวชาญ จํานวน 3 คน ตรวจสอบ 

ความตรงเชิงเนื้อหา โดยหาค่าดัชนีความสอดคล้องของคําถาม (IOC) เลือกข้อคําถามที่ม ี
คา่ (IOC) ตัง้แต ่0.67 ถงึ 1.00 

6. นําแบบสอบถามที่ปรับปรุงแกไ้ขแลว้ไปทดลองใช้ (try out) กับครูผู้สอนในโรงเรียน
ศึกษาสงเคราะห์แม่ฮ่องสอน จังหวัดแม่ฮ่องสอน ที่ไม่ใช่ประชากรที่ศึกษา จํานวน 30 คน 
เพื่อตรวจสอบความเข้าใจภาษา คําช้ีแจงต่าง ๆ ของแบบสอบถาม และวิเคราะห์หาคุณค่า 
ของแบบสอบถาม คือ หาค่าความเที่ยง นําแบบสอบถามที่ได้รับคืนจากการทดลองใช้ทุกฉบับ 
มาหาค่าความเชื่อมั่นด้วยวิธีการหาค่าสัมประสิทธิ์แอลฟ่า (Alpha Coefficent) ของครอนบาค 
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แบบสอบถามทั้งฉบับ ซึ่งได้ค่าสัมประสิทธิ์ของความเชื่อมั่น ชุดที่ 1 ค่าความเชื่อมั่น ได้เท่ากับ 
0.99 และชุดที่ 2 คา่ความเชื่อมั่น ไดเ้ทา่กับ 0.95 

7. จัดพมิพเ์ป็นเครื่องมอืที่ใช้ในการเก็บรวบรวมขอ้มูลการวจิัยตอ่ไป 

 

การเก็บรวบรวมข้อมูล 
ผู้วจิัยไดด้ําเนนิการโดยมขีัน้ตอนดังนี้ 
1. ผู้วิจัยขอหนังสือจากวิทยาลัยการศึกษามหาวิทยาลัยพะเยา เพื่อส่งไปยังโรงเรียน

ราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานักบริหารงานการศึกษาพิเศษ 
เพื่อขอความรว่มมอืในการเก็บขอ้มูลกับประชากรในการตอบแบบสอบถาม 

2. ผู้วิจัยดําเนินการส่งหนังสือขอความอนุเคราะห์ตอบแบบสอบถาม และแบบสอบ-
ถามไปยังโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานักบริหารงาน
การศกึษาพเิศษ 

3. ผู้วิจัยดําเนินการเก็บรวบรวมข้อมูล และติดตามแบบสอบถามโดยการขอ 
ความอนุเคราะห์โรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานัก 
บริหารงานการศึกษาพิเศษ ส่งแบบสอบถามคืน ณ โรงเรียนราชประชานุเคราะห์ 24 จังหวัด
พะเยา 
 

การวเิคราะห์ข้อมูล 
การวเิคราะหข์อ้มูลไดด้ําเนนิการดังตอ่ไปนี้ 
1. นําแบบสอบถามที่ไดร้ับคนืมาทัง้หมด พจิารณาคัดเลอืกฉบับที่สมบูรณ ์
2. นําแบบสอบถาม ที่คัดเลือกแล้วไปวิเคราะห์ โดยใช้โปรแกรมสําเร็จรูป ในการ

วเิคราะหข์อ้มูลโดยวธิทีางสถติ ิเพื่อทดสอบสมมตฐิาน 
3. เสนอผลการวเิคราะหเ์ป็นตารางประกอบการบรรยาย 

 

สถติทิี่ใช้ในการวจัิย 
ผู้วจิัยใช้สถติใินการวเิคราะหข์อ้มูล ดังนี้ 
1. ข้อมูลสถานภาพส่วนตัวของผู้ตอบแบบสอบถามวิเคราะห์ด้วยการใช้ความถี่ 

(Frequencies) และคา่รอ้ยละ (%) 
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1.1 รอ้ยละ (Percentage) โดยใช้สูตร (จุฑามาศ สนทิด,ี 2550, หนา้ 39) 
 

�	 = 	 �� × 100 
 

เมื่อ  p แทน รอ้ยละ 
 f แทน ความถี ่หรอืคะแนนที่ตอ้งการแปลงใหเ้ป็นรอ้ยละ 
 N แทน จํานวนความถี่ทัง้หมดหรอืคะแนนเต็ม 
2. วเิคราะห์แบบภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง ตามแนวคดิทฤษฎภีาวะผู้นําตามทฤษฎี

ของแบส และอโวลโิอโดยใช้คา่เฉลี่ย (x
)  และสว่นเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) แลว้นําไปเทยีบกบั

คะแนนค่าเฉลี่ย ดังนี้ 
2.1 คา่เฉลี่ยเลขคณติ (Mean) ใช้สูตร (บุญชม ศรสีะอาด, 2543) 

 

X� 	=	∑xn	  
 

เมื่อ  X� แทน  คา่เฉลี่ยเลขคณติ 
 ∑x แทน  ผลรวมของคะแนนทัง้หมดในกลุม่ 

 n	 แทน  จํานวนกลุม่ตัวอยา่ง 
2.2 การหาส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation)  โดยใช้สูตรของ 

(จุฑามาศ สนทิด,ี 2550, หนา้ 40) 
 

			S. D. = 	�∑�x − x
�n − 1  

 

เมื่อ  S.D แทน สว่นเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
 ∑ แทน ผลรวม 
 X แทน คะแนนของแตล่ะคน 
 n แทน จํานวนคนทัง้หมด 

2.3 คะแนนค่าเฉลี่ย 
คา่เฉลี่ย 4.50–5.00 หมายถงึ ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บรหิาร/

วัฒนธรรมองคก์ารของสถานศกึษาอยูใ่นระดับมากที่สุด 
คา่เฉลี่ย 3.50–4.49 หมายถงึ ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บรหิาร/

วัฒนธรรมองคก์ารของสถานศกึษาอยูใ่นระดับมาก 
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คา่เฉลี่ย 2.50–3.49 หมายถงึ ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บรหิาร/
วัฒนธรรมองคก์ารของสถานศกึษาอยูใ่นระดับปานกลาง 

คา่เฉลี่ย 1.50–2.49 หมายถงึภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บรหิาร/
วัฒนธรรมองคก์ารของสถานศกึษาอยูใ่นระดับนอ้ย 

คา่เฉลี่ย 1.00–1.49 แสดงว่า ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร/
วัฒนธรรมองคก์ารของสถานศกึษาอยูใ่นระดับนอ้ยที่สุด 

3. สถติทิี่ใช้ในการหาคุณภาพของแบบสอบถามดังนี้ 
3.1 การหาค่าความตรง  (Validity) ของแบบสอบถาม โดยผู้เช่ียวชาญตรวจ

เครื่องมอื ใช้สูตรดัชนคีา่ความสอดคลอ้ง (IOC) (สมนกึ ภัททยิธน,ี 2541, หนา้ 221) 

 

IOC	 = 	∑��  

 
เมื่อ  IOC แทน  ดัชนคีวามสอดคลอ้งระหวา่งขอ้คําถามกับนยิาศัพท์ 

 ΣR  แทน  ผลรวมคะแนนความคดิเห็นของผู้เช่ียวชาญทัง้หมด 
 N แทน  จํานวนผู้เช่ียวชาญทัง้หมด 
 

3.2 การหาค่าความเที่ยงของแบบสอบถามทั้งฉบับ โดยวิธีหาค่าสัมประสิทธิ์

แอลฟา (α-Coefficient) ตามวธิกีารของครอนบาค (Cronbach) (บุญชม ศรีสะอาด, 2545, หน้า 
99)  
      

     
 

เมื่อ   แทน  คา่สัมประสทิธิ์ความเชื่อมั่น 
 k  แทน  จํานวนข้อของเครื่องมอืวัด 

∑ 2

i
S  แทน  ผลรวมของความแปรปรวนของแตล่ะขอ้ 

   แทน   ความแปรปรวนของคะแนนรวม 
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บทท่ี 4 
 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
 

การวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารที่ส่งผลต่อ
วัฒนธรรมองค์การ ของโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานัก
บรหิารงานการศกึษาพเิศษ ผู้วจิัยคน้ควา้นําเสนอผลการวเิคราะหข์้อมูล เป็น 3 ตอน ดังตอ่ไปนี้ 

ตอนที่ 1 ขอ้มูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม  
ตอนที่ 2 ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร โรงเรียนราชประชานุเคราะห ์

กลุม่ 6 ภาคเหนอืตอนบน สังกัดสํานักบรหิารงานการศกึษาพเิศษ ใน 4 ดา้น  

ตอนที่ 3 วัฒนธรรมองค์การ ของโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือ

ตอนบน สังกัดสํานักบรหิารงานการศกึษาพเิศษ ใน 3 ดา้น  

ตอนที่ 4 ความสัมพันธภ์าวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับวัฒนธรรมองค์การ 
ของโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานักบริหารงานการศึกษา
พเิศษ  

  
สัญลักษณ์ทางสถติทิี่ใช้ในการเสนอผลการวเิคราะห์ข้อมูล 
 ในการเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล และการแปลความหมาย ผู้วิจัยได้กําหนด
สัญลักษณใ์นการวเิคราะหข์อ้มูล ดังตอ่ไปนี้ 
 n แทน จํานวนกลุม่ตัวอยา่ง 
  แทน คา่เฉลี่ย 
 S.D. แทน คา่สว่นเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
 df แทน ช้ันแห่งความอสิระ 
 SS แทน ผลบวกกําลังสองของคะแนน 
 MS แทน คา่เฉลี่ยกําลังสองของคะแนน 
 P-Value  แทน ระดับนัยสําคัญทางสถติิ 
 *P < .05 แทน ผลการทดสอบมนีัยสําคัญทางสถติทิี่ระดับ .05 
 
 
 

 



ตอนที่ 1 ข้อมูลท่ัวไปของผู้ตอบแบบสอบถาม  
ผู้ตอบแบบสอบถาม ได้แก่ ครูผู้สอน ของโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 

ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานักบริหารงานการศึกษาพิเศษ วิเคราะห์โดยการหาความถี่ 
(Frequency) และรอ้ยละ (Percentage) ดังรายละเอยีดในตาราง 1  
 

ตาราง 1 แสดงจํานวนและร้อยละข้อมูลท่ัวไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 

รายการ จํานวน ร้อยละ 
1. เพศ   

  ชาย 105 41.30 

  หญงิ 149 58.70 

  รวม 254 100.00 

2. อายุ   

  25–30 ป ี 105 41.30 

  35–40 ป ี 117 46.10 

  45–50 ป ี
51–54 ป ี
55–60 ป ี

21 
10 
1 

8.30 
3.90 
0.40 

  รวม 254 100.00 

3. ระดับการศกึษา   

  ปวส./ปวช./อนุปรญิญา 
ปรญิญาตร ี
ปรญิญาโท และสูงกวา่ 

2 
203 
49 

0.80 
79.90 
19.30 

  รวม 254 100.00 

4. ตําแหนง่หนา้ที่ในสถานศกึษา   

  ครูผู้ช่วย 32 12.60 

  ครู ค.ศ. 1 63 24.80 

  ครู ค.ศ. 2 42 16.50 

 
 



ตาราง 1 (ต่อ) 

รายการ จํานวน ร้อยละ 
  ครู ค.ศ. 3 15 5.90 

  พนักงานราชการ 102 40.20 

  รวม 254 100.00 

5. ประสบการณใ์นการปฏบิัตงิาน   

  ต่ํากวา่ 5 ป ี 113 44.50 

  6–10 ป ี 79 31.10 

  11–15 ป ี 18 7.10 

  16–20 ป ี 33 13.00 

  21–25 ป ี 7 2.80 

  25 ปขีึ้นไป 4 1.60 

  รวม 254 100.00 
 

 จากตาราง 1 แสดงจํานวน และร้อยละสถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม สามารถ
จําแนกได ้ดังนี้ 

จําแนกตามเพศ พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามเพศชาย จํานวน 105 คิดเป็นร้อยละ 
41.30 และเพศหญิง จํานวน 149 คิดเป็นร้อยละ 58.70 ตามลําดับ จําแนกตามอายุ พบว่า 
ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่อายุระหว่าง 35–40 ปีจํานวน 117 คน คิดเป็นร้อยละ 46.10 
รองลงมา คือ อายุระหว่าง 25–30 ปี จํานวน 105 คน คิดเป็นร้อยละ 41.30 และน้อยที่สุด คือ 
อายุระหวา่ง 55–60 ป ีจํานวน 1 คน คดิเป็นรอ้ยละ 0.40 ตามลําดับ 

จําแนกตามระดับการศึกษา พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่ ระดับปริญญาตรี
จํานวน 203 คน คิดเป็นร้อยละ 79.90 รองลงมา คือ ระดับปริญญาโท และสูงกว่า จํานวน 
49 คน คิดเป็นร้อยละ 19.30 และน้อยที่สุด คือ ระดับปวส./ปวช./อนุปริญญา จํานวน 2 คน 
คดิเป็นรอ้ยละ 0.80 ตามลําดับ 

จําแนกตามตําแหน่งหน้าที่ในสถานศึกษา  พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ ่
ตําแหน่งหน้าที่ในสถานศึกษา ตําแหน่ง พนักงานราชการ จํานวน 102 คิดเป็นร้อยละ 40.20
รองลงมา คือ ตําแหน่ง ครู ค.ศ. 1 จํานวน 63 คน คิดเป็นร้อยละ 24.80 และน้อยที่สุด คือ 
ตําแหนง่ ครู ค.ศ. 3 จํานวน 15 คน คดิเป็นรอ้ยละ 5.90 ตามลําดับ 

 



จําแนกตามประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ ่
ประสบการณ์การในการปฏิบัติงานระหว่าง ต่ํากว่า 5 ปี จํานวน 113 คิดเป็นร้อยละ 44.50 
รองลงมา คือ ประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน ระหว่าง 6–10 ปีจํานวน 79 คน คิดเป็นร้อยละ 
31.10 และน้อยที่สุด คือ ประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน ระหว่าง 25 ปีขึ้นไป จํานวน 4 คน คิด
เป็นรอ้ยละ 1.60 ตามลําดับ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



ตอนที่ 2 ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร โรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 
ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานักบริหารงานการศึกษาพิเศษ ใน 4 ด้าน ได้แก่ ด้านการมี
อิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ ด้านการกระตุ้นทางปัญญา 
และด้านการคํานึงถงึความเป็นปัจเจกบุคคลดังรายละเอยีดในตาราง 2-6 ดังน้ี 

 

ตาราง 2 แสดงค่าเฉลี่ย ( ) ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) และระดับภาวะผู้นํา 
การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร โรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือ
ตอนบน สังกัดสํานักบรหิารงานการศึกษาพเิศษ ในภาพรวมและรายด้าน 

 ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของ
ผู้บรหิาร 

n = 254 
ระดับ 

  S.D. 

1. ดา้นมอีทิธพิลอยา่งมอีุดมการณ์ 3.62 1.01 มาก 

2. ดา้นการสรา้งแรงบันดาลใจ 3.53 1.03 มาก 

3. ดา้นการกระตุน้ทางปัญญา 3.55 1.00 มาก 

4. ดา้นการคํานงึถงึความเป็นปัจเจกบุคคล 4.48 1.03 มาก 

  รวม 3.55 1.00 มาก 
 
จากตาราง 2 ภาวะผู้นําผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร โรงเรียนราชประชา- 

นุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานักบริหารงานการศึกษาพิเศษ  ค่าเฉลี่ย 
ในภาพรวมอยู่ในระดับมาก (  = 3.55, S.D. = 1.00) เมื่อพิจารณารายด้าน พบว่า ด้านที่มี
ค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ ด้านการคํานึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก 
(  = 4.48, S.D. = 1.03) ข้อที่มีค่าเฉลี่ยรองลงมา คือ ด้านมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ อยู่ใน
ระดับมาก  (  = 3.62, S.D. = 1.01) และดา้นที่มคีา่เฉลี่ยนอ้ยที่สุด คอื ดา้นการสรา้งแรงบันดาลใจ 
อยูใ่นระดับ (  = 3.53, S.D. = 1.03) 
 
 
 
 
 



ตาราง 3  แสดงค่าเฉลี่ย ( ) ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) และระดับภาวะผู้นํา 
การเปลี่ยนแปลงของผู้บรหิาร โรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือ
ตอนบน สังกัดสํานักบริหารงานการศึกษาพิเศษ ด้านการมีอิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์ 

ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บรหิาร n = 254 
ระดับ 

ด้านการมอีทิธพิลอย่างมีอุดมการณ์  S.D. 
1. ผู้บรหิารปฏบิัตตินเป็นแบบอยา่งที่ดจีนเป็นที่

ยอมรับและศรัทธาจาก บุคลากร 
3.52 1.11 มาก 

2. ผู้บรหิารทําใหบุ้คลากรเกดิความภาคภูมใิจเมื่อได้
รว่มงานกัน 

3.48 1.13 ปานกลาง 

3. ผู้บรหิารแสดงความยนิดทีี่จะปฏบิัตงิานอยา่ง 
เต็มความสามารถ 

3.78 1.11 มาก 

4. ผู้บรหิารช้ีแจงวัตถุประสงค์และเปา้หมาย 
การทํางานใหบุ้คลากรทุกคนรับทราบ 

3.81 1.07 มาก 

5. ผู้บรหิารบรหิารงานโดยเนน้คา่นยิม ความเชื่อของ
องคก์ารเป็นหลัก 

3.54 1.14 มาก 

6. ผู้บรหิารเสยีสละประโยชนส์่วนตนเพื่อประโยชน์
สว่นรว่ม 

3.56 1.16 มาก 

7. ผู้บรหิารใหค้วามมั่นใจกับบุคลากรวา่จะสามารถ
เอาชนะอุปสรรคต่าง ๆ ได้ 

3.56 1.12 มาก 

8. ผู้บรหิารแสดงใหบุ้คลากรเห็นถงึ ความมุง่มั่น 
ในอุดมคต ิและการม ีวสิัยทัศน์ 

3.70 1.12 มาก 

9. ผู้บรหิารถา่ยทอดวสิัยทัศน์และความคดิที่สําคัญ
ใหก้ับบุคลากร 

3.59 1.05 มาก 

10. ผู้บรหิารปฏบิัตงิานดว้ยความทุม่เทเพื่อใหบ้รรลุ
วัตถุประสงค์ 

3.73 1.10 มาก 

 รวม 3.62 1.01 มาก 
 
 
 



จากตาราง 3 พบว่า ภาวะผู้นําผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร โรงเรียน 
ราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานักบริหารงานการศึกษาพิเศษ 
ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก (  = 3.62, S.D. = 1.01) 
เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ ผู้บริหารช้ีแจงวัตถุประสงค ์
และเป้าหมายการทํางานให้บุคลากรทุกคนรับทราบอยู่ในระดับมาก (  = 3.81, S.D. = 1.07)  
ข้อที่มีค่าเฉลี่ยรองลงมา คือ ผู้บริหารแสดงความยินดีที่จะปฏิบัติงานอย่างเต็มความสามารถ 
อยูใ่นระดับมาก (  = 3.78, S.D. = 1.11) และขอ้ที่มคีา่เฉลี่ยนอ้ยที่สุด คือ ผู้บริหารทําให้บุคลากร
เกดิความภาคภูมใิจเมื่อไดร้ว่มงานกัน อยูใ่นระดับปานกลาง (  = 3.48, S.D. = 1.13) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



ตาราง 4  แสดงค่าเฉลี่ย ( ) ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) และระดับภาวะผู้นํา 
การเปลี่ยนแปลงของผู้บรหิาร โรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6  ภาคเหนือ
ตอนบน สังกัดสํานักบรหิารงานการศึกษาพเิศษ ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ 
ภาวะผูน้ําการเปลี่ยนแปลงของผู้บรหิาร n = 254 

ระดับ 
ด้านการสร้างแรงบนัดาลใจ  S.D. 

1. ผูบ้รหิารสรา้งแรงบนัดาลใจใหบุ้คลากรเห็นวา่ทุกคน 

มคุีณค่าและ ความสําคัญ 
3.48 1.19 ปานกลาง 

2. ผูบ้รหิารสรา้งแรงจงูใจใหบุ้คลากรเห็นถงึพลัง 

และความเชื่อมัน่ใน ตนเอง 
3.43 1.18 ปานกลาง 

3. ผูบ้รหิารกลา่วถงึงานที่มอบหมายใหท้ําวา่เป็นสิง่ 

ทา้ทายความสามารถ ของบุคลากร 
3.35 1.09 ปานกลาง 

4. ผูบ้รหิารกระตุน้ใหบุ้คลากรเหน็ความสาํคัญของการมี

สว่นรว่มในการปฏบิัตงิาน 
3.51 1.12 มาก 

5. ผูบ้รหิารมกีารกระตุน้ใหบุ้คลากรกระตอืรอืรน้ในการ

ทํางาน 
3.66 1.05 มาก 

6. ผูบ้รหิารช้ีใหเ้ห็นวา่การมเีจตคตทิี่ดตีอ่องค์การจะมผีล

ตอ่อนาคตของสถานศกึษา 
3.70 1.14 มาก 

7. ผูบ้รหิารใหค้วามมั่นใจกับบุคลากรที่ตัง้ใจปฏบิัตงิาน

จะไดรั้บผลตอบแทนในเชิงบวก 
3.54 1.11 มาก 

8. ผูบ้รหิารมุง่มัน่อุทศิตนและผูกพันกับสถานศกึษาเปน็

อยา่งยิ่ง 
3.55 1.19 มาก 

9. ผูบ้รหิารเปดิโอกาสใหบุ้คลากรมสีว่นรว่มในการ

กําหนดวสิัยทศันแ์ละภารกจิขององค์การ 
3.57 1.06 มาก 

10. ผูบ้รหิารแสดงใหบุ้คลากรเห็นวา่สถานศกึษาเป็น 

ของทุกคนใหค้วามรักและความผูกพัน 
3.54 1.07 มาก 

 รวม 3.53 1.03 มาก 

 
 



จากตาราง 4 พบว่า ภาวะผู้นําผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร โรงเรียน 
ราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานักบริหารงานการศึกษาพิเศษ 
ดา้นการสรา้งแรงบันดาลใจ โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก(  = 3.53, S.D. = 1.03) เมื่อพิจารณา
เป็นรายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ ผู้บริหารช้ีให้เห็นว่าการมีเจตคติที่ดีต่อองค์การ
จะมีผลต่ออนาคตของสถานศึกษา อยู่ในระดับมาก (  = 3.70, S.D. = 1.14) ข้อที่มีค่าเฉลี่ย
รองลงมา คือ ผู้บริหารมีการกระตุ้นให้บุคลากรกระตือรือร้นในการทํางาน อยู่ในระดับมาก 
(  = 3.66, S.D. = 1.05) และข้อที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด คือ ผู้บริหารกล่าวถึงงานที่มอบหมายให้
ทําวา่เป็นสิ่งทา้ทายความสามารถ ของบุคลากร อยูใ่นระดับปานกลาง (  = 3.35, S.D. = 1.09) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



ตาราง 5  แสดงค่าเฉลี่ย ( ) ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) และระดับภาวะผู้นํา 
การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร โรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือ 
ตอนบน สังกัดสํานักบรหิารงานการศึกษาพเิศษ ด้านการกระตุ้นทางปัญญา 

ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผูบ้รหิาร n = 254 
ระดับ 

ด้านการกระตุ้นทางปัญญา  S.D. 
1. ผู้บริหารมักกระตุ้นให้บุคลากรตระหนักถึงปัญหา

ตา่ง ๆ ที่เกดิขึ้นในสถานศกึษา 
3.70 1.04 มาก 

2. ผู้บริหารเสนอแนะให้บุคลากรใช้แนวทางใหม่ ๆ  
มาแกป้ัญหาที่เกดิขึ้นระหวา่งการทํางาน 

3.59 1.08 มาก 

3. ผู้บริหารสามารถคิดวิเคราะห์และตรวจสอบปัญหา
อยา่งรเิริ่มสรา้งสรรค ์

3.50 1.07 ปานกลาง 

4. ผู้บริหารกระตุ้นให้บุคลากรมองปัญหาในหลาย
แงมุ่ม 

3.59 1.06 มาก 

5. ผู้บริหารสนับสนุนและจูงใจให้บุคลากรให้ ใ ช้
ความคดิรเิริ่มในการพจิารณาปัญหาตา่ง ๆ 

3.61 1.07 มาก 

6. ผู้บริหารเห็นความสําคัญและให้กําลังใจบุคลากรที่
ปฏริูปเปลี่ยนแปลงวธิกีารทํางานแบบใหม ่

3.46 1.22 ปานกลาง 

7. ผู้บริหารส่งเสริมให้บุคลากรระบุปัญหาโดยอาศัย
ขอ้มูลและหลักฐานตา่ง ๆ อยา่งมเีหตุผล 

3.56 1.06 มาก 

8. ผู้บริหารไม่ปิดกั้นแนวคิดหรือวิจารณ์การแสดง
ความคดิเห็นของบุคลากร 

3.43 1.16 ปานกลาง 

9. ผู้บริหารเสนอแนะให้บุคลากรมองปัญหาต่าง ๆ 
วา่เป็นสิ่งทา้ทาย 

3.53 1.05 มาก 

10. ผู้บริหารให้ความมั่นใจว่าปัญหาทุกอย่างสามารถ
แกไ้ขไดถ้า้ทุกคนรว่มใจกัน 

3.62 1.07 มาก 

 รวม 3.55 1.00 มาก 
 

จากตาราง 5 ภาวะผู้นําผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร โรงเรียนราชประชา- 
นุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานักบริหารงานการศึกษาพิเศษ ด้านการกระตุ้น
ทางปัญญา โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก (  = 3.55, S.D. = 1.00) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ 



พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ ผู้บริหารมักกระตุ้นให้บุคลากรตระหนักถึงปัญหาต่าง ๆ 
ที่เกิดขึ้นในสถานศึกษา อยู่ในระดับมาก (  = 3.70, S.D. = 1.04) ข้อที่มีค่าเฉลี่ยรองลงมา คือ 
ผู้บริหารให้ความมั่นใจว่าปัญหาทุกอย่างสามารถแก้ไขได้ถ้าทุกคนร่วมใจกัน อยู่ในระดับมาก 
(

 = 
3.62, S.D. = 1.07) และข้อที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด คือ ผู้บริหารไม่ปิดกั้นแนวคิด 

หรอืวจิารณก์ารแสดงความคดิเห็นของบุคลากร อยูใ่นระดับปานกลาง (  = 3.43, S.D. = 1.16) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



ตาราง 6  แสดงค่าเฉลี่ย ( ) ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) และระดับภาวะผู้นํา 
การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร โรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือ 
ตอนบน สังกัดสํานักบริหารงานการศึกษาพิเศษ ด้านการคํานึงถึงความเป็น
ปัจเจกบุคคล 

ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บรหิาร n = 254 
ระดบั 

ด้านการคํานึงถงึความเป็นปัจเจกบุคคล  S.D. 
1. ผู้บริหารเอาใจใส่ให้คําปรึกษาและรับฟังเรื่องราว

ของบุคลากรเป็นรายบุคคล 
3.37 1.10 ปานกลาง 

2. ผู้บริหารสร้างแรงจูงใจให้บุคลากรเห็นความสําคัญ
และคุณคา่ของตนเองอยูเ่สมอ 

3.35 1.16 ปานกลาง 

3. ผู้บริหารให้คําแนะนําแนวทางความก้าวหน้าของ
บุคลากรเป็นรายบุคคล 

3.50 1.13 ปานกลาง 

4. ผู้บริหารจะเอาใจใส่เป็นพิเศษในความต้องการของ
บุคลากรแตล่ะคน 

3.28 1.18 ปานกลาง 

5. ผู้บริหารให้ความสนใจและเอาใจใส่กับบุคลากรให้
พัฒนาความสามารถตามศักยภาพของตน 

3.47 1.12 ปานกลาง 

6. ผู้บริหารเห็นความสําคัญของบุคลากรทุกคนโดยให้
โอกาสเรยีนรูส้ิ่งใหม ่ๆ 

3.51 1.11 มาก 

7. ผู้บริหารส่งเสริมและสนับสนุนบุคลากรให้มีการ
พัฒนาตนเองอยูเ่สมอ 

3.68 1.12 มาก 

8. ผู้ บ ริ ห า ร ป ฏิ บั ติ ต่ อ บุ ค ล า ก ร โ ด ย คํ า นึ ง ถึ ง
ความสามารถที่แตกตา่งระหวา่งบุคคล 

3.52 1.06 มาก 

9. ผู้บริหารมอบหมายงานโดยยึดหลักเพื่อพัฒนา
ความสามารถของบุคลากรแตล่ะบุคคล 

3.55 1.04 มาก 

10. ผู้บริหารเปิดโอกาสให้บุคลากรใช้ความสามารถ
พเิศษในการปฏบิัตงิานอยา่งเต็มที ่

3.61 1.10 มาก 

 รวม 4.48 1.03 มาก 
 

จากตาราง 6 ภาวะผู้นําผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร โรงเรียนราชประชา- 
นุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานักบริหารงานการศึกษาพิเศษ ด้านการคํานึงถึง



ความเป็นปัจเจกบุคคล โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก (  = 4.48, S.D. = 1.03) เมื่อพิจารณาเป็น
รายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ ผู้บริหารส่งเสริมและสนับสนุนบุคลากรให้มีการ
พัฒนาตนเองอยู่เสมอ อยู่ในระดับมาก (  = 3.68, S.D. = 1.12) ข้อที่มีค่าเฉลี่ยรองลงมา คือ 
ผู้บริหารเปิดโอกาสให้บุคลากรใช้ความสามารถพิเศษในการปฏิบัติงานอย่างเต็มที่ อยู่ในระดับ
มาก (  = 3.61, S.D. = 1.10) และข้อที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด คือ ผู้บริหารจะเอาใจใส่เป็นพิเศษ 
ในความตอ้งการของบุคลากรแตล่ะคน อยูใ่นระดับปานกลาง (  = 3.28, S.D. = 1.18) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



ตอนที่ 3 วัฒนธรรมองค์การ ของโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือ
ตอนบน สังกัดสํานักบริหารงานการศึกษาพิเศษ ใน 3 ด้าน ได้แก่ ลักษณะสร้างสรรค์ 
ลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชาลักษณะตั้งรับ-ก้าวร้าว ดังรายละเอยีดในตาราง 7-10 ดังน้ี 
 
ตาราง 7  แสดงค่าเฉลี่ย ( ) ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) และวัฒนธรรมองค์การ 

โรงเรยีนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานักบริหารงาน
การศึกษาพเิศษ ในภาพรวมและรายด้าน 

วัฒนธรรมองค์การ n = 254 
ระดับ 

 S.D. 
1. วัฒนธรรมลักษณะสรา้งสรรค ์ 3.59 0.83 มาก 
2. วัฒนธรรมลักษณะตัง้รับ-เฉื่อยชา 3.55 0.76 มาก 
3. วัฒนธรรมลักษณะตัง้รับ-กา้วรา้ว 3.28 0.82 ปานกลาง 

 รวม 3.47 0.62 ปานกลาง 
 
จากตาราง 7 วัฒนธรรมองคก์าร ของโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือ

ตอนบน สังกัดสํานักบริหารงานการศึกษาพิเศษ  ค่าเฉลี่ยในภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง 
(

 = 
3.47, S.D. = 0.62) เมื่อพิจารณารายด้าน พบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ 

ดา้นวัฒนธรรมลักษณะสรา้งสรรค ์โดยภาพรวมอยูใ่นระดับมาก (  = 3.59, S.D. = 0.83) ข้อที่มี
ค่าเฉลี่ยรองลงมา คือ ด้านวัฒนธรรมลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชา อยู่ในระดับมาก  (

 = 
3.55, 

S.D. = 0.76) และด้านที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด คือ ด้านวัฒนธรรมลักษณะตั้งรับ-ก้าวร้าว อยู่ใน
ระดับปานกลาง (  = 3.28, S.D. = 0.82) 
 
 
 
 
 
 



ตาราง 8  แสดงค่าเฉลี่ย ( ) ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) และวัฒนธรรมองค์การ 
โรงเรยีนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานักบริหารงาน
การศึกษาพเิศษ ด้านวัฒนธรรมลักษณะสร้างสรรค์ 

วัฒนธรรมองค์การ n = 254 
ระดับ 

ด้านวัฒนธรรมลักษณะสร้างสรรค์ 
 

S.D. 
1. บุคลากรในสถานศกึษาสามารถกําหนดวธิกีาร

ทํางานตามความพึงพอใจของตน 
3.59 0.82 มาก 

2. บุคลากรในสถานศกึษามกีารวางแผน 
และกําหนดเปา้หมายเพื่อความสําเร็จของ 
การทํางานรว่มกัน 

3.71 0.82 มาก 

3. บรรยากาศของการทํางานเป็นไปในลักษณะ
เป็นมติรมไีมตรสีัมพันธต์อ่กัน 

3.54 1.08 มาก 

4. บุคลากรใหก้ารสนับสนุนซึ่งกันและกัน ในการ
ดําเนนิงานของหนว่ยงาน 

3.61 1.00 มาก 

5. บุคลากรในสถานศกึษามคีวามขยันหมั่นเพยีร
และความกระตอืรอืรน้ในการทํางาน 

3.69 0.91 มาก 

6. บุคลากรทกุคนมคีวามสุขกับการทํางานใน
สถานศกึษา 

3.35 1.18 ปานกลาง 

7. บุคลากรในสถานศกึษามกีารพัฒนา
ความสามารถของตนเองอยา่งตอ่เนื่อง 

3.68 0.86 มาก 

8. บุคลากรในสถานศกึษาเชื่อวา่งานที่ปฏบิัตเิป็น
งานที่ทา้ทาย 

3.58 0.94 มาก 

9. บุคลากรทุกคนมคีวามรักและความผูกพันกับ
สถานศกึษา 

3.62 0.98 มาก 

10. บุคลากรในสถานศกึษามคีวามเห็นอกเห็นใจ
ยกยอ่งและยอมรับความสามารถของเพื่อน
รว่มงาน 

3.61 0.97 มาก 

 รวม 3.59 0.83 มาก 
 
 



จากตาราง 8 วัฒนธรรมองคก์าร ของโรงเรยีนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือ
ตอนบน สังกัดสํานักบริหารงานการศึกษาพิ เศษ  ด้านวัฒนธรรมลักษณะสร้างสรรค ์
โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก (  = 3.59, S.D. = 0.83) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อที่มี
ค่า เฉลี่ยมากที่สุด  คือ บุคลากรในสถานศึกษามีการวางแผนและกําหนดเป้าหมาย 
เพื่อความสําเร็จของการทํางานรว่มกัน อยูใ่นระดับมาก (  = 3.71, S.D. = 0.82) ข้อที่มีค่าเฉลี่ย
รองลงมา คือ บุคลากรในสถานศึกษามีความขยันหมั่นเพียรและความกระตือรือร้นใน 
การทํางาน อยูใ่นระดับมาก (  = 3.69, S.D. = 0.91) และข้อที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด คือ บุคลากร 
ทุกคนของท่านมีความสุขกับการทํางานในสถานศึกษา อยู่ในระดับปานกลาง (  = 3.35, S.D. = 
1.18) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



ตาราง 9 แสดงค่าเฉลี่ย ( ) ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) และวัฒนธรรมองค์การ
โรงเรยีนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานักบริหารงาน
การศึกษาพเิศษ ด้านวัฒนธรรมลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชา 

วัฒนธรรมองค์การ n = 254 
ระดับ 

ด้านวัฒนธรรมลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชา  S.D. 
1. บุ ค ล าก ร ใ น สถ านศึ ก ษ ามุ่ ง มั่ น ก า รทํ า ง า น 

ไมผิ่ดพลาดเพื่อความมั่นคงในอาชีพ 
3.62 0.86 มาก 

2. บุคลากรในสถานศกึษามักแสดงความคดิคลอ้ยตาม
ผู้บังคับบัญชาหรอืผู้นํากลุม่ 

3.54 0.96 มาก 

3. บุคลากรในสถานศึกษามั่นใจในกฎระเบียบแบบ
แผนที่เคยปฏบิัตกิันมา 

3.58 0.99 มาก 

4. บุคลากรในสถานศึกษามักหลีกเลี่ยงหรือปฏิเสธ
ความรับผิดชอบงานที่นอกเหนอืจากงานประจํา 

3.09 1.14 ปานกลาง 

5. บุคลากรในสถานศึกษาจะทํางานตามที่ ได้รับ
มอบหมายจากผู้บรหิารอยา่งเต็มที ่

3.75 0.99 มาก 

6. บุคลากรในสถานศึกษาหลีกเลี่ยงการมีปัญหา
ขัดแยง้กับผู้บรหิารหรอืเพื่อนรว่มงาน 

3.80 0.92 มาก 

7. ลักษณะการปฏบิัตงิานของบุคลากรจะยึดถือวิธีการ
ที่เหมอืนกับเพื่อนรว่มงานเสมอ 

3.65 0.97 มาก 

8. บุคลากรในสถานศึกษายอมรับและยินดีปฏิบัติตาม
กฎระเบยีบของสถานศกึษาอยา่งไมม่เีงื่อนไข 

3.70 0.94 มาก 

9. บุคลากรส่วนมากระมัดระวังและหลีกเลี่ยงในการ
เสนอวธิกีารทํางานที่ตนเองตอ้งรับผิดชอบ 

3.46 1.09 ปานกลาง 

10. บุคลากรส่วนใหญ่หลีกเลี่ยงการเข้าไปตัดสินใจ 
ในปัญหาภายในหนว่ยงาน 

3.37 1.05 ปานกลาง 

 รวม 3.55 0.76 มาก 
 

จากตาราง 9 วัฒนธรรมองค์การ ของโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือ
ตอนบน สังกัดสํานักบริหารงานการศึกษาพิเศษ  ด้านวัฒนธรรมลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชา 
โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก (  = 3.55, S.D. = 0.76) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า ข้อที่มี



คา่เฉลีย่มากที่สุด คอื บุคลากรในสถานศกึษาของทา่นหลกีเลี่ยงการมปีัญหาขัดแย้งกับผู้บริหาร
หรือเพื่อนร่วมงาน อยู่ในระดับมาก (  = 3.80, S.D. = 0.92) ข้อที่มีค่าเฉลี่ยรองลงมา คือ 
บุคลากรในสถานศึกษาจะทํางานตามที่ได้รับมอบหมายจากผู้บริหารอย่างเต็มที่ อยู่ในระดับ
มาก (

 = 
3.75, S.D. = 0.99) และข้อที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด คือ บุคลากรในสถานศึกษา 

มักหลีกเลี่ยงหรือปฏิเสธความรับผิดชอบงานที่นอกเหนือจากงานประจํา อยู่ในระดับปานกลาง 
(  = 3.09, S.D. = 1.14) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



ตาราง 10 แสดงค่าเฉลี่ย ( ) ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) และวัฒนธรรมองค์การ
โรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานักบริหาร 
งานการศึกษาพเิศษ ด้านวัฒนธรรมลักษณะตั้งรับ-ก้าวร้าว 

วัฒนธรรมองค์การ n = 254 
ระดับ 

ด้านวัฒนธรรมลักษณะตั้งรับ-ก้าวร้าว  S.D. 
1. บุคลากรในสถานศกึษามักโตเ้ถยีงกันในเรื่องการ

ทํางานเสมอ 
3.10 1.03 

ปานกลาง 

2. บุคลากรในสถานศกึษามักใช้อํานาจ และชอบ
ออกคําสั่งกับเพื่อรว่มงานเพื่อใหเ้กดิการยอมรับ 

3.36 1.12 ปานกลาง 

3. บุคลากรในสถานศกึษามักหลกีเลี่ยง 
การปฏบิัตงิานที่เสี่ยงตอ่ความผิดพลาด 

3.50 1.00 ปานกลาง 

4. บุคลากรในสถานศกึษามักไมพ่อใจกับคนที่มี
ความคดิเห็นไม่ตรงกับตน 

3.34 1.05 ปานกลาง 

5. บุคลากรในสถานศกึษาไมไ่วว้างใจ และชอบ
ตรวจสอบการทํางานของผู้อื่นอยา่งถี่ถว้น 

3.18 1.08 ปานกลาง 

6. บุคลากรในสถานศกึษาแสดงความไมเ่ห็นดว้ย
ตอ่การเปลี่ยนแปลงใด ๆ ภายในหนว่ยงาน 

3.05 1.05 ปานกลาง 

7. บุคลากรสว่นมากชอบตําหนเิพื่อนรว่มงาน 
เมื่อเพื่อนรว่มงานทําผิดพลาด 

3.09 1.23 ปานกลาง 

8. บุคลากรในสถานศกึษาพยายามสรา้งผลงาน
ของตนเองใหเ้หนอืกวา่ผู้รว่มงาน 

3.28 1.20 ปานกลาง 

9. บุคลากรในสถานศกึษามักทํางานอย่างเป็น
ระบบตามแผนการที่วางไว้อยา่งเครง่ครัด 

3.36 1.01 ปานกลาง 

10. บุคลากรจะปฏบิัติงานดว้ยความละเอยีด
รอบคอบและระมัดระวังเพื่อปอ้งกันขอ้ผิดพลาด
ของตนเอง 

3.58 0.91 มาก 

 รวม 3.28 0.82 ปานกลาง 
 
จากตาราง  10 วัฒนธรรมองค์การ ของโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 

ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานักบริหารงานการศึกษาพิเศษ  ด้านวัฒนธรรมลักษณะตั้งรับ-



ก้าวร้าว โดยภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง (  = 3.28, S.D. = 0.82) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ 
พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ บุคลากรจะปฏิบัติงานด้วยความละเอียดรอบคอบ 
และระมัดระวังเพื่อปอ้งกนัขอ้ผิดพลาดของตนเอง อยูใ่นระดับมาก (  = 3.58, S.D. = 0.91) ข้อที่
มีค่าเฉลี่ยรองลงมา คือ บุคลากรในสถานศึกษาของท่านมักหลีกเลี่ยงการปฏิบัติงานที่เสี่ยงต่อ
ความผิดพลาด อยู่ในระดับปานกลาง (  = 3.50, S.D. = 1.00) และข้อที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด คือ 
บุคลากรในสถานศกึษาของทา่นแสดงความไมเ่ห็นดว้ยตอ่การเปลี่ยนแปลงใดๆภายในหน่วยงาน 
อยูใ่นระดับปานกลาง (  = 3.05, S.D. = 1.05) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



ตอนที่ 4 ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับวัฒนธรรม
องค์การ ของโรงเรยีนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานักบริหาร 
งานการศึกษาพเิศษ ดังรายละเอยีดในตาราง 11 
 

ตาราง 11 ค่าสัมประสทิธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บรกิารกับ  
  วัฒนธรรมองค์การ โรงเรยีนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน  
  สังกัดสํานักบรหิารงานการศึกษาพเิศษ 

ตัวแปร  Xtotal Ytotal 

Xtotal 1  

Ytotal .713** 1 

**มนีัยสําคัญทางสถติทิี่ระดับ 0.01 
  
 ตาราง 11 พบว่า มีความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารที่กับ
วัฒนธรรมองค์การ ของโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานัก
บริหารงานการศึกษาพิเศษ โดยภาพรวมอยู่ในระดับ มาก มีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยสําคัญ
ทางสถติทิี่ระดับ 0.01  
 



บทท่ี 5 
 

บทสรุป 
 

ก า ร ศึ ก ษ า  เ รื่ อ ง  ภ า ว ะ ผู้ นํ า ก า ร เ ป ล ี่ ย น แ ป ล ง ข อ ง ผู้ บ ริ ห า ร ท ี่ ส ่ ง ผ ล ต่ อ ว ั ฒ น ธ ร ร ม
อ ง ค ์ ก า ร  ข อ ง โ ร ง เ รี ย น ร า ช ป ร ะ ช า นุ เ ค ร า ะ ห์  ก ล ุ่ ม  6 ภ า ค เ ห นื อ ต อ น บ น  ส ั ง ก ั ด ส ํ า นั ก บ ริ ห า ร 
ง า น ก า ร ศึ ก ษ า พ ิ เ ศ ษ  มี ว ั ต ถ ุ ป ร ะ ส ง ค ์  1. เ พ ื่ อ ศึ ก ษ า ภ า ว ะ ผู้ นํ า ก า ร เ ป ล ี่ ย น แ ป ล ง ข อ ง ผู้ บ ริ ห า ร 
2 . เ พ ื่อศกึ ษ าว ัฒนธ รร ม อ ง ค ์ ก า ร  3. เ พ ื่ อ ศึ ก ษ า ค ว า ม ส ั ม พ ั น ธ์ ร ะ ห ว ่ า ง ภ า ว ะ ผู้ นํ า ก า ร เ ป ล ี่ ย น แ ป ล ง
ข อ ง ผู้ บ ริ ห า ร ก ั บ ว ั ฒ น ธ ร ร ม อ ง ค ์ ก า ร  ก ล ุ่ ม ตั ว อ ย ่ า ง  ค ื อ  ค รู ผู้ ส อ น  โ ร ง เ รี ย น ร า ช ป ร ะ ช า นุ เ ค ร า ะ ห ์
ก ล ุ่ ม  6  ภ า ค เ ห นื อ ต อ น บ น  ส ั ง ก ั ด ส ํ า นั ก บ ริ ห า ร ง า น ก า ร ศึ ก ษ า พ ิ เ ศ ษ  จํ า น ว น  2 64 ค น  เ ค รื่ อ ง มื อ 
ท ี่ ใ ช้ ใ น ก า ร เ ก ็ บ ร ว บ ร ว ม ข้ อ มู ล เ ป ็ น แ บ บ ส อ บ ถ า ม  ( Q ue s t io nna ir e s )  ซ ึ่ ง แ บ ่ ง อ อ ก เ ป ็ น  3  ต อ น 
ค ื อ  ต อ น ท ี่  1 ส อ บ ถ า ม เ ก ี่ ย ว ก ั บ ข้ อ มู ล ท ั่ ว ไ ป ข อ ง ผู้ ต อ บ แ บ บ ส อ บ ถ า ม  ต อ น ท ี่  2  ส อ บ ถ า ม เ ก ี่ ย ว ก ั บ  
ภ า ว ะ ผู้ นํ า ก า ร เ ป ล ี่ ย น แ ป ล ง ข อ ง ผู้ บ ริ ห า ร ส ถ า น ศึ ก ษ า  ต อ น ท ี่  3 ส อ บ ถ า ม เ ก ี่ ย ว ก ั บ ว ั ฒ น ธ ร ร ม
อ ง ค ์ ก า ร ข อ ง ส ถ า น ศึ ก ษ า  โ ร ง เ รี ย น ร า ช ป ร ะ ช า นุ เ ค ร า ะ ห์  ก ล ุ่ ม  6  ภ า ค เ ห นื อ ต อ น บ น  ส ั ง ก ั ด ส ํ า นั ก
บ ริ ห า ร ง า น ก า ร ศึ ก ษ า พ ิ เ ศ ษ  เ มื่ อ ส ร้ า ง เ ค รื่ อ ง มื อ เ ส ร็ จ แ ล ้ ว  นํ า ไ ป ใ ห้ ผู้ เ ช่ี ย ว ช า ญ ต ร ว จ ส อ บ
เ ค รื่ อ ง มื อ  จ า ก นั้ น นํ า ไ ป ห า ค ่ า ด ั ช นี ค ว า ม ส อ ด ค ล ้ อ ง ข อ ง ข้ อ ค ํ า ถ า ม เ ก ี่ ย ว ก ั บ ว ั ต ถ ุ ป ร ะ ส ง ค ์  ( I OC)  
อย ูใ่ นระหว า่ง 0.67-1.00 และนําไ ป ท ดลองใ ช้ ( Tr y Out )  ก ั บ ค รู ผู้ ส อ น ใ น โ ร ง เ รี ย น ศึ ก ษ า ส ง เ ค ร า ะ ห์
แ ม่ ฮ ่ อ ง ส อ น  เ พ ื่ อ ห า ค ว า ม เ ชื่ อ มั่ น โ ด ย ว ิ ธ ี ห า ค ่ า ส ั ม ป ร ะ ส ิ ท ธ ์ แ อ ล ฟ า ข อ ง ค ร อ น บ า ค 
ซ ึ่ ง ไ ด ้ ค ่ า ส ั ม ป ร ะ ส ิ ท ธ ิ์ ข อ ง ค ว า ม เ ชื่ อ มั่ น  ชุ ด ท ี่  1 ค ่ า ค ว า ม เ ชื่ อ มั่ น  ไ ด ้ เ ท ่ า ก ั บ  0 . 9 9 แ ล ะ  ชุ ด ท ี่  2  
ค ่ า ค ว า ม เ ชื่ อ มั่ น  ไ ด ้ เ ท ่ า ก ั บ  0 . 9 5 จ า ก นั้ น นํ า แ บ บ ส อ บ ถ า ม ไ ป เ ก ็ บ ร ว บ ร ว ม ข้ อ มู ล ก า ร ศึ ก ษ า 
โ ด ย แ จ ก แ บ บ ส อ บ ถ า ม ไ ป จํ า น ว น  2 64 ฉ บ ั บ  แ ล ะ เ ก ็ บ ค ื น ไ ด ้ ม า ค ร บ  2 54 ฉ บ ั บ  ค ิ ด เ ป ็ น 
ร้ อ ย ล ะ  9 6 . 2 1  แ ล ะ ว ิ เ ค ร า ะ ห์ ข้ อ มู ล โ ด ย ใ ช้ ส ถ ิ ติ  ค ่ า ร้ อ ย ล ะ  ( P e r ce nt a g e )  ค ่ า เ ฉ ล ี่ ย  ( M e a n)  
คา่สว่นเ บ ี่ยงเ บ นมาตรฐาน ( S t a nda r d De v ia t io n)  

 

สรุปผลการวจัิย 
 ก า ร ศึ ก ษ า ภ า ว ะ ผู้ นํ า ก า ร เ ป ล ี่ ย น แ ป ล ง ข อ ง ผู้ บ ริ ห า ร ท ี่ ส ่ ง ผ ล ต่ อ ว ั ฒ น ธ ร ร ม อ ง ค ์ ก า ร 
ข อ ง โ ร ง เ รี ย น ร า ช ป ร ะ ช า นุ เ ค ร า ะ ห์  ก ล ุ่ ม  6 ภ า ค เ ห นื อ ต อ น บ น  สั ง ก ั ด ส ํ า นั ก บ ริ ห า ร ง า น ก า ร ศึ ก ษ า
พเิ ศษ  สรุป ผลก ารว จิัยด ังนี้ 

1. ภ า ว ะ ผู้ นํ า ก า ร เ ป ล ี่ ย น แ ป ล ง ข อ ง ผู้ บ ริ ห า ร ส ถ า น ศึ ก ษ า  โ ด ย ภ า พ ร ว ม อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก  
เ มื่ อ พ ิ จ า ร ณ า ร า ย ด ้ า น  พ บ ว ่ า  ด ้ า น ท ี่ มี ค ่ า เ ฉ ล ี่ ย ม า ก ท ี่ สุ ด  ค ื อ  ด ้ า น ก า ร ค ํ า นึ ง ถ ึ ง ค ว า ม เ ป ็ น ป ั จ เ จ ก
บ ุ ค ค ล  โ ด ย ภ า พ ร ว ม อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก  ข้ อ ท ี่ มี ค ่ า เ ฉ ล ี่ ย ร อ ง ล ง ม า  ค ื อ  ด ้ า น มี อิ ท ธ ิ พ ล อ ย ่ า ง มี



อุ ด ม ก า ร ณ์  อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก ด ้ า น ก า ร ก ร ะ ตุ้ น ท า ง ป ั ญ ญ า  อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก แ ล ะ ด ้ า น ท ี่ มี ค ่ า เ ฉ ล ี่ ย
นอ้ย ท ี่สดุ ค อื ด า้นก ารสรา้งแรงบ ันดาล ใ จ อย ูใ่ นระด ับ มาก  ตามล ําด ับ  

1.1 ด ้ า น ก า ร มี อิ ท ธ ิ พ ล อ ย ่ า ง มี อุ ด ม ก า ร ณ์  โ ด ย ภ า พ ร ว ม อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก  
เ มื่ อ พ ิ จ า ร ณ า เ ป ็ น ร า ย ข้ อ  พ บ ว ่ า  ข้ อ ท ี่ มี ค ่ า เ ฉ ล ี่ ย ม า ก ท ี่ ส ุ ด  ค ื อ  ผู้ บ ริ ห า ร ช้ี แ จ ง ว ั ต ถ ุ ป ร ะ ส ง ค  ์
แ ล ะ เ ป ้ า ห ม า ย ก า ร ท ํ า ง า น ใ ห้ บ ุ ค ล า ก ร ท ุ ก ค น รั บ ท ร า บ อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก	ข้ อ ท ี่ มี ค ่ า เ ฉ ล ี่ ย ร อ ง ล ง ม า 
คอื ผู้บ รหิารแสดงความย นิด ที ี่จะป ฏบิ ัตงิานอย า่ง เ ต็ ม ค ว า ม ส า ม า ร ถ  อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก	แ ล ะ ข้ อ ท ี่ มี
คา่เ ฉ ล ี่ยนอ้ย ท ี่สุด ค อื ผู้บ รหิารท ําใ หบ้ ุคลาก รเ ก ดิความภ า ค ภู มิ ใ จ เ มื่ อ ไ ด ้ ร่ ว ม ง า น ก ั น  อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ
ป านก ลาง 

1.2 ด ้ า น ก า ร ส ร้ า ง แ ร ง บ ั น ด า ล ใ จ  โ ด ย ภ า พ ร ว ม อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก  เ มื่ อ พ ิ จ า ร ณ า เ ป ็ น
ร า ย ข้ อ  พ บ ว ่ า ข้ อ ท ี่ มี ค ่ า เ ฉ ล ี่ ย ม า ก ท ี่ ส ุ ด  ค ื อ  ผู้ บ ริ ห า ร ช้ี ใ ห้ เ ห็ น ว ่ า ก า ร มี เ จ ต ค ติ ท ี่ ด ี ต่ อ อ ง ค ์ ก า ร 
จ ะ มี ผ ล ต่ อ อ น า ค ต ข อ ง ส ถ า น ศึ ก ษ า  อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก	ข้ อ ท ี่ มี ค ่ า เ ฉ ล ี่ ย ร อ ง ล ง ม า  ค ื อ  ผู้ บ ริ ห า ร 
มี ก า ร ก ร ะ ตุ้ น ใ ห้ บ ุ ค ล า ก ร ก ร ะ ตื อ รื อ ร้ น ใ น ก า ร ท ํ า ง า น  อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก	แ ล ะ ข้ อ ท ี่ มี ค ่ า เ ฉ ล ี่ ย น้ อ ย
ท ี่ ส ุ ด  ค ื อ  ผู้ บ ริ ห า ร ก ล ่ า ว ถ ึ ง ง า น ท ี่ ม อ บ ห ม า ย ใ ห้ ท ํ า ว ่ า เ ป็ น ส ิ่ ง ท ้ า ท า ย ค ว า ม ส า ม า ร ถ  ข อ ง บ ุ ค ล า ก ร 
อย ูใ่ นระด ับ ป านก ลาง 

1.3 ด ้ า น ก า ร ก ร ะ ตุ้ น ท า ง ป ั ญ ญ า  โ ด ย ภ า พ ร ว ม อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ  ม า ก  เ มื่ อ พ ิ จ า ร ณ า เ ป ็ น
ร า ย ข้ อ  พ บ ว ่ า ข้ อ ท ี่ มี ค ่ า เ ฉ ล ี่ ย ม า ก ท ี่ ส ุ ด  ค ื อ  ผู้ บ ริ ห า ร มั ก ก ร ะ ตุ้ น ใ ห้ บ ุ ค ล า ก ร ต ร ะ ห นั ก ถ ึ ง ป ั ญ ห า
ต่ า ง ๆ ท ี่ เ ก ิ ด ขึ้ น ใ น ส ถ า น ศึ ก ษ า  อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก	ข้ อ ท ี่ มี ค ่ า เ ฉ ล ี่ ย ร อ ง ล ง ม า  ค ื อ  ผู้ บ ริ ห า ร ใ ห ้
ค ว า ม มั่ น ใ จ ว ่ า ป ั ญ ห า ท ุ ก อ ย ่ า ง ส า ม า ร ถ แ ก ้ ไ ข ไ ด ้ ถ ้ า ท ุ ก ค น ร่ ว ม ใ จ ก ั น  อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก	แ ล ะ ข้ อ ท ี่ มี
คา่เ ฉ ล ี่ยนอ้ย ท ี่สุด ค อื ผู้บ รหิารไ มป่ ดิก ัน้แนวคดิหรอืวจิารณก์ ารแ ส ด ง ค ว า ม ค ิ ด เ ห็ น ข อ ง บ ุ ค ล า ก ร 
อย ูใ่ นระด ับ ป านก ลาง 

1.4 ด ้ า น ก า ร ค ํ า นึ ง ถ ึ ง ค ว า ม เ ป ็ น ป ั จ เ จ ก บ ุ ค ค ล  โ ด ย ภ า พ ร ว ม อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก  
เ มื่ อ พ ิ จ า ร ณ า เ ป ็ น ร า ย ข้ อ  พ บ ว ่ า ข้ อ ท ี่ มี ค ่ า เ ฉ ล ี่ ย ม า ก ท ี่ ส ุ ด  ค ื อ  ผู้ บ ริ ห า ร ส ่ ง เ ส ริ ม แ ล ะ ส นั บ ส นุ น
บ ุ ค ล า ก ร ใ ห้ มี ก า ร พ ั ฒ น า ต น เ อ ง อ ย ู่ เ ส ม อ  อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก	ข้ อ ท ี่ มี ค ่ า เ ฉ ล ี่ ย ร อ ง ล ง ม า  ค ื อ  ผู้ บ ริ ห า ร
เ ป ิ ด โ อ ก า ส ใ ห้ บ ุ ค ล า ก ร ใ ช้ ค ว า ม ส า ม า ร ถ พ ิ เ ศ ษ ใ น ก า ร ป ฏิ บ ั ติ ง า น อ ย ่ า ง เ ต็ ม ท ี่  อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก  
แ ล ะ ข้ อ ท ี่ มี ค ่ า เ ฉ ล ี่ ย น้ อ ย ท ี่ ส ุ ด  ค ื อ  ผู้ บ ริ ห า ร จ ะ เ อ า ใ จ ใ ส ่ เ ป ็ น พ ิ เ ศ ษ ใ น ค ว า ม ต้ อ ง ก า ร ข อ ง บ ุ ค ล า ก ร 
แตล่ะคน อย ูใ่ นระด ับ ป านก ลาง 

2 . ว ั ฒ น ธ ร ร ม อ ง ค ์ ก า ร  ข อ ง  โ ร ง เ รี ย น ร า ช ป ร ะ ช า นุ เ ค ร า ะ ห์  ก ล ุ่ ม  6  ภ า ค เ ห นื อ ต อ น บ น 
ส ังก ัดส ํานัก บ รหิารงานก ารศกึ ษ าพเิ ศ ษ  ค ่ า เ ฉ ล ี่ ย ใ น ภ า พ ร ว ม อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ป า น ก ล า ง เ มื่ อ พ ิ จ า ร ณ า
ร า ย ด ้ า น  พ บ ว ่ า  ด ้ า น ท ี่ มี ค ่ า เ ฉ ล ี่ ย ม า ก ท ี่ ส ุ ด  ค ื อ  ด ้ า น วั ฒ น ธ ร ร ม ล ั ก ษ ณ ะ ส ร้ า ง ส ร ร ค ์  โ ด ย ภ า พ ร ว ม
อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก  ข้ อ ท ี่ มี ค ่ า เ ฉ ล ี่ ย ร อ ง ล ง ม า  ค ื อ  ด ้ า น ว ั ฒ น ธ ร ร ม ล ั ก ษ ณ ะ ตั้ ง รั บ -เ ฉ ื่ อ ย ช า  อ ย ู่ ใ น



ระด ับ มาก และด า้นท ี่มคี า่เ ฉ ล ี่ยนอ้ย ท ี่สุด คอื ดา้นว ัฒนธ รรมล ั ก ษ ณ ะ ตั้ ง รั บ -ก ้ า ว ร้ า ว  อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ
ป านก ลาง  

2 .1 ด า้นว ัฒนธ รรมล ัก ษ ณะสรา้งสรรค ์ โ ดย ภาพรวมอย ูใ่ นระด ั บ ม า ก  เ มื่ อ พ ิ จ า ร ณ า
เ ป ็ น ร า ย ข้ อ  พ บ ว ่ า  ข้ อ ท ี่ มี ค ่ า เ ฉ ล ี่ ย ม า ก ท ี่ ส ุ ด  ค ื อ  บ ุ ค ล า ก ร ใ น ส ถ า น ศึ ก ษ า ข อ ง ท ่ า น มี ก า ร ว า ง แ ผ น
แ ล ะ ก ํ า ห น ด เ ป ้ า ห ม า ย เ พ ื่ อ ค ว า ม ส ํ า เ ร็ จ ข อ ง ก า ร ท ํ า ง า น ร่ ว ม ก ั น  อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก ข้ อ ท ี่ มี ค ่ า เ ฉ ล ี่ ย
ร อ ง ล ง ม า  ค ื อ  บ ุ ค ล า ก ร ใ น ส ถ า น ศึ ก ษ า มี ค ว า ม ข ย ั น ห มั่ น เ พ ี ย ร แ ล ะ ค ว า ม ก ร ะ ตื อ รื อ ร้ น ใ น ก า ร
ท ํ า ง า น  อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก แ ล ะ ข้ อ ท ี่ มี ค ่ า เ ฉ ล ี่ ย น้ อ ย ท ี่ ส ุ ด  ค ื อ  บ ุ ค ล า ก ร ท ุ ก ค น ข อ ง ท ่ า น มี ค ว า ม ส ุ ข ก ั บ
ก ารท ํางานใ นสถ านศกึ ษ า อย ูใ่ นระด ับ ป านก ลาง 

2 .2 ด ้ า น ว ั ฒ น ธ ร ร ม ล ั ก ษ ณ ะ ตั้ ง รั บ -เ ฉ ื่ อ ย ช า  โ ด ย ภ า พ ร ว ม อ ย ู่ ใ น ร ะ ดั บ ม า ก  
เ มื่ อ พ ิ จ า ร ณ า เ ป ็ น ร า ย ข้ อ  พ บ ว ่ า ข้ อ ท ี่ มี ค ่ า เ ฉ ล ี่ ย ม า ก ท ี่ ส ุ ด  ค ื อ  บ ุ ค ล า ก ร ใ น ส ถ า น ศึ ก ษ า ข อ ง ท ่ า น
ห ล ี ก เ ล ี่ ย ง ก า ร มี ป ั ญ ห า ขั ด แ ย ้ ง ก ั บ ผู้ บ ริ ห า ร ห รื อ เ พ ื่ อ น ร่ ว ม ง า น  อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก	ข้ อ ท ี่ มี ค ่ า เ ฉ ล ี่ ย
ร อ ง ล ง ม า  ค ื อ  บ ุ ค ล า ก ร ใ น ส ถ า น ศึ ก ษ า จ ะ ท ํ า ง า น ต า ม ท ี่ ไ ด ้ รั บ ม อ บ ห ม า ย จ า ก ผู้ บ ริ ห า ร อ ย ่ า ง เ ต็ ม ท ี่ 
อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก	แ ล ะ ข้ อ ท ี่ มี ค ่ า เ ฉ ล ี่ ย น้ อ ย ท ี่ ส ุ ด  ค ื อ  บ ุ ค ล า ก ร ใ น ส ถ า น ศึ ก ษ า มั ก ห ล ี ก เ ล ี่ ย ง 
หรอืป ฏเิ สธ ความรับ ผิดชอบ งานท ี่นอก เ หนอืจาก งานป ร ะจํ า อย ู่ใ นระด ับ ป านก ลาง 

2 .3 ด ้ า น ว ั ฒ น ธ ร ร ม ล ั ก ษ ณ ะ ตั้ ง รั บ -ก ้ า ว ร้ า ว  โ ด ย ภ า พ ร ว ม อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ป า น ก ล า ง 
เ มื่ อ พ ิ จ า ร ณ า เ ป ็ น ร า ย ข้ อ  พ บ ว ่ า ข้ อ ท ี่ มี ค ่ า เ ฉ ล ี่ ย ม า ก ท ี่ ส ุ ด  ค ื อ  บ ุ ค ล า ก ร จ ะ ป ฏิ บ ั ติ ง า น ด ้ ว ย  
ความละเ อยี ดรอบ คอบ และระมัดร ะ ว ั ง เ พ ื่ อ ป ้ อ ง ก ั น ข้ อ ผิ ด พ ล า ด ข อ ง ต น เ อ ง  อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก  ข้ อ ท ี่
มี ค ่ า เ ฉ ล ี่ ย ร อ ง ล ง ม า  ค ื อ  บ ุ ค ล า ก ร ใ น ส ถ า น ศึ ก ษ า ข อ ง ท ่ า น มั ก ห ล ี ก เ ล ี่ ย ง ก า ร ป ฏิ บ ั ติ ง า น ท ี่ เ ส ี่ ย ง 
ต่ อ ค ว า ม ผิ ด พ ล า ด  อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ป า น ก ล า ง แ ล ะ ข้ อ ท ี่ มี ค ่ า เ ฉ ล ี่ ย น้ อ ย ท ี่ ส ุ ด  ค ื อ  บ ุ ค ล า ก ร ใ น
ส ถ า น ศึ ก ษ า ข อ ง ท ่ า น แ ส ด ง ค ว า ม ไ ม่ เ ห็ น ด ้ ว ย ต่ อ ก า ร เ ป ล ี่ ย น แ ป ล ง ใ ด  ๆ  ภ า ย ใ น ห น่ ว ย ง า น  อ ย ู่ ใ น
ระด ับ ป านก ลาง 

3. ค ว า ม ส ั ม พ ั น ธ ์ ร ะ ห ว ่ า ง ภ า ว ะ ผู้ นํ า ก า ร เ ป ล ี่ ย น แ ป ล ง ข อ ง ผู้ บ ริ ห า ร ก ั บ ว ั ฒ น ธ ร ร ม
อ ง ค ์ ก า ร  ข อ ง โ ร ง เ รี ย น ร า ช ป ร ะ ช า นุ เ ค ร า ะ ห์  ก ล ุ่ ม  6 ภ า ค เ ห นื อ ต อ น บ น  ส ั ง ก ั ด ส ํ า นั ก บ ริ ห า ร ง า น
ก า ร ศึ ก ษ า พ ิ เ ศ ษ  โ ด ย ภ า พ ร ว ม อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก  มี ค ว า ม ส ั ม พ ั น ธ ์ ก ั น อ ย ่ า ง มี นั ย ส ํ า ค ั ญ ท า ง ส ถ ิ ต ิ
ท ี่ระด ับ  0.01  
  

อภปิรายผลการวจัิย 
จาก ผลก ารว จิัยภาวะผู้นําก ารเ ป ล ี่ยนแ ป ล ง ข อ ง ผู้ บ ริ ห า ร ท ี่ ส ่ ง ผ ล ต่ อ ว ั ฒ น ธ ร ร ม อ ง ค ์ ก า ร

ข อ ง โ ร ง เ รี ย น ร า ช ป ร ะ ช า นุ เ ค ร า ะ ห์  ก ล ุ่ ม  6 ภ า ค เ ห นื อ ต อ น บ น  ส ั ง ก ั ด ส ํ า นั ก บ ริ ห า ร ง า น ก า ร ศึ ก ษ า
พเิ ศษ  มปี ระเ ด ็นท ี่อภปิ ราย ผลด ังตอ่ไ ป นี้ 

1. ภ า ว ะ ผู้ นํ า ก า ร เ ป ล ี่ ย น แ ป ล ง ข อ ง ผู้ บ ริ ห า ร โ ร ง เ รี ย น  โ ด ย ภ า พ ร ว ม อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก  



ท ั้ ง นี้ อ า จ เ ป ็ น เ พ ร า ะ  ต า ม พ ร ะ ร า ช บ ั ญ ญ ั ติ ก า ร ศึ ก ษ า แ ห่ ง ช า ติ พ ุ ท ธ ศั ก ร า ช  2 542  ท ี่ แ ก ้ ไ ข เ พ ิ่ ม เ ติ ม 
( ฉ บ ั บ ท ี่  2 )  พ ุ ท ธ ศั ก ร า ช  2 545 แ ล ะ แ ก ้ ไ ข  ( ฉ บ ั บ ท ี่  3)  พ ุ ท ธ ศั ก ร า ช  2 552  ร ว ม ถ ึ ง พ ร ะ ร า ช บ ั ญ ญ ั ติ
ค รู แ ล ะ บ ุ ค ล า ก ร ท า ง ก า ร ศึ ก ษ า  พ ุ ท ธ ศั ก ร า ช  2 547 มี ส า ร ะ ส ํ า คั ญ ท ี่ เ น้ น ว ่ า  ผู้ บ ริ ห า ร ส ถ า น ศึ ก ษ า 
ต้ อ ง มี ว ุ ฒิ ภ า ว ะ ท า ง ก า ร ศึ ก ษ า อ ย ่ า ง ต่ํ า ป ริ ญ ญ า ต รี ท า ง ก า ร บ ริ ห า ร ก า ร ศึ ก ษ า  ส ่ ง ผ ล ใ ห้ ผู้ บ ริ ห า ร
ส ถ า น ศึ ก ษ า ท ุ ก ป ร ะ เ ภ ท ส ถ า น ศึ ก ษ า จํ า เ ป ็ น ต้ อ ง พ ั ฒ น า ต น เ อ ง ใ ห้ เ ป ็ น ไ ป ต า ม พ ร ะ ร า ช บ ั ญ ญ ั ติ
ก ารศกึ ษ าแหง่ชาต ิ โ ดย เ ขา้ศกึ ษ าตอ่ใ นสถ าบ นัอุดมศกึ ษ า 

อี ก ท ั้ ง แ ผ น ก า ร ศึ ก ษ า  ศ า ส น า  ศิ ล ป ะ  แ ล ะ ว ั ฒ น ธ ร ร ม แ ห่ ง ช า ติ  ( พ . ศ .  2 545-2 559)  
ของส ํานัก งานคณะก รรมก ารก ารศกึ ษ าแหง่ชาต ิส ํานัก นาย ก รัฐมนตร ี ( คณ ะ ก ร ร ม ก า ร ก า ร ศึ ก ษ า
แ ห่ ง ช า ติ ,  2 5 5 3 )  ไ ด ้ ร ะ บ ุ ว ่ า ใ ห้ มี ก า ร ป ร ะ ส า น  พ ั ฒ น า บ ุ ค ล า ก ร   แ ล ะ เ ค รื อ ข่ า ย ข อ ง ส ถ า บ ั น เ ป ็ น
ศูนย ก์ ลางบ รหิา ร ก า ร ศึ ก ษ า  โ ด ย เ ฉ พ า ะ เ ต รี ย ม บ ุ ค ล า ก ร เ ข้ า ส ู่ ตํ า แ ห น่ ง  ใ น ป ั จ จุ บ ั น ค ณ ะ ก ร ร ม ก า ร
คร ูและบ ุคลาก รท างก ารศกึ ษ าไ ด ก้ ําหนด ก ฎ ก .ค.ศ. ใ นก ารค ัดเลอืก บ ุคลาก รเ ขา้ส ู่ ตํ า แ ห น่ ง ต้ อ ง
ท ํ า ก า ร ส อ บ ค ั ด เ ล ื อ ก จึ ง ท ํ า ใ ห้ ก า ร บ ริ ห า ร ส ถ า น ศึ ก ษ า มี ก า ร ค ั ด ก ร อ ง บ ุ ค ล า ก ร เ ข้ า ส ู่ ตํ า แ ห น่ ง ไ ด ้
ม า ต ร ฐ า น ส า ก ล  จึ ง ท ํ า ใ ห้ เ ก ิ ด ม า ต ร ฐ า น ท า ง ก า ร บ ริ ห า ร ก า ร ศึ ก ษ า  แ ล ะ ก ่ อ น เ ข้ า ส ู่ ตํ า แ ห น่ ง นั้ น
บ ุ ค ล า ก ร ต้ อ ง ไ ด ้ รั บ ก า ร เ ต รี ย ม ตั ว เ ข้ า ส ู่ ตํ า แ ห น่ ง โ ด ย ผ่ า น ก า ร อ บ ร ม ต า ม ห ล ั ก ส ู ต ร ข อ ง ส ถ า บ ั น
พ ั ฒ น า ผู้ บ ริ ห า ร ก า ร ศึ ก ษ า  เ พ ื่ อ ย ก ร ะ ด ั บ ค ว า ม ส า ม า ร ถ ใ น ก า ร ป ฏิ บ ั ติ ง า น ท ํ า ใ ห้ เ ก ิ ด ภ า ว ะ ผู้ นํ า 
ส า ม า ร ถ ย ก ร ะ ด ั บ จิ ต ใ จ แ ล ะ แ ร ง จู ง ใ จ ข อ ง ต น เ อ ง  แ ล ะ ผู้ ร่ ว ม ง า น ใ ห้ มี อุ ด ม ก า ร ณ์ แ ล ะ ค ุ ณ ค ่ า 
ท า ง จ ริ ย ธ ร ร ม ท ี่ ส ่ ง ผ ล ใ ห้ มี ค ว า ม ส า ม า ร ถ ใ น ก า ร โ น้ ม น้ า ว ใ ห้ ผู้ ร่ ว ม ง า น เ ก ิ ด ค ว า ม ต้ อ ง ก า ร ท ี่ จ ะ
ป ฏิ บ ั ติ ภ า ร ก ิ จ  โ ด ย ท ี่ ผู้ ร่ ว ม ง า น ไ ม่ ค ิ ด ถ ึ ง ป ร ะ โ ย ช น์ ส ่ ว น ต น ม า ก ก ว ่ า ส ่ ว น ร่ ว ม  อุ ท ิ ศ ต น เ พ ื่ อ
ก า ร ศึ ก ษ า เ พ ื่ อ นั ก เ รี ย น  โ ด ย ผู้ ร่ ว ม ง า น  ร่ ว ม ค ิ ด  ร่ ว ม ท ํ า  ร่ ว ม ภ า ค ภู มิ ใ จ  ส อ ด ค ล ้ อ ง ก ั บ  ไ พ ศ า ล 
แ ส น ย ศ บ ุ ญ เ รื อ ง  ( 2 549)  ศึ ก ษ า  เ รื่ อ ง  พ ฤ ติ ก ร ร ม ภ า ว ะ ผู้ นํ า ก า ร เ ป ล ี่ ย น แ ป ล ง ข อ ง ผู้ บ ริ ห า ร 
ท ี่ ส ั ม พ ั น ธ ์ ก ั บ ค ว า ม เ ป ็ น ผู้ บ ริ ห า ร มื อ อ า ชี พ  ข อ ง ผู้ บ ริ ห า ร โ ร ง เ รี ย น จั ง ห ว ั ด ข อ น แ ก ่ น  ท ี่ พ บ ว ่ า  ร ะ ด ั บ
ภาวะผู้นําก ารเ ป ล ี่ยนแป ลง โ ดย ภาพรวมจัดอย ูใ่ นระด ับ มาก  เ มื่อพ จิารณ า เ ป ็ น ร า ย ด ้ า น มี ป ร ะ เ ด ็ น
ท ี่สําค ัญท ี่ผู้ว จิัยขออภปิ ราย เ ป ็นราย ขอ้ไ ดด้ ังตอ่ไ ป นี้ 

1.1 ด ้ า น ก า ร มี อิ ท ธ ิ พ ล อ ย ่ า ง มี อุ ด ม ก า ร ณ์  พ บ ว ่ า อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก  ท ั้ ง นี้ อ า จ เ ป ็ น
เ พ ร า ะ  ผู้ บ ริ ห า ร ช้ี แ จ ง ว ั ต ถ ุ ป ร ะ ส ง ค ์ แ ล ะ เ ป ้ า ห ม า ย ก า ร ท ํ า ง า น แ ล ะ ย ิ น ด ี ท ี่ จ ะ ป ฏิ บ ั ติ ง า น อ ย ่ า ง 
เ ต็ ม ค ว า ม ส า ม า ร ถ ด ้ ว ย ค ว า ม ท ุ่ ม เ ท เ พ ื่ อ ใ ห้ บ ร ร ล ุ ว ั ต ถ ุ ป ร ะ ส ง ค์  ท ํ า ใ ห้ บ ุ ค ล า ก ร เ ห็ น ถ ึ ง  ค ว า ม มุ่ ง มั่ น 
ใ น อุ ด ม ค ติ  แ ล ะ ก า ร มี  ว ิ ส ั ย ท ั ศ น์ ท ี่ ผู้ บ ริ ห า ร ถ ่ า ย ท อ ด ว ิ ส ั ย ท ั ศ น์ แ ล ะ ค ว า ม ค ิ ด ท ี่ ส ํ า ค ั ญ ใ ห้ ก ั บ
บ ุ ค ล า ก ร ใ ห้ ค ว า ม มั่ น ใ จ ก ั บ บ ุ ค ล า ก ร ว ่ า จ ะ ส า ม า ร ถ เ อ า ช น ะ อุ ป ส ร ร ค ต่ า ง  ๆ  ไ ด ้ ผู้ บ ริ ห า ร เ ส ี ย ส ล ะ
ป ร ะ โ ย ช น์ ส ่ ว น ต น เ พ ื่ อ ป ร ะ โ ย ช น์ ส ่ ว น ร่ ว ม โ ด ย เ น้ น ค ่ า นิ ย ม  ค ว า ม เ ชื่ อ ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร เ ป ็ น ห ล ั ก  
แ ล ะ ป ฏิ บ ั ติ ต น เ ป ็ น แ บ บ อ ย ่ า ง ท ี่ ด ี จ น  เ ป ็ น ท ี่ ย อ ม รั บ แ ล ะ ศ รั ท ธ า จ า ก  บ ุ ค ล า ก ร  จ น เ ก ิ ด ค ว า ม



ภาคภูมใิ จเ มื่อไ ด ร้ว่มงานก ันสอดคลอ้งก ับ  สราญ รัต น์  จั น ท ะ ม ล  ( 2 548)  ไ ด ้ ศึ ก ษ า เ รื่ อ ง ภ า ว ะ ผู้ นํ า
ก า ร เ ป ล ี่ ย น แ ป ล ง ข อ ง ผู้ บ ริ ห า ร โ ร ง เ รี ย น ป ร ะ ถ ม ศึ ก ษ า  อํ า เ ภ อ ว ั ง ส ะ พ ุ ง  ส ํ า นั ก ง า น เ ข ต พ ื้ น ท ี่
ก า ร ศึ ก ษ า เ ล ย  เ ข ต  2  โ ด ย พ บ ว ่ า  ผู้ บ ริ ห า ร มี ร ะ ด ั บ ภ า ว ะ ผู้ นํ าก า ร เ ป ล ี่ ย น แ ป ล ง ด ้ า น ก า ร มี อิ ท ธ ิ พ ล
อย า่งมอีุดมก ารณ ์ อย ูใ่ นระด ับ มาก  

1.2 ด ้ า น ก า ร ส ร้ า ง แ ร ง บ ั น ด า ล ใ จ  พ บ ว ่ า  อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก  ท ั้ ง นี้ อ า จ เ ป ็ น เ พ ร า ะ
ผู้ บ ริ ห า ร ช้ี ใ ห้ เ ห็ น ว ่ า ก า ร มี เ จ ต ค ติ ท ี่ ด ี ต่ อ อ ง ค ์ ก า ร จ ะ มี ผ ล ต่ อ อ น า ค ต ข อ ง ส ถ า น ศึ ก ษ า  ซ ึ่ ง เ ป ็ น ก า ร
ก ร ะ ตุ้ น ใ ห้ บ ุ ค ล า ก ร ก ร ะ ตื อ รื อ ร้ น ใ น ก า ร ท ํ า ง า น  แ ล ะ ผู้ บ ริ ห า ร เ ป ิ ด โ อ ก า ส ใ ห้ บ ุ ค ล า ก ร มี ส ่ ว น ร่ ว ม 
ใ นก ารก ําหนดว สิ ัยท ัศนแ์ละภารก จิของสถ านศกึ ษ า สง่ผล ใ ห้ เ ก ิ ด ค ว า ม มุ่ ง มั่ น อุ ท ิ ศ ต น  แ ล ะ ผู ก พ ั น
ก ั บ ส ถ า น ศึ ก ษ า เ ป ็ น อ ย ่ า ง ย ิ่ ง  ผู้ บ ริ ห า ร แ ส ด ง ใ ห้ บ ุ ค ล า ก ร เ ห็ น ว ่ า ส ถ า น ศึ ก ษ า เ ป ็ น ข อ ง ท ุ ก ค น 
ใ ห้ ค ว า ม รั ก  แ ล ะ ค ว า ม ผู ก พ ั น  ส ร้ า ง ค ว า ม มั่ น ใ จ ก ั บ บ ุ ค ล า ก ร ท ี่ ตั้ ง ใ จ ป ฏิ บ ั ติ ง า น จ ะ ไ ด ้ รั บ  
ผ ล ต อ บ แ ท น ใ น เ ชิ ง บ ว ก ส ร้ า ง แ ร ง บ ั น ด า ล ใ จ ใ ห้ บ ุ ค ล า ก ร เ ห็ น ว ่ า ท ุ ก ค น มี ค ุ ณ ค ่ า  แ ล ะ ค ว า ม ส ํ า ค ั ญ
เ ป ็ น ก า ร ส ร้ า ง แ ร ง จู ง ใ จ ใ ห้ บ ุ ค ล า ก ร เ ห็ น ถ ึ ง พ ล ั ง  แ ล ะ ค ว า ม เ ชื่ อ มั่ น ใ น  ต น เ อ ง ต ล อ ด จ น ง า น 
ท ี่ ม อ บ ห ม า ย ใ ห้ ท ํ า ว ่ า เ ป ็ น ส ิ่ ง ท ้ า ท า ย ค ว า ม ส า ม า ร ถ  ข อ ง บ ุ ค ล า ก ร ไ ม่ ส อ ด ค ล ้ อ ง ก ั บ  ไ พ ศ า ล 
แ ส น ย ศ บ ุ ญ เ รื อ ง  ( 2 549,  บ ท ค ั ด ย ่ อ )  ไ ด ้ ศึ ก ษ า เ รื่ อ ง พ ฤ ติ ก ร ร ม ภ า ว ะ ผู้ นํ า ก า ร เ ป ล ี่ ย น แ ป ล ง ข อ ง
ผู้ บ ริ ห า ร ท ี่ ส ั ม พ ั น ธ ์ ก ั บ ค ว า ม เ ป ็ น ผู้ บ ริ ห า ร มื อ อ า ชี พ ข อ ง ผู้ บ ริ ห า ร โ ร ง เ รี ย น เ อ ก ช น จั ง ห ว ั ด ข อ น แ ก ่ น 
พบ วา่ พฤ ตกิ รรมภาวะผู้นําก ารเ ป ล ี่ยนแป ลงอย ูใ่ นระด ับ มาก ท ี่สุด  คอื ก ารสรา้งแรงบ ันดาล ใ จ 

1.3 ด ้ า น ก า ร ก ร ะ ตุ้ น ท า ง ป ั ญ ญ า  พ บ ว ่ า  อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก  ท ั้ ง นี้ อ า จ เ ป ็ น เ พ ร า ะ 
ผู้ บ ริ ห า ร มี ก า ร ก ร ะ ตุ้ น ใ ห้ บ ุ ค ล า ก ร ต ร ะ ห นั ก ถ ึ ง ป ั ญ ห า ต่ า ง  ๆ  ท ี่ เ ก ิ ด ขึ้ น ใ น ส ถ า น ศึ ก ษ า ส ร้ า ง 
ค ว า ม มั่ น ใ จ ว ่ า ป ั ญ ห า ท ุ ก อ ย ่ า ง ส า ม า ร ถ แ ก ้ ไ ข ไ ด ้ ถ ้ า ท ุ ก ค น ร่ ว ม ใ จ ก ั น พ ร้ อ ม ท ั้ ง ส นั บ ส นุ น  แ ล ะ จู ง ใ จ
ใ ห้ บ ุ ค ล า ก ร ใ ห้ ใ ช้ ค ว า ม ค ิ ด ริ เ ริ่ ม ใ น ก า ร พ ิ จ า ร ณ า ป ั ญ ห า ต่ า ง  ๆ  ผู้ บ ริ ห า ร เ ส น อ แ น ะ ใ ห้ บ ุ ค ล า ก ร ใ ช้
แ น ว ท า ง ใ ห ม่  ๆ  ม า แ ก ้ ป ั ญ ห า ท ี่ เ ก ิ ด ขึ้ น ร ะ ห ว ่ า ง ก า ร ท ํ า ง า น เ ป ็ น ก า ร ก ร ะ ตุ้ น ใ ห้ บ ุ ค ล า ก ร ม อ ง ป ั ญ ห า
ใ นหลาย แงมุ่ม โ ดย อาศัยขอ้มูล และหล ัก ฐานตา่ง ๆ  อย า่งมเี หต ุ ผ ล แ ล ะ ม อ ง ป ั ญ ห า ต่ า ง  ๆ  ว ่ า เ ป ็ น
ส ิ่ ง ท ้ า ท า ย ส า ม า ร ถ ค ิ ด ว ิ เ ค ร า ะ ห์  แ ล ะ ต ร ว จ ส อ บ ป ั ญ ห า อ ย ่ า ง ริ เ ริ่ ม ส ร้ า ง ส ร ร ค ์  เ ห็ น ค ว า ม ส ํ า ค ั ญ
แ ล ะ ใ ห้ ก ํ า ล ั ง ใ จ บ ุ ค ล า ก ร ท ี่ ป ฏิ รู ป เ ป ล ี่ ย น แ ป ล ง ว ิ ธ ี ก า ร ท ํ า ง า น แ บ บ ใ ห ม่  ไ ม่ ป ิ ด ก ั้ น แ น ว ค ิ ด 
ห รื อ ว ิ จ า ร ณ์ ก า ร แ ส ด ง ค ว า ม ค ิ ด เ ห็ น ข อ ง บ ุ ค ล า ก ร ส อ ด ค ล ้ อ ง ก ั บ  พ ร ะ ม ห า อ ม ร  ส ุ ท ธ ิ  ( 2 553,  
บ ท ค ั ด ย ่ อ )  ไ ด ้ ศึ ก ษ า เ รื่ อ ง  บ ท บ า ท ภ า ว ะ ผู้ นํ า ก า ร เ ป ล ี่ ย น แ ป ล ง ข อ ง ผู้ บ ริ ห า ร ส ถ า น ศึ ก ษ า ใ น ส ั ง ก ั ด
ส ํานัก งานเ ขตธ นบ ุร ีก รุงเ ท พมหาน ค ร  ผ ล ก า ร ว ิ จั ย พ บ ว ่ า บ ท บ า ท ภ า ว ะ ผู้ นํ า ก า ร เ ป ล ี่ ย น แ ป ล ง ข อ ง
ผู้ บ ริ ห า ร ใ น ภ า พ ร ว ม ท ุ ก ด ้ า น อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก  เ มื่ อ พ ิ จ า ร ณ า ร า ย ด ้ า น  พ บ ว ่ า ผู้ บ ริ ห า ร ส ถ า น ศึ ก ษ า 
มรีะด ับ ภาวะผู้นําก ารเ ป ล ี่ยนแป ลงดา้นก า รก ระตุ้ นป ัญญ า อย ูใ่ นระด ับ มาก  

1.4 ด ้ า น ก า ร ค ํ า นึ ง ถ ึ ง ค ว า ม เ ป ็ น ป ั จ เ จ ก บ ุ ค ค ล  พ บ ว ่ า อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก  ท ั้ ง นี้ อ า จ เ ป ็ น



เ พราะ ผู้บ รหิารส ง่เ สรมิและสนั บ ส นุ น ใ ห้ บ ุ ค ล า ก ร มี ก า ร พ ั ฒ น า ต น เ อ ง โ ด ย ใ ช้ ค ว า ม ส า ม า ร ถ พ ิ เ ศ ษ
ใ น ก า ร ป ฏิ บ ั ติ ง า น อ ย ่ า ง เ ต็ ม ท ี่ แ ล ะ ม อ บ ห ม า ย ง า น โ ด ย ย ึ ด ห ล ั ก เ พ ื่ อ พ ั ฒ น า ค ว า ม ส า ม า ร ถ ข อ ง
บ ุ ค ล า ก ร แ ต่ ล ะ บ ุ ค ค ล  ผู้ บ ริ ห า ร ป ฏิ บ ั ติ ต่ อ บ ุ ค ล า ก ร โ ด ย ค ํ า นึง ถ ึ ง ค ว า ม ส า ม า ร ถ ท ี่ แ ต ก ต่ า ง ร ะ ห ว ่ า ง
บ ุคคลและเ ห็นความส ําค ัญของบ ุคลาก รท ุก คนโ ดย ใ หโ้ อก าสเ รยี น รู้ ส ิ่ ง ใ ห ม่  ๆ  ผู้ บ ริ ห า ร มี ห น้ า ท ี่ ใ ห้
ค ํ า แ น ะ นํ า แ น ว ท า ง ค ว า ม ก ้ า ว ห น้ า ข อ ง บ ุ ค ล า ก ร เ ป ็ น ร า ย บ ุ ค ค ล  ต ล อ ด จ น ค อ ย ใ ห้ ค ว า ม ส น ใ จ 
แ ล ะ เ อ า ใ จ ใ ส ่ ก ั บ บ ุ ค ล า ก ร ใ ห้ พ ั ฒ น า ค ว า ม ส า ม า ร ถ ต า ม ศั ก ย ภ า พ ข อ ง ต น  ส ร้ า ง แ ร ง จู ง ใ จ ใ ห้
บ ุ ค ล า ก ร เ ห็ น ค ว า ม ส ํ า ค ั ญ แ ล ะ ค ุ ณ ค ่ า ข อ ง ต น เ อ ง อ ย ู่ เ ส ม อ  ส อ ด ค ล ้ อ ง ก ั บ  ข ว ั ญ ชั ย  จ ะ เ ก ร ง  ( 2 551,  
บ ท ค ั ด ย ่ อ )  ไ ด ้ ศึ ก ษ า เ รื่ อ ง ค ว า ม ส ั ม พ ั น ธ ์ ร ะ ห ว ่ า ง ภ า ว ะ ผู้ นํ า ก า ร เ ป ล ี่ ย น แ ป ล ง ข อ ง ผู้ บ ริ ห า ร
สถ านศกึ ษ า ด า้นก ารค ํานงึถ งึความเ ป ็นป ัจเ จก บ ุคคล อย ูใ่ นระด ับ มาก  

2 . ว ั ฒ น ธ ร ร ม อ ง ค ์ ก า ร ข อ ง โ ร ง เ รี ย น ร า ช ป ร ะ ช า นุ เ ค ร า ะ ห์  ก ล ุ่ ม  6 ภ า ค เ ห นื อ ต อ น บ น 
ส ังก ัดส ํานัก บ รหิารงานก ารศกึ ษ าพเิ ศษ  โ ดย ภาพรวมอย ูใ่ นระด ับ ป านก ลาง ท ัง้นี้อาจเ ป ็นเ พราะ 

2 .1 ด า้นว ัฒนธ รรมล ัก ษ ณะส ร้ า ง ส ร ร ค ์  พ บ ว ่ า อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก  ท ั้ ง นี้ อ า จ เ ป ็ น เ พ ร า ะ
บ ุ ค ล า ก ร ใ น ส ถ า น ศึ ก ษ า มี ก า ร ว า ง แ ผ น แ ล ะ ก ํ า ห น ด เ ป ้ า ห ม า ย เ พ ื่ อ ค ว า ม ส ํ า เ ร็ จ ข อ ง ก า ร ท ํ า ง า น
ร่ ว ม ก ั น  มี ค ว า ม ข ย ั น ห มั่ น เ พ ี ย ร  ก ร ะ ตื อ รื อ ร้ น ใ น ก า ร ท ํ า ง า น ต ล อ ด จ น มี ก า ร พ ั ฒ น า ค ว า ม ส า ม า ร ถ
ข อ ง ต น เ อ ง อ ย ่ า ง ต่ อ เ นื่ อ ง รั ก แ ล ะ ค ว า ม ผู ก พ ั น ก ั บ ส ถ า น ศึ ก ษ า ใ ห้ ก า ร ส นั บ ส นุ น ซ ึ่ ง ก ั น แ ล ะ ก ั น 
ใ น ก า ร ด ํ า เ นิ น ง า น ข อ ง ส ถ า น ศึ ก ษ า  เ ห็ น อ ก เ ห็ น ใ จ ย ก ย ่ อ ง แ ล ะ ย อ ม รั บ ค ว า ม ส า ม า ร ถ ข อ ง เ พ ื่ อ น
ร่ ว ม ง า น  ก ํ า ห น ด ว ิ ธ ี ก า ร ท ํ า ง า น ต า ม ค ว า ม พ ึ ง พ อ ใ จ ข อ ง ต น แ ล ะ เ ช่ื อ ว ่ า ง า น ท ี่ ป ฏิ บ ั ติ เ ป ็ น ง า น 
ท ี่ ท ้ า ท า ย  บ ร ร ย า ก า ศ ข อ ง ก า ร ท ํ า ง า น เ ป ็ น ไ ป ใ น ล ั ก ษ ณ ะ เ ป ็ น มิ ต ร มี ไ ม ต รี ส ั ม พ ั น ธ ์ ต่ อ ก ั น มี ค ว า ม ส ุ ข 
ก ั บ ก า ร ท ํ า ง า น ใ น ส ถ า น ศึ ก ษ า ส อ ด ค ล ้ อ ง ก ั บ  ก ั ล ย ภ ร ณ์  ด า ร า ก ร  ณ  อ ย ุ ธ ย า  ( 2 554)  ศึ ก ษ า 
เ รื่ อ ง  ค ว า ม ส ั ม พ ั น ธ ์ ร ะ ห ว ่ า ง รู ป แ บ บ ภ า ว ะ ผู้ นํ า  ว ั ฒ น ธ ร ร ม อ ง ค ์ ก า ร ก ั บ ค ว า ม ค ิ ด ส ร้ า ง ส ร ร ค  ์
ข อ ง บ ุ ค ล า ก ร  ศึ ก ษ า ธ น า ค า ร พ า ณิ ช ย ์ ใ น เ ข ต จั ง ห ว ั ด น ค ร ป ฐ ม  พ บ ว ่ า  ว ั ฒ น ธ ร ร ม อ ง ค ์ ก า ร 
ดา้นว ัฒนธ รรมล ัก ษ ณะสรา้งสรรค ์ อย ูใ่ นระด ับ ส ูง 

2 .2 ว ั ฒ น ธ ร ร ม ล ั ก ษ ณ ะ ตั้ ง รั บ -เ ฉ ื่ อ ย ช า  พ บ ว ่ า อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ม า ก  ท ั้ง นี้ อ า จ เ ป ็ น เ พ ร า ะ
บ ุ ค ล า ก ร ห ล ี ก เ ล ี่ ย ง ก า ร มี ป ั ญ ห า ขั ด แ ย ้ ง ก ั บ ผู้ บ ริ ห า ร ห รื อ เ พ ื่ อ น ร่ ว ม ง า น จ ะ ท ํ า ง า น ต า ม ท ี่ ไ ด ้ รั บ
ม อ บ ห ม า ย จ า ก ผู้ บ ริ ห า ร อ ย ่ า ง เ ต็ ม ท ี่ ย อ ม รั บ  แ ล ะ ย ิ น ด ี ป ฏิ บ ั ติ ต า ม ก ฎ ร ะ เ บ ี ย บ ข อ ง ส ถ า น ศึ ก ษ า 
อ ย ่ า ง ไ ม่ มี เ งื่ อ น ไ ข จ ะ ย ึ ด ถ ื อ ว ิ ธ ี ก า ร ท ี่ เ ห มื อ น ก ั บ เ พ ื่ อ น ร่ ว ม ง า น เ ส ม อ มุ่ ง มั่ น ก า ร ท ํ า ง า น ไ ม่ ผิ ด พ ล า ด
เ พ ื่ อ ค ว า ม มั่ น ค ง ใ น อ า ชี พ  มั่ น ใ จ ใ น ก ฎ ร ะ เ บ ี ย บ แ บ บ แ ผ น ท ี่ เ ค ย ป ฏิ บ ั ติ ก ั น ม า  มั ก แ ส ด ง ค ว า ม ค ิ ด
ค ล ้ อ ย ต า ม ผู้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ห รื อ ผู้ นํ า ก ล ุ่ ม ร ะ มั ด ร ะ ว ั ง  แ ล ะ ห ล ี ก เ ล ี่ ย ง ใ น ก า ร เ ส น อ ว ิ ธ ี ก า ร ท ํ า ง า น 
ท ี่ ต น เ อ ง ต้ อ ง รั บ ผิ ด ช อ บ  ห รื อ ห ล ี ก เ ล ี่ ย ง ก า ร เ ข้ า ไ ป ตั ด ส ิ น ใ จ ใ น ป ั ญ ห า ภ า ย ใ น  ห น่ ว ย ง า น 
มั ก ห ล ี ก เ ล ี่ ย ง  ห รื อ ป ฏิ เ ส ธ ค ว า ม รั บ ผิ ด ช อ บ ง า น ท ี่ น อ ก เ ห นื อ จ า ก ง า น ป ร ะ จํ า  ส อ ด ค ล ้ อ ง ก ั บ  



ก ั ล ย ภ ร ณ์  ด า ร า ก ร  ณ  อ ย ุ ธ ย า  ( 2 554)  ศึ ก ษ า เ รื่ อ ง  ค ว า ม ส ั ม พ ั น ธ ์ ร ะ ห ว ่ า ง รู ป แ บ บ ภ า ว ะ ผู้ นํ า 
ว ั ฒ น ธ ร ร ม อ ง ค ์ ก า ร ก ั บ ค ว า ม ค ิ ด ส ร้ า ง ส ร ร ค ์ ข อ ง บ ุ ค ล า ก ร  ศึ ก ษ า ธ น า ค า ร พ า ณิ ช ย ์ ใ น เ ข ต จั ง ห ว ั ด
น ค ร ป ฐ ม  พ บ ว ่ า  อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ส ู ง ร อ ง ล ง ม า จ า ก ว ั ฒ น ธ ร ร ม อ ง ค ์ ก า ร ด ้ า น ว ั ฒ น ธ ร ร ม ล ั ก ษ ณ ะ
สรา้งสรรค  ์ ก ็คอื ว ัฒนธ รรมองค ก์ ารล ัก ษ ณะตัง้รับ -เ ฉ ื่อย ชา  

2 .3 ว ัฒนธ รร ม ล ั ก ษ ณ ะ ตั้ ง รั บ -ก ้ า ว ร้ า ว  พ บ ว ่ า อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ  ป า น ก ล าง  ท ั้ ง นี้ อ า จ เ ป ็ น
เ พ ร า ะ  บ ุ ค ล า ก ร จ ะ ป ฏิ บ ั ติ ง า น ด ้ ว ย ค ว า ม ล ะ เ อี ย ด ร อ บ ค อ บ แ ล ะ ร ะ มั ด ร ะ ว ั ง เ พ ื่ อ ป ้ อ ง ก ั น
ข้ อ ผิ ด พ ล า ด ท ี่ จ ะ เ ก ิ ด ขึ้ น ก ั บ ต น  มั ก ห ล ี ก เ ล ี่ ย ง ก า ร ป ฏิ บ ั ต ิ ง า น ท ี่ เ ส ี่ ย ง ต่ อ ค ว า ม ผิ ด พ ล า ด ช อ บ ใ ช้
อํ า น า จ แ ล ะ ช อ บ อ อ ก ค ํ า ส ั่ ง ก ั บ เ พ ื่ อ ร่ ว ม ง า น เ พ ื่ อ ใ ห้ เ ก ิ ด ก า ร ย อ ม รั บ ท ํ า ง า น อ ย ่ า ง เ ป ็ น ร ะ บ บ ต า ม
แ ผ น ก า ร ท ี่ ว า ง ไ ว ้ อ ย ่ า ง เ ค ร่ ง ค รั ด มั ก ไ ม่ พ อ ใ จ ก ั บ ค น ท ี่ มี ค ว า ม ค ิ ด เ ห็ น ไ ม่ ต ร ง ก ั บ ค ว า ม ค ิ ด ข อ ง ต น
พ ย า ย า ม ท ี่ จ ะ ส ร้ า ง ผ ล ง า น ข อ ง ต น เ อ ง ใ ห้ เ ห นื อ ก ว ่ า ผู้ ร่ ว ม ง า น แ ล ะ ช อ บ ต ร ว จ ส อ บ ก า ร ท ํ า ง า น ข อ ง
ผู้ อื่ น อ ย ่ า ง ถ ี่ ถ ้ ว น มั ก โ ต้ เ ถ ี ย ง ก ั น ใ น เ รื่ อ ง ก า ร ท ํ า ง า น เ ส ม อ ช อ บ ตํ า ห นิ เ พ ื่ อ น ร่ ว ม ง า น เ มื่ อ เ พ ื่ อ น
ร่ ว ม ง า น ท ํ า ผิ ด พ ล า ด แ ส ด ง ค ว า ม ไ ม่ เ ห็ น ด ้ ว ย ต่ อ ก า ร เ ป ล ี่ ย น แ ป ล ง ใ ด  ๆ  ภ า ย ใ น ห น่ ว ย ง า น 
สอดค ล ้ อ ง ก ั บ  ก ั ล ย ภ ร ณ์  ด า ร า ก ร  ณ  อ ย ุ ธ ย า  ( 2 554)  ศึ ก ษ า เ ร่ือ ง  ค ว า ม ส ั ม พ ั น ธ ์ ร ะ ห ว ่ า ง รู ป แ บ บ
ภ า ว ะ ผู้ นํ า  ว ั ฒ น ธ ร ร ม อ ง ค ์ ก า ร ก ั บ ค ว า ม ค ิ ด ส ร้ า ง ส ร ร ค ์ ข อ ง บ ุ ค ล า ก ร  ศึ ก ษ า ธ น า ค า ร พ า ณิ ช ย  ์
ใ น เ ข ต จั ง ห ว ั ด น ค ร ป ฐ ม  พ บ ว ่ า  ว ั ฒ น ธ ร ร ม อ ง ค ์ ก า ร ด ้ า น ว ั ฒ น ธ ร ร ม ล ั ก ษ ณ ะ ส ร้ า ง ส ร ร ค  ์
ก ับ ว ัฒนธ รรมองค ก์ ารล ัก ษ ณะตัง้รับ -เ ฉ ื่อย ชา อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ส ู ง ว ั ฒ น ธ ร ร ม ล ั ก ษ ณ ะ ตั้ ง รั บ -ก ้ า ว ร้ า ว 
อย ูใ่ นระด ับ ป านก ลาง 

3. ความส ัมพ ันธ ร์ะหว า่งภาวะผู้นําก ารเ ป ล ี่ยนแป ลงของ ผู้ บ ริ ห า ร ท ี่ ส ่ ง ผ ล ต่ อ ว ั ฒ น ธ ร ร ม
อ ง ค ์ ก า ร  ข อ ง โ ร ง เ รี ย น ร า ช ป ร ะ ช า นุ เ ค ร า ะ ห์  ก ล ุ่ ม  6 ภ า ค เ ห นื อ ต อ น บ น  ส ั ง ก ั ด ส ํ า นั ก บ ริ ห า ร ง า น
ก า ร ศึ ก ษ า พ ิ เ ศ ษ โ ด ย ภ า พ ร ว ม แ ล ะ ร า ย ด ้ า น  มี ค ว า ม ส ั ม พ ั น ธ ์ ก ั น ท ุ ก ด ้ า น  แ ส ด ง ใ ห้ เ ห็ น ว ่ า ภ า ว ะ ผู้ นํ า
ก า ร เ ป ล ี่ ย น แ ป ล ง  แ ล ะ ว ั ฒ น ธ ร ร ม อ ง ค ์ ก า ร เ ป ็ น ส ิ่ ง ท ี่ เ ก ิ ด ขึ้ น ค ู่ ก ั น แ ล ะ แ ย ก อ อ ก จ า ก ก ั น ไ ด ้ ย า ก  
ท ั้ ง ส อ ง ส ่ ว น มี ค ว า ม เ ก ี่ ย ว ข้ อ ง ส ั ม พ ั น ธ ์ ก ั น  เ พ ร า ะ ใ น แ ต่ ล ะ อ ง ค ์ ป ร ะ ก อ บ มี ส ่ ว น ส ร้ า ง เ ส ริ ม 
แ ล ะ ส ่ ง เ ส ริ ม ซ ึ่ ง ก ั น แ ล ะ ก ั น  ซ ึ่ ง ไ ด ้ ส ่ ง ผ ล ใ ห้ เ ก ิ ด ผ ล ก ร ะ ท บ ก ั บ ท ุ ก ส ิ่ ง ท ุ ก อ ย ่ า ง ใ น อ ง ค ์ ก า ร 
แ ล ะ ท ี่ ส ํ า ค ั ญ  ค ื อ  อ ง ค ์ ป ร ะ ก อ บ ข อ ง ภ า ว ะ ผู้ นํ า ก า ร เ ป ล ี่ ย น แ ป ล ง จ ะ ส ร้ า ง ส ร ร ค ์ อ ง ค ์ ป ร ะ ก อ บ  
ข อ ง ว ั ฒ น ธ ร ร ม อ ง ค ์ ก า ร ใ น แ ต่ ล ะ อ ง ค ์ ป ร ะ ก อ บ  ใ ห้ บ ร ร ล ุ เ ป ้ า ห ม า ย  แ ล ะ เ ก ิ ด ผ ล ส ั ม ฤ ท ธ ิ์ ใ น ก า ร
ด ํ า เ นิ น ง า น ใ น ท ี่ ส ุ ด  ส อ ด ค ล ้ อ ง ก ั บ ง า น ว ิ จั ย ข อ ง  ณั ฐ ว ุ ฒิ  แ ก ้ ว บ า ง พ ู ด  ( 2 554,  บ ท ค ั ด ย ่ อ )  ศึ ก ษ า 
เ รื่ อ ง  ค ว า ม ส ั ม พ ั น ธ ์ ร ะ ห ว ่ า ง ภ า ว ะ ผู้ นํ า ก า ร เ ป ล ี่ ย น แ ป ล ง ก ั บ ว ั ฒ น ธ ร ร ม อ ง ค ์ ก า ร ก ร ณี ศึ ก ษ า :
เ ท ศ บ า ล น ค ร ภู เ ก ็ ต  พ บ ว ่ า  ภ า ว ะ ผู้ นํ า ก า ร เ ป ล ี่ ย น แ ป ล ง น า ย ก เ ท ศ บ า ล น ค ร ภู เ ก ็ ต ก ั บ ว ั ฒ น ธ ร ร ม
อ ง ค ์ ก า ร ใ น ล ั ก ษ ณ ะ ส ร้ า ง ส ร ร ค ์ เ ท ศ บ า ล น ค ร ภู เ ก ็ ต  มี ค ว า ม ส ั ม พ ั น ธ ์ ก ั น ใ น ร ะ ด ั บ ค ่ อ น ข้ า ง ส ู ง 
อย า่งมนีัยส ําค ัญท างสถ ติทิ ี่ระด ับ  .05 



ข้อเสนอแนะ 
ข้อเสนอแนะในการนําผลการวจัิยไปใช้ 
1. ผ ล จ า ก ก า ร ว ิ จั ย ท ี่  พ บ ว ่ า  ร ะ ด ั บ ภ า ว ะ ผู้ นํ า ก า ร เ ป ล ี่ ย น แ ป ล ง ข อ ง ผู้ บ ริ ห า ร โ ร ง เ รี ย น

ร า ช ป ร ะ ช า นุ เ ค ร า ะ ห์  ก ล ุ่ ม  6 ภ า ค เ ห นื อ ต อ น บ น  ส ั ง ก ั ด ส ํ า นั ก บ ริ ห า ร ง า น ก า ร ศึ ก ษ า พ ิ เ ศ ษ  จั ด อ ย ู ่
ใ นระด ับ มาก  เ มื่อพ จิารณาเ ป ็นราย ดา้น พบ วา่ ดา้นก ารสรา้งแรง บ ั น ด า ล ใ จ  มี ค ะ แ น น เ ฉ ล ี่ ย อ ย ู่ ใ น
อ ย ู่ ใ น อั น ด ั บ ส ุ ด ท ้ า ย ข อ ง ท ุ ก ด ้ า น  ด ั ง นั้ น  ผู้ บ ริ ห า ร ค ว ร ส ร้ า ง เ จ ต ค ติ ท ี่ ด ี ต่ อ อ ง ค ์ ก า ร  ก ร ะ ตุ้ น ใ ห้
บ ุ ค ล า ก ร ก ร ะ ตื อ รื อ ร้ น ใ น ก า ร ท ํ า ง า น  โ ด ย เ ป ิ ด โ อ ก า ส ใ ห้ บ ุ ค ล า ก ร มี ส ่ ว น ร่ ว ม ใ น ก า ร แ ส ด ง
ความสามารถ ใ นก ารท ํางานอย า่งเ ต็มท ี่และสรา้งแรงบ ันดาล ใ จ ใ ห้ บ ุ ค ล า ก ร เ ห็ น ว ่ า ท ุ ก ค น มี ค ุ ณ ค ่ า
และความส ําค ัญตอ่องค ก์ าร 

2 . ผลจาก ก ารว จิัยท ี่พบ วา่ ว ัฒนธ รรมองคก์ าร ของโ รงเ รยี นราชป ร ะชานุ เ ค ร า ะ ห์  ก ล ุ่ ม 
6  ภ า ค เ ห นื อ ต อ น บ น  ส ั ง ก ั ด ส ํ า นั ก บ ริ ห า ร ง า น ก า ร ศึ ก ษ า พ ิ เ ศ ษ  จั ด อ ย ู่ ใ น ร ะ ด ั บ ป า น ก ล า ง  ด ั ง นั้ น
ผู้ บ ริ ห า ร ต้ อ ง ส ร้ า ง แ ร ง จู ง ใ จ  แ ล ะ ส นั บ ส นุ น ค ว า ม ค ิ ด ริ เ ริ่ ม ส ร้ า ง ส ร ร ค ์  ก ร ะ ตุ้ น ใ ห้ บ ุ ค ล า ก ร แ ส ด ง
ค ว า ม ค ิ ด เ ห็ น แ ล ะ เ ห ตุ ผ ล  แ ล ะ ไ ม่ ว ิ จ า ร ณ์ ค ว า ม ค ิ ด ข อ ง บ ุ ค ล า ก ร แ ม้ น ว ่ า มั น จ ะ แ ต ก ต่ า ง จ า ก
ค ว า ม ค ิ ด ผู้ บ ริ ห า ร  ก า ร ท ํ า ใ ห้ บ ุ ค ล า ก ร รู้ ส ึ ก ว ่ า ป ั ญ ห า ท ี่ เ ก ิ ด ขึ้ น เ ป ็ น ส ิ่ ง ท ี่ ท ้ า ท า ย  แ ล ะ เ ป ็ น ก า ร เ ป ิ ด
โ อ ก า ส ท ี่ ด ี ท ี่ จ ะ แ ก ้ ป ั ญ ห า ร่ ว ม ก ั น  ส ร้ า ง ค ว า ม เ ชื่ อ มั่ น ว ่ า ป ั ญ ห า ท ุ ก อ ย ่ า ง ต้ อ ง มี ว ิ ธ ี แ ก ้ ไ ข  แ ล ะ เ อ า 
ช น ะ ไ ด ้  ส ิ่ ง เ ห ล ่ า นี้ ล ้ ว น เ ป ็ น แ น ว ท า ง ส ํ า ค ั ญ ท ี่ ผู้ บ ริ ห า ร จ ะ นํ า ม า ป รั บ ป รุ ง ว ิ ธ ี ก า ร บ ริ ห า ร จั ด ก า ร 
ใ น ส ถ า น ศึ ก ษ า เ พ ื่ อ ใ ห้ ว ั ฒ น ธ ร ร ม อ ง ค ์ ก า ร เ ก ิ ด ก า ร เ ค ล ื่ อ น ไ ห ว เ ป ล ี่ ย น แ ป ล ง ไ ป ใ น เ ป ้ า ห ม า ย  
ท ี่ตอ้งก ารตอ่ไ ป  

ข้อเสนอแนะในการวจัิยครั้งต่อไป 
1. ค ว ร ศึ ก ษ า ภ า ว ะ ผู้ นํ า ก า ร เ ป ล ี่ ย น แ ป ล ง ข อ ง ผู้ บ ริ ห า ร ท ี่ ส ่ ง ผ ล ต่ อ ว ั ฒ น ธ ร ร ม อ ง ค ์ ก า ร

ข อ ง ส ถ า น ศึ ก ษ า ร ะ ห ว ่ า ง ส ั ง ก ั ด ส ํ า นั ก บ ริ ห า ร ง า น ก า ร ศึ ก ษ า พ ิ เ ศ ษ ก ั บ ส ํ า นั ก ง า น ค ณ ะ ก ร ร ม ก า ร
ก ารศกึ ษ าขัน้พ ื้นฐาน 
ควรศกึ ษ าป ัจจัยท ี่สง่ ผลตอ่ ป ระส ทิ ธ ผิล ใ นก ารด ํ าเ นนิง า นดา้นภ าวะ ผู้นํ า  

ก ารเ ป ล ี่ยนแป ลง แ ละว ัฒ น ธ รรมองคก์ าร 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



85 

ภาคผนวก ก แบบสอบถามเพื่อการวิจัย 
 

แบบสอบถามงานวิจัย 
เรื่อง  ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารที่ส่งผลต่อวัฒนธรรมองค์การ ของโรงเรียน 

ราชประชานุเคราะห ์กลุม่ 6 ภาคเหนอืตอนบน สังกัดสํานักบรหิารงานการศกึษาพเิศษ 

 
คําชี้แจง 

1. แบบสอบถามนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร 
ที่ส่งผลต่อวัฒนธรรมองค์การ ของโรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 ภาคเหนือตอนบน 
สังกัดสํานักบรหิารงานการศกึษาพเิศษ 

2. แบบสอบถามม ี3 ตอน ดังนี้  
ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม เป็นแบสํารวจรายการ (Checklist) 

จํานวน 5 ขอ้  
 ตอนที่ 2 ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษา มีลักษณะเป็น 

แบบสอบถามมาตราสว่นประมาณคา่ (rating scale) จํานวน 40 ขอ้ 
 ตอนที่ 3 วัฒนธรรมองคก์ารของสถานศึกษา โรงเรียนราชประชานุเคราะห์ กลุ่ม 6 

ภาคเหนือตอนบน สังกัดสํานักบริหารงานการศึกษาพิเศษ มีลักษณะเป็น แบบสอบถามมาตรา
สว่นประมาณคา่ (rating scale) จํานวน 30 ขอ้ 

3. คําตอบที่ได้จะไม่มีผลต่อท่านแต่ประการใด แต่ผู้วิจัยจะนําไปวิเคราะห์ในภาพรวม
เพื่อใช้พัฒนาการบริหารการศึกษา จึงใคร่ขอความกรุณาท่านตอบแบบสอบถามให้ครบทุกข้อ
ตามความเป็นจรงิ 

 

ผู้วิจัยหวังเป็นอย่างยิ่งว่าจะได้รับความอนุเคราะห์จากท่านด้วยดี จึงขอขอบพระคุณ
มา ณ โอกาสนี้ 

 
 

นางสาวดุษฎ ีเย็นใจ 
นักศกึษาปรญิญาโท สาขาบรหิารการศกึษา 

วทิยาลัยการศกึษา 
มหาวทิยาลัยพะเยา 

 
 



86 

ตอนที่ 1 ข้อมูลท่ัวไปเกี่ยวกับสถานภาพส่วนตัวของผู้ตอบแบบสอบถาม 

คําชี้แจง โปรดทําเครื่องหมาย √ ลงใน ( ) ใหต้รงกับความเป็นจรงิเกี่ยวกับตัวทา่น 
1. เพศ 

( ) ชาย     ( ) หญงิ 
2. อายุ 

( ) 18-24 ป ี    ( ) 25-34 ป ี  ( ) 35-44 ป ี 
( ) 45-60 ป ี    ( ) 60 ปขีึ้นไป 

3. ระดับการศกึษา 
( ) มัธยมศกึษาตอนปลาย   ( ) ปวส./ปวท./อนุปรญิญา 
( ) ปรญิญาตร ี    ( ) ปรญิญาโทและสูงกวา่    
( ) อื่น ๆ (โปรดระบุ)…………………………..…………….. 

4. ตําแหนง่หน้าที่ในสถานศกึษา 
( ) ครูผู้ช่วย    ( ) ครู ค.ศ.1  ( ) ครู ค.ศ.2  
( ) ครู ค.ศ. 3   ( ) พนักงานราชการ ( ) อื่น ๆ................... 

5. ประสบการณใ์นการปฏบิตังิาน 
( ) ต่ํากวา่ 5 ป ี   ( ) 6-10 ป ี     
( ) 11-15 ป ี   ( ) มากวา่ 16 ปขีึ้นไป 
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ตอนที่ 2 ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บรหิาร 
คําชี้แจง  ในการตอบคําถามแต่ละข้อ ให้ท่านพิจารณาตัดสินใจว่าผู้บริหารสถานศึกษา 

ของทา่น มกีาร ปฏบิัตเิกี่ยวกับภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงตามที่บรรยายไวใ้นระดับใด 

แล้วทําเครื่องหมาย √  ในช่องระดับการปฏิบัติเพียงช่องเดียว โดยมีเกณฑ์การให้

คะแนนดังนี้ 
ระดับ 5 หมายความว่า ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บรหิารในเรื่องนัน้ ๆ 

มกีารปฏบิัตริะดับ มากที่สุด 
ระดับ 4 หมายความว่า ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บรหิารในเรื่องนัน้ ๆ 

มกีารปฏบิัตริะดับ มาก 
ระดับ 3 หมายความว่า ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บรหิารในเรื่องนัน้ ๆ 

มกีารปฏบิัตริะดับ ปานกลาง 
ระดับ 2 หมายความวา่ ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บรหิารในเรื่องนัน้ ๆ 

มกีารปฏบิัตริะดับ นอ้ย 
ระดับ 1 หมายความว่า ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บรหิารในเรื่องนัน้ ๆ 

มกีารปฏบิัตริะดับ นอ้ยที่สุด 
 

ที ่ ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บรหิาร 
ระดับปฏบิัต ิ

5 4 3 2 1 
การมอีทิธพิลอย่างมอีุดมการณ์ 

1. ผู้บรหิารปฏบิัตตินเป็นแบบอยา่งที่ดจีนเป็นที่ยอมรับและศรัทธา
จากบุคลากร 

     

2. ผู้บรหิารทําใหบุ้คลากรเกดิความภาคภูมใิจเมื่อไดร้ว่มงานกัน      

3. ผู้บรหิารแสดงความยนิดทีี่จะปฏบิัตงิานอยา่งเต็มความสามารถ      

4. ผู้บรหิารช้ีแจงวัตถุประสงค์ และเปา้หมายการทํางานให้บุคลากร
ทุกคน รับทราบ 

     

5. ผู้บรหิารบรหิารงานโดยเนน้คา่นยิม ความเชื่อขององคก์าร 
เป็นหลัก 

     

6. ผู้บรหิารเสยีสละประโยชนส์่วนตนเพื่อประโยชน์สว่นรว่ม      

7. ผู้บรหิารใหค้วามมั่นใจกับบุคลากรวา่จะสามารถเอาชนะอุปสรรค
ตา่ง ๆ ได ้
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ที ่ ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บรหิาร 
ระดับปฏบิัต ิ

5 4 3 2 1 
8. ผู้บรหิารแสดงใหบุ้คลากรเห็นถงึ ความมุง่มั่นในอุดมคต ิและการ

ม ีวสิัยทัศน์ 
     

9. ผู้บรหิารถา่ยทอดวสิัยทัศน ์และความคดิที่สําคัญใหก้ับบุคลากร 
 

     

10. ผู้บรหิารปฏบิัตงิานดว้ยความทุม่เทเพื่อใหบ้รรลุวัตถุประสงค์      

 การสร้างแรงบันดาลใจ      

11. ผู้บรหิารสรา้งแรงบันดาลใจใหบุ้คลากรเห็นวา่ทุกคนมคีุณคา่ 
และความสําคัญ 

     

12. ผู้บรหิารสรา้งแรงจูงใจใหบุ้คลากรเห็นถงึพลัง และความเชื่อมั่น 
ในตนเอง 

     

13. ผู้บรหิารกลา่วถงึงานที่มอบหมายใหท้ําว่าเป็นสิ่งทา้ทาย
ความสามารถของบุคลากร 

     

14. ผู้บรหิารกระตุ้นใหบุ้คลากรเห็นความสําคัญของการมสี่วนรว่ม 
ในการปฏบิัตงิาน 

     

15. ผู้บรหิารมกีารกระตุน้ใหบุ้คลากรกระตอืรอืรน้ในการทํางาน      

16. ผู้บรหิารช้ีใหเ้ห็นวา่การมเีจตคตทิี่ดตีอ่องคก์ารจะมผีลตอ่อนาคต
ของสถานศกึษา 

     

17. ผู้บรหิารใหค้วามมั่นใจกับบุคลากรที่ตัง้ใจปฏบิัตงิานจะไดร้ับ
ผลตอบแทนในเชิงบวก 

     

18. ผู้บรหิารมุง่มั่นอุทศิตนและผูกพันกับสถานศกึษาเป็นอยา่งยิ่ง      

19. ผู้บรหิารเปดิโอกาสใหบุ้คลากรมสีว่นรว่มในการกําหนดวสิัยทัศน์
และภารกจิขององคก์าร 

     

20. ผู้บรหิารแสดงใหบุ้คลากรเห็นวา่สถานศกึษาเป็นของทุกคน 
ใหค้วามรัก และความผูกพัน 

     

การกระตุ้นทางปัญญา 
21. ผู้บรหิารมักกระตุ้นใหบุ้คลากรตระหนักถงึปัญหาต่าง ๆ ที่เกดิขึ้น

ในสถานศกึษา 
     

22. ผู้บรหิารเสนอแนะใหบุ้คลากรใช้แนวทางใหม ่ๆ มาแก้ปัญหาที่      
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ที ่ ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บรหิาร 
ระดับปฏบิัต ิ

5 4 3 2 1 
เกดิขึ้น ระหว่างการทํางาน 

23. ผู้บรหิารสามารถคดิวเิคราะหแ์ละตรวจสอบปัญหาอยา่งรเิริ่ม
สรา้งสรรค์ 

     

24. ผู้บรหิารกระตุ้นใหบุ้คลากรมองปัญหาในหลายแงมุ่ม      

25. ผู้บรหิารสนับสนุน และจูงใจใหบุ้คลากรใหใ้ช้ความคดิริเริ่ม 
ในการพจิารณาปัญหาต่าง ๆ 

     

26. ผู้บรหิารเห็นความสําคัญและใหก้ําลังใจบุคลากรที่ปฏิรูป
เปลี่ยนแปลง วธิกีารทํางานแบบใหม ่

     

27. ผู้บรหิารสง่เสรมิใหบุ้คลากรระบุปัญหาโดยอาศัยขอ้มูล 
และหลักฐาน ต่าง ๆ อยา่งมเีหตุผล 

     

28. ผู้บรหิารไมป่ดิกัน้แนวคดิหรือวจิารณก์ารแสดงความคดิเห็นของ 
บุคลากร 

     

29. ผู้บรหิารเสนอแนะใหบุ้คลากรมองปัญหาตา่ง ๆ วา่เป็นสิ่งทา้ทาย      

30. ผู้บรหิารใหค้วามมั่นใจว่าปัญหาทุกอยา่งสามารถแกไ้ขไดถ้า้ทุก
คนรว่มใจกัน 

     

การคํานึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 
31. ผู้บรหิารเอาใจใสใ่หค้ําปรกึษา และรับฟังเรื่องราวของบุคลากร

เป็นรายบุคคล 
     

32. ผู้บรหิารสรา้งแรงจูงใจใหบุ้คลากรเห็นความสําคัญ และคุณคา่
ของตนเองอยูเ่สมอ 

     

33. ผู้บรหิารใหค้ําแนะนําแนวทางความกา้วหนา้ของบุคลากร 
เป็นรายบุคคล 

     

34. ผู้บรหิารจะเอาใจใสเ่ป็นพเิศษในความตอ้งการของบุคลากร 
แตล่ะคน 

     

35. ผู้บรหิารใหค้วามสนใจ และเอาใจใสก่ับบุคลากรใหพ้ัฒนา 
ความสามารถตามศักยภาพของตน 

     

36. ผู้บรหิารเห็นความสําคัญของบุคลากรทุกคนโดยใหโ้อกาสเรยีนรู้
สิ่งใหม ่ๆ 
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ที ่ ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บรหิาร 
ระดับปฏบิัต ิ

5 4 3 2 1 
37. ผู้บรหิารสง่เสรมิ และสนับสนุนบุคลากรใหม้กีารพัฒนาตนเองอยู่

เสมอ 
     

38. ผู้บรหิารปฏบิัตติอ่บุคลากรโดยคํานงึถงึความสามารถที่แตกตา่ง
ระหว่างบุคคล 

     

39. ผู้บรหิารมอบหมายงานโดยยดึหลักเพื่อพัฒนาความสามารถของ
บุคลากรแตล่ะบุคคล 

     

40. ผู้บรหิารเปดิโอกาสใหบุ้คลากรใช้ความสามารถพเิศษในการ
ปฏบิัตงิาน อย่างเต็มที ่
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ตอนที่ 3 วัฒนธรรมองค์การของสถานศึกษา 
คําชี้แจง ข้อความในหัวข้อต่อไปนี้เป็นข้อความเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การของสถานศึกษา 

ของท่าน โปรดทําเครื่องหมาย √  ลงในช่องที่ท่านพิจารณาเห็นว่าบุคลากร 

ในสถานศึกษามีค่านิยม ความเชื่อและพฤติกรรมการแสดงออก โดยมีเกณฑ์ให้
เลอืกตอบ ดังนี้ 

ระดับ 5 หมายความว่า มวีัฒนธรรมองคก์าร อยูใ่นระดับ มากที่สุด 
ระดับ 4 หมายความวา่ มวีัฒนธรรมองคก์าร อยูใ่นระดับ มาก 
ระดับ 3 หมายความวา่ มวีัฒนธรรมองคก์าร อยูใ่นระดับ ปานกลาง 
ระดับ 2 หมายความวา่ มวีัฒนธรรมองคก์าร อยูใ่นระดับ นอ้ย 
ระดับ 1 หมายความวา่ มวีัฒนธรรมองคก์าร อยูใ่นระดับ นอ้ยที่สุด 
 
 
 

ที ่ ค่านิยม ความเชื่อ และพฤตกิรรมของบุคลากรในสถานศึกษา 
ระดับปฏบิัต ิ

5 4 3 2 1 
วัฒนธรรมลักษณะสร้างสรรค์ 
1. บุคลากรในสถานศกึษาสามารถกําหนดวธิกีารทํางาน 

ตามความพงึพอใจของตน 
     

2. บุคลากรในสถานศกึษามกีารวางแผนและกําหนดเปา้หมาย 
เพื่อความสําเร็จของการทํางานรว่มกัน 

     

3. บรรยากาศของการทํางานเป็นไปในลักษณะเป็นมติรมไีมตรสีัมพันธ์
ตอ่กัน 

     

4. บุคลากรใหก้ารสนับสนุนซึ่งกันและกัน ในการดําเนินงานของ
หนว่ยงาน 

     

5. บุคลากรในสถานศกึษามคีวามขยันหมั่นเพยีร  
และความกระตอืรอืรน้ในการทํางาน 

     

6. บุคลากรทุกคนมคีวามสุขกับการทํางานในสถานศกึษา      

7. บุคลากรในสถานศกึษามกีารพัฒนาความสามารถของตนเอง 
อยา่งตอ่เนื่อง 

     

8. บุคลากรในสถานศกึษาเชื่อวา่งานที่ปฏบิัตเิป็นงานที่ทา้ทาย      

9. บุคลากรทุกคนมคีวามรัก และความผูกพันกับสถานศกึษา      
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ที ่ ค่านิยม ความเชื่อ และพฤตกิรรมของบุคลากรในสถานศึกษา 
ระดับปฏบิัต ิ

5 4 3 2 1 
10. บุคลากรในสถานศกึษามคีวามเห็นอกเห็นใจยกยอ่ง และยอมรับ

ความสามารถของเพื่อนรว่มงาน 
     

วัฒนธรรมลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชา 
11. บุคลากรในสถานศกึษามุง่มั่นการทํางานไม่ผิดพลาด 

เพื่อความมั่นคงใน อาชีพ 
     

12. บุคลากรในสถานศกึษามักแสดงความคดิคล้อยตามผู้บังคับบัญชา
หรอื ผู้นํากลุม่ 

     

13. บุคลากรในสถานศกึษามั่นใจในกฎระเบยีบแบบแผนที่เคยปฏบิัติ 
กันมา 

     

14. บุคลากรในสถานศกึษามักหลกีเลี่ยง หรอืปฏเิสธความรับผิดชอบ
งานที่ นอกเหนอืจากงานประจํา 

     

15. บุคลากรในสถานศกึษาจะทํางานตามที่ไดร้ับมอบหมาย 
จากผู้บรหิาร อยา่งเต็มที่ 

     

16. บุคลากรในสถานศกึษาหลีกเลี่ยงการมปีัญหาขัดแยง้กับ ผู้บรหิาร
หรอืเพื่อนรว่มงาน 

     

17. ลักษณะการปฏบิัตงิานของบุคลากรจะยดึถอืวธิกีารที่เหมอืนกับ
เพื่อน รว่มงานเสมอ 

     

18. บุคลากรในสถานศกึษายอมรับ และยนิดปีฏบิัติตามกฎระเบยีบของ
สถานศกึษาอย่างไมม่เีงื่อนไข 

     

19. บุคลากรสว่นมากระมัดระวัง และหลกีเลี่ยงในการเสนอวธิกีาร
ทํางานที่ ตนเองต้องรับผิดชอบ 

     

20. บุคลากรสว่นใหญห่ลกีเลี่ยงการเขา้ไปตัดสนิใจในปัญหาภายใน 
หนว่ยงาน 

     

วัฒนธรรมลักษณะตั้งรับ-ก้าวร้าว 
21. บุคลากรในสถานศกึษามักโตเ้ถยีงกันในเรื่องการทํางานเสมอ      

22. บุคลากรในสถานศกึษามักใช้อํานาจ และชอบออกคําสั่งกับเพื่อน
รว่มงาน เพื่อใหเ้กดิการยอมรับ 

     

23. บุคลากรในสถานศกึษามักหลกีเลี่ยงการปฏบิัตงิานที่เสี่ยงตอ่      
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ที ่ ค่านิยม ความเชื่อ และพฤตกิรรมของบุคลากรในสถานศึกษา 
ระดับปฏบิัต ิ

5 4 3 2 1 
ความผิดพลาด 

24. บุคลากรในสถานศกึษามักไมพ่อใจกับคนที่มคีวามคดิเห็นไม่ตรง 
กับตน 

     

25. บุคลากรในสถานศกึษาไมไ่วว้างใจ และชอบตรวจสอบการทํางาน
ของผู้อื่นอยา่งถี่ถว้น 

     

26. บุคลากรในสถานศกึษาแสดงความไมเ่ห็นดว้ยตอ่การเปลี่ยนแปลง
ใด ๆ ภายในหนว่ยงาน 

     

27. บุคลากรสว่นมากชอบตําหนเิพื่อนรว่มงานเมื่อเพื่อนรว่มงานทํา 
ผิดพลาด 

     

28. บุคลากรในสถานศกึษาพยายามสรา้งผลงานของตนเองให ้
เหนอืกวา่ผู้รว่มงาน 

     

29. บุคลากรในสถานศกึษามักทํางานอย่างเป็นระบบตามแผนการ 
ที่วางไวอ้ยา่งเคร่งครัด 

     

30. บุคลากรจะปฏบิัติงานดว้ยความละเอยีดรอบคอบ และระมัดระวัง
เพื่อปอ้งกันขอ้ผิดพลาดของตนเอง 

     

 
 

ขอขอบพระคุณที่กรุณาตอบแบบสอบถาม 
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