
มห
าวิท

ยาล
ัยร
าช
ภัฏ
ธน
บุร
ี

 13 

บทที่ 2 
 

แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 
 

 การเสนอแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยท่ีเกี่ยวของในคร้ังนี้ มีวัตถุประสงคเพื่อการ
ศึกษาวิจัยความสัมพันธระหวางปจจัยดานวัฒนธรรมในองคกรกับปจจัยการบริหารโรงเรียนเอกชน
ในเครือสารสาสน เขตการศึกษาท่ี 5 และการศึกษาวิจัยในคร้ังนี้ เปนการศึกษาวิจัยของโรงเรียน
เอกชนในเครือสารสาสนเขตการศึกษาท่ี 5 หลักสูตรสามัญมีท้ังหมด 5 โรงเรียน ท้ังนี้โรงเรียน
เอกชนในเครือสารสาสนเปนโรงเรียนเอกชนท่ีมีแนวทางการบริหารดานวัฒนธรรมท่ีดีตอองคกร 
ซ่ึงองคกรท่ีจะประสบความสําเร็จไดนั้น ตองมีองคประกอบท่ีสําคัญ คือ วัฒนธรรมในองคกรดี มี
ระบบการจัดการท่ีดี และมีบุคคลากรดี ท้ังนี้จากการมุงม่ันในการพัฒนาคุณภาพการศึกษาภายใต คติ
พจนของโรงเรียนในเครือสารสาสนท่ีวา ทําอะไร ทําจริงจึงสงผลใหโรงเรียนในเครือสารสาสนเปน
โรงเรียนท่ีมีคุณภาพจนเปนท่ียอมรับของผูปกครองตลอดจนมีช่ือเสียงมายาวนานกวา 50 ป ซ่ึง
สะทอนใหเห็นถึงการบริหารจัดการในองคกรอยางมีวัฒนธรรมท่ีดี ตลอดจนมีการบริหารจัดการท่ี
เปนระบบแบบแผนท่ีชัดเจน ดังนั้นผูวิจัยจึงมีความสนใจในการศึกษาวิจัยในการศึกษาท่ีเกี่ยวของ
กับงานวิจัยดังนี้ 
 1. แนวคิดทฤษฎีวัฒนธรรมองคกร 
  1.1 ทฤษฎีความหมายวัฒนธรรมองคกร 
  1.2 ระดับของวัฒนธรรมองคกร 
  1.3 องคประกอบของวัฒนธรรมองคกร 
  1.4 ประเภทของวัฒนธรรมองคกร 
  1.5 ท่ีมาของวัฒนธรรมองคกร 
  1.6 หนาท่ีของวัฒนธรรมในองคกร 
  1.7 ลักษณะของวัฒนธรรมองคกร 
  1.8 การศึกษาวัฒนธรรมองคกร 
  1.9 คุณลักษณะผูนาํดานวัฒนธรรมในองคกร 
 2. แนวคิดทฤษฎีภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง 
  2.1 ความหมายและแนวคิดทฤษฎีของภาวะผูนํา 
  2.2 แนวคิดทฤษฎีภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง 
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  2.3 แนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงมีอิทธิพลตอวัฒนธรรมองคกร 
  2.4 แนวคิดเกี่ยวกับปจจัยดานบุคคล (Person) 
 3. แนวคิดทฤษฎีการบริหารสถานศึกษา 
  3.1 ความหมายของการบริหาร 
  3.2 แนวคิดทฤษฎีการบริหารสถานศึกษา 
  3.3 แนวคิดเกี่ยวกับการบริหารโรงเรียนเอกชน 
  3.4 ปจจัยแหงความสําเร็จในการบริหารโรงเรียนเอกชน 
  3.5 แนวคิดเกี่ยวกับความสัมพันธดานวัฒนธรรมองคกรกับปจจัยการบริหาร
โรงเรียนเอกชน 
 4. บริบทโรงเรียนในเครือสารสาสน 
  4.1 ความเปนมาของโรงเรียนในเครือสารสาสน 
  4.2 การบริหารงานโรงเรียนในเครือสารสาสน 
  4.3 นโยบายการบริหารงานโรงเรียนในเครือสารสาสน 
  4.4 การบริหารตามนโยบายวัฒนธรรมองคกรโรงเรียนเอกชนในเครือสารสาสนป
การศึกษา 2556 
 5. งานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 
  5.1 งานวิจัยในประเทศ 
  5.2 งานวิจัยตางประเทศ 
 

แนวคิดทฤษฎีวัฒนธรรมองคกร 
 
 1. ทฤษฎีความหมายวัฒนธรรมองคกร 
  นักวิชาการหลายทานไดใหความหมายของวัฒนธรรมองคกรไวดังนี้ 
  Cherringtion (1997, p. 180) ไดใหคํานิยามวัฒนธรรมองคกรวา เปนแผนความคิด 
ความรูสึกของสมาชิกแบบท่ีไดรับการกําหนดรวมกันภายในองคกร ซ่ึงมีผลใหสมาชิกขององคกร
นั้นแตกตางไปจากสมาชิกองคกรอ่ืน 
  ศิริวรรณ  เสรีรัตน และคณะ (2541, หนา 320) ไดสรุปความหมายของวัฒนธรรม
องคกรวา หมายถึง คานิยมท่ีสนับสนุนกิจกรรมขององคการ เปนปรัชญาท่ีผูกอตั้งองคการสรางข้ึน 
โดยเกี่ยวกับความสัมพันธระหวางองคการกับพนักงานหรือองคการกับลูกคาโดยกิจกรรมที่องคกร
ทําอยูจะตองมีรูปแบบความเช่ือ สัญลักษณ และเปนแนวทางปฏิบัติมาชานาน 
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  อดุลย  จาตุรงคกุล (2543, หนา 295) วัฒนธรรมองคกรหมายถึง การรวบรวมคานิยม
และบรรทัดฐานบางอยางท่ีคนและกลุมตางๆ ในองคการมาใชรวมกันและปฏิบัติตอบซ่ึงกันและกัน
ระหวางพวกเขากับพวกเกี่ยวของท่ีอยูนอกองคการดวย 
  สมยศ  นาวีการ (2546, หนา 79) ไดใหความหมายของวัฒนธรรมองคกรวาหมายถึง  
ระบบของคานิยม สมมติฐาน ความเช่ือ และบรรทัดฐานรวมกันท่ีผูกพันสมาชิกขององคการใหเปน
อันหนึ่งอันเดียวกัน 
  สุชาดา  นิภานันท (2548, หนา 414) วัฒนธรรมองคกรหมายถึง วิถีชีวิตท้ังมวลของ
องคกรท่ีสมาชิกขององคกรไดยึดถือรวมกันไวเปนแบบแผนของพฤติกรรม วัฒนธรรมองคกร
ประกอบดวยความเช่ือ คานิยม ปทัสถาน ประเพณี พฤติกรรมและคติฐานท่ีถูกสรางสมมา ตั้งแต
องคกรไดเกิดข้ึน และส่ิงเหลานี้ถูกสอนไปยังสมาชิกใหมขององคกรวา เปนส่ิงท่ีถูกตองท่ีไดปฏิบัติ
กันมาในองคกร วัฒนธรรมองคกรเปนเสมือนสัญลักษณขององคกรท่ีแสดงถึงการรับรู การคิด และ
การมีความรูสึกรวมกันของสมาชิกในองคกร 
  เอกชัย  อภิศักดิ์กุล (2549, หนา 18) ไดใหความหมายของวัฒนธรรมองคกร หมายถึง  
ความเชื่อ คานิยม และบรรทัดฐานรวมกันของสมาชิกในองคการ เพ่ือเปนบรรทัดฐานในการแสดง
พฤติกรรมและวิถีชีวิตในองคกร ซ่ึงมีผลทําใหสมาชิกขององคกรนั้นแตกตางไปจากสมาชิกของ
องคกรอ่ืน 
  วัฒนธรรม (Culture) คือ แบบอยางพฤติกรรมท้ังหลายท่ีไดมาทางสังคม และท่ี
ถายทอดสืบตอกันไปทางสังคม โดยอาศัยสัญลักษณ เปนสัมฤทธิผลท่ีเดนชัดท้ังหมดของกลุม
มนุษย รวมสิ่งท้ังหลายเหลานี้ เชน ภาษา การทําเคร่ืองมือ อุตสาหกรรม ศิลปะ วทิยาศาสตร 
กฎหมาย การปกครอง ศีลธรรมและศาสนา เปนอุปกรณท่ีเปนวัตถุ หรือส่ิงประดิษฐ ซ่ึงแสดง
รูปแบบแหงสัมฤทธิผลทางวัฒนธรรมและทําใหลักษณะวัฒนธรรมทางปญญาสามารถยังผลเปน
ประโยชนใชสอยได เชน อาคาร เคร่ืองมือเคร่ืองจักรกล เคร่ืองมือส่ือสาร ศิลปวัตถุ ฯลฯ เปนทุกส่ิง
ท่ีเรียนรูมาจากการคมนาคมส่ือสารระหวางกันอันรวมท้ังภาษา ธรรมเนียม ประเพณี และสถาบัน
ตางๆ ราชบัณฑิตยสถาน (2546, หนา 101) วัฒนธรรมคือ “แบบอยางลักษณะชีวิตของแตละกลุม 
ซ่ึงประกอบดวยอุปกรณและวิธีการตางๆ ท่ีสมาชิกของกลุมยึดถือรวมกันในการดําเนินชีวิตตราบ
เทาท่ียังเปนสมาชิกของกลุม เชน พูดจาภาษาสําเนียงเดียวกันหรือเครือเดียวกัน กินอยูอยางเดียวกัน 
ปลูกบานเรือนแบบเดียวกันใชขนบธรรมเนียมประเพณีเดียวกันมีปรัชญาและศาสนาอยางเดียวกัน” 
  พัทยา สายหู (2529, หนา 24) วัฒนธรรม หมายถึง “ทุกส่ิงทุกอยางท่ีมนุษยจะตอง
เรียนรูตลอดชีวิตท่ีเขาอาศัยอยูในสังคม เชน การกระทํา การใชการผลิต ความรูและความเช่ือ 
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  Tischler (1990, p.65) วัฒนธรรม คือ “ภาษาความเช่ือ คานิยมบรรทัดฐาน พฤติกรรม
และรวมถึงส่ิงท่ีเปนวัตถุ ซ่ึงถายทอดโดยจากคนรุนหนึ่งไปสูอีกคน รุนหนึ่ง 
  เจมส เอ็ม. เฮนสลิน (1993, หนา 32-33) วัฒนธรรม คือ “มรดกทางสังคมท่ีมนุษย
ไดรับจากการเรียนรู ซ่ึงจะเปนตัวกําหนดความคิด ความรูสึก และการกระทําของมนุษย และ
ถายทอดจากคนรุนหนึ่งไป สูคนรุนตอไปได และสามารถแบงวัฒนธรรมออกเปน 2 ประเภท คือ 
วัฒนธรรมของวัตถุ (Nonmaterial Culture) ซ่ึงเปนส่ิงท่ีเปนนามธรรม เชน คานิยมความเช่ือ 
สัญลักษณ บรรทัดฐาน ประเพณี และสถาบันทางสังคม และวัฒนธรรมวัตถุ (Material Culture) ซ่ึง
เปนส่ิงประดิษฐท่ีเปนกายภาพหรือเปนวัตถุ เชน ขวานหินคอมพิวเตอร เส้ือผา รถยนต รูปภาพ และ
ส่ิงกอสราง 
  ไพฑูรย มีกุศล (2550, หนา 5-7) ไดใหรายละเอียดและความหมายของวา วัฒนธรรม
ประกอบ ไปดวยองคประกอบสําคัญ ดังนี้ 
   (1) สัญลักษณ หมายถึง การใชส่ิงหนึ่งมาส่ือความหมายแทนถึงอีกส่ิงหนึ่งท่ี
ตองการ กลาวถึง สัญลักษณมีประโยชนคือ ชวยใหเราสามารถส่ือสารกันไดสะดวก สามารถ
วางแผนทํางานรวมกัน และสามารถถายทอดความคิดท่ีเปนนามธรรมได 
   (2) ภาษา เปนอีกรูปหนึ่งของสัญลักษณ ท่ีแสดงออกดวยการพูด การฟง และ 
การเขียนมนุษยจัด เปนสัตวประเภทเดียวท่ีสามารถใชภาษาได ความสามารถทางภาษาของมนุษย 
ทําใหเราแตกตางจากสัตวอยางมาก เพราะเราสามารถสรางสรรคอารายธรรมใหเกิดขนและ
เจริญกาวหนาไดไมหยุดยั้งในขณะท่ีสัตวไมมีภาษาทําใหพวกมันไมสามารถพัฒนาอารายธรรมได 
   (3) คานิยม วัฒนธรรมเปนความคิดรวบยอดท่ีตัดสินวาส่ิงใดมีคา หรือไมมีคานั้น
จะพื้นฐาน มาจากคานิยมอีกสวนหนึ่งซ่ึงคานิยมนี้จะมีสวนกําหนดพฤติกรรมของมนุษย และเปน
แนวทางในการพัฒนาสังคมอารายธรรมของเรา เปนบรรทัดฐาน เปนกฎระเบียบที่สังคมกําหนด 
และคาดหวังใหเราปฏิบัติ หากเราไมปฏิบัติตาม จะมีการตอตานหรือลงโทษ การลงโทษจะมีความ
รุนแรงมากนอยแคไหน ข้ึนอยูกับสังคมกําหนดวาพฤติกรรมนั้นมีผลกระทบตอสังคมอยางไร และ
เทคโนโลยี เปนการใชความรูทางวิทยาศาสตรมาประดิษฐคิดคน เพื่อพัฒนาคุณภาพชีวิตของมนุษย
ใหสบายข้ึนเทคโนโลยีมีผลตอระบบความคิด และการดําเนินชีวิตของมนุษยมาก และระบบ
ความคิดของสังคมมีผลตอความเจริญทางเทคโนโลยีดวยเชนกันโดยสรุปวัฒนธรรม คือ ผลรวม
ของระบบความรู ความเชื่อ ศิลปะจริยธรรม กฎหมาย ประเพณี ตลอดจน ความสามารถ และ
อุปนิสัยตางๆ ซ่ึงเปนผลมาจากการเปนสมาชิกของสังคม 
  สุพัตรา สุภาพ (2528, หนา 25) ไดใหรายละเอียดไวสรุปไดวา “วัฒนธรรมเปนสวน
ท้ังหมดท่ีซับซอนอันประกอบ ดวยความรู ศรัทธาความเช่ือ ศิลปะ ศีลธรรม กฎหมาย
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ขนบธรรมเนียมประเพณี ตลอดถึงความสามารถของมนุษย ท่ีไดรับมาในฐานะท่ีเปนสมาชิกของ
สังคม วัฒนธรรมนั้นอาจหมาย ถึงมรดกทางทางสังคม ท่ีประกอบดวยความรู ความเช่ือทางศาสนา 
ขนบประเพณี ความเช่ียวชาญชํานาญการ ท่ีเราไดรับสืบทอดกันมา หรือเกิดข้ึนจากสภาพแวดลอม
ทางสังคมในชวงเวลาใดเวลาหน่ึง ซ่ึงนักวิชาการและผูชํานาญการทั้งหลายไดใหความหมายไวดังนี้ 
“วัฒนธรรม มีความหมายครอบคลุมถึงทุกส่ิงทุกอยางอันเปนแบบแผนในความคิด และการกระทํา
ท่ีแสดงออกถึงวิถีชีวิตของมนุษยในสังคมของกลุมใดกลุมหนึ่ง หรือสังคมใดสังคมหนึ่ง มนุษยได
คิดสรางระเบียบกฎเกณฑวิธีการในการปฏิบัติ การจัดระเบียบตลอดจนความเช่ือ ความนิยม ความรู 
และเทคโนโลยีตางๆ ในการควบคุม และใชประโยชนจากธรรมชาติ” 
  Broom and Selznick (1969, p. 27) ไดใหรายละเอียดสรุปไดวา “วัฒนธรรมเปน
มรดกทางสังคมท่ีประกอบดวยความรู ความเช่ือ ประเพณี และความชํานิชํานาญท่ีคนเราไดมาใน
ฐานะท่ีเปนสมาชิกของสังคม คือ สวนท้ังหมดอันซับซอน ประกอบดวยทุกส่ิงทุกอยางท่ีเขาคิดและ
ทําในฐานะเปนสมาชิกของสังคม” 
  Schiffman and Kanuk (1997, p. 406) ไดใหคํานิยามไววา “วัฒนธรรมหมายถึง 
ผลรวมทั้งหมดของความเชื่อเกิดจากการเรียนรู คานิยมและขนบธรรมเนียมประเพณี ซ่ึงเปนส่ิงท่ี
นํามาใชเพื่อควบคุมกํากับพฤติกรรมของผูบริโภค ในฐานะท่ีเปนสมาชิกของสังคมหนึ่งโดยเฉพาะ” 
  จากความหมายขางตน ผูวิจัยพอสรุปไดวานิยามของวัฒนธรรมองคกรมีความ
แตกตางกันออกไป ซ่ึงสรุปไดโดยจากการใหคํานิยามของความหมายวัฒนธรรมกลาวถึง
สวนประกอบดังนี้ 
   (1) องคประกอบวัฒนธรรมในองคกร ประกอบดวย คานิยม ความเช่ือ วิถีชีวิต 
ทัศนคติ ขอสมมติพื้นฐาน 
   (2) วัฒนธรรมในองคกรท่ียึดถือเปนแนวทางปฏิบัติรวมกัน 
   (3) วัฒนธรรมในองคกรมีการถายทอดจากสมาชิกโดยวิธีตางๆ 
  จากองคประกอบของความหมายขางตนผูวิจัยจึงพอสรุปไดวา วัฒนธรรมองคกร 
หมายถึง คานิยมความเช่ือความเขาใจ พฤติกรรมและปทัสถานของสมาชิกในองคกรท่ียึดถือปฏิบัติ
รวมกันโดยเกิดจากการมีสวนรวมของสมาชิกและถายทอดสูสมาชิกใหมขององคกรซ่ึงแนวทาง 
การปฏิบัติเปนท่ียอมรับของสมาชิกและมีความถูกตองเจน 
 2. ระดบัของวัฒนธรรมขององคกร 
  สุพานี สฤษฎวานิช (2552, หนา 408) กลาววาวัฒนธรรมจะประกอบไปดวย 3 ระดับ 
คือ 
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   (1) วัฒนธรรมของประเทศ (National Culture) เปนวัฒนธรรมของประเทศตางๆ 
ซ่ึงจะมีเอกลักษณท่ีแตกตางกัน ข้ึนอยูกับประวัติศาสตรความเปนมาและความยาวนานของประเทศ
นั้น 
   (2) วัฒนธรรมระดับเช้ือชาติ (Ethnic Group Culture) เปนวัฒนธรรมของแตละ
เช้ือชาติท่ีตางกันในแตละประเทศน้ันๆ อาจมีคนหลาย เช้ือชาติทําใหมีวัฒนธรรมท่ีหลากหลาย 
(Heterogeneous Cultures) 
   (3) วัฒนธรรมระดับองคกร (Organization Culture) เปนวัฒนธรรมท่ีเกิดข้ึน
ภายในองคกรนั้นๆ ไดรับอิทธิพลมาจากวัฒนธรรมของเช้ือชาติ และวัฒนธรรมของประเทศน้ันๆ 
ดังแสดงในภาพท่ี 2.1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพท่ี 2.1 ระดับของวัฒนธรรมในองคกร 
ท่ีมา  : สุพานี  สฤษฎวานิช, 2552, หนา 40 
 
 3. องคประกอบของวัฒนธรรมขององคกร 
  องคประกอบของวัฒนธรรมองคกรแบงไดเปน 2 สวน คือ 
  3.1 สวนท่ีมองเห็นได (Visible) จะเปนส่ิงท่ีสมาชิกขององคกรสรางข้ึนมา หรือ
ประดิษฐข้ึนมา เชน ส่ิงประดิษฐตางๆ (Artifacts) ไดแก รูปปนของผูกอต้ังกิจการ และถาวร วัตถุ
ตางๆ ไดแก โดมของธรรมศาสตร หรือการตบแตงอาคารสถานท่ี ปาย สัญลักษณ คําขวัญ (Slogan) 
และพิธีกรรมตางๆ และการแตงกาย 
  3.2 สวนท่ีมองไมเห็น (Invisible) จะเปนสวนท่ีอยูลึกลงไป แตเปนส่ิงท่ีสมาชิกรับ
และเขาใจรวมกัน 

วัฒนธรรมระดับกลุม / เช้ือชาติ 

วัฒนธรรมระดับประเทศ 

วัฒนธรรมระดับองคกร 
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ภาพท่ี 2.2 องคประกอบของวัฒนธรรมองคกร 
ท่ีมา  : สุพานี  สฤษฎวานิช, 2552, หนา 410 
 
 4. ประเภทของวัฒนธรรม 
  สุพานี  สฤษฎวานิช (2552, หนา 412) แบงวัฒนธรรมองคกรออกไดเปน 4 แบบตาม
มิติของการเนนคือ เนนการมองภายในเปนสําคัญ (Internal Focus) กับการมุงเนนไปสูภายนอก 
(External Focus) และมิติของการยืดหยุน (Flexibility) กับการรักษาสภาพท่ีเปนอยู (Stability) ดัง
ภาพท่ี 2.3 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพท่ี 2.3 ประเภทของวัฒนธรรมองคกร 
ท่ีมา  : สุพานี  สฤษฎวานิช, 2552, หนา 412 

สวนท่ีมองเห็น 

 สิ่งประดิษฐ  เชน  การแตงกาย 
 

สัญลักษณ  สโลแกน  พิธีกรรม  และเรื่องเลา 

สวนท่ีมองไมเห็น 
 ความเช่ือ  และคานิยม 

วัฒนธรรม 
แบบญาติมิตร 

วัฒนธรรม 
แบบปรับตัวหรือ 
แบบผูประกอบการ 

วัฒนธรรม 
แบบราชการ 

วัฒนธรรม 
แบบมุงความสําเร็จ 

หรือวัฒนธรรมที่มุงเนน
ตลาด 

ความยืดหยุน 

การมุงเนนการควบคุม 

ความเสถียรภาพ 
หรือความมั่นคง 

การเนนภายใน การเนนภายนอก 

การมุงเนนความสนใจ 
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  วัฒนธรรมขององคกร แบงได 4 แบบ ดังนี้ 
   (1) วัฒนธรรมแบบญาติมิตร (Clan Culture) จะเปนวัฒนธรรมท่ีมีความยืดหยุน
แตมุงเนนภายในองคกรโดยจะมีคานิยมสําคัญในเร่ืองตางๆ ไดแก 
    (1.1) การทําตามประเพณีปฏิบัติ (Traditional) 
    (1.2) การคํานึงถึงผลกระทบท่ีจะมีตอคนอ่ืนๆ 
    (1.3) การอยูรวมกันเปนทีมหรือหมูคณะ 
    (1.4) การมีสวนรวม 
    (1.5) การเห็นพองกัน ไมพยายามสรางความแตกแยก อะลุมอลวยกัน 
ชวยเหลือกัน รวมมือกันเปนกันเอง เปนแบบพี่นอง 
    (1.6) การเนนความเปนธรรม ยุติธรรมและเทาเทียมกัน 
    ในองคกรท่ีมีวัฒนธรรมองคกรแบบนี้มักจะมีกระบวนการเรียนรูทางสังคม
มากรวมท้ังมีการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ีดี ทําใหพนักงานมีความรูสึกเปนเจาของและจงรักภักดี
ตอองคกร ตลอดจนมีความภาคภูมิใจท่ีไดเปนสมาชิกขององคกรแบบนี้ องคกรท่ีบริหารงานแบบ
ครอบครัว จะมีวัฒนธรรมองคกรแบบนี้มากช้ีนําเปนความเช่ือหลักท่ีสําคัญและฝงแนนอยูในองคกร
เปนเวลานานจึงไมคอยเปล่ียนแปลง เดวิส (Davis) เห็นวาผูบริหารระดับสูงเปนผูกําหนดความเช่ือ
ชี้นํา สวนความเชื่อรายวันเปนเร่ืองเกี่ยวกับพฤติกรรมท่ีกระทําอยูเปนปกติทุกๆ วันและอาจ
เปล่ียนแปลงไดตามสถานการณท่ีเปล่ียนไป พนักงานในระดับปฏิบัติการเปนผูกําหนดความเช่ือ
รายวัน นอกจากนั้น เดวิส (Davis) ไดกําหนดตัวแบบในการจัดการวัฒนธรรมองคกรท่ีประกอบดวย
สวนประกอบหรือตัวแปรตางๆ คือ ความเช่ือช้ีนํา กลยุทธดังแสดงในภาพท่ี 2.4 
 

                            องคกร 
 
 
  
 
 
   
 
 

ภาพท่ี 2.4 ตัวแบบการจัดการวัฒนธรรมองคกรของเดวิส 
ท่ีมา  : Davis, 1984 อางถึงใน มาลินี  เคหทุม, 2547, หนา 21 

ความเช่ือ

ช้ีนํา 
บุคคล ความเช่ือ

รายวัน 
บุคคล 

โครงสราง 

ผลการ

ปฏิบัติงาน 
ระบบ 
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    จุดเดนของแนวคิดของเดวิส คือ การมองวัฒนธรรมองคกรมีท้ังในระดับกล
ยุทธและระดับปฏิบัติ วัฒนธรรมองคกรในระดับกลยุทธ เปนความเช่ือช้ีนําซ่ึงผูบริหารระดับสูงของ
องคกรเปนผูกําหนด และสงผานตามสายบังคับบัญชาลงมา สวนวัฒนธรรมองคกรในระดับ
ปฏิบัติการเปนความเช่ือรายวันซ่ึงผูปฏิบัติงานเปนผูกําหนดตามสภาพแวดลอมท่ีประสบ 
    วัฒนธรรมแบบความเปนชายกับความเปนหญิงในองคกร ทําใหองคกรมี
ลักษณะตางกัน องคกรท่ีมีวัฒนธรรมแบบความเปนชาย มีคานิยมในการทํางาน “อยูเพ่ือทํางาน” มี
ความคาดหวังวาจะไดรับความกาวหนาในงาน ผูบริหารจะรักศักดิ์ศรีตนเอง กลาตัดสินใจ กาวราว 
มีรูปแบบการตัดสินใจท่ีข้ึนอยูกับหลักการ และเหตุผลโดยไมคํานึงถึงความรูสึกของเพื่อนรวมงาน  
และในทางกลับกันองคกรท่ีมีความเปนหญิง ผูบริหารจะแกปญหาดวยการประนีประนอมและมี
การตกลงกัน การพิจารณาใหรางวัลอยูบนพื้นฐานของความเสมอภาค ผูบริหารจะใชสัญชาตญาณ
มองการตัดสินใจอยางรอบคอบและตองใชมติมหาชนยึดคานิยม “ทํางานเพ่ืออยู” 
   (2) วัฒนธรรมแบบราชการ (Bureaucratic Culture) จะเปนวัฒนธรรมท่ีเนน
ความมีเสถียรภาพหรือความม่ันคงและมุงเนนภายในองคกรเปนสําคัญ โดยมีคานิยมสําคัญในเร่ือง
ตางๆ ไดแก 
    (2.1) การประหยัดและมุงประสิทธิภาพในการทํางาน 
    (2.2) เนนความเปนทางการ และความเปนระเบียบแบบแผน 
    (2.3) การใชเหตุผล ใชขอมูลตัวเลขตางๆ ในการปฏิบัติงาน 
    (2.4) การเนนในระเบียบ คําส่ัง กฎระเบียบตางๆ 
    (2.5) การเช่ือฟง ทําตามกฎระเบียบ และคําส่ังของผูบังคับบัญชา 
    แนวคิดของวัฒนธรรมแบบนี้ คือจะกอให เกิดความมีประสิทธิภาพ 
เสถียรภาพ และสามารถคาดหมาย ผลลัพธท่ีจะเกิดข้ึนได และเหมาะกับองคการทีอ่ยูในสภาพแวดลอม
ท่ีไมคอยเปล่ียนแปลง 
   (3) วัฒนธรรมแบบปรับตัว (Adaptability Culture) หรือวัฒนธรรมแบบผูประกอบการ 
(Entrepreneurial Culture) จะเปนวัฒนธรรมท่ีเนนความยืดหยุนสูงและมุงเนนการตอบสนองตอ
สภาพแวดลอมภายนอก โดยมีคานิยมสําคัญในเร่ืองตางๆ ไดแก 
    (3.1) สงเสริมการสรางสรรค การใชจินตนาการ 
    (3.2) สงเสริมใหทดลอง ใหลองทํา ผิดพลาดไมเปนไรใหถือเปนบทเรียน 
    (3.3) ใหกลาเส่ียง ใหกลาคิดอะไรท่ีนอกกรอบได 
    (3.4) การใหอิสระ ใหคิด ใหทําได ใหมีความเปนผูประกอบการอยูในตัว 
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    (3.5) การมุงตอบสนองตอลูกคาและฝายตางๆ โดยไมยึดติดกับกรอบ
แบบเดิมๆ 
    จากการศึกษาของจอหน คอตเตอร และเจมส เฮสเกตต (1992) ไดทําการ
สํารวจมิติของวัฒนธรรมองคกร ไดแก 1) ดานการมีวัฒนธรรมที่เขมแข็ง 2) ดานการมีวัฒนธรรมท่ี
สอดคลองกับเง่ือนไขของธุรกิจหรือกลยทุธองคกร และ 3) ดานการปรับตัว ซ่ึงไดพบวาวัฒนธรรม
องคกรดานการปรับตัว จะทําใหองคกรมีผลประกอบการทางการเงินในระยะยาวท่ีดีท่ีสุด 
   (4) วัฒนธรรมท่ีเนนความสําเร็จ (Achievement Culture) จะเปนวัฒนธรรมท่ีเนน
เสถียรภาพหรือความมั่นคงและมุงเนนการยอมรับหรือตอบรับจากสภาพแวดลอมภายนอกองคกร 
(External Stakeholders) องคกรท่ีมีวัฒนธรรมแบบน้ีจะเนนความสําเร็จในเร่ือง ยอดขาย กําไร สวน
ครองตลาด และการตอบสนองความตองการของลูกคา และอ่ืนๆ เปนตน โดยมีคานิยมสําคัญใน
เร่ืองตางๆ ไดแก 
    (4.1) การใหแขงขันกันทํางาน เพื่อสรางผลงาน 
    (4.2) การรุก การมุงม่ัน เอาจริงเอาจัง 
    (4.3) การทําอะไรใหสําเร็จ ใหสมบูรณ ใหดีท่ีสุด 
    (4.4) การขยันขันแข็งในการทํางาน 
    (4.5) การริเร่ิมในระดับบุคคล เพื่อมุงไปสูชัยชนะ และความสําเร็จ 
    จากวัฒนธรรมท่ีกลาวมาแลวนี้ ผูบริหารเปนบุคคลสําคัญสามารถสรางสรรค
และประสานวัฒนธรรมแบบญาติมิตร วัฒนธรรมแบบปรับตัวและวัฒนธรรมท่ีเนนความสําเร็จให
เกิดข้ึนไดสงผลใหองคกรมีประสิทธิผลและสรางความพึงพอใจใหแกสมาชิกขององคกรดวย 
 5. ท่ีมาของวัฒนธรรม 
  Trice & Beyer (1993, p. 46) กลาววาท่ีมาของวัฒนธรรมในองคกรมาจากปจจัยตางๆ 
ท่ีสงผลตอลักษณะของวัฒนธรรมองคกร ไดแก คุณลักษณะเฉพาะของกลุมงานในองคกร ภาวะ
ผูนํา ลักษณะการบริหารงานในองคกร สัมพันธภาพของกลุม การวางแผนคุณลักษณะขององคกร 
และคุณลักษณะตามสภาพแวดลอมขององคกร 
  Gordon (1990, p. 623) กลาววาท่ีมาของวัฒนธรรมในองคกรมาจากความเช่ือของ 
ผูกอต้ังพวกเขา แตวัฒนธรรมจะถูกปรับเปล่ียนเมื่อสภาพแวดลอมเปล่ียนไป การเปล่ียนแปลง
สภาพแวดลอมจะทําวัฒนธรรมองคกรบางอยางลาสมัยไปและแมแตไรประโยชนไปเลย รากฐาน
ใหมของวัฒนธรรมจะตองถูกเพิ่มเขามาเม่ือรากฐานเกาถูกละท้ิงไป เพ่ือท่ีจะรักษาความสําเร็จของ
พวกเขาไว 
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  จากแนวคิดขางตนผูวิจัยสรุปไดวาท่ีมาของวัฒนธรรมในองคกรมีปจจัยตางๆท่ีสงผล
ตอลักษณะของวัฒนธรรมในองคกรอันประกอบดวย ภาวะผูนํา ลักษณะการบริหารงานในองคกร  
สัมพันธภาพของกลุม การวางแผนคุณลักษณะขององคกร และคุณลักษณะตามสภาพแวดลอมของ
องคกร ซ่ึงวัฒนธรรมอาจถูกปรับเปล่ียนไปตามสภาพแวดลอมและตามยุคสมัยท้ังนี้เพื่อใหองคกรมี
ความสําเร็จตามเปาหมายท่ีวางไวรวมทั้งเพื่อความอยูรอดขององคกรนั่นเอง 
 6. หนาท่ีของวัฒนธรรม 
  วัฒนธรรมมีหนาท่ี หรือประโยชนตอองคกรในลักษณะตางๆ ดังนี้ 
   (1) ทําใหพนักงานมีความรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน ยิ่งวัฒนธรรมองคกรมี
ความเขมแข็ง คนในองคกรก็จะเกิดพฤติกรรมท่ีแนบแนน และเกิดจิตวิญญาณท่ีจะทํางานเปนทีม
รวมกัน 
   (2) ทําใหพนักงานเกิดความผูกพันกับองคกร เปนเคร่ืองยึดเหนี่ยวสมาชิกกับ
องคกร ทําใหพนักงานมีความภาคภูมิใจ ท่ีไดเปนสมาชิกขององคกรท่ีมีวัฒนธรรมท่ีเหมาะสม ท่ี
แข็งแกรง 
   (3) เปนเคร่ืองมือช้ีแนะแนวทางสําหรับพนักงานในการประพฤติปฏิบัติ หรือ
กระทํากิจกรรมตางๆ ภายในองคกร ทําใหรูวาอะไรทําได อะไรไมควรทําท่ีองคกรแหงนี้ 
วัฒนธรรมจึงเปนกลไกในการควบคุมพฤติกรรมของคนในองคกรนั้นๆ ดวย 
   (4) ชวยใหองคกรประสบความสําเร็จ 
   (5) ชวยองคกรในการปรับตัวใหเขากับการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอม    
วัฒนธรรมท่ีสงเสริมใหเกิดการเปล่ียนแปลง ไดแก การกลาเส่ียง การใหกลาทดลอง ใหสรางสรรค 
ใหอิสระ ใหรับผิดชอบ และการเปดรับขอมูลและส่ิงใหมๆ จากภายนอก เปนตน 
   (6) ชวยในการถายทอดเอกลักษณ (Identity) ขององคการและทําใหเกิดอาณาเขต
ขององคกรซ่ึงจะมีลักษณะท่ีแตกตางกันไปในแตละองคกร ทําใหเกิดความแตกตางท่ีชัดเจนในแต
ละองคกร ทําใหทราบวาองคกรมีวัฒนธรรมเปนแบบไหน 
 7. ลักษณะของวัฒนธรรมองคกร 
  ลักษณะของวัฒนธรรมองคกรแบงไดไดหลายมิติ ดังนี้ 
  มิติแรก อาจแบงเปนวัฒนธรรมเดนและวัฒนธรรมยอย 
   (1) วัฒนธรรมเดน (Dominant Culture) เปนวัฒนธรรมหลักของคนในองคกร
โดยรวม ซ่ึงจะเห็นไดจากคานิยมหลักขององคกรนั้นวัฒนธรรมประเภทนี้จะเปนวัฒนธรรมของคน
สวนใหญท่ีรับรูและยอมรับ ตลอดจนเขาใจรวมกัน 
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   (2) วัฒนธรรมยอย (Subculture) เปนวัฒนธรรมของกลุมงาน หรือแผนงาน หรือ
พื้นท่ีงาน ซ่ึงในองคกรหนึ่งๆ ท่ีมีหลายกลุมงานหรือหลายแผนกงานก็จะมีวัฒนธรรมยอยๆ หลาย
แบบไดการมีวัฒนธรรมยอยจะกอใหเกิดประโยชนตอองคกรหรือไมนั้นอยูกับวา ถาวัฒนธรรมยอย
นั้นๆ เห็นฟองตองกันกับความเช่ือท่ีเปนขอสมมุติฐานพ้ืนฐานและคานิยมหลักขององคกร แตไม
เห็นพองกับพฤติกรรมหรือวิธีการท่ีจะไปสูความเช่ือนั้น องคกรจะไดประโยชนจากความคิด
สรางสรรคและความแตกตางในความคิดดังกลาวได 
  มิติท่ี 2 อาจแบงเปนวัฒนธรรมท่ีเขมแข็ง หรือออนแอ ซ่ึงจะข้ึนอยูกับระดับของการ
เห็นพองตองการ (Consensus or Agreement) การยึดเหนี่ยวกัน (Cohesiveness) การผูกพัน 
(Commitment) ของสมาชิกตอวัฒนธรรมองคกรนั้นๆ 
   (1) วัฒนธรรมท่ีเขมแข็ง (Strong Culture) เปนวัฒนธรรมท่ีมีน้ําหนักมาก คน
เห็นพองตองกัน และยอมรับมากจึงเปล่ียนแปลงยาก วัฒนธรรมท่ีเขมแข็งจะมีผลตอการควบคุม
พฤติกรรมไดมาก และทําใหสมาชิกขององคการมีแรงยึดเหนี่ยวกันสูง มีความจงรักภักดี และผูกพัน
ตอองคการมาก 
    Deal and Kennedy (1982) ไดเสนอวา องคกรท่ีมีวัฒนธรรมองคกรท่ีเขมแข็ง
จะมีสวนประกอบของวัฒนธรรมท่ีสําคัญคือ 1) คานิยม ซ่ึงสะทอนวิสัยทัศน และความเช่ือของ
องคกรท่ีชัดเจน 2) มีวีรบุรุษ 3) มีพิธีกรรมและพิธีการ 4) มีเครือขายของวัฒนธรรม 
   (2) วัฒนธรรมท่ีออนแอ (Weak Culture) เปนวัฒนธรรมที่คนอาจจะไมเห็นพอง
ตองกันมาก และเปล่ียนแปลงไดงาย และไมคอยมีน้ําหนักตอสมาชิกเทาไรนัก ซ่ึงจะปรากฏใน
องคกรท่ีเพิ่งกอตั้งหรือองคกรท่ีมีอายุไมยาวนานนัก วัฒนธรรมองคกรจึงอาจยังไมมีน้ําหนักตอ
สมาชิกมากเทาใดนัก หรืออาจจะเกิดข้ึนในองคกรท่ีผูนําไมไดใหความสําคัญกับวัฒนธรรมของ
องคกร หรือเนื่องจากองคกรเปดรับการเปล่ียนแปลงตางๆ จากสภาพแวดลอมมาก 
  Hofstede & et al. (1991 อางถึงใน มาลินี  เคหทุม, 2552, หนา 22-23) กลาววา   
หวัใจหรือแกนสําคัญของวัฒนธรรมคือ คานิยม ซ่ึงแมวาวัฒนธรรมองคกรไมไดมีเขียนไวเปนลาย
ลักษณอักษร แตก็เปนส่ิงท่ีรับรูไดจากการสังเกตพฤติกรรม ความเช่ือ และคานิยมท่ีมีรวมกันใน
องคกร และไดแบงลักษณะวัฒนธรรมออกเปน 4 มิติ คือ 1) ความเหลื่อมลํ้าของอํานาจ  
2) การหลีกเล่ียงความไมแนนอน 3) ปจเจกนิยม ในมิติท่ี 3 นี้ จะอธิบายถึงความสัมพันธระหวางคน
แตละคน และกลุมคนในสังคม 4) ความเปนชาย ตอมา ฮอฟสเตด (Hofstede G.,H. cited in Rugman 
and Hodgetts, 1995, p. 133 อางถึงใน ยิ่งยศ  สุวรรณปณฑะ, 2551, หนา 19-22) ไดทําการเก็บขอมูล
มากกวา 116,000 ชุด จากประเทศตางๆ จํานวน 70 ประเทศ ซ่ึงเปนงานวิจัยที่ใหญท่ีสุดเทาท่ีเคยมี
การทําวิจัยมากอน โดย ฮอฟสเตด (Hofstede) ไดแบงมิติของวัฒนธรรมออกเปน 5 มิติ 1) ดานความ
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เหล่ือมลํ้าของอํานาจ (Power Distance) 2) ดานความเปนปจเจกนิยมและกลุมนิยม (Individualism 
and Collectivism) 3) ดานความเปนเพศชายและเพศหญิง (Masculinity and Feminity) 4) ดาน 
การหลีกเล่ียงความไมแนนอน (Uncertainty Avoidance) 5)  ดานการมุงเนนระยะยาว (Long – time 
Orientation) ดังรายละเอียดตอไปนี้ 
   (1) ดานความเหล่ือมลํ้าของอํานาจ (Power Distance) เปนอัตราของการยอมรับ
ในอํานาจของผูใตบังคับบัญชาท่ีมีตอผูบังคับบัญชาอันแสดงใหเห็นถึงรูปแบบความสัมพันธ
ระหวางลูกนองและเจานายยอมรับวามีการกระจายอํานาจท่ีไมเทาเทียมกัน โดยมีความแตกตางกัน
ดานอํานาจ หนาท่ี การตัดสินใจ  เงินเดือน  และสิทธิพิเศษในองคการที่มีลักษณะความเหล่ือมลํ้า
ของอํานาจสูง  ผูบังคับบัญชาจะเปนผูตัดสินใจแตเพียงผูเดียว สวนผูท่ีจะอยูในสายงานตํ่ากวามี
หนาท่ีเพียงปฏิบัติตามคําส่ัง การทํางานมีการควบคุมส่ังการใกลชิดและเขมงวด โครงสรางองคกร
มักจะมีสายบังคับบัญชาท่ียาว แตองคการท่ีมีความเหลื่อมลํ้าของอํานาจตํ่า สมาชิกในองคกรจะมี
สิทธิใกลเคียวกันแตละคน จะมีความเปนตัวเองสูง การตัดสินใจมักจะรวมกันระหวางผูบังคับบัญชา
และผูใตบังคับบัญชา โครงสรางขององคกรมักจะมีสายบังคับบัญชาท่ีส้ัน 
   (2) ดานความเปนปจเจกนิยมและกลุมนิยม (Individualism and Collectivism) 
เปนลักษณะของการท่ีสมาชิกในสังคมใหความสําคัญกับตนเองและครอบครัวมากกวาองคกร โดย
มีลักษณะตรงกันขามกับลักษณะความเปนกลุมนิยม (Collectivism) คือ สมาชิกในสังคมจะให
ความสําคัญกับกลุมมากกวาบุคคล โดยถือวาเปนการแลกเปล่ียนความจงรักภักดีซ่ึงกันและกัน มี
การพึ่งพาอาศัยกัน และมีความรวมมือประสานประโยชนกัน นั่นคือองคกรท่ีมีความเปนปจเจกนิยม
สูง ก็จะเปนความเปนกลุมนิยมท่ีต่ํา องคกรท่ีมีลักษณะความเปน ปจเจกนิยมสูงคาดหวัง ใหบุคคล
นั้นสามารถทําส่ิงตางๆ ไดดวยตนเอง เนนเร่ืองของความคิดสรางสรรค ความสําเร็จ ความมีอิสระ  
และสถานะทางการเงิน สวนบุคคลท่ีดีเปนส่ิงท่ีมีคาในสังคมปจเจกนิยม สมาชิกในองคกรไดรับการ
สนับสนุนใหตัดสินใจไดดวยตนเองไมจําเปนตองอาศัยการสนับสนุนจากกลุม ตรงกันขามกับ
องคกรท่ีมีลักษณะกลุมนิยมที่ใหความสําคัญกับการตัดสินใจแบบกลุมไมมีใครท่ีตองการจะไดรับ
การสนใจเปนพิเศษไมวางานของคนผูนั้นจะดีเพียงใดนั่นคือ ความสําเร็จเปนของกลุมการท่ีบุคคล
ใดๆ ไดรับการยกยองเพียงผูเดียวเปนส่ิงท่ีนาละอาย เพราะหมายความวา มีสมาชิกเพียงคนเดียวใน
กลุมท่ีดีกวาสมาชิกคนอื่นๆ องคการที่มีลักษณะของกลุมนิยมสูงจึงมีลักษณะคลายครอบครัว มี
ความจงรักภักดีซ่ึงกันและกันในองคกร 
   (3) ดานความเปนเพศชายและเพศหญิง (Masculinity and Feminity) เปนคานิยม
ของสังคมท่ีใหความสําคัญกับเงินทองและส่ิงของ ในดานการตัดสินใจจะยึดม่ันในเหตุผล มีความ
เช่ือม่ันในตนเอง อดทน ชอบแขงขัน และความสําเร็จ โดยลักษณะตรงกันขามก็คือ ลักษณะความ
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เปนเพศหญิง (Feminity) เปนคานิยมของสังคมซ่ึงเนนการใหความสนใจกับผูอ่ืนและคุณภาพชีวิต  
และคําวาลักษณะความเปนเพศชายและลักษณะความเปนเพศหญิงเปนเพียงความสอดคลองของรูป
ศัพท แตไมไดความหมายตรงตัวเปนการอธิบายถึงการแสดงพฤติกรรมบทบาททางเพศ นั่นคือ 
ผูชายสามารถมีพฤติกรรมของความเปนเพศหญิงได และในทํานองเดียวกันผูหญิงก็สามารถมี
พฤติกรรมของความเปนเพศชายได โดยทุกสังคมจะมีความคาดหวังในการแสดงออกของลักษณะ
ความเปนเพศชายและความเปนเพศหญิง องคกรท่ีมีลักษณะความเปนชายสูงก็จะเปนองคกรท่ีให
ความสําคัญของส่ิงท่ีไดรับตอบแทน (Earning) การไดรับการยอมรับ (Recognition) ความกาวหนา 
(Advancement) และความทาทาย (Challenge) ผูบริหารจะมีลักษณะท่ีกลาตัดสินใจ การทํางานมี
รูปแบบท่ีกาวราว  รวดเร็ว ผูหญิงมีโอกาสนอยท่ีจะไดรับตําแหนงบริหารระดับสูง คานิยมในเร่ือง
ของความสําเร็จ คือ ความม่ังค่ัง (wealth) และการไดรับการยอมรับ (Recognition) ในขณะท่ี
องคการที่มีลักษณะความเปนเพศหญิงสูงจะมีสภาพแวดลอมการทํางานท่ีคอนขางเปนมิตร มีความ
รวมมือรวมใจในการทํางาน มีการแสดงออกในลักษณะเห็นอกเห็นใจ ประนีประนอม และมีความ
ม่ันคงในการทํางานสูง คานิยมในเร่ืองความสําเร็จ คือ คุณภาพชีวิตท่ีดีท้ังท่ีบานและท่ีทํางาน  
ดังนั้น องคกรท่ีมีลักษณะความเปนหญิงสูงจึงมีความเครียดในการทํางานตํ่าและใหเสรีภาพแก
พนักงานสูง 
   (4) ดานการหลีกเล่ียงความไมแนนอน (Uncertainty Avoidance) เปนลักษณะ
ของสมาชิกในองคกรท่ีมีตอสถานการณไมแนนอน หรือคลุมเครือซ่ึงทําใหเกิดพฤติกรรมของการ
ลดหรือหลีกเล่ียงไมแนนอน โดยเฉพาะอยางยิ่งรูปแบบของการตัดสินใจ องคกรท่ีมีลักษณะของ
การหลีกเล่ียงความไมแนนอนสูงนั้นจะพยายามสรางกฎระเบียบจํานวนมากเพื่อเปนกรอบใหกับ
สมาชิกในองคกรปฏิบัติตาม ทําใหภายในองคกรมีความเครียดสูงและการตัดสินใจตางๆ จะใชมติ
ของกลุมเปนหลัก องคกรท่ีมีลักษณะการหลีกเล่ียงความไมแนนอนน้ันจะมีโครงสรางองคกรท่ีไม
สลับซับซอนมีการสนับสนุนใหหัวหนางานตัดสินใจในลักษณะท่ีกลาเผชิญกับความเส่ียง พนักงาน
มีความเครียดในการทํางานนอย มีการยอมรับในความคิดเห็นท่ีแตกตางและมีความคิดสรางสรรค
สูง 
   (5) ดานการมุงเนนระยะยาว (Long – term Orientation) เปนลักษณะท่ีมีแนวคิด
ของขงจ้ือ (Confucian Dynamism) หรือในทางปฏิบัตอิาจเรียกวาการมุงเนนระยะยาว คําสอนของ
ขงจื้อเปนจริยธรรมไมเกี่ยวกับศาสนา แตเปนหลัดยึดปฏิบัติในชีวิตประจําวัน โดยมีหลักสําคัญดังนี้ 
    (5.1) มีความม่ันคงทางสังคม โดยยึดหลักความสัมพันธอันไมเทาเทียมกัน
ระหวางบุคคล เชน ผูสรางกฎกับผูปฏิบัติ พอกับลูก พี่กับนอง สามีกับภรรยา เพื่อนรุนพี่กับเพื่อนรุน
นอง ซ่ึงผูอาวุโสกวาตองใหการปกปองดูแลและออนอาวุโสตองใหความเคารพเช่ือฟง 
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    (5.2) ครอบครัวเปนพื้นฐานของสังคมแตละบุคคลไมไดมีลักษณะเปน
ปจเจกบุคคลเพียงอยางเดียวแตยังเปนสมาชิกของครอบครัวดวย ซ่ึงไมวาเด็กหรือผูใหญตองรูจัก
ยับยั้งช่ังใจตนเองเพื่อรักษาความสอดคลองภายในครอบครัวไว โดยความสอดคลองท่ีเกิดข้ึนนี้
นับเปนการรักษาเกียรติยศ ชื่อเสียง และความนับถือในตนเองของบุคคล ซ่ึงถือเปนส่ิงสําคัญใน
วัฒนธรรมจีน 
    (5.3) พฤติกรรมที่มีคุณธรรมตอผูอ่ืน โดยการไมแสดงพฤติกรรมที่เราไม
ตองการตอผูอ่ืน 
    (5.4) ใหความสนใจในภารกิจแหงชีวิตโดยหม่ันศึกษาหาความรู ทํางาน
หนักไมใชจายเกินความจําเปน มีความอดทน และอุตสาหะ การมุงเนนระยะยาวจะมุงอนาคตและมี
การเคล่ือนไหว โดยจะมีลักษณะของการมีความพยายาม ยึดเปาหมาย ลําดับความสัมพันธตาม
สถานภาพและการสังเกตความสัมพันธในแตละระดับ  เขาใจลําดับข้ันตางๆ และแสดงตามบทบาท 
มีความมัธยัสถ และมีความรูสึกละอายเม่ือไดกระทําในส่ิงท่ีกระทบตอความสัมพันธระหวางบุคคล 
 8. การศึกษาวัฒนธรรมองคกร 
  มีนักวิชาการไดทําการศึกษาวัฒนธรรมองคกรดังนี้ 
  Sathe (1985, p.25) ศึกษาแนวคิดของนักวิชาการดานวัฒนธรรมองคการขางตน
พบวาวัฒนธรรมองคกรมีสวนสําคัญอยางมากในองคกรไมวาเปนการรวมมือกัน ความผูกพันกัน 
โดยเฉพาะอยางยิ่งการใชองคกรใชเหตุผลของการแสดงพฤติกรรม (justification of behavior) 
วัฒนธรรมชวยใหสมาชิกในองคกรใชอางเปนเหตุเปนผลในการแสดงพฤติกรรม ในขณะเดียวกัน
องคกรก็จะใชเหตุผลเปนแรงเสริมใหสมาชิกรักษาพฤติกรรมน้ันไวในทางตรงกันขามองคกรก็อาจ
กําหนดใหสมาชิกแสดงพฤติกรรมที่ตองการเพื่อนําไปสูการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมไดเชนกัน 
  การศึกษาวัฒนธรรมองคกรตามแนวคิดรอบบิน (Robbins)  
  Robbins (1994 อางถึงใน วรวรรณ ชื่นพินิจสกุล, 2555, หนา 14-15) การประเมิน
คุณลักษณะ 10 ประการ ดังตอไปนี้ 
   (1) การริเร่ิมสวนบุคคล (Individual initiative) ไดแก ระดับความรับผิดชอบ 
อิสรภาพทางความคิดสรางสรรค และความเปนอิสระซ่ึงแตละคนมี 
   (2) ความอดทนตอความเส่ียง (Risk tolerance) คือ ระดับท่ีพนักงานอดทนตอ
ความไมแนนอน มีการเปล่ียนแปลงอยูเสมอ และกลายอมรับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน รวมถึงมีการ
แสวงหาโอกาสและกลาทดลองส่ิงใหมๆ  กลาเส่ียงในการดําเนินการ โดยพนักงานรูสึกวาไดมีการ
เส่ียงกระทําในส่ิงท่ีทาทายอยางเหมาะสม 
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   (3) การกําหนดทิศทาง (Direction) ไดแก ระดับท่ีองคกรกําหนดวัตถุประสงค 
และความคาดหวังในการปฏิบัติงานท่ีชัดเจน 
   (4) การประสานและการรวมกัน (Integration) ไดแก ระดับท่ีหนวยงานตางๆ ใน
องคกรไดรับการกระตุนใหเกิดพฤติกรรมการประสาน และรวมมือกัน 
   (5) การสนับสนุนทางการจัดการ (Management support) ไดแก ระดับท่ีผูจัดการ
ไดเตรียม หรือใหการติดตอส่ือสารท่ีชัดเจน ใหความชวยเหลือ และสนับสนุนแกผูใตบังคับบัญชา 
   (6) การควบคุม (Control) ไดแก จํานวนของกฎระเบียบ และปริมาณของการ
ควบคุมบังคับบัญชาโดยตรงท่ีนํามาใชในการดูแล และควบคุมพฤติกรรมของพนักงาน 
   (7) เอกลักษณ (Identity) ไดแก ระดับของสมาชิกสรางเอกลักษณใหแกองคกร
ในฐานะสวนรวมมากกวากลุมการทํางานโดยเฉพาะ หรือความชํานาญดานวิชาชีพ 
   (8) ระบบการใหรางวัล (Reward system) ไดแก ระดับของการกําหนดทิศ
ทางการใหรางวัล เชน การข้ึนเงินเดือน การเล่ือนตําแหนง เปนตน โดยอาศัยเกณฑจากการ
ปฏิบัติงานของพนักงาน 
   (9) ความอดทนตอความขัดแยง (Conflict tolerance) ไดแก ระดับของการท่ี
พนักงานไดรับการกระตุนจากลักษณะ ท่ีปรากฏของความขัดแยงหรือความแตกตางในแงความ
คิดเห็น 
   (10)   แบบแผนของการติดตอส่ือสาร (Communication patterns) ไดแก ระดับ
ของการติดตอส่ือสารในองคกรท่ีถูกจํากัด โดยระดับของคําส่ังตามสายการบังคับบัญชา และ 
สายงานอยางเปนทางการ รวมถึงประเภทระบบการติดตอส่ือสาร 
 9. คุณลักษณะผูนําดานวัฒนธรรมในองคกร 
  ภาวะผูนํากับวัฒนธรรมโรงเรียน หมายถึง ผูนําท่ีมุงความสําเร็จจําเปนตองเรียนรูให
มุมมองท่ีกวางไกลเกี่ยวกับวัฒนธรรมองคการของโรงเรียนไดแก ผูอํานวยการโรงเรียน ผูชวย
ผูอํานวยการ และผูนําระดับอ่ืนๆ ใหมีกรอบความคิดท่ีกวางข้ึนตอการเขาใจถึงปญหาที่ยุงยาก
ซับซอนที่เกิดข้ึนในโรงเรียน ความเขาใจลึกซ้ึงถึงวัฒนธรรมของโรงเรียน สามารถหลอหลอม
คานิยม ความเช่ือ ตลอดจนเจตคติท่ีจําเปนในการเสริมสรางบรรยากาศแหงการเรียนรูมากข้ึน 
  กลุมแนวคิดเก่ียวกับคุณลักษณะของผูนํา (Traits Approach) 
  กลุมแนวคิดเกี่ยวกับคุณลักษณะของผูนําใหความสนใจเนนท่ีลักษณะผูนํา เปนความ
พยายามท่ีจะศึกษาถึงความแตกตางระหวางลักษณะของผูนํากับบุคคลท่ีไมใชผูนําและศึกษา
เปรียบเทียบระหวางคุณลักษณะของผูนําท่ีประสบความสําเร็จและผูนําท่ีไมประสบความสําเร็จ  
แนวคิดนี้มีสมมติฐานวาคนบางคนมีความเปนผูนําโดยธรรมชาติ และคุณลักษณะผูนําท่ีมี
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ประสิทธิผลตามแนวคิดนี้มีลักษณะสําคัญ ไดแก บุคลิกภาพ แรงจูงใจ คานิยม และทักษะ ท้ังนี้
นักวิชาการหลาย ไดมีผู ศึกษาวิจัยและสรุปคุณลักษณะผูนําท่ีดีไว ดังนี้ 
  Keith Davis (1967 อางถึงใน สรอยตระกูล (ติวยานนท) อรรถมานะ, 2545, หนา 
257) กลาวถึงคุณลักษณะของผูนํา ไดแก ความเฉลียวฉลาด การบรรลุวุฒิภาวะทางสังคม การมี
แรงจูงใจภายในและมีแรงขับทางดานความสําเร็จ และมีทัศนคติทางดานมนุษยสัมพันธ 
  Dubrin (1998 อางถึงใน ศรียา เอียดเสน, 2550, หนา 14) สรุปคุณลักษณะดาน
บุคลิกภาพของผูนําท่ีเกี่ยวกับงาน ไดแก การมีความคิดริเร่ิมสรางสรรค การมีความสามารถในการ
เขาใจความรูสึกของผูอ่ืนและมีความเห็นใจผูอ่ืน การมีความยืดหยุนและความสามารถในการ
ปรับตัว การมีความเช่ืออํานาจในการควบคุมตนเอง และการมีความกลาหาญ 
  Kanungo and Mendonca (1996 อางถึงใน Hartog and Koopman, 2001, p. 178) ได
ใหความหมายและสรุปถึงคุณลักษณะผูนําวัฒนธรรมในองคกรวา ผูนําท่ีมีแบบแผนมีรูปแบบ
ปฏิสัมพันธทางสังคมสามารถ สรางวัฒนธรรมขององคกรซ่ึงเปนวัฒนธรรมรวมกัน มีทัศนคติท่ีดี
ตอบุคคลในองคกร และสามารถสรางอิทธิพลทางวัฒนธรรม โดยการมีรูปแบบภาวะผูนําท่ีมี
ประสิทธิผล ซ่ึงแสดงรูปแบบภาวะผูนําท่ีประสบความสําเร็จท่ีสอดคลองกับปจจัยดานวัฒนธรรม
ในองคกรท้ังนี้ผูนําตองมีคุณลักษณะมีความสามารถสรางแรงบันดาลใจ มีวิสัยทัศนกวางไกล มุง
การทํางานเปนทีม มุงความเปนเลิศมีความเด็ดขาด เฉลียวฉลาด และใชวิธีแกปญหาแบบ win-win 
  ผูวิจัยไดสรุป คุณลักษณะของผูนํา ตองเปนผูนําท่ีมีคุณลักษณะดังนี้ การมีบุคลิกภาพ
ท่ีดี มีมนุษยสัมพันธท่ีดี มีความม่ันใจในตนเอง มีความเฉลียวฉลาด สามารถคิดเร่ิมในส่ิงใหมมีไหว
พริบดี มีพลังดานจิตใจ มีอํานาจแรงจูงใจ มีความม่ันคงทางอารมณ และมีความยืดหยุนในการเปน
ผูนําในการบริหารพัฒนาองคกร 
  ผูวิจัยพอกลาวสรุปไดวาลักษณะของวัฒนธรรมองคกรแตละองคกรข้ึนอยูกับ
ลักษณะวัฒนธรรมภายในขององคกรวามีคานิยมแบบใด ซ่ึงผูบริหารควรใหความสําคัญและ
ตระหนักในดานวัฒนธรรมองคกร ผูบริหารตองมีคุณลักษณะในความเปนผูนําทางดานวัฒนธรรม
องคกรวา ผูนําท่ีมีแบบแผนมีรูปแบบปฏิสัมพันธทางสังคมสามารถ สรางวัฒนธรรมขององคกรซ่ึง
เปนวัฒนธรรมรวมกัน มีทัศนคติท่ีดีตอบุคคลในองคกร และสามารถสรางอิทธิพลทางวัฒนธรรม 
โดยการมีรูปแบบภาวะผูนําท่ีมีประสิทธิผล ซ่ึงแสดงรูปแบบภาวะผูนําท่ีประสบความสําเร็จท่ี
สอดคลองกับปจจัยดานวัฒนธรรมในองคกรท้ังนี้ผูนําตองมีคุณลักษณะมีความสามารถสรางแรง
บันดาลใจ มีวิสัยทัศนกวางไกล มุงการทํางานเปนทีม มุงความเปนเลิศมีความเด็ดขาด เฉลียวฉลาด 
และใชวิธีแกปญหาแบบ win-win โดยการการสรางวัตกรรมใหมๆ มีกฎระเบียบ แบบแผนการ
ปฏิบัติท่ีแนนอนใหความสําคัญท่ีผลสัมฤทธ์ิของงานและความรวมมือในการทํางานเปนทีม ซ่ึง
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สมาชิกในองคกรสามารถรับรูไดถึงลักษณะของความแตกตางหรือคลายคลึงกัน องคกรจึงจะมี
ความสําเร็จตามเปาหมายตามที่ตั้งไวรวมถึงมีการพัฒนาสูความเปนเลิศไดอยางแนนอนจากแนวคิด
ดังกลาวผูวิจัยจึงเลือกท่ีจะศึกษาลักษณะของวัฒนธรรมในองคกรตามแนวคิดของรอบบิน 
(Robbins, 1994) เนื่องจากเปนการประเมินลักษณะวัฒนธรรมองคกรโดยรวม และครอบคลุมไม
ซับซอนเกินไป ท้ังนี้ผูวิจัยจะนําแนวคิด Kanungo and Mendonca (1996) คีท เดวิส (Keith Davis, 
1967 อางถึงใน สรอยตระกูล (ติวยานนท) อรรถมานะ, 2545, หนา 257)  และ ดูบริน (Dubrin, 1998 
อางถึงใน ศรียา  เอียดเสน, 2550, หนา 14) คุณลักษณะผูนําวัฒนธรรมในองคกรมาใชในงานวิจยั ใน
งานวิจัยคร้ังน้ีผูวิจัยนํามาเปนสวนหนึ่งในแบบสอบถาม ในการทําการวิจัย “ความสัมพันธระหวาง
ปจจัยดานวัฒนธรรมองคกรกับปจจัยดานการบริหารโรงเรียนเอกชนในเครือสารสาสน เขต
การศึกษาท่ี 5 เพื่อเปนแนวทางในการพัฒนาสถานศึกษาใหมีคุณภาพอยางยั่งยืนสืบไป 
 

แนวคิดทฤษฎีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
 
 1. ความหมายและแนวคิดทฤษฎีของภาวะผูนํา (Leader) 
  นักวิชาการหลายทานไดสรุปขอบขายของ การเปนผูนําในลักษณะตางๆ กัน ดังนี้ 
  Yukl (1989, p. 3) ใหความหมายของผูนําวา เปนบุคคลท่ีมีอิทธิพลสูงสุดในกลุมและ
เปนผูท่ีตองปฏิบัติภาระหนาท่ีของตําแหนงผูนําท่ีไดรับมอบหมาย บุคคลอ่ืนในกลุมท่ีเหลือก็คือ 
ผูตาม 
  Nahavandi and Malekzadeh (1999, p. 300) ใหความหมายวา ผูนํา เปนผูแนะนํา 
กํากับ และชวยเหลือผูอ่ืนใหประสบความสําเร็จตามเปาหมาย โดยมีอํานาจส่ังการ หรือมีอิทธิพล 
  ธร  สุนทรายุทธ  (2536, หนา 97) ใหความหมายของผูนําวา เปนบุคคลท่ีสามารถจูง
ใจบุคคลในองคกรใหปฏิบัติหนาท่ีดวยความเต็มใจ โดยเกิดจากศรัทธา เล่ือมใส มีความคิดริเร่ิม
สรางสรรคในการท่ีจะนําวิธีการใหมๆ มาใชในการปฏิบัติงาน ซ่ึงจะกอใหเกิดผลดีท่ีจะทําให
องคการดําเนินงานสําเร็จลุลวงไปตามเปาหมายท่ีตองการ 
  สุเทพ  พงศศรีวัฒน (2548, หนา 2) ใหความหมายของ ผูนําไววา ผูนําคือ บุคคลท่ี
ไดรับมอบหมาย ซ่ึงอาจโดยการเลือกตั้งหรือแตงต้ัง และเปนท่ียอมรับของสมาชิกใหมีอิทธิพลและ
บทบาทเหนือกลุม สามารถที่จะจูงใจชักนําหรือช้ีนําใหสมาชิกของกลุมรวมพลังเพื่อปฏิบัติภารกิจ
ตางๆ ของกลุมใหสําเร็จ 
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  วรภัทร  ภูเจริญ และอัศวิน จักษุสุวรรณ (2547, หนา 15) ใหความหมายของผูนําวา
เปนผูท่ีทําหนาท่ีจัดการตัดสินใจกับสถานการณ ลักษณะท่ีตางไปจากเดิมใหไปสูเปาหมายท่ี
ตองการ 
  บุญทัน  ดอกไธสง (อางถึงใน พิเชษฐ  วงศเกียรต์ิขจร, 2553, หนา 38) กลาววา ผูนํา  
เปนนักคิดสรางชีวิตประชาชนใหมีความสุขโดยการพัฒนาตนเองใหมีวิชาจรณะสัมปนโน ถึงพรอม
ดวยความรูและการปฏิบัติท่ีมีผลงานอันเกิดจากสัมมาอาชีพ เปนบุคคลที่เรียนรูสภาพจิตตนเองรูจัก
ศักยภาพของตนเอง และผูคนในจักรวาล เขาใจธรรมชาติของสากลโลกสามารถปรับตัวไดสําเร็จ มี
ความคิดนวัตกรรม ทํางานดวยจิตมุงม่ัน ตระหนักในภาระหนาท่ีรูจักแบงปนเวลาใหถูกตอง เรียนรู 
สูโลกท้ังการตองการภายในและความตองการภายนอกอยางไมหยุดยั้ง ฟงความคิดเห็นของ
ผูเช่ียวชาญมีความเด็ดขาดแตมีเมตตาธรรมประจําใจ และไดกลาวถึง ผูนําท่ีดีวา เปนผูท่ีมีวิธีคิดใหม
มีคุณคาใหม ไมติดกับความคิดเกาๆ ซ่ึงตองเปนนักปฏิบัติธรรมและมีพลังสมองพิเศษ ตองกลา
เปล่ียนแปลงเพ่ือประชาชนท้ังประเทศดวยสมองอัจฉริยะท่ีสามารถบันดาลความสําเร็จท่ีผูนําโลก
พึงมี 
  อานันท  ปนยารชุน (อางถึงใน พิเชษฐ วงศเกียรติ์ขจร, 2553, หนา 39) ไดให
ความหมายของผูนําไววา “ผูนําคือ คนท่ีคิด คนท่ีพูด คนท่ีทําอะไรแลวคนอ่ืนเช่ือถือ อยากทําตาม 
อยากชวยเหลือ อยากสนับสนุน” 
  ยงยุทธ  เกษสาคร (2551, หนา 40) ใหความหมายของผูนําไววา ผูนําคือ ผูท่ีมี
บุคลิกลักษณะ คุณสมบัติเดนกวาผูอ่ืนในกลุม และมีอิทธิพลมากกวาบุคคลอ่ืนๆ ในหนวยงาน ท้ัง
สามารถสรางความมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลใหเกิดข้ึนแกหนวยงานนั้นๆ ได 
  จากความหมายดังกลาวผูวิจัยสรุปไดวา ผูนํา คือ บุคคลผูท่ีมีความสามารถบริหาร
และแนะนํา กํากับ กลาตัดสินใจในสถานการณ โดยมีอิทธิพลท่ีสามารถทําใหผูอ่ืนใหความรวมมือ 
สงเสริม และสนับสนุนไดเปนอยางดี ทําใหเกิดความรวมมือในการทํางานจนประสบผลสําเร็จตาม
เปาหมายท่ีมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
  คุณลักษณะของผูนํา 
  การศึกษาคุณลักษณะของผูนําท่ีใหความสําคัญกับลักษณะผูนําทางดานกายภาพ 
บุคลิกภาพและจิตใจของผูนําโดยท่ีผูนํานั้นจะตองมีลักษณะพิเศษเฉพาะตัวนั้นไดมีนักวิชาการ
หลายทานไดแสดงขอคิดเห็นไว ดังนี้ 
  สุเทพ พงศศรีวัฒน (2548, หนา 101) กลาววา คุณลักษณะ (Trait) ของผูนําโดยท่ัวไป 
เปนลักษณะปรุงแตงตางๆ เฉพาะรายบุคคล ซ่ึงประกอบดวยพื้นฐานของบุคลิกภาพ ภาวะดาน
อารมณและจิตใจ (Temperament) ความตองการ ( Needs) แรงขับ (Motives) และคานิยม (Values) 
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โดยลักษณะดานบุคลิกภาพคอนขางถาวร ซ่ึงบุคคลแสดงออกในรูปแบบเฉพาะในแตละ
สถานการณ เชน ความมั่นใจในตนเอง (Self–Confidence) วุฒิภาวะทางอารมณ (Emotional  
Maturity) ความม่ันคงทางดานอารมณ (Emotional Stability) ระดับความมีพลัง (Energy Level) และ
ความสามารถอดทนตอความเครียด (Stress Tolerance) 
  Reddin (1970, p. 204) ไดกลาวถึงคุณลักษณะของผูนําเปน ทฤษฎีคุณลักษณะผูนํา 
(Trait Theory) ดังนี้ 1) คุณลักษณะทางกาย ไดแก อายุลักษณะทาทาง สวนสูง น้ําหนัก 2) ภูมิหลัง
ทางสังคม ไดแกการศึกษา สถานภาพทางสังคม การเปล่ียนแปลงฐานะทางสังคมใหสูงข้ึน 3) 
สติปญญาความรูความสามารถ 4) บุคลิกภาพ 5) ลักษณะท่ีเกี่ยวกับงาน ไดแกมีความตองการ
ประสบความสําเร็จ และรับผิดชอบสูง มีความคิดริเร่ิมสรางสรรค และ 6) ลักษณะทางสังคม ไดแก 
ความตองการมีสวนรวมในกิจกรรมตางๆ อยางกระตือรือรนชอบการติดตอพบปะสังสรรคกับ
บุคคลอ่ืน ใหความรวมมือกับบุคคลตางๆ ไดดี 
  Hersey and Blanchard (1993, pp.374-375) กลาววาลักษณะผูนําแบงออกเปน 4 แบบ
ดังนี้ 1) ผูนําแบบอัตตาธิปไตยหรือผูนําแบบเผด็จการ ผูนําประเภทนี้จะใหความสําคัญกับงาน
มากกวาคน เนนการออกคําส่ัง การบอกใหผูอ่ืนปฏิบัติตาม 2) ผูนําแบบประชาธิปไตย หรือผูนํา
แบบมีสวนรวม ผูนําประเภทน้ีจะเนนท้ังงานและคนสูงเทาๆ กัน สมาชิกมีสวนรวมในการนําเสนอ
ความคิดเห็น แนวคิดตางๆ 3) ผูนําแบบกระตุนใหอยูรวมกันในสังคม หรือผูนําแบบใหการ
สนับสนุน ผูนําประเภทนี้จะเนนคนมากกวางาน โดยสนับสนุนใหสมาชิกชวยเหลือกันในการ
พัฒนาองคกรโดยผูนํามีบทบาทในการกระตุนและใหภาพสะทอนของการบริหารจัดการ และ4) 
ผูนําแบบตามสบาย ผูนําประเภทนี้จะไมเนนท้ังงานและคน อาจจัดการบริหารดวยการตั้งตัวแทน
ข้ึนมา 
  จากแนวคิดดังกลาวผูวิจัยพอสรุปไดวา คุณลักษณะของผูนําเปนส่ิงท่ีผูนําทุกคน
จําเปนตองมีเพื่อชวยใหการปฏิบัติงานสําเร็จ บรรลุตามวัตถุประสงค เปาหมายท่ีวางไว โดยผูนํา
จะตองสามรถแดงลักษณะความเปนผูนําท้ังทางดานบุคลิกภาพภายนอกและบุคลิกภาพภายใน มี
ทักษะ ไหวพริบเจตคติ ความคิด และมีความม่ันคงทางดานอารมณ สามารถบริหารปรับเปล่ียนให
เหมาะสมตามลักษณะงาน โดยไดรับการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา สงผลใหการทํางานประสบ
ความประสานรวมมือและสําเร็จตามท่ีคาดหวังไว 
  บทบาทของผูนํา 
  ผูนํามีบทบาทหลายอยางในการวางแผนการบริหาร เปนผูวางนโยบายตางๆ ใน
องคกร เปนผูเช่ียวชาญในหลายๆ ดาน เปนผูตัดสินใจวินิจฉัยส่ังการ เปนผูรับผิดชอบองคกร เปน
ผูรักษาสัมพันธภาพระหวางผูใตบังคับบัญชากับผูบังคับบัญชา 
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  สมยศ  นาวีการ (2540, หนา 20-21) กลาววา บทบาทของผูบริหารจะแยกไดเปน 3 
กลุม ดังนี้ 1) บทบาททางความสัมพันธระหวางบุคคล อํานาจหนาท่ีท่ีเปนทางการและฐานะทาง
ผูบังคับบัญชาผูบริหารจะตองเกี่ยวพันอยางมากกับการติดตอระหวางบุคคล 2) บทบาททางขอมูล 
ผูบริหารจะเปนศูนยกลางของขอมูลท่ีเกี่ยวพันกับงาน บทบาททางขอมูลจะมีความสําคัญเนื่องจาก
ขอมูลคือ เสนเลือดขององคกร และ 3) บทบาททางการตัดสินใจ ผูบริหารตองสรางความม่ันใจและ
ดําเนินการตัดสินใจท่ีรัดกุม 
  ความหมายของภาวะผูนํา (Leadership) 
  การที่องคกรจะถูกขับเคล่ือนไปสูเปาหมายท่ีสําเร็จและงดงามไดนั้น ผูนําเปนสวนท่ี
สําคัญยิ่งในการนําพาองคกรใหบรรลุถึงเปาหมายน้ัน โดยท่ีผูนําจะตองมีภาวะผูนํา (Leadership) ซ่ึง
นักวิชาการหลายทานไดสรุปความหมายของ คําวา ภาวะผูนํา ไวดังนี้ 
  Daft (1992, p. 5) กลาววา ภาวะผูนํา คือความสัมพันธท่ีมีอิทธิพลระหวางผูนํา และผู
ตาม ซ่ึงทําใหเกิดการเปล่ียนแปลง เพื่อใหบรรลุจุดมุงหมายรวมกัน 
  Yukl (1994, p. 5 อางถึงใน ศรียา เอียดเสน, 2550, หนา 12) ภาวะผูนํา หมายถึง 
กระบวนการมีอิทธิพลของผูนําทีมีผลตอการแสดงพฤติกรรมของผูตาม เชน มีผลตอการเลือก
ทางออกสําหรับกลุมหรือองคกร มีผลตอการดําเนินงานขององคกรใหเปนไปตามเปาหมาย มีผลตอ
แรงจูงใจของผูตามท่ีจะไปสูเปาหมาย และมีบทบาทตอการรักษาสัมพันธภาพระหวางสมาชิกใน
ทีมงาน เปนตน 
  Bateman and Snell (1999, p. 425) กลาววา ภาวะผูนํา คือ 1) ความเปนวีรบุรุษผูมา
แกไขวิกฤติการ 2) การเปนผูมีสวนสําคัญในการสรางองคกร และชวยพัฒนาความสามารถของคน
ในองคกรนั้นๆ อยางตอเนื่อง และ 3) การเปนผูวางแผน ผูจัดการ และผูใหความรู 
  Robbins (2001, p. 314) กลาววา ภาวะผูนํา หมายถึง ความสามารถในการมีอิทธิพล
ตอกลุมใหมุงการบรรลุเปาหมาย 
  เศาวนิตย เศาณานนท (2542, หนา 4) กลาววา ภาวะผูนํา คือ กระบวนการที่บุคคลใด
บุคคลหน่ึงหรือมากกวา พยายามใชอิทธิพลของตนหรือกลุมตน กระตุน ช้ีนํา ผลักดัน ใหบุคคลอ่ืน
หรือกลุมบุคคลอ่ืน มีความเต็มใจ และกระตือรือรนในการทําส่ิงตางๆ ตามตองการ โดยมี
ความสําเร็จของกลุมหรือองคกรเปาหมาย 
  วิโรจน สารรัตนะ (2542, หนา 106) กลาววา ภาวะผูนํา เปนกระบวนการท่ีผูบริหาร
จะใหมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของผูอ่ืน โดยมีจุดมุงหมายเพื่อใหการปฏิบัติงานบรรลุจุดมุงหมายของ
องคกร 
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  สรอยตระกูล (ติวยานนท) อรรถมานะ (2545, หนา 254) กลาววา ภาวะผูนํา  
หมายถึง ความสามารถและคุณลักษณะของบุคคลท่ีจะใชอิทธิพลท่ีโนมนาว ชักจูง เปล่ียนแปลง  
การกระทําของบุคคลและกลุมใหสามารถรวมพลังชวยกันทํางาน เพื่อใหวัตถุประสงคขององคกร
สําเร็จลุลวงไปดวยดี ดังนั้นภาวการณเปนผูนําจะแสดงใหเห็นก็ตอเมื่อบุคคลน้ันไดแสดงออกซ่ึง
ภาวการณเปนผูนําหรืออาจกลาวไดวาเปนเร่ืองการมุงสูการกระทํา (Action Oriented) 
  นิตย สัมมาพันธ (2546, หนา 31 อางถึงใน ศรียา  เอียดเสน, 2550, หนา 13) กลาววา  
ภาวะผูนํา หมายถึง พลังชนิดหนึ่งท่ีสามารถสงแรงกระทําอันกอใหเกิดการขับเคล่ือนกลุมคนและ
ระบบองคกร ไปสูการบรรลุเปาประสงค 
  ศรียา เอียดเสน (2550, หนา 14) ภาวะผูนํา หมายถึง กระบวนการของบุคคลในการมี
อิทธิพลเหนือบุคคลอื่น เพื่อใหบุคคลอื่นมีพฤติกรรมไปในทางท่ีตนตองการ ปฏิบัติตามและให
ความรวมมืออยางเต็มใจในการปฏิบัติงานเพ่ือใหบรรลุเปาหมายตามท่ีวางไว 
  พิเชษฐ วงศเกียรต์ิขจร (2553, หนา 40) ภาวะผูนํา หมายถึง ศิลปะท่ีจําเปนและสําคัญ
ยิ่งตอนักบริหารท่ีจะนําพาองคกรไปสูความสําเร็จเปนผูตัดสินใจ กําหนดปญหาวางแผนและ
รับผิดชอบตอความอยูรอด หรือการพัฒนาขององคกรเปนกระบวนการท่ีจะมีอิทธิพลเหนือคน 
กระตุนใหคนรวมมือหรือปฏิบัติงานตามผูนํานั้นดวยความศรัทธานับถือ และดวยความเต็มใจอยาง
ประสานสัมพันธกันจนงานสําเร็จบรรลุเปาหมายของกลุมไดอยางมีประสิทธิภาพยิ่ง 
  จากความหมายดังกลาวผูวิจัยพอสรุปไดวา ภาวะผูนํา หมายถึง กระบวนการที่ผูนํา
สามารถสรางความศรัทธาโดยการสามารถโนมนาว กระตุน จูงใจใหบุคคลอ่ืนใหความรวมมือใน
การขับเคล่ือนพัฒนาใหองคกรดําเนินไปตามวัตถุประสงคหรือบรรลุตามเปาหมายไดอยางมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
  แนวคิดทฤษฎีเก่ียวกับภาวะผูนํา 
  แนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผูนํามีการจําแนกกลุมแนวคิดทฤษฎีเปนแนวทางตางๆ 
สามารถจําแนกแนวทางการศึกษาโดยสรุปได 3 กลุม คือ 1) กลุมแนวคิดเกี่ยวกับคุณลักษณะของ
ผูนํา (Traits Approach) 2) กลุมแนวคิดเกี่ยวกับพฤติกรรมผูนํา (Leadership Behavioral Approach) 
และ 3) กลุมแนวคิดผูนําตามสถานการณ (Situational Approach) (ศรียา เอียดเสน, 2550, หนา 14) 
ซ่ึงสรุปไดดังนี้  
  กลุมแนวคิดเก่ียวกับพฤติกรรมผูนํา (Leadership Behavioral Approach) 
  การศึกษาภาวะผูนําตามแนวคิดเกี่ยวกับพฤติกรรมผูนํา พัฒนามาจากแนวคิดดาน
คุณลักษณะท่ีมีจุดออนท่ีวา คุณลักษณะไมสามารถตอบขอสงสัยเกี่ยวกับประสิทธิภาพของผูนําได
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อยางครบถวน แนวคิดนี้จึงไดรับการพัฒนาข้ึน โดยมุงการศึกษาไปท่ีพฤติกรรมของผูนําท่ีเกิดข้ึน
ระหวางตัวผูนําและผูปฏิบัติงาน การศึกษาพฤติกรรมผูนํามีหลายแนวคิด ไดแก 
  การศึกษาวิจัยของมหาวิทยาลัยมิชิแกน พบวาพฤติกรรมผูนํามีความสัมพันธกับ 
การปฏิบัติงานและความพึงพอใจของผูปฏิบัติงาน การศึกษานี้แบงพฤติกรรมผูนําออกเปน 2 แบบ
คือ 
   (1) ผูนําประเภทมุงงาน (Job-Centered Supervisor) คือพฤติกรรมของผูนําท่ี
มุงเนนในกระบวนการตางๆ ท่ีเกี่ยวกับงาน มีการควบคุมพนักงานอยางใกลชิดและเครงครัด 
   (2) ผูนําแบบมุงใหความสําคัญกับผูปฏิบัติงาน (Employee-Centered Supervisor) 
คือพฤติกรรมของผูนําท่ีมุงแสดงตอผูปฏิบัติงาน หรือผูตามโดยการกระตุนใหมีสวนรวมใน 
การกําหนดเปาหมายและการตัดสินใจเกี่ยวกับงาน ใหความไววางใจ และเคารพนับถือผูตาม  
เปนตน 
  การศึกษาวิจัยของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ นําเสนอมิติของภาวะผูนําสองมิติ ดังนี้ 
   (1) มิติ คิด คํานึง ถึง ผู อ่ืน  (Consideration)  หรือพฤติกรรมท่ี มุ งคนหรือมุ ง 
การพิจารณา เปนพฤติกรรมของผูนําท่ีมุงใหการสนับสนุน ใหความสัมพันธ ใหความไววางใจซ่ึง
กันและกัน เนนความอบอุนและสัมพันธภาพระหวางสมาชิกในทีมงาน 
   (2) มิติการริเร่ิมทางโครงสราง (Initiating Structure) หรือพฤติกรรมท่ีมุงงานเปน
พฤติกรรมของผูนําท่ีมุงเนนการจัดการองคการ การมอบหมาย การควบคุมการทํางาน ตลอดจนการ
บริหารจัดการตางๆ เพื่อใหงานบรรลุเปาหมายท่ีวางไว 
  จากแนวคิดทฤษฎีขางตนสรุปไดวาพฤติกรรมผูนํา คือ พฤติกรรมการกระทําของ
ผูนําท่ีแสดงออกตอผูรวมงาน เพื่อใหงานประสบความสําเร็จตามเปาหมาย โดยท่ีผูนําตองมุงให 
การสนับสนุน ใหความสัมพันธกับการปฏิบัติงานและความพึงพอใจของผูปฏิบัติงาน ใหความ
ไววางใจซ่ึงกันและกัน  เนนความอบอุนและสัมพันธภาพระหวางสมาชิกในทีมงานมี 
การควบคุมดูแลท้ัง คน และงาน เพื่อใหมีประสิทธิภาพไปพรอมกันจึงจะสงผลใหองคกรพัฒนาสู
ความเปนองคกรแหงคุณภาพ 
  กลุมแนวคิดผูนําตามสถานการณ (Situational Approach) 
  การศึกษาภาวะผูนําตามแนวคิดนี้ ไดพัฒนามาจากแนวคิดดานคุณลักษณะและ
แนวคิดดานพฤติกรรมผูนํา แนวคิดนี้พบวาสถานการณท่ีแตกตางกัน ตองการผูนําท่ีแตกตางกัน  
ผูนําจะตองเลือกแบบของผูนําใหเหมาะสมกับสถานการณหรือองคประกอบตางๆ ท่ีจะสงผลตอ
แบบของผูนําท้ังดานบทบาท ภารกิจ ทักษะ พฤติกรรมการปฏิบัติงาน ผูบังคับบัญชาและความ 
พึงพอใจของผูปฏิบัติงาน พฤติกรรมผูนําแบบตางๆ มีความเหมาะสมในส่ิงแวดลอมท่ีตางกัน และ
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ประสิทธิผลของผูนําข้ึนอยูกับความสอดคลองระหวางแบบของผูนําตามสถานการณนั้นๆ กับสภาพ
ของผูตาม และปจจัยอ่ืนๆ ท่ีเกี่ยวของ (ศรียา เอียดเสน, 2550, หนา 17) การศึกษาภาวะผูนําตาม
สถานการณ มีกรอบแนวคิดท่ีสําคัญ ไดแก 
  ทฤษฎีผูนําตามสถานการณของ ฟดเลอร (Fiedler’s Contingency Theory) การศึกษา
นี้มีแนวคิดพ้ืนฐานท่ีวา ประสิทธิผลของกลุมข้ึนอยูกับการสรางความสอดคลองเหมาะสมระหวาง
รูปแบบภาวะผูนํา ซ่ึงเปนความสัมพันธระหวางผูนําและผูตาม และสถานการณขององคการที่มี
อิทธิพลตอผูนํา โดยนําเสนอรูปแบบของภาวะผูนํา 2 รูปแบบ ไดแก ผูนําท่ีมุงความสัมพันธ และ
ผูนําท่ีมุงงาน ซ่ึงมีคลายคลึงกับแนวคิดของการศึกษาพฤติกรรมผูนําของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ และ
มหาวิทยาลัยมิชิแกน รวมท้ังไดนําเสนอสถานการณท่ีเอ้ือตอการเปนผูนําในรูปของปจจัย 3 
ประการ คือ สัมพันธภาพระหวางผูนําและสมาชิก โครงสรางของงาน และอํานาจในตําแหนงของ
ผูนํา 
  จากผลการวิจัยของ ฟดเลอร (Fiedler) พบวา ในสถานการณท่ีตองควบคุมมาก ผูนํา
แบบมุงงานจะมีประสิทธิผลสูงกวาภาวะผูนําแบบมุงสัมพันธ ในสถานการณท่ีตองควบคุมปาน
กลาง ผูนําแบบมุงสัมพันธจะมีประสิทธิผลมากกวาผูนําแบบมุงงานและในสถานการณท่ีตอง
ควบคุมนอย ผูนําแบบมุงงานจะมีประสิทธิผลสูงกวาภาวะผูนําแบบมุงสัมพันธ (ศรียา เอียดเสน, 
2550, หนา 17) สรุปไดวาผูนําตามสถานการณนั้น ผูนําตองมีคุณลักษณะท่ีสามารถมีสัมพันธภาพท่ี
ดีตอผูรวมงาน  โครงสรางของงาน  และหนาท่ีของผูนํา เพื่อผลักดันใหงานบรรลุตรงตาม
วัตถุประสงคท่ีตั้งไว 
 2. แนวคิดทฤษฎีภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง 
  เนื่องจากผูบริหารในปจจุบันจะตองเปนผูนําทางวิชาการและเปนผูท่ีมีความรูความ
เขาใจในทฤษฎี ปรัชญาของหลักสูตรตางๆ ท่ีใชในโรงเรียน มีความรูความเขาใจในวิธีสอนแบบ
ตางๆ สนับสนุนใหครูใชนวัตกรรมการสอน เปนแบบอยางท่ีดีในเชิงวิชาการ สงเสริมการจัด 
การเรียนการสอนท่ีเนนผูเรียนเปนสําคัญ คุณสมบัติดังกลาวจึงเปนคุณสมบัติของผูนําทางวิชาการ
ผูนําจึงเปนบุคคลสําคัญท่ีสุดขององคกรจะเปนผูนําพาองคกรไปสูความสําเร็จตามจุดมุงหมายที่ตั้ง
ไว ดังนั้นบทบาทของผูบริหารสถานศึกษาในยุคปจจุบันจึงตองเปนผูนําแหงการเปล่ียนแปลง และ
พัฒนาสถานศึกษาใหเปนองคกรที่มีวัฒนธรรมท่ีดีสงผลตอความเปนเลิศของสถานศึกษา ดวยเหตุ
ดังกลาวภาวะผูนําแหงการเรียนรูจึงเปนสวนสําคัญขององคกรแหงวัฒนธรรม อีกประการหนึ่ง
ถึงแมวาภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) และภาวะผูนําการแลกเปล่ียน 
(Transactional Leadership) จะเปนภาวะผูนําท่ีแยกจากกัน แตในความเปนมาและพัฒนาการของ
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แนวคิดและทฤษฎีของภาวะผูนําท้ังสองนั้นเกี่ยวของและผูกโยงกันอยางใกลชิด (สยมพร ทองเนื้อดี
2552, หนา 22-24) 
  ทฤษฎีภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของเบอรน (Burns) 
  Burns (1978 อางถึงใน สยมพร ทองเนื้อดี, 2552, หนา 22-24) ไดศึกษาผูนําทางการ
เมืองหลายคน แลวไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับผูนําสรุปไดดังนี้ 
  ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) เปนภาวะผูนําท่ีเกิดข้ึน
เพ่ือตอบสนองความตองการเปล่ียนแปลงฐานอํานาจเดิม โดยผูนําจะพยายามกระตุนผูตามให
ยกระดับตนเองใหมีจริยธรรมและแรงจูงใจท่ีสูงข้ึนกวาเดิม 
  ภาวะผูนําการแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) จะเกิดข้ึน เม่ือผูนําและผูตามมี
ความสัมพันธกันในลักษณะของการแลกเปล่ียน ซ่ึงอาจจะเปนการแลกเปล่ียนทางเศรษฐกิจ 
การเมือง หรือทางจิตวิทยาก็ได ในทัศนะของเบอรน ผูนําจึงเปนผูนําไดเพียงรูปแบบเดียวเทานั้น
ระหวางผูนําการเปล่ียนแปลงและผูนําการแลกเปล่ียน จะเปนท้ังสองรูปแบบในเวลาเดียวกันไมได 
  ทฤษฎีภาวะผูนําเต็มรูปแบบ ของแบส (Bass) 
  Bass (1985, pp.19-31) ไดเสนอทฤษฎีภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงท่ีสรางข้ึนจาก
แนวคิดเดิมของ เบอรน แตทฤษฎีของแบสแตกตางจากของเบอรนตรงท่ีผูนําสามารถมีภาวะผูนําท้ัง
สองรูปแบบพรอมๆ กันได ข้ึนอยูกับประสบการณและสถานการณในเวลานั้นๆ แบสไดพัฒนา
ทฤษฎีภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงจนกลายเปนโมเดลภาวะผูนําเต็มรูปแบบ (Model of Full Range 
Leadership) ซ่ึงเปนโมเดลท่ีอธิบายถึงภาวะผูนํา 3 แบบ คือ ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง ภาวะผูนํา
การแลกเปล่ียน และภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย ซ่ึงเปนภาวะท่ีผูนําแสดงพฤติกรรมท่ีบงบอกถึง
ความไมมีภาวะผูนํา (Nonleadership Behavior) รายละเอียดของภาวะผูนําแตละแบบ มีดังนี้ 
  ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) เปนกระบวนการท่ีผูนํามี
อิทธิพลตอผูรวมงานและผูตาม โดยเปล่ียนแปลงความพยายามของผูตามใหสูงข้ึนกวาความพยายาม
ท่ีคาดหวังไว พัฒนาความสามารถของผูรวมงานและผูตามใหสูงข้ึนกวาเดิม ทําใหผูรวมงานและ 
ผูตามตระหนักถึงวิสัยทัศนของกลุมหรือองคกร รายละเอียดของแตละองคประกอบของภาวะผูนํา
การเปล่ียนแปลง มีดังตอไปนี้ 
   (1) การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ (Idealized Influence) หมายถึง การท่ีผูนํา
ประพฤติเปนแบบอยางใหกับผูตาม ผูนํากระทําตัวเปนท่ีนายกยอง เคารพนับถือ ศรัทธา และ
ไววางใจ ทําใหกับผูตามเกิดความภูมิใจในการทํางานรวมกับผูนํา มีความม่ันคงทางอารมณควบคุม
สติและอารมณไดในยามคับขัน มีจริยธรรม ไมใชอํานาจแสวงหาประโยชนสวนตน และผูตามจะ
พยายามประพฤติเลียนแบบผูนํา ทําในส่ิงท่ีผูนําตองการใหปฏิบัติ 
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   (2) การสรางแรงบันดาลใจ (Inspirational) หมายถึง การที่ผูนําประพฤติในทางที่
จูงใจผูตามใหเกิดแรงบันดาลใจภายในมากกวาแรงจูงใจภายนอก การใหความสําคัญและความทา
ทายในงานท่ีผูตามทํา ผูนําจะสรางความกระตือรือรนและเจตคติในทางบวก ทําใหผูตามรับรูภาพ
วิสัยทัศนในอนาคตท่ีสวยงาม และแสดงความเช่ือม่ันและความต้ังใจอยางแนวแนในการบรรลุ
เปาหมายท่ีตั้งไว 
   (3) การกระตุนทางปญญา (Intellectual Stimulation) หมายถึง การท่ีผูนํากระตุน 
ผูตามใหตระหนักถึงปญหาท่ีกําลังเกิดข้ึนกระตุนใหผูตามมองปญหาจากมุมมองใหมๆ มีความคิด
สรางสรรค มีการต้ังสมมติฐานและเปลี่ยนกรอบแนวคิดในการมองปญหา จูงใจผูตามและ
สนับสนุนใหเกิดความคิดริเร่ิมใหมๆ ในการแกปญหา กระตุนใหผูตามแสดงความคิดและเหตุผลได
อยางเต็มท่ีและอิสระ ไมวิจารณความคิดของผูตามแมวาความคิดนั้นจะแตกตางไปจากความคิดของ
ผูนําก็ตาม 
   (4) การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล (Individualized Consideration) หมายถึง 
การที่ผูนําใหความสนใจและเอาใจใสผูตามเปนรายบุคคล ทําใหผูตามรูสึกวาตนเองมีคุณคาและมี
ความสําคัญผูนําจะเปนเหมือนกับโคช (Coach) หรือท่ีปรึกษาที่คอยใหคําแนะนําดูแลผูตามแตละ
คน และเปดโอกาสใหผูตามไดใชความสามารถของตนเองไดอยางเต็มท่ี 
  ปริญญา  ตันสกุล (2550, หนา 145–147) กลาววา หมายถึง พลังอํานาจในตนเองชนิด
หนึ่ง ท่ีใชในการขับเคล่ือนการคิดและ การ กระทําใดๆ ท่ีพึงประสงค เพื่อใหบรรลุผลสําเร็จไดตาม
ตองการ โดยไมตองอาศัยส่ิงจูงใจภายนอกกอใหเกิด แรงจูงใจ ข้ึนภายในจิตใจเสียกอน เพื่อท่ีจะ
กระตุนใหเกิดการคิดและการกระทําในส่ิงท่ีพึงประสงค สวนดานของแรงบันดาลใจ จากจิต
วิญญาณซ่ึงเปนแกนแทของตนเอง โดยใชเง่ือนไขภายในจิตใจของตนดวยตัวเอง การสรางแรง
บันดาลใจ ของผูนํามีดังนี้ 
  รับฟงความคิดและใหคุณคาของบุคคล (Appeal to the person’s ideals and values) 
คนสวนมากตองการเปนคน สําคัญอยากมีคุณคา ประสบความสําเร็จ ชวยเหลือผูอ่ืน มีสวนรวมใน
ความสําเร็จ แรงบันดาลใจเหลานี้เปนพื้นฐานท่ีดี 
  เชื่อมโยงส่ิงรองขอใหเขากับภาพลักษณของบุคคล (Link the request to the person’s 
self-image) วัตถุประสงคท่ีเปล่ียนไป 
  เชื่อมโยงคํารองขอเขากับวิสัยทัศนท่ีชัดเจน (Link the request to the clear and 
appealing vision) พยายามนําเสนอการเปล่ียนแปลงและนวัตกรรมท่ีจะประสบความสําเร็จ เม่ือ
วิสัยทัศนถูกทําใหเปนจริง คุณคาทางความคิดนั้นสําคัญ กวาประโยชนสวนตัว แตอยางไรก็ตาม ไม
จําเปนตองละท้ิงประโยชนสวนตัวเลย 
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  ใชการตื่นเตนเราใจ ใชแสดงออกทางการพูด (Use a dramatic, expressive of 
speaking) การแสดงออกทางคําพูดจะชวยเพิ่มความรูสึกดานอารมณ ความรูสึกอัดอ้ันและเก็บกดมัก
แสดงทางน้ําเสียง ควรใชคําพูดท่ีหนักแนน มีระดับเสียง สูงตํ่า เวนระยะอยางเหมาะสม เวนชวง
สําคัญเพื่อสรางความรูสึกสนใจ 
  ใชคําพูดท่ีเปนบวก มองโลกในแงดี (Use positive, optimistic language) ความเช่ือม่ัน
และมองโลกในแงดีเกี่ยวกับ การ เปล่ียนแปลงนั้น สามารถติดตอไปยังผูอ่ืนได โดยเฉพาะอยางยิ่ง
การสนับสนุนงานท่ีทํายาก และถาหากผูปฏิบัติขาดความเช่ือม่ัน ก็ควรใชภาษาส่ือสารท่ีเปนบวก 
สรางความม่ันใจวาการเปล่ียนแปลงนั้นจะนํามาซ่ึง ความสําเร็จบันได 3 ข้ันของการสรางแรง
บันดาลใจของผูนํา บันได 3 ข้ันของการสรางแรงบันดาลใจของผูนํา มีดังตอไปนี้ 
  มีความเชื่อม่ันในตนเอง มีความเช่ือม่ันในตนเองสูงพอ ผูนําตองเช่ือมั่นในตนเองวา 
ผลสําเร็จท่ีตองการจะไดรับจากการคิดหรือจาก การกระทํานั้น โดยตองไมมีความวิตกกังวล ไม
ลังเลใจ ไมสับสนสงสัย เขามาสอดแทรกในขณะท่ีกําลังลงมือกระทําส่ิงนั้นอยูโดยเด็ดขาด เพราะ
มันจะเปนตัว การลดทอนหรือบอนทําลายความเช่ือม่ันในตนเองจนหมดส้ิน เม่ือพลังแหงความ
เช่ือม่ันสูญส้ินพลังความคิด พลังจิต และพลังกายก็จะพลอยถดถอยตามไปดวย ผูนําท่ีมีพลังอํานาจ
ในการกระทําส่ิงใดๆ ไดสําเร็จ แมเปนส่ิงยากก็เหมือนงาย ลวนมีความเช่ือม่ันในตนเองสูงดวยกัน
ท้ังส้ิน 
  ความมุงม่ันในการลงมือทํา เม่ือมีความเช่ือม่ันในตนเองสูงจนเปนท่ีนาพอใจไดแลว 
กอนท่ีจะกาวสูข้ันท่ีสอง บันไดข้ันท่ีสอง คือ “ความมุงม่ัน” ความมุงม่ัน หมายถึง ความต้ังใจลน
เปยม ในอันท่ีจะทําส่ิงใดๆ ใหบรรลุผลสําเร็จใหจงได 
  ความมีศรัทธาในผลสําเร็จท่ีมุงหวัง หมายถึง การมองเห็นผลสําเร็จท่ีจะไดจาก 
การกระทําท่ีมีคุณคาสูงสุดและมีความรูสึก วา ถาเขาถึงมันไดจะเปนส่ิงท่ีนาทาทายท่ีสุดในชีวิต 
  ภาวะผูนําการแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) เปนกระบวนการใหรางวัล
หรือลงโทษผูตามของผูนํา ซ่ึงกระบวนการดังกลาวจะข้ึนอยูกับผลการปฏิบัติงานของผูตาม ผูนําใช
กระบวนการแลกเปล่ียนและเสริมแรงตามสถานการณ จูงใจใหผูตามปฏิบัติงานตามระดับท่ี
คาดหวังไว โดยการเช่ือมโยงความตองการและรางวัลกับความสําเร็จตามเปาหมาย ซ่ึงรางวัลสวน
ใหญเปนรางวัลภายนอก แบงออกเปน 3 องคประกอบ ดังนี้ 
   (1) การใหรางวัลตามสถานการณ (Contingent Reward) เปนการสรางความ
ชัดเจนใหผูตามรูวาผูนําคาดหวังใหผูตามทําอะไร จากนั้นจะจัดระบบการแลกเปล่ียนรางวัลใน
รูปแบบตางๆ เชน การจายโบนัส การชมเชย เม่ือผูตามสามารถกระทําตามท่ีผูนําคาดหวังได ก็จะ
ไดรับรางวัลเหลานี้ตอบแทน การจูงใจจึงเปนไปในลักษณะกระตุนแรงจูงใจภายนอกมากกวา 
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   (2) การบริหารแบบวางเฉย (Management by Exception) เปนการบริหารงานท่ี
ผูนําจะวางเฉยปลอยใหส่ิงตางๆ ดํารงไปตามสภาพเดิม ผูนําจะพยายามไมเขาไปยุงเกี่ยวกับ 
การทํางานของผูตาม ยกเวนแตถาการทํางานของผูตามน้ันเกิดความผิดพลาดข้ึน หรือคุณภาพ 
ลดต่ําลงจึงจะเขาไปแทรกแซง 
   (3) ภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย (Laissez-Faire leadership) เปนภาวะผูนําท่ี
ผูนําไดแสดงพฤติกรรมท่ีบงบอกถึงความไมมีภาวะผูนํา เปนภาวะผูนําท่ีแยท่ีสุด เนื่องจากผูนําแทบ
จะไมไดทําบทบาทในฐานะผูนําเลย ขาดความรับผิดชอบ ไมมีการตัดสินใจ ไมมีวิสัยทัศน และผูนํา
จะไมอยูในยามที่ผูตามตองการ 
  การศึกษาเก่ียวกับภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงนั้น เบิรนและแบส (Burns & Bass, 
1985) สรุปไดคือ ผูนําคนเดียวกันอาจใชประสบการณท่ีแตกตางกันในเวลาที่แตกตางกัน ซ่ึงแบส 
(Bass) วินิจฉัยวาความเปนภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียนสามารถสงผลในการปรับปรุงประสิทธิภาพ
ข้ันตํ่ากวา สวนภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงจะชวยเพิ่มและปรับปรุงประสิทธิภาพในข้ันท่ีสูงกวา ซ่ึง
สรุปเปนตารางท่ี 2.1 ไดดังนี้ 
 
ตารางท่ี 2.1   ความแตกตางระหวางภาวะผูนําภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียนกับภาวะผูนําเพื่อ 
   การเปล่ียนแปลง 
 
ความแตกตาง ภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 

คุณลักษณะ  มุงกระบวนการแลกเปล่ียนความคิด 
 เปนแบบคอยพัฒนาอยูภายใตโครงการ 
 ที่เปนการตอบสนอง (Reactive) 

 มุงความสัมพันธความคิดเปนแบบ 
 เปล่ียนแปลงสิ้นเชิงเกิดขึ้นจาก 
 วิกฤตการณเปนลักษณะการริเริ่ม 
 (Proactive) 

แรงจูงใจ  รางวัล (ภายนอก)  การเห็นคุณคา (ภายใน) 

อํานาจ  ประเพณีปฏิบัติ  ความมีบุคลิกพิเศษ 

จุดเนน  ผลที่ได  วิสัยทัศน 

ผูนํา  เนนในกิจกรรม ช้ีบทบาทชัดเจน 
 ตระหนักในความตองการ จัดการแบบ 
 วางเฉย 

 เปนที่ปรึกษา ผูฝกสอน และครูมี 
 การกระจายอํานาจใหแตละบุคคลให 
 อํานาจตัดสินใจเปนผูนําที่ดีไมเปนทาง 
 การเขาถึงไดงาย เปนตัวอยางของ 
 คุณธรรม 
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ตารางท่ี 2.1   ความแตกตางระหวางภาวะผูนําภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียนกับภาวะผูนําเพื่อ 
   การเปล่ียนแปลง (ตอ) 
 
ความแตกตาง ภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 

ผูใตบังคับบัญชา  แสวงหาความมั่นคง ความตองการได รับ 
 การตอบสนอง แยกองคกรจากปจเจก 
 บุคคล 

 ละเวนประโยชนสวนตน เพ่ือองคกร 
 ทํามากกวาที่คาดหวัง 

ผลที่ได  การทํางานตามที่คาดหวัง  กาวกระโดดในการทํางาน 

ท่ีมา  : Mosley, Pietri and Megginson, 1996 อางถึงใน นิธิดา บุรณจันทร, 2550, หนา 23-24. 
 
  สําหรับงานวิจั ย เ ร่ืองนี้  ผู วิ จั ยได ศึกษา เฉพาะภาวะผูนํ าการ เป ล่ียนแปลง 
(Transformational Leadership) เทานั้น เพราะภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง (Transformational 
Leadership) ผูนําหรือผูบริหารตองตระหนักถึงความตองการแรงจูงใจของผูตาม เพ่ือกระตุนใหเกิด
ความสํานึกของความตองการ โดยไมคํานึงถึงประโยชนสวนตนเพื่อยกระดับความตองการของผู
ตามใหสูงข้ึนโดยจะเนนใหผูตามรูสึกถึงความเช่ือและคานิยมท่ีเปนวัฒนธรรมขององคกรและสงผล
ใหเกิดคุณภาพจากการมีสวนรวมกันท้ังผูนําและผูตาม 
  ท้ังนี้เพื่อใหผูตามเกิดจิตสํานึกของอุดมการณ และยึดถือคานิยม เชิงจริยธรรมเชน 
อิสรภาพ ความยุติธรรม ความเสมอภาค สันติภาพ และสิทธิมนุษยชน จะสงผลใหองคกรเกิดการ
พัฒนาสูความเปนองคกรแหงความมีคุณภาพและเปนเลิศได 
  แนวคิดเก่ียวกับปจจัยดานการบริหารการเปล่ียนแปลง (Change Management) 
  สังคมโลกปจจุบันเปนสังคมท่ีอยูทามกลางการเปล่ียนแปลง วิวัฒนาการ ของ 
การเปล่ียนแปลงนับต้ังแตอดีตมาน้ันสามารถเกิดการเปล่ียนแปลงข้ึนไดตลอดเวลา โดยสามารถ
แบงยุคของการเปล่ียนแปลงไดเปน 3 ยุค คือ 1) ยุคการเปล่ียนแปลงแบบเดิม ซ่ึงใชหลักการบริหาร
แบบเดิมเปนแนวทางในการรองรับกับการเปล่ียนแปลง 2) ยุคการเปล่ียนแปลงของ เลวิน (Lewin) 
ซ่ึงจะแบงข้ันตอนของการเปล่ียนแปลงเปน 3 ข้ันตอน คือ ข้ันละลายพฤติกรรม ข้ันเปล่ียนแปลง
พฤตกิรรม และข้ันคงพฤติกรรม 3) ยุคการเปล่ียนแปลงในยุคปจจุบัน หรือยุคการเปล่ียนแปลงของ 
คอทเตอร (Kotter) โดยกลาวถึงกระบวนการเปลี่ยนแปลงท้ัง 8 ข้ันตอน คือ 1) การสรางความรูสึก
เรงดวน 2) การสรางผูนําการเปล่ียนแปลง 3) การพัฒนาวิสัยทัศนและกลยุทธ 4) การส่ือสาร
วิสัยทัศนของการเปล่ียนแปลง 5) การใหอํานาจท่ีจะทําการเปล่ียนแปลง 6) การสรางชัยชนะระยะ
ส้ัน 7) การรักษาความเปล่ียนแปลงใหคงท่ี และ 8) การรักษาการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน ดังนั้น เพื่อ
กาวใหทันการเปล่ียนแปลง เพื่อเตรียมพรอมท่ีจะรับมือ ใหสภาพแวดลอมภายในองคกรราบร่ืน 
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ประสบผลสําเร็จ ลดผลกระทบความขัดแยงตางๆ ท่ีเกิดข้ึนได ถาองคกรผานการเปล่ียนแปลงได จึง
จะนําไปสูการคิดคนแนวคิด เทคนิควิธีตางๆ เพื่อกระตุนการบริหารใหเกิดการปรับตัว เปล่ียนแปลง
ในทางสรางสรรค และพรอมท่ีจะพัฒนาองคกรใหกาวหนาอยางมีประสิทธิภาพ และหากองคกรใด 
หยุดนิ่ง ไมมีการเปล่ียนแปลง ก็จะทําใหองคกรนั้นลาสมัย และประสบกับสภาวะถดถอย ท่ีเรียกวา 
Decline ในท่ีสุด หรือเรียกวา The Death Of Organization (สถาพร ปนเจริญ, 2543, หนา 78) ดังนั้น 
การเปล่ียนแปลงจึงเปนส่ิงท่ีสามารถเกิดข้ึนไดตลอดเวลากับทุกองคกร และเปนการยากท่ีจะ
หลีกเล่ียงการเปล่ียนแปลงนี้ได องคกรจึงตองหาวิธีการท่ีจะปรับตัวและพรอมท่ีจะรองรับการ
เปล่ียนแปลงนี้ไดทุกเม่ือ เพื่อดํารงไวซ่ึงวัฒนธรรมท่ียั่งยืนขององคกรตอไป (สยมพร ทองเนื้อดี, 
2552, หนา 9-10) 
  ความหมายของการบริหารการเปล่ียนแปลง 
  Hodge, Anthony & Gales (1996, p. 358) กลาววาการเปล่ียนแปลงองคกร เปนความ
จงใจ และแนวทางการเปล่ียนแปลงท่ีบุคลากรในองคกรจัดใหมีการเปล่ียนแปลงไป  
  Cherto (1997, p. 298) ใหความหมายของ การเปล่ียนแปลงองคกร โดยยังเนนย้ํา
แนวคิดดังกลาววา เปนกระบวนการปรับปรุงสภาพปจจุบันขององคกร เพ่ือเพิ่มประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลขององคกร 
  ยุดา รักไทย (2546, หนา 11) กลาววาการเปล่ียนแปลงจะไมมีทางเลือก แตจะเปน
ทางท่ีเราตองเลือกของคนในสังคมท่ัวไปท่ีตองเปล่ียนแปลงตนเอง “เพื่อความอยูรอด” ท้ังของ
ตนเองและองคกร และความอยูรอดน่ีเอง คือ เหตุผลสําคัญของการเปล่ียนแปลงภายใน 
  สุเทพ  เชาวลิต (2548, หนา 8) กลาววา การเปล่ียนแปลงองคกร เปนการเอาชนะ 
การเปล่ียนแปลงและมองปญหาอุปสรรคตางๆ ใหเปนโอกาส องคกรตองยอมรับการเปล่ียนแปลง
และผลกระทบของการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน การใหความสําคัญในการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนจึงเปน
พื้นฐานความคิดสําคัญต้ังแตการเตรียมการวางแผนขององคกรเพื่อรับกับความเปล่ียนแปลง 
การดําเนินการปรับตัวดานแนวความคิดกลยุทธ โครงสราง บุคลากร ภารกิจใหเหมาะสมสอดคลอง
กับการเปล่ียนแปลง 
  นิธินาถ สินธุเดชะ (2549, หนา 6) ใหความหมายของการบริหารการเปล่ียนแปลงวา 
เปนการวางแผนการดําเนินการตางๆ ท่ีจะลดผลกระทบที่เกิดข้ึนจากการเปล่ียนแปลงและสนับสนนุ
ใหเกิดการปรับตัวและการยอมรับ พรอมท้ังสรางศักยภาพใหมๆ เพื่อรองรับใหการเปล่ียนแปลง
เกิดข้ึนอยางเปนผลตามเปาหมายท่ีวางไว และการเปล่ียนแปลงยังเปรียบเสมือน “การเดินทาง” ท่ีมี
จุดเร่ิมตนและจุดหมายปลายทางที่ชัดเจน 
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  สยมพร ทองเนื้อดี (2552, หนา 12) กลาววา การบริหารการเปล่ียนแปลง เปน 
การจัดการเกี่ยวกับองคกรในดานตางๆ เพื่อใหเกิดการปรับปรุงสภาพปจจุบันใหดีข้ึนกวาเดิมท่ี
เปนอยู ดวยการวางแผนและกําหนดจุดมุงหมายอยางมีทิศทาง เพื่อใหสอดคลองกับภาวะที่องคกร
ตองเผชิญการเปล่ียนแปลงอยูดวยการมีสวนรวมของสมาชิกทุกคนเพื่อใหองคกรมีการขับเคล่ือน
อยางมีประสิทธิภาพ และกาวหนาอยางยั่งยืน 
  จากความหมายดังกลาวผูวิจัยสรุปวา  การบริหารการเปล่ียนแปลง  หมายถึง 
กระบวนการในการจัดการ การวางแผนงาน และการดําเนินงานตางๆ ภายในองคกรเพ่ือเกิดการ
พัฒนาปรับปรุงสภาพปจจุบันใหดีกวาเดิมอยางมีประสิทธิภาพ ดวยการมีสวนรวมของบุคลากรใน
องคกร ท่ีใหความรวมมือในการทํางานอยางเต็มใจสามารถปรับเปล่ียนไปทางท่ีดีเสมอ 
  หลักการพื้นฐานของการบริหารการเปล่ียนแปลง 
  ยุดา รักไทย (2546, หนา 25) กลาววาบุคคลมีลักษณะเฉพาะตัวท่ีสามารถสราง
ความสัมพันธในองคกรได มีรายละเอียดของทฤษฎีโดยสรุปไดวา 1) เราเปล่ียนไปโดยไม
เปล่ียนแปลง การเปล่ียนแปลงเปนเร่ืองธรรมชาติ เกิดข้ึนโดยเราไมรูสึกตัวแตเกิดจากการเรียนรู
สภาพแวดลอม 2) ยิ่งชา ยิ่งเร็ว การบริหารการเปล่ียนแปลงจําเปนตองใชเวลาแตละข้ันตอนอยางมี
เหตุผลและ 3) ยิ่งซับซอน ย่ิงงาย หมายถึง การดําเนินการเปล่ียนแปลงโดยการแยกสวนประกอบ
ตางๆ ทีละข้ันตอนเพ่ือการควบคุมและประเมินผลอยางชัดเจน 
  สุเทพ  เชาวลิต (2548, หนา 12) กลาววาองคกรแตละแหงตองมีการวิเคราะหแนว
ทางการบริหารการเปล่ียนแปลงใหสอดคลองกับประเภทของการเปล่ียนแปลง ดังนี้ 1) การ
เปล่ียนแปลงดานโครงสราง 2) การเปล่ียนแปลงดานการลดตนทุน 3) การเปล่ียนแปลงดาน
กระบวนการ และ 4) การเปล่ียนแปลงดานวัฒนธรรม 
  ชัยเสฏฐ  พรหมศรี (2549, หนา 91) กลาววาการบริหารการเปล่ียนแปลงในปจจุบัน
เกิดจากสาเหตุสําคัญหลายประการทั้งปจจัยภายนอกและภายในองคกร ซ่ึงโดยพื้นฐานแลวทุกคน
ตองมีทัศนคติหรือความรูสึกขัดแยงในใจ หรืออาจกลาวไดวาไมอยากใหเกิดการเปล่ียนแปลงใน
องคกร ซ่ึงเปนท่ีมาของการตอตานการเปล่ียนแปลงท่ี หมายถึง การแสดงทัศนคติหรือพฤติกรรมท่ี
ไมใหการสนับสนุนองคกร อาจมีสาเหตุมาจาก 1) กลัวในส่ิงท่ีตนไมรูมากอน2) ขาดขอมูลในการ
ตัดสินใจ 3) กลัวสูญเสียความมั่นคงในชีวิต 4) ไมมีเหตุผลท่ีจะตองเปล่ียน 5) กลัวท่ีจะสูญเสีย
อํานาจ 6) ขาดทรัพยากรที่ชวยสงเสริมการเปล่ียนแปลง 7) จังหวะเวลาไมเหมาะสม 
  ชิดชนก  ศุภวโรดม (2550, หนา 88) กลาวสรุปจาก เลวิน (Lewin, 1951) วา 
การบริหารการเปล่ียนแปลงตองพยายามเพิ่มแรงเสริมและลดแรงตานทาน ซ่ึงปจจัยท่ีเปนแรง
ตานทาน ไดแก 1) ความกลัวท่ีตองสูญเสียประโยชน 2) ความรูสึกหวั่นไหวตอความไมแนนอน 3) 
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การขาดความไววางใจและ 4) ขอจํากัดตางๆ เชน ทรัพยากร  และ ระเบียบตางๆ เปนตน สวนปจจัย
ท่ีเปนแรงเสริม ไดแก 1) ความไมพอใจในสภาพปจจุบัน 2) ภาพลักษณและการปฏิบัติตนของผูนําท่ี
แสดงความมุงม่ัน 3) ความจําเปนขององคกรท่ีใชเทคโนโลยีในการดําเนินงาน 4) กลไกการประเมิน
องคกร และ 5) การไดติดตอสัมพันธกับภายนอกองคกร 
  ดังนั้นหลักการพื้นฐานของการบริหารการเปล่ียนแปลง จะตองคํานึงถึงปจจัยภายใน
และภายนอกองคกร โดยธรรมชาติของสมาชิกในองคกรกลัวการเปล่ียนแปลง และไมตองการใหมี
การเปล่ียนแปลง แตองคกรจะตองมีการแลกเปล่ียนอยางหลีกเล่ียงไมได การเปล่ียนแปลงจึงเปน
เร่ืองธรรมชาติเกิดข้ึนโดยไมรูสึกตัวและเปนไปอยางตอเนื่อง โดยพยายามเพิ่มแรงเสริมและลดแรง
ตานทานตามสาเหตุและสามารถวิเคราะหปจจัยท่ีเกี่ยวของได 
  แนวคิดท่ีสําคัญของทฤษฎีการเปล่ียนแปลง 
  แนวคิดท่ีสําคัญไดเกิดข้ึนมากมายเกี่ยวกับทฤษฎีการเปล่ียนแปลง ซ่ึงจากการศึกษา
คนควาของนักวิชาการหลายทานไดกลาวไวหลายลักษณะ สรุปสาระสําคัญไดดังนี้ 
  สมบูรณ นนทสกุล (2548, หนา 26-28) กลาวสรุปตามแนวคิดของกริฟฟทส 
(Griffiths, 1964, p. 371) วาไดทําการศึกษาเกี่ยวกับการเปล่ียนแปลงแลวไดสรุปเปนกฎตางๆ ไว 8 
ประการ คือ 1) การเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วในองคกรมาจากภายนอก 2) ระดับและระยะเวลาใน
การเปล่ียนแปลงเปนสัดสวนโดยตรงตอความเขมของเคร่ืองจูงใจจากระบบใหม  3) การ
เปล่ียนแปลงในองคกรจะเกิดข้ึนถาผูบริหารระดับสูงมาจากภายนอกองคกร 4) ระบบของชีวิต
ตอบสนองตอการเพ่ิมข้ึนอยางตอเนื่องของแรงกดดันในคร้ังแรก 5) จํานวนของวิธีการใหมๆ จะ
เปนอัตราสวนผกผันตอระยะเวลาในการดํารงตําแหนงของผูบริหาร 6) องคกรท่ีมีสายการบังคับ
บัญชามากจะมีการเปล่ียนแปลงนอย 7) เม่ือมีการเปล่ียนแปลงองคกรจะมีการเปล่ียนแปลงจากเบ้ือง
บนไปสูเบ้ืองลาง และ 8) ถาระบบยอยดําเนินงานไดผลดี การเปล่ียนแปลงองคกรจะมีนอยลง 
  ชดิชนก  ศุภวโรดม (2550, หนา 52) กลาวสรุปตามแนวคิดของ เลวิน (Lewin, 1951) 
วาการเปล่ียนแปลงที่มีการวางแผนในองคกรสามารถเกิดข้ึนไดโดยการเปลี่ยนแปลงทัศนคติและ
พฤติกรรมของสมาชิกในองคกร โดยการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนจากข้ันตอนท่ีแตกตางกัน 3 ข้ันตอน 
ไดแก 
   (1) ข้ันละลายพฤติกรรม (Unfreezing) เปนข้ันเร่ิมตนของการเปล่ียนแปลงมี 
การดําเนินงานเพื่อเตรียมบุคลากรในองคการใหพรอมกับการเปล่ียนแปลง ในข้ันนี้ ส่ิงท่ีตองกระทํา 
คือ ส่ือใหเกิดความเขาใจและเต็มใจยอมรับการเปล่ียนแปลง สรางความเช่ือม่ันและใหเห็นถึงความ
ตองการในการเปล่ียนแปลง และสรางการรับรูรวมกัน ยอมรับปญหาและมีสวนรวมในการแกไข
ปญหา 
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   (2) ข้ันเปล่ียนแปลงพฤติกรรม (Changing) เปนการเร่ิมการเปล่ียนแปลงโดย 
การใชกิจกรรมและวิธีการตางๆ ในการเคลื่อนยายระบบเปาหมายไปสูรูปแบบใหมท่ีตองการ 
บุคลากรทุกฝายตองชวยใหเกิดการเปล่ียนแปลง ดังนี้ จูงใจใหบุคลากรรับรูถึงสถานะภาพใหมหรือ
เปาหมายใหมท่ีจะเปนประโยชนตอองคการ ทํางานรวมกันภายใตเปาหมายใหม ส่ือสารในทิศทาง
เดียวกัน สรางความสัมพันธท่ีดีในกลุมงาน มีการเคารพกันและรับผิดชอบที่ดีตอหนาท่ี และให
อํานาจกับผูท่ีรับผิดชอบเพื่อสนับสนุนใหเกิดการเปล่ียนแปลง การเปล่ียนแปลงอาจจะดําเนินงาน
เปนลําดับข้ันตามลําดับกอนหลัง ตลอดจนตองแกไขปญหาเฉพาะหนาท่ีอาจเกิดข้ึนในการ
ดําเนินงาน เปนข้ันการนําแผนลงสูการปฏิบัติเพื่อใหเกิดการเปล่ียนแปลง โดยการจัดการฝกอบรม
เพื่อใหเขาใจถึงการปรับข้ันตอนการทํางาน 
   (3) ข้ันคงพฤติกรรม (Refreezing) ปกติท้ังบุคคลและองคการตางมีแนวโนมจะ
กลับไปสูพฤติกรรม หรือรูปแบบของพฤติกรรมเดิมไดอีก เนื่องจากความเคยชินหรือความเฉ่ือยของ
ระบบ ซ่ึงในข้ันนี้เปนการรักษาสภาพหลังจากการเปลี่ยนแปลง ดังนั้น ผูนําการเปล่ียนแปลงตอง
ปรับเปล่ียนคุณคาใหมและวัฒนธรรมใหมเพื่อใหอยูกับองคการตอไปโดยการเสริมแรง 
(Reinforcement) และสนับสนุนการเปล่ียนแปลงใหคงตัวอยูอยางตอเนื่อง มีการติดตาม ตรวจสอบ 
และประเมินผลการปฏิบัติงานท่ีเกิดข้ึนใหเปนไปตามท่ีตองการ ซ่ึงถาเกิดปญหาข้ึนก็จะไดแกไข 
และเปล่ียนแปลงใหกลับเปนเหมือนแผนท่ีกําหนด รวมทั้งการใหขวัญและกําลังใจ 
  จากแนวคิดทฤษฎีขางตนผูวิจัยพอสรุปไดวา แนวคิดมีสวนเกี่ยวของท่ีสําคัญกับ 
การบริหารการเปล่ียนแปลงเพ่ือเปนการปรับกลยุทธ ทักษะกระบวนการบริหารซ่ึงมีกระบวนการที่
สําคัญขององคกรท่ีมีการเปล่ียนแปลงโดยวิเคราะหปจจัยท่ีสงผลตอความเปล่ียนแปลงและสราง
แรงจูงใจดวยการสรางอิทธิพลอยางมีอุดมการณ รวมถึงการสรางแรงบันดาลใจ การกระตุนทาง
ปญญา และ  การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล เปนตัวแปรท่ีชวยจัดกระบวนการเปล่ียนแปลงให
บรรลุเปาหมายตามวัตถุประสงคอยางมีประสิทธิภาพและสงผลถึงอนาคตอยางยั่งยืน 
 3. แนวคิดทฤษฎีเก่ียวกับภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงมีอิทธิพลตอวัฒนธรรมองคกร 
  รัตติกรณ  จงวิศาล (2546 อางถึงใน วรวรรณ ช่ืนพินิจสกุล, 2555, หนา 27) ไดศึกษา
เกี่ยวกับแหลงกําเนิดของวัฒนธรรมองคกรวา เปนผลมาจากปจจัยหลายประการทั้งภายในและปจจัย
ภายนอก เชนคานิยม ความเช่ือ บรรทัดฐานตางๆ ในสังคมตางมีอิทธิพลตอวัฒนธรรมองคกร เพราะ
ท้ังองคกรและสมาชิกขององคกรตางก็เปนสวนหนึ่งของสังคม  จึงไดรับอิทธิพลจากวัฒนธรรมทาง
สังคมไปดวย สวนปจจัยภายนอกองคกร เชน ลักษณะธรกิจ คานิยม ความเช่ือของผูกอตั้ง ภาวะผูนํา
การเปล่ียนแปลง ก็มีสวนในการกําหนดรูปแบบ และเนื้อหาวัฒนธรรมองคกรใหมีเอกลักษณตาง
จากวัฒนธรรมในองคกรอ่ืนๆ 
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  Trice & Beyer (1993, p.267 อางถึงใน วรวรรณ ช่ืนพินิจสกุล, 2555, หนา 27) กลาว
วาภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงจะมีสวนกําหนด หรือเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมองคกรเพราะเม่ือผูนําเขา
มาใหมพวกเขาจะนําคานิยม ความเชื่อ วิธีคิด วิธีการทํางานของตนเขามาดวย ซ่ึงอาจจะขัดแยงกับ
วัฒนธรรมองคกรเดิม 
  จากแนวคิดดังกลาวผูวิจัยสรุปไดว า  ภาวะผูนํ าการเปล่ียนแปลงองคกรมี
ความสัมพันธกัน เนื่องจากผูนําจะเปนผูนําดานวัฒนธรรมองคกร ไปสูการปฏิบัติท่ีกอใหเกิด
ประโยชนในองคกร ท้ังนี้ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง ก็มีสวนในการกําหนดรูปแบบ และเน้ือหา
วัฒนธรรมองคกรใหมีเอกลักษณตางจากวัฒนธรรมในองคกร อันสงผลตอการพัฒนาองคกรท่ีเกิด
จากการนําวัฒนธรรมลงสูการปฏิบัติเพื่อใหองคกรมีคุณภาพท่ียั่งยืนสืบไป 
 4. แนวคิดเก่ียวกับปจจัยดานบุคคล (Person) 
  ปจจัยดานบุคคล เปนปจจัยพื้นฐานท่ีมีผลกระทบตอพฤติกรรมในระดับบุคคลมี
หลายปจจัยซ่ึงไดแก คานิยม  (Values) เจตคติ  (Attitudes) การรับรู  (Perception) บุคลิกภาพ 
(Personality)  ความสามารถ (Ability) แรงจูงใจ (Motivation) และกระบวนการเรียนรู (Learning 
Process) ของแตละบุคคล (ทวีศักดิ์  สูทกวาทิน, 2546, หนา 39) ในแตละองคกรยอมประกอบดวย
บุคคลหลายๆ คน มาทํางานรวมกัน บุคคลและองคกรตางมีความสัมพันธซ่ึงกันและกัน กลาวคือ
บุคคลจะถูกองคกรคาดหวังเกี่ยวกับความสามารถ ความพยายามท่ีจะทํางานและเรียนรู การพัฒนา
คุณภาพ ความซ่ือสัตยสุจริต ความมีคุณธรรม การทุมเทเวลาและศักยภาพของแตละบุคคล ใน
ขณะเดียวกันองคกรก็ถูกคาดหวังจากบุคคลจะไดรับการสนับสนุนจากองคกรในเร่ืองคาตอบแทน 
สวัสดิการ ความม่ันคงของงาน  ผลประโยชน โอกาสในการทํางาน สถานภาพ และความกาวหนา
อยางไรก็ดีความพยายาม ความต้ังใจของบุคคลจะนําไปสูการปฏิบัติงาน (Effort Performance)  
การปฏิบัติงานนําไปสูการไดรับผลตอบแทน (Performance – reward) ผลตอบแทนนําไปสู 
การตอบสนองความตองการของคน  (Rewards – personnel Goals) (สุพจน บุญวิเศษ, 2547, หนา 5-
6) สวน ประยูร อ่ิมสวาสดิ์ (2552, หนา 51) ไดศึกษาวา คนเราตองการอะไรจากงาน คําตอบท่ี
คนพบคือ คนเราตองการความสุขจากการทํางาน องคประกอบสําคัญท่ีทําใหเกิดความสุขจากการ
ทํางานมี 2 ประเภท คือ 
   (1) ปจจัยจูงใจ (Motivator factors) เปนส่ิงท่ีทําใหเกิดความพึงพอใจ เปนปจจัย
สนับสนุนใหบุคคลทํางานเพ่ิมมากข้ึน อันเนื่องมาจากแรงจูงใจภายในท่ีเกิดจากการทํางาน เปน
ปจจัยนําไปสูการพัฒนาทัศนคติทางบวกและการจูงใจท่ีแทจริง ไดแก 
    (1.1) ความสําเร็จของงาน  (Achievement) เปนความสําเร็จท่ีได รับเม่ือ
ผูปฏิบัติงานเกิดความรูสึกวาเขาทํางานสําเร็จ หรือมีความตองการที่จะทํางานใหสําเร็จ สิ่งท่ีจําเปน
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นั้นก็คือ งานนั้นควรเปนงานท่ีทาทายความสามารถ แรงจูงใจเกี่ยวกับความสําเร็จของงาน 
ประกอบดวย 2 ส่ิงคือ ระดับของแรงจูงใจในความสําเร็จ และความสามารถในการท่ีจะทํางานนั้น 
    (1.2) ความกาวหนา (Advancement) เปนการพัฒนาใหเกิดทักษะใหมๆ มี
ความสามารถและเต็มใจท่ีจะเพิ่มพูนความรูของแตละบุคคล 
    (1.3) การยอมรับนับถือ (Esteemed) เปนผลมาจากความสําเร็จ ซ่ึงการยอมรับ
นับถือมีหลายรูปแบบ เชน การชมเชยดวยคําพูด หรือการเขียนเปนลายลักษณอักษรการใชการ
เสริมแรงบอยๆ เปนส่ิงจําเปนท่ีจะทําใหเกิดแรงจูงใจตอเนื่องกันไป 
    (1.4) ความรับผิดชอบ (Responsibility) เปนความรูสึกผูกพันในการทํางานท่ี
ไดรับหมายดวยความเต็มใจยิ่ง ถาเกิดความรับผิดชอบข้ึนแลวการถูกควบคุมจากภายนอกก็จะลดลง 
    (1.5) ลักษณะของงาน (The Work itself) เปนผลที่ทําใหเกิดความพึงพอใจใน
งานของบุคคลนั้นข้ึนอยูกับการไดปฏิบัติงานท่ีพึงพอใจดวย ลักษณะของงานท่ีกอใหเกิดความ 
พึงพอใจแกผูปฏิบัติจะตองทาทายความรูความสามารถ ไมซํ้าซากจําเจ และสรางความรูสึกวามี
ความกาวหนาในอาชีพการงาน 
   (2) ปจจัยปองกันรักษาหรือปจจัยสุขวิทยา (Hygiene factors) บางคร้ังอาจใชคํา
วาปจจัยบํารุงรักษา (maintenance) เปนตัวปองกันไมใหเกิดความไมพึงพอใจในงาน เปนแรงจูงใจ
ภายนอกท่ีเกิดจากสภาวะแวดลอมในการทํางานเปนตัวท่ีมีความสําคัญนอยมากเม่ือเทียบกับปจจัย
จูงใจ ไดแก  
    (2.1) เ งิน เดือน  ( Salary)  หรือค าตอบแทน  (Compensation)  หมาย ถึง 
ผลตอบแทนจากการทํางานซ่ึงอาจจะเปนในรูปของคาจาง (wages) เงินเดือนหรือส่ิงอ่ืนๆ ท่ีไดรับ
จากการปฏิบัติงาน 
    (2.2) โอกาสกาวหนา (Possibility of Growth) หมายถึง การที่บุคคลมีโอกาส
ไดรับแตงตั้ง โยกยายสับเปล่ียนตําแหนงในหนวยงานท่ีมีช้ันยศสูงข้ึน หรือการมีทักษะเพิ่มข้ึนใน
วิชาชีพ 
    (2.3) ความสัมพันธกับบุคคลอ่ืน (Interpersonal Relationship) หมายถึง การ
ปะทะสังสรรคของบุคคลอ่ืนๆ ไดแก ผูบังคับบัญชา เพื่อนรวมงาน และผูใตบังคับบัญชาใน
สถานการณท่ีแตกตางกัน 
    (2.4) สถานภาพ (Status) หมายถึง สถานภาพของบุคคลในสายตาคนอ่ืนหรือ
เปนการรับรูจากบุคคลอ่ืนวาบุคคลนั้นๆ อยูในฐานะตําแหนงใดในองคกร 
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    (2.5) การนิเทศ (Supervision) หมายถึง สถานการณท่ีผูนิ เทศสามารรถ
วิเคราะหความสามารถของผูทํางานได ไมวาจะเปนสถานการณท่ีมีลักษณะอยูขอบเขตหรือเปน 
การทํางานอิสระก็ตาม 
    (2.6) นโยบายและการบริหาร (Policy and Administration) หมายถึง 
ความสามารถในการจัดลําดับเหตุการณตางๆ ของการทํางาน ซ่ึงสะทอนใหเห็นนโยบายท้ังหมด
ของหนวยงานตลอดจนความสามารถในการบริหารงานใหสอดคลองกับนโยบายน้ัน 
    (2.7) สภาพแวดลอมในการทํางาน (Working Condition) หมายถึง สภาพท่ี
เหมาะสมในการทํางาน ปริมาณงานท่ีไดรับมอบหมาย หรือความสะดวกสบายในการทํางาน 
รวมทั้งผูบริหาร ผูบังคับบัญชา และเพื่อนรวมงาน 
    (2.8) สภาพความเปนอยู (Person life) หมายถึง สถานการณของบุคคลท่ีทํา
ใหมีความสุขในชวงเวลาท่ีไมทํางาน ซ่ึงทําใหบุคคลมีความรูสึกหรือเจตคติท่ีดีตองานของเขา 
    (2.9) ความม่ันคงปลอดภัยในการทํางาน (Job   Security) หมายถึง ความรูสึก
ปลอดภัยวาจะไดทํางานในตําแหนงและสถานท่ีนั้นอยางม่ันคง 
  เม่ือพิจารณาปจจัยดานบุคคล (ประยูร  อ่ิมสวาสดิ์, 2552, หนา 3) ท่ีมีผลกระทบตอ
องคกรและความสําเร็จขององคกร มีดังนี้ 
   (1) แรงจูงใจ (Motivation) 
    นักวิชาการหลายทานไดใหความหมายของแรงจูงใจไวดังนี้ 
    Vroom (1964, p. 6) ใหความหมายวา เปนกระบวนการท่ีควบคุมการเลือก
ปฏิบัตกิิจกรรมทางใดทางหนึ่ง จากทางเลือกซ่ึงมีหลากหลาย 
    Rabindra (1998, p. 168) ใหความหมายวา แรงจูงใจเปนผลมาจากการเรียนรู
ของแตละบุคคลดวยตนเอง ความตองการภายใน ดานรางกาย หรือความตองการตามธรรมชาติ ซ่ึง
ไดแก ความหิว เคร่ืองนุงหม อาหาร อากาศ ท่ีอยูอาศัย เปนตน ความตองการทางจิตวิญญาณเกิด
ข้ึนกับจิตวิญญาณเกิดข้ึนกับจิตใจ ข้ึนอยูกับประสบการณ สังคม เทคโนโลยี คานิยม เศรษฐกิจใน
ขณะน้ัน 
    Hodgetts (1999, p. 57) ใหความหมายวา เปนแรงควบคุมพฤติกรรมเกิดจาก
ความตองการพลังกดดัน หรือความปรารถนาท่ีผลักดันใหบุคคลพยายามดิ้นรน เพื่อใหบรรลุผล
สําเร็จ ตามวัตถุประสงคพฤติกรรมถูกกําหนด ควบคุมโดยการจูงใจ แรงจูงใจมีลักษณะแตกตางกัน
ไปอีกดวย แรงจูงใจท่ีสําคัญตอพฤติกรรมการบริหาร คือ ความตองการความรัก ความเอาใจใส 
ความตองการอํานาจ (Power Needs) และความตองการความสําเร็จ 
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    ธงชัย  สันติวงษ (2540, หนา 54) ใหความหมายวา แรงจูงใจของคน คือ ชุด
ของความตองการท่ีมีอยูของคนทํางาน นั่นเอง ความตองการนี้จะเปนสภาวะภายในของบุคคล ซ่ึง
ปจจัยสาเหตุท่ีผลักดัน ทําใหคนมุงใฝหาส่ิงตางๆ หรือความเปนไปบางอยางมาตอบสนองความ
ตองการ เชน ตองการปจจัย 4 
    ปราชญา  กลาผจัญ และอัปษรศรี  ปลอดเปล่ียว (2541, หนา 57-58) ไดกลาว
วา การจูงใจเปนการศึกษาเกี่ยวกับธรรมชาติของมนุษย ทําใหผูศึกษาเปนผูมีความรูความชํานาญใน
เร่ืองเกี่ยวกับคนและมีศิลปในการมองคน 
    พิภพ  วชังเงิน (2547, หนา 55) ใหความหมายวา เปนการชักนาํใหบุคคล หรือ
กลุมบุคคลเกิดความเต็มใจท่ีจะใชความพยายามเพ่ือบรรลุเปาหมายท่ีตองการ 
    ประยูร  อ่ิมสวาสดิ์ (2552, หนา 52) กลาววา แรงจูงใจ หมายถึง การปฏิบัติ
ของบุคคลดวยความสนใจในความกาวหนาในการท่ีจะทําใหบุคคลและองคกรบรรลุเปาหมาย โดย
สามารถผสมผสานความคิดริเร่ิมสรางสรรคประกอบการตัดสินใจในการปฏิบัติงานไดดีข้ึน 
    จากท่ีกลาวมาสรุปไดวา แรงจูงใจ หมายถึง ส่ิงเรา แรงขับหรือความตองการ
ของบุคลากรในการท่ีจะปฏิบัติงานตามหนาท่ี มีความมุงม่ัน คิดริเร่ิมสรางสรรค ไมยอทอตอ
อุปสรรคและปญหา เพื่อใหเกิดผลสําเร็จตามเปาหมายขององคกร 
   (2) ความพึงพอใจในงาน (Work Satisfaction) 
    ความพึงพอใจ เปนเจตคติของบุคคล ซ่ึงพอรทเตอรและ คนอ่ืนๆ (Porter and 
et al, 1974, p. 546 อางถึงใน ประยูร อ่ิมสวาสดิ์, 2552, หนา 53) กลาววา ความพึงพอใจในงานเปน
พฤติกรรมของบุคคลท่ีมีลักษณะแตกตางกัน 3 ประการ คือ คุณลักษณะของบุคคล ไดแก ความ
สนใจ เจตคติและความตองการของบุคคล คุณลักษณะของงาน ไดแก ความรับผิดชอบของบุคคล 
ความแตกตางของงานและความพึงพอใจในงาน และคุณลักษณะทางสถานการณของงาน ไดแก 
สภาพแวดลอมของบุคคล ความพึงพอใจในอาชีพเปนตัวแปรหนึ่งท่ีสําคัญของปจจัยดานบุคคลตอ
การศึกษาองคการแหงการเรียนรู 
    Vroom (1964, p. 99) ใหความหมาย ความพึงพอใจวา เปนเจตคติในงานและ
ความพึงพอใจในงานนั้น สามารถทดแทนกันได เพราะสองคํานี้จะหมายถึง ผลท่ีไดจากการที่บุคคล
ไดเขามามีสวนรวมในการทํางานท่ีตนทํา เจตคติดานบวกจะแสดงใหเห็นถึงความพึงพอใจในงาน 
เจตคติดานลบจะแสดงใหเห็นถึงสภาพความไมพอใจในงาน 
    Davis (1974, p. 483) ใหความหมายความพึงพอใจวาเปนเจตคติ ซ่ึงเปนดุลย
ภาพของความรูสึกพอใจ และไมพอใจท่ีผานมาของผูปฏิบัติงานตองานท่ีทํา เจตคตินี้ จะแสดงได
ทราบไดวา เขามีความพอใจหรือไม โดยการประเมินดูงาน และผูปฏิบัติงาน ซ่ึงผลนี้ ยอมข้ึนอยูกับ



มห
าวิท

ยาล
ัยร
าช
ภัฏ
ธน
บุร
ี

 50 

ความสําเร็จ หรือความตองลมเหลวในการทํางานท่ีมุงหวังไว และยังข้ึนอยูกับความรวมมือ
ชวยเหลือกันในการทํางานใหบรรลุท้ังงาน และผูปฏิบัติงาน 
    Luthan (1992, p.114) ใหความหมายความพึงพอใจวา เปนเร่ืองเกี่ยวกับ
ความรูสึก หรือเจตคติท่ีมีตองานท่ีปฏิบัติวามากหรือนอยเพียงใด และถาหากพบวา ดีก็จะเกิดความ
พึงพอใจนาน แตถาพบวาไมดีก็จะเกิดความไมพึงพอใจในงาน 
    Muchinsky (1993, p. 290) ใหความหมายความพึงพอใจวา เปนสภาพทาง
อารมณ การตอบสนองความรูสึกตอการชอบหรือไมชอบ 
    Jewell (1998, p.211) ใหความหมายความพึงพอใจวา เปนอารมณ หรือ
ความรูสึกของบุคคลท่ีตอบสนองตอบริบทของการทํางาน หรืออาจมองวา ความพึงพอใจในงาน
เปนเจตคติเปนส่ิงท่ีมองไมเห็น เปนตัวแปรสําคัญในการกําหนดพฤติกรรมการทํางาน โดยผูท่ีมี
ความพอใจในงานมาก แสดงพฤติกรรมในการทํางานท่ีดีกวาผูท่ีมีความพึงพอใจในงานนอยกวา 
    นงนุช โรจนเลิศ (2540, หนา 55) ใหความหมายความพึงพอใจวา เปน
คุณลักษณะทางจิตหรือทางอารมณ หรือเจตคติของบุคคลท่ีมีตองานในมิติตางๆ ที่สําคัญ 2 มิติ มิติ
แรกเปนมิติเกี่ยวกับบริบทของงาน 5 ดาน คือ ตัวงาน คาจาง ความม่ันคง ผูบังคับบัญชา ซ่ึงรวม 
การนิเทศงาน และเพื่อนรวมงาน มิติท่ีสองเปนมิติเกี่ยวกับอารมณหรือความรูสึกพึงพอใจในงาน 3 
ดาน คือ ความรูสึกพึงพอใจภายใจเกี่ยวกับงาน ความรูสึกพึงพอใจเม่ือมีความกาวหนาในการทํางาน 
และความรูสึกพึงพอใจเกี่ยวกับงานท่ัวๆ ไป 
    พิภพ  วชิงเงิน (2547, หนา 59) ใหความหมายความพึงพอใจวา เปนเจตคติ
ท่ัวไปของบุคคลท่ีมีตอคน การประเมินความพึงพอใจในงานเปนปจจัยหนึ่งท่ีนับวา มีความสําคัญ
มากสําหรับหนาท่ีการงานของบุคคล 
    ประยูร  อ่ิมสวาสดิ์ (2552, หนา 54) กลาววา ความพึงพอใจในงาน หมายถึง  
ความรูสึกโดยรวมของบุคคล ท้ังดานอารมณ จิตใจท่ีมีตองานท่ีปฏิบัติ บุคคลท่ีมีความรู 
สึกเชิงบวกในอาชีพจะมีความพึงพอใจตองานสูงสงผลดานความสําเร็จของงานในองคกร 
    จากท่ีกลาวมาสรุปไดวา ความพึงพอใจ หมายถึง ความรูสึกชอบ และ
ภาคภูมิใจของบุคลากรที่มีตอการปฏิบัติงานทางบวกจะสงผลใหบุคลากรเกิดความกระตือรือรน มี
ขวัญกําลังใจ มีความสุข และมุงม่ันต้ังใจท่ีจะปฏิบัติงานใหเกิดผลประสิทธิภาพ 
   (3) ความผูกพันตอองคกร (Organization Commitment) 
    วชิระ ชาวหา (2534, หนา 27 อางถึงใน ประยูร อ่ิมสวาสดิ์, 2552, หนา 55) ได
กลาววา ปจจัยท่ีมีอิทธิพล หรือมีความสัมพันธกับความผูกพัน และการคงอยู หรือการลาออกจาก
สถาบัน ไดแก ภูมิหลังทางวิชาการ ภูมิหลังครอบครัว ความสามารถทางวิชาการ ปณิธานทาง
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การศึกษา ความคาดหวังเกี่ยวกับสถาบัน และปจจัยอ่ืนๆ เชน อายุ ความชวยเหลือดานการเงิน และ
ความเกี่ยวพันกับสถาบัน เปนตน 
  ความหมายของความผูกพันตอองคกร 
  ความผูกพันตอองคกรมีนักวิชาการไดใหความหมายไว เชน 
  Porter and et al (1974, p.604) ไดชี้ลักษณะของบุคคลท่ีมีความผูกพันตอองคการวา 
จะตองมีการแสดงออก 3 ลักษณะ คือ 
   (1) ความปรารถนาอยางแรงกลาท่ีจะคงความเปนสมาชิกขององคกร 
   (2) มีความต้ังใจและความพรอมท่ีจะใชความพยายามท่ีมีอยูเพื่อองคกร 
   (3) มีความเช่ือและยอมรับเปาหมายและคุณคาขององคกร 
  Steers (1977, p. 46) ใหความหมายวา เปนความสัมพันธอันหนึ่งอันเดียวของสมาชิก
ในองคการที่แสดงถึง 
   (1) ความเช่ือม่ันอยางแรงกลา และการยอมรับเปาหมายและคานิยมขององคกร 
   (2) ความคาดหวังท่ีจะใชความพยายามเพ่ือประโยชนขององคกร 
   (3) ความปรารถนาอยางแรงกลาท่ีจะดํารงรักษาการเปนสมาชิกขององคกร 
  Northcraft and Neale (1990, pp.464-465) ใหความหมายวา ความผูกพัน หมายถึง 
ความสัมพันธอยางลึกซ้ึงแนนแฟนระหวางบุคคลใดบุคคลหนึ่งกับองคกรใดองคกรหนึ่งโดยมี
องคประกอบท่ัวๆ ไป 3 ประการ คือ 
   (1) มีความศรัทธาและเช่ือม่ันในเปาหมาย  และคุณคาขององคกร 
   (2) มีความต้ังใจและความพรอมท่ีจะใชความพยายามท่ีมีอยู  เพื่อองคกร 
   (3) มีความต้ังใจท่ีจะอยูเปนสมาชิกขององคกร 
  ความผูกพันของสมาชิกในองคกร มิใชเปนเพียงความซ่ือสัตยสุจริต มีคุณธรรม และ
จงรักภักดีตอองคการเทานั้น แตเปนเร่ืองของบทบาท และการปฏิบัติตนท่ีมีตอองคการดวย 
  Robbins (1993, p. 178) ใหความหมายวา หมายถึง การท่ีบุคคลมีความผูกพันตอ
องคการในรูปแบบของการจงรักภักดี การเปนอันหนึ่งอันเดียว และมีสวนเกี่ยวของกับองคการที่
ตนเองสังกัดอยู 
  วชิระ ชาวหา (2534, หนา 13) ใหความหมายวา หมายถึง การท่ีบุคคลมีความรูสึก 
และแสดงพฤติกรรมตอสถาบันท่ีตนเองเปนสมาชิกอยู โดยมีความเชื่อ และยอมรับเปาหมายและ
คานิยมของสถาบัน มีความต้ังใจจะใชความพยายามท่ีมีอยู เพื่อความสําเร็จของสถาบัน และมีความ
ปรารถนาท่ีจะเปนสมาชิกของสถาบันตอไป 
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  ศิริวรรณ  เสรีรัตน และคนอ่ืนๆ (2541, หนา 109) ใหความหมายวา หมายถึง ระดับท่ี
พนักงานเขามาเกี่ยวของกับเปาหมายขององคกร และตองการรักษาสภาพความปรารถนาท่ีจะเปน
สมาชิกขององคกร บุคคลใดมีความรูสึกผูกพันกับองคกรสูง คนเหลานั้นจะมีความรูสึกวา เขาเปน
สวนหนึ่งขององคกร 
  ประยูร  อ่ิมสวาสดิ์ (2552, หนา 56) กลาววา ความผูกพันตอองคกร หมายถึง ระดับ
ของความรูสึกของบุคคลท่ีแสดงพฤติกรรมดานความพยายามในการปฏิบัติงาน เพื่อความสําเร็จของ
องคกรและเปนความปรารถนาท่ีแสดงถึงคุณคาในการเปนสมาชิกขององคกร 
  จากท่ีกลาวมาผูวิจัยพอสรุปไดวา ความผูกพันตอองคกร หมายถึง ความรูสึกรัก มี
ความสุข สบายใจและมีความปรารถนาท่ียังคงเปนสมาชิกขององคกร มีความเต็มใจที่จะปฏิบัติงาน
อยางเต็มความสามารถสงผลใหองคกรเกิดการพัฒนาท่ีเกิดประสิทธิภาพและความเปนเลิศได 
 

แนวคิดทฤษฎีการบริหารสถานศึกษา 
 
 1. ความหมายของการบริหาร 
  ทองคูณ หงสพันธ (2541, หนา 16) กลาววา การบริหาร เปน การนําองคกรใหบรรลุ
เปาหมาย โดยใชทรัพยากรการบริหารท่ีมีอยูใหเกิดประโยชนสูงสุดภายใตกระบวนการบริหารที่มี
ประสิทธิภาพ 
  บุญทัน  ดอกไธสง (2541, หนา 1) กลาววา การบริหาร เปน การจัดการทรัพยากรที่มี
อยูหรือไมมี ใหมีประสิทธิภาพมากท่ีสุด เพ่ือการตอบสนองความตองการของบุคคล องคการหรือ
ประเทศหรือการจัดการเพ่ือผลกําไรของทุกคนในองคการ 
  สมาน  รังสิโยกฤษฎ และสุธี สุทธิสมบูรณ (2541, หนา 1) กลาววา การบริหารเปน 
ความพยายามในการที่จะรวมมือกันดําเนินงานของหนวยงานใดหนวยงานหนึ่งใหบรรลุตาม
เปาหมายท่ีวางไว 
  สมศักดิ์  คงเท่ียง (2542, หนา 1) กลาววา การบริหารเปนกิจกรรมตางๆ ท่ีบุคคล
ตั้งแต 2 คนข้ึนไปรวมมือกันดําเนินการ เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคอยางหน่ึงอยางใดหรือหลายๆ 
อยางท่ีบุคคลรวมกันกําหนดโดยใชกระบวนการอยางมีระบบและใหทรัพยากรตลอดจนเทคนิค
ตางๆ อยางเหมาะสม 
  สมยศ  นาวีการ (2544, หนา 1) กลาววา การบริหาร เปนกระบวนการของ 
การวางแผน การจัดองคกร การส่ังการ และการควบคุมทรัพยากรขององคการ (วัสดุ คน ขอมูล) เพื่อ
บรรลุถึงเปาหมายท่ีกําหนดไว 
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  ยงยุทธ  เกษสาคร (2551, หนา 22) ใหความหมายของการบริหาร (Administration) 
วาเปนกระบวนการจัดกิจกรรมการทํางานอยางเปนระบบดวยเทคนิควิธีการปฏิบัติงานตางๆ อยาง
เหมาะสมโดยการใชทรัพยากรมนุษย (Human resource) เงินทุน (money) วัสดุอุปกรณ (material) 
และระยะเวลาในการดําเนินงาน (critical moment) รวมมือรวมใจกันปฏิบัติงานดวยจิตรับผิดชอบ 
เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคอยางใดอยางหนึ่งหรือหลายอยางขององคการอยางมีประสิทธิภาพ 
  สุนทร โคตรบรรเทา (2551, หนา 3) กลาววา การบริหาร เปนกระบวนการทํางานกับ
คนโดยคน เพื่อใหบรรลุเปาหมายสูงสุดขององคกร 
  ดังนั้น จึงผูวิจัยจึงพอสรุปไดวา การบริหาร เปนการดําเนินงานใดๆ เปนกลุม โดย
อาศัยทรัพยากรทางดานการบริหาร ไดแก คน เงิน วัสดุ และการจัดการ มารวมกันและใหบรรลุ
เปาหมายสูงสุดเปนองคประกอบโดยมีจุดมุงหมายเพื่อมุงสูความสําเร็จขององคการอยางมี
ประสิทธิภาพในการทํางานรวมกัน 
 2. แนวคิดทฤษฎีการบริหารสถานศึกษา 
  2.1 ความหมายการบริหารสถานศึกษา 
   การบริหารสถานศึกษาเปนตัวช้ีวัดความสําคัญตอทิศทางการดําเนินนโยบาย
ของการศึกษาผูบริหารสถานศึกษาในยุคปจจุบันตองเผชิญกับสถานการณท่ีหลากหลายและ
เปล่ียนแปลงไปจากเดิมจะตองมีความสามารถสูงในการบริหารจัดการและเปนผูมีวิสัยทัศนมี
โอกาสที่จะประสบความสําเร็จในการจัดการศึกษาท่ีทุกฝายพึงประสงคตอบสนองตอความตองการ
ของนักเรียนผูปกครองชุมชนสังคมและประเทศชาติซ่ึงมีนักวิชาการไดใหความหมายของการ
บริหารศึกษาสถานศึกษาไวดังนี้ 
   นิพนธ  กินาวงศ (2543, หนา 36) ไดใหความหมายวาการบริหารสถานศึกษาคือ
การดําเนินการตางๆของผูบริหารเพ่ือใหบุคคลกลุมหนึ่ง (นักเรียน) ไดเจริญงอกงามไปสู
จุดประสงคท่ีตองการโดยกําหนดใหคนกลุมหนึ่ง (ครู) เปนตัวแทนในการดําเนินการ 
   สงวน  สุทธิเลิศอรุณ (2543, หนา 14) ไดใหความหมายการบริหารสถานศึกษา
วาหมายถึงการดําเนินการเก่ียวกับการจัดการศึกษาโดยใชคนเงินวัสดุอุปกรณและการจัดการเพ่ือ
พัฒนาบุคคลใหเปนสมาชิกท่ีดีของสังคม 
   จากความหมายขางตนผูวิจัยพอสรุปไดวา  การบริหารสถานศึกษา  คือ 
กระบวนการทํางานในสถานศึกษาใหสําเร็จ ตามเปาหมายของสถานศึกษาโดยตองอาศัยความ
รวมมือจากกลุมบุคคลท่ีเกี่ยวของกับการการศึกษาบริหารกิจกรรมทุกชนิดและดําเนินการทุกอยาง
ของผูบริหารโรงเรียนครูและผูมีสวนไดสวนเสียจัดใหประชาชนทุกคนในสังคมนั้นไดนํา
ประสบการณท่ีไดจากการเรียนรูไปพัฒนาชีวิตและสามารถอยูในสังคมรวมกันไดอยางมีความสุข
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ตามศักยภาพของตน และตอบสนองความตองการของนักเรียนและผูปกครองรวมถึงประเทศชาติ
ได 
  2.2 ความหมายของการบริหารโรงเรียน 
   Campbell (1978, p. 22) ใหความหมายของการบริหารโรงเรียน หมายถึง การจัด
แผนยุทธศาสตรทางการศึกษา เพื่อพัฒนาโรงเรียนใหบรรลุผลตามเปาหมาย 
   ชาญชัย อาจินสมาจาร (2541, หนา 39) ใหความหมายของการบริหารโรงเรียน 
หมายถึง กระบวนการพยายามในการบริหารจัดการโรงเรียนใหวัตถุประสงคบรรลุผลสําเร็จตาม
ภารกิจ 
   วิไล  ธนวิวัฒน (2541, หนา 16) กลาววา การบริหารโรงเรียน เปนการดําเนิน
กิจกรรมภายในโรงเรียน โดยกลุมบุคคลหลายฝาย เพื่อใหนักเรียนมีพัฒนาการทางดานรางกาย 
อารมณ สังคม จิตใจ และสติปญญา ตลอดจนเปนสมาชิกท่ีดีของสังคมตอไป 
  2.3 หลักการบริหาร 
   การบริหารงานในองคการนั้นผูบริหารตองมีหลักการที่ใชบริหารซึ่งยึด
แบบอยางท่ีไดมีการนําไปปฏิบัติและประสบผลสําเร็จท้ังนี้เพ่ือกาวไปสูเปาหมายท่ีวางไวหลักการ
ตางๆตองยืดหยุนสามารถปรับตัวไดทันกับความตองการทุกอยางและหลักการบริหารที่ไดมีนัก
บริหารนํามาประยุกตใชเสมอคือหลักการบริหาร 14 ประการของฟาโยลมีดังนี้ (สมยศ นาวีการ, 
2544, หนา 41) 
    (1) การแบงงานกันทํา (Division of labour) การแบงงานกันทําเปนแนวทาง
ท่ีช้ีใหเห็นวาตองลดเวลาการเรียนรูใหนอยลงและเพิ่มทักษะของการทํางานใหมากข้ึน 
    (2) อํานาจหนาท่ีและการรับผิดชอบ (Authority and responsibility) การดําเนินงาน
ขององคการจะไมมีประสิทธิภาพเลยถาหากวาการมอบหมายอํานาจหนาท่ีและความรับผิดชอบ
ไมไดมีสวนสัมพันธกัน 
    (3) ความมีระเบียบวินัย (Discipline) ความมีระเบียบวินัยแสดงถึงการยอมรับ 
ในขอตกลงหรือนโยบายตางๆ ของสมาชิกภายในองคกรท่ีเกิดข้ึนระหวางฝายบริหารและฝาย
คนงานซ่ึงมีความยุติธรรมมากท่ีสุด 
    (4) การมีผูบังคับบัญชาเพียงคนเดียว (Unity of command) การที่ผูใตบังคับบัญชา
มีผูบังคับบัญชาสองคนเปนการทําลายอํานาจหนาท่ีระเบียบวินัยไดดังนั้นผูอยูใตบังคับบัญชาควรจะ
รับฟงคําส่ังจากผูบังคับบัญชาเพียงคนเดียวเทานั้นซ่ึงจะชวยขจัดความขัดแยงระหวางแผนกงานและ
บุคคลได 
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    (5) การมีเปาหมายเดียวกัน (Unity of direction) แตละกลุมงานควรมี
เปาหมายเดียวกันภายใตแผนงานและบังคับบัญชาเพียงคนเดียวเทานั้นหลักการของขออางถึง
ลักษณะโครงสรางขององคการที่ดีมีการจัดแผนงานท่ีเหมาะสม 
    (6) ผลประโยชนของบุคคลควรจะเปนรองจากผลประโยชนของสวนรวม 
(Subordination of individual to the common good) บุคคลในกลุมหรือในองคการตองคํานึงวาความ
ตองการหรือผลประโยชนของเขาตองเปนรองจากผลประโยชนขององคการและยิ่งกวานั้น
ผลประโยชนขององคการควรจะเปนรองกวาผลประโยชนของสภาพแวดลอมทางดานสังคมของ
องคการดวย 
    (7) การใหผลตอบแทน (Remuneration) การใหผลตอบแทนตางๆ แกบุคคล
ในองคการควรยึดถือแนวความคิดของความยุติธรรมและตองเปนท่ีพึงพอใจท้ังสองฝายคือฝาย
บริหารและฝายคนงาน 
    (8) การรวมอํานาจ (Centralization) เปนกระบวนการลดและเพิ่มอํานาจ
หนาท่ีของผูบริหารซ่ึงข้ึนอยูกับสถานการณแลวตองมีความสมดุลระหวางการรวมอํานาจและ 
การกระจายอํานาจเม่ือความรับผิดชอบไดมอบหมายใหกับผูบริหารคนใดแลวอํานาจหนาท่ีตอง
มอบหมายไปดวยการกระทําตางๆ  ท่ี เปนการลดอํานาจหนาท่ีและความรับผิดชอบของ
ผูใตบังคับบัญชาและไปเพิ่มใหกับผูบังคับบัญชาถือวาการกระทําดังกลาวเปนการรวมอํานาจมาก
ข้ึนและในทํานองเดียวกันการเพ่ิมความรับผิดชอบอํานาจหนาท่ีใหกับผูใตบังคับบัญชาเปน 
การกระจายอํานาจมากข้ึน 
    (9) สายการบังคับบัญชา (The hierarchy) การดําเนินงานตางๆภายใน
องคการควรเปนไปตามสายการบังคับบัญชาคือจากระดับสูงลงมาระดับตํ่าเปนการแสดงใหเห็น
ความสัมพันธทางหนาท่ี 
    (10) ความมีระเบียบ (Order) เปนแผนผังขององคการท่ีแสดงใหเห็น
ตําแหนงของบุคคลภายในองคกรและความสัมพันธท่ีมีตอกัน 
    (11) ความเสมอภาค (Equity) ความเสมอภาคหมายถึงความเมตตาและ
ยุติธรรมแกทุกฝายในองคการความเสมอภาคเปนส่ิงจูงใจพนักงานท่ีสําคัญอยางหนึ่งท่ีทําใหเขา
ปฏิบัติหนาท่ีดวยความรักความเสียสละและความจงรักภักดีหลักการความเสมอภาคอาจจะสะทอน
ใหเห็นไดจากหลักการจายผลตอบแทนคาจางและเงินเดินท่ีจายใหกับพนักงานตองมีความยุติธรรม 
    (12) ความม่ันคงของทีมงาน (Stability of staff) ความม่ันคงของงานเปน
หลักการท่ีฟาโยลนําไปใชทุระดับองคการคนงานผลิตตองการความมั่นคงของงานในขณะท่ีกําลัง
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เรียนงานอยูความม่ันคงของงานของผูบริหารระดับสูงเปนส่ิงจําเปนเชนเดียวกันเพราะผูบริหารตอง
ใชเวลานานในการเรียนรูงานและปญหาตางๆ 
    (13) ความคิดริเร่ิม (Initiative) การใหคนงานมีสวนรวมในการแกปญหา
ขององคการหมายถึงการเปดโอกาสใหผูอยูใตบังคับบัญชาไดแสดงความคิดริเร่ิมตางๆ การมีระบบ
ของการใหคําแนะนําโดยผูอยูใตบังคับบัญชามาใชประโยชนจากความคิดริเร่ิมไดเปนอยางมาก 
    (14) ความสามัคคี (Esprit de corps) ผูบริหารตองทําใหผูปฏิบัติงานตางๆ ใน
องคการมีลักษณะเปนทีมงานควรมีการปฏิบัติงานมุงไปสูความสําเร็จของเปาหมายรวมกันอยางดี
ท่ีสุดสรุปจากหลักการบริหารของฟาโยล 14 ประการน้ันเปนการสรุปหลักการบริหารที่สําคัญซ่ึง
เปนรากฐานสําหรับผูบริหารนําไปพัฒนาตนเองหนวยงานหรือสถานศึกษาเปนทฤษฎีการบริหาร
เชิงการจัดการ (Administrative management) ท่ีจะทําใหการบริหารงานมีประสิทธิภาพมากข้ึน 
   ซ่ึงGulick and Urwickไดสรุปเปนแนวความคิดทางการบริหารโดยใชคํายอวา
“POSDCORB” ไดแก 
   P = Planning การวางแผน เปนการวางเคาโครงกิจกรรมซ่ึงเปนการเตรียม 
การกอนลงมือปฏิบัติ เพื่อใหการดําเนินการสามารถบรรลุเปาหมายท่ีวางไวอยางมีประสิทธิภาพ 
   O = Organizing การจัดองคการ เปนการกําหนดโครงสรางขององคการ โดย
พิจารณาใหเหมาะสมกับงาน เชน การแบงงาน (Division of Work) เปนกรม กอง หรือแผนก โดย
อาศัยปริมาณงาน คุณภาพงาน หรือจัดตามลักษณะเฉพาะของงาน (Specialization) 
   S = Staffing การจัดบุคลากรปฏิบัติงานเปนเร่ืองท่ีเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากร
มนุษยในองคการนั่นเอง ท้ังนี้เพื่อใหบุคลากรมาปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพและสอดคลองกับ
การจัด แบงหนวยงานท่ีกําหนดไว 
   D = Directing การอํานวยการเปนภารกิจในการใชศิลปะในการบริหารงาน เชน
ภาวะผูนํา (Leadership) มนุษยสัมพันธ (Human Relations) การจูงใจ (Motivation) และการตัดสินใจ 
(Decision making) เปนตน 
   C = Coordinating การประสานงานเปนการประสานใหสวนตางๆ ของ
กระบวนการทํางานมีความตอเนื่องกัน เพื่อใหการดําเนินงานเปนไปดวยความเรียบรอย และราบร่ืน 
   R = Reporting การรายงาน เปนกระบวนการและเทคนิคของการแจงให
ผูบังคับบัญชาตามช้ันไดทราบถึงผลการปฏิบัติงาน โดยท่ีมีความสัมพันธกับการติดตอส่ือสาร 
(Communication) ในองคการอยูดวย 
   B = Budgeting การงบประมาณเปนภารกิจท่ีเกี่ยวกับการวางแผนการทําบัญชี
การควบคุมเกี่ยวกับการเงินและการคลัง 
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  2.4 กระบวนการบริหาร 
   การบริหารงานของผูบริหารยอมมีรากฐานของการบริหารคืออํานาจหนาท่ี 
(Authority) ซ่ึงหมายถึงสิทธิในการปฏิบัติหนาท่ีท่ีกําหนดไวกับตําแหนงเพื่อใหผูดํารงตําแหนงใช
สําหรับการตัดสินใจและปฏิบัติหนาท่ีการงานตางๆ ใหสําเร็จลุลวงลงไดสวนความรับผิดชอบ 
(Responsibility) เปนความผูกพันท่ีผูบริหารยึดไวในการท่ีจะปฏิบัติงานตามอํานาจหนาท่ีใหเปน
ผลสําเร็จตามวัตถุประสงคท่ีตองการนักบริหารไดกลาวถึงกระบวนการบริหารไวดังนี้ 
   ศิริวรรณ เสรีรัตน (2539, หนา 22-23) กลาวถึงกระบวนการบริหารของผูบริหาร
ประกอบดวย 5 ข้ันตอนดังนี้ 
    (1) การวางแผน (Planning) เกี่ยวของกับภารกิจ (Mission) วัตถุประสงค 
(Objective) และการปฏิบัติ (Actions) และพยายามทําใหบรรลุผลสําเร็จซ่ึงตองมีการตัดสินใจเลือก
แผนการในอนาคต 
    (2) การจัดองคการ (Organization) เปนการกําหนดโครงสรางบทบาทของ
บุคคลเพ่ือทํางานในองคกร 
    (3) จัดบุคคลเขาทํางาน (Staffing) เกี่ยวของกับการบรรจุและธํารงรักษา
บุคคลและตําแหนงหนาท่ีภายในโครงสรางองคการโดยกําหนดความตองการของแรงงานการสรร
หาการคัดเลือกบรรจุเล่ือนตําแหนงการประเมินการวางแผนอาชีพการกําหนดคาตอบแทน 
    (4) การชักนํา (Leading) หมายถึงการมีอิทธิพลตอบุคคลเพ่ือใหเขาทํา
ประโยชนตอองคการและเปาหมายของกลุมเปนส่ิงท่ีตองทําเปนหลักในการบริหารความคิด
ระหวางบุคคลซ่ึงตองอาศัยผูบริหารที่มีประสิทธิภาพ 
    (5) การควบคุม (Controlling) คือการวัดและการแกไขการทํางานสวนบุคคล
และองคการเพื่อใหม่ันใจวาเปนไปตามแผนการควบคุมนี้เกี่ยวของกับการวัดผลการกระทํา
เปรียบเทียบกับเปาหมายและแผนซ่ึงจะแสดงถึงการเบ่ียงเบนจากมาตรฐานท่ีปรากฏอยูและชวย
ปรับปรุงแกไข 
   วิโรจน สารรัตนะ (2542, หนา 3) กลาววาการบริหารเปนกระบวนการ
ดําเนินงานเพื่อใหบรรลุจุดมุงหมายขององคการโดยอาศัยหนาท่ีทางการบริหารที่สําคัญคือ 
    (1) การวางแผน (Planning) 
    (2) การจัดองคการ (Organization) 
    (3) การนํา (Leading) 
    (4) การควบคุม (Controlling) 
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   จากการศึกษาขางตนผูวิจั ยพอสรุปไดว ากระบวนการบริหารงานนั้น
ประกอบดวยหลักสําคัญคือการวางแผนการจัดองคการการส่ังการและการจัดการท่ีดีโดยมี 
การควบคุมและมีกระบวนการบริหารและความเปนผูนําเปนจุดเร่ิมตนท่ีแสดงถึงศักยภาพของ
ผูบริหารในการวางแผนเพื่อจัดกิจกรรมภาระงานใหบรรลุเปาหมายท่ีกําหนด 
  2.5 ปจจัยแหงความสําเร็จในการบริหารโรงเรียนเอกชน 
   ทฤษฎีทางการบริหาร 
   ในปจจุบันสถานศึกษามีการพัฒนาอยางตอเนื่องสืบเนื่องจากสภาวะปจจุบัน 
การบริหารสถานศึกษาตองยึดหลักทฤษฎีในการบริหารเพื่อมุงสูความเปนองคกรแหงคุณภาพและ
ความเปนเลิศ โดยการบริหารมีหลักทฤษฎีการบริหารการศึกษาสูความเปนเลิศ ดังนี้ 
   การบริหารทรัพยากร 
   ทรัพยากรโดยท่ัวไปถือวาเปนส่ิงท่ีนํามาทําใหเกิดประโยชนตอการศึกษาการ
พัฒนางานผลิตเปนส่ือโดยการใชเทคโนโลยีและใชส่ิงประดิษฐส่ิงตางๆ ใหบังเกิดผลดีตอการนาํไป
ชวยในการสรางองคความรูส่ิงใหมๆ ทรัพยากรประกอบดวยบุคคลประเพณีและวัฒนธรรม
โบราณสถานองคกรและหนวยงานตางๆ ส่ิงเหลานี้ถือเปนทรัพยากรการศึกษาภายนอกสวน
ทรัพยากรการศึกษาภายในหมายถึงทุนทรัพยซ่ึงอาจหาไดจากทรัพยากรของชุมชนในรูปแบบตางๆ
มีนักวิชาการไดกลาวถึงการบริหารทรัพยากรไวดังนี้ 
   ปรัชญา เวสารัชช (2542, หนา 44-45) กลาววาทรัพยากรของสถาบันการศึกษา
คือทรัพยากรบุคคลวัสดุอุปกรณอาคารสถานท่ีแหลงสนับสนุนการศึกษาในการใชทรัพยากรบุคคล
ใหมีประสิทธิภาพและคุมคานั้นตองมีการวางแผนดานบุคลากร (Planning human resource 
management) ระยะยาวใหเห็นภาพรวมโดยมีการวิเคราะหงานใหละเอียดเพื่อจะไดสรรหาบุคลากร
ท่ีขาดแคลนหรือจําเปนใหพอเพียงและใชบุคลากรอยางคุมคาและเหมาะสมกับงาน (Put the 
rightman on the right job) สวนในดานงบประมาณนั้นจะตองใชเงินใหคุมคามุงเนนผลงานจริงมี
ระบบตรวจสอบไดโดยเนนการใชระบบงบประมาณท่ีมุงเนนผลงาน (PBB) 
   ทฤษฎีกําหนดรูปแบบใหม มีสามองคประกอบ แทนท่ีจะมีสององคประกอบดัง
ทฤษฎีของเฮอรซเบริรก  ดวยการเ พ่ิมองคประกอบท่ีสามเขาไป  ไดแก  ambient หมายถึง
ส่ิงแวดลอม  ambient  นี้มีสวนประกอบท่ีกลาวถึงบอยๆ ไดแกส่ิงท่ีทําใหพึงพอใจและส่ิงท่ีทําใหไม
พึงพอใจ ส่ิงกระตุนในฐานะกลุมท่ีตอบสนองตอความพึงพอใจในการทํางานมากกวาความไมพึง
พอใจตอการทํางาน การขาดแคลนตัวกระตุนก็อาจเปนบอเกิดแหงความไมพึงพอใจก็ได 
องคประกอบของ ambient นั้นมีอยู 5 ประการดวยกัน คือ เงินเดือน โอกาสท่ีจะไดเจริญงอกงาม 
โอกาสที่จะเสียง ความสัมพันธท่ีมีตอผูบังคับบัญชา และสถานภาพ 
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   ทฤษฎีบรรยากาศ  อลัน  บราวน  ได เสนอกลยุทธสองประการสําหรับ
เปล่ียนแปลงบรรยากาศของโรงเรียน ประการแรกไดแกกลยุทธดานคลินิก ประการท่ีสอง ไดแกกล
ยุทธท่ีมุงความเจริญงอกงามเปนศูนยกลาง ท้ังสองกลยุทธตางก็ไมไดเปนตัวเลือกแกกันและกัน แต
สามารถใชดวยกัน ท้ังสองกลยุทธตางก็มีความจําเปนตอการเปล่ียนแปลง กลยุทธดานคลินิกเนนท่ี
ธรรมชาติของความสัมพันธระหวางกลุมยอยในโรงเรียน มุงดูท่ีความรูขององคกรตอจากนั้นก็
วิเคราะหบรรยากาศขององคกร กําหนดลําดับข้ันความสําคัญของการปฏิบัติการและวางแผน
ดําเนินการ เม่ือปฏิบัติสําเร็จแลวก็มีการประเมินผลงานนั้น ในขณะท่ีกลยุทธมุงความเจริญงอกงาม
เปนศูนยกลางนั้นเนนท่ีการพัฒนาของเอกัตบุคคล 
   ทฤษฎีอํานาจ และความขัดแยงในสถาบันการศึกษา ของวิตเตอร บอลดริดจ 
ทฤษฎีความขัดแยงเนนท่ีการแยกสวนของระบบสังคมออกเปนกลุมผลประโยชน ซ่ึงแตละกลุมตาง
ก็มีเปาประสงคท่ีตางกันออกไป และแตละกลุมตางก็พยายามท่ีจะไดเปรียบอีกกลุมหนึ่งหรือ
หลายๆ กลุม 
   ทฤษฎีอ่ืนๆ ท่ีเก่ียวของกับแรงจูงใจ สิ่งจูงใจ และความพึงพอใจ ทฤษฎีท่ี
กลาวถึงแรงจูงใจในการทํางาน ส่ิงจูงใจในองคกร ความพึงพอใจในงาน ความพึงพอใจตอผลการ
ปฏิบัติงาน ไดแก ทฤษฎีวุฒิภาวะของอากิริส ทฤษฎีความตองการของมาสโลว ทฤษฎีสอง
องคประกอบของเฮอรซเบิรก ทฤษฎีการกอตัวใหม (Reformulated theory) ทฤษฎีความคาดหวัง 
(Expectancy theory) 
   จากแนวคิดขางตนผูวิจัยจึงพอสรุปไดดังนี้ การบริหารสถานศึกษาสูความเปน
เลิศ  มีความจําเปนตองอาศัย หลักการ แนวคิด และทฤษฎีทางการบริหารการศึกษา เพื่อปรับการ
บริหารสถานศึกษาสูการบริหารเชิงระบบ IPP CONTEXT ตามกระบวนการผลิตทางการศึกษา ดังนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพท่ี 2.5 กระบวนการผลิตทางการศึกษา 
ท่ีมา  : http://www.gotoknow 
 

INPUT 
เด็กและเยาวชน 

PROCESS 
กระบวนการเรยีนการสอน 

PRODUCT 
ผูสําเร็จการศึกษา 

ตามหลักสูตรการศึกษาของโรงเรียน 
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   จากแนวคิดทฤษฎีขางตนพอสรุปไดวาการบริหารสถานศึกษาสูความเปนเลิศ
หรือการบริหารที่มีประสิทธิภาพ ข้ึนอยูกับผูบริหารสถานศึกษา ผูบริหารจึงมีบทบาทสําคัญยิ่งใน
การผลักดันใหองคกรสู ความสําเร็จ 
   ดังนั้นผูบริหารจึงตองมีความสามารถในการจัดการบริหารทรัพยากรรวมท้ัง
ทรัพยากรบุคคลโดยมีการจัดวางแผนบุคลากรสรรหาคัดเลือกกําหนดระบบการงบประมาณ
จัดระบบทรัพยากรท่ีเอ้ือตอการพัฒนาคุณภาพการศึกษาเชนอาคารสถานท่ีเพียงพอส่ือและอุปกรณ
การเรียนการสอนไดมาตรฐานแสวงหาความรวมมือกับชุมชนในการสนับสนุนจัดหาพัฒนาภูมิ
ปญญาทองถ่ินการอนุรักษวัฒนธรรมและมีการใชทรัพยากรขององคกรอยางประหยัดมีการ
ควบคุมดูแลเพื่อใหงานบรรลุเปาหมายของสถานศึกษาอยางมีประสิทธิภาพในกระบวนการบริหาร
ท่ีกลาวมานับวาคนเปนทรัพยากรที่สําคัญท่ีสุดเพราะคนตองเปนผูดําเนินการทุกอยางโดยเฉพาะ
อยางยิ่งผูท่ีทําหนาท่ีเปนผูนําและเปนหัวหนาสถานศึกษา 
 3. แนวคิดเก่ียวกับการบริหารโรงเรียนเอกชน 
  3.1 ความหมายโรงเรียนเอกชน 
   “โรงเรียน” หมายความวา สถานศึกษาของเอกชนท่ีจัดการศึกษาไมวาจะเปน
โรงเรียนในระบบหรือโรงเรียนนอกระบบ ท่ีมิใชเปนสถาบันอุดมศึกษาของเอกชนตามกฎหมายวา
ดวยสถาบันอุดมศึกษาเอกชน (พระราชบัญญัติโรงเรียนเอกชน พ.ศ. 2550) 
   การบริหารโรงเรียนเอกชน 
    (1) การพัฒนาโรงเรียนเอกชนใหเปนโรงเรียนยอดนิยม  
     สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาเอกชน (2543, หนา 3-4) กลาวไววา 
การท่ีผูปกครองตองการสงลูกเขาเรียนในโรงเรียนท่ีมีคุณภาพ มีมาตรฐานของการศึกษาที่ดี 
ถึงแมวาจะเรียกเก็บคาเลาเรียนในอัตราท่ีสูงมากก็ตาม ดังนั้น โรงเรียนเอกชนจึงตองพยายามสราง
ความมีช่ือเสียง ความเปนเลิศในดานตางๆ ใหกับโรงเรียนของตน เพื่อใหเปนท่ีไววางใจของรัฐบาล 
ผูปกครอง และประชาชนท่ีตองการสงลูกหลานของตนเขาเรียนในโรงเรียนท่ีดีมีคุณภาพและ
มาตรฐานดานวิชาการสูง สําหรับกลยุทธท่ีสามารถสรางภาพลักษณโรงเรียนเอกชน มีดังนี้ 
      1) พัฒนาครูใหมีความรูความสามารถ มีสถานภาพทางเศรษฐกิจ 
สวัสดิการที่ดี ทัดเทียมกับโรงเรียนรัฐบาลในดานความรู ความสามารถและคาจาง คาตอบแทน 
      2) มีการพัฒนาโรงเรียนอยางตอเนื่อง กําหนดแผนงานโครงการท่ี
ชัดเจน 
      3) มีการสงเสริมดานวิชาการ พัฒนาระบบการเรียนการสอนท่ี
ทันสมัย 
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      4) ใหโรงเรียนเก็บคาธรรมเนียมตามความเปนจริง 
      5) มีการประเมินภายนอกรับรองคุณภาพ มาตรฐานของโรงเรียน 
      6) สํานักงานปลัดกระทรวงศึกษาธิการทําหนาท่ีในบทบาทหนวย
สงเสริมการลงทุนทางการศึกษา 
      7) กระตุนใหเจาของโรงเรียนเอกชนพัฒนาระบบการบริหารจัดการ 
พัฒนาโรงเรียนอยางตอเนื่อง 
      8) สงเสริมโรงเรียนใหเปนนิติบุคคล 
      9) บริหารจัดการใหโรงเรียนเปนสากล  มีผูบริหารมืออาชีพ  มี
จิตสํานึกของความเปนครู 
      10)  รัฐมีนโยบายชัดเจนในการใหเอกชนรวมรับภาระทางการศึกษา 
      11)  สงเสริมสนับสนุนจัดกลุมความรวมมือระหวางโรงเรียนเอกชน
ดวยกันหรือโรงเรียนเอกชนกับโรงเรียนรัฐบาล  จากขางตนสรุปไดวาการมีมาตรฐานและ 
การประกันคุณภาพการศึกษาท่ีดีถือไดวาเปนจุดขายท่ีสําคัญใหประชาชนเกิดการยอมรับและ
สนับสนุนการสรางภาพลักษณท่ีดีของโรงเรียนเอกชน 
    (2) ภาระหนาท่ีการบริหารโรงเรียนเอกชน 
     การบริหารงานในโรงเรียนเอกชน เพื่อใหบรรลุผลสําเร็จไดนั้นตองมี 
ผูบริหาร ครู บุคลากรสนับสนุนดานการศึกษา และผูท่ีเกี่ยวของ รวมกันปฏิบัติหนาท่ีอยางมี
ประสิทธิภาพ ประสานงานกันอยางมีระบบ เพ่ือใหกระบวนการบริหารโรงเรียนประสบผลสําเร็จ
ตามเปาหมาย และจะตองตะหนักถึงภารกิจงานทุกฝายภายในโรงเรียน ดังนั้น จึงไดมีนักวิชาการ
สรุป ภาระงานและบทบาทหนาท่ีของงานการบริหารโรงเรียนเอกชนไว ดังนี้ 
     Campbell (1978, p. 189) กลาววา งานบริหารโรงเรียนเอกชนท่ีผูบริหาร
ตองรับผิดชอบมี 6 ขอ คือ 1) งานหลักสูตรและการสอน 2) งานบุคลากรโรงเรียน 3) งานสัมพันธ
ระหวางโรงเรียนกับชุมชน 4) งานกิจการนักเรียน 5) งานอาคารสถานท่ี 6) งานบริหารการเงินและ
ธุรการ 
     Miller (1985, p. 500) กลาววา งานของผูบริหารโรงเรียนเอกชน ตอง
รับผิดชอบและปฏิบัติใหสําเร็จ มี 8 ประการ คือ 1) การวางแผนงาน โครงการ 2) การเรียนการสอน 
3) งานกิจกรรมนักเรียน 4) งานดานบุคลากร 5) งานดานอาคารสถานท่ี พัสดุ อุปกรณ 6) งาน
การเงินและธุรการ 7) งานการประชาสัมพันธ 8) งานวัดผลและประเมินผล 
     Kimbrough and Nunnery (1988, p. 44) กลาววาภารกิจของผูบริหาร
โรงเรียนไววามี 8 ดาน คือ 1) การเรียนการสอนและการพัฒนาหลักสูตร 2) การบริการนักเรียน  
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3) ความสัมพันธระหวางโรงเรียนกับชุมชน 4) การบริหารงานบุคคล 5) การบริหารงานอาคาร
สถานท่ี 6) การบริการชุมชน 7) การจัดการ โครงสรางการบริหารงาน 8) การบริหารงบประมาณ 
     กระทรวงศึกษาธิการ (2546, หนา 32) ไดกําหนดขอบขายและภารกิจการ
บริหารและจัดการศึกษาสําหรับโรงเรียนท่ีเปนนิติบุคคลไวในคูมือการบริหารสถานศึกษาท่ีเปนนิติ
บุคคลโดยแบงการบริหารออกเปน 4 ดานไดแก ดานวิชาการ งบประมาณ การบริหารงานบุคคล 
และการบริหารทั่วไป ตามหลักการของโรงเรียนเปนฐาน (School-based Principles)  
     สรุปการกําหนดภาระและหนาท่ีท่ีรับผิดชอบในโรงเรียนเอกชนนั้นมี
ความจําเปนท่ีผูบริหารโรงเรียนจะตองกําหนดถึงขอบขายและภารกิจหลักของงานการบริหาร
โรงเรียนท่ีเกี่ยวของเพื่อใหอยูในกลุมเดียวกัน และสามารถกําหนดงานการบริหารใหยืดหยุนตาม
สภาวการณท่ีเปล่ียนแปลงไปได เพื่อเปนประโยชนในการบริหารงานโรงเรียนใหบรรลุตาม
วัตถุประสงคท่ีกําหนด 
 4. ปจจัยแหงความสําเร็จของการบริหารโรงเรียนเอกชน 
  ปจจัยแหงความสําเร็จของการบริหารโรงเรียนเอกชน 
  คุณภาพของโรงเรียน /สถานศึกษาเปนประเด็นปญหาหนึ่งท่ีสังคมไทยกาลังให
ความสําคัญในอันดับตนๆ กระทรวงศึกษาธิการกาลังพยายามที่จะปรับปรุงคุณภาพของโรงเรียน 
/สถานศึกษาดวยการปฏิรูปการศึกษา ตามพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 ซ่ึงเปน
กฎหมายแมบทท่ีจะชวยพัฒนาคุณภาพโรงเรียน และเพื่อหาแนวทางหรือวิธีการแกไขวิกฤตในเร่ือง
คุณภาพการศึกษาโดยรวม ซ่ึงผูท่ีมีบทบาทสําคัญตอการแกไขปญหาและพัฒนาโรงเรียนก็คือ
ผูบริหารโรงเรียนนั่นเอง  
  รัญจวน อินทรกําแหง (2537 อางถึงใน สงบ ประเสริฐพันธุ, 2543, หนา 79) ท่ีกลาว
ไววา ผูนําสถานศึกษาทุกระดับมีบทบาทความรับผิดชอบอยางสําคัญ ตั้งแตครูใหญ อาจารยใหญ  
ผูอํานวยการ เพราะเปนผูท่ีมีอํานาจสูงสุดในสถานศึกษานั้น ท้ังในการสรางสรรคและในการทําลาย 
  จากความสําคัญในบทบาทของผูบริหารโรงเรียน /สถานศึกษาท่ีมีบทบาทตอ
องคการ จึงอาจกลาวไดวาคุณภาพของโรงเรียนจะบังเกิดข้ึนไดหรือไมอยางไรนั้น “ผูบริหาร
โรงเรียน” จะเปนตัวแปรสําคัญท่ีจะสรรคสรางใหบังเกิดคุณภาพขึ้นได ภายใตกลไกหรือระบบ
บริหารจัดการขององคการนั้นๆ เปนสําคัญ ดังท่ี สงบ ประเสริฐพันธุ (2543, หนา 90) ท่ีไดกลาวถึง
บทบาทของผูบริหารท้ัง ครูใหญ อาจารยใหญ หรือผูอานวยการท่ีมีตอการพัฒนาคุณภาพโรงเรียน 
/สถานศึกษา ไวอยางนาสนใจวา ยุคโลกาภิวัตน ความรูคืออํานาจ ดังนั้นผูบริหารโรงเรียนในยุค
ปจจุบันจะตองสรางภาพพจนใหมใหเปนผูนาทางวิชาการ มีหนาท่ีในการนาแนวคิดใหมๆ ไปสู 
การปฏิบัติเพื่อพัฒนาคุณภาพโรงเรียนในดานตางๆ ตองทาตัวเปนผูจุดประกายความคิดใน 
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การพัฒนาคุณภาพงานวิชาการในโรงเรียน ผูบริหารโรงเรียนยุคใหมจะตองนาใหบุคลากรใน
โรงเรียนไดตระหนักและใหความสําคัญท้ังงานวิชาการ งานวิจัย ศึกษาหาความรูการสรางและ
พัฒนาคุณภาพของโรงเรียนเพ่ือกาวสูความเปนเลิศนั้น ถือไดวาเปนบทบาทภารกิจของผูบริหาร
โดยตรง 
  สุพล วังสินธ์ิ (2537, หนา 66–67) กลาวไววา ผูบริหารโรงเรียนคือผูนําความเปนเลิศ
มาสูโรงเรียน โดยคอยๆ กําหนดระดับประสิทธิภาพและประสิทธิผลของโรงเรียนใหสูงข้ึนเร่ือยๆ 
ท้ังมาตรฐานของตนเองและมาตรฐานท่ีใชกับผูอ่ืน การพัฒนาคุณภาพสูความเปนเลิศจะตองกําหนด
นโยบายและสรางบรรยากาศการบริหารไปพรอมๆ กัน ผูบริหารตองมีทักษะความสามารถพื้นฐาน
สําคัญ 6 ประการคือ 1) มีความคิดสรางสรรคลึกซ้ึง 2) การมีความรูสึกไว 3) การมองการณไกล 4) 
การเปล่ียนแปลงได 5) การมุงม่ัน 6) การอดทน ท้ังหมดเปนบทบาทสําคัญของผูบริหารโรงเรียน  
/สถานศึกษา ตอการพัฒนาคุณภาพการศึกษาของโรงเรียน เพื่อสรางโรงเรียนมุงสูความเปนเลิศ 
  จากบทบาทการสรางคุณภาพโรงเรียนสูความเปนเลิศ พอสรุปไดวาโรงเรียน/
สถานศึกษา เปนองคการทางการศึกษาท่ีสําคัญระดับฐานลางตอการดาเนินบทบาทภารกิจการ
สรางสรรค กอใหเกิดผลผลิตทางการศึกษา ท้ังนี้ผูบริหารโรงเรียนจะเปนกลไกสําคัญท่ีจะนํา
ความสําเร็จและเสริมสรางคุณภาพทางการเรียนรูใหเกิดข้ึนภายในองคการนั้นๆ การสรางคุณภาพ
ในโรงเรียนจะกอใหเกิดความเช่ือม่ัน ความม่ันใจเกิดข้ึนกับผูรับบริการทั้งนักเรียน ผูปกครอง 
ชุมชน และสังคมสวนรวม 
 5. แนวคิดเก่ียวกับความสัมพันธดานวัฒนธรรมองคกรกับการบริหารโรงเรียนเอกชน 
  Mr. Tan Pheng Hock (2007, p.20) ไดระบุถึงปจจัยแหงความสําเร็จหาประการใน
การบริหารองคกรสูความเปนเลิศซ่ึงประกอบดวย ความมุงม่ันของฝายบริหาร (Senior Management’s 
Commitment) การมีสวนรวมของบุคลากร (Involvement of People) การสรางธุรกิจใหมีทิศทางท่ี
ตอบสนองตอความตองการของลูกคา (Alignment Business with Customization) การมีกลไกประเมิน
องคกรเพื่อการพัฒนา (Internal Assessment for Improvement) จิตสํานึกของบุคลากร (Mindset) 
ท้ังนี้ปจจัยแหงความสําเร็จประการสุดทาย คือ จิตสํานึก (Mindset) เปนส่ิงท่ีผูบริหารสูงสุดให
ความสําคัญเปนอยางมาก โดยการสรางความเช่ือ (Beliefs) ข้ึนมาจาก พื้นฐานของบริษัท จากน้ัน
แปรเปล่ียนใหเปนคานิยม (Values) ตลอดจนมีการนําไปปฏิบัติท่ัวท้ังองคกรจนเปนพฤติกรรม 
(Behavior) และในท่ีสุดเกิดเปนวัฒนธรรมที่เขมแข็งขององคกร (Organization Culture) กระบวนการ
ดังกลาวไดดําเนินการอยางเปนระบบและครอบคลุมปจจัยแหงความสําเร็จอ่ืนๆ 
  ความสัมพันธของความเช่ือ (Beliefs) คานิยม (Values) และพฤติกรรม (Behavior) ท่ี
สงผลตอการดําเนินงานขององคกร 
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  ดังนั้นการปลูกจิตสํานึก (Mindset) เปนส่ิงท่ีผูบริหารสูงสุดใหความสําคัญเปนอยาง
มาก โดยการสรางความเช่ือ (Beliefs) ข้ึนมาจาก พื้นฐานของสถานศึกษา จากน้ันแปรเปล่ียนใหเปน
คานิยม (Values) ตลอดจนมีการนําไปปฏิบัติท่ัวท้ังองคกรจนเปนพฤติกรรม (Behavior) และใน
ท่ีสุดเกิดเปนวัฒนธรรมท่ีเขมแข็งขององคกร (Organization Culture) กระบวนการดังกลาวได
ดําเนินการอยางเปนระบบและครอบคลุมปจจัยแหงความสําเร็จอ่ืนๆ โรงเรียนท่ีมีคุณภาพเชิงบริหาร
จัดการยอมกอใหเกิดมิติแหงความเปนเลิศในระบบการจัดการศึกษายุคใหม จึงเปนส่ิงจําเปนอยางยิ่ง
ท่ีตองมีปจจัยและองคประกอบเสริมท่ีหลากหลายเขามาชวยดําเนินการ เพ่ือสงผลตอความสําเร็จ
ขององคการไดในท่ีสุด “ผูบริหารโรงเรียน” จึงมีความสําคัญยิ่ง ท่ีตองกําหนดยุทธศาสตร 
การบริหารจัดการ ตลอดจนมีความเปนผูนําทางดานวัฒนธรรมท่ีดีมีการบริหารมุงสูความเปนเลิศ
กอใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุด ในการพัฒนาบริหารจัดการในสถานศึกษามีการบริหารการ
เปล่ียนแปลงและปรับเปล่ียนไปในทางท่ีดีเสมอตามยุคสมัยและสถานการณมีความสมดุลและมี
คุณภาพอยางยั่งยืนตลอดไป 
 

บริบทโรงเรียนในเครือสารสาสน 
 
 1. ความเปนมาของโรงเรียนในเครือสารสาสน 
  โรงเ รียนในเครือสารสาสน  เปนโรงเ รียนเอกชนสังกัดสํานักบริหารงาน
คณะกรรมการสงเสริมการศึกษาเอกชน เปนสถาบันการศึกษาท่ีมีท้ังคุณภาพและปริมาณพรอมมอบ
โอกาสทางการศึกษาใหแกเยาวชนอยางมีวิสัยทัศนซ่ึงมีสาขา 35 โรงเรียนในปการศึกษา 2556 และ
กําลังเติบโตขึ้นทุกวัน ตามความนิยมของผูปกครองท่ัวไปภูมิภาคของประเทศไทย เร่ิมเปดกิจการ
โรงเรียนต้ังแตปพุทธศักราช 2507 กอต้ังโดย อาจารยพิบูลย  ยงคกมล ประธานอํานวยการโรงเรียน 
และอาจารยเพ็ญศรี ยงคกมล รองประธานอํานวยการ โดยจะเห็นไดวาโรงเรียนในเครือสารสาสนมี
การพัฒนาการไปในแนวทางแบบกาวกระโดด นับต้ังแตการกอต้ังโรงเรียนข้ึนเปนคร้ังแรกใน 
ป พ.ศ. 2507 เปนตนมา เปดดําเนินการสอน ดังนี้ (กองอํานวยการโรงเรียนในเครือสารสาสน, 2547, 
หนา 22) 1) สายสามัญ เปดดําเนินการสอนต้ังแตเตรียมอนุบาล ถึงมัธยมศึกษาปท่ี 6 2) สาย
อาชีวศึกษา เปดดําเนินการสอนตั้งแต ปวช. 1 ถึง ปวส. 3) สายการศึกษาพิเศษ (ใชส่ือการเรียน 
การสอนเปนภาษาอังกฤษ) เปดดําเนินการสอนต้ังแตชั้นอนุบาล ถึง มัธยมศึกษาปท่ี 6 สําหรับ 
การบริหารงานของโรงเรียนในเครือสารสาสนดําเนินการโดยมีคณะผูบริหาร ซ่ึงดํารงตําแหนงตาม
วาระการแตงตั้ง ไดแกตําแหนง ผูอํานวยการเขต และคณะผูบริหาร ทําหนาท่ีบริหารโรงเรียน 
รวมกับคณะกรรมการบริหาร และมีคณะกรรมการ คือ คณะกรรมการบริหารโรงเรียนทําหนาท่ี
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ตรวจสอบและพัฒนาคุณภาพของกลุมโรงเรียนในเครือสารสาสนใหมีคุณภาพและมีประสิทธิภาพ
ตามมาตรฐาน (พิบูลย  ยงคกมล, 2547, หนา 24) 
  ปจจุบัน โรงเรียนในเครือสารสาสนเปนโรงเรียนเอกชนท่ีมีเครือขายมากท่ีสุดถึง 35 
โรงเรียนในปการศึกษา 2556 มีจํานวนครู 6,511 คน จํานวนนักเรียน 78,248 คน การศึกษาที่มี
จํานวนครูและนักเรียนมากท่ีสุดในเครือสารสาสน ดังนั้นผูวิจัยจึงไดศึกษาดาน “ความสัมพันธ
ระหวางปจจัยวัฒนธรรมในองคกรกับปจจัยการบริหารโรงเรียนเอกชนในเครือสารสาสน เขต
การศึกษาท่ี 5 
 
ตารางท่ี 2.2   ขอมูลโรงเรียนในเครือสารสาสนเขตการศึกษาท่ี 5 
 

ลําดับ โรงเรียน ปท่ีกอต้ัง ระดับชั้นท่ีเปดสอน 
จํานวนนักเรียน 

(คน) 
1 โรงเรียนสารสาสนพัฒนา 2512 อนุบาล-ม.3 2,354 
2 โรงเรียนสารสาสนประชาอุทิศพิทยาคาร 2538 อนุบาล-ม.3 3,449 
3 โรงเรียนสารสาสนสุขสวัสด์ิ 2538 อนุบาล-ม.3 2,688 
4 โรงเรียนสารสาสนสมุทรสาร 2541 อนุบาล-ม.3 2,424 
5 โรงเรียนวรมงคล 2552 อนุบาล-ม.3 1,238 

 
  ดวยประสบการณในความมีมาตรฐานดานการบริหารการศึกษา ซ่ึงถือเปนเคล็ดลับ
ในการบริหารโรงเรียนในเครือสารสาสนใหประสบความสําเร็จสูงสุด ทําใหทุกโรงเรียนเจริญข้ึน
อยางตอเนื่องดวยปริมาณและเต็มไปดวยคุณภาพ ตามมาตรฐานสารสาสน คือ การบริหารงานแบบ 
F2Q (เอฟทูคิว) 
  F คือ Fraternity ความเปนภราดรภาพหรือความสัมพันธฉันทพี่นอง 
  Q1 คือ Quality คุณภาพ 
  Q2 คือ Quantity ปริมาณ 
  โรงเรียนในเครือสารสาสนถือปฏิบัติมาตรฐานดานการบริหารการศึกษาดวย 
การบริหารงานแบบ F2Q นี้ ตอเนื่องยาวนานถึง 49 ป ดวยการบริหารคุณภาพใหเกิดปริมาณ และ 
ปริมาณทําใหเกิดคุณภาพ โดย Q ท้ัง 2 จะเปนของท่ีคูกัน เกื้อหนุนซ่ึงกันและกัน โดยอาศัยภราดร
ภาพในการบริหาร ซ่ึง ภราดรภาพ (Fraternity) นี้จะเปนตัวเช่ือม ทําใหไดท้ังคุณภาพและปริมาณ
ของการเจริญเติบโต และนําไปสูการปฏิบัติงานอยางราบร่ืน เกิดผลสําเร็จอยางเก้ือกูลกัน ท้ังฝาย
ผูบริหาร คณะครู และนักเรียน (พิบูลย ยงคกมล, 2547, หนา 7) 
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 2. การบริหารงานโรงเรียนในเครือสารสาสน 
  แนวทางการบริหารโรงเรียนเพื่อใหบรรลุหลักการในการจัดการศึกษาตาม
พระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 ท่ีแกไขเพิ่มเติม (ฉบับท่ี 2) พ.ศ. 2545 และพัฒนา
หลักสูตรแกนกลางการศึกษาข้ันพื้นฐาน พุทธศักราช 2551 โดยมีความสอดคลองตามเจตนารมณ
ของคณะกรรมการบริหารโรงเรียนในเครือสารสาสน ไดกําหนดเปนกรอบเพื่อการบริหารโรงเรียน 
ดังตอไปนี้ 
   (1) ดานหลักสูตรและการเรียนการสอน โดยใหความสําคัญกับการเรียนการสอน
วิชาภาษาไทยและวิชาคณิตศาสตร ในระดับช้ันประถมศึกษาปท่ี 1-4 เพื่อสรางพ้ืนฐานใหนักเรียน
อาน-เขียนคลอง และคิดเลขไดถูกตองรวดเร็ว การเรียนการสอนภาษาอังกฤษสําหรับนักเรียนท่ัวไป 
ผูท่ีเรียนจบระดับช้ันประถมศึกษาปท่ี 6 ควรจะฟงและพูดภาษาอังกฤษไดคลองแคลว ท้ังนี้โรงเรียน
ตองมีขอมูลและแสวงหากลวิธีจัดการเรียนการสอนชวยเหลือนักเรียน ตอไปนี้ 1) นักเรียนท่ีมี
ผลสัมฤทธ์ิยังไมเพียงพอ 2) นักเรียนท่ีตองการการชวยเหลือพิเศษ 3) จุดเนนของหลักสูตรท่ีตองการ
ใหความสนใจเปนพิเศษนักเรียนอาชีวศึกษาตองไดรับการบริการแนะแนวและฝกฝนอยางจริงจัง 
เพื่อเขาสูงานอาชีพอยางม่ันใจเม่ือจบการศึกษา 
   (2) การประกันคุณภาพและมาตรฐานการศึกษาของโรงเรียน ประกอบไปดวย  
1) โรงเรียนจะตองมีแผนพัฒนา ซ่ึงมีขอกําหนดท่ีครอบคลุมนโยบาย เปาหมาย ภาพความสําเร็จใน
อนาคต รายละเอียดแผนงาน โครงการ รวมทั้งผูรับผิดชอบทุกดานของโรงเรียน 2) ดําเนินการใหมี
การประเมินภายในโรงเรียนใหสอดคลองสัมพันธกับการดําเนินงานตามแผน เพื่อเปนขอมูล
ขาวสารในการปรับปรุงพัฒนาแนวทางดําเนินการทุกดานในโรงเรียน เพื่อใหเกิดประสิทธิภาพ
ยิ่งข้ึน 3) จัดใหมีผลรายงานการเรียนถึงนักเรียนและผูปกครองนักเรียนแตละคนเปนระยะๆ และ
รายงานผลสัมฤทธ์ิโดยรวมตลอดจนผลการดําเนนิงานประจําปใหสาธารณชนทราบ 4) เตรียมการ
และสนับสนุนการดําเนินงาน เพื่อการประเมินภายนอกจากสํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมิน
คุณภาพการศึกษา ตาม พ.ร.บ. การศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 
   (3) บรรยากาศในโรงเรียนซ่ึงเปนวัฒนธรรมของสารสาสนท่ีเปนประโยชนและ
สงเสริมในการบริหารจัดการและการเรียนการสอนไดแก 1) ดูแลอาคารสถานท่ีและส่ิงอํานวยความ
สะดวกตางๆ ในโรงเรียนใหสามารถใชงานไดโดยสะดวก ปลอดภัย ไมเปนอันตรายแกนักเรียน
และเปนผลดี 2) จัดสภาพในโรงเรียนใหสวยงาม รมร่ืน และมีกิจกรรมท่ีกระตุนใหนักเรียน ครู และ
บุคลากรในโรงเรียนไดอยูรวมกันอยางมีความสุข 3) บุคลากรทุกฝายของโรงเรียนมีสัมพันธท่ีดีกับ
ผูปกครอง และใหถือวาผูปกครองนักเรียนเปนลูกคาท่ีควรจะไดรับการบริการที่ดีจากโรงเรียน 4) 
บุคลากรในโรงเรียนมีความรักและความผูกพันซ่ึงกันและกัน ตลอดจนมีความจงรักภักดีตอองคกร 
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 3. นโยบายการบริหารงานของโรงเรียนในเครือสารสาสน 
  ตั้งแตปการศึกษา 2551 ถึงปปจจุบัน โรงเรียนในเครือสารสาสน ไดกําหนดนโยบาย
การบริหารงานของโรงเรียน ไวดังนี้ (กองอํานวยการโรงเรียนในเครือสารสาสน, 2551, หนา 7) 
   (1) เพื่อลดมลพิษดานจิตใจแหงการขาดศีลธรรมหรือธรรมะ อันเปนสาเหตุแหง
ความวุนวายและความเดือดรอนที่เกิดข้ึนทุกวันนี้ ครูตองเปนผูนํา เปนตัวอยางท่ีดีแกนักเรียน ถือ
เปนหนาท่ีท่ีจะอบรมและอภิบาลนักเรียนทุกคนใหมีภูมิตานทานฝายจิตใจ เปนผูมีคุณธรรม เพื่อ
สอดคลองกับปรัชญาโรงเรียนท่ีวา “คุณธรรมนําวิชา พัฒนาตน” 
   (2) วางแนวปฏิบัติดานการประหยัดอยางเปนรูปธรรม ชัดเจน โดยการปฏิบัติ
อยางตอเนื่องเพื่อเกิดผลดีตอตนเอง ครอบครัว ชุมชน และประเทศชาติ 
   (3) รักษาเอกลักษณของความเปนสารสาสน และพัฒนาใหดีข้ึนอยางสมํ่าเสมอ 
ไดแก 1) ลายมือสวยงาม ถูกตอง วองไว และน่ังสงา จับปากกา เขียนให ถูกตอง 2) เปนผูมีวินัยใน
ตนเองท้ังตอหนาและลับหลัง 3) เปนผูใฝรู รักการคนควาหาความรูเพื่อพัฒนาตนเอง มุงประโยชน
ของนักเรียนเปนหลัก 4) เปนผูสุภาพ มีน้ําใจดี มีคุณธรรมตางๆ พรอมท่ีจะทําตาม นโยบายของ
โรงเรียนในทุกเร่ืองดวยความจริงใจ ไมเปนผูนําใน การคัดคานหรือวิพากษวิจารณนโยบายท่ีไดรับ 
มี Loyalty ตอโรงเรียน 5) สงเสริมใหครูและนักเรียนมีความสามารถดานการแสดงใหหลากหลาย 
6) รักและเห็นคุณประโยชนของการออกกําลังกาย โดยการนําไปสู การปฏิบัติอยางเกิดผล
พัฒนาการเดิน Marchingใหดียิ่งข้ึน ฝกการเลนกีฬาใหเกงอยางนอย 1 ประเภท 
   (4) เนนความเปนเลิศทางวิชาการ โดย 1) สรางนักเรียนเกง ใหเปนเด็กอัจฉริยะ 
2) ใชภาษาอังกฤษส่ือสารไดอยางอัตโนมัติตามวัยและความรูของแตละคน 3) ดําเนินการสอน
ภาษาอังกฤษ 7 รายวิชา (Math, Science, Social, Health, Education, Insight Music, Drawing and 
Scout) 4) มีผลสัมฤทธ์ิในการเรียน Insight Music อยางเปนรูปธรรม และ สามารถบรรเลงดนตรี
อยางมีคุณภาพตามสภาพของแตละโรงเรียน 
   (5) ดูแลรักษาความสะอาดเรียบรอยและความปลอดภัยในดานอาคารสถานท่ี 
รวมถึงดูแลบํารุงตนไม ไมดอก ไมประดับ ใหโรงเรียนเปนสถานท่ีสวยงาม รมร่ืน นาอยูอาศัย 
   (6) โรงเรียนในเครือสารสาสน คิดคนและพัฒนาตําราเรียนเองส่ือการเรียน 
การสอนของเราอยูเสมอ เพื่อมอบความรูท่ีถูกตองใหนักเรียนของเรา ไดบรรลุเปาหมายท่ีวา 
“คุณธรรม นําวิชา พัฒนาตน” พรอมกาวเขาสูร้ัวมหาวิทยาลัยท่ีมีช่ือเสียงในระดับตนๆของประเทศ
ไทยและตางประเทศ 
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   (7) ผูบริหารที่มีวิสัยทัศนและมีความเปนผูนํา ในการบริหารงาน ดานการศึกษา 
มีบุคลากรท่ีมีความรู ความสามารถ และเช่ียวชาญหลากหลายสาขา เพื่อขับเคล่ือนนโยบายอยางเต็ม
ประสิทธิภาพ 
 4. การบริหารตามนโยบายวัฒนธรรมองคกรโรงเรียนเอกชนในเครือสารสาสน 
ปการศึกษา 2556 
  วัฒนธรรมองคกรโรงเรียนในเครือสารสาสน เปนวัฒนธรรมท่ีม่ันคงและเขมแข็งมา
นานกวา 50 ปแลว ปจจัยที่ทําใหวัฒนธรรมของสารสาสนมั่นคง และเขมแข็งเกิดจากความรวมมือ
ของบุคคล 4 ฝาย ท่ีมีสวนรวมในการสรางรากฐานของวัฒนธรรมมาอยางตอเนื่อง ตั้งแตป พ.ศ. 
2507 จนถึงปจจุบัน ป พ.ศ. 2556 ดังนี้ 
  วัฒนธรรมสําหรับผูบริหาร 
   (1) เปนผูนําท่ีซ่ือสัตยตอตนเองและองคกร 
   (2) เปนผูนําท่ีมีความรู ความเขาใจในนโยบายขององคกร  
   (3) เปนผูนําท่ีไมกลัวสูญเสียอํานาจ มุงม่ันในการทํางานมากกวายึดติดใน
ตําแหนง 
   (4) เปนผูนําท่ีทํางานอยางมีระบบ มีความวิริยะอุตสาหะเปนตัวอยางท่ีดีแก
บุคคลรอบขาง 
   (5) เปนผูนําท่ียึดม่ันในคุณธรรม ไมลําเอียง และมีความเปนประชาธิปไตย 
   (6) เปนผูนําท่ีมีความเขาใจ มีความเอื้ออาทร เห็นคุณคา ยินดีรับฟงความคิดเห็น
ของผูใตบังคับบัญชา และมีสัมมาคารวะตอผูอาวุโสกวา 
   (7) เปนผูนําท่ีมุงม่ันในการพัฒนาดานวิชาการสูความเปนเลิศอยางตอเนื่อง 
  วัฒนธรรมสําหรับครู 
   (1) เปนครูท่ีปฏิบัติตามนโยบาย และรักษาภาพพจนขององคกร 
   (2) เปนครูท่ีมีน้ําใจ เสียสละ และมีความรับผิดชอบตอองคกร 
   (3) เปนครูท่ีมีคุณธรรม จริยธรรม ประพฤติตนเปนแบบอยางท่ีดี เสมอตน เสมอ
ปลาย 
   (4) เปนครูท่ีมีมนุษยสัมพันธท่ีดีตอนักเรียน เพื่อนครู ผูบริหาร และผูปกครอง 
   (5) เปนครูท่ีมีความเขาใจ มีความเอ้ืออาทร เห็นคุณคา ยินดีรับฟงความคิดเห็น
ของผูรวมงานและมีสัมมาคารวะตอผู อาวุโสกวา 
   (6) เปนครูท่ียึดม่ันในคุณธรรม ไมลําเอียง และมีความเปนประชาธิปไตย 
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   (7) เปนครูท่ีมีดี 7 อยาง : มีความรูดี เตรียมตัวดี สอนดี ปกครองดี วัดผลดี อบรม
ดี และอภิบาลดี 
  วัฒนธรรมสําหรับนักเรียน 
   (1) เปนนักเรียนท่ีมีความกตัญูรูคุณตอพอแม ครู อาจารย และผูมีพระคุณ 
   (2) เปนนักเรียนท่ีมีความกลาหาญ กลาพูด กลาคิด กลาทํา กลาแสดงออกในส่ิงท่ี
ถูกท่ีควร 
   (3) เปนนักเรียนท่ีมีความซ่ือสัตย สุจริต ยุติธรรม และเสียสละ 
   (4) เปนนักเรียนท่ีมีความสุภาพ นบนอบ อดทน อดกล้ัน 
   (5) เปนนักเรียนท่ีมีความมัธยัสถ รูจักพอเพียง และรูจักประมาณตน 
   (6) เปนนักเรียนท่ีมีความขยันหม่ันเพียร ตั้งใจศึกษาเลาเรียนสม่ําเสมอ และ
แสวงหาความรูตลอดชีวิต 
  วัฒนธรรมสําหรับผูปกครอง 
  เมื่อผูปกครองเปนผูเลือกท่ีจะใหบุตรหลานเขามาศึกษาในองคการศึกษาของ
โรงเรียนในเครือสารสาสน จะตอง ยึดหลักปฏิบัติตามวัฒนธรรมองคกรดังนี้ 
   (1) เปนผูปกครองท่ีใหความรวมมือในการปฏิบัติตามนโยบายและระเบียบวินัย
ขององคกรเปนอยางดี 
   (2) เปนผูปกครองที่มีความเคารพ เชื่อมั่น และศรัทรา ในการบริหารงานของ
องคกร 
   (3) เปนผูปกครองท่ีใหการสงเสริมสนับสนุนกิจกรรมขององคกร อันจะสงผล
ใหบุตรหลานไดรับประสบการณการเรียนรูท่ีดียิ่งข้ึน 
  สรุปแนวคิดเก่ียวกับความสัมพันธดานวัฒนธรรมองคกรกับปจจัยการบริหาร
โรงเรียนเอกชนในเครือสารสาสนสูความสําเร็จ 
  จากนโยบายขางตนผูวิจัยจึงสรุปไดวา ความสัมพันธวัฒนธรรมสงผลในการบริหาร
สถานศึกษาสูความเปนเลิศ เพื่อเปนองคกรแหงความมีวัฒนธรรมในโรงเรียนกลุมในเครือ 
สารสาสนใหความสําคัญกับการเรียนรูซ่ึงเปนกระบวนการท่ีจะทําใหมนุษยสามารถพัฒนาคุณภาพ
ชีวิตของตนใหดําเนินชีวิตในสังคมไดอยางมีความสุข สามารถเกื้อหนุนการพัฒนาประเทศไดอยาง
เหมาะสมสอดคลองกับความเปล่ียนแปลงในทุกๆ ดานของประเทศ ภารกิจท่ีสําคัญของโรงเรียน
และการจัดการศึกษา คือ การผลิตนักเรียนท่ีมีคุณภาพ เตรียมคนใหมีลักษณะมองกวาง คิดไกล ใฝดี 
เตรียมคนใหสามารถเผชิญกับสถานการณท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็ว มีการพัฒนาท้ังดาน
รางกาย สติปญญา อารมณ และสังคม มีผลสัมฤทธ์ิทางการเรียนท่ีดี มีกระบวนการคิดอยางเปน
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รูปธรรม มีคุณธรรมและจริยธรรม มีระเบียบวินัยในตนเองและเปนประชากรท่ีมีคุณภาพของสังคม
โลกในอนาคต การเรียนรูเพื่อมุงสูความสําเร็จนั้นจึงเปนหนาท่ีของทุกคน โดยเฉพาะอยางยิ่ง
โรงเรียนและครอบครัวซ่ึงสถาบันท่ีอยูใกลชิดนักเรียนมากท่ีสุด จึงมีหนาท่ีรวมกันในการใหความรู
ความเขาใจในวิชาการตางๆ การพัฒนาความคิดและสติปญญา การปรับปรุงแกไขพฤติกรรมใหอยู
ในวิถีทางท่ีถูกท่ีควร 
  ดังนั้นการบริหารการจัดการท่ีสงผลใหบรรลุเปาหมายดังปรัชญาของโรงเรียนใน
เครือสารสาสนท่ีวา “คุณธรรม นําวิชา พัฒนาตน.” การสรางทัศนคติคานิยมที่ถูกตอง การสราง
มาตรฐานทางคุณธรรมจริยธรรมใหเกิดข้ึนในชีวิตของผูเรียนเปนการพัฒนาความเปนมนุษยอยาง
เปนองครวม ท้ังการพัฒนารางกาย จิตใจ และสติปญญา เพ่ือใหธํารงวัฒนธรรมขององคกรท่ีสงผล
ใหสถานศึกษามีความเปนเลิศในการจัดการศึกษาใหมีความยั่งยืนสืบไป 
 

งานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 
 1. งานวิจัยภายในประเทศ 
  บัณฑิต แทนพิทักษ (2540) วิจัยเร่ือง ศึกษาความสัมพันธระหวางภาวะผูนํา อํานาจ   
ความศรัทธา และความพึงพอใจในงานของครูโรงเรียนมัธยมศึกษา จํานวน 97 โรงเรียน ผูริหาร 
จํานวน 97 คน ครู จํานวน 679 คน ผลการศึกษาพบวา ภาวะผูนํา ของผูบริหารซ่ึงประกอบดวย 
ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง และภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน การใชอํานาจของผูบริหาร และความพึง
พอใจในงานของครู มีความสัมพันธกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ และภาวะผูนําของผูบริหาร การใช
อํานาจของผูบริหาร ความศรัทธาของครู และชีวสังคมของครู สามารถรวมกันทํานายความพึงพอใจ
ในงานของครูไดรอยละ 37.65 
  วรรณดี ชูกาล (2540) วิจัยเร่ือง ศึกษาความสัมพันธระหวางภาวะผูนําการ
เปล่ียนแปลงของผูอํานวยการ ความพึงพอใจในงาน ปจจัยสวนบุคคล กับความยึดม่ันผูกพันตอ
องคการของอาจารยพยาบาล วิทยาลัยพยาบาลสังกัดกระทรวงสาธารณสุข พบวา อายุ ระยะเวลา
ปฏิบัติ ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงองผูอํานวยการ และความพึงพอใจในงาน มีความสัมพันธกับ
ความยึดม่ันผูกพันตอองคการของอาจารยพยาบาลอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 
  ดวงใจ  นิลพันธุ (2543) วิจัยเร่ือง ศึกษาความสัมพันธระหวางผูนําการเปล่ียนแปลง
ของผูบริหาร ความพึงพอใจในการทํางาน และความผูกพันตอองคการของพนักงาน ศึกษากรณี
บริษัทในกลุมธุรกิจส่ือสารโทรคมนาคม ผลการศึกษาพบวา ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงมี
ความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันตอองคการอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 
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  สุนันท การีชิต (2545) วิจัยเร่ือง ศึกษาความสัมพันธระหวางแรงจูงใจกับการใช
กระบวนการพยาบาลของพยาบาลวิชาชีพ โรงพยาบาลอินทรบุรี จังหวัดสิงหบุรี พบวา พยาบาล
วิชาชีพ โรงพยาบาลอินทรบุรี จังหวัดสิงหบุรี มีแรงจูงใจปจจัยกระตุนโดยรวมอยูในระดับสูง ใน
รายดานท้ัง 5 ดาน คือ ความสําเร็จของงาน ความกาวหนาในหนาท่ีการงาน ความรับผิดชอบในงาน  
การยอมรับนับถือ ลักษณะงานท่ีปฏิบัติ อยูในระดับสูง แรงจูงใจปจจัยคํ้าจุนโดยยามอยูในระดับสูง  
ในรายดาน 6 ดาน ความสัมพันธกับผูรวมงาน การปกครองบังคับบัญชา ความม่ันคงขององคการ  
นโยบายการบริหารงาน ส่ิงแวดลอมในการทํางานอยูในระดับสูง เงินเดือน และสวัสดิการ อยูใน
ระดับปานกลาง และพยาบาลวิชาชีพ โรงพยาบาลอินทรบุรี จังหวัดสิงหบุรี ใชกระบวนการพยาบาล
โดยรวม อยูในระดับสูง การใชกระบวนการพยาบาลรายดานอยูในระดับสูงท้ัง 5 ดาน คือ  
การประเมินสภาพผูรับบริการ การวินิจฉัยทางการพยาบาล การวางแผนการพยาบาล การปฏิบัติการ
พยาบาล การประเมินผลทางการพยาบาลจากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยท่ีเกี่ยวของกับแรงจูงใจ  
ซ่ึงเปนความตองการของบุคลากรท่ีมีความสัมพันธทางบวกกับผลสัมฤทธ์ิของการปฏิบัติงานใน 
การนําองคกร 
  ชุติมนฑณ นครชัย (2554) งานวิจัยเร่ือง ปจจัยท่ีสัมพันธกับความเปนองคกรแหงการ
เรียนรูของโรงเรียนในเครือสารสาสนเขตการศึกษาท่ี 4 กรุงเทพมหานคร กลาววา ผูบริหารควรให
ความสําคัญกับวัฒนธรรมขององคกรโดยการประเมินสภาพของวัฒนธรรมองคกรท่ีเปนอยูแนวทาง
ในการดําเนินงานตอไป และประเมินความเหมาะสมหรือคุณคาท่ีมีตอองคกรเพื่อจะไดสราง
วัฒนธรรมองคกรใหเปนไปแนวทางที่เหมาะสม เกิดประโยชนสูงสุดอยางมีประสิทธิภาพแกองคกร 
  จรัล  อุนฐิติวัฒน (2548) วิจัยเร่ือง กลวิธีการถายทอดทางสังคมขององคการท่ีสงผล
ตอความพึงพอใจในงานและความผูกพันในองคการสําหรับพนักงานสถาบันการเงินพิเศษของรัฐ
ผลการวิจัยแสดงวาตัวแปร 3 กลุม คือ กลวิธีการริเร่ิมของพนักงาน กลวิธีการถายทอดทางสังคมของ
องคการและความแตกตางของบุคคลมีอิทธิพลทางออมตอผลการถายทอดทางสังคมขององคการ
ระยะไกล คือความพึงพอใจในงาน และความผูกพันในองคกร โดยมีตัวแปรส่ือกลาง คือผล 
การถายทอดทางสังคมขององคการระยะใกล  ไดแก ความรูเกี่ยวกับองคกร ความรอบรูในงาน และ
ความชัดเจนในบทบาท โดยแบบจําลองท่ีพัฒนาขึ้นสามารถอธิบายความแปรปรวนของความพึง
พอใจในงานไดรอยละ 28 และอธิบายความแปรปรวนของความผูกพันในองคกรไดรอยละ 17 ขอ
คนพบจากงานวิจัยนี้ยอมรับสมมุติฐานเพียงบางสวน ดังขอสรุปตามกลุมตัวแปรตอไปนี้1. กลุมตัว
แปรกลวิธีการริเร่ิมของพนักงาน ผลการวิจัยพบวาพนักงานท่ีสรางความสัมพันธกับหัวหนางานมาก
ยอมมีความพึงพอใจในงานมาก โดยผลนี้สงผานมาทางความรูเกี่ยวกับองคกร และความรอบรูใน
งาน และพนักงานท่ีสรางความสัมพันธกับเพ่ือนรวมงานมากยอมมีความพึงพอใจในงานมากเชนกนั 
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แตผลนี้สงผานมาทางความรูเกี่ยวกับองคกรเทานั้น นอกจากนี้การสรางความสัมพันธกับเพื่อน
รวมงานยังสงผลไปยังความผูกพันในองคการ โดยผานความชัดเจนในบทบาท สําหรับพนักงานท่ีมี
การแสวงหาขอมูลจากหัวหนางานมากยอมมีความผูกพันในองคการมาก โดยผลนี้สงผานมาทาง
ความชัดเจนในบทบาท แตพนักงานท่ีแสวงหาขอมูลจากเพ่ือนรวมงานมากยอมมีความผูกพันใน
องคการนอย โดยสงผลผานมาทางความชัดเจนในบทบาท 2. กลุมตัวแปรกลวิธีการถายทอดทาง
สังคมขององคการ ผลวิจัยพบวาพนักงานท่ีไดรับการถายทอดทางสังคมแบบตามลําดับข้ันตอนมาก
ยอมมีความพึงพอใจในงานมาก โดยผลน้ีสงผานตัวแปรความรูเกี่ยวกับองคกร และความรอบรูใน
งานในขณะเดียวกนัพนักงานท่ีไดรับการถายทอดทางสังคมแบบตามลําดับข้ันตอนมากยอมมีความ
ผูกพันในองคการมาก โดยสงผลผานมาทางความชัดเจนในบทบาท พนักงานท่ีไดรับการถายทอด
ทางสังคมแบบมีตัวแบบมากยอมมีความพึงพอใจในงานมาก โดยผลนี้สงผานมาทางความรูเกี่ยวกับ
องคกร พนักงานท่ีไดรับการถายทอดทางสังคมแบบยอมรับลักษณะเดิมมากยอมมีความชัดเจนใน
บทบาทมาก สวนพนักงานท่ีไดรับการถายทอดทางสังคมแบบไมเปนทางการมากมีความพึงพอใจ
ในงานมาก โดยผลนี้สงผานตัวแปรความรูเกี่ยวกับองคกร 3. กลุมตัวแปรความแตกตางของบุคคล 
ผลการวิจัยพบวาพนักงานท่ีมีบุคลิกภาพแบบแสดงตัวมากยอมมีความพึงพอใจในงานมาก โดยผลนี้
สงผานตัวแปรความรูเกี่ยวกับองคกร ความรอบรูในงาน ในขณะเดียวกันพนักงานท่ีมีบุคลิกภาพ
แบบแสดงตัวมากยอมมีความผูกพันในองคกรมาก โดยผลนี้สงผานทางตัวแปรความชัดเจนใน
บทบาท พนักงานท่ีมีความเช่ืออํานาจในตนมากมีความพึงพอใจในงานมาก โดยผลนี้สงผานตัวแปร
ความรูเกี่ยวกับองคกร และความรอบรูในงาน สวนระยะเวลาปฏิบัติงานไมพบวาสงผลตอผลการ
ถายทอดทางสังคมขององคกรท้ังในระยะใกล และระยะไกล 
  เอกชัย อภิศักดิ์กุล (2549) วิจัยเร่ือง การศึกษาความสัมพันธระหวางวัฒนธรรม
องคกรกับจรรยาบรรณธุรกิจ การวิจัยพบวาพนักงานมีการรับรูวัฒนธรรมองคกรอยูในระดับสูงทุก
ลักษณะ โดยมีกรรับรูลักษณะมุงวัตถุสูงท่ีสุด ( X = 4.25) และมีการรับรูลักษณะความเปนปจเจก
นิยมต่ําท่ีสุด ( X = 3.69) ผลการวิจัยพบวากลุมตัวอยางมีการรับรูจรรยาบรรณธุรกิจโดยรวมใน
ระดับสูง ( X = 3.94) โดยมีการรับรูดานมุงการสงเสริมหลักการปฏิบัติอันเปนเลิศขององคกรสูง
ท่ีสุด ( X = 4.18) และมีการรับรูดานกิจกรรมชวยเหลือสังคมตํ่าท่ีสุด ( X = 3.66) ในดาน
ความสัมพันธพบวา วัฒนธรรมองคกรดานลักษณะความเหล่ือมลํ้าของอํานาจ มีความสัมพันธเชิง
ลบกับจรรยาบรรณธุรกิจ ดานกิจกรรมชวยเหลือสังคมและดานการสงเสริมการบําบัดและอนุรักษ
ส่ิงแวดลอม (r = -.209, r = -.158 ตามลําดับ) อยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .05 ในขณะท่ี
วัฒนธรรมองคกร ดานลักษณะความเปนปจเจกนิยม ดานลักษณะความเปนกลุมนิยม ดานลักษณะ
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มุงวัตถุ และดานลักษณะมุงคุณภาพชีวิต มีความสัมพันธเชิงบวกกับจรรยาบรรณธุรกิจในทุกดาน  
(r = .284, r = .382, r = .177, r = .448 ตามลําดับ) อยางมี นัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .05 
  ยิ่งยศ  สุวรรณปณฑะ (2551) วิจัยเร่ือง ความคิดเห็นเกี่ยวกับเร่ืองการรับรูวัฒนธรรม
องคกรของพนักงาน บริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน) สํานักงานใหญ แจงวัฒนะ ผลการวิจัยพบวา  
พนักงานมีความคิดเห็นเกี่ยวกับการรับรูวัฒนธรรมองคกรในภาพรวมอยูในระดับมาก เม่ือพิจารณา
เปนรายดานพบวา ดานความเหล่ือมลํ้าของอํานาจอยูในระดับปานกลาง และอยูในระดับมากคือ  
ดานความเปนปจเจกบุคคลและกลุมนิยม ดานความเปนเพศชายและเพศหญิง ดานการหลีกเล่ียง
ความไมแนนอน และดานมุงเนนระยะยาว ผลการเปรียบเทียบความคิดเห็นเกี่ยวกับการรับรู
วัฒนธรรมองคกรของพนักงานบริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน) สํานักงานใหญแจงวัฒนะ จําแนกตาม
ลักษณะประชากรศาสตร พบวา พนักงานมีเพศและตําแหนงตางกันมีความคิดเห็นเกี่ยวกับการรับรู
วัฒนธรรมองคกรในดานความเปนเพศชายและเพศหญิงและดานการหลีกเล่ียงความไมแนนอน
แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญท่ีระดับ 0.01 และในดานการมุงเนนระยะยาว แตกตางกัน อยางมี
นัยสําคัญท่ีระดับ 0.05 พนักงานมีอายุและสถานภาพตางกันมีความคิดเห็นในดานความเหล่ือมลํ้า
ของอํานาจแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญท่ีระดับ 0.01 พนักงานมีอายุงานตางกัน มีความคิดเห็น ใน
ดานความเหล่ือมลํ้าของอํานาจและดานความเปนปจเจกนิยมและกลุมนิยมแตกตางกันอยางมี
นัยสําคัญท่ีระดับ 0.01 ในดานความเปนเพศชายและเพศหญิง ดานการหลีกเล่ียงความไมแนนอน 
และดานมุงเนนระยะยาวแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญท่ีระดับ 0.05 
  สยมพร ทองเนื้อดี (2552) วิจัยเร่ือง รูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงของ
โรงเรียนในเครือสารสาสนเพื่อเปนองคกรแหงการเรียนรู ผลการวิจัยพบวา สภาพปจจุบันในในการ
บริหารโรงเรียนในเครือสารสาสนตามแนวคิดองคกรแหงการเรียนรู ประกอบดวย 1) บุคลากรมี
ศักยภาพ (Personal Mastery) 2) รูปแบบความคิดท่ีหลากหลาย (Mental Models) 3) การสาน
วิสัยทัศนรวมกัน (Shared Vision) 4) การเรียนรูและทํางานรวมกัน (Team Learning)  5) การคิด
อยางเปนระบบ (Systems Thinking) ในภาพรวมมีระดับคาเฉล่ียนอย ( X = 2.55) เม่ือพิจารณาเปน
รายขอพบวา มีระดับคาเฉล่ียมากท่ีสุด 2 รายการ ไดแก  ดานการคิดอยางเปนระบบ ( X = 2.64) ดาน
การเรียนรูและทํางานรวมกัน ( X = 2.61) ตามลําดับ สวนขอท่ีมีระดับคาเฉล่ียนอยท่ีสุด ไดแก ดาน
บุคลากรมีศักยภาพ ( X = 2.47) 
  วรวรรณ ชื่นพินิจสกุล (2555) ไดศึกษาเกี่ยวกับแหลงกําเนิดของวัฒนธรรมองคกรวา 
เปนผลมาจากปจจัยหลายประการท้ังภายในและปจจัยภายนอก เชนคานิยม ความเชื่อ บรรทัดฐาน
ตางๆ ในสังคมตางมีอิทธิพลตอวัฒนธรรมองคกร เพราะท้ังองคกรและสมาชิกขององคกรตางก็เปน
สวนหนึ่งของสังคม จึงไดรับอิทธิพลจากวัฒนธรรมทางสังคมไปดวย สวนปจจัยภายนอกองคกร 
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เชน ลักษณะธรกิจ คานิยม ความเช่ือของผูกอตั้ง ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง ก็มีสวนในการกําหนด
รูปแบบ และเนื้อหาวัฒนธรรมองคกรใหมีเอกลักษณตางจากวัฒนธรรมในองคกรอ่ืนๆ 
  สุพล วังสินธ์ิ (2537) กลาวไววา ผูบริหารโรงเรียนคือผูนาความเปนเลิศมาสูโรงเรียน 
โดยคอยๆกําหนดระดับประสิทธิภาพและประสิทธิผลของโรงเรียนใหสูงข้ึนเร่ือยๆ ท้ังมาตรฐาน
ของตนเองและมาตรฐานท่ีใชกับผูอ่ืน การพัฒนาคุณภาพสูความเปนเลิศจะตองกําหนดนโยบายและ
สรางบรรยากาศการบริหารไปพรอมๆ กัน ผูบริหารตองมีทักษะความสามารถพื้นฐานสําคัญ  
6 ประการคือ (1) มีความคิดสรางสรรคลึกซ้ึง (2) การมีความรูสึกไว (3) การมองการณไกล  
(4) การเปล่ียนแปลงได (5) การมุงม่ัน และ (6) การอดทน ท้ังหมดเปนบทบาทสําคัญของผูบริหาร
โรงเรียน/สถานศึกษา ตอการพัฒนาคุณภาพการศึกษาของโรงเรียน เพื่อสรางโรงเรียนมุงสูความเปน
เลิศ การศึกษาแบบอยางท่ีดีในการเปล่ียนแปลงเพื่อเปนองคกรท่ีเปนเลิศพบวากระบวนการใน 
การเปล่ียนแปลงเพื่อเปนสถานศึกษาที่มีคุณภาพและเปนเลิศ ประกอบดวย 7 ข้ันตอน คือ 1)  
การสรางความตระหนักในการเปล่ียนแปลง (Awareness) 2) การสรางผูนําการเปล่ียนแปลง 
(Change Agent) 3) การกําหนดวิสัยทัศนในการเปล่ียนแปลง (Vision) 4) การส่ือสารวิสัยทัศนใน
องคกร (Communication) 5) การเสริมสรางพลังและความสามารถ (Team) 6) การปรับใชกลยุทธ
ในการเปล่ียนแปลง (Adaptation) และ 7) การสรางใหเปนวัฒนธรรมองคกร (Norms) 
  รูปแบบการบริหารการเปล่ียนแปลงของโรงเรียนสารสาสนเพื่อเปนองคกรท่ีมี
คุณภาพในการจดัการศึกษานั้น มีองคประกอบท่ีสําคัญ 4 องคประกอบ คือ 1) สวนนํา ประกอบดวย
ความเปนมาของรูปแบบ วัตถุประสงคของรูปแบบ แนวคิดและหลักการสําคัญท่ีนํามาสรางรูปแบบ 
เง่ือนไขการนํารูปแบบไปใชสูความสําเร็จ 2) กระบวนการในการเปล่ียนแปลงเพ่ือเปนองคกรแหง
การเ รียนรู  ประกอบดวย  การสร างความตระหนักในการเปล่ียนแปลง  การสราง ผูนํ า 
การเปล่ียนแปลง การกําหนดวิสัยทัศนในการเปล่ียนแปลง การส่ือสารวิสัยทัศนในองคกร 
การเสริมสรางพลังและความสามารถ การปรับใชกลยุทธในการเปล่ียนแปลง การสรางใหเปน
วัฒนธรรมองคกร 3) คุณลักษณะของโรงเรียนท่ีเปนองคกรท่ีมุงสูการพัฒนาสูความเปนเลิศ 
ประกอบดวย บุคลากรมีศักยภาพ รูปแบบความคิดท่ีหลากหลาย การสานวิสัยทัศนรวมกัน  
การเรียนรูและทํางานรวมกัน การคิดอยางเปนระบบ และ 4) องคประกอบและตัวบงช้ีโรงเรียนท่ี
เปนองคกรแหงความเปนเลิศ 
  วงเดือน  จงไพบูลย (2545 อางถึงใน วรวรรณ ชื่นพินิจสกุล, 2555) ศึกษาเกี่ยวกับ
เพศและวัฒนธรรมในองคประกอบดานบุคคลก็เปนสวนหนึ่งของความสําเร็จขององคกรเชนกัน 
  พิมพศักดิ์ ปลองอุดม (2552) ศึกษาความสัมพันธระหวางภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง
ของผูบริหาร ความพึงพอใจในการทํางาน และความผูกพันตอองคกรของพนักงาน ศึกษากรณี
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บริษัทกลุมธุรกิจส่ือสารโทรคมนาคม ผลการศึกษาพบวา ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงมีความสัมพันธ
ทางบวกกับความพึงพอใจในการทํางาน และมีความสัมพันธ ทางบวกกับความผูกพันตอองคกร
อยางมีนัยสําคัญ 
 2. งานวิจัยตางประเทศ  
  Tan, Sharan, and Lee (2007, p. 142) ไดศึกษาเกี่ยวกับการสํารวจผลกระทบของ
ความสําเร็จการจูงใจ และความเขาใจของนักศึกษาในสิงคโปร พบวา ความคาดหวังของนักศึกษา
สิงคโปรท่ีมีผลสัมฤทธ์ิสูง ผลสัมฤทธ์ิทางวิชาการสูงกวากลุมตํ่าอยางมีนัยสําคัญ และผลกระทบจาก
กลุมท่ีมีผลสัมฤทธ์ิสูงมีแรงจูงใจในการเรียน 
  Ford (1997 อางถึงใน สยมพร  ทองเนื้อดี, 2552, หนา 57-58) ไดทําการศึกษาการมี
สวนรวมในการเปล่ียนแปลงองคกรระหวางผูนําและเจาหนาท่ีในองคกร เพ่ือปรับเปล่ียนองคการ
ไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรู ซ่ึงการเปล่ียนแปลงจะสําเร็จลงไดตองประกอบไปดวยการมี
วิสัยทัศนรวมกันการทํางานเปนทีม การเปดใจซ่ึงกันและกันและการเคารพขอตกลงในหลักการ
บางอยางท่ีถือปฏิบัติกันมา นอกจากน้ีในงานวิจัยนี้ยังไดทําการทดสอบการบริหารจัดการแบบ
ระบบราชการ อีกท้ังไดมีการออกแบบ โครงรางหลักการและแนวทางท่ีผลักดันองคกรไปสู
แนวทางของการเปนองคกรแหงการเรียนรู 
  Kaiser (2000 อางถึงใน สยมพร ทองเนื้อดี, 2552, หนา 57-58) ไดศึกษาเร่ืองแบบ
แผนการเปนองคกรแหงการเรียนรูกรณีศึกษารูปแบบขององคกรแหงการเรียนรู โดยมีการทดลอง
ตัวแปรขององคกรแหงการเรียนรูเพื่อสรางแรงผลักดันในองคกรโดยไดทดลองกับพนักงาน 439 
คนในบริษัทผลิตนิวเคลียรแหงหนึ่งท่ีมีขอสงสัยเกี่ยวกับการเรียนรูและทําความเขาใจองคกร  
ตัวแปรท่ีใชในการวิจัย คือ ภาวะผูนํา วัฒนธรรมพันธกิจและยุทธศาสตร การดําเนินงานดานการ
จัดการ โครงสรางองคกร บรรยากาศในการทํางาน ระบบองคกร การจูงใจ การเรียนรู นวัตกรรม 
และขอบเขตการเรียนรูภายนอก  สถิติท่ีใช คือ การวิเคราะหการถดถอย ในการทดสอบบทบาทของ
ตัวแปรขององคกร เพื่อนําผลท่ีไดไปอธิบายการเปล่ียนแปลงในการเรียนรู นวัตกรรม และขอบเขต
การเรียนรูภายนอก ตัวแปรแตละตัวท่ีนําเขามาในรูปการวิเคราะหการถดถอยมีรากฐานแนวคิดของ
แบบการเปล่ียนแปลง 
  Robbins (1994 อางถึงใน วรวรรณ ชื่นพินิจสกุล, 2555, หนา 14-15) การประเมิน
คุณลักษณะ 10 ประการ 1. การริเร่ิมสวนบุคคล (Individual initiative) ไดแกระดับความรับผิดชอบ 
อิสรภาพทางความคิดสรางสรรค และความเปนอิสระซ่ึงแตละคนมี 2. ความอดทนตอความเส่ียง 
(Risk tolerance) คือ ระดับท่ีพนักงานอดทนตอความไมแนนอน มีการเปล่ียนแปลงอยูเสมอ และ
กลายอมรับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน รวมถึงมีการแสวงหาโอกาสและกลาทดลองส่ิงใหมๆ กลา
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เส่ียงในการดําเนินการ โดยพนักงานรูสึกวาไดมีการเส่ียงกระทําในส่ิงท่ีทาทายอยางเหมาะสม  
3. การกําหนดทิศทาง (Direction) ไดแก ระดับท่ีองคกรกําหนดวัตถุประสงค และความคาดหวังใน
การปฏิบัติงานท่ีชัดเจน 4. การประสานและการรวมกัน (Integration) ไดแก ระดับท่ีหนวยงานตางๆ 
ในองคกรไดรับการกระตุนใหเกิดพฤติกรรมการประสาน และรวมมือกัน 5. การสนับสนุนทางการ
จัดการ (Management Support) ไดแก ระดับท่ีผูจัดการไดเตรียม หรือใหการติดตอส่ือสารท่ีชัดเจน 
ใหความชวยเหลือ และสนับสนุนแกผูใตบังคับบัญชา 6. การควบคุม (Control) ไดแก จํานวนของ
กฎระเบียบ และปริมาณของการควบคุมบังคับบัญชาโดยตรงท่ีนํามาใชในการดูแล และควบคุม
พฤติกรรมของพนักงาน 7. เอกลักษณ (Identity) ไดแก ระดับของสมาชิกสรางเอกลักษณใหแก
องคกรในฐานะสวนรวมมากกวากลุมการทํางานโดยเฉพาะ หรือความชํานาญดานวิชาชีพ 8. ระบบ
การใหรางวัล (Reward system) ไดแก ระดับของการกําหนดทิศทางการใหรางวัล เชน การข้ึน
เงินเดือน การเล่ือนตําแหนง เปนตน โดยอาศัยเกณฑจากการปฏิบัติงานของพนักงาน 9.  ความ
อดทนตอความขัดแยง (Conflict tolerance) ไดแก ระดับของการที่พนักงานไดรับการกระตุนจาก
ลักษณะ ท่ีปรากฏของความขัดแยงหรือความแตกตางในแงความคิดเห็น 10. แบบแผนของการ
ติดตอส่ือสาร (Communication patterns) ไดแก ระดับของการติดตอส่ือสารในองคกรท่ีถูกจํากัด
โดยระดับของคําส่ังตามสายการบังคับบัญชา สายงานอยางเปนทางการ 
  สรุปจากการวิจัยท่ีเกี่ยวของพบวาผูบริหารกับการบริหารการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรม
องคกร ท่ีสรางแรงจูงใจในการทํางานของบุคคลากรรวมถึง ปจจัยดานบุคคล ความตองการของ
บุคลากรที่มีความสัมพันธทางบวกกับผลสัมฤทธ์ิของการปฏิบัติงานในการนําองคกร ภาวะผูนํา 
วัฒนธรรม พันธกิจและยุทธศาสตร ซ่ึงเปนตัวแปรท่ีสําคัญแสดงใหเกิดทัศนะกระบวนการในการ
จัดการบริหารงานทุกฝายในองคกรใหเปนองคกรท่ีมีคุณภาพอยางยั่งยืน ท้ังนี้การท่ีองคกรใดท่ีจะ
สามารถกาวความเปนเลิศไดนั้นในองคกรตองมีการพัฒนาบุคลากร ทุกดานอยางเปนระบบ ยอมรับ
ในการเปล่ียนแปลงในองคกร ผูบริหารมีสวนสําคัญเปนอยางยิ่งในการพัฒนาการเปล่ียนแปลง
สถานศึกษาท่ีมีคุณภาพและเปนเลิศ ประกอบดวย 7 ข้ันตอน คือ 1) การสรางความตระหนักในการ
เปล่ียนแปลง (Awareness) 2) การสรางผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) 3) การกําหนด
วิสัยทัศนในการเปล่ียนแปลง (Vision) 4) การส่ือสารวิสัยทัศนในองคกร (Communication) 5) การ
เสริมสรางพลังและความสามารถ (Team) 6) การปรับใชกลยุทธในการเปล่ียนแปลง (Adaptation) 
และ 7) การสรางใหเปนวัฒนธรรมองคกร (Norms) การมีสวนรวมในการเปล่ียนแปลงองคกร
ระหวางผูนําและเจาหนาท่ีในองคกร เพื่อปรับเปล่ียนองคการแหงความมีวัฒนธรรมเพื่อกาวไปสู
ความเปนเลิศในสถานศึกษา ซ่ึงการเปล่ียนแปลงจะสําเร็จลงไดตองประกอบไปดวยการมีวิสัยทัศน
รวมกันการทํางานเปนทีม มีวัฒนธรรมท่ีดีในองคกรอันประกอบดวยผูนําและบุคคลากรตลอดจน 
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การเปดใจซ่ึงกันและกันและการเคารพขอตกลงในหลักการบางอยางท่ีถือปฏิบัติกันมา ดังนั้น
ความสัมพันธของวัฒนธรรมในองคกรจึงสงผลตอการบริหารสถานศึกษาสูความเปนดังนั้นการ
ปลูกจิตสํานึก (Mindset) เปนส่ิงท่ีผูบริหารสูงสุดใหความสําคัญเปนอยางมาก โดยการสรางความ
เช่ือ (Beliefs) ข้ึนมาจาก พื้นฐานของสถานศึกษา จากนั้นแปรเปล่ียนใหเปนคานิยม (Values) 
ตลอดจนมีการนําไปปฏิบัติท่ัวท้ังองคกรจนเปนพฤติกรรม (Behavior) และในท่ีสุดเกิดเปน
วัฒนธรรมท่ีเขมแข็งขององคกร (Organization Culture) กระบวนการดังกลาวไดดําเนินการอยาง
เปนระบบและครอบคลุมปจจัยแหงความสําเร็จอ่ืนๆ โรงเรียนท่ีมีคุณภาพเชิงบริหารจัดการยอม
กอใหเกิดมิติแหงความเปนเลิศในระบบการจัดการศึกษายุคใหม จึงเปนส่ิงจาเปนอยางยิ่งท่ีตองมี
ปจจัยและองคประกอบเสริมท่ีหลากหลายเขามาชวยดําเนินการ เพื่อสงผลตอความสําเร็จของ
องคการไดในท่ีสุด “ผูบริหารโรงเรียน” จึงมีความสําคัญยิ่ง ท่ีตองกําหนดยุทธศาสตรการบริหาร
จัดการ ตลอดจนมีความเปนผูนําทางดานวัฒนธรรมท่ีดีมีการบริหารมุงสูความเปนเลิศกอใหเกิด
ประสิทธิภาพสูงสุด ในการพัฒนาบริหารจัดการในสถานศึกษามีการบริหารการเปล่ียนแปลงและ
ปรับเปล่ียนไปในทางที่ดีเสมอตามยุคสมัยและสถานการณมีความสมดุลและมีคุณภาพอยางยั่งยืน
ตลอดไป 
 


