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บทคัดย่อภาษาไทย 

57252312 : การบริหารการศกึษา แผน ก แบบ ก 2 ระดับปริญญามหาบัณฑิต 
ค าส าคัญ : ภาวะผู้น าของผู้บริหาร, บรรยากาศองค์การของโรงเรียน 

นางสาว ธิดา ทองแย้ม: ภาวะผู้น าของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน  สังกัด
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ ์ : อาจารย์ ดร. ส าเริง อ่อนสัม
พันธุ์ 

  
การวิจัยครั้งนี้ มีวัตถุประสงค์เพื่อทราบ 1) ภาวะผู้น าของผู้บริหาร สังกัดส านักงานเขตพื้นที่

การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 2) บรรยากาศองค์การของโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
มัธยมศึกษา เขต 1 และ 3) ความสัมพันธ์ภาวะผู้น าของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน สังกัด
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา  เขต 1 กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย คือ โรงเรียน จ านวน 
60 โรงเรียน ผู้ให้ข้อมูลโรงเรียนละ 3 คน ประกอบด้วย ผู้อ านวยการโรงเรียน 1 คน หัวหน้ากลุ่มสาระ 
การเรียนรู้ หรือหัวหน้างาน 1 คน และครูผู้สอน 1 คน รวมผู้ให้ข้อมูลทั้งสิ้น 180 คน เครื่องมือที่ใช้ในการ
วิจัยเป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับภาวะผู้น าของผู้บริหารตามแนวคิดของคูซและพอสเนอร์  (Kouzes และ 
Posner) และบรรยากาศองค์การตามแนวคิดของโฟร์แฮนด์ (Forehand) สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลคือ
ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และการวิเคราะห์สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์
ของเพียร์สัน 

ผลการวิจัยพบว่า 

1. ภาวะผู้น าของผู้บริหาร สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 โดยภาพรวม
และรายด้านอยู่ในระดับมาก โดยเรียงล าดับตามค่ามัชฌิมเลขคณิตจากมากไปน้อย  ดังนี้ การท้าทาย
กระบวนการ การสร้างแรงบันดาลใจในการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน  การเสริมสร้างก าลังใจ การแสดงเป็น
แบบอย่างในการปฏิบัติ และล าดับสุดท้าย คือ การมอบอ านาจให้ผู้อื่นสามารถปฏิบัติงาน 

2. บรรยากาศองค์การของโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 
โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า ส่วนใหญ่อยู่ในระดับมาก โดยเรียงล าดับจาก
มากไปหาน้อย ดังนี้ เป้าหมายองค์การ เครือข่ายของการติดต่อสื่อสาร แบบของความเป็นผู้น า ความซับซ้อน
ของระบบ ยกเว้นด้านขนาดและโครงสร้างขององค์การอยู่ในระดับปานกลาง 

3. ภาวะผู้น าของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน  สังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 มีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 

 
 

 

  



  จ 

บทคัดย่อภาษาอังกฤษ 

57252312 : Major (EDUCATIONAL ADMINISTRATION) 
Keyword : LEADERSHIP OF SCHOOL ADMINISTRATORS, THE ORGANIZATIONAL CLIMATE IN SCHOOL 

MISS TIDA TONGYAM : LEADERSHIP OF SCHOOL ADMINISTRATORS AND THE 
ORGANIZATIONAL CLIMATE IN SCHOOL UNDER THE SECONDARY EDUCATIONAL SERVICE 
AREA OFFICE 1 THESIS ADVISOR :  SAMRERNG ONSAMPANT, Ph.D. 

The purposes of this research were to determine 1) Leadership of school administrators 
under the secondary Educational Service Area Office 1 2) the organizational climate in school under The 
Secondary Educational Service Area Office 1 3) Leadership of school administrators and the organizational 
climate in school under The Secondary Educational Service Area Office 1 The samples were 60 schools 
under The Secondary Educational Service Area Office 1. The respondents in each school consisted of 3 
persons: school director, Head of Learning Group or department head, and teacher with the total of 180. 
The instrument was a questionnaire regarding the Leadership of school administrators on the theory of 
Kouzes and the organizational climate in school on the theory of Forehand the statistical used were 
frequency, percentage, arithmetic mean. Standard deviation, and Pearson’s product-moment correlation 
coefficient. 

The results were found that: 

1. Leadership of school administrators under The Secondary Educational Service Area Office 
1 as a whole and as an individual, were at a high level; ranking from the highest to the lowest as follow: 
Challenging the process, Inspiring a shared vision, Encouraging the heart, Modeling the way and finally is 
Enabling others to act. 

2. The organizational climate in school under The Secondary Educational Service Area Office 
1 as a whole, were found at a high level, When considering each aspect, it was found that most of them 
were high level.; ranking from the highest to the lowest as follow: Goal Direction, Communication Network, 
Leadership Styles, System Complexity and the size and structure of the organization were moderate. 

3. Leadership of school administrators and the organizational climate in school under The 
Secondary Educational Service Area Office 1 was related with a statistically significant at .01 level. 
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ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ประเสริฐ อินทร์รักษ์ ประธานคณะกรรมการตรวจสอบวิทยานิพนธ์ และ ดร.
บัญชร จันทร์ดา ผู้ทรงคุณวุฒิที่ได้กรุณาให้ค าปรึกษา ข้อเสนอแนะและตรวจแก้ไขข้อบกพร่องต่างๆ จน
สมบูรณ์ ผู้วิจัยขอกราบขอบพระคุณไว้ ณ โอกาสนี้ 

ขอขอบพระคุณผู้บริหารและคณะครูของโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา 
มัธยมศึกษา เขต 1 ทุกท่าน ซึ่งได้อ านวยความสะดวกให้ความช่วยเหลือ ให้ความร่วมมือในการเก็บ
รวบรวมข้อมูลเพื่อการวิจัยครั้งนี้เป็นอย่างดี ขอขอบพระคุณผู้เชี่ยวชาญ ได้แก่ ดร.สุริยา ชิณณะพงศ์
ผู้อ านวยการโรงเรียนราชินีบูรณะ จังหวัดนครปฐม นายธนิต ทองธัญญะ อดีตผู้อ านวยการโรงเรียน
รัตนโกสินทร์สมโภชบางขุนเทียน  นางพิรานันท์ ศรีประเสริฐ รองผู้อ านวยการโรงเรียนมัธยม                                
วัดหนองแขม นางอันธิกา เสรีวัฒนา และนางเพ็ญประภา แปลนดี ครูโรงเรียนมัธยมวัดหนองแขม                           
ที่กรุณาตรวจสอบเพื่อพิจารณาความตรงของเครื่องมือวิจัย และขอขอบพระคุณครอบครัวทองแย้ม                              
ที่ช่วยแนะน าและให้ค าปรึกษาที่ดีเสมอมา ขอขอบคุณเพื่อนร่วมรุ่น 34/1 ทุกๆ ท่าน ที่เป็นก าลังใจและ
ให้ความช่วยเหลือด้วยดีเสมอมา 

คุณประโยชน์ในผลงานวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยขอมอบเพื่อตอบแทนพระคุณแด่  บิดา มารดา                                     
และคนในครอบครัวทองแย้มทุกท่าน ตลอดจนครูอาจารย์ทุกท่านที่สร้างและให้โอกาสที่ดีแก่ชีวิตของ
ผู้วิจัยตลอดมา 

  
  

ธิดา  ทองแย้ม 
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บทที่ 1 
บทน า 

 
ประเทศไทยอยู่ในช่วงเวลาที่ต้องเผชิญกับสถานการณ์ทางเศรษฐกิจ สังคม การเมือง 

เทคโนโลยี พลังงาน และสิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและส่งผลกระทบอย่างรุนแรงมากขึ้น
กว่าช่วงที่ผ่านมา เช่น การเปลี่ยนแปลงของบริบทเศรษฐกิจ และสังคมโลก จากการปฏิวัติดิจิทัล 
(Digital Revolution) สู่อุตสาหกรรม 4.0 โครงสร้างของประชากรเปลี่ยนแปลงเข้าสู่สังคมผู้สูงวัย 
วาระการพัฒนาของโลกภายหลัง ค.ศ.2015 มุ่งพัฒนาระบบการศึกษาที่มีคุณภาพ มีความเท่าเทียม
ทางเพศ ส่งเสริมการเติบโตทางเศรษฐกิจแบบยั่งยืน การบริหารจัดการหน่วยงานภาครัฐมุ่งขจัด  
การทุจริตคอร์รัปชั่น ด้วยหลักธรรมาภิบาล ดังนั้น สถานศึกษาต้องมีการปรับปรุง และพัฒนาอย่าง
ก้าวกระโดด เพื่อเป็นหน่วยงานที่มีการบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพ ให้ผู้เรียนได้รับโอกาสทาง
การศึกษาและการเรียนรู้ตลอดชีวิตที่มีคุณภาพอย่างทั่วถึง เท่าเทียม และมีคุณธรรม จริยธรรม  
มีความเป็นพลเมือง พลโลก โดยทุกภาคส่วนของสังคมต้องมีส่วนร่วมรับผิดชอบผลลัพธ์การพัฒนา
ศักยภาพผู้เรียน ด้วยระบบเทคโนโลยีดิจิทัลที่มีประสิทธิภาพในการบริหาร การบริการ และการเรียนรู้ 
และคุณภาพ มาตรฐานของข้าราชการ ครู และบุคลากรทางการศึกษาที่สอดคล้องกับสมรรถนะ
วิชาชีพและผลสัมฤทธิ์ความก้าวหน้าของผู้เรียน โดยยึดหลักปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียงเป็นแนว
ทางการขับเคลื่อนที่ส าคัญ1 ดังนั้น การบริหารการศึกษา จึงเป็นสิ่งที่จ าเป็นและส าคัญมากที่สุด  
โดยในยุคการปฏิรูปการศึกษา จ าเป็นต้องมีผู้บริหารการศึกษา และผู้บริหารสถานศึกษาที่เป็น 
มืออาชีพ จึงจะน าพาโรงเรียนบรรลุความส าเร็จตามภารกิจ และบทบาทหน้าที่ของหน่วยงาน  
จากสภาพที่เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ทางด้านเศรษฐกิจ สังคม วิทยาการ และเทคโนโลยี 
ผู้บริหารสถานศึกษาเป็นปัจจัยหนึ่งที่ส าคัญที่สุด ที่ท าให้ภาระงานของสถานศึกษา ด าเนินไปได้ด้วยดี  
โดยผู้บริหารสถานศึกษาจะต้องมีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับหลักการบริหาร บทบาทหน้าที่ 
ความส าคัญของการบริหาร รวมทั้งจะต้องมีความรู้เกี่ยวกับแนวคิด หลักทฤษฎีของภาวะผู้น า  
มีความรู้เกี่ยวกับการจัดการโครงสร้าง การวางแผนกลยุทธ์ที่มีคุณภาพ โดยยึดการมีส่วนรวมในการ
ด าเนินการ รู้ถึงวิธีการปรับเปลี่ยนและพัฒนาบรรยากาศขององค์การให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงของ

                                                            
1 ส านักงานปลัดกระทรวงศึกษาธิการ, แผนพัฒนาการศึกษาของกระทรวงศึกษาธิการ 

ฉบับที่ 12 (พ.ศ. 2560 – 2564)” [ออนไลน์], เข้าถึงเมื่อ 21 มกราคม 2560, เข้าถึงได้จาก from 
http://www.moe.go.th/moe/th/news/detail.php?NewsID=47194&Key=news20 
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สังคมและประเทศเพื่อน าความรู้ดังกล่าวไปประยุกต์ใช้ในการบริหารสถานศึกษาให้มีประสิทธิภาพ
มากขึ้น  
 
ความเป็นมาและความส าคญัของปัญหา 

ประเทศไทยจะต้องเผชิญกับกระแสการเปลี่ยนแปลงที่ ส าคัญทั้ งภายนอกและ
ภายในประเทศที่ปรับเปลี่ยนเร็วและซับซ้อนมากยิ่งขึ้น เป็นทั้งโอกาสและความเสี่ยงต่อการพัฒนา
ประเทศ จึงจ าเป็นต้องน าภูมิคุ้มกันที่มีอยู่ พร้อมทั้งเร่งสร้างภูมิคุ้มกันในประเทศให้เข้มแข็งขึ้น เพื่อมา
ใช้ในการเตรียมความพร้อมให้แก่คน สังคม และระบบเศรษฐกิจของประเทศให้สามารถปรับตัวรองรับ
ผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงได้อย่างเหมาะสม สามารถพัฒนาประเทศให้ก้าวหน้าต่อไปเพื่อ
ประโยชน์สุขที่ยั่งยืนของสังคมไทยตามปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง2 และเพื่อเสริมสร้างภูมิคุ้มกัน
และช่วยให้สังคมไทยสามารถยืนหยัดอยู่ได้อย่างมั่นคงเกิดภูมิคุ้มกัน และมีการบริหารจัดการ  
ความเสี่ยงอย่างเหมาะสม ส่งผลให้การพัฒนาประเทศสู่ความสมดุลและยั่งยืน ซึ่งแผนพัฒนาเศรษฐกิจ
และสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 12 (พ.ศ. 2560-2564) ยึดวิสัยทัศน์ระยะยาวในยุทธศาสตร์ชาติ 20 ปี 
“ประเทศไทยมีความมั่นคง มั่งคั่ง ยั่งยืน” โดยมีเป้าหมาย ที่ส าคัญประการหนึ่งคือ คนไทยมีลักษณะ
เป็นคนไทยที่สมบูรณ์ มีวินัย มีทัศนคติและพฤติกรรมตามบรรทัดฐานที่ดีของสังคม มีความเป็ น
พลเมืองตื่นรู้ มีความสามารถในการปรับตัวได้อย่างรู้เท่าทันสถานการณ์ มีความรับผิดชอบและ  
ท าประโยชน์ต่อส่วนรวม มีสุขภาพกายและใจที่ดี มีความเจริญงอกงามทางจิตวิญญาณ มีวิถีชีวิตที่
พอเพียงและมีความเป็นไทย และได้ก าหนดยุทธศาสตร์ที่ส าคัญ คือ ยุทธศาสตร์การเสริมสร้างและ
พัฒนาศักยภาพทุนมนุษย์ เพื่อปรับเปลี่ยนให้คนในสังคมไทยมีค่านิยมตามบรรทัดฐานที่ดีทางสังคม 
และเตรียมคนให้มีทักษะการด ารงชีวิตในโลกศตวรรษที่ 213 เช่น เด็กวัยเรียนและวัยรุ่นพัฒนาทักษะ
การวิเคราะห์อย่างเป็นระบบ มีความคิดสร้างสรรค์ รวมทั้งการให้ความส าคัญกับการพัฒนาให้มีความ
พร้อมในการต่อยอดพัฒนาทักษะในทุกด้าน มีทักษะการท างานและการใช้ชีวิตที่พร้อมเข้าสู่ตลาดงาน
การจัดการและบริหารการศึกษาจ าเป็นต้องปรับเปลี่ยนแนวทางในทางด าเนินการจึงจะท าให้

                                                            
2 ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ, “แผนพัฒนา

เศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ ฉบับที่ 11 (พ.ศ. 2555-2559)” [ออนไลน์], เข้าถึงเมื่อ 1 พฤษภาคม 
2559, เข้าถึงได้จาก http://www.nesdb.go.th/Portals/0/news/plan/p11/Summaryplan11_ 
thai.pdf.  

3 ส านักงานปลัดกระทรวงศึกษาธิการ, “แผนพัฒนาการศึกษาของกระทรวงศึกษาธิการ 
ฉบับที่ 12 (พ.ศ. 2560 – 2564)” [ออนไลน์], เข้าถึงเมื่อ 21 มกราคม 2560, เข้าถึงได้จาก 
http://www.moe.go.th/moe/th/news/detail.php?NewsID=47194&Key=news20 

http://www.nesdb.go.th/Portals/0/
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การศึกษาบรรลุเป้าหมายและวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ ดังนั้นผู้บริหารสถานศึกษา ครู ศึกษานิเทศก์ 
และบุคลากรทางการศึกษาอื่นๆ จะต้องเป็น “มืออาชีพ” ต้องมีความรู้ ทักษะ ประสบการณ์ และมี
การพัฒนาทางวิชาชีพอย่างต่อเนื่อง จึงจะท าให้การศึกษาบรรลุความส าเร็จอย่างมีประสิทธิภาพ4  
การที่ผู้บริหารการศึกษาเป็นผู้ที่มีบทบาทส าคัญในการก าหนดนโยบาย แนวทางการบริ หาร
สถานศึกษาให้มีประสิทธิผล ผู้บริหารการศึกษาจะต้องมีคุณสมบัติของภาวะผู้น า  ซึ่งเป็นภาวะ 
ที่ผู้บริหารต้องแสดงบทบาทของตนให้ชัดเจน กล่าวคือ ต้องสามารถเป็นแบบอย่างที่ดีกับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา ต้องมีความมุ่งมั่นในการปฏิบัติงาน ต้องมีวิสัยทัศน์ในการบริหาร ต้องพัฒนาบุคลากร
อย่างจริงจังและต่อเนื่อง ต้องปกครองผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างเสมอภาค สิ่งเหล่านี้ล้วนเป็นปัจจัยส าคัญ
อย่างยิ่งที่ส่งผลให้เกิดความส าเร็จในการบริหารงาน เพราะการบริหารงานในปัจจุบัน เป็นการบริหาร
ท่ามกลางสภาวะที่มีกระแสแห่งความเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา ผู้บริหารต้องพร้อมเปลี่ยนแปลงจาก
สิ่งที่เป็นอยู่เดิมพร้อมรับฟังและพร้อมที่จะร่วมมือกับทุกฝ่าย เพื่อให้การบริหารงานของสถานศึกษา
บรรลุเป้าหมายที่สังคมคาดไว้ จะเห็นว่าภาวะผู้น าเป็นหนึ่งในองค์ประกอบที่ส าคัญของการพัฒนา
สถานศึกษา ภาวะผู้น ามีบทบาทในด้านทางความคิด ในการก าหนดทิศทางและกลไกการขับเคลื่อน
องค์การ5 เช่น การมองภาพอนาคต รูปแบบการน าและการจูงใจให้เกิดความร่วมมือ ผลักดันให้สมาชิก
ในองค์การด าเนินตามแนวทางไปสู่จุดมุ่งหมายเดียวกัน สภาพแวดล้อมและบรรยากาศในโรงเรียนเป็น
คุณลักษณะที่ส าคัญในการพัฒนาคุณภาพนักเรียนและบุคลากร ของโรงเรียนในฐานะที่เป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้ ต้องเป็นสภาพของการเรียนรู้และก่อเกิดเป็นชุมชนแห่งการเรียนรู้ เพื่อให้รู้ทันกับการ
เปลี่ยนแปลงต่างๆ ที่เกิดขึ้น และสามารถด าเนินชีวิตได้อย่างมีความสุข บรรยากาศขององค์การเป็น
ปัจจัยหนึ่งที่จะท าให้องค์การมีประสิทธิภาพ บรรยากาศองค์การมีบทบาทส าคัญต่อการปฏิบัติงาน 
และความพึงพอใจของบุคลากร บรรยากาศที่ดีจะท าให้ผลผลิตในการท างานบรรลุจุดหมาย ที่ส าคัญเกิด
ความร่วมมือร่วมใจในการท างาน ในทางตรงกันข้าม ถ้าองค์การนั้นมีบรรยากาศที่ไม่ส่งเสริมการ
ปฏิบัติงาน ย่อมท าให้บุคลากรเกิดความเบื่อหน่าย ห่างเหิน ขาดความร่วมมือและความสามัคคี ดังนั้น 
สถานศึกษาต้องมีการปรับปรุง เปลี่ยนแปลงให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมอยู่ตลอดเวลา เพื่อให้องค์การ
เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างมีแบบแผน บรรยากาศองค์การมีความสัมพันธ์กับความสามารถของ
โรงเรียน ในความพยายามที่จะเปลี่ยนแปลงการปฏิบัติงานของครู มีอิทธิพลต่อผลผลิตของ
สถานศึกษา ผู้บริหารและบุคลากรในองค์การเป็นปัจจัยส าคัญที่มีความสัมพันธ์กับบรรยากาศองค์การ 

                                                            
4 ธีระ รุญเจริญ, ความเป็นมืออาชีพในการจัดการและการบริหารการศึกษายุคปฏิรูป

การศึกษา, พิมพ์ครั้งที่ 2 (กรุงเทพฯ: ข้าวฟ่าง, 2550), 1. 
5 ไพฑูรย์ สินลารัตน์, ผู้น าเชิงสร้างสรรค์และผลิตภาพ: กระบวนทัศน์ใหม่และผู้น าใหม่ 

ทางการศึกษา, พิมพ์ครั้งที่ 2 (กรุงเทพฯ: ส านักพิมพ์แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 2554), 70. 
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ถ้าบุคลากรในองค์การมีความสัมพันธ์กันดี มีอิสระในการท างานตามความสามารถของตน ผู้บริหาร 
มีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่เหมาะสม เปิดโอกาสให้ทุกคนแสดงความคิดเห็นและตัดสินใจ  
ในงานบางอย่าง บุคลากรในองค์การเกิดความพอใจในการท างาน บรรยากาศในองค์กรก็ย่อมดีและ
การปฏิบัติงานก็จะมีประสิทธิภาพ บรรยากาศองค์การที่ดีของสถานศึกษา จะท าให้ผลการปฏิบัติงาน
บรรลุไปสู่จุดหมายที่ส าคัญได้ ท าให้สถานศึกษาเป็นสถานที่ซึ่งเป็นที่น่าพึงพอใจและมีความหมายต่อ
ผู้บริหาร คณะครู นักเรียน และใช้เวลาอยู่ในสถานศึกษาอย่างมีคุณค่า6 ดังนั้น ภาวะผู้น าของผู้บริหาร
และบรรยากาศขององค์การภายในสถานศึกษาจึงมีความส าคัญ 
 
ปัญหาของการวิจัย 

แนวโน้มสภาวการณ์การเปลี่ยนแปลงของโลกในศตวรรษที่ 21 ย่อมส่งผลอย่างมีนัยส าคัญ 
ต่อการบรรลุเป้าประสงค์หลักของการจัดการศึกษาไทย ทั้งในด้านคุณภาพการศึกษา การเข้าถึง  
และเท่าเทียมอย่างมีประสิทธิภาพ และปรับตัวเข้ากับกระแสการเปลี่ยนแปลงของโลกยุคใหม่ 
ในศตวรรษที่ 21 ดังนั้น ประเทศไทยต้องก้าวเข้าสู่กระแสใหม่ของการเปลี่ยนแปลง โดยเฉพาะ 
อย่างยิ่งระบบเศรษฐกิจฐานความรู้ (Knowledge-Based Economy) ซึ่งต้องให้ความส าคัญกับการ
พัฒนาทุนมนุษย์ (Human Capital) ให้คนไทยมีคุณลักษณะเป็นคนไทยที่สมบูรณ์ มีวินัย มีทัศนคติ
และพฤติกรรมตามบรรทัดฐานที่ดีของสังคม มีความเป็นพลเมืองตื่นรู้ มีความสามารถในการปรับตัว 
ได้อย่างรู้เท่าทันสถานการณ์ มีความรับผิดชอบและท าประโยชน์ต่อส่วนรวม มีสุขภาพกายและใจที่ดี  
มีความเจริญงอกงามทางจิตวิญญาณมีวิถีชีวิตที่พอเพียง และมีความเป็นไทย ตลอดจนให้ความส าคัญ
กับการวิจัยและพัฒนา การพัฒนาวิทยาศาสตร์เทคโนโลยี และนวัตกรรม (Science Technology 
and Innovation) ดังนั้น ประเทศไทยจึงจ าเป็นต้องมีการวางแผนการพัฒนาก าลังคนที่เหมาะสม 
และจัดการศึกษาให้สอดรับกับกระแสการเปลี่ยนแปลง7  และคุณภาพการศึกษานั้น จะสะท้อนถึง
คุณภาพของคนที่เป็นผลิตผลของการจัดการศึกษา ซึ่งความส าเร็จในการปฏิรูปการศึกษาจะต้อง
ประกอบด้วยบุคคล ที่มีความส าคัญอย่างยิ่งที่จะท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงได้ นั่นคือ ผู้บริหาร
โรงเรียน ซึ่งเป็นบุคคลที่มีความส าคัญในการขับเคลื่อนโยบายปฏิรูปการศึกษาและภารกิจของ

                                                            
6 เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์, สภาพการจัดการศึกษาในจังหวัดชายแดนใต้, พิมพ์ครั้งที่ 3 

(กรุงเทพฯ: ห้างหุ้นส่วนจ ากัด วี.ที.ซี. คอมมิวนีเคชั่น, 2552), 24. 
7 ส านักงานเลขาธิการสภาการศึกษา กระทรวงศึกษาธิการ, โครงการวิจัย “การก าหนด

แนวทางการพัฒนาการศึกษาไทย กับการเตรียมความพร้อมสู่ศตวรรษที่ 21” [ออนไลน์], เข้าถึง
เมื่อ 2 พฤษภาคม 2559, เข้าถึงได้จาก http://www.onec.go.th/onec_backoffice/ uploads/ 
Book/1316-file.pdf. 
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สถานศึกษาให้บรรลุเป้าหมายคุณภาพการศึกษา นั้นคือผู้เรียนที่จบออกมีคุณภาพ เป็นทุนมนุษย์ 
ที่ประสิทธิภาพ มีทักษะส าคัญส าหรับคนยุคศตวรรษที่ 21 และมีคุณลักษณะที่ส่งเสริมและสอดคล้อง
กับวิสัยทัศน์และแนวทางของไทยแลนด์ 4.0 ดังนั้นผู้บริหารโรงเรียนจะต้องเป็นผู้ที่มีสมรรถนะสูง 
สอดคล้องกับสภาวการณ์เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น โลกของการแข่งขัน ทิศทางการพัฒนาและแนวทาง  
ในการปฏิรูปการศึกษาของประเทศ พัฒนาสถานศึกษาให้สามารถจัดการเรียนการสอนและปรับตัว  
ให้เท่าทันการเปลี่ยนแปลงอย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งคุณลักษณะเหล่านั้นจะส่งผลกระทบต่อองค์การ 
ทั้งทางด้านวัฒนธรรมและบรรยากาศองค์การ ท าให้มีผลต่อทัศนคติและพฤติกรรมในการท างาน
ต่อเนื่องไปยังประสิทธิผลขององค์การ8 ถ้าบรรยากาศองค์การสอดคล้องกับความต้องการของสมาชิก
ในองค์การและเป้าหมาย คาดว่าพฤติกรรมการปฏิบัติงานที่มีทิศทางไปสู่ เป้าหมายจะมีมาก 
ขณะเดียวกันถ้าหากบรรยากาศมีลักษณะต่อต้านหรือตรงข้ามกับความต้องการของสมาชิกในองค์การ
และเป้าหมายแล้วพฤติกรรมการปฏิบัติงานและความพึงพอใจลดน้อยลง 

ปัญหาคุณภาพการศึกษาไทยเป็นผลมาจากการบริหารการจัดการศึกษา ซึ่งที่ผ่านมา
พบว่าประเทศไทยมีการจัดสรรงบประมาณด้านการศึกษามากที่สุด และเพิ่มมากขึ้นเป็นล าดับ แต่ผล
การจัดการศึกษากลับไม่สอดคล้องกับงบประมาณ และแม้จะมีความพยายามปฏิรูปการศึกษาแล้ว
หลายครั้งก็ตาม9 เมื่อพิจารณาจาก The Global Competitiveness Report 2015 - 2016 จัดอันดับ
ความสามารถในการแข่งขันของประเทศต่างๆ 140 ประเทศในโลก ผลปรากฏว่า ประเทศไทยได้อันดับที่ 
32 ของโลก ลดลงจากปีที่ผ่านมาที่ได้อันดับที่ 31 ขณะที่ประเทศในกลุ่มอาเซียน เรียงตามล าดับ (อันดับ
ปีที่ผ่านมา) ดังนี้ สิงคโปร์อันดับที่ 2 (2) มาเลเซียอันดับที่ 18 (20) ไทยอันดับที่ 32 (31) อินโดนีเซีย
อันดับที่ 37 (34) ฟิลิปปินส์อันดับที่ 47 (52) และเวียดนามอันดับที่ 56 (68)10 ซึ่งประเทศมาเลเซีย 
ฟิลิปปินส์ และเวียดนามมีอันดับที่ดีขึ้น  ดังนั้น การจัดการศึกษาให้มีคุณภาพจึงเป็นเรื่องที่มี
ความส าคัญ และจ าเป็นอย่างยิ่ง ถึงแม้ว่าตลอดระยะเวลาที่ผ่านมาประเทศไทยได้มีความพยายามใน
การพัฒนาคุณภาพการจัดการศึกษามาโดยตลอด แต่ก็ปรากฏว่าคุณภาพการศึกษาของประเทศยัง
ด้อยกว่าประเทศอื่นๆ มาก เช่น การประชุม World Economic Forum (WEF) 2012-2013 ได้
เปรียบเทียบคุณภาพการศึกษาของประเทศในกลุ่มอาเซียน ในระดับมัธยมศึกษาและอุดมศึกษา 

                                                            
8 Richard M. Steers, Organizational Effectiveness: A Behavioral View (Santa 

Monica California: Goodyear Publishing Company, Inc., 1977), 100-104. 
9 ชาญณรงค์ พรรุ่งโรจน์, ก้าวข้ามขีดจ ากัดสู่สหัสวรรษแห่งคุณภาพ , (กรุงเทพฯ: 

ส านักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา (องค์การมหาชน), 2557), 7. 
10  World Economic Forum, The Global Competitiveness Report 2015-2016, 

Accessed January 29, 2017, Available from Proq Quest http:// www.weforum.org. 
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ปรากฏว่าประเทศไทยอยู่อันดับที่ 8 ท้ายสุดของกลุ่มประเทศอาเซียนโดยอันดับที่ 1-7 คือ สิงคโปร์ 
มาเลเซีย บรูไน ฟิลิปปินส์ อินโดนีเซีย กัมพูชา และเวียดนามตามล าดับ ส าหรับการจัดอันดับ
ความสามารถในการแข่งขันด้านการศึกษา โดยสถาบันพัฒนาการบริหารจัดการระหว่างประเทศ 
(International Institute for Management Development : IMD) ปี พ .ศ . 2558 ประเทศไทยอยู่
อันดับที่ 30 (ลดลงจากปี พ.ศ. 2557 ที่ได้อันดับที่ 29) โดยเป็นอันดับที่ 3 ของประเทศในกลุ่ม
ประเทศอาเซียน รองจากสิงคโปร์ และมาเลเซีย นอกจากนี้การประเมินผลนักเรียนนานาชาติ  
(Program for International Student Assessment : PISA ) ปี 2012 ที่ประเมินคุณภาพด้านการ
อ่าน ด้านวิทยาศาสตร์ และด้านคณิตศาสตร์ของนักเรียนอายุ 15 ปี ระดับการศึกษาภาคบังคับ 
ปรากฏว่าประเทศไทยอยู่ในอันดับที่ 50 จากทั้งหมด 64 ประเทศ แม้ว่าคะแนนจะสูงขึ้นกว่าเดิม แต่
ยังต่ ากว่าค่าเฉลี่ยมาก และอันดับที่ยังอยู่ท้ายๆ คือ คณิตศาสตร์ อันดับที่ 50 ได้ 427 คะแนน 
(คะแนนเฉลี่ย 494 ปี 2009 ได้คะแนน 419 คะแนน) วิทยาศาสตร์ อันดับที่ 47 ได้ 444 คะแนน 
(คะแนนเฉลี่ย 501 ปี 2009 ได้ 425 คะแนน) และการอ่าน อันดับที่ 48 ได้ 441 คะแนน (คะแนน
เฉลี่ย 496 ปี 2009 ได ้421 คะแนน)11  

การประกันคุณภาพการศึกษา ของส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 พบว่า
มีสภาพปัญหาที่ส าคัญ ดังนี ้

1. ผลการทดสอบทางการศึกษาระดับชาติขั้นพื้นฐาน (O-NET) ในปีการศึกษา 2557-2558  
มีผลคะแนนเฉลี่ยก็ค่อนข้างต่ าแม้ว่าคะแนนภาพรวมจะสูงขึ้นเล็กน้อย  ดังตารางผลการทดสอบ 
ทางการศึกษาระดับชาติขั้นพื้นฐาน  (O-NET) เปรียบเทียบระหว่างปีการศึกษา  2556 - 2558  
ในระดับช้ันมัธยมศึกษาปีที่ 3 และชั้นมัธยมศึกษาปีที่ 612  
 
 
 
 
 
 

                                                            
11 ส านักงานเลขาธิการสภาการศึกษา , (ร่าง) กรอบทิศทางแผนการศึกษาแห่งชาติ 

พ.ศ.2560-2574 (ส านักงานเลขาธิการสภาการศึกษา กระทรวงศึกษาธิการ, 2559), 63-69. 
12 ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1, ผลการทดสอบทางการศึกษา

ระดับชาติขั้นพื้นฐาน ชั้นมัธยมศึกษาปีที่ 3 และชั้นมัธยมศึกษาปีที่ 6 (กรุงเทพฯ: กลุ่มงานวัดและ
ประเมินผลการจัดการศึกษา, กลุ่มนิเทศ ติดตามและประเมินผลการจัดการศึกษา, 2559), อัดส าเนา. 
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ตารางที่ 1 แสดงผลการทดสอบทางการศึกษาระดับชาติขั้นพื้นฐาน (O-NET) ปีการศึกษา 2556-
2558 

วิชา ชั้นมัธยมศึกษาปีที่ 3 ชั้นมัธยมศึกษาปีที่ 6 
ปี 2556 ปี 2557 ปี 2558 ปี 2556 ปี 2557 ปี 2558 

ภาษาไทย 44.25 35.20 42.64 49.26 50.76 49.36 
สังคมศึกษา 39.37 46.79 46.24 33.02 36.53 39.71 
ภาษาอังกฤษ 30.35 27.46 30.54 25.35 23.44 24.98 
คณิตศาสตร ์ 25.45 29.65 32.40 20.48 21.74 30.48 
วิทยาศาสตร ์ 37.95 38.62 37.63 30.48 32.54 33.40 

รวมร้อยละเฉลี่ย 35.48 35.55 37.89 31.72 33.01 35.59 

 
2. ผลการประเมินคุณภาพภายนอก รอบสาม พ.ศ.2554-2558 ของส านักงานรับรอง

มาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา (องค์การมหาชน) ได้ประเมินคุณภาพสถานศึกษาในสังกัด
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 จ านวน 67 โรงเรียน มีสถานศึกษาที่ได้รับการรับรอง
มาตรฐานการศึกษา จ านวน 66 โรงเรียน (ร้อยละ 98.51) แต่ยังมีสถานศึกษาไม่ได้รับการรับรอง
มาตรฐานการศึกษา จ านวน 1 โรงเรียน (ร้อยละ1.49) ซึ่งสะท้อนให้เห็นถึงปัญหาการจัดการศึกษา
ของสถานศึกษา ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 ว่าในระดับรายสถานศึกษาแล้ว 
ยังมีปัญหาด้านคุณภาพ โดยเฉพาะสถานศึกษาขนาดกลาง และขนาดเล็ก13  

 จากการจัดอันดับทางการศึกษาและการทดสอบทางการศึกษาระดับชาตินั้น แสดงให้
เห็นถึงปัญหาด้านการบริหารจัดการองค์การทางการศึกษาที่มีคุณภาพ ซึ่งผู้ที่มีส่วนส าคัญในการ
บริหารนั้นคือ ผู้น าหรือผู้บริหารการศึกษาที่จะต้องใช้ภาวะผู้น าในการสร้างวัฒนธรรมและบรรยากาศ
องค์ท าให้มีผลต่อทัศนคติและพฤติกรรมในการท างานต่อเนื่องไปยังประสิทธิผลขององค์การ 

 แนวทางหนึ่งของการแก้ปัญหาด้านคุณภาพการศึกษาของส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 คือผู้บริหาร ครู และบุคลากรจะต้องสามารถจัดการศึกษาได้อย่างมี
คุณภาพระดับมาตรฐานสากล โดยการใช้ทักษะภาวะผู้น าของผู้บริหาร ผู้บริหารสถานศึกษาควรมี
ลักษณะความเป็นผู้น าที่เข้มแข็ง มีการวางแผนในการท างาน มีความริเริ่มสร้างสรรค์ มีทักษะการ
                                                            

13 กลุ่มงานส่งเสริมพัฒนาระบบการประกันคุณภาพการศึกษา  ส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษาเขต 1, การประกันคุณภาพการศึกษาสู่คุณภาพมาตรฐานที่เป็นเลิศ 
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาเขต 1 [ออนไลน์], เข้าถึงเมื่อ 25 พฤษภาคม 2559, เข้าถึง
ได้จาก http://spbkk1.sesao1.go.th/year2559/Untitled.pdf 
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บริหารที่ดีเยี่ยม มีประสบการณ์ด้านการบริหารเป็นอย่างดี สร้างบรรยากาศองค์การที่ดีเพื่อบุคคลากร
สามารถปฏิบัติตนในรูปแบบมีส่วนร่วม และบริหารงานโดยมุ่งเน้นประโยชน์สูงสุดต่อการพัฒนาการ
เรียนของผู้เรียนให้มีคุณภาพ เพื่อเป็นก าลังส าคัญของการพัฒนาคุณภาพของประเทศต่อไป  
 
วัตถุประสงค์ของการวิจัย  

จากสภาพปัญหาและความส าคัญของการวิจัยดังกล่าวข้างต้น ผู้วิจัยจึงก าหนด
วัตถุประสงคข์องการวิจัย ดังต่อไปนี ้

1. เพื่อทราบภาวะผู้น าของผู้บริหาร สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา  
เขต 1 

2. เพื่อทราบบรรยากาศองค์การของโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา  
เขต 1  

3. เพื่อทราบความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของ
โรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 
 
ค าถามของการวิจัย 

เพื่อสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการวิจัย ผู้วิจัยจึงได้ก าหนดข้อค าถามของการวิจัย ดังนี้ 
1. ภาวะผู้น าของผู้บริหาร สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 อยู่ใน

ระดับใด 
2. บรรยากาศองค์การของโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา  

เขต 1 อยู่ในระดับใด 
3. ภาวะผู้น าของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่

การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 มีความสัมพันธ์กันหรือไม ่
 
สมมติฐานของการวิจัย 

ผู้วิจัยได้ตั้งสมมติฐานของการวิจัย โดยอาศัยแนวทางจากทฤษฎี แนวคิด หลักการ  
เพื่อเป็นแนวทางในการตั้งสมมติฐาน ดังนี ้

1. ภาวะผู้น าของผู้บริหาร สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1  
อยู่ในระดับปานกลาง 

2. บรรยากาศองค์การของโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา  
เขต 1 อยู่ในระดับปานกลาง 
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3. ภาวะผู้น าของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 มีความสัมพันธ์กัน 
 
ขอบข่ายเชิงทฤษฎีของการวิจัย 

การวิจัยในครั้งนี้ผู้วิจัยได้น าทฤษฎีเชิงระบบตามแนวความคิดของลูเนนเบอร์กและ 
ออนสไตน์ (Lunenburg and Ornstein) เป็นขอบข่ายเชิงทฤษฎีของการวิจัย โดยมีตัวป้อน (input) 
กระบวนการ (process) และผลผลิต (output) ข้อมูลย้อนกลับ (feedback) ที่มีความสัมพันธ์กับ
สภาวะแวดล้อม (context)14 ทั้งภายในและภายนอกองค์การ ซึ่งไม่ใช่องค์ประกอบทางการศึกษา
โดยตรง แต่สามารถส่งผลต่อการด าเนินงานขององค์การในด้านการจัดการคุณภาพการศึกษาและ
ภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษาได้ ตัวป้อนในระบบการศึกษานั้น คือ องค์ประกอบที่เกี่ยวข้องกับ
ทรัพยากรทางการศึกษาที่น าสู่ระบบที่ส่งผลอยู่ด้วยกัน ประกอบด้วย 1) ปัจจัยน าเข้า (input) ได้แก่ 
ทรัพยากรบุคคล ได้แก่ ผู้บริหาร ครู บุคลากร นักเรียน ทรัพยากรที่ใช้ในการด าเนินการ ได้แก่  
เงินงบประมาณ วัสดุอุปกรณ์ และการจัดการ เป็นต้น 2) กระบวนการ (process) ได้แก่ กระบวนการ
บริหาร ภาวะผู้น า บรรยากาศองค์การ กระบวนการจัดการเรียนการสอน และกระบวนการนิเทศ  
3) ผลผลิต (output) ได้แก่ มาตรฐานการศึกษา พฤติกรรมการปฏิบัติงานของครู ผลสัมฤทธิ์ทาง 
การเรียนสูงขึ้น คุณภาพของนักเรียนตามมาตรฐานที่ก าหนด สถานศึกษามีปัจจัยน าเข้าที่เพียงพอและ 
มีคุณภาพ และการจัดการเรียนการสอนที่ได้มาตรฐานก็จะให้ผลผลิตคือนักเรียนที่มีคุณภาพ  
ในกระบวนการต่างๆ ต้องอาศัยสภาวะแวดล้อม ( context) เป็นตัวแปรภายนอกที่ส าคัญ  
อันประกอบด้วย สภาพทางสังคม สภาพทางเศรษฐกิจ ซึ่ งสิ่ ง เหล่านี้ เป็นตัวแปรที่ส าคัญ 
อีกประการหนึ่งที่จะท าให้ระบบการบริหารงานเกิดประสิทธิภาพยิ่งขึ้น ทั้งนี้ถ้ามีสิ่งที่ต้องปรับปรุงหรือ
บกพร่องต้องมีการย้อนกลับ (feedback) เพื่อด าเนินการตามขั้นตอนอีกครั้ง 

ทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้น ามีนักวิชาการหลายท่านได้ศึกษาวิจัย ได้แก่ ทฤษฎีภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) ตามแนวคิดของบาส (Bass) ได้กล่าวว่าผู้บริหาร
โรงเรียนต้องมีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดยมีคุณลักษณะ 4 ด้าน คือ 1) ด้านการมีอิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์ 2) ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ 3) ด้านการกระตุ้นเชาว์ปัญญาและ 4) ด้านการค านึงถึง
การเป็นปัจเจกบุคคล15 ส่วนแคมเบลล์ บริดจส์และไนสเตรนด์ (Campbell Bridge and Nystrand) 

                                                            
14 Fred C. Lunenburg and Allan C. Ornstein, Educational Administration: 

Concepts ad Practices, 6th ed. (CA: Wadworth Publishing, 2012), 31-33. 
15 Bernard M. Bass, Leadership and Performance Beyond Expectations 

(New York: Free Press, 1985), 25. 
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ได้กล่าวถึงบทบาทของผู้บริหารโรงเรียนในฐานะผู้น าไว้ 4 ประการ ได้แก่ 1) ต้องเป็นผู้จัดรูปแบบ  
2) เป็นผู้สื่อความหมาย 3) เป็นผู้น าทางการศึกษา 4) เป็นผู้บังคับบัญชา16 และแนวคิดของคูซและ
พอสเนอร์ (Kouzes และ Posner) อธิบายวิธีการปฏิบัติงานในองค์การเพื่อให้บรรลุความส าเร็จอย่าง
ยอดเยี่ยม และเกี่ยวข้องกับหลักการปฏิบัติที่ผู้น าใช้เพื่อเปลี่ยนแปลงโอกาสที่ท้าทายไปสู่ความส าเร็จ 
ประกอบด้วย 5 องค์ประกอบที่ส าคัญ คือ 1) การท้าทายกระบวนการ 2) การสร้างแรงบันดาลใจใน
การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน 3) มอบอ านาจให้ผู้อื่นสามารถปฏิบัติงาน 4) แสดงเป็นแบบอย่างในการปฏิบัติ 
5) เสริมสร้างก าลังใจ17  

ด้านทฤษฎีเกี่ยวกับบรรยากาศองค์การมีนักวิชาการหลายท่านได้ให้แนวคิดทฤษฎีเรื่องนี้ 
ได้แก่ อัลด์แมน และคณะ (Altman and others) ได้แบ่งบรรยากาศองค์การเป็น 7 ประเภท  
1) โครงสร้าง 2) รางวัล 3) การมอบอ านาจในการตัดสินใจ 4) ความท้าทาย 5) ขอบข่ายงาน  
6) การสนับสนุน 7) คุณค่าของงาน ซึ่งมีอิทธิพลและมีผลกระทบต่อความพึงพอใจในการผลิตและ
ประสิทธิภาพขององค์การ18 ส่วนฮาลพิน และครอฟท์ (Halpin and Croft) ได้ศึกษาบรรยากาศ
องค์การของโรงเรียน ซึ่งประกอบด้วยพฤติกรรมของครูร่วมกับพฤติกรรมผู้บริหารโรงเรียน โดยแยก
เป็นพฤติกรรมของครู 4 มิติ คือ 1) ขาดความสามัคคี 2) อุปสรรค 3) ขวัญ 4) และความสนิทสนม  
กับพฤติกรรมของผู้บริหาร 4 มิติ คือ 1) ห่างเหิน 2) มุ่งผลงาน 3) กระตุ้น 4) และมิตรสัมพันธ์  
รวมเป็น 8 มิติ19 และโฟร์แฮนด์ (Forehand) ได้ก าหนดบรรยากาศองค์การว่า ประกอบไปด้วย  
1) ขนาดและโครงสร้างขององค์การ 2) แบบของความเป็นผู้น า 3) ความซับซ้อนของระบบ  
4) เป้าหมายองค์การ 5) เครือข่ายของการติดต่อสื่อสาร20  

                                                            
16  Ronald F. Campbell, Edwin M. Bridge and Raphael O. Nystrand, 

Introduction to Educational Administration, 5th ed. (Boston: Allyn and Bacon, 1997), 
225-227. 

17 James M. Kouzes and Barry Z. Posner,  The leadership challenge: How to 
get extraordinary things done in organizations (San Francisco, CA: Jossey-Bass, 1987). 

18 Steven Altman, val Enzi, and Budget Richard, Organizational Behavior: 
Theory and Practice (Orlando: Academic Press Inc., 1985), 65-68. 

19 Andrew W. Halpin and Don B. Croft, The Organizational Climate of 
School (Chicago: University of Chicago Press, 1963), 133-152. 

20 Garlie A. Forehand, “Assessments of innovative behavior: Partial criteria 
for the assessment of executive performance,” Journal of Applied Psychology 22, 
(1963): 206-222. 



 11 

 

จากขอบข่ายเชิงทฤษฎีที่ได้กล่าวมาข้างต้น ท าให้ผู้วิจัยมีความสนใจที่จะศึกษาภาวะผู้น าของผู้บริหาร 
โดยใช้ใช้ทฤษฎีของคูซและพอสเนอร์ (Kouzes และ Posner) และบรรยากาศองค์การโรงเรียนใช้
ทฤษฎีของโฟร์แฮนด์ (Forehand) ของสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1  
ว่าในกระบวนการบริหารจัดการของสถานศึกษา ผู้บริหารมีภาวะผู้น า และบรรยากาศองค์การของ
โรงเรียน มีความสัมพันธ์กันหรือไม่ เพื่อให้ผลการวิจัยนี้เป็นกรอบและแนวทางในการพัฒนาคุณภาพ
ผู้บริหารสถานศึกษา และสถานศึกษาที่เข้มแข็ง สอดคล้องกับพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ  
พ.ศ.2542 ที่เน้นความส าคัญของคุณภาพการจัดการศึกษาที่มีประสิทธิภาพตามแนวทางการปฏิรูป
การศึกษาต่อไปดังปรากฏในภาพที่ 1 
 

สภาพแวดล้อมภายนอก (external environment) 
องค์กร (organizations) 

 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 

ข้อมูลย้อนกลบั (Feedback) 
 

องค์กร (Organizations) 
สภาพแวดล้อมภายนอก (external environment) 

 
ภาพที่ 1 ขอบข่ายเชิงทฤษฎีของการวิจัย 
ที่มา : Fred C. Lunenburg and Allan C. Ornstein, Educational Administration: 
Concepts ad practices, 5th ed. (CA: Wadworth Publishing, 2012), 20-22. 

กระบวนการเปลี่ยนแปลง
(Transformation Process) 

 

- การบริหาร 

 

 

 

- การจัดการเรียนการสอน 

-  การนิเทศ 

ผลผลิต 
(Outputs) 

 
- มาตรฐานการศึกษา 

- พฤติกรรมการปฏิบัติงาน

ของครู 

- ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน

สูงขึ้น 

ภาวะผู้น า 

ปัจจัยน าเข้า  
(Inputs) 

 

- นโยบาย 

- บุคลากร 

- งบประมาณ 

- วัสดุอุปกรณ์ บรรยากาศองค์การ 
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 : James M. Kouzes and Barry Z. Posner,  the leadership challenge: How to get 
extraordinary things done in organizations (San Francisco, CA: Jossey-Bass, 1987). 
 : Garlie A. Forehand, อ้างถึงใน ธร สุนทรายุทธ, การบริหารจัดการเชิงปฏิรูป : ทฤษฎี  
วิจยั และปฏิบัติการทางการศึกษา (กรุงเทพฯ: บริษัทเนติกุลการพิมพ์ จ ากัด, 2551), 515. 
 
ขอบเขตของการวิจัย 

งานวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยใช้ทฤษฎีภาวะผู้น าของคูซและพอสเนอร์ (Kouzes และ Posner) 
ประกอบด้วย 5 ปัจจัยที่ส าคัญ คือ 1) การท้าทายกระบวนการ เช่น ข้อมูลข่าวสารจากภายนอก ผู้น า
ต้องมีการทดลองและยอมรับความเสี่ยง มีการเรียนรู้จากความผิดพลาดและความส าเร็จ มีการจัดการ
กับความเครียดทางบวก 2) การสร้างแรงบันดาลใจในการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน มีการขอความร่วมมือ
จากผู้อื่น โดยสร้างสิ่งที่มีความหมาย สิ่งที่เป็นความปรารถนาที่แท้จริงของมนุษย์มาเป็นสิ่งที่ดึงดูดคน
ไว้กับเป้าหมายของส่วนรวม 3) มอบอ านาจให้ผู้อื่นสามารถปฏิบัติงาน ผู้น ามีการสร้างความเข้มแข็ง
ให้ผู้อื่น มีการแบ่งปันอ านาจและข้อมูล มีการท าให้ผู้ตามมีภาวะผู้น าในตนเอง 4) แสดงเป็นแบบอย่าง
ในการปฏิบัติ เช่น การมาเช้า เลิกงานช้า ท างานหนัก และอยู่ร่วมกับผู้ใต้บังคับบัญชา การบรรลุ
ความส าเร็จแบบค่อยเป็นค่อยไป (Small Wins) การสร้างความผูกพันต่อการปฏิบัติภารกิจ  
5) เสริมสร้างก าลังใจ โดยการท าให้เห็นคุณค่าของผลงาน การเชื่อมโยงรางวัลเข้ากับผลงาน การสร้าง
ความเชื่อมั่นให้ เกิดขึ้น  โดยการตั้ งความคาดหวังสูงทั้ งต่อตนเองและผู้ ใต้บั งคับบัญชา 21  
และบรรยากาศองค์การผู้วิจัยใช้ทฤษฎีของโฟร์แฮนด์ (Forehand) ได้ก าหนดบรรยากาศองค์การ 
ว่าประกอบไปด้วย  1) ขนาดและโครงสร้างขององค์การ โครงสร้างและขนาดขององค์การมีความ
เกี่ยวข้องกัน โดยองค์การที่มีขนาดใหญ่ระยะทางระหว่างผู้น าและผู้ปฏิบัติงานจะห่างไกลกันจากจุด
ตัดสินใจ และมีความเข้าใจว่าตนเองมีความส าคัญน้อย 2) แบบของความเป็นผู้น า พฤติกรรมของผู้น า
จะเป็นแรงกดดันที่ส าคัญต่อการสร้างบรรยากาศมีอิทธิพลโดยตรงต่อผลงานและการตอบสนองความ
พอใจของบุคลากร 3) ความซับซ้อนของระบบ จ านวนและลักษณะของการเกี่ยวข้องระหว่างส่วน
ต่างๆ ของระบบ 4) เป้าหมายองค์การ เป้าหมายที่ก าหนดขึ้นมาส าหรับองค์การ 5) เครือข่ายของการ

                                                            
21 James M. Kouzes and Barry Z. Posner, The leadership challenge: How to 

get extraordinary things done in organizations (San Francisco, CA: Jossey-Bass, 1987). 
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ติดต่อสื่อสาร สภาพการจัดระเบียบเกี่ยวกับอ านาจหน้าที่และการเกี่ยวข้องระหว่างบุคคลและกลุ่ม22 
ดังภาพที่ 2 
 

 
ภาพที่ 2 ขอบเขตของการวิจัย 
ที่มา  : James M. Kouzes and Barry Z. Posner, The Leadership challenge: How to get 
extraordinary things done in organizations (San Francisco, CA: Jossey-Bass, 1987). 
 : Garlie A. Forehand, อ้างถึงใน ธร สุนทรายุทธ, การบริหารจัดการเชิงปฏิรูป : ทฤษฎี  
วิจยั และปฏิบัติการทางการศึกษา (กรุงเทพฯ: บริษัทเนติกุลการพิมพ์ จ ากัด, 2551), 515. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                            
22 Garlie A. Forehand, “Assessments of innovative behavior: Partial criteria 

for the assessment of executive performance,” Journal of Applied Psychology                             
22 (1963): 206-222. 

ภาวะผู้น า (X tot) 

1. การท้าทายกระบวนการ (X1) 
2. การสร้างแรงบันดาลใจในการมีวิสัยทัศน ์   
   ร่วมกัน (X2) 
3. มอบอ านาจให้ผู้อื่นสามารถปฏิบัติงาน (X3)                                                      
4. แสดงเป็นแบบอย่างในการปฏิบัติ (X4)  
5. เสริมสร้างก าลังใจ (X5)                             

บรรยากาศองค์การ (Y tot) 

1. ขนาดและโครงสร้างขององค์การ (Y1)   
2. แบบของความเป็นผู้น า (Y2) 
3. ความซับซ้อนของระบบ (Y3) 
4. เป้าหมายองค์การ (Y4)  
5. เครือข่ายของการติดต่อสื่อสาร (Y5) 
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นิยามศัพทเ์ฉพาะ 
ผู้วิจัยได้ก าหนดนิยามศัพท์ต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับการวิจัยในครั้งนี้ เพื่อให้เกิดความเข้าใจ

ตรงกัน ดังนี ้
ภาวะผู้น าของผู้บรหิาร หมายถึง คุณลักษณะ พฤติกรรม ความสามารถ เป็นกระบวนการ

เกี่ยวกับการใช้อิทธิพลของตนเหนือผู้อื่นให้ปฏิบัติงานและใช้ความสามารถอย่างดีที่สุด เพื่อบรรลุ
วัตถุประสงค์และส าเร็จตามเป้าหมายขององค์กร มีปัจจัยส าคัญ 5 ประการ คือ 1) การท้าทาย
กระบวนการ 2) การสร้างแรงบันดาลใจในการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน 3) มอบอ านาจให้ผู้อื่นสามารถ
ปฏิบัติงาน 4) แสดงเป็นแบบอย่างในการปฏิบัติ 5) เสริมสร้างก าลังใจ 

บรรยากาศองค์การของโรงเรียน หมายถึง สภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงานร่วมกันของ
ครู นักเรียน ผู้บริหารและบุคลากรในสถานศึกษา อันเน่ืองมาจากการมีปฏิสัมพันธ์ร่วมกัน ซึ่งมีอิทธิต่อ
ขวัญ ความพึงพอใจ ในการปฏิบัติงานของบุคลากรในสถานศึกษา ซึ่งประกอบไปด้วย 1) ขนาดและ
โครงสร้างขององค์การ 2) แบบของความเป็นผู้น า 3) ความซับซ้อนของระบบ 4) เป้าหมายองค์การ  
5) เครือข่ายของการติดต่อสื่อสาร 

ผู้บริหาร หมายถึง บุคคลผู้ด ารงต าแหน่งหัวหน้าสถานศึกษาใน ในสังกัดส านักงานเขต
พื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1  

หัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ หรือ หัวหน้างาน หมายถึง บุคคลผู้ด ารงต าแหน่งหัวหน้า
กลุ่มสาระการเรียนรู้ 8 กลุ่ม หรือ หัวหน้างานต่างๆ ในโรงเรียน ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
มัธยมศึกษา เขต 1 

ครู หมายถึง บุคคลผู้ด ารงต าแหน่งครู ในโรงเรียน ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
มัธยมศึกษา เขต 1 

โรงเรียนในส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 หมายถึง โรงเรียนของรัฐ 
ที่จัดการศึกษา ระดับมัธยมศึกษา ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา มัธยมศึกษา เขต 1 
ประกอบด้วย โรงเรียนในสังกัด 67 โรงเรียน แบ่งเป็น 6 กลุ่มโรงเรียน ประกอบด้วย ประกอบด้วย
ท้องที่เขตพญาไท บางซื่อ ดุสิต สัมพันธวงศ์ ปทุมวัน ราชเทวี พระนคร ป้อมปราบศัตรูพ่าย บางแค  
บางขุนเทียน บางบอน ทุ่งครุ ราษฎร์บูรณะ จอมทอง คลองสาม ธนบุรี ภาษีเจริญ  ตลิ่งชัน ทวีวัฒนา 
บางพลัด บางกอกน้อย บางกอกใหญ่ และหนองแขม 
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บทที่ 2 

วรรณกรรมทีเ่ก่ียวข้อง 
 

การศึกษาและการรวบรวมวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับงานวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ศึกษาค้นคว้า
เอกสาร บทความ ทฤษฎี ผลงานวิจัย และสื่อสิ่งพิมพ์ที่เกี่ยวข้อง เพื่อน ามาประกอบการศึกษา
วิเคราะห์งานวิจัยภาวะผู้น าของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 โดยแบ่งออกเป็น 4 ส่วน คือ ภาวะผู้น าของผู้บริหาร บรรยากาศองค์การ
ของโรงเรียน  ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1  และงานวิจัยที่ เกี่ยวข้อง  
ซึ่งมีรายละเอียด ดังนี้ 
 

ภาวะผู้น า 
 

ความหมายของภาวะผูน้ า 
ภาวะผู้น าหรือความเป็นผู้น า มีนักวิชาการทั้งชาวไทยและชาวต่างชาติ ได้ให้ความหมาย

ในทัศนะต่างๆ ไว้ดังน้ี 
เฮอร์ เซย์  และบลันชาร์ด (Hersey and Blanchard) ให้ความหมายภาวะผู้น าว่า  

เป็นกระบวนการที่ใช้อ านาจเหนือบุคคลหรือกลุ่ม ในการพยายามท างานให้ส าเร็จตามเป้าหมาย 
ภายใต้สถานการณ์ที่ก าหนดไว้ ถ้าสถานการณ์เปลี่ยนแปลง ความเป็นผู้น าในรูปของกระบวนการใช้ 
ก็ต้องเปลี่ยนตามไปด้วย23 

เกียมแมทเทียว (Giammatteo) กล่าวว่าผู้น าที่เหมาะสม ไม่ใช่เป็นผู้สั่งการหรือควบคุม
เท่านั้น แต่จะเป็นผู้ที่ท าให้เกิดการมีส่วนร่วมของบุคคลต่างๆ ในองค์การ สิ่งนั้นคือการแสดงออกของ
ความเป็นผู้น าของคนๆนั้น ได้แก่ การสร้างและธ ารงรักษากลุ่มไว้ได้มีการท างานส าเร็จล่วงไปด้วยดี

                                                            
23 Paul Hersey and Kenneth H. Blanchard, Management of Organizational 

Behavior: Utilizing Human Resources, 6th ed. (Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, 
1993), 94. 
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ช่วยให้กลุ่มเกิดความรู้สึกที่ดีต่อกัน และมีวัตถุประสงค์ที่ชัดเจนเข้าใจง่ายเพื่อให้กลุ่มร่วมมือกันท างาน
ไปสู่เป้าหมายอย่างราบรื่น24 

บาส (Bass) ให้ความหมายภาวะผู้น า คือกระบวนการเปลี่ยนแปลง ผู้น าต้องเป็น 
ผู้เปลี่ยนแปลงการปฏิบัติงานของผู้ตาม ต้องได้ผลเกินเป้าหมายที่ก าหนด ทัศนคติ ความเชื่อมั่น 
ความต้องการของผู้ตาม ต้องได้รับการเปลี่ยนแปลงจากระดับต่ าไปสู่ระดับสูงกว่า25 

สตอกดิลล์ (Stogdill) นิยามความหมายของ ภาวะผู้น าไว้ว่า เป็นกระบวนการของการใช้
อิทธิพลต่อกิจกรรมต่างๆ ของกลุ่มเพื่อการตั้งเป้าหมายและบรรลุเป้าหมาย26 

เทด (Tead) อธิบายว่าภาวะผู้น าเป็นการกระท าที่มีอิทธิผลจูงใจให้ผู้อื่น ร่วมในการ
ปฏิบัติงานเพื่อบรรลุเป้าหมายหรือเป็นศิลปะแห่งการกระท าของบุคคลเพื่อให้ได้รับสิ่งที่ต้องการ  
และท าให้ผู้อื่นชื่นชอบ27 

แทนเนนบอมและคณะ (Tannenbaum and others) กล่าวว่า ภาวะผู้น าเป็นการใช้
อ านาจหรือความสามารถในการจูงใจให้คนปฏิบัติตาม หรือการที่บุคคลหนึ่งบุคคลใดมีอิทธิพลต่อ
พฤติกรรมของคนอื่น28 

เนตรพัณณา ยาวิราช ได้ให้ความหมายเกี่ยวกับ ภาวะความเป็นผู้น า หมายถึง บุคคลที่มี
ความสามารถในการบังคับบัญชาบุคคลอื่น โดยได้รับการยอมรับและยกย่องจากบุคคลอื่น  ท าให้
บุคคลอื่นไว้วางใจและให้ความร่วมมือ ความเป็นผู้น าเป็นผู้มีหน้าที่อ านวยการหรือสั่งการ บังคับบัญชา
ประสานงานโดยอาศัยอ านาจหน้าที่ เพื่อให้กิจการงานบรรลุผลส าเร็จตามวัตถุประสงค์ และเป้าหมาย 
ที่ต้องการ29 

                                                            
24  Michael C. Giammatteo and Dolores M. Giammatteo. Forces on 

Leadership. Reston (VA: National Assosiation of Secondary School Principle, 1981), 2. 
25 Bernard M. Bass, Leadership and Performance Beyond Expectations 

(New York: The free Press, 1985), 545. 
26 Ralph M. Stogdill, “Personal Factors Associated with Leadership,” in 

Survey of Literature in Leadership (Maryland: Penguinh Book, 1969), 396. 
27 Ordway Tead, The Art of Leadership (New York: McGraw – HillBook 

Company, 1970), 20. 
28  Robert Tannenbaum and others, Leadership and Organization: A 

Behavior Science Approach (New York: McGraw-Hill, 1959), 24. 
29 เนตร์พัณณา ยาวิราช, ภาวะผู้น าและผู้น าเชิงกลยุทธ , พิมพ์ครั้งที่ 7 (กรุงเทพฯ:  

ทริปเพิ้ล กรุ๊ฟ, 2551), 12. 
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สันติ บุญภิรมย์ ได้ให้ความเห็นของภาวะผู้น าไว้ว่า หมายถึง  ศิลปะของบุคคลหนึ่ง 
ที่สามารถโน้มน้าวให้บุคคลหนึ่งหรือบุคคลหลายคนได้แสดงพฤติกรรมของตนเองตามที่ผู้น าประสงค์ 
ภายใต้สถานการณ์ใดสถานการณ์หนึ่ง เพื่อให้บรรลุไปตามเป้าหมายของส่วนรวมหรือของผู้น า  
ได้อย่างไม่มีเงื่อนไข30 

ธร สุนทรายุทธ สรุปความหมายภาวะผู้น าว่าเกี่ยวข้องกับอ านาจหรืออิทธิพลเหนือบุคคล
แสดงอ านาจต่อผู้บริหาร เช่น ความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์ บุคลิกภาพ และอื่นๆ ที่มีอ านาจ
เหนือบุคคลนั้นๆ อ านาจดังกล่าวจะเกิดการยอมรับของสมาชิก เกิดการกระตุ้นภายในกลุ่ม สามารถ
เปลี่ยนแปลงสถานการณ์น าไปสู่ความส าเร็จตามเป้าหมาย31 

จากความหมายของภาวะผู้น าที่กล่าวมาทั้งหมดนี้สรุปไดวา เป็นคุณลักษณะ พฤติกรรม 
ความสามารถ เป็นกระบวนการเกี่ยวกับการใช้อิทธิพลของตนเหนือผู้อื่นให้ปฏิบัติงานและใช้
ความสามารถอย่างดีที่สุด เพื่อบรรลุวัตถุประสงค์และส าเร็จตามเป้าหมายขององค์กร 
 
แนวคิดทฤษฎีภาวะผู้น า 

มีนักวิชาการหลายท่านได้ศึกษาทฤษฎีภาวะผู้น า มีความหลากหลายทั้งในทางธุรกิจและ
การศึกษา ซึ่งพอจะจัดกลุ่มได้ ดังนี้ 1) ทฤษฎีผู้น าเชิงคุณลักษณะ (Trait Theories of Leadership) 
2) ทฤษฎีผู้น าเชิงพฤติกรรม (Behavioral Theories of Leadership) 3) ทฤษฎีผู้น าเชิงสถานการณ์ 
(Contingency Theories of Leadership) 4) ทฤษฎีผู้น าเชิงความสามารถพิเศษ (Charismatic 
Theories of Leadership) 5) ทฤษฎีผู้น าเชิงปฏิรูป (Tranformational Theories of Leadership) 
ซึ่งมีรายละเอียดดังต่อไปน้ี32 

1. ทฤษฎีผู้น าเชิงคุณลักษณะ 
แนวคิดนี้เชื่อกันว่า การเป็นผู้น าขึ้นอยู่กับลักษณะส่วนบุคคล ว่าจะเหมาะสมจะเป็น

ผู้น าหรือไม่ คุณลักษณะของผู้น าชนิดนี้ อาจจะมาจากพันธุกรรมหรือสิ่งแวดล้อมก็ได้ มีผู้พยายามจะ
ศึกษาคุณลักษณะผู้น าทางกาย ซึ่ง อริสโตเติล (Aristotle) เชื่อว่าความเป็นผู้น าเริ่มมาแต่ก าเนิด  
จึงเกิดทฤษฎี The Great Man Theory of Leadership  และเชื่อกันมาจนถึง ค.ศ. 1950 ความเชื่อ

                                                            
30 สันติ บุญภิรมย์, หลักการบริหารการศึกษา (กรุงเทพฯ: บริษัทบุ๊คพ้อยท์ จ ากัด, 2552), 

230. 
31 ธร สุนทรายุทธ, การบริหารจัดการเชิงปฏิรูป: ทฤษฎี วิจัย และปฏิบัติการทางการ

ศึกษา (กรุงเทพฯ: บริษัทเนติกุลการพิมพ์ จ ากัด, 2551), 326. 
32 เรื่องเดียวกัน, 327. 
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เรื่องความเป็นผู้น าโดยคุณลักษณะนี้ พยายามจ าแนกผู้น าออกเป็นผู้มีลักษณะทางกายและทาง
จิตวิทยาของผู้น านั้น เกี่ยวข้องหรือพยายามอธิบายพฤติกรรมของผู้น านั้น33  

ดังนั้นผู้ที่มีความเชื่อตามแนวนี้ จึงพยายามที่จะแยกคุณสมบัติพิเศษที่ติดมากับผู้น า
แตกต่างกับบุคคลอื่นโดยทั่วไป เช่น ศึกษาภาวะผู้น าตามลักษณะโดยวิเคราะห์ประวัติบุคคลส าคัญ 
พบว่าบุคคลส าคัญๆ มีพฤติกรรมเป็นผู้น าที่เกิดจากคุณลักษณะเป็นส่วนมาก คุณลักษณะของผู้น านั้น
อาจจ าแนกเป็น 3 ลักษณะ คือ 

1) ลักษณะทางด้านร่างกาย พบว่าผู้น าที่เป็นหัวหน้า มักจะมีความสูง และน้ าหนัก
มากกว่าปกติโดยเฉลี่ย เช่น นักเรียนชายท่ีเป็นหัวหน้าจะเป็นผูท่ี้มีความสูง ส่วนผู้น าหญิงมักจะมีความ
สูงปานกลาง 

2) ลักษณะทางสติปัญญา พบว่าสติปัญญามีความสัมพันธ์กับความเป็นผู้น า ผู้น าที่มี
ความสามารถทางสมองสูงกว่าคนอื่นๆ จะเป็นผู้ได้รับการยอมรับให้เป็นผู้น า 

3) ลักษณะทางบุคลิกภาพ คุณลักษณะทางบุคลิกภาพ เช่น ความเชื่อมั่นในตนเอง 
ความสามารถในการปรับตัว การมีลักษณะเด่น การเป็นคนเปิดเผยไม่เก็บตัวและมีความเห็นอกเห็นใจ
ผู้อื่น คุณลักษณะดังกล่าวจะพบในผู้น ามากกว่าคนปกติ 

สตอกดิลล์ (Stogdill) ได้ศึกษาภาวะผู้น าตามลักษณะ โดยจ าแนกตัวประกอบเกี่ยวกับ
ผู้น าได้ 5 อย่างคือ 

1) มีความสามารถ มีความเฉลียวฉลาด แคล่วคล่อง การคิดค านึง และการตัดสินใจที่ด ี
2) ประสบผลส าเร็จเป็นผู้มีความรู้ด ี
3) มีความรับผิดชอบ เป็นตัวของตัวเอง มีความคิดสร้างสรรค์ มีความมั่นใจในตนเองสูง 
4) มีความสามารถเท่ากับบุคคลอื่นได้ดี มีความสามารถในการท ากิจกรรมทางสังคม 

ร่วมมือท างาน และมีอารมณ์ขัน 
5) มีฐานะทางสังคมที่ดี เป็นคนกว้างขวาง 
แนวคิดนี้ ไม่มีคุณลักษณะผู้น าที่แน่นอนตายตัว มีมากบ้างน้อยบ้าง ตามความเห็น 

ของผู้ศึกษา อย่างไรก็ตามแนวคิดนี้ยังมีประโยชน์อยู่บ้างท าให้ทราบว่าคุณลักษณะพื้นฐานที่จ าเป็น
ของผู้น า34  

                                                            
33  Robert J. House and Mary L. Baetz, “Leadership: Some Empirical 

Generalization and New Research Directions,” Research in Organizational Behavior 1 
(1979): 348. 

34 Ralph M. Stogdill, “Leadership, Member, and Organization,” Psychological 
Bulletin 47 (1950): 1-14. 
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ยุคล์ (Yukl) ได้ศึกษาคุณลักษณะของผู้น าและทักษะของผู้น าที่ประสบผลส าเร็จ  
ดังตารางที ่2 
 
ตารางที่ 2 รายการคุณลักษณะและทักษะของผู้น าที่ประสบผลส าเร็จ 

คุณลักษณะ ทักษะ 
1. การปรับตัวเข้ากับสถานการณ ์
2. มีความรูส้ึกไวต่อสิ่งแวดล้อมทางสังคมที่

เปลี่ยนแปลง 
3. มีความกระตือรือร้นและมุ่งสู่ความส าเร็จ 
4. เป็นผู้รักษาผลประโยชน ์
5. ให้ความร่วมมือกับทุกฝ่าย 
6. การตัดสินใจที่ถูกต้อง 
7. มีอิสระในการคิดและท า 
8. การสร้างจุดเด่น 
9. มีความมุ่งมัน่ 
10. ความมีชีวติชีวา 
11. ความเช่ือมั่นตนเอง 
12. ความอดทนต่อความเครียด 
13. ความพึงพอใจที่จะรับผิดชอบ 

1. ทักษะทางสติปัญญา 
2. ทักษะทางความคิด 
3. ทักษะทางความคิดริเริ่ม 
4. ทักษะทางการทูต มีไหวพริบ 
5. ทักษะทางการพูด 
6. ทักษะความรู ้ความเข้าใจในงาน 
7. ทักษะความสามารถในการบริหาร 
8. ทักษะทางการช้ีชวน 
9. ทักษะทางสังคม 

 
การศึกษาผู้น ากลุ่มแนวคิดทางคุณลักษณะนี้ มีหลากหลายแตกต่างกัน เช่น บางกลุ่ม

เชื่อว่าลักษณะทั้งห้าของคนหรือที่เรียกกันว่า “โหงวเฮ้ง” หรือนรลักษณ์ห้าประการ ได้แก่ ตา หู จมูก 
ปาก และคิ้ว เพราะเช่ือว่าจะบ่งบอกนิสัยของผู้น าได้จนแล้วจนรอดก็ไม่สามารถระบุได้ว่าขณะที่ผู้น าที่
แท้จริงมีอะไรบ้าง เพียงแต่แสดงให้เห็นว่าคุณลักษณะต่างๆ เป็นคุณสมบัติที่พึงปรารถนาที่น่าจะมีใน
ตัวผู้น า ดังนั้นจึงต้องมีการศึกษาแนวทางอ่ืนๆ เช่น ด้านพฤติกรรมและสถานการณ์ผู้น า35  
 
 
 

                                                            
35 Gary A. Yukl, Leadership in Organizations, 2 nd ed. (Englewood Cliffs. NJ: 

Prentice Hall, 1989), 176. 
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2. ทฤษฎีผู้น าเชงิพฤติกรรม 
ในช่วง ค.ศ. 1940 - 1950 มีการศึกษาวิจัยที่มหาวิทยาลัยรัฐโอไฮโอและมหาวิทยาลัย

มิชิแกน เกี่ยวกับภาวะผู้น าที่มีประสิทธิผล ท าให้เกิดความเข้าใจถึงข้อแตกต่างระหว่างภาวะผู้น า  
ที่ประสบผลส าเร็จกับไม่ประสบผลส าเร็จ 

2.1 ทฤษฎีภาวะผู้น าตามแนวการศึกษาของมหาวิทยาลัยรัฐโอไฮโอ  
 หลังสงครามโลกครั้งที่ 2 แผนงานวิจัยภาวะผู้น าหลักได้ด าเนินการส านักวิจัยทาง

ธุรกิจที่มหาวิทยาลัยรัฐโอไฮโอ เพื่ออธิบายพฤติกรรมของผู้น า ที่นักวิชาการด้านบริหารการศึกษารู้จัก
กันดีในรูปการวิจัยผู้น า โดยใช้แบบสอบถามบรรยายพฤติกรรมผู้น า ( the Leader Behavior 
Description Questionnaire : LBDQ) ในปี ค.ศ. 1940 โดย Hamphill และ Coons และปรับใช้
โดย Halpin และ Winer ที่วัดพฤติกรรมของผู้น าเป็น 2 มิติ ได้แก่ 

 1) มิติค านึงถึงตนเอง ( Initiating Structure) หมายถึง พฤติกรรมของผู้น าที่
ค านึงถึงตัวเองเป็นหลัก ทั้งยังก าหนดบทบาทของพนักงานด้วย ผู้น ามีความคาดหวังผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานไว้สูง เพื่อให้ได้ตามเกณฑ์ที่ก าหนด และส าเร็จตามเวลาที่ก าหนด เป็นผู้น าที่มี
ความสามารถ และมีบทบาทต่อผู้ใต้บังคับบัญชา ในการที่จะให้การปฏิบัติงานบรรลุเป้าหมายอย่าง
เป็นทางการ โดยพยายามก าหนดช่องการสื่อสารที่ดีและแนวทางการท าให้งานส าเร็จ 

 2) มิติค านึงถึงผู้อื่น (Consideration Dimension) หมายถึง พฤติกรรมของผู้น า
ที่แสดงถึงความไว้วางใจต่อผู้ใต้บังคับบัญชา ยอมรับความคิดเห็น รู้สึกเป็นพวกเดียวกัน เอาใจใส่
ห่วงใยความเป็นอยู่ ยกย่องนับถือซึ่งกันและกัน มีความกลมเกลียวระหว่างผู้บริหารและผู้ร่วมงาน 
ความสัมพันธ์ของภาวะผู้น าทั้งสองมิต ิแสดงให้เห็นตามภาพที่ 3 

 ผลงานวิจัยที่แสดงในภาพที่ 3 แสดงว่าพฤติกรรมผู้บริหารเมื่อพิจารณาในสองมิติ
นี้แล้ว แยกออกจากกันอย่างชัดเจน คะแนนที่สูงในมิติหนึ่งไม่จ าเป็นต้องต่ าในอีกมิติหนึ่ง ผู้บริหารบาง
คนมีลักษณะมุ่งกิจสัมพันธ์ หวังผลงานจึงเร่งกลุ่มท างาน ในขณะที่อีกคนแสดงพฤติกรรมสูงทั้งสองมิติ
ขณะที่อาจมีบางคนแสดงพฤติกรรมน้อยทั้งสองมิติเช่นกัน ในอัตราส่วนและปริมาณต่างๆ กัน 
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                  สูง 
 
 
 
 
 
 
 
 

  ต่ า                                        แกนค านึงถึงตนเอง                            สูง 
 
ภาพที่ 3 แสดงแกนพฤติกรรมภาวะผู้น าของมหาวิทยาลัยรัฐโอไฮโอ 
 

2.2 ทฤษฎีภาวะผู้น ามหาวิทยาลัยมิชิแกน 
 ทฤษฎีภาวะผู้น ามหาวิทยาลัยมิชิแกนเกิดขึ้นช่วงเดียวกับการศึกษาทฤษฎีภาวะ

ผู้น าของมหาวิทยาลัยรัฐโอไฮโอ จุดมุ่งหมายการศึกษาภาวะผู้น าของมหาวิทยาลัยมิชิแกนเพื่อศึกษา
ความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมผู้น า กระบวนการกลุ่ม และการจัดการท างานของกลุ่ม เพื่อจะท าการ
เปรียบเทียบความมีประสิทธิภาพ และไม่มีประสิทธิภาพของผู้บริหาร ท าให้เกิดประโยชน์ที่แตกต่างกัน
ในการจัดการ 

 จากการศึกษาระบุว่า มิติภาวะผู้น า 2 ด้าน ร้อยละ 85 ของความผันแปรในการ
บรรยายพฤติกรรมภาวะผู้น า คือ ค านึงถึงตนเอง และค านึงถึงผู้อื่น ในระยะแรกจะมี 10 มิติ  
ซึ่งสุดท้ายไดน้ ามารวมกันเป็น 2 กลุ่ม พอสรุปได ้ดังนี ้

 2.2.1 พฤติกรรมมุ่งงานเป็นส าคัญ เป็นพฤติกรรมของผู้น าที่มุ่งความส าเร็จของ
งาน ผู้บริหารที่มีประสิทธิภาพจะเห็นคุณค่าของเวลา  และไม่พยายามท างานประเภทเดียวกับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา โดยจะมุ่งท างานไปยัง การวางแผน การก าหนดตารางเวลาการปฏิบัติงาน  
การประสานงาน จัดหาทรัพยากร และเครื่องใช้สอยที่จ าเป็น และให้ความช่วยเหลือด้านต่างๆ รู้จักให้
แนวทางในการก าหนดเป้าหมายการท างานมีพฤติกรรม การปรับตัวให้เข้ากับงานสูง 

  ค าว่า “มุ่งงาน” หมายถึง พฤติกรรม ทัศนคติ หรือการมุ่งทักษะมากกว่า 
งานที่ปฏิบัต ิงานทั้งหมดจะสัมพันธ์กับกิจกรรม รวมโครงสร้างแบบผู้น าที่ค านึงถึงตนเองเป็นหลักด้วย 

  การจ าแนกผู้น าเป็นลักษณะการมุ่งงานและมุ่งความสัมพันธ์เป็นสิ่งที่มี
ประโยชน์ เพราะเป็นเสมือนกรอบการท าความเข้าใจทัศนคติ พฤติกรรม และการปฏิบัติเกี่ยวกับผู้น า 

ค านึงถึงผู้อื่นสูง 
ค านึงถึงตนเองต่ า 

ค านึงถึงผู้อื่นสูง 
ค านึงถึงตนเองสูง 

ค านึงถึงผู้อื่นต่ า 
ค านึงถึงตนเองต่ า 

ค านึงถึงผู้อื่นต่ า 
ค านึงถึงตนเองสูง 

แกนมุ่งค านึงถึงผู้อื่น 
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ทัศนคติ และพฤติกรรมการมุ่งงาน (Task-Related Attitudes and Behavior) โดยจ าแนกออกเป็น 
8 ด้าน ดังนี ้

  1) ความสามารถในการปรับตัวต่อสถานการณ์ ผู้น าที่มีประสิทธิภาพจะมี
ความสามารถในการปรับตัวให้สอดคล้องกับสถานการณ์ต่างๆ  ได้เป็นอย่างดี ผู้น าที่ยังไม่มีสมาชิก 
ที่ยังไม่มีวุฒิภาวะ จะต้องดูแลอย่างใกล้ชิด ถ้าสมาชิกของกลุ่มมีวุฒิภาวะและพึ่งพาตนเองได้ การดูแล
จะน้อยลง สามารถเลือกโครงสร้างองค์การที่เหมาะสมกับสถานการณ์ ความสามารถในการก าหนด
ยุทธวิธีจะสะท้อนให้เห็นถึงสติปัญญาของผู้น าในการรับรู้ต่อสถานการณ์ 

  2) การก าหนดทิศทาง หน้าที่ส าคัญของภาวะผู้น า คือการสร้างความ
เปลี่ยนแปลง ซึ่งผู้น าจะต้องก าหนดทิศทางในการเปลี่ยนแปลงอย่างมีแบบแผน และออกแบบเพื่อ
สร้างผลลัพธ์อย่างเป็นขั้นตอน ซึ่งมีความหมายมากกว่าการเปลี่ยนแปลงอย่างธรรมดา 

  3) มาตรฐานการปฏิบัติงานสูง ผู้น าที่มีประสิทธิผลจะสร้างสมาชิกของ
กลุ่มที่มุ่งให้ผลการปฏิบัติงานในระดับสูง การก าหนดมาตรฐานการปฏิบัติงานสูง จะท าให้หัวหน้างาน
คาดหวังว่าพนักงานจะเพิ่มผลผลิต และมีแนวโน้มที่จะเพิ่มสูงขึ้นเรื่อยๆ ถ้าผู้น าเชื่อว่าสมาชิกของกลุ่ม
จะบรรลุผลส าเร็จ ผู้น าจะสื่อสารความเชื่อนี้สู่พนักงาน โดยไม่ค านึงถึงว่าพนักงานจะท าเช่นนั้นหรือไม ่

  4) ความกล้าเสี่ยงและการปฏิบัติงานโดยมองโลกในแง่ดี ผู้น าต้องมีความ
กล้าที่จะประเชิญความเสี่ยงและมองโลกในแง่ดีไว้ก่อน คือ ต้องมีการพัฒนาสิ่งต่างๆ ให้ดีขึ้น ซึ่งถือ
เป็นวิธีการอย่างหนึ่งที่ใช้ในการท างาน เพื่อความส าเร็จขององค์การ การใช้วิธีนี้มีความสัมพันธ์กับ
ความเสี่ยง เพื่อสร้างความเปลี่ยนแปลงในองค์การ 

  5) ความสามารถในการเข้าใจสถานการณ์  ผู้น าจะสามารถก าหนด
สถานการณ์หรือเงื่อนไข โดยพิจารณาสภาพแวดล้อมโดย 1) หาข้อมูลข่าวสารจากแหล่งอื่นให้มาก
ที่สุดเท่าที่จะท าได้ 2) รู้วิธีการท างานของตนเองเพื่อสนับสนุนองค์การ 3) วิเคราะห์ว่าสมาชิกของกลุ่ม
ร่วมกันท างานอย่างไร 4) รู้ขีดความสามารถของตนเอง และ 5) มีการจูงใจ 

  6) มีข้อมูลย้อนกลับอยู่เสมอ เป็นการให้สมาชิกส่งข้อมูลผลการปฏิบัติงาน
ย้อนกลับมาให้อย่างสม่ าเสมอ เป็นกิจกรรมที่มีความส าคัญต่อภาวะผู้น ามากที่สุด เพราะผู้น าจะไม่มี
อิทธิพลต่อการกระท าของสมาชิกเลย ถ้าปราศจากข้อมูลย้อนกลับที่เหมาะสมของผลการปฏิบัติงาน 
ข้อมูลย้อนกลับมีลักษณะ 2 ประการได้แก ่สมาชิกจะได้รับข้อมูลว่าเขาท างานดีหรือไม่อย่างไร เพื่อให้
สามารถปฏิบัติงานที่มีประสิทธิผลมากขึ้น และการย้อนกลับของข้อมูลที่เป็นบวกจะเป็นเครื่อง
เสริมแรงให้แก่สมาชิกของกลุ่มสามารถปฏิบัติกิจกรรมต่างๆ ให้ได้ผลที่พอใจได้อย่างรวดเร็ว 

  7) ผลการปฏิบัติงานที่สม่ าเสมอ ผู้น าที่มีประสิทธิผลจะปฏิบัติงานด้วย
อารมณ์มั่นคง สม่ าเสมอ แม้ในสถานการณ์ที่ไม่แน่นอน ด้วยการสร้างผลงานที่มีประสิทธิผลและ
สามารถช่วยสมาชิกของทีม ให้ท างานในสถานการณ์เหล่านั้นได้ ตราบใดที่ผู้น ามีความสงบเยือกเย็น 
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ในขณะเดียวกันสมาชิกของกลุ่มเข้าใจว่าสิ่งต่างๆ เป็นที่พอใจและเกิดความมั่นคงก็จะช่วยให้ผู้น า
สามารถปฏิบัติงานได้อย่างสงบในสถานการณ์ที่ มีแรงกดดันได้เช่นเดียวกัน 

  8) การมุ่งตอบสนองความพอใจ ของผู้รับบริการอย่างแข็งแรง ผู้น าที่มี
ประสิทธิผลจะสนใจและรับฟังข้อเรียกร้องของผู้รับบริการเกี่ยวกับการบริหารหรือบริการไม่ดี หรือมี
ปัญหาแล้วท าการแก้ไขปรับปรุง จะเปลี่ยนแปลงภายใน เพื่อผู้รับบริการเกิดความพึงพอใจซึ่งจะเพิ่ม
ประสิทธิผลให้กับองค์การ 

 2.2.2 พฤติกรรมมุ่งความสัมพันธ์เป็นส าคัญ เป็นผู้น าที่ให้ความสัมพันธ์อันดีกับ
สมาชิกของทีม แสดงว่าประสิทธิผลของผู้น าขึ้นอยู่กับผู้อื่นด้วย โดยการให้การสนับสนุน และการให้
ความช่วยเหลือผู้ใต้บังคับบัญชา รูปแบบของพฤติกรรมจะมุ่งแสดงให้เห็นถึงความไว้วางใจ ความมั่นใจ  
เป็นมิตร สนใจและเข้าถึงปัญหาช่วยพัฒนาให้มีความก้าวหน้าในวิชาชีพ ให้ค าแนะน าที่ดีในการท างาน 
สร้างความพึงพอใจให้แก่ผู้ใต้บังคับบัญชา ในขณะเดียวกันก็ตั้งเป้าหมาย และให้แนวทางในการ
ท างานที่ถูกวิธี เพื่อให้การท างานเป็นไปตามเป้าหมายและบรรลุวัตถุประสงค ์

  พฤติกรรมมุ่งความสัมพันธ ์สามารถจ าแนกออกได้ 8 ประการ ดังนี ้
  1) การมุ่งที่บุคคล เป็นการมุ่งให้ความส าคัญด้วยการสื่อสาร ซึ่งจ าเป็น 

ที่ต้องพูดคุยกันระหว่างบุคคล การมุ่งที่บุคคลรวมถึงผลประโยชน์ในองค์การที่แตกต่างกันเป็น 
จ านวนมาก เช่น ลูกน้อง ผู้บริหาร เพื่อน ผู้รับบริการ เป็นต้น บุคคลเหล่านี้สามารถช่วยสนับสนุน 
การปฏิบัติงานในการสร้างวิสัยทัศน์ และกลยุทธ์ขององค์การได ้

  2) การระดมพล ขณะที่เมื่อเกิดการมุ่งที่บุคคลขึ้นแล้ว การระดมพลจะ
เกิดขึ้นโดยเกี่ยวข้องกับการรวมกลุ่มการท างานอย่างราบรื่น การระดมพลเป็นการรวมพลกลุ่มคน 
ที่มีความแตกต่างกันทางความคิด  ทักษะ และค่านิยมที่จะท างานของกลุ่มประกอบด้วย  
1) การติดต่อสื่อสารความคาดหวังที่ชัดเจน 2) การค านงึถึงความรู้สึกนึกคิดของบุคคล 3) การเอาใจใส่
แก่สมาชิกของทีม 4) การแสดงความมั่นใจในความสามารถของผู้อื่น และ 5) การยอมรับให้บุคคล 
รู้ถึงวิธีการที่สมาชิกจะก้าวหน้าต่อเป้าหมาย 

  3) การสร้างความร่วมมือ เป็นแนวคิดใหม่เกี่ยวกับบทบาทของผู้น า   
โดยการสร้างข้อตกลงร่วมมือ ซึ่งรวมถึงการมุ่งบุคคลและการรวมกลุ่ม เป้าหมายคือการสร้างระบบ
การประเมินตนเอง แก้ไขปรับปรุงใหม่และด าเนินการต่อไปด้วยตนเอง ซึ่งสร้างข้อตกลงหรือความ
ร่วมมือในองค์การต้องพัฒนาทักษะและการเอาใจใส่ต่างๆ 

  4) แรงดลใจ เป็นภาวะผู้น าที่สามารถสร้างแรงดลใจให้บุคคลอื่นได้ นับว่า
เป็นสิ่งจ าเป็นส าหรับการปฏิบัติงานของผู้น า จากการศึกษาพบว่า ประโยชน์ในการสร้างแรงดลใจมี  
5 ประการ คือ 1) เป็นการส่งเสริมพัฒนาทางสติปัญญาของบุคคล 2) ท าให้เกิดการยอมรับและ
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ช่วยเหลือจากบุคคลอื่น 3) ท าให้ผู้อื่นรู้สึกว่าผู้สร้างแรงดลใจเป็นเสมือนผู้น า 4) เป็นการกระตุ้น
ความคิดผู้อื่น และ 5) สร้างความกระตือรือร้นเกี่ยวกับโครงการ และการสั่งงาน 

  5) สามารถตอบสนองความพึงพอใจของบุคคล (Satisfaction of Human 
Needs) ผู้น าที่มีประสิทธิผลจะสามารถกระตุ้นจูงใจบุคคลให้เกิดความพึงพอใจในระดับสูง เพราะการ
จูงใจและสร้างแรงดลใจจะท าให้เกิดพลังในการรวมกลุ่มของบุคคลจากความพึงพอใจในความส าเร็จ
ด้วย ความรู้สึกเป็นเจ้าของ การยอมรับ ความต้องการการยกย่องนับถือและความรู้สึกว่าสามารถ
ควบคุมชีวิตคนใดคนหนึ่งได้ สามารถจะผลักดันบุคคลเข้าสู่ทิศทางที่ถูกต้องด้วยกลไกการควบคุม 
ที่เหมาะสม 

  6) การสร้างงานที่มีความหมายต่อบุคคล เป็นวิธีการบริหารงานโดยให้
ความส าคัญต่อคนด้วยการสร้างวิสัยทัศน์ และกลยุทธ์ที่ถูกต้อง ซึ่งจะช่วยให้สมาชิกของกลุ่มบรรลุ
เป้าหมาย การสร้างวิสัยทัศน์จะรวมถึงการรักษามาตรฐานการจ้างงานส าหรับบุคลากรด้วย บุคลากร
สามารถค้นหาความหมายในงานของเขาโดยผู้น าใช้ยุทธวิธีง่ายๆ เช่น การอธิบายวิธีการท างานเฉพาะ 
ซึ่งจะช่วยให้เข้าใจบริษัทหรือสังคมที่ดีขึ้น 

  7) การส่งเสริมและสนับสนุนทางอารมณ์ เป็นพฤติกรรมการสนับสนุน 
และสร้างความร่วมมือที่มีต่อสมาชิกของทีม ซึ่งมีแนวโน้มที่ส าคัญมากขึ้น ผู้น าที่มีประสิทธิผลจะให้
การสนับสนุน กระตุ้น และยกย่องโดยการให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ การส่งเสริมทาง
อารมณ์เป็นสิ่งจ าเป็นที่ผู้น าต้องปฏิบัติต่อบุคคล เพื่อเป็นการสร้างขวัญก าลังใจให้บุคคลรู้สึกว่าเป็นที่
ยอมรับในความส าเร็จ และน าไปสู่การปรับปรุงเพิ่มผลผลิตระยะยาว 

  8) การส่งเสริมหลักการและค่านิยมของบุคคล บทบาทที่ส าคัญของผู้น า
ระดับสูง คือการช่วยส่งเสริมค่านิยมและหลักการที่ดี ด้วยการจัดสวัสดิการ  ส่งเสริมค่านิยมและ
หลักการ พฤติกรรมนี้ถือได้ว่าเป็นการมุ่งความสัมพันธ์ เพราะเกี่ยวข้องกับอารมณ์และทัศนคติของ
บุคคลโดยตรง และมีผลทางอ้อมต่องาน 

3. ทฤษฎีผู้น าเชิงสถานการณ์ 
การศึกษาผู้น าตามกลุ่มแนวคิดเรื่อง คุณลักษณะและตามกลุ่มพฤติกรรมผู้น าในช่วง

ปลาย ค.ศ. 1960 เพื่อค้นหาแบบผู้น าที่มีประสิทธิภาพ หรือแบบที่ดีที่สุดในทุกสถานการณ์ ปรากฏว่า
ไม่พบแบบผู้น าที่ดีที่สุดที่สามารถใช้ได้ทุกสถานการณ์ จึงได้มีการศึกษาผู้น าตามสถานการณ ์

3.1 ทฤษฎีผู้น าเชิงสถานการณ์ของฟีดเลอร์ (Fiedler) 
ฟีดเลอร์ (Fiedler) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างประสิทธิผลของผู้น า และ

สถานการณ์บนพื้นฐานความจริงที่ว่า 1) แบบภาวะผู้น าที่สามารถอธิบายได้จากแรงจูงใจของผู้น า  
2) ประสิทธิผลของกลุ่มและสถานการณ์ที่เหมาะสมมีผลต่อหน้าที่ผู้น า ดังนั้นการท างานของกลุ่มจะ
ขึ้นอยู่กับแรงกระตุ้นของผู้น า และการควบคุมสถานการณ์ 
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ฟีดเลอร์ (Fiedler) ให้ความหมายของพฤติกรรมผู้น า (Leadership Behavior) 
ว่าเป็นการแสดงออกเฉพาะอย่างของผู้น า ในทางที่จะน าและประสานงาน ในการท างานของกลุ่ม
สมาชิก ยกตัวอย่างเช่น ผู้น าสามารถที่จะสั่งการโดยมีอิทธิพลเหนือกลุ่มสมาชิกในทางตรงกันข้ามค า
ว่าแบบภาวะผู้น า (Leadership Style) น้ันหมายถึง ลักษณะโครงสร้างของผู้น าที่จะเร่งเร้าพฤติกรรม  
ในสถานการณ์ที่แตกต่างกัน กล่าวโดยสรุปแบบภาวะผู้น าเป็นลักษณะของบุคลิกภาพของผู้น า 
แต่ละคน ที่ไม่บ่งถึงรูปแบบว่าผู้น า จะมีพฤติกรรมอย่างไร ในการจ าแนกแบบภาวะผู้น า ฟีดเลอร์ 
(Fiedler) ได้สร้างแบบสอบถามขึ้น เรียก LPC (Least Preferred Co-Worker Scale) ซึ่งสร้างขึ้น
เพื่อวัดลักษณะผู้น าของบุคคล ซึ่งสามารถที่จะบอกได้ว่าเมื่อบุคคลนั้นกลายเป็นผู้น าแล้วจะมีลักษณะ
การติดต่อเกี่ยวข้องกับผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างไร และจะมีผลท าให้กลุ่มของตนเกิดประสิทธิผลในการ
ท างานเพียงใด แบบสอบถามนี้เป็นแบบสอบถามที่ต้องการให้ผู้ร่วมงานตอบบรรยายลักษณะของผู้ที่
เคยร่วม ท างานกับผู้ตอบมาในอดีต หรือปัจจุบัน เป็นบุคคลที่ยุ่งยากประสบปัญหาความล้มเหลว 
ในการปฏิบัติงาน การตอบให้ท าเครื่องหมายลงบน Semantic Differential Scale ซึ่งมี 8 ล าดับ
ด้วยกัน36 ดังตัวอย่างตารางที ่3 
 
ตารางที่ 3 แบบสอบถามจ าแนกภาวะผู้น า (Least Preferred Co-Worker Questionnaire) 
ค าสั่ง ให้คิดถึงบุคคลที่ท่านไมส่ามารถท างานได้ด้วยดี บุคคลนั้นอาจเป็นใครคนหนึ่งที่ทา่นก าลัง

ท างานอยู่ หรือใครคนหนึ่งทีท่่านเคยรู้จัก คนๆนั้น เป็นคนที่มีความยุ่งยากในการปฏิบัติงาน
จงบอกความรู้สึกต่อบุคคลผูน้ั้นมา 

สบายใจ 8 7 6 5 4 3 2 1 ไม่สบายใจ 
ไม่ยอมรับ 8 7 6 5 4 3 2 1 ยอมรับ 
ความร่วมมือ 8 7 6 5 4 3 2 1 ขาดความร่วมมือ 
ชวนทะเลาะวิวาท 8 7 6 5 4 3 2 1 เข้ากันได ้
ช่วยเหลือ 8 7 6 5 4 3 2 1 ขัดแย้ง 
ห่างเหิน 8 7 6 5 4 3 2 1 ใกล้ชิด 
ประสิทธิภาพ 8 7 6 5 4 3 2 1 ขาดประสิทธิภาพ 
เคร่งขรึม 8 7 6 5 4 3 2 1 ร่าเริง 

 

                                                            
36  Fred E. Fiedler, A Theory of Leadership Effectiveness (New York: 

McGraw-Hill, 1967), 268. 
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แบบสอบถามนี้ ต้องการที่จะหาว่าผู้ตอบไม่ชอบท างานร่วมกับคนที่มีบุคลิกภาพ
ตามรายการในตัวอย่างแบบสอบถามผู้ตอบจะเลือกคะแนนตามความรู้สึกของตน คะแนนจะเรียงจาก 
1-8 คะแนน หมายถึงความพึงพอใจมากที่สุด คะแนน LPC จะได้จากการรวมคะแนนทั้งหมด ถ้าคนที่
ได้คะแนนสูงในแบบสอบถาม LPC แสดงผลในทางบวกว่ามีความพึงพอใจ แต่ถ้าได้คะแนนต่ าแสดงผล
ในแง่ลบ LPC สามารถที่จะจ าแนกได้ 2 ลักษณะ คือ 1) ผู้น าที่เน้นงาน (Task-Oriented) จะได้
คะแนนต่ าจากการตอบแบบสอบถาม 2) ผู้น าที่ เน้นความสัมพันธ์  (Relationship Oriented 
Leaders) จะได้คะแนนสูงจากการตอบแบบสอบถาม 

ตามสมมุติฐานที่ว่าสถานการณ์แตกต่างกัน ย่อมต้องการผู้น าที่แตกต่างกัน ดังนั้น
สถานการณ์จึงเป็นสิ่งจ าเป็นตามทฤษฎี ถ้าหากสถานการณ์ที่ดีเหมาะสมแล้ว ผู้น าจะสามารถควบคุม
และบังคับบัญชาผู้ใต้บังคับบัญชาได้อย่างมีประสิทธิผล ฟีดเลอร์ (Fiedler) ได้จ าแนกตัวประกอบการ
ท างานอย่างมีประสิทธิภาพเป็น 3 ประเภทด้วยกัน คือ 

1) อ านาจในต าแหน่ง หมายถึง อ านาจหน้าที่ของผู้น านั้นๆ ที่จะส่งผลในการ
บังคับบัญชาว่ามีมากน้อยเพียงใด หากมีอ านาจมากสามารถให้คุณให้โทษได้ ย่อมมีอิทธิพลต่อการ
บังคับบัญชามากขึ้น อ านาจในต าแหน่งมีแนวโน้มที่จะท าให้ผู้น าท างานได้สะดวกและง่ายขึ้น 

2) โครงสร้างของงาน หมายถึง งานมีการก าหนดแนวปฏิบัติไว้เป็นขั้นเป็นตอน
มากน้อยเพียงใด ถ้าหากงานมีโครงสร้างที่แน่นอน ผู้น าจะสามารถทราบว่าตนควรจะท าอะไร และท า
อย่างไร ในทางตรงกันข้าม หากงานนั้นไม่มีโครงสร้างที่แน่นอน เป้าหมายคลุมเครือ (Ambiguous 
Goals) มองไม่เห็นทางแก้ปัญหาย่อมท าให้ผู้น าไม่ทราบว่าควรท าอะไร จ าเป็นต้องเริ่มกันใหม่ ดังนั้น
ถ้าหากงานที่มีโครงสร้างที่ชัดเจนมากเท่าใดย่อมท าให้ผู้น าท างานได้ง่ายขึ้นมากเท่านั้น 

3) ความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกผู้น า จะได้รับการยอมรับจากสมาชิกมากน้อย
เพียงใด ย่อมขึ้นอยู่กับความสัมพันธ์ระหว่างกลุ่มผู้น า ในบางกรณีบุคลิกภาพของผู้น าอาจจะมีผลต่อ
ความสัมพันธ์ได้ ถ้าหากในสถานการณ์ที่ผู้น ากับสมาชิกสามารถเข้ากันได้ผู้น าย่อมจะมีอิทธิพลมาก 
ดังนั้นผู้น าจะสามารถควบคุมผู้ใต้บังคับบัญชาได้ก็ต่อเมื่อ 1) กลุ่มให้การสนับสนุน 2) ผู้น ารู้ว่าอะไร
ควรท า และจะท าอย่างไร และ 3) องค์การให้อ านาจผู้น าในการให้คุณให้โทษแก่สมาชิกได้ 37 

ฟีดเลอร์ (Fiedler) ใช้องค์ประกอบ 3 ตัวข้างต้น ในการก าหนดสถานการณ์  
8 สถานการณ ์ดังตาราง 4 

 
 

                                                            
37 Wayne K. Hoy and Cecil C. Miskel, Education Administration (New York: 

Random House, 1981), 239. 
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ตารางที่ 4 รายการการจ าแนกสถานการณ์ตามแนวคิดของฟีดเลอร์ (Fiedler) 

สถานการณ ์
ขั้นแห่งความ

พอใจ 

ความสัมพันธ์
ระหว่าง 

สมาชิกกับผู้น า 

โครงสร้างของ
งาน 

อ านาจใน
ต าแหน่ง 

ส่วนที่ 1 ดีมาก ดี มีโครงสร้าง สูง 
ส่วนที่ 2  ดี มีโครงสร้าง ต่ า 
ส่วนที ่3  ดี ไม่มีโครงสร้าง สูง 
ส่วนที ่4 ปานกลาง ดี ไม่มีโครงสร้าง ต่ า 
ส่วนที ่5 ปานกลาง เลว มีโครงสร้าง สูง 
ส่วนที ่6  ปานกลาง เลว มีโครงสร้าง ต่ า 
ส่วนที ่7  เลว ไม่มีโครงสร้าง สูง 
ส่วนที่ 8 ไม่พอใจ เลว ไม่มีโครงสร้าง ต่ า 

 
ยกตัวอย่าง เช่น ส่วนที่ 1 เป็นส่วนที่สถานการณ์เป็นที่น่าพอใจดีมาก ประกอบ

กับมีความสัมพันธ์ในกลุ่มกับผู้น าที่ดี งานมีโครงสร้างก าหนดไว้แน่นอนและต าแหน่งของผู้น านั้นก็อยู่
ในฐานะสูงอย่างนี้ เป็นต้น 

ทฤษฎีของฟีดเลอร์ (Fiedler) ท าให้มองเห็นว่าภาวะผู้น าขึ้นอยู่กับสถานการณ์
โดยที่พยายามจะอธิบายและตอบค าถามที่ว่าสถานการณ์อะไรที่จะเหมาะกับผู้น าแต่ละแบบ 

ความสอดคล้องระหว่างแบบภาวะผู้น ากับสถานการณ์ ในการหาค าตอบว่าภาวะ
ผู้น าแบบใดมีประสิทธิผลในสถานการณ์ใดนั้น ฟีดเลอร์ (Fiedler) ได้รวบรวมข้อมูลจากการศึกษาไม่
น้อยกว่า 800 กลุ่มในช่วงเวลากว่า 10 ปี โดยแต่ละกลุ่มจะหาความสัมพันธ์ระหว่างแบบภาวะผู้น ากับ
ประสิทธิผลของกลุ่ม จากนั้นน ามาเขียนเป็นกราฟโดยใช้มัธยฐานของค่าสหสัมพันธ์ในแต่ละ
สถานการณ ์ดังภาพที ่4 

จากสภาพดังกล่าว แสดงให้เห็นว่าความเหมาะสมของแบบภาวะผู้น าที่ท าให้กลุ่ม
มีประสิทธิผลสูงสุดขึ้นอยู่กับสถานการณ์ที่เอื้อต่อผู้น าหรือสถานการณ์ที่ ง่าย-ยาก ต่อการควบคุมหรือ
ปกครอง จะผลการวิจัยฟีดเลอร์ (Fiedler) สรุปสาระส าคัญของทฤษฎีสถานการณ์ของเขาไว ้ดังนี ้

1) ในสถานการณ์ที่ต้องควบคุมมาก ผู้น าแบบมุ่งงาน (มี LPC ต่ า) จะมีประสิทธิผล
สูงกว่าผู้น าแบบมุ่งความสัมพันธ ์

2) ในสถานการณ์ที่ต้องควบคุมปานกลาง ผู้น าแบบมุ่งสัมพันธ์ (มี LPC สูง)  
จะมีประสิทธิผลสูงกว่าผู้น าแบบมุ่งงาน 
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LPC สูง 
มุ่งสัมพันธ ์

ความสัมพันธ์
ระหว่างแบบ 
ภาวะผู้น ากับ
ประสิทธิผล 

LPCต่ า                 
มุ่งงาน 

3) ในสถานการณ์ที่ควบคุมน้อย ผู้น าแบบมุ่งงาน (มี LPC ต่ า) จะมีประสิทธิผล
สูงกว่าผู้น าแบบมุ่งความสัมพันธ ์

ฟีดเลอร์ (Fiedler) ได้เสนอแนะว่าองค์การควรเน้นการเปลี่ยนแปลงสถานการณ์ 
เพื่อให้สอดคล้องเข้ากับผู้น ามากกว่าการเปลี่ยนแปลงผู้น า เพื่อให้สอดคล้องกับสถานการณ์ ความเชื่อ
ของฟีดเลอร์ (Fiedler) ประเด็นนี้แตกต่างจากทฤษฎีภาวะผู้น าอื่นๆ ที่ส่วนใหญ่เน้นการเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมของผู้น าให้เข้ากับสถานการณ์ ทั้งนี้ ฟีดเลอร์ (Fiedler) เชื่อว่า ผู้น าที่มีแรงจูงใจจะไม่ได้
ประโยชน์อะไรจากการเข้าอบรม ที่เกี่ยวกับทักษะความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล และในทางตรงกันข้าม
ผู้น าที่มีแรงจูงใจมุ่งความความสัมพันธ์ ก็จะไม่ตอบสนองการอบรม เพื่อพัฒนามาเป็นผู้มุ่งงาน  
ด้วยเหตุน้ี ฟีดเลอร์ (Fiedler) จึงเสนอแนะให้ผู้น าเป็นผู้ที่ท าการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงสถานการณ์
ใหม่ให้มาสอดคล้องเหมาะสมกับผู้น า  

  

ความสัมพันธ์ระหว่าง 
ผู้น ากับสมาชิก ดี ดี ดี ดี ไม่ด ี ไม่ด ี ไม่ด ี ไม่ด ี
โครงสร้างของงาน ชัด ชัด ไม่ชัด ไม่ชัด ชัด ชัด ไม่ชัด ไม่ชัด 
อ านาจในต าแหน่ง มาก น้อย มาก น้อย มาก น้อย มาก น้อย 
 
ภาพที่ 4 แสดงตัวแบบการวิจัยตามสถานการณข์อง ฟีดเลอร์ (Fiedler) 

-1

-0.8

-0.6

-0.4

-0.2

0

0.2

0.4

0.6

0.8

1

1 2 3 4 5 6 7 8

ควบคุมมาก                                                                               ควบคุมน้อย

แบบมุ่งงาน 
มีประสทิธิผลมาก 

แบบมุ่งสัมพันธ ์
มีประสทิธิภาพมาก 

แบบมุ่งงาน 
มีประสทิธิผลมาก 
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3.2 ทฤษฎ ี3 มิติของเรดดิน (Reddin) 
เรดดิน (Reddin) ได้พัฒนารูปแบบผู้น า 3 มิติ โดยมีแนวคิดหลัก ผู้น าเชิง

สถานการณ์ที่ว่า ไม่มีแบบผู้น าแบบใดดีที่สุดหรือแย่ที่สุด แต่ละแบบย่อมมีความเหมาะสมกับ
สถานการณ์นั้นๆ38 

เรดดิน (Reddin) ได้เพิ่มมิติผู้น าอีก 1 มิติ คือ ประสิทธิผล (Effectiveness 
Dimension) รวมเป็น 1) มิติมุ่งงาน (Task Oriented : TQ) เป็นพฤติกรรมที่มุ่งให้ผู้ร่วมงานหรือผู้
ปฏิบัติตามท างานอย่างได้ผล 2) มิติมุ่งสัมพันธ์ (Relationship Oriented : RQ) เป็นพฤติกรรมของ
ผู้น าที่มุ่งความเห็นอกเห็นใจไว้วางใจ และให้ก าลังใจในการท างาน และ 3) มิติมุ่งประสิทธิผล 
(Effectiveness Oriented : EQ) 

 
 ต่ า เน้นงาน สูง 
 
สูง 
 
เน้นความสัมพันธ ์
 
ต่ า 

 
 
ภาพที่ 5 แสดงแบบผู้น าตามแนวคิดของเรดดิน Reddin 

 
จากภาพที่ 5 สามารถแบ่งผู้น าออกเป็น 4 แบบคือ 
1) งานสูง – สัมพันธ์สูง แทนผู้น า แบบสมบูรณาการ (Integrated) 
2) งานต่ า – สัมพันธ์สูง แทนผู้น า แบบสัมพันธ ์(Related) 
3) งานต่ า – สัมพันธ์ต่ า แทนผู้น า แบบแยกตัว (Separated)) 
4) งานสูง – สัมพันธ์ต่ า แทนผู้น า แบบอุทิศ (Dedication) 
สรุปได้แบบภาวะผู้น า 4 แบบ ข้างต้น มีทั้งดีและไม่ด ีจากแบบพ้ืนฐาน 4 แบบจะ

น าไปสู่ผู้น าที่มีประสิทธิผล ซึ่งขึ้นอยู่กับแบบผู้น าจะมีความสัมพันธ์ภายในกับสถานการณ์อย่างไร 

                                                            
38 William J. Reddin, Managerial Effectiveness (New York: McGraw-Hill, 1970). 

สัมพันธ ์
ความสัมพันธ์สูง 

งานต่ า 

บูรณาการ 
ความสัมพันธ์สูง 

งานสูง 

แยกตัว 
ความสัมพันธ์ต่ า 

งานต่ า 

อุทิศ 
ความสัมพันธ์ต่ า 

งานสูง 
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หมายความว่าแบบพื้นฐานแต่ละแบบจะก่อให้เกิดผู้น าที่มีประสิทธิผล 4 แบบ และผู้น าที่มีประสิทธิผล
อย่างน้อยอีก 4 แบบ รวมเป็นแบบผู้น า 8 แบบ39 ดังนี ้

ผู้น าที่มีประสิทธิผลมาก 4 แบบ ดังนี ้
1) ผู้น าแบบผู้บริหาร (Executive) จะเน้นการส่งเสริม สนับสนุน ให้ผู้ร่วมงานใช้

ความพยายาม ในการท างานให้บรรลุตามเป้าหมาย จัดว่าเป็นผู้น าที่มีการท างานแบบบูรณาการ 
2) ผู้น าแบบพัฒนา (Developer) จะมองความส าคัญ  ศักยภาพของบุคคล  

มุ่งพัฒนาคนให้มีความรู้ความสามารถ 
3) ผู้น าแบบระบบราชการ (Bureaucrat) จะเน้นการควบคุมตามกฎเกณฑ์  

ให้ปฏิบัติตามระเบียบข้อบังคับอย่างเคร่งครัด 
4) ผู้น าแบบเผด็จการอย่างมีศิลปะ (Benevolent Autocratic) จะมีความเชื่อมั่น

ในตนเองสูง มุ่งมั่นปฏิบัติงาน ใชศ้ิลปะในการครองใจตน 
ส่วนผู้น าที่มีประสิทธิผลน้อย 4 แบบนี ้
1) ผู้น าแบบประนีประนอม (Compromiser) มองเห็นประโยชน์ที่คน และ

ความสัมพันธ์ มักไม่กล้าตัดสินใจ ใช้วิธีการยอมความ 
2) ผู้น าแบบนักบุญ (Missionary) ยึดความสัมพันธ์กับคนเป็นหลัก ไม่กล้าเสี่ยง 

ขาดความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ มุ่งเอาอกเอาใจเพื่อนร่วมงาน 
3) ผู้น าแบบทิ้งงาน (Deserter) ไม่สนใจทั้งคนและงาน ผู้ร่วมงานจะอยู่อย่าง 

โดดเดี่ยว ขาดขวัญ ก าลังใจ 
4) ผู้น าแบบเผด็จการ (Autocratic) ใช้อ านาจในการท างาน มีความเชื่อมั่น

ตนเองสูง ขาดการยอมรับฟังความคิดเห็นของผู้ร่วมงาน 
แบบผู้น าทั้งดีและไม่ด ี8 แบบ ปรากฏในภาพที่ 6 

 
 
 
 
 
 

                                                            
39  William J. Reddin and Robin Stuart-Kotze, Money management: a 

complete guide to successful spending, saving and investing (McGraw-Hill Ryerson, 
1974), 7-21. 

https://www.google.co.th/search?hl=th&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22William+J.+Reddin%22
https://www.google.co.th/search?hl=th&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Robin+Stuart-Kotze%22
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ภาพที่ 6 แสดงผู้น าที่มีประสทิธิผลน้อยและผู้น าที่มีประสทิธิ์ที่ผลมาก 
 

จากภาพจะเห็นว่าแบบพ้ืนฐานผู้น าทั้ง 4 แบบ แต่ละแบบ ถ้าอยู่ในสถานการณ์ที่
เหมาะสมจะเป็นผู้น าที่มีประสิทธิผลมาก แต่หากอยู่ในสถานการณ์ที่ไม่เหมาะสมแล้ว จะเป็นผู้น าที่มี
ประสิทธิผลน้อย ดังนี้ 

 

พัฒนา ผู้บริหาร 

ระบบ
ราชการ 

เผด็จการ 
อย่างมีศิลป์ 

สัมพันธ์ บูรณาการ 

แยกตัว อุทิศ 

นักบุญ 
ประนี 

ประนอม 

ทิ้งงาน เผด็จการ 

สถานการณ์ที่ไม่เหมาะสม                                                         สถานการณท์ี่เหมาะสม 
 

ประสิทธิผลน้อย                            แบบพื้นฐาน                            ประสทิธิผลมาก 
ประนีประนอม                               บูรณาการ                             ผู้บริหาร 
นักบุญ                                          สัมพันธ์                               พัฒนา 
ทิ้งงาน                                           แยกตัว                               ระบบราชการ 
เผด็จการ                                         อุทิศ                                 เผด็จการอย่างมีศิลป์ 
 

ประสิทธิผลมาก 

มุ่งสัมพันธ์ 

มุ่งงาน 

ประสิทธิผลน้อย 
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3.3 ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงสถานการณ์ของเฮอรเซย์และบลานชาร์ด (Hersey and 
Blanchard)  

ทฤษฎีภาวะผู้น าตามสถานการณ์ของเฮอรเซย์และบลานชาร์ด (Hersey and 
Blanchard) เป็นทฤษฎีหนึ่งที่ได้รับความนิยมในหมู่การศึกษาภาวะผู้น า โดยเฉพาะเพื่อการฝึกอบรม
พัฒนาผู้น าอย่างกว้างขวาง เป็นทฤษฎีที่พัฒนาขึ้นโดย เฮอรเซย์และบลานชาร์ด (Hersey and 
Blanchard) จาก 3-D Management Style Theory ของเรดดิน (Reddin) และได้รับการปรับปรุง 
ต่อมาอีกหลายครั้ง ทฤษฎีนี้เรียกอีกอย่างหนึ่งว่าทฤษฎีวงจรชีวิต (Life-Cycle Theory) 

ทฤษฎีนี้มีแนวคิดพ้ืนฐานที่ส าคัญ คือ สถานการณ์ที่ต่างกัน ย่อมต้องการแบบของ
ผู้น าที่ต่างกัน และทฤษฎีนี้มุ่งที่ลักษณะของผู้ตามว่าเป็นปัจจัยของสถานการณ์ และเป็นสิ่งที่ตัดสิน
พฤติกรรมของผู้น าที่มีประสิทธิผล โดยกล่าวว่าผู้ใต้บังคับบัญชา (ผู้ตาม) จะมีระดับความพร้อมที่
แตกต่างกัน พนักงานจะมีความพร้อมในงาน 2 ลักษณะ คือ (1) มีความสามารถที่ได้รับการฝึกอบรม
และมีทักษะ (2) มีความเต็มใจในการท างาน ได้แก่ ความมั่นใจและเต็มใจ ด้วยมุมมองดังกล่าวจึง
สรุปว่า การเป็นผู้น าที่มีประสิทธิผลไดน้ั้น จ าเป็นที่ผู้น าจะต้องปรับแบบภาวะผู้น าของตนให้สอดคล้อง
กับสถานการณ์ต่างๆ เหล่านั้น ซึ่งตรงกันข้ามตามแนวคิดทฤษฎีของสถานการณ์ของ Fiedler ที่เชื่อว่า 
ผู้น าจะมีประสิทธิผลได้ก็ต่อเมื่อ ต้องปรับสถานการณ์ที่เป็นอยู่ให้สอดคล้องกับแบบภาวะผู้น า 

เฮอรเซย์และบลานชาร์ด (Hersey and Blanchard) ได้เสนอแนวความคิด
เกี่ยวกับภาวะผู้น าของบุคคลว่าผู้น าแต่ละคนจะแสดงพฤติกรรมการน าต่อผู้ตาม โดยการผสมผสาน
ของพฤติกรรม 2 ด้าน เข้าด้วยกันก่อให้เกิดแบบของผู้น าแบบต่างๆ ขึ้น40 พฤติกรรมทั้งสองด้าน
ดังกล่าว ไดแ้ก่ 

(1) พฤติกรรมที่มุ่งงาน (Task Behavior) เป็นพฤติกรรมที่ผู้น าแสดงออกต่อ 
ผู้ตามในแง่การควบคุมก ากับ การก าหนดบทบาทหน้าที่ของผู้ตาม การชี้แจงให้ผู้ตามทราบเกี่ยวกับ
การท างานว่ามีกิจกรรมอะไรบ้างที่ต้องท า ท าเมื่อไหร่ ท าที่ไหน ท ากับใคร และท าอย่างไร ตลอดจน
เข้าไปด าเนินการจัดรูปแบบโครงสร้างองค์การ การก าหนดช่องทางและวิธีการสื่อสารในการ
ปฏิบัติงาน เป็นต้น 

(2) พฤติกรรมที่มุ่งความสัมพันธ ์(Relationship Behavior) เป็นพฤติกรรมที่ผู้น า
แสดงออกต่อผู้ตามในแง่ที่เกี่ยวกับการสร้างความสัมพันธ์สภาพที่ดี ต่อบุคคลหรือระหว่างบุคคลต่างๆ 
ในองค์การโดยเปิดให้มีช่องทางในการสื่อสารที่ง่ายและสะดวก พยายามสร้างบรรยากาศของความ

                                                            
40 Paul Hersey, and Kenneth H. Blanchard, Management of organizational 

behavior: Utilizing human resources, 6 th ed. (Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, 
1993). 
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เป็นกันเอง การให้การสนับสนุนอ านวยความสะดวกต่างๆ ตลอดจนได้รับความช่วยเหลือเกื้อกูลต่อกัน
ระหว่างบุคคล เป็นต้น 

ผู้น าแต่ละคนย่อมแสดงพฤติกรรมการบริหาร โดยการผสมผสานพฤติกรรม 
ทั้งสองด้านดังกล่าวในสัดส่วนที่แตกต่างกันไป ซึ่งก่อให้เกิดแบบพื้นฐานของผู้น า 4 แบบ คือ (1) ผู้น า
แบบบอกให้ท า (2) ผู้น าแบบขายความคิดให้ท า (3) ผู้น าแบบการมีส่วนร่วม (4) ผู้น าแบบผู้กระจาย
งาน แต่เนื่องจากผู้น าที่มีหน้าที่ต้องจัดการให้งานส าเร็จ  โดยอาศัยผู้อื่น การที่ผู้น าจะประสบ
ความส าเร็จในการบริหารให้งานบรรลุตามวัตถุประสงค์ขององค์การอย่างมีประสิทธิผลนั้น ผู้น า
จ าเป็นต้องรู้จักและเข้าใจธรรมชาติหรือลักษณะคุณสมบัติของผู้ตามเป็นอย่างดี ทั้งนี้เพื่อตนจะได้
สามารถใช้คนให้เหมาะสมกับงาน ตลอดจนสามารถที่จะเลือกใช้แบบผู้น าแบบใดแบบหนึ่ง 

ผู้ ตามแต่ละคนย่อมมีระดับวุฒิภาวะที่ แตกต่ างกันกล่ าวคือ  บางคนมี
ความสามารถและเอาใจใส่ต่องานสูง บางคนมีความสามารถสูงแต่ขาดความรับผิดชอบเอาใจใส่ในงาน 
ในขณะที่บางคนแม้ตัวเองจะมีความสามารถน้อยแต่กลับเอาใจใส่รักงานสูง และอาจมีบางคนที่ไม่เป็น
ทั้งงาน และยังขาดความรับผิดชอบต่องานอีกด้วย นอกจากนี้รูปแบบภาวะผู้น าที่เหมาะสมนั้นจะต้อง
มีความสอดคล้องกับวุฒิภาวะของผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาด้วย ผู้น าจะเปลี่ยนแบบ(style) ของตนไปตาม
เงื่อนไขหรือสถานการณ์ของความเจริญวัย(maturity) ของผู้ตาม41 เฮอรเซย์และบลานชาร์ด (Hersey 
& Blanchard) แบ่งพฤติกรรมของผู้น าและความพร้อมของผู้ตามไว้ ดังภาพที่ 7 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                            
41 สิริอร  วิชชาวุธ, จิตวิทยาการเป็นผู้น า.พิมพ์ครั้งที่ 3. (ภาควิชาจิตวิทยา คณะศิลป

ศาสตร์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร,์ 2541),62 
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(สูง) 

(ต ่ำ) 

พฤ
ติก

รร
มม

ุ่งส
ัมพ

ันธ
์ 

  พฤติกรรมมุ่งงาน 
 

พฤติกรรมมุ่งงาน 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

   
สูง ปานกลาง ต่ า 

M4 M3 M2 M1 

มีความสามารถ 
มีความเต็มใจ 
มีแรงจูงใจ 

มีความสามารถ 
ไม่เต็มใจ 
ไม่มั่นคง 

ไม่มีความสามารถ 
มีความเต็มใจ 
ไม่มั่นคง 

ไม่มีความสามารถ 
ไม่เต็มใจ 
ไม่มั่นคง 

ความพร้อมของผู้ตาม 
 
ภาพที่ 7 แสดงทฤษฎีผู้น าเชิงสถานการณ์ ความพร้อมของผู้ตามของเฮอรเซย์และบลานชาร์ด 

(Hersey and Blanchard) 
 

ความสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบของภาวะผู้น า (Leadership Style) และความ
พร้อมของผู้ตามในภาพที่ 7 ส่วนบนของรูปชี้ให้เห็นถึงรูปแบบของภาวะผู้น า  ซึ่งขึ้นอยู่กับการ
ผสมผสานของพฤติกรรมการมุ่งความสัมพันธ์ และมุ่งงาน 4 รูปแบบ ดังนี ้

3.3.1 ผู้น าแบบผู้น าบอกให้ท า (Telling หรือแบบ S1) ใช้พฤติกรรมการบริหาร 
โดยเน้นการใช้อ านาจสั่งการและการตัดสินใจให้ผู้ตามต้องปฏิบัติตาม ดังนั้น การสื่อสารภายใน

S3 
ให้แสดงความคิด 
และส่งเสริม 
การตัดสินใจ 

S2 
                     อธิบายการตัดสินใจ 
                          และเปิดโอกาส 
                        ให้ท าความเข้าใจ 

 
 

มอบความรับผิดชอบ 
ให้การตัดสินใจ 
และปฏิบัติงาน 

S4 

 
 
ให้ค าแนะน า 
ที่เฉพาะเจาะจง 
และนิเทศงานอย่างใกล้ชิด 
                                          S1 

(สูง) 
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องค์การจึงมีลักษณะเป็นการสื่อสารแบบทางเดียว คือ จากผู้น าสู่ผู้ตาม ใช้มาตรการควบคุม ติดตาม 
และนิเทศการปฏิบัติงานต่อผู้ตามอย่างใกล้ชิด พฤติกรรมผู้น าแบบนี้มีลักษณะมุ่งงานสูง (High Task) 
แต่มุ่ งความสัมพันธ์ต่ า  (Low Relationship) เป็นแบบที่ เหมาะสมที่จะใช้กับผู้ตามแบบ M1  
ขาดความสามารถความเอาใจใส่ในงาน 

3.3.2 ผู้น าแบบเป็นผู้ขายความคิดให้ท า (Selling หรือแบบ S2) ใช้พฤติกรรม
บริหารที่มุ่งเน้นการก ากับสั่งการ เช่นเดียวกับแบบแรก แต่เปิดโอกาสให้ผู้ตามได้มีโอกาสซักถาม หรือ
เสนอความคิดเห็น เป็นการสื่อสารแบบสองทาง ผู้น าจะเป็นที่ปรึกษา หรือพี่เลี้ยง มีพฤติกรรมที่มุ่งงาน
สูง และมุ่งเน้นความสัมพันธ์สูงเหมาะสมกับผู้ตามแบบ M2 มีความสามารถต่ า แต่มีความใส่ใจสูง หาก
ผู้น าให้การเสริมแรงตลอดจนช่วยสนับสนุนอ านวยความสะดวกต่างๆ  พร้อมทั้งตัดสินใจด้วย  
จะประสบความส าเร็จและประสิทธิภาพสูงยิ่งขึ้น 

3.3.3 ผู้น าแบบผู้ตามมีส่วนร่วม (participating หรือแบบ S3) เป็นผู้น าที่คอยให้
ความช่วยเหลือ อ านวยความสะดวก ตลอดจนให้การศึกษาต่างๆ ในการปฏิบัติงานของผู้ตาม ผู้น าจะ
เข้าไปมีส่วนร่วมในการตัดสินใจในฐานะสมาชิกคนหนึ่งเท่านั้น โดยไม่เข้าไปควบคุม ก ากับ หรือสั่งการ 
มีพฤติกรรมผู้น าแบบมุ่งความสัมพันธ์สูง แต่มุ่งงานต่ า เหมาะสมกับผู้ตามแบบ M3 ซึ่งมีความสามารถ
สูง แต่มีความใส่ใจในงานค่อนข้างต่ า อาจเป็นเพราะผู้น าไม่แน่ใจในความสามารถของตนเอง หากผู้น า
ให้แรงจูงใจ ผู้ตามจะกลับมาสนใจในงานมากขึ้น สนใจเขา รับฟังความคิดเห็นและข้อเสนอแนะ ผู้ตาม
จะเกิดความเชื่อมั่นในความหวังดีและจริงใจ เมื่อผู้ตามประเภทนี้กลับมาท างานจะมีประสิทธิภาพสูงมาก 

3.3.4 ผู้น าแบบผู้กระจายงาน (Delegating หรือแบบ S4) ผู้น าแสดงพฤติกรรม
ลักษณะที่ให้ความเชื่อถือ ไว้วางใจในฝีมือ ความรู้ ความสามารถ ตลอดจนความรับผิดชอบของผู้ตาม 
มีการกระจายอ านาจและความรับผิดชอบ รวมทั้งการตัดสินใจ เปิดโอกาสให้ผู้ตามท างานอย่างอิสระ
เต็มที่  มีพฤติกรรมผู้น าแบบมุ่งงานต่ า  ความสัมพันธ์ต่ า พร้อมส าหรับผู้ตามแบบ M4 ที่มีทั้ง
ความสามารถและความรับผิดชอบสูง ผู้ตามแบบนี้ท างานด้วยใจรัก มุ่งความส าเร็จในงานมากกว่า
รางวัล หรือสิ่งตอบแทน ทุ่มเท เสียสละสูง ผู้น าจะต้องให้เกียรติไว้วางใจและปล่อยงานให้เป็นอิสระ 
มอบอ านาจ มอบความรับผิดชอบ ผู้ตามประเภทนี้ต้องการก าลังใจและการชมเชย 

เนื่องจากระดับวุฒิภาวะผู้ตาม (Follower Maturity) สามารถและเปลี่ยนไป
ในทางที่สูงขึ้นหรือต่ าลงได้ตลอดเวลา ดังนั้น การที่ผู้น าจะยึดหลักแน่นอนตายตัวในการจับคู่ระหว่าง
แบบผู้น ากับประเภทของผู้ตามคงที่ตายตัวตลอดเวลาไม่ได้ แต่จะต้องรู้จักการยืดหยุ่นเปลี่ยนสภาวะ 
ผู้น าไปตามสถานการณ์ กล่าวคือ เมื่อระดับวุฒิภาวะของผู้ตามในงานนั้นสูงขึ้นจากเดิม ผู้น า 
ก็จ าเป็นต้องปรับแผนผู้น าใหม่ให้เหมาะสมสอดคล้องกับระดับวุฒิภาวะใหม่ของผู้ตาม 
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ตารางที่ 5 รายการแบบผู้น าที่เหมาะสมกับประเภทของผู้ตาม 
ประเภทและลกัษณะผู้ตาม  แบบผู้น าที่เหมาะสม 

M1 - ความสามารถต่ า  
     - ความใส่ใจงานต่ า  

S1 : Telling 
- ใช้ค าสั่ง ควบคุม นิเทศ ตรวจตรา อย่างใกล้ชิด 

M2 - ความสามารถต่ า  
     - ความใส่ใจงานสูง  

S2 : Selling 
- ใช้ค าสั่ง ควบคุม นิเทศ พร้อมกับการให้ก าลังใจ ให้ค าแนะน า 

อ านวยความสะดวกและร่วมตัดสินใจ 
M3 - ความสามารถสูง  
     - ความใส่ใจงานต่ า  

S3 : Participating 
- ใช้ค าชม ให้ก าลังใจ รับฟัง คอยช่วยสนับสนุน อ านวยความ

สะดวกและร่วมตัดสินใจ 
M4 - ความสามารถสูง 
     - ความใส่ใจงานสูง 

S4 : Delegating 
- ให้เกียรติ ให้ความช่วยเหลือ ไว้วางใจในความสามารถและความ

รับผิดชอบ มีการกระจายงานให้ท าอย่างอิสระ และให้ตัดสินใจ
เอง โดยไม่เข้าไปก้าวก่าย 

 
3.4 ทฤษฎีผู้น าวิถีทาง - เป้าหมาย (Path - Goal Theory) 

ทฤษฎีวิถีทาง - เป้าหมาย เป็นอีกทฤษฎีหนึ่งที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าตาม
สถานการณ ์ซึ่งเป็นผลมาจากผลงานวิจัยที่เกี่ยวกับแรงจูงใจพัฒนาโดยเฮ้าส ์(House)42 เป้าหมายของ
ทฤษฎีนี้ คือ การส่งเสริมการเพิ่มการปฏิบัติงานของบุคลากรพร้อมกับความพึงพอใจของบุคลากรให้
สูงขึ้น โดยเน้นที่การจูงใจเป็นส าคัญและเชื่อว่า ประสิทธิผลของผู้น าจะขึ้นกับ ความสามารถของการ
จูงใจและการสร้างความพึงพอใจให้แก่บุคลากรโดยอ้างอิงทฤษฎีความคาดหวัง ดังนี ้

ระดับ 1 บุคคลจะได้รับการจูงใจให้ท างานได้ผลงานมาก ถ้าเขารับรู้ว่าความ
พยายามของเขา เป็นผลท าให้งานส าเร็จ ในทางตรงกันข้าม หากเขารับรู้ว่าความพยายามของเขา  
ไม่มีผลต่อความส าเร็จของงานแรงจูงใจก็จะน้อย 

ระดับ 2 บุคคลจะรับรู้ถึงความสัมพันธ์ระหว่างผลการท างานของเขากับรางวัล 
ที่ได้รับ 

                                                            
42  Robert J. House, and Baetz, Mary L. “Leadership: Some Empirical 

Generalization and New Research Directions,” Research in Organizational Behavior                                   
1 (1979): 331-423. 
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ทฤษฎีผู้น าวิถีทาง - เป้าหมาย จึงเป็นทฤษฎีที่ใช้อธิบายว่า ผู้น าจะสามารถ
ช่วยเหลือผู้ใต้บังคับบัญชาให้เดินไปตามวิถีทางเพื่อสู่เป้าหมาย โดยผู้น าเลือกใช้พฤติกรรมที่เห็นว่า
เหมาะสมที่สุดกับความต้องการของผู้ใต้บังคับบัญชา และสถานการณ์การท างานของผู้ใต้บังคับบัญชา
นั้น ซึ่งผู้น าจะเลือกใช้แบบภาวะผู้น าที่เหมาะสมกับความคาดหวังในความส าเร็จและความพึงพอใจใน
งานแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา ทฤษฎีนี้แบ่งพฤติกรรมของผู้น าเป็น 4 ประเภทคือ 

3.4.1 ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน  (Supportive Leadership) เป็นภาวะผู้น า 
ที่คล้ายกับพฤติกรรมมิตรสัมพันธ์ ของทฤษฎีภาวะผู้น ามหาวิทยาลัยรัฐโอไฮโอ เน้นรูปแบบการท างาน
ที่เน้นคน ให้ความส าคัญกับกลุ่ม ใส่ใจในสวัสดิการ ความเป็นอยู่และความต้องการในฐานะมนุษย์ 
ปฏิบัติงานอย่างเสมอภาคกับผู้ใต้บังคับบัญชา 

3.4.2 ภาวะผู้น าแบบสั่งการ (Directive Leadership) เป็นลักษณะของผู้น า
แบบมุ่งงาน ใช้ค าสั่งในการท างาน บอกวิธีการท างาน มาตรฐานการปฏิบัติงาน กฎระเบียบต่างๆ  
ที่ชัดเจนแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาเหมาะกับบุคลากรที่มีความสามารถน้อย การสั่งการจะช่วยให้บุคลากร
เข้าใจ และท างานได ้

3.4.3 ภาวะผู้ น า แบบมุ่ ง ค วามส า เ ร็ จ ในง าน  (Achievement Oriented 
Leadership) เป็นผู้น าที่มีพฤติกรรมที่ก าหนดเป้าหมายที่ท้าทาย สร้างความมีมาตรฐานเป็นเลิศ 
มีการปรับปรุงการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่อง และสร้างความเชื่อมั่นให้เกิดแก่บุคลากรว่าจะสามารถ
บรรลุผลตามความส าเร็จเป้าหมาย 

3.4.4 ภาวะผู้น าให้มีส่วนร่วม (Participative Leadership) เป็นผู้น าที่แสดง
พฤติกรรมต่อผู้ใต้บังคับบัญชา ด้วยการขอค าปรึกษาก่อนที่จะตัดสินใจ กระตุ้นให้มีส่วนร่วมในการ
ตัดสินใจ และมีการประชุมกับผู้ใต้บังคับบัญชาในที่ท างานบ่อยๆ 

 

 

ภาพที่ 8 แสดงแนวความคิด Path - Goal Theory 
 

สถานการณ์เหล่านี้ต้องการความเป็นผู้น าที่แตกต่างกันไปตามความเหมาะสม  
ซึ่งเกี่ยวข้องกับบุคลากรและสภาพแวดล้อม หมายถึง ระดับการยอมรับและควบคุมตนเองของ

1. ผู้น าแบบสนับสนุน 

2. ผู้น าแบบสั่งการ 

3. ผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จ 

4. ผู้น าแบบมีส่วนร่วม 

เป้าหมายและการ
ท างานของบุคลากร 

ลักษณะของผู้ตาม 

สภาพแวดล้อม 



 38 

 

บุคลากร หมายถึง การควบคุมตนเองจากการท างานของตนเองความเข้าใจการกระท าของตนเอง 
และ External of Control หมายถึง การควบคุมตนเองด้วยความเข้าใจสภาพภายนอกที่มีผลกระทบ
ต่องาน 

 
 สถานการณ์  พฤติกรรมผู้น า ผลกระทบต่อผู้ตาม  ผลลัพธ์

 

ภาพที่ 9 แสดงสถานะการณ์และพฤติกรรมผู้น าวิถีทาง - เป้าหมาย 
จากภาพ ในสถานการณแ์รก เปน็สถานการณท์ีผู่ใ้ตบ้งัคบับญัชาขาดความมัน่ใจในตนเอง ตอ้งการ

ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน ให้ความช่วยเหลือทางสังคม เพื่อกระตุ้นให้ผู้ใต้บังคับบัญชาให้ปรับเปลี่ยน
พฤติกรรมด้านความมั่นใจ ในความสามารถของตนเองที่จะท างานได้ส าเร็จ และได้รับรางวัลตอบแทน
และสถานการณ์ที่ 2 ซึ่งงานมีลักษณะคลุมเครือไม่ชัดเจน จนยากที่จะปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิผล 
ภาวะผู้น าแบบสั่งการจึงเหมาะสม โดยช่วยให้ค าแนะน าและอธิบายให้เข้าใจเกี่ยวกับงานนั้น ได้ชัดเจน
ขึ้นจนผู้ตาม รู้วิธีที่จะปฏิบัติตามให้เกิดความส าเร็จ และรู้ว่าจะได้อะไรเป็นผลตอบแทน 

วิธีการที่ผู้น ามีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 
(1) ให้ความส าคัญหรือกระตุ้นความต้องการของสมาชิกกลุ่มภายใต้การควบคุม

ของผู้น า 
(2) เพิ่มการท าให้สมาชิกหรือทีมบรรลุเป้าหมายงาน ผู้น าอาจท าให้บุคลากรมีผล

การปฏิบัติงานที่สูงขึ้นรวม ทั้งให้ความส าคัญกับบุคลากรมากขึ้น 
(3) ก าหนดเส้นทางให้ง่ายขึ้นด้วยการสอนงานและจัดทิศทาง เช่น ผู้บริหารอาจ

ช่วยสมาชิกหรือทีมเลือกโครงการที่มีความส าคัญระดับสูงขึ้น 

ผู้น าแบบสนับสนุน 

ผู้น าแบบ 
สั่งการ 

ผู้น าแบบ 
มุ่งสู่ 

ความส าเร็จ 

ผู้น าแบบ 
มีส่วนร่วม 

เพิ่มความมั่นใจ 
ต่อผลส าเร็จ 

ของงาน 

ท าวิถีทางที่จะ 
ได้รับรางวัล 

วางเป้าหมาย 
ของงานสูง 

ศึกษาความต้องการของ
ผู้ตามให้ทราบชัดเจน

และเปลี่ยนแปลงรางวัล 

ความพยายามเพิ่มขึ้น 
การท างานและความพึงพอใจดีขึ้น 

ความพยายามเพิ่มขึ้น 
การท างานและความพึงพอใจดีขึ้น 

ความพยายามเพิ่มขึ้น 
การท างานและความพึงพอใจดีขึ้น 

ความพยายามเพิ่มขึ้น 
การท างานและความพึงพอใจดีขึ้น 

ผู้ตาม 
ขาดความมั่นใจ 

งาน 
คลุมเครือ 
ไม่ชัดเจน 

งานที่ท า 
ขาดความ 
ท้าทาย 

ให้รางวัล 
ไม่ถูกต้อง 
เหมาะสม 
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(4) ช่วยสมาชิกของกลุ่มหรือทีม ให้เกิดความคาดหวังอย่างชัดเจนในวิธีการใช้
ความพยายาม ซึ่งจะน าไปสู่ผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้น และให้ค าแนะน าว่าผลการปฏิบัติงานอย่างไร  
ที่จะน าไปสู่การได้รับรางวัล 

(5) ลดอุปสรรคที่ท าให้เกิดการสับสนในการน าไปสู่เป้าหมาย ตัวอย่าง ผู้น าอาจ
จ้างบุคลากรช่ัวคราวเพื่อช่วยให้สมาชิกของกลุ่ม ให้สามารถท างานด้านเอกสาร และเป็นที่ปรึกษาด้าน
เทคโนโลยีสาระสนเทศต่างๆ เป็นต้น 

(6) เพิ่มโอกาสส าหรับความพึงพอใจในส่วนบุคคล โดยให้สมาชิกของกลุ่ม
ปฏบิัติงานอย่างมีประสิทธิภาพผล 

(7) เพื่อให้เกิดผลการปฏิบัติงานที่สูงและเป็นที่พอใจ ผู้น าต้องจัดโครงสร้างและ
ต้องจัดหารางวัลให้เพียงพอต่อผลการปฏิบัติงาน และเพื่อให้บรรลุผลส าเร็จนี้ ผู้น าต้องท าด้วยความ
ตั้งใจที่จะน าสมาชิกของกลุ่มไปสู่เป้าหมายให้ชัดเจน 

4. ทฤษฎีผู้น าเชิงความสามารถพิเศษ 
ค าว่าผู้น าเชิงความสามารถพิเศษ (Charisma) เป็นค าในภาษากรีก  หมายถึง 

พรสวรรค์ (Divinely Inspired Gift) เช่น ความสามารถในการท างานได้อย่างมหัศจรรย์  หรือ
ความสามารถในการท านายเหตุการณ์ในอนาคตได้อย่างถูกต้อง 

แมกซ์ เวเบอร์ (Max Weber) ว่ารูปแบบผู้น าความสามารถพิเศษว่าเป็นผู้ใช้อ านาจได้
อย่างมีคุณภาพ43 

ความสามารถพิเศษ หรือมีบารมีเป็นปัจจัยจูงใจคนอื่นหรือก่อให้เกิดความเชื่อถือ  
ความเคารพ ความนิยม ความสามารถในการถ่ายทอดความรู้สึก มีการมอบอ านาจหน้าที่และการสร้าง
ภาพที่ดีให้ผู้ใต้บังคับบัญชาดังมีรายละเอียด คือ 

1) ความสามารถพิเศษ : ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและสมาชิกของกลุ่ม สิ่งส าคัญของ
ภาวะผู้น าโดยความสามารถ คือ การมีส่วนร่วมในความสัมพันธ์ หรือการมีปฏิกิริยาโต้ตอบซึ่งกันและ
กันระหว่างผู้น าและผู้ตาม ยิ่งไปกว่านั้นคนที่ได้รับการยอมรับในภาวะผู้น า  จะต้องมีลักษณะ
ความสามารถพิเศษที่จะเป็นผู้น าด้วย และยังเชื่อว่าความสามารถจะใช้เพื่อเป็นองค์ประกอบส าคัญ
ส าหรับผู้น า ซึ่งผู้น าเช่นนี้จะมีพรสวรรค์ที่พิเศษในการสร้างแรงบันดาลใจ และใช้การติดต่อสื่อสารที่มี
เหตุผล ในขณะเดียวกันการตอบสนองต่อองค์ประกอบต่างๆ ก็มีลักษณะที่ท าให้เกิดความน่าเกรงขาม
ความเคารพนับถือ การท าให้เกิดความจงรักภักดี หรือการเป็นที่พึ่งพาซึ่งกันและกันและด้านอารมณ ์

                                                            
43 Max Weber, The Theory of Social and Economic Organizations, In T. 

Parsons. (ed.), A. M. Henderson and T. Parsons. (Trans.) (New York: Free Press, 1947). 
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2) ผลกระทบจากความสามารถ ผู้น าโดยความสามารถพิเศษนี้ เป็นผู้น าที่สามารถ
ดึงดูดใจให้คนอื่นต้องยอมท าตาม เป็นผู้น าที่มีความสามารถจูงใจบุคคลอื่นให้ปฏิบัติตามค าสั่ง  
โดยไม่ต้องมีค าถาม Robert House ได้พัฒนาทฤษฎีภาวะผู้น า เขาได้ให้ค าจ ากัดความค าว่า
ความสามารถพิเศษว่า มีความหมายเช่นเดียวกับค าว่าผลกระทบ คือ เป็นบุคคลซึ่งท าให้เกิดผลลัพธ์ 
ที่แน่นอนในระดับสูง 

4.1 ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงความสามารถพิเศษของเฮาส์ (House) 
เฮาส์ (House) อธิบายว่า ผู้น าเชิงความสามารถพิเศษ คือบุคคลที่มีความสามารถ

พิเศษในการท าให้เกิดผลงาน (Outcome) ที่สูงขึ้นกว่าผลงานปกติที่ควรเป็น ทั้งนี้เกิดจากการได้รับ
ความร่วมมือเป็นพิเศษจากผู้ตาม เพราะผู้ตามมีความเชื่อว่า ความคิดหรือความเชื่อของผู้น าคือสิ่งที่
ถูกต้อง จึงให้การยอมรับผู้น าโดยปราศจากข้อสงสัย พร้อมที่จะเชื่อฟังอย่างเต็มใจ มีความรักและ
ผูกพันต่อผู้น า มีความรู้สึกร่วมทางอารมณ์ต่อภารกิจของกลุ่มหรือองค์การ เชื่อว่าตนเองสามารถ
ปฏิบัติภารกิจได้ส าเร็จ และมีเป้าหมายของการปฏิบัติงานที่สูง โดยสรุปความสามารถพิเศษที่เกิดขึ้น
ต่อตัวผู้น านั้น จะสามารถสังเกตได้จากพฤติกรรมที่ผู้ตามแสดงออกเป็นตัวบ่งชี้ให้เห็นรวม 9 ประการ 
ดังนี้ 

1) ผู้ตามแสดงความมั่นใจว่า ความคิดหรือความเชื่อของผู้น าน้ันคือสิ่งที่ถูกต้อง 
2) ผู้ตามจะมีความเช่ือคล้อยตามผู้น า 
3) ผู้ตามจะแสดงการยอมรับผู้น าโดยปราศจากข้อสงสัยใดๆ 
4) ผู้ตามจะแสดงการให้ความรัก และพึงพอใจต่อผู้น า 
5) ผู้ตามเต็มใจเคารพเช่ือฟัง และปฏิบัติตามค าสั่งของผู้น า 
6) ผู้ตามพยายามเอาแบบอย่าง หรือลอกเลียนแบบผู้น า 
7) ผู้ตามมีความรู้สึกร่วมทางอารมณ์ต่อพันธกิจกับผู้น า 
8) ผู้ตามพยายามยกระดับเป้าหมายของกลุ่มหรือองค์การให้สูงขึ้น 
9) ผู้ตามมีความรู้สึกว่าเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่มหรือองค์การโดยแสดงออกด้วยการ

ให้ความร่วมมือและความมั่นใจว่าตนสามารถช่วยท าให้เป้าหมายของงานหรือองค์การบรรลุผลได้ 
จากตัวบ่งชี้ทั้ง 9 ประการดังกล่าวนี้ ฮาลเปิร์ต (Halpert) ได้ใช้หลักวิชาสถิติ

เกี่ยวกับการวิเคราะห์องค์ประกอบ (Facter - Analysis) จัดรวมเข้าเป็น  3 กลุ่ม หรือ มิต ิดังแสดงใน
ภาพที่ 10 
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ภาพที่ 10 แสดงมิติด้านต่างๆ ของผู้น าความสามารถพิเศษ 
 

ภาพที่ 1 มิติของความสามารถพิเศษของฮาลเปิร์ต (Halpert) ได้แก่ สองมิติแรก
เป็นผลที่สืบเนื่องกล่าวกับอ านาจอิทธิพลของผู้น า ประกอบด้วย 6 ข้อหรือ 6 ตัวบ่งช้ีดังนี ้

มิติที ่ 1 เป็นผลมาจากการใช้อ านาจการอ้างอิง  (Referent Power) ซึ่งเป็น
อ านาจที่เป็นความสามารถในการใช้อิทธิพลของผู้น าต่อผู้ตามที่มาจากคุณลักษณะนิสัย (Traits) และ
คุณสมบัติ (Characteristics) ของผู้น า ซึ่งประกอบด้วย 3 ตัวบ่งชี้ ได้แก่ ผู้ตามมีความเชื่อคล้อยตาม
ผู้น า ผู้ตามให้ความรักและพอใจผู้น า และผู้ตามพยายามเอาแบบอย่างหรือลอกเลียนแบบผู้น า 

มิติที ่ 2 เป็นด้านที่มาจากอ านาจจากความเชี่ยวชาญ (Expert Power) ได้แก่ 
ความสามารถในการมีอิทธิพลต่อผู้อื่น เนื่องมาจากผู้น ามีความรู้ความเชี่ยวชาญเฉพาะ มีทักษะหรือมี
ความสามารถพิเศษ มิตินี้ประกอบด้วย 3 ตัวบ่งชี้ ได้แก่ ผู้ตามมั่นใจว่าความคิด หรือความเชื่อของ
ผู้น า คือ สิ่งที่ถูกต้องผู้ตามแสดงการยอมรับผู้น า โดยปราศจากข้อสงสัยใดๆ และผู้ตามเต็มใจเคารพ
เชื่อฟังและปฏิบัติตามค าสั่งของผู้น า 

มิติที ่ 3 มิติที่เกี่ยวกับงาน (Job Involvement) ประกอบด้วย 3 ตัวบ่งชี้ ได้แก่ 
ผู้ตามมีความรู้สึกร่วมทางอารมณ์ต่อพันธกิจกับผู้น า ผู้ตามยกระดับเป้าหมายของกลุ่มหรือองค์การให้
สูงขึ้น และผู้ตามรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ ให้ความร่วมมือและมั่นใจในความสามารถของตน  
ในการท างานด้านบรรลุเป้าหมาย ฮาลเปิร์ต (Halpert) เรียกมิตินี้ว่า เป็นผลที่เกี่ยวข้องกับงาน ที่เกิด
จากผู้น าความสามารถพิเศษมากระตุ้น สมาชิกกลุ่มให้มีส่วนเข้ามาเกี่ยวข้องกับงานนั่นเอง ต่อมามี

มิติด้านอ านาจจากการอ้างอิง 
(Reference Power) 

มิติด้านอ านาจจากความเชี่ยวชาญ 
(Expert Power) 

ความสามารถพิเศษ 
(Charisma) 

มิติเกี่ยวกับงาน 
(Job involvement) 

(Reference Power) (Expert Power) 
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งานวิจัยเกี่ยวกับเรื่องนี้พบว่าภาวะผู้น าความสามารถพิเศษมีค่าสหสัมพันธ์กับความพึงพอใจในงาน 
(Job Satisfaction) ของผู้ตาม ทั้งนี้เพราะการได้ร่วมในงาน หรือ Job Involvement เป็นปัจจัย
ส าคัญอย่างหนึ่งของความพึงพอใจ  นอกจากนี้ผลการวิจัย เชื่อว่า สมาชิกที่ร่วมงานกับผู้น า
ความสามารถพิเศษ จะเกิดความรู้สึกรัก และผูกพันต่อองค์การของตนเพิ่มขึ้น 

ผลงานจากทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงความสามารถพิ เศษของเฮ้าส์  (House)  
ทั้ง 9 ประการนั้น ฮาลเปิร์ต (Halpert) จัดหมวดหมู่ใหม่เหลือเพียง 3 มิติ ดังกล่าวข้างต้น แนวคิด 
ที่เป็นรูปแบบของ ฮาลเปิร์ต (Halpert) นี้เป็นแนวทางที่เป็นประโยชน์ต่อการเสริมสร้างความเข้าใจ 
และพัฒนาการเป็นผู้น าความสามารถพิเศษได้ชัดเจนยิ่งขึ้น 

4.2 ทฤษฎีความเป็นผู้น าเชิงความสามารถพิเศษของคองเกอร์ และคานันโก (Conger 
and Kanungo) 

คองเกอร์ และคานันโก (Conger & Kanungo) ได้เสนอทฤษฎีภาวะผู้น าที่มี
ความสามารถพิเศษ โดยฐานความเชื่อว่า ความสามารถเป็นปรากฏการณ์ด้านคุณสมบัติของผู้น า  
โดยระบุสาระส าคัญ44 ดังต่อไปนี ้

1) มีวิสัยทัศน์ที่เข้มแข็ง และมีความสามารถพิเศษในการใช้วิสัยทัศน์ เพื่อรักษา
ความนิยมจากผู้ใต้บังคับบัญชาเอาไว ้

2) มีความกล้าเสี่ยง ผู้น าที่มีความสามารถพิเศษต้องมีความเสียสละส่วนตัว  
กล้าเผชิญความเสี่ยงด้านการเงิน ความส าเร็จในการท าให้เกิดวิสัยทัศน์ร่วมกัน 

3) ใช้กลยุทธ์ที่ไม่จ าเป็นต้องมีระเบียบแบบแผน ผู้น าที่มีความสามารถพิเศษอาจ
ต้องท างานที่ยืดหยุ่นได้ และมีกระท าบางอย่าง แบบที่ไม่จ าเป็นต้องมีระเบียบแบบแผน เพื่อให้ได้รับ
ผลทางวิสัยทัศน์ร่วมกัน 

4) คาดคะเนเหตุการณ์ได้ถูกต้อง เป็นสิ่งส าคัญที่ผู้น าต้องมีทักษะ และความ
เชี่ยวชาญในการคาดการณ์ที่อาจเกิดขึ้นได้อย่างแท้จริง ตลอดจนผู้น าที่มีความสามารถพิเศษจะใช้ 
กลยุทธ์เพื่อหลีกเลี่ยงการเสี่ยงภัย รู้จักใช้กลยุทธ ์ให้มีความเหมาะสมกับโอกาส 

5) บอกความจริงให้ผู้ใต้บังคับบัญชาให้ทราบ ผู้น าต้องแจ้งให้ผู้ใต้บังคับบัญชา
ทราบถึงวิกฤตการณ์ที่เกิดขึ้น และสิ่งที่มีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลงที่จะตามมา 

                                                            
44 Jay A. Conger and Rabindra N. Kanungo, “ The Empowerment Process: 

Integrating Theory and Practice,”  Academy of Management Journal 13 (1988):  
471-482. 
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6) ท าการติดต่อสื่อสารด้วยความเชื่อมั่นในตัวเอง ผู้น าต้องแสดงความเชื่อมั่น
เกี่ยวกับข้อเสนอแนะต่างๆ ที่น ามาพิจารณาโดยใช้ความสามารถพิเศษที่มีอยู่ แก้ไขสถานการณ์ให้ผ่าน
พ้นไปได้ด้วยดี 

7) รู้จักใช้อ านาจส่วนตัว ผู้น าต้องรู้จักใช้อ านาจพิเศษของตนให้เกิดอิทธิพลต่อ
ผู้ใต้บังคับบัญชา เพื่อใช้อ านาจอย่างเหมาะสมในการท างาน ให้งานประสบความส าเร็จให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลง โดยไม่ต้องปฏิบัติตามระเบียบแบบแผนอย่างเคร่งครัด ซึ่งการใช้อ านาจนั้นต้องให้
สอดคล้องกับการรับได้ของผู้ใต้บังคับบัญชา 

4.2.1 ประเภทของผู้น าเชิงความสามารถพิเศษ 
ผู้น าเชิงความสามารถพิเศษมีคุณลักษณะบางอย่าง หรือหลายๆ อย่างที่

สร้างความพึงพอใจ ได้รับการยอมรับหรือยกย่องจากผู้ใต้บังคับบัญชาให้เป็นผู้น า และน าแบบอย่าง
ลักษณะพฤติกรรมต่างๆ เหล่านั้นของผู้น ามาเป็นแนวในการปฏิบัติ ซึ่งในเรื่องแบบอย่างของผู้น านี้ 
คองเกอร์และคานันโก  (Conger & Kanungo) ได้จัดประเภทของผู้น าเชิงความสามารถพิเศษ
ดังต่อไปนี ้

1) ผู้น าเชิงความสามารถพิเศษ ในทางสังคม 
 เป็นผู้น าที่มักมีการใช้อ านาจ หรือละเว้นการใช้อ านาจของตน  

เพื่อก่อให้เกิดประโยชน์กับผู้อื่นและตอบสนองความต้องการของกลุ่มคนในสังคม โดยมุ่งเน้นไปที่การ
ด าเนินการ เพื่อให้บรรลุตามเป้าหมายที่ได้ก าหนดและวางแผนไว้  ผู้น าแบบนี้จะเต็มไปด้วยความ
รับผิดชอบที่สูง พร้อมกับมีอ านาจในการตัดสินใจได้อย่างเป็นอิสระ 

2) ผู้น าเชิงความสามารถพิเศษ เพื่อให้ความส าคัญกับตัวเอง 
 เป็นผู้น าที่ต้องใช้องค์ประกอบต่างๆ อันเป็นลักษณะพิเศษที่มีอยู่ 

ในตัวบุคคล เพื่อจูงใจและสนับสนุนให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีพฤติกรรมที่ปฏิบัติตาม เชื่อฟังหรือยอม 
อยู่ในโอวาทและกรอบที่ผู้น าเป็นผู้ก าหนด เพื่อช่วยให้ตัวของผู้น าเองบรรลุเป็นไปตามเป้าหมาย 
ของตนเองที่ได้วางไว้ และเป็นการให้ความส าคัญกับตัวผู้น าเอง เพื่อให้เกิดประโยชน์แก่ตนเองให้ได้
มากที่สุด  

3) ผู้น าเชิงความสามารถพิเศษขององค์การ 
 เป็นคุณลักษณะของผู้น าที่ยึดติดกับองค์การ หรือต าแหน่งที่ด ารงอยู่ 

ในสถานภาพนั้นๆ นั้นแสดงถึงภาพลักษณ์ที่ดีและความมีชื่อเสียงขององค์การที่บุคคลนั้นๆ มีต าแหน่ง
สูงสุดที่ได้รับการยอมรับ และได้รับเกียรติคุณในต าแหน่งที่อยู่ในองค์การนั้น และยังขึ้นอยู่กับบทบาท
ของพฤติกรรมที่ตัวของผู้น าแสดงอยู่ในช่วงเวลาที่ด ารงต าแหน่งว่ามีการท าคุณงามความดี  ความมี
ศีลธรรม ความเสียสละ และมุ่งประโยชน์ของส่วนรวมเป็นส าคัญ เมื่อถึงวาระที่ผู้น าคนนั้นต้องพ้นจาก
ต าแหน่งไป ผู้น าที่มีคุณลักษณะพิเศษขององค์การนั้นจะยังคงอยู่ในความทรงจ าที่ดีของลูกน้อง 
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อยู่ตลอดไป ซึ่งอาจกล่าวโดยสรุปว่า คุณลักษณะพิเศษที่ตัวผู้น ามีต าแหน่ง และสถานภาพอยู่ที่
องค์การ จึงเป็นผลพลอยได้ที่สืบเนื่องมาจากที่มีต าแหน่งในองค์การที่มีภาพลักษณ์ที่ดี  และความมี
ชื่อเสียงขององค์การนั้นๆ เป็นส าคัญมากกว่า 

4) ผู้น าเชิงความสามารถพิเศษเป็นการเฉพาะบุคคล 
 ผู้น าแบบนี้จะมีคุณลักษณะพิเศษ ที่ท าให้เกิดความนิยมชมชอบในตัว

ของบุคคล ท าให้เกิดความเคารพเลื่อมใส ศรัทธา เชื่อมั่น ที่มีต่อตัวผู้น า ไม่ว่าเขาจะมีต าแหน่งหน้าที่
หรือไม่มีต าแหน่งหน้าที่ก็ตาม เขาจะใช้คุณลักษณะพิเศษในความมีคุณงามความดี ความมีคุณธรรม 
ความเฉลียวฉลาด และการมีความรู้ความสามารถและท างานด้วยความเสียสละ เพื่อประโยชน์ของ
ผู้อื่นของสังคมมากกว่าเพื่อตัวเอง 

5) ผู้น าเชิงความสามารถพิเศษแบบเทพเจ้า 
 เป็นผู้น าที่ได้มาจากการต้องมีพรสวรรค์หรือคุณลักษณะพิเศษที่อยู่ใน

ตัวเองโดยธรรมชาติที่สร้างขึ้นมาเช่นนั้น เป็นคุณลักษณะพิเศษที่โดดเด่นเหนือบุคคลโดยทั่วๆ ไป  
หรืออาจกล่าวได้ว่าเป็นคุณลักษณะที่เกิดมาเพื่อเป็นผู้น า ผู้น าประเภทนี้มักมีการสืบทอดมาจาก 
ความเชื่อยาวนานทางประวัติศาสตร์ และวัฒนธรรมอันเก่าแก่ว่า ผู้น าคือเทพเจ้าที่เกิดขึ้นมาเพื่อท า
หน้าที่ปกครองมนุษย์ให้มีความสงบสุขในสังคม  เช่น หัวหน้าเผ่า องค์ลามะ (Lama)  และ 
พระจักรพรรดิ เป็นต้น 

4.2.2 รูปแบบระยะขั้นตอนของภาวะผู้น าเชิงความสามารถพิเศษของคองเกอร์ 
(Conger) 

คองเกอร์ (Conger) ได้เสนอรูปแบบเพื่อใช้ในการอธิบายความสามารถ
พิเศษมีขั้นตอนระยะการเกิดและแบ่งการเกิดภาวะผู้น า ตามความสามารถพิเศษออกเป็น 4 ระยะ 
ได้แก่ 

ระยะที ่ 1 เป็นระยะแรก ที่ผู้น าด าเนินการประเมินสถานการณ์แวดล้อม
อย่างต่อเนื่อง มีการปรับตัวและการก าหนดวิสัยทัศน์ที่ต้องด าเนินการให้ส าเร็จ  ในขั้นตอนระยะนี้ 
ผู้น าจะต้องก าหนดเป้าหมายของตน 

ระยะที ่ 2 เป็นขั้นตอนที่ ผู้ น า ใช้วิ ธีการต่างๆ  อย่าง เหมาะสมแล 
ะมีประสิทธิผล ในการสื่อสารวิสัยทัศน์ของตนแกผู่้ตามได้อย่างแจ่มชัด 

ระยะที ่ 3 เป็นระยะที่ส าคัญ ผู้น าปฏิบัติการต่างๆ เพื่อให้เกิดความ
ไว้วางใจ และยึดมั่น ผูกพันต่อวิสัยทัศน์ให้เกิดขึ้นแกผู่้ตาม 

ระยะที ่ 4 ผู้น า เชิ งความสามารถพิ เศษปฏิบัติตนเป็นแบบอย่าง 
ด้านบทบาทแก่ผู้ตาม พร้อมทั้งใช้แรงจูงใจ เช่น ค าชม และแสดงการยอมรับให้เกิดขึ้นแก่ผู้ตาม  
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จนเกิดความมั่นใจตนเองว่า สามารถช่วยให้บรรลุวิสัยทัศน์นั้นได้ พร้อมทั้งให้การสนับสนุนและ
ปฏิบัติงานด้วยการมอบอ านาจความรับผิดชอบการตัดสินใจแก่ผู้ตามอย่างเต็มที ่

5. ทฤษฎีผู้น าเชิงปฏิรูป 
ภาวะผู้น าเชิงปฏิรูป เป็นกระบวนการน า เพื่อการเปลี่ยนแปลงมากกว่าคงที่ 

โดยมีภารกิจต่อไปน้ี 
1) เป็นผู้น ากระตุ้นบุคคล โดยท าให้มีภารกิจที่มากขึ้น  มีจุดมุ่งหมายที่สูงขึ้น  

มีความเช่ือมั่นในความสามารถที่จะบรรลุภารกิจพิเศษ ที่ก าหนดไว้อย่างชัดเจน 
2) ผู้ซึ่งจุดประกายให้ผู้คล้อยตาม ให้บรรลุถึงความสนใจ เพื่อประโยชน์ต่อองค์การ 
3) เป็นบุคคลซึ่งมีความสามารถที่มีอิทธิพลเหนือผู้ตาม 
 ภาวะผู้น าเชิงปฏิรูป เป็นลักษณะของผู้ที่มีความสามารถน าไปสู่การเปลี่ยนแปลง 

ที่ส าคัญ ด้วยการท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงวิสัยทัศน์ กลยุทธ์ และวัฒนธรรมขององค์การ ตลอดทั้ง
การส่งเสริมนวัตกรรมในผลิตภัณฑ์และเทคโนโลยี ผู้น าเชิงปฏิรูปใช้สิ่งจูงใจที่มีตัวตน (Tangible 
Incentives) เพื่อควบคุมการเปลี่ยนแปลงที่เฉพาะกับผู้ตาม แต่จะมุ่งด้านคุณภาพ เช่น วิสัยทัศน์ 
ค่านิยม และความคิดเพื่อสร้างความสัมพันธ์ และมีการเปลี่ยนแปลงกิจกรรมที่มีความส าคัญ และ
ค้นหากระบวนการเปลี่ยนแปลงตามภาวะผู้น าเชิงปฏิรูป จะขึ้นอยู่กับค่านิยมส่วนบุคคล ความเช่ือและ
คุณภาพของผู้น ามีจุดมุ่งหมายของภาวะผู้น าเชิงปฏิรูป คือ มุ่งความส าเร็จมากกว่าลักษณะเฉพาะของ
ภาวะผู้น าและมุ่งให้เกิดความสัมพันธ์กับสมาชิกกลุ่ม 3 ประการ ดังนี ้

5.1 วิธีการเปลี่ยนแปลงหรือการปฏิรูป 
ผู้น ามักจะต้องเผชิญหน้ากับความต้องการที่จะเปลี่ยนแปลงองค์การจาก

ปฏิบัติงานที่ไม่ดี ไปสู่ผลการปฏิบัติงานที่สามารถยอมรับได้ หรือจากผลการปฏิบัติงานที่สามารถ
ยอมรับได้ไปสู่ผลการปฏิบัติงานที่ดียิ่งขึ้นผู้น าอาจได้รับการคาดหวังที่จะเปลี่ยนแปลงองค์การ จากสิ่ง
ที่วิกฤตไปสู่มาตรฐานที่ดีขึ้น เพื่อสร้างความส าเร็จให้กับเป้าหมายขององค์การ ซึ่งผู้น าเชิงปฏิรูป
จะต้องพยายามปรับปรุงกลุ่มย่อย โดยพยายามสร้างกระบวนการของการเปลี่ยนแปลงองค์การ โดยมี
รายละเอียดดังต่อไปน้ี 

5.1.1 เพิ่มการรับรู้ข้อมูลของพนักงาน ผู้น าเชิงปฏิรูปจะท าให้สมาชิกของกลุ่ม
รับรู้ถึงความส าคัญของงาน คุณค่าของรางวัล และวิธีการที่รับรางวัลเหล่านั้น โดยผู้น าเชิงปฏิรูป 
จะชี้ให้พนักงานเกิดความภูมิใจว่าเป็นสมาชิกขององค์การนั้นๆ ในขณะเดียวกันผู้น าควรชี้ถึงรางวัล
ด้านการเงิน ที่จะได้รับจากความส าเร็จด้วย 

5.1.2 การช่วยเหลือพนักงานให้เกิดความสนใจ นอกเหนือจากผลประโยชน์ของ
ตัวเอง ผู้น าเชิงปฏิรูปจะช่วยสมาชิกของกลุ่มหรือพนักงานของเขาให้มองเห็นภาพที่ชัดเจนของทีมและ
องค์การ ว่ามีจุดประสงค์ใดบ้างที่ต้องดูแลและปรับปรุง เพื่อให้พนักงานเกิดความร่วมมือ 
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5.1.3 การช่วยพนักงานให้แสวงหาการปฏิบัติ เพื่อบรรลุผลส าเร็จด้วยตนเอง  
ผู้น าเชิงปฏิรูปจะช่วยพนักงานให้ไปสู่จุดที่มีความพอใจ การปฏิบัติเพื่อให้บรรลุผลส าเร็จด้วยตัวเอง 

5.1.4 การช่วยให้พนักงานเข้าใจถึงความจ าเป็นที่ต้องมีการเปลี่ยนแปลง ผู้น าเชิง
ปฏิรูป ต้องช่วยสมาชิกของกลุ่มให้เข้าใจความต้องการ ส าหรับการเปลี่ยนแปลงทางด้านอารมณ์และ
สติปัญญา ประเด็นส าคัญคือ การเปลี่ยนแปลงจะรวมไปถึงด้านท าเลที่ตั้งไม่สะดวก และความ
สะดวกสบายอื่นๆ ผู้น าเชิงปฏิรูปที่มีประสิทธิผลจะท าให้ความส าคัญกับส่วนประกอบด้านอารมณ์  
เพื่อต่อสู้กับการเปลี่ยนแปลงอย่างเปิดเผย ซึ่งการเปลี่ยนแปลงขององค์การ จะเหมือนกับหัวเลี้ยว
หัวต่อของชีวิต ซึ่งผลลัพธ์สุดท้ายคือต้องบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมาย 

5.1.5 การเป็นผู้บริหารที่มีการตอบสนองโดยฉับพลัน เพื่อสร้างการเป็นผู้น าเชิง
ปฏิรูป ผู้น าจะมีการประชุมวิเคราะห์กับผู้บริหารจ านวนมาก มีการกระตุ้นให้เกิดการเปลี่ยนแปลง 
ผู้บริหารต้องร่วมใช้วิสัยทัศน์ระดับสูง ทั้งในด้านความจ าเป็นและมุ่งสู่ความส าเร็จ เพื่อน าวิสัยทัศน์มา
ปรับปรุงในองค์การ ผู้น าเชิงปฏิรูปจะต้องให้ความส าคัญกับโอกาสที่มีอยู่  และสามารถใช้โอกาส
เหล่านั้นไว้ได ้

5.1.6 ความมุ่งสู่ความส าเร็จที่ยิ่งใหญ่ ผู้น าควรสร้างทัศนคติ และกระตุ้นด้าน
ศีลธรรมและจริยธรรมของพนักงานให้มากขึ้น เข้าสู่ความยิ่งใหญ่ได้อย่างมีประสิทธิผล มีก าไร และมี
มูลค่าหุ้นที่สูงขึ้น มีการเน้นด้านจริยธรรม และการบริการลูกค้าด้วยคุณภาพ 

5.1.7 การยอมรับทัศนะที่กว้างไกลในระยะยาว ผู้น าเชิงปฏิรูปควรยอมรับทัศนะ
ที่กว้างไกล และในเวลาเดียวกันก็สังเกตองค์การของเขา และโอกาสอื่นในธุรกิจเดียวกัน โดยเป็นการ
กระตุ้นสมาชิกของกลุ่มให้พนักงานพัฒนาตนเองและองค์การสู่อนาคต 

5.2 คุณภาพส าคัญ 4 ประการของผู้น าเชิงปฏิรูป 
ผู้น าเชิงปฏิรูปมีลักษณะส่วนตัวที่เป็นภาวะผู้น าที่มีประสิทธิผล ด้านคุณภาพ 4 

ประการ ที่มีประโยชน์ต่อการท าให้เกิดการปฏิรูป 
5.2.1 ผู้น าเชิงปฏิรูปจะเป็นผู้ที่มีความสามารถพิเศษ มีวิสัยทัศน์ และความรู้สึก

ของภาระหน้าที่ มีการเข้าใจ ใสใ่จในงาน มคีวามมั่นใจด้วยผลจากประสบการณ์ที่เกี่ยวกับชื่อเสียงของ
ผู้น า ซึ่งจะท าให้สมาชิกของกลุ่มมีความซื่อสัตย์ มีความภาคภูมิใจ มีศรัทธาอย่างแรงกล้า มีความภักดี  
และวางใจในสิ่งที่ผู้น าต้องการที่จะท าให้ส าเร็จ 

5.2.2 ผู้น าเชิงปฏิรูปจะมีลักษณะภาวะผู้น าที่มีความสามารถที่จะจูงใจ
ผู้ใต้บังคับบัญชาให้กระท าตามที่ตนต้องการ โดยมีการสื่อสารวิสัยทัศน์อย่างชัดเจน และมั่นใจ  
มีอารมณ์ด ีตลอดจนสร้างความรู้ความเข้าใจถูกต้องแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา 

5.2.3 ผู้น าเชิงปฏิรูปจะมีแรงกระตุ้นด้านสติปัญญา ผู้น าเชิงปฏิรูปจะมีการ
กระตุ้นสมาชิกของกลุ่มให้ทดลองโดยวิธีการเก่าหรือวิธีการใหม่ๆ มีการสร้างบรรยากาศ ซึ่งกระตุ้น
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ความคิดสร้างสรรค์ และความคิดที่เกิดขึ้นเองจากการหยั่งรู้ (Intuition) หรือในขณะเดียวกันก็จะเน้น
วิธีการแก้ปัญหา (Methodical Problem Solving) การคิดใหม่ (Rethinking) การทดลองสมมุติฐาน
ใหม่ และการใช้เหตุผลด้วยความรอบคอบ เหล่านี้จะท าให้สมาชิกของกลุ่มเกิดการยอมรับและมีการ
พัฒนาด้านสติปัญญา 

5.2.4 ผู้น าเชิงปฏิรูป จะให้ความส าคัญเป็นรายบุคคล มีการพัฒนาความสามารถ
ของผู้ใต้บังคับบัญชาศึกษาความต้องการของแต่ละบุคคล ให้ความส าคัญและความเชื่อถือในแต่ละ
บุคคลให้ความสนใจแก่สมาชิกของกลุ่ม และรับฟังความคิดเห็นอย่างสนใจ ขณะเดียวกันก็ท าให้
สมาชิกของกลุ่มเกิดความรู้สึกเคารพผู้น าปฏิรูป เน้นการพัฒนาสมาชิกของกลุ่มเป็นรายบุคคล  
โดยการพูดคุยเกี่ยวกับเป้าหมายอาชีพและโอกาสในการพัฒนาของแต่ละบุคคล 

5.3 ผลกระทบของภาวะผู้น าเชิงปฏิรูปและภาวะผู้น าเชิงความสามารถพิเศษ 
ต่อผลการปฏิบัติงาน 

ถึงแม้การน าเสนอข้างต้นจะเกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิงปฏิรูป  โดยแยกผลการ
ปฏิบัติงานนอก ออกมาจากภาวะผู้น าเชิงความสามารถพิเศษก็ตาม แต่ภาวะผู้น าเชิงความสามารถ
พิ เศษก็เป็นส่วนประกอบของภาวะผู้น า เชิ งปฏิรูป  ซึ่ งมีการศึกษาเกี่ ยวกับผลภาวะผู้น า 
เชิงความสามารถพิเศษและภาวะผู้น าเชิงปฏิรูปดังนี ้

บาส (Bass) ได้ท าการศึกษาผู้จัดการทั่วไปจ านวน 1,500 คน ผู้น าทีมด้านเทคนิค 
ผู้บริหารการศึกษาและเจ้าหน้าที่รัฐบาล ผู้บริหารระดับกลาง และระดับสูง เจ้าหน้าที่ระดับสูงของ
กองทัพสหรัฐ และบริษัทที่เข้าร่วม 1 บริษัท คือ Federal Express เครื่องมือวิจัยที่ส าคัญ ที่น ามาใช้
เป็นแบบสอบถามภาวะผู้น าหลายปัจจัย (Multifactor Leadership Questionnaire : MLQ)  
จากการศึกษาสรุปได้ดังนี้ 

ผู้น าที่ลูกน้องบรรยายว่ามีภาวะผู้น าเชิงปฏิรูป มักจะมีประสิทธิผลด้านภาวะผู้น า
สงูด้วย ผู้น าซึ่งได้รับการบรรยายว่าเป็นผู้น าเชิงปฏิรูป โดยมีลักษณะดังนี ้

1) เขาจะได้รับการตัดสินว่า เป็นผู้น าที่มีความสัมพันธ์ที่สูงกว่า 
2) สมาชิกของทีมจะพยายามมากขึ้น 
ผู้น าที่ได้รับการบรรยายว่าเป็นผู้น าเชิงความสามารถพิเศษ โดยสมาชิกของ

ทีมงานมีแนวโน้มที่จะได้รับประเมินอย่างสูง โดยหัวหน้าของเขาด้วย การรับรู้ว่าเป็นผู้มีความสามารถ
พิเศษมีความสัมพันธ์อย่างสูงกับการปฏิบัติงานด้านการบริหารใน 5 ด้าน 

โฮเวล (Howel) และ อโวลิโอ (Avolio) ได้ท าการศึกษาโดยค้นหาความสัมพันธ์
ของภาวะผู้น าเชิงปฏิรูป ที่มีผลต่อการปฏิบัติงานของหน่วยธุรกิจ กลุ่มตัวอย่างประกอบด้วยผู้บริหาร
จ านวน 78 คน ของสถาบันการเงินขนาดใหญ่ฝ่ายบริหารระดับสูง 4 ระดับในสถาบันการเงินขนาด
ใหญ่ของแคนาดา ขณะที่ท าการศึกษาบริษัทได้เผชิญกับสภาพแวดล้อมภายนอกที่แย่ เนื่องจากการ
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เพิ่มขึ้นของคู่แข่งขัน ได้มีการพัฒนาแบบสอบถามเพื่อใช้วัดลักษณะ 3 ประการ ของภาวะผู้น า 
เชิงปฏิรูป กล่าวคือ ความสามารถพิเศษการกระตุ้นได้สติปัญญาและการให้ความส าคัญกับบุคคล 
เป็นรายบุคคล การวัดผลการปฏิบัติงานหน่วยธุรกิจจะแทนด้วยระดับ ซึ่งผู้บริหารสามารถท างาน 
ได้บรรลุเป้าหมายในปีนั้นๆ ค านวณในรูปของเปอร์เซ็นต์ที่ถึงเป้าหมาย แต่ละเป้าหมายที่วัด ได้แก่  
ผลการปฏิบัติงานที่คาดหวังงานที่ด ีและงานที่ดีเลิศ45 

การวิเคราะห์ข้อมูลปรากฏว่า ผู้น าซึ่งให้ความส าคัญกับบุคคลเป็นรายบุคคล  
การกระตุ้นด้านสติปัญญา และมีความสามารถพิเศษจะช่วยสนับสนุนการปฏิบัติงานของธุรกิจให้ดี  
ผู้น าซึ่งใช้เทคนิคการบริหารด้วยการมีข้อยกเว้น และการให้รางวัลด้วยการเสริมแรงในทางบวก  
ดูเหมือนว่าการปฏิบัติงานน้อยกว่า ดังนั้นผู้วิจัยจึงสรุปว่าการช่วยเหลือหรือสนับสนุนในทางบวกแก่
หน่วยธุรกิจนั้น ผลการปฏิบัติงานจะมาจากพฤติกรรมที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าเชิงปฏิรูปมากกว่า 

5.4 จุดแข็งและจุดอ่อนของทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูป 
5.4.1 จุดแข็ง 

นับตั้งแต่เริ่มต้นจนระยะขั้นตอนที่พัฒนาในปัจจุบันพบว่า ทฤษฎีภาวะ
ผู้น าเชิงปฏิรูปมีจุดเด่นหลายประการ ได้แก ่

1) ภาวะผู้น าเชิงปฏิรูป จากผลการวิจัยในแง่มุมมองต่างๆ มากมายรวมทั้ง
การศึกษาเชิงคุณภาพจากผู้น าที่มีชื่อเสียงในบริษัทขนาดใหญ่  และองค์การที่มีชื่อเสียง มีผลการ
ศึกษาวิจัยที่รวบรวมตั้งแต่ ค.ศ. 1970 เป็นต้นมา พบว่าความสามารถพิเศษ เป็นลักษณะส าคัญของ
การเป็นผู้น าเชิงปฏิรูปโดยตรง 

2) ภาวะผู้น าเชิงปฏิรูป มีความดึงดูดใจในเชิงการหยั่งรู้ โดยมุมมองของ
ภาวะผู้น าเชิงปฏิรูป อธิบายว่าผู้น า คือบุคคลที่อยู่ในแนวหน้าในการกระท า  เพื่อให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงแก่ผู้อื่น ซึ่งเป็นความหมายที่สอดคล้องกับสังคม เข้าใจต่อบทบาทของผู้น า คนส่วนใหญ่
จึงประทับใจต่อผู้น าเชิงปฏิรูป เพราะมีผลที่ตรงกับความต้องการของคนในแง่ผู้น าจะช่วยสร้าง
วิสัยทัศน์ในอนาคตให้เกิดขึ้นได้ 

3) ภาวะผู้น าเชิงปฏิรูป เชื่อว่า ภาวะผู้น าเป็นกระบวนการที่เกิดขึ้น
ระหว่างผู้ตามและผู้น า เป็นกระบวนการที่สอดคล้องกับความต้องการของทั้งสองฝ่าย ดังนั้น ภาวะ
ผู้น าจึงมิใช่เป็นความรับผิดชอบฝ่ายเดียวของผู้น า แต่เกิดจากบทบาทร่วมกันระหว่างผู้ตามมากกว่า 

                                                            
45 Jane M. Howell, and Bruce J. Avolio, (1993). “Transformational leadership, 

transactional leadership, locus of control, and support for innovation: Key predictors 
of Consolidated-Business-Unit Performance.”  Journal of Applied Psychology 78, 6 
(1993): 891-902. 



 49 

 

โดยยึดความต้องการของผู้อื่นเป็นจุดเน้นของการเป็นผู้น าเชิงปฏิรูป ผลที่ตามมาคือ ผู้ตามได้รับการ
ยอมรับว่า เป็นผู้ส าคัญในกระบวนการภาวะผู้น าดังกล่าวทั้งนี้เพราะลักษณะปรุงแต่งจากผู้ตาม 
คือ กลไกส าคัญของกระบวนการเป็นภาวะผู้น าเชิงปฏิรูป 

4) แนวคิดภาวะผู้น าเชิงปฏิรูป ให้มุมมองเกี่ยวกับภาวะผู้น าที่กว้างกว่า
ภาวะผู้น าตามรูปแบบแนวคิดอื่น กล่าวคือรูปแบบภาวะผู้น าตามแนวคิดอื่นส่วนใหญ่จะมีพื้นฐาน
ตรงกันในแง่ที่ว่า ผู้น าใช้การให้รางวัลเพื่อแลกเปลี่ยนกับการท างานที่บรรลุเป้าหมายอย่างไร  
ซึ่งเป็นกระบวนการของผู้น าแบบแลกเปลี่ยนนั่นเอง ในขณะที่ภาวะผู้น าเชิงในรูป จะมีลักษณะมอง
แบบหลากหลายมิติด้วยการขยายภาพกว้างของภาวะผู้น าที่ ครอบคลุมทั้งกระบวนการแลกเปลี่ยน
ด้วยรางวัล ตลอดจนถึงการที่ผู้น าให้การเอาใจใส่ต่อความต้องการและความเจริญงอกงามของผู้ตาม
อีกด้วย46 

5) ผู้น าเชิงปฏิรูปให้น้ าหนักความส าคัญในเรื่องความต้องการ เรื่องค่านิยม
ของผู้ตาม โดยเบิร์น(Burns) เห็นว่าภาวะผู้น าเชิงปฏิรูปเป็นความพยายามของผู้น าในการยกระดับ
มาตรฐานความรับผิดชอบ ด้านศีลธรรมของผู้ตามให้สูงขึ้น รวมทั้งการพยายามจูงใจผู้ตาม ให้เปลี่ยน
จากคิดประโยชน์ส่วนตัวมาเห็นแก่ประโยชน์ของหมู่คณะ ด้วยจุดเน้นดังกล่าวนี้จึงท าให้แนวคิดภาวะ
ผู้น าเชิงปฏริูป ที่แตกต่างชัดเจนไปจากทฤษฎีภาวะผู้น าอื่นเพราะมีการเน้นมิติด้านศีลธรรม บางคนจึง
เรียกเป็นภาวะผู้น าเชิงศีลธรรม และด้วยจุดเน้นในแง่นี้เอง ท าให้ผู้น าที่โด่งดังแต่ใช้อ านาจด้วยการ
บังคับบัญชาข่มขู่ เช่น อะดอฟ ฮิตเลอร์ หรือ มุสโซลินี จึงไม่สามารถเรียกว่าเป็นผู้น าเชิงปฏิรูปได4้7 

5.5.2 จุดอ่อน 
ภาวะผู้น าเชิงปฏิรูป มีจุดอ่อนอยู่หลายประการเช่นกัน ได้แก ่
1) ขาดกรอบความคิดเชิงมโนทัศน์ที่ชัดเจน ทั้งนี้เพราะเป็นทฤษฎีที่มี

มุมมองกว้างและหลากหลายมิติ  จึงครอบคลุมหลายประเด็น เช่น การสร้างวิสัยทัศน์การจูงใจ  
การเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง การสร้างความศรัทธาไว้วางใจ การใส่ใจฟูมฟักผู้ตาม และการแสดง
บทบาทสถาปนิกสังคม เป็นต้น การที่จะหล่อลอมประเด็นเหล่านี้เข้าด้วยกัน เพื่อที่จะสร้างเป็นค า
นิยามใหม่ของผู้น าเชิงปฏิรูป จึงไม่อาจท าได้ง่ายดังทฤษฎีอื่นทั่วไป หรืออย่างมากก็เพียงเปรียบเทียบ
แนวคิดบางประเด็นกับทฤษฎีอื่น เช่น Bryman เปรียบเทียบพบว่าภาวะผู้น าเชิงปฏิรูป ผู้น าเชิง

                                                            
46 Alan Bryman, “Leadership in Organizations,” in S. R. Clegg , C. Hardy, & W. 

R. Nord (eds) Handbook of Organizational Studies (London: SAGE, 1996),  
276-292. 

47 Bernard M. Bass, Organizational Decision Making (Homewood, 3: Irwin, 
1985). 
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ความสามารถพิเศษเหมือนกัน หรือเป็นเช่นเดียวกัน แต่โดยความจริงแล้วความสามารถพิเศษ 
เป็นองค์ประกอบหน่ึงของภาวะผู้น าเชิงปฏิรูป 

2) จุดอ่อนหนึ่งของภาวะผู้น าเชิงปฏิรูปก็คือ มักจะมีวิธีการตีความแบบ
พื้นๆ ที่ดูน่าจะเกินไป เช่น ใช้ค าว่า “ถ้าไม่เป็นอย่างนั้น ก็ต้องเป็นอย่างนี้” โดยไม่สามารถบอกระดับ
ความมากน้อย จึงเป็นไปได้ยากที่จดัภาวะผู้น าเชิงปฏิรูป อยู่ต่อเนื่องของภาวะระดับผู้น าที่มีระดับขั้น 

3) มีข้อวิพากษ์วิจารณ์ว่า ภาวะผู้น าเชิงปฏิรูปมองในเชิงคุณลักษณะนิสัย
ด้านบุคลิกภาพหรือมาจากอ านาจบารมีโน้มน้าวส่วนบุคคล มากกว่าแง่พฤติกรรม ซึ่งเป็นที่สามารถ
เรียนรู้หรือสอนได ้

 โดยถ้าเป็นเรื่องของลักษณะนิสัยแล้วแนวคิดของทฤษฎีนี้ไม่อาจ  
จัดฝึกอบรมพัฒนาบุคคลได้ เพราะจะมีปัญหาว่าการสอนให้บุคคลเปลี่ยนคุณลักษณะ ของตนจะท า
อย่างไร อย่างไรก็ตามทฤษฎีนี้ได้ปรับปรุงตรงมาเน้นเรื่องพฤติกรรมผู้น ามากขึ้นในระยะต่อมา 

 นอกจากนี้ยังมีปัญหาจากการใช้ค าว่า หรือ “ปฏิรูป” ท าให้เกิดภาพ
ของบุคคลหนึ่งที่ โดดเด่นในฐานะที่ส าคัญของกระบวนการภาวะผู้น าขึ้นมา เช่น เมื่อพูดว่า  
“สร้างวิสัยทัศน์” หรือท าให้มองว่า ผู้น าเท่านั้นคือวิสัยทัศน์ ในขณะที่ผู้ตามเป็นเพียงตัวป้อน 
ของกระบวนการเท่านั้น จึงท าให้แนวโน้มที่จะมองว่า ผู้น าเชิงปฏิรูปคือ บุคคลที่มีคุณสมบัติพิเศษ 
ที่สามารถเปลี่ยนแปลงผู้อื่นได้ มุมมองเช่นนี้จึงสะท้อนความเชื่อเรื่องคุณลักษณะของผู้น าเชิงปฏิรูป
น่ันเอง 

4) มีบางคนวิพากษ์วิจารณ์ผู้น าเชิงปฏิรูป วางตนเหมือน “ชนชั้นน า” 
(Elites) และขาดความเป็นประชาธิปไตย ทั้งนี้เพราะผู้น าเชิงปฏิรูป มักมีบทบาทโดยตรง ในการสร้าง
การเปลี่ยนแปลง การสร้างวิสัยทัศน์และการผลักดันสู่ทิศทางใหม่ สิ่งเหล่านี้ยิ่งตอกย้ าว่า การกระท า
แยกเป็นอิสระจากผู้ตาม หรือไม่ก็เป็นการวางตนอยู่เหนือความต้องการของผู้ตาม และแม้ว่าค า
วิจารณ์ว่าเป็นชนชั้นน าจะได้รับการพิสูจน์ว่าไม่จริงโดยให้ความเห็นว่า ผู้น าเชิงปฏิรูปสามารถ 
เป็นได้ทั้งผู้ก ากับ และผู้มีส่วนร่วม ท านองเดียวกันก็เป็นไปได้ทั้ งประชาธิปไตยและเผด็จการ  
แต่ค าวิพากษ์วิจารณ์อย่างมีสาระที่มีเหตุผลอยู่บ้าง48 

5) ค าวิพากษ์วิจารณ์อีกประการหนึ่ง คือ ภาวะผู้น าเชิงปฏิรูปมีพื้นฐานมา
จากข้อมูลเชิงคุณภาพของบุคคลที่เป็นผู้น าสูงสุดขององค์การ แต่ไม่ได้มาจากผู้น าแบบอื่นๆ ที่อยู่นอก
องค์การและไม่เป็นระดับสูง ค าถามจึงเกิดขึ้นว่า ภาวะผู้น าเชิงปฏิรูปเกิดขึ้นได้กับผู้น าระดับล่างของ

                                                            
48  Bernard M. Bass and Bruce J. Avolio, Improving Organization 

Effectiveness Through Transformational Leadership (Thousand Oaks: Sage 
Publication, 1994). 
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องค์การหรือผู้น าอื่นที่ไม่เป็นองค์การได้หรือไม่  ซึ่งต่อมาบาส (Bass) และคณะได้ท าการวิจัยใน
ประเด็นดังกล่าว ในเชิงปริมาณสรุปว่าภาวะผู้น าเชิงปฏิรูปสามารถประยุกต์ใช้ได้กับผู้น าทุกระดับของ
องค์การ รวมทั้งผู้น าในลักษณะอื่นที่ไม่ใช่องค์การอีกด้วย อย่างไรก็ตามผลการวิจัยไม่ได้อธิบายว่า  
จะสามารถประยุกต์ภาวะผู้น าเชิงปฏิรูป เข้ากับผู้น าที่อยู่ในระดับล่างในองค์การได้อย่างไร 

6) ค าวิพากษ์วิจารณ์สุดท้ายที่กล่าวถึง คือ ภาวะผู้น าเชิงปฏิรูปมีโอกาส
ถูกน าไปใช้ในทางที่ผิดได้ เนื่องจากภาวะผู้น าเชิงปฏิรูปเกี่ยวกับเรื่องการเปลี่ยนแปลงค่านิยมของ
บุคคล และน าพาให้ไปสู่วิสัยทัศน์ใหม่ ปัญหาคือใครจะเป็นผู้พิจารณาว่า ทิศทางใหม่นั้นถูกต้องและ
พิสูจน์ได้ว่าเป็นจริง ใครคือผู้ตัดสินว่าวิสัยทัศน์ที่ดีกว่า และถ้าค่านิยมที่ผู้น าไปใช้ในการน าผู้ตามของ
ตนนั้นไม่ดีกว่า หรือถ้าค่านิยมดังกล่าวไม่เป็นไปตามที่คาดไว้แล้วใครเป็นผู้รับผิดชอบ นอกจากนั้นการ
ที่ผู้น ามีคุณลักษณะทางด้านความสามารถพิเศษ อาจท าให้เกิดความเสี่ยงขึ้นต่อองค์การ เนื่องจากถูก
น าไปใช้ในทางที่ผิด มีวัตถุประสงค์เชิงท าลายก็เป็นไปได้ เช่นกันทั้งนี้เคยมีเหตุการณ์ทางประวัติศาสตร์
เกิดขึ้นมาแล้ว เมื่อบุคคลที่มีคุณลักษณะความสามารถพิเศษ ใช้อ านาจแบบบังคับข่มขู่ น าประชาชน
จ านวนมากมาพบความหายนะและสงครามครั้งใหญ่ๆ ด้วยเหตุการณ์ดังนี้ การใช้ภาวะผู้น าเชิงปฏิรูป
จึงเป็นประเด็นส าคัญที่บุคคล และองค์การจะต้องพิจารณาอย่างรอบคอบ แม้แต่อดีตผู้น าประเทศใคร
บางคนที่ดูเหมือนเป็นผู้น าเชิงปฏิรูป ที่มักจะเปลี่ยนแปลงอะไรต่างๆ นานา “คิดใหม่ท าใหม่”  
ที่อาจจะดูว่าเป็นผู้น าแนวนั้น การใช้อิทธิพลผู้น าเชิงปฏิรูปเป็นทิศทางที่ถูกต้องเหมาะสมมากน้อย
เพียงไร หากจะต้องปฏิบัติตามในสิ่งที่ไม่ถูกต้องอาจส่งผลเสียหายได้ 

5.6 คุณสมบัติของความเป็นผู้น าเชิงปฏิรูป 
5.6.1 คุณสมบัติโดยมีความสามารถพิเศษเป็นพื้นฐาน มีวิสัยทัศน์และมีความ

เข้าใจตระหนักในภารกิจที่ได้รับเป็นบุคคลที่ผู้ใต้บังคับบัญชาให้การยกย่องนับถือ และให้ความเชื่อถือ 
เช่น สตีฟ จอบส์ (Steve Jobs) เป็นผู้สร้าง Apple Computer แสดงให้เห็นความสามารถพิเศษ  
โดยเน้นย้ าให้เห็นถึงความส าคัญในการสร้างเครื่องคอมพิวเตอร์แบบ Macintosh 

5.6.2 แรงบันดาลใจ สามารถสื่อสารให้รู้ซึ้งถึงความคาดหวังที่สูงใช้สัญลักษณ์
เพื่อแสดงให้เห็นถึงความส าคัญโดยวิธีการอย่างธรรมดาง่ายๆ เช่น ในภาพยนตร์เรื่อง George C. 
Scott ยืนอยู่บนเวทีต่อหน้ากองทัพทหารของเขาซึ่งมีฉากหลังเป็นธงชาติอเมริกัน 

5.6.3 การกระตุ้นให้เกิดสติปัญญา สนับสนุนให้เกิดความเฉลียวฉลาด ให้มี
ความคิด มีเหตุผลและสามารถแก้ปัญหาได้อย่างรอบคอบ เช่น ผู้บังคับบัญชากระตุ้นให้มองถึงปัญหา
ที่ยากอย่างมากในอีกรูปแบบหนึ่ง 

5.6.4 การมุ่งเป็นรายบุคคล ให้ความสนใจในแต่ละตัวบุคคลและให้ความสนใจ
ต่อการกระท าของผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคนในลักษณะเฉพาะเป็นรายๆ ไปรวมทั้งให้การสอนงานและ
แนะน าในเรื่องต่างๆ 
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ความเป็นผู้น าเชิงปฏิรูป ที่สามารถน ามาซึ่งการเปลี่ยนแปลงในเรื่องที่ส าคัญๆ 
ผู้น าเชิงปฏิรูปมีความสามารถที่จะน าการเปลี่ยนแปลงในเรื่องวิสัยทัศน์ที่มีต่อองค์การ กลยุทธ์ และ
วัฒนธรรม เช่นเดียวกับที่มีการส่งเสริมให้มีความคิดสร้างสรรค์ในตัวสินค้าและเทคโนโลยี  ผู้น าเชิง
ปฏิรูปจะไม่มีการใช้แรงจูงใจ ที่จะควบคุมในการจัดการกับผู้ใต้บังคับบัญชา แต่จะมุ่งเน้นไปสู่การใช้
วิสัยทัศน์ ค่านิยมร่วม และความคิดในการสร้างสัมพันธภาพ ในกิจกรรมที่มีความหลากหลายต่างๆ 
และหาทางที่จะสร้างเกณฑ์พื้นฐานทั่วไปกับผู้ใต้บังคับบัญชา ในกระบวนการเปลี่ยนแปลงความเป็น
ผู้น า ผู้น าเชิงปฏิรูปคือจะขึ้นอยู่กับค่านิยมของบุคคลความเช่ือและคุณภาพของผู้น ามากกว่า 

การเป็นผู้น าเชิงปฏิรูปมักจะท างานในเชิงรุก (Proactive) มากกว่าจะต้องรับ 
(Reactive) กล่าวคือการท างานแผนล่วงหน้าอย่างละเอียดรอบคอบ ได้แก่ 1) การรู้จักตนเอง  
2) มีจินตนาการ 3) มีวิจารณญาณและ 4) มีความมุ่งมั่นที่เป็นอิสระ เป็นต้น 
 
ความหมายของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) มีชื่อเรียกเป็นภาษาไทย
พบโดยทั่วไป เช่น ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ49 ภาวะผู้น าการปฏิรูป50 และภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง จากการศึกษาค้นคว้า พบว่ามีผู้ให้ ความหมายของ “ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง”  
หลายท่าน ดังนี ้

บาสและอโวลิโอ (Bass and Avolio) กล่าวถึงภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงว่าสามารถเห็น
ได้จากผู้น าที่มีลักษณะดังนี้ คือมีการกระตุ้นให้เกิดความสนใจในระหว่างผู้ร่วมงานและผู้ตาม ให้มอง
งานของพวกเขาในแงมุมต่างๆ ใหม่ๆ ท าให้เกิดความตระหนักรูในเรื่องภารกิจ และวิสัยทัศน์ของทีม 
และขององค์การ มีการพัฒนาความสามารถของผู้ร่วมงานและผู้ตาม มองให้ไกลเกินกว่าความสนใจ
ของพวกเขาเองไปสู่สิ่งที่ท าให้กลุ่มได้ประโยชน์ ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะชักน าผู้อื่นให้ท ามากกว่า 
ที่พวกเขาตั้งใจตั้งแต่ต้น และบ่อยครั้งมากกว่าพวกเขาคิดว่ามันจะเป็นไปได้ ผู้น าจะท้าทายความหวัง
และมักจะน าไปสู่การบรรลุผลงานที่สูงขึ้น51 

                                                            
49 เสริมศักดิ์ วิสาลาภรณ์, “ภาวะผู้น า,” ใน ประมวลสาระชุดวิชา ทฤษฎีและแนวปฏิบัติ

ในการบริหารการศึกษา, หน่วยที่ 5-8 (นนทบุร:ี มหาวิทยาลัยสุดขทัยธรรมาธิราช, 2544), 60. 
50 รังสรรค์ ประเสริฐศรี, ภาวะผู้น า (กรุงเทพฯ : DIAMON IN BUSINESS WORLD, 

2544), 63. 
51  Bamard M. Bass and Bruce J. Avolio, Improving Organization 

Effectiveness Through Transformational Leadership (Thousand Oaks: Sage 
Publication, 1994), 2. 
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บาส (Bass) กล่าวถึงภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงว่าเป็นผู้น าที่ท าให้ผู้ตามอยูเหนือกว่า
ความสนใจในตนเองผ่านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ การสร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นทาง
ปัญญาหรือการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ผู้น าจะยกระดับวุฒิภาวะและอุดมการณของผู้ตาม 
ที่ เกี่ยวกับผลสัมฤทธิ์  การบรรลุสัจจะแห่งตนความเจริญรุ่งเรืองของสังคมองค์การและผู้อื่น 
นอกจากนั้นภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีแนวโน้มจะช่วยกระตุ้นความหมายของงานในชีวิตของผู้ตาม
ให้สูงขึ้นอาจจะชี้น าหรือเขไปมีส่วนร่วมในการพัฒนาความตอ้งการทางศีลธรรมให้สูงขึ้นด้วย 

เบอร์น (Burns)  กล่าวว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในกระบวนการที่ท าให้ผู้น าและผู้ตาม
ต่างช่วยกันยกระดับคุณธรรมและแรงจูงใจของกันและกันให้สูงขึ้น52 

บัณฑิต แท่นพิทักษ์ ได้ให้ความหมายภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงหมายถึง ผู้น าของ
ผู้บริหารที่ใช้วิธีการต่างๆ การยกระดับความต้องการ ความตระหนักและความส านึกของผู้ตาม  
ให้ผู้ตามก้าวพ้นจากความสนใจในตนเองเป็นการท างานเพื่อประโยชน์ส่วนร่วมของหน่วยงาน และ  
มุ่งใช้ความพยายามอย่างสูงในการท างานเพ่ือให้บรรลุผลส าเร็จ53 

วันชัย ธงชัย ได้ ให้ความหมายภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational 
Leadership) หมายถึง เป็นผู้น าที่กระตุ้นให้เกิดความสนใจระหว่างผู้ร่วมงานและผู้ตาม ท าให้เกิดการ
ตระหนักรู้ในเรื่องภารกิจ (Mission) และวิสัยทัศน์ (Vision) ของทีมโดยผู้น าจะยกระดับวุฒิภาวะ 
 และอุดมการณ์ของผู้ร่วมงาน และองค์การตลอดจนพัฒนาความสามารถของผู้ร่วมงานและผู้ตาม  
ไปสู่ระดับความสามารถและศักยภาพที่สูงขึ้น54 

 
 
 
 
 

                                                            
52 James M. Burns, Leadership (New York: Harper & Row, 1978), 337. 
53 บัณฑิต แท่นพิทักษ์, “ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น า อ านาจความศรัทธาและความ

พึงพอใจในงานของครูโรงเรียนมัธยมศึกษา” (ปริญญานิพนธ์การศึกษาดุษฎีบัณฑิต สาขาการบริหาร
การศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ, 2540), 15-16. 

54 วันชัย ธงชัย, “ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและวัฒนธรรมโรงเรียนที่ส่งผลต่อการบริหาร
งบประมาณแบบมุ่งเน้นผลงานในโรงเรียนมัธยมศึกษา” (วิทยานิพนธ์ปริญญามหาบัณฑิต สาขาวิชา
การบริหารการศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร, 2547), 10. 
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ชนะ พงษ์สุวรรณ กล่าวว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงหมายถึง พฤติกรรมที่ผู้บริหาร  
มีอิทธิพลต่อผู้ร่วมงานโดยเปลี่ยนแปลงความพยายามของผู้ร่วมงานให้สูงขึ้นกว่าความพยายาม  
ที่คาดหวัง พัฒนาความสามารถของผู้ร่วมงานไปสู่ระดับที่สูงขึ้น และมีศักยภาพมากขึ้นท าให้เกิด 
ความตระหนักรู้ในพันธกิจและวิสัยทัศน์ขององค์การ55 

จากความหมายของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่กล่าวมาทั้งหมดนี้สรุปไดวา ภาวะผู้น า
การ เปลี่ยนแปลงหมายถึง พฤติกรรมหรือความสามารถในการบริหารองค์การของผู้บริหาร ที่จะ
น าพาให้ ผู้ร่วมงานปฏิบัติหน้าที่เต็มความสามารถมากกว่าที่ผู้ตามคาดหวังไว้ และกระตุ้นศักยภาพ
และความสามารถที่มีอยู่ในตัวผู้ตามไปสู่ระดับที่สูงขึ้น เพื่อให้บรรลุเป้าหมายและวิสัยทัศน์ของ
องค์การ 
 
ความเป็นมาและแนวคิดทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

จากแนวคิดทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงนั้นเริ่มต้นความเป็นมาจากทฤษฎีภาวะผู้น า
แบบบารมี (Charismatic Leadership) โดย แมกซ เวเบอร (Max Weber) เมื่อ ค.ศ. 1920 ได้เสนอ
ทฤษฎีภาวะผู้น าแบบบารมี เมื่อผลงานได้แปลเป็นภาษาอังกฤษในปี ค.ศ. 1947 ได้กระตุนความสนใจ
ให้นักสังคมวิทยาและนักรัฐศาสตร์ที่ศึกษาด้านภาวะผู้น า ต่อมาในปี ค.ศ. 1980 นักวิจัยด้านจิตวิทยา
และการจัดการ ได้แสดงความสนใจอย่างมากต่อภาวะผู้น าแบบมีบารมี เนื่องจากในช่วงนั้นเกิดการ
แปรรูปและการฟืน้ฟูองค์การต่างๆ อย่างมาก และผู้บริหารองค์การต่างๆ ในสหรัฐอเมริกายอมรับว่ามี
ความจ าเป็นตองมีการเปลี่ยนแปลงในการด าเนินงานเรื่องตางๆ เพื่อใหองคการสามารถอยู่ได้ใน
สภาวะที่มีการแขงขันทางเศรษฐกิจสูง56 

เฮาส (House) ได้เสนอทฤษฎีโดยระบุตัวบงชี้พฤติกรรมความเป็นผู้น าแบบมีบารมีวาจะ
รวมเอาความเชื่อมั่นของผู้ตามในความถูกต้องของผู้น า การยอมรับปราศจากค าถามต่อผู้น า ความ
หลงใหลในตัวผู้น า รวมทั้งความตั้งใจที่จะเชื่อฟงด้วย ทฤษฎีภาวะผู้น าแบบมีบารมีนี้ ระบุถึงลักษณะ

                                                            
55 ชนะ พงษ์สุวรรณ, “ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและการกระจาย

อ านาจการบริหารงานวิชาการของสถานศึกษาขั้นพื้นฐานอ าเภอปากท่อ ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ราชบุรีเขต 1” (สารนิพนธ์การศึกษาศาสตร์มหาบัณฑิต การบริหารการศึกษา กรุงเทพฯ บัณฑิต
วิทยาลัย มหาวิทยาศรีนครินทรวิโรฒ, 2548), 7. 

56 Gary Yukl and David V. Fleet, “Theory and Research on Leadership in 
Organizations,” in Handbook of industrial and Psychology, 2nd ed. Volume 3 Edited 
by marvin D. Dunnett and Leaetta M. Hough (California: Consulting Psychologists, 1992), 
173-187. 
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ของผู้น าที่ไดร้ับการมองวาเป็นผู้มีความพิเศษเหนือธรรมดา คือ ผู้น าจะมีความตองการในอ านาจอย่าง
แรงกลา มีความเช่ือมั่นในตนเองสูงและมคีวามต้ังใจสูง57 

คอนเกอร  และคานันโก (Conger and Kanungo) ได้เสนอทฤษฎีผู้น าแบบมีบารมี  
โดยยึดตามสมมุติฐานที่ว าบารมีนั้นเป็นปรากฏการณแบบการเสริม คือ ผู้ตามจะเป็นผู้สร้าง
คุณลักษณะพิเศษใหกับผู้น าโดยมาจากการสังเกตพฤติกรรมของผู้น าและผลจากพฤติกรรมนั้น 
พฤติกรรมเหล่านั้นประกอบด้วย 1) การกระตุนแนวความคิดที่มีความแตกตางจากแนวความคิดเดิม
อย่างมากแต่อยู่ในอัตราที่ผู้ตามยังสามารถรับได้ 2) การน าตัวเขาแลกหรือเสี่ยงกับการสูญเสียสถานะ
การเงินหรือสมาชิกในองคการเพื่อแนวคิดที่ตนมุ่งหวัง 3) ด าเนินการในทางที่ปกติมักไม่ท ากัน 
เพื่อจะบรรลุในแนวความคิดที่มี  ส าหรับคุณลักษณะที่พิเศษที่ เพิ่มขึ้นของผู้น าประกอบด้วย  
1) ความมั่นใจในตนเอง 2) ทักษะในการจัดการในการสร้างความประทับใจ 3) ความสามารถในการ
คิดประเมินสถานการณ์และโอกาส รวมทั้งขอจ ากัด 4) มีความรูสึกไวในสังคม และมีการเอาใจเขา 
มาใสใจเราในความตองการและในคานิยมของผู้ตาม ผู้น าแบบมีบารมีมักจะเกิดขึ้นเมื่อมีวิกฤตการณ์ 
ที่ตอ้งการการเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญหรือ ผู้ตามไมพ่อใจสถานะเดิม58 

บาส (Bass) ได้ระบุข้อจ ากัดบางประการของผู้น าแบบมีบารมี และได้แนะน าใหม ี
การขยายทฤษฎีใหครอบคลุมถึงลักษณะเสริมพฤติกรรม ตัวบ่งชี้บารมี สภาพแวดลอมที่เอื้ออ านวย 
ตัวอย่างเช่น บาส (Bass) เสนอว่า ผู้น าแบบมีบารมีมักจะเกิดขึ้นในที่ที่การใหอ านาจในปกติล้มเหลว 
ในการจัดการกับวิกฤตการณ์ และยังเป็นสิ่งที่สงสัยเกี่ยวกับค่านิยมและความเชื่อดั้งเดิมของผู้น าแบบนี้ 
ดังนั้นต่อมาในทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของบาส (Bass) ได้ใช้ค าว่า การมีอิทธิพลเกี่ยวกับ
อุดมการณที่ระดับสูงสุดของจริยธรรมคือความไม่เห็นแกตัว ซึ่งทั้งผู้น าและผู้ตามจะมีการอุทิศตัวอย่าง
ดีที่สุดที่จะสามารถท าได้ซึ่งบาส (Bass) ได้ให้เหตุผลในการใชค าว่า การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ณ์
แทนค าว่า การสรา้งบารมีเนื่องจาก 1) การสรา้งบารม ีเป็นตัวแทนของความหมายในการโฆษณา เชน 
การฉลอง ซึ่งมีลักษณะเป็นการโออวดหรือแสดงความตื่นเต้นเกินจริง 2) การสร้างบารมีมี
ความสัมพันธ์มากเกินไปกับการปกครองแบบเผด็จการและความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงเทียม  
3) ส าหรับผู้วิจัยบางคนกล่าวว่าการสร้างบารมี คือ การรวมภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงทั้งหมด ตั้งแต่
การสร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นปัญญา และการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ดังนั้นในการฝก 

                                                            
57 Paul M. Muchinsky, Psychology Applied to work An Introductions to 

industrial and Psychology, 5th ed. (California: Brooks/Cole, 1997), 374. 
58 Gary Yukl and van David D. Fleet, “Theory and Research on Leadership in 

Organizations”, in Handbook of industrial and Psychology, 2nd ed. Volume 3 Edited by 
marvin D. Dunnett and Leaetta M. Hough (California: Consulting Psychologists, 1992), 175. 
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อบรมและในวัตถุประสงค์บางงานวิจัยของบาส (Bass) จึงใชค าว่า การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 
แทนค าว่า การสร้างบารมี59 หลังจากเกิดทฤษฎีภาวะผู้น าแบบมีบารมีแล้ว ได้เกิดมีการพัฒนาแนวคิด
ทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้น าแบบใหม่ขึ้น คือ ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational 
Leadership) ที่ได้มีการกล่าวถึง คือ ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงตามแนวคิดของของเบอร์น 
ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงตามแนวคิดของบาส ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงตามแนวคิด
ของบาสและอโวลิโอ และทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงตามแนวคิดคูซและพอสเนอร์ 

 
ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของเบอร์น (Burns) 

เบอร์น (Burns) ได้กล่าวว่า ภาวะผู้น าเป็นปฏิสัมพันธ์ของบุคคลที่มีความแตกต่างกัน 
ในด้านอ านาจ ระดับแรงจูงใจ และทักษะเพื่อไปสู่จุดมุ่งหมายร่วมกัน ซึ่งเกิดได้ใน 3 ลักษณะ คือ 

1. ภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) เป็นปฏิสัมพันธ์ที่ผู้น าติดต่อ
กับผู้ตามเพื่อแลกเปลี่ยนผลประโยชน์ซึ่งกันและกัน ผู้น าจะใช้รางวัลเพื่อตอบสนองความต้องการและ
เพื่อแลกเปลี่ยนกับความส าเร็จในการท างาน ถือว่าผู้น าและผู้ตามมีความต้องการ อยู่ในระดับขั้นแรก
ตามทฤษฎีความต้องการล าดับขั้นของมาสโลว ์(Maslow’s Need Hierachy Theory) 

2. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) ผู้น าและผู้ตามมี
ปฏิสัมพันธ์กันก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงสภาพทั้งสองฝ่าย คือเปลี่ยนผู้ตามไปเป็นผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง และเปลี่ยนผู้น าการเปลี่ยนแปลงไปเป็นผู้น าแบบจริยธรรม กล่าวคือ ผู้ น า 
การเปลี่ยนแปลงจะตระหนักถึงความต้องการของผู้ตามและจะกระตุ้นตามให้เกิดความส านึกและ
ยกระดับความต้องการของผู้ตามให้สูงขึ้นตามล าดับขั้นความต้องการของมาสโลว์และท าให้ผู้ตามเกิด
จิตส านึกของอุดมการณ์ยึดถือค่านิยมเชิงจริยธรรม เช่น อิสรภาพ ความยุติธรรม ความเสมอภาค 
สันติภาพ และสิทธิมนุษยชน 

3. ภาวะผู้น าแบบจริยธรรม (Moral Leadership) ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะเปลี่ยนเป็น
ผู้น าแบบจริยธรรมอย่างแท้จริงเมื่อได้ยกระดับความประพฤติและความปรารถนาเชิงจริยธรรมของ
ผู้น าและผู้ตามให้สูงขึ้น ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทั้งสองฝ่าย สร้างจิตส านึกให้ผู้ตามเกิดความ
ต้องการในระดับขั้นที่สูงกว่าเดิมตามล าดับขั้นความต้องการของมาสโลว์ หรือระดับการพัฒนา
จริยธรรมของโคลเบิร์กแล้วจึงด าเนินการเปลี่ยนสภาพท าให้ผู้น าและผู้ตามไปสู่จุดมุ่งหมายที่สูงขึ้น60 

                                                            
59  Bernard M. Bass, “Two Decades of Research and Development in 

Transformational Leadership,” European Journal of Work and Organizational 
Psychology 8, 1 (January 1999): 12. 

60 Jame M. Burns, Leadership (New York: HAPPER & Row, 1987), 20. 
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ภาวะผู้น าทั้งสามลักษณะตามทฤษฎีของเบอร์น มีลักษณะเป็นแกนต่อเนื่อง ภาวะผู้น า
แบบแลกเปลี่ยนอยู่ปลายสุดของแกน ซึ่งตรงกันข้ามกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงซึ่งมุ่งเปลี่ยนสภาพ
ไปสู่ภาวะผู้น าแบบจริยธรรม 
 
ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของบาส (Bass) 

บาส (Bass) ได้เสนอทฤษฎีภาวะผู้น าที่มีรายละเอียดมากขึ้น บาส กล่าวว่า ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเป็นมากกว่าค าเพียงค าเดียวที่เรียกว่าบารมี(Charisma) บาส (Bass) เห็นว่าบารมี 
มีความจ าเป็น แต่ไม่เพียงพอส าหรับผู้น าการเปลี่ยนแปลง ที่ส าคัญอีกสามส่วนของภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงที่มีนอกเหนือจากความมีบารมี คือการกระตุ้นทางปัญญา การค านึงถึงความเป็นปัจเจก
บุคคลและการสร้างแรงบันดาลใจ บาส (Bass) ได้ให้ค านิยามภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในทางที่กว้าง
กว่าเบอร์น และบาส (Bass) ยังมองภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีความแตกต่างจากภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยน บาส (Bass) ยอมรับว่าในผู้น าคนเดียวกันอาจใช้ภาวะผู้น าทั้งสองแบบ แต่ในสถานการณ์
หรือเวลาที่แตกต่างกัน คุณลักษณะของผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดยทั่วๆ ไปจะเป็นดังนี้  

1. เป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง จะเปลี่ยนองค์การที่ตนเองรับผิดชอบไปสู่เป้าหมายที่ดีกว่า
คล้ายกับผู้ฝึกสอนหรือโค้ชนักกีฬาที่ต้องรับผิดชอบทีมที่ไม่เคยชนะใครเลย ต้องมีการเปลี่ยนเป้าหมาย
เพื่อความเป็นผู้ชนะ  และต้องสร้างแรงบันดาลใจให้ลูกทีมเล่นให้ดีที่สุดเพ่ือชัยชนะ 

2. เป็นคนกล้าและเปิดเผย เป็นคนที่ต้องเสี่ยงแต่มีความสุขและมีจุดยืนของตนเอง  
กล้าเผชญิกับความจริง กล้าเปิดเผยความจริง 

3. เชื่อมั่นในคนอื่น ผู้น าการเปลี่ยนแปลงไม่ใช่เผด็จการแต่มีอ านาจ และสนใจคนอื่นๆ  
มีการท างานโดยมอบอ านาจให้คนอื่นท าโดยเชื่อว่าคนอื่นก็มีความสามารถ 

4. ใช้คุณค่าเป็นแรงผลักดัน ผู้น าการเปลี่ยนแปลงนี้จะชี้น าให้ผู้ตามตระหนักถึงคุณค่า
ของเป้าหมาย และสร้างแรงผลักดันในการปฏิบัติงานเพื่อบรรลุเป้าหมายที่มีคุณค่า 

5. เป็นผู้เรียนรู้ตลอดชีวิต ผู้น าการเปลี่ยนแปลงนี้จะนึกถึงสิ่งที่ตนเองเคยท าผิดพลาด 
ในฐานะที่เป็นบทเรียน และจะพยายามเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ เพื่อพัฒนาตนเองตลอดเวลา 

6. มีความสามารถที่จะเผชิญกับความสลับซับซ้อน ความคลุมเครือ และความไม่แน่นอน 
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะมีความสามารถในการเผชิญปัญหาที่เปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ 

7. เป็นผู้มองการณ์ไกล ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะมีความสามารถในการมองการณ์ไกล
สามารถที่จะน าความหวัง ความฝันมาท าให้เป็นความจริงได้61  

                                                            
61 เสริมศักดิ์ วิสาลาภรณ์, ภาวะผู้น าและความขัดแย้ง (กรุงเทพฯ: บัณฑิตวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒประสานมิตร, 2536), 62. 
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ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงตามแนวคิดของบาสและอโวลิโอ (Bass and Avolio) 
บาสและอโวลิโอ (Bass and Avolio) กล่าวว่า ในช่วง 2 ทศวรรษที่ผ่านมาทฤษฎีภาวะ

ผู้น าการเปลี่ยนแปลงได้พัฒนารูปร่างขึ้นโดยการศึกษา วิจัย รวบรวมข้อมูล การพัฒนาและฝึกอบรม
จากทุกระดับในองค์การและในสังคม ทั้งกับผู้น าทุกระดับและไม่มีประสิทธิภาพ ไม่มีกิจกรรม จนถึง
ผู้น าที่มีประสิทธิภาพสูง มีความกระตือรือร้น ทั้งในวงการธุรกิจ อุสาหกรรม ราชการทหาร 
โรงพยาบาล สถานศึกษา ในต่างเชื้อชาติและต่างวัฒนธรรม62 ผลการศึกษาแสดงให้เห็นว่าภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลง ที่วัดโดยเครื่องมือวัดภาวะผู้น าพหุองค์ประกอบ (Multifactor Leadership 
Questionnaire :MLQ) ที่สร้างและพัฒนาโดย บาสและอโวลิโอ เป็นภาวะผู้น าที่มีประสิทธิภาพ  
และให้ความพึงพอใจมากกว่าภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนและมีงานวิจัยเชิงประจักษ์และการศึกษาเชิง
ทฤษฎีจ านวนมาก แสดงให้เห็นว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลอย่างมีนัยส าคัญต่อการเพิ่ม  
การปฏิบัติงานของบุคลากรและขององค์การ หลังจากมีการศึกษาทฤษฎีและมีการวิจัยเกี่ยวกับทฤษฎี
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นระยะเวลาหนึ่ง คือ ตั้งแต่บาส (Bass) เสนอทฤษฎีนี้ในปี ค.ศ.1985  
ได้มีการพัฒนาทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นโมเดลภาวะผู้น าแบบเต็มรูปแบบ (Model of 
the full range of leardership) โมเดลนี้จะประกอบไปด้วย 4 องค์ประกอบพฤติกรรม หรือที่
เรียกว่า “4I’s” (Four I’s) คือ  

1. การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์หรือภาวะผู้น าเชิงบารมี  (Idealized Influence or 
Charisma Ledership: II or CL) หมายถึง การที่ผู้น าประพฤติตัวเป็นแบบอย่าง หรือเป็นโมเดล
ส าหรับผู้ตาม ผู้น าจะเป็นที่ยกย่อง เคารพ ศรัทธา ไว้วางใจ ผู้น าจะมีวิสัยทัศน์ และสามารถถ่ายทอด
ไปยังผู้ตาม ผู้น าสามารถควบคุมอารมณ์ได้ในสถานการณ์วิกฤติ  ผู้น าจะเป็นผู้ที่มีศีลธรรมและ 
มีจริยธรรมสูง ผู้น าจะหลีกเลี่ยงที่จะใช้อ านาจเพื่อผลประโยชน์ส่วนตน แต่จะประพฤติตนเพื่อให้เกิด
ประโยชน์แก่ผู้อื่นและเพื่อประโยชน์ของกลุ่มหรือองค์การ ผู้น าจะแสดงให้เห็นถึงความเฉลียวฉลาด  
มีความเชื่อมั่นและเห็นคุณค่าในตนเอง มีความแน่วแน่ในอุดมการณ์ ความเชื่อและค่านิยมของเขา 
ผู้น าจะมีวิสัยทัศน์และแสดงความมั่นใจรวมถึงช่วยสร้างความรู้สึกเป็นหนึ่งเดียวกันเพื่อการบรรลุ
เป้าหมายตามวิสัยทัศน์นั้น ส าหรับองประกอบด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์นี ้เป็นองค์ประกอบ
แรกหรือองค์ประกอบพื้นฐานที่มีความส าคัญที่จะท าให้ผู้น ากลายเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่แท้จริง  

2. การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation: IM) หมายถึง การที่ผู้น าจะ
ประพฤติในทางที่จูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจกับผู้ตาม โดยการสร้างแรงจูงใจภายใน การให้ความหมาย
และท้าทายในเรื่องงานของผู้ตาม ผู้น าจะกระตุ้นจิตวิญญาณของทีม (Team Spirit) ให้มีชีวิตชีวาผู้น า

                                                            
62  Bass and Avolio, Improving Organizational Effectiveness Through 

Transformational Leadership (Thousand Oaks: Sage Publication, 1994), 4. 
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จะมีการน าเสนอวิสัยทัศน์ที่น่าดึงดูดใจส าหรับอนาคต และจะสื่อสารความหวังที่ผู้น าต้องการอย่าง
ชัดเจน ผู้น าจะแสดงการประเทศตัวหรือความผูกพันต่อเป้าหมายและวิสัยทัศน์ร่วมกัน ผู้น าจะแสดง
ความเชื่อมั่นและแสดงให้เห็นความตั้งใจอย่างแน่วแน่ว่าจะสามารถบรรลุเป้าหมายได้  และการมี
อนาคตในแง่บวก บ่อยครั้งพบว่าการสร้างแรงบันดาลใจนี้เกิดขึ้นผ่านการค านึงถึงความเป็นปัจเจก
บุคคล และการกระตุ้นทางปัญญา โดยการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลท าให้ผู้ตามรู้สึกว่าตนเองมี
คุณค่า และกระตุ้นให้พวกเขาสามารถจัดการกับปัญหาที่ตนเองเผชิญได้ ส่วนการกระตุ้นทางปัญญา
ช่วยให้ผู้ตามจัดการกับอุปสรรคของตนเอง และเสริมความคิดเริ่มสร้างสรรค์ 

3. การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation: IS) หมายถึง การที่ผู้น ามีการ
กระตุ้นผู้ตามให้เกิดปัญหาต่างๆ ที่เกิดขึ้นในหน่วยงาน ท าให้ผู้ตามมีความต้องการหาแนวทางใหม่ 
มาแก้ปัญหาในหน่วยงาน เพื่อหาข้อสรุปใหม่ที่ดีกว่าเดิม เพื่อท าให้เกิดสิ่งใหม่และสร้างสรรค์ โดยผู้น า
มีการคิดและการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์  มีการให้ก าลังใจผู้ตาม 
ให้พยายามหาทางแก้ปัญหาด้วยวิธีใหม่  ผู้น ามีการกระตุ้นให้ผู้ตามแสดงความคิดและเหตุผล  
ผู้น าท าให้ผู้ตามรู้สึกว่าปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นสิ่งที่ท้าทายและเป็นโอกาสที่ดีที่จะแก้ปัญหาร่วมกัน  
โดยผู้น าจะสร้างความเช่ือมั่นให้ผู้ตามว่าปัญหาทุกอย่างมีวิธีแก้ไข 

4. การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration: IC) หมายถึง 
ผู้น าจะมีความสัมพันธ์เกี่ยวข้องกับบุคคลในฐานะเป็นผู้น าให้การดูแลเอาใจใส่ผู้ตามเป็นรายบุคคล 
และท าให้ผู้ตามรู้สึกมีคุณค่าและมีความส าคัญ ผู้น าจะเป็นโค้ช (Coach) และเป็นที่ปรึกษา (Advisor) 
ของผู้ตามแต่ละคน เพื่อการให้ค าแนะน าการสนับสนุน และการพัฒนาผู้ตาม ผู้น าจะเอาใจใส่เป็น
พิเศษในความต้องการของปัจเจกบุคคล เพื่อผลสัมฤทธิ์และการเจริญเติบโตของแต่ละคน ผู้น าจะ
พัฒนาศักยภาพของผู้ตามให้สูงขึ้น นอกจากนี้ผู้น าจะมีการปฏิบัติต่อผู้ตามโดยการให้โอกาสการเรียนรู้
สิ่งใหม่ๆ สร้างบรรยากาศของการให้การสนับสนุน ค านึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคลในด้านความ
จ าเป็นและความต้องการ ผู้น ามีการส่งเสริมการสื่อสารสองทาง และมีปฏิสัมพันธ์กับผู้ตามเป็นการ
ส่วนตัว ผู้น าสนใจในความกังวลของแต่ละบุคคลเห็นปัจจัยบุคคลเป็นบุคคลทั้งหมด  (As a Whole 
Person) มากกว่าเป็นพนักงานหรือเป็นเพียงปัจจัยการผลิต ผู้น าจะมีการฟังอย่างมีประสิทธิผล มีการ
เอาใจเขามาใส่ใจเรา (Empathy) ผู้น าจะมีการมอบหมายงานเพื่อเป็นเครื่องมือในการพัฒนาผู้ตาม 
เปิดโอกาสให้ผู้ตามได้ใช้ความสามารถพิเศษอย่างเต็มที่และเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ ที่ท้าทายความสามารถ 
ผู้น าจะดูแลผู้ตามเราต้องการค าแนะน า การสนับสนุน และการช่วยให้ก้าวหน้าในการท างานที่
รับผิดชอบหรือไม่อย่างไร63 

                                                            
63 รัตติกรณ์ จงวิศาล, ภาวะผู้น า: ทฤษฎี การวิจัย และแนวทางสู่การพัฒนา, พิมพ์ครั้ง

ที่ 2 (กรุงเทพฯ: ส านักพิมพ์แห่งจุฬาลงกรณ์แห่งมหาวิทยาลัย, 2557), 251-255. 
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ทฤษฎีภาวะผู้น าตามแนวคิดของคูซและพอสเนอร์ (Kouzes และ Posner) 
นอกเหนือจากทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญที่ได้กล่าวไปแล้วข้างต้น  

ยังมีนักวิชาการอีกหลายท่าน ที่ได้ศึกษาและเสนอคุณลักษณะหรือองค์ประกอบของภาวะผู้น าการที่
น่าสนใจ เข่น คูซและพอสเนอร์ (Kouzes และ Posner)ๆ ได้อธิบายวิธีการปฏิบัติงานในองค์การ
เพื่อให้บรรลุความส าเร็จอย่างยอดเยี่ยม และเกี่ยวข้องกับหลักการปฏิบัติที่ผู้น าใข้เพื่อเปลี่ยนแปลง
โอกาสที่ท้าทายไปสู่ความส าเร็จ Kouzes และ Posner เสนอทฤษฎีภาวะผู้น า ประกอบด้วย  
5 องค์ประกอบที่ส าคัญ ได้แก่ 

1. การท้าทายกระบวนการ (Challenging the Process) โดยผู้น าต้องมองหาโอกาสเพื่อ
ท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงจากสถานะเดิม ไปสู่สถานะที่ดีกว่า ซึ่งต้องอาศัยปัจจัยส าคัญคือการปลุก
เร้าแรงจูงใจภายใน การสร้างความสมดุลของงานประจ า การใช้มุมมอง เช่น ข้อมูลข่าวสารจาก
ภายนอก ผู้น าต้องมีการทดลองและยอมรับความเสี่ยง มีการเรียนรู้จากความผิดพลาดและความส าเรจ็ 
มีการจัดการกับความเครียดทางบวก 

2. การสร้างแรงบันดาลใจในการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน ( Inspiring a Shared Vision) ผู้น า
ต้องมีการสร้างวิสัยทัศน์ในอนาคตที่สื่อถึง มาตรฐานที่เป็นเลิศ มีการจินตนาการภาพในอุดมคติ  
ที่โดดเด่นไม่เหมือนใคร ใช้สัญชาตญาณหรือความรู้จากประสบการณ์ในอดีตมาแก้ไขสถานการณ์
เฉพาะหน้า และวางแผนในอนาคต มีการขอความร่วมมือจากผู้อื่น โดยสร้างสิ่งที่มีความหมาย สิ่งที่
เป็นความปรารถนาที่แท้จริงของมนุษย์มาเป็นสิ่งที่ดึงดูดคนไว้กับเป้าหมายของส่วนรวม ผู้น าจะต้องมี
การถ่ายทอดและท าวิสัยทัศน์ให้เป็นจริง 

3. มอบอ านาจให้ผู้อื่นสามารถปฏิบัติงาน (Enabling Other to Act) โดยการสนับสนุน
ความร่วมมือ และความไว้วางใจซึ่งกันและกัน โดยมีการพัฒนาเป้าหมายร่วมกัน การค้นหาแนวทาง
แก้ปัญหาร่วมกัน และการสร้างความสัมพันธ์ที่น่าเชื่อถือ ไว้วางใจซึ่งกันและกัน ผู้น ามีการสร้างความ
เข้มแข็งให้ผู้อื่น มีการแบ่งปันอ านาจและข้อมูล มีการท าให้ผู้ตามมีภาวะผู้น าในตนเอง มีการให้
ทางเลือก มีการพัฒนาสมรรถนะหรือความสามารถ และมีการเสนอการสนับสนุนช่วยเหลือด้านต่างๆ 
ที่เป็นรูปธรรม 

4. แสดงเป็นแบบอย่างในการปฏิบัติ (Modeling the Way) แสดงให้เห็นเป็นตัวอย่าง  
มีการก าหนดค่านิยม ความเชื่อทั้งของส่วนตัวและส่วนรวมอย่างชัดเจน และมีการกระท าในสิ่งที่พูดว่า
จะท า มีการสร้างความเป็นเอกภาพด้วยค่านิยมร่วมขององค์การ และท าให้ค่านิยมร่วมคงอยู่ สามารถ
เห็นได้ในชีวิตประจ าวัน การเป็นตัวอย่างในการด าเนินชีวิตประจ าวัน เช่น การมาเช้า เลิกงานช้า 
ท างานหนัก และอยู่ร่วมกับผู้ใต้บังคับบัญชาการบรรลุความส าเร็จแบบค่อยเป็นค่อยไป (Small Wins) 
การสร้างความผูกพันต่อการปฏิบัติภารกิจ มีการทดลองท าอย่างต่อเนื่อง มีการลดขั้นตอน  
การท างานทีไ่ม่ส าคัญลง และเน้นขั้นตอนที่เป็นสาระส าคัญจริงๆ ปฏิบัติงานในลักษณะที่กระชับฉับไว 
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5. เสริมสร้างก าลังใจ (Encouraging the Heart) ผู้น าต้องท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชามั่นใจว่า
พวกเขาจะได้รับผลตอบแทนถ้าท าผลงานได้ตามที่เป้าหมายก าหนด ผู้น าต้องท าหน้าที่เสริมสร้าง
ก าลังใจโดยการท าให้เห็นคุณค่าของผลงาน การเชื่อมโยงรางวัลเข้ากับผลงาน การสร้างความเชื่อมั่น
ให้เกิดขึ้นโดยการตั้งความคาดหวังสูงทั้งต่อตนเองและผู้ใต้บังคับบัญชา โดยการใช้ผลกระทบแบบ 
ปิกมาเลี่ยน (Pygmalion Effect) ซึ่งโดยปกติเรา มักจะปฏิบัติตามที่ผู้อื่นคาดหวังจากเรา (เช่น ถ้าเรา
ถูกคาดหวังให้ประสบความส าเร็จ เราก็จะพยายามกระท าให้ส าเร็จตามความคาดหวังนั้น) ผู้น าต้อง
ช่วยส่งเสริมความเชื่อมั่นในตัวเองของผู้ใต้บังคับบัญชาให้มีมากขึ้น เช่น การชื่นชม การยอมรับใน
ผลงาน และการที่ผู้น ามีความเชื่อมั่นในความสามารถของผู้ใต้บังคับบัญชา จะช่วยเสริมสร้างความ
คาดหวังของการท างานให้ส าเร็จด้วยตนเอง (Self-fulfilling Prophecy) ของพวกเขาด้วย มีการ
เชื่อมโยงผลการปฏิบัติงานเข้ากับรางวัล ทั้งรางวัลจากภายใน หรือรางวัลทางด้านจิตใจ และรางวัล
จากภายนอก ตัวอย่างรางวัลจากภายใน เช่น รางวัลที่เกิดจากตัวงานนั้นเอง หรือความรู้สึกสนุกกับ
การท างาน ความรู้สึกว่าประสบความส าเร็จในการท างาน และความตื่นเต้นหรือความภาคภูมิใจจาก
การท าสิ่งใหม่หรือจากความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ หรืออาจจะเป็นการที่ผู้น าให้ความช่วยเหลือ รับฟัง
ปัญหา รับฟังความคิดเห็น การแสดงความเป็นกันเอง การเอาใจใส่ การขอบคุณ การแสดงความยินดี
และยกย่องผลงานต่อหน้าผู้อื่น หรือการแสดงน้ าใจเล็กๆ น้อยๆ ของผู้น า เป็นต้น ส าหรับตัวอย่างการ
ให้รางวัลที่เป็นรางวัลจากภายนอก เช่น ผลตอบแทนในรูปของเงิน วัตถุสิ่งของ การเลื่อนต าแหน่ง  
สิ่งที่ส าคัญส าหรับการให้รางวัลอีกประการหนึ่งคือ การให้ผลตอบแทนที่สัมพันธ์กับผลงาน ซึ่งมีการ
พิจารณาทั้งความพยายามในการท างานและผลการปฏิบัติงาน ควรมีการฉลองความส าเร็จ เพื่อแสดง
ถึงการเห็นคุณค่าของการทุ่มเทแรงกายแรงใจและการท างานหนัก โดยการเฉลิมฉลองให้กับสิ่งที่มี
คุณค่า ประกาศการฉลองให้ทราบโดยทั่วกัน เข้ามีส่วนร่วมเป็นส่วนหนึ่งในงานฉลอง สร้างเครือข่าย
สนับสนุนทางสังคมเพื่อให้เกิดความร่วมมือ ความไว้วางใจ และความช่วยเหลือเกื้อกูลกันด้วยการท า
เช่นนี้ผู้น าจะได้สร้างจิตวิญญาณของกลุ่มเพื่อให้เกิดผลงานที่ยอดเยี่ยม64 
 

สรุป 
 

จากแนวคิดหลายทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้น าดังที่กล่าวมาแล้ว สรุปได้ว่า ภาวะผู้น า 
(Leadership) หมายถึง คุณลักษณะ พฤติกรรม ความสามารถ เป็นกระบวนการเกี่ยวกับการใช้
อิทธิพลของตนเหนือผู้อื่นให้ปฏิบัติงานและใช้ความสามารถอย่างดีที่สุด เพื่อบรรลุวัตถุประสงค์และ

                                                            
64 รัตติกรณ์ จงวิศาล, ภาวะผู้น า: ทฤษฎี การวิจัย และแนวทางสู่การพัฒนา, พิมพ์ครั้ง

ที่ 2 (กรุงเทพฯ: ส านักพิมพ์แห่งจุฬาลงกรณ์แห่งมหาวิทยาลัย, 2557), 260-261. 
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ส าเร็จตามเป้าหมายขององค์กร จะเห็นได้ว่าผู้บริหารเป็นผู้ที่มีบทบาทส าคัญในการขับเคลื่อนภารกิจ
ต่างๆ ภายในองค์การไปสู่เป้าหมายที่ก าหนดไว้ ซึ่ งจะต้องแสดงภาวะผู้น าของตนเองภายใต้
สถานการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลงตามสังคมและโลกให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีความเชื่อมั่น มีความมุ่งมั่นใน
การท างานด้วยความเต็มใจ ผู้วิจัยจึงได้น าแนวคิดของคูซและพอสเนอร์ (Kouzes และ Posner) 
เกี่ยวกับภาวะผู้น าของผู้บริหาร ประกอบด้วยปัจจัยส าคัญ 5 ประการ คือ 1) การท้าทายกระบวนการ 
2) การสร้างแรงบันดาลใจในการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน 3) มอบอ านาจให้ผู้อื่นสามารถปฏิบัติงาน  
4) แสดงเป็นแบบอย่างในการปฏิบัติ 5) เสริมสร้างก าลังใจ 
 

บรรยากาศองค์การ 
 

องค์การเกิดขึ้นมาเพื่อตอบสนองความต้องการของบุคคลในองค์การ องค์การจะมี 
ประสิทธิภาพก็ต่อเมื่อบุคคลในองค์การท างานด้วยความตั้งใจ พึงพอใจในการท างาน บรรยากาศ
องค์การเป็นปัจจัยหนึ่งที่มีอิทธิพลต่อการปฏิบัติงานของบุคลากร 
 
ความหมายของบรรยากาศองค์การ 

นักวิชาการหลายท่านได้แสดงความคิดเห็นในเรื่องความหมายของบรรยากาศองค์การไว้
ดังนี้ 

กิบสันและคณะ (Gibson and Others) ให้ความหมายของบรรยากาศองค์การคือ  
กลุ่มของคุณลักษณะของสภาพแวดล้อมของงานที่พนักงานผู้ท างานรับรู้ ทั้งโดยทางตรงและทางอ้อม 
และบรรยากาศองค์การจะเป็นแรงกดดันที่ส าคัญที่อิทธิพลต่อพฤติกรรมในการท างาน65 

โฟร์แฮนด์และกลิเมอร์ (Forehand and Glimer) ให้ความหมายบรรยากาศองค์การว่า
เป็นชุดของคุณลักษณะที่อธิบายภาพขององค์การหนึ่ง ที่รับรู้โดยบุคลากรในองค์การ ซึ่ง 1) ท าให้

                                                            
65 Jame Gibson and Others, Organization: Structure, Processes, Behavior 

(Texas: Business Pulication Inc., 1973), 314, อ้างถึงใน สัมฤทธิ์ ผิวนิ่ม “องค์ประกอบบรรยากาศ
องค์การในสถานศึกษาขั้นพื้นบาน” (ดุษฎีนิพนธ์ปริญญาบัตรดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาการบริหาร
การศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร, 2552), 41. 
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องค์การนั้นแตกต่างไปจากองค์การอื่น 2) เป็นลักษณะที่คงอยู่เป็นระยะเวลาที่ยาวนาน 3) มีอิทธิพล
ต่อพฤติกรรมของคนในองค์การ66 

ฮาลพิน (Halpin) ได้ให้ความหมายไว้ว่า บรรยากาศองค์การ หมายถึงสภาพแวดล้อมใน
ระบบงานของแต่ละสถานที่ กล่าวคือ บุคคลย่อมจะต้องมีบุคลิกภาพที่แสดงถึงความเป็นตนเอง 
องค์การหรือหน่วยงานก็เช่นกัน สามารถแสดงลักษณะเฉพาะในด้านบรรยากาศขององค์การ 
หรือหน่วยงาน67 

ฟอกซ์ และคณะ (Fox and Others) ให้ความหมายของบรรยากาศขององค์การว่า 
พฤติกรรมอันเกิดจากการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างคนในองค์การ ส่งผลต่อความรู้สึกของบุคลากรโดยรวม 
ซึ่งมีอิทธิพลต่อการด าเนินงานในองค์การ68 

ทากูริ และลิทวิน (Taguri and Litwin) ให้ความหมายของบรรยากาศองค์การเป็น
ลักษณะของสิ่งแวดล้อมภายในองค์การคือ 1) บุคคลในองค์กรนั้นรับรู้หรือรู้สึกได้ 2) มีอิทธิพลต่อ
พฤติกรรมของบุคคลในองค์การและ 3) บอกถึงคุณลักษณะต่างๆ ท าให้แตกต่างไปจากองค์การอืน่ๆ69 

สมยศ นาวีการ กล่าวว่า บรรยากาศองค์การ หมายถึง กลุ่มของลักษณะและสภาพแวดล้อม
ของงานที่พนักงานท างานอยู่ ซึ่งจะรับรู้ทั้งโดยทางตรงและโดยทางอ้อม บรรยากาศองค์การจะเป็น
แรงกดดันที่ส าคัญที่มีอิทธิพลต่อผู้ปฏิบัติงานในการท างาน70 

ศิริพงษ์ เศาภาย ได้กล่าวถึงบรรยากาศองค์การว่า หมายถึง คุณภาพของสิ่งแวดล้อม
ทั้งหมดที่เกิดขึ้นภายในองค์การ อาจรวมถึงสิ่งแวดล้อมในแผนกต่างๆ ที่ส่งผลต่อพฤติกรรมองค์การ  
ที่ผู้บริหารจะต้องท าให้มีผลต่อการพัฒนาบุคลิกของโรงเรียน ในขณะเดียวกัน นักทฤษฎีกล่าวถึง 
บรรยากาศองค์การและวัฒนธรรมองค์การว่า มีแนวคิดที่เหลื่อมล้ ากันอยู่บ้างคือ วัฒนธรรมองค์การ 

                                                            
66 Garlie Forehand and von Haller Glimer, “Environment Variation and 

Studies of Organization Behavior,” Psychological Bullentin 62 (December 1964): 361-
382, อ้างถึงในเรื่องเดียวกัน, 41. 

67 Andrew W. Halpin and Don B. Croft, The Organization Climate of School 
(Chicago: The University of Chicago press, 1963), 60-67. 

68 Robert S. Fox, and others, School Climate Improvement: A Challenge 
to the school Administration (Englewood; Colorado: Phi Delta Kappa, 1973), 1-2. 

69 Richard Taguri, Richard and Litwin, Organization Climate Explorations of 
a Concept (Boston: Harvard University, 1966), 27. 

70 สมยศ นาวีการ, การบริหารและพฤติกรรมองค์การ , พิมพ์ครั้งที่ 4 (กรุงเทพฯ: 
บรรณากิจ, 2549), 38. 
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เป็นรากเหง้าในทางสังคมวิทยาและมนุษยวิทยาในขณะที่บรรยากาศองค์การ มีรากเหง้ามาจาก
จิตวิทยา ปัจจุบันมีผู้ให้ความสนใจว่าประสิทธิผลของโรงเรียนและวัฒนธรรมองค์การ  เป็นส่วนที่
ส่งเสริมต่อบรรยากาศองค์การเป็นการผสมผสานของตัวแปรหลายตัว เช่น ภาวะผู้น า แรงจูงใจ  
ความพึงพอใจในงาน71 

ชาญชัย อาจินสมาการ กล่าวว่า บรรยากาศองค์การ หมายถึง สิ่งที่ท าให้การปฏิบัติงาน  
ในองค์การมีประสิทธิผล และตอบสนองความต้องการของพนักงาน72 

ดังนั้น จากการศึกษาความหมายของบรรยากาศองค์การ ที่ได้กล่าวมาข้างต้นจึงพอสรุปได้
ว่าบรรยากาศองค์การหมายถึง ลักษณะและความเข้าใจหรือรับรู้ต่อองค์การของบุคลากรภายใน
องค์การ บรรยากาศมีผลต่อสภาพแวดล้อมของการท างานทั้งโดยทางตรงและทางอ้อม เนื่องมาจาก
การมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในองค์การที่ก าลังท างานอยู่ เป็นแรงกดดันที่ส าคัญที่มีอิทธิพลต่อ
พฤติกรรม และแสดงออกทางพฤติกรรมในทางปฏิบัติงาน และผลการปฏิบัติงานของบุคคลในองค์การ 
 
ความส าคัญของบรรยากาศองค์การ 

ลิทวินและสตริงเกอร์ (Litwin and Stringer) พบว่า องค์การที่มีบรรยากาศในการบริหาร
แบบใช้อ านาจการตัดสินใจอยู่กับส่วนกลาง บุคลากรในองค์การต้องปฏิบัติตามระเบียบอย่างเคร่งครัด
บรรยากาศแบบนี้จะท าให้ผลผลิตต่ า บุคลากรในองค์การมีความรู้สึกไม่พึ่งพอใจในงาน ไม่เกิด
ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์  และมีทัศนคติที่ไม่พึ่งประสงค์ต่อกลุ่มผู้ปฏิบัติงาน ส่วนองค์การที่มี
บรรยากาศร่วมประสานสัมพันธ์และเน้นความสัมพันธ์ที่ดีต่อกันในหมู่สมาชิกขององค์การ  
สภาพบรรยากาศองค์การที่มุ่งการประสานสัมพันธ์ดังกล่าว จะมีผลท าให้บุคลากรในองค์การเกิดความ
พึงพอใจในงาน มีทัศนคติที่ดีต่อต่อบุคลากรในองค์การ เกิดความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ แต่ผลงานยังอยู่
ในระดับต่ า และองค์การที่มีบรรยากาศมุ่งผลส าเร็จของงาน กล่าวคือ มุ่งเน้นผลส าเร็จของงาน
บุคลากรมีความคิดริเริ่ม สร้างสรรค์ และมีผลผลิตสูง ซึ่งบรรยากาศองค์การแบบดังกล่าวจะมีผลท าให้
บุคลากรในองค์การเกิดความพ่ึงพอใจในงาน งานบรรลุผลส าเร็จ73 

                                                            
71 ศิริพงษ์ เศาภาย, หลักการบริหารการศึกษา: ทฤษฎีและแนวปฏิบัติ (กรุงเทพฯ: 

บริษัท บุ๊ค พอยท์ จ ากัด, 2548), 42. 
72 ชาญชัย อาจินสมาการ, ปฏิสัมพันธ์ในองค์การ (กรุงเทพฯ: บริษัท พิมพ์ดี จ ากัด , 

2548), 55. 
73  George H. Litwin and Robert A. Stringer, Jr., Motivation and 

Organizational Climate (Boston: Division of Research, Graduate School of Business 
Adiministration, Harvard University, 1968), 371. 
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ฟอกช์ (Fox) กล่าวว่า บรรยากาศที่ดีของโรงเรียนจะท าให้ผลผลิตการท างานบรรลุจุดหมายที่
ส าคัญ ได้แก่ การเรียนรู้เกี่ยวกับวิชาการ การพัฒนาสังคมและการปรับปรุงหลักสูตร ท าให้โรงเรียนเป็น
สถานที่ซึ่งเป็นที่น่าพอใจและเป็นสถานที่ที่มีความหมาย ทั้งครู นักเรียนจะใช้เวลาอยู่ในโรงเรียนอย่างมีค่า74 

สเตรียร์ (Steers) ได้กล่าวว่า บรรยากาศองค์การที่มีผลต่อประสิทธิภาพขององค์การ คือ  
1) บรรยากาศองค์การเป็นการรับรู้ของบุคลากรทั้งในระดับบุคคลและกลุ่ม ซึ่งเป็นพฤติกรรมองค์การ
ดังนั้นการก าหนดรูปแบบการบริหารองค์การ จึงต้องพิจารณาถึงความต้องการของบุคลากรทั้งใน
ระดับบุคคลและกลุ่ม 2) จากการที่บรรยากาศองค์การ ซึ่งเหมาะสมกับองค์การหนึ่งแต่อาจจะไม่
เหมาะสมต่ออีกองค์การหนึ่ง ดังนั้นผู้บริหารจึงต้องพิจารณาถึงเป้าหมาย และความพยายามที่จะ
น าไปสู่ การสร้างสรรค์บรรยากาศที่เอื้ออ านวยต่อองค์การและสอดคล้องกับเป้าหมายของบุคลากร 
โดยบรรยากาศแบบเน้นผลส าเร็จตามเป้าหมายขององค์การ จะเหมาะสมต่อองค์การที่เน้นต่อ ผลการ
ปฏิบัติงานขององค์การ ในขณะที่บรรยากาศองค์การแบบเน้นความอบอุ่นและความเป็นอันหนึ่งอัน
เดียวกันขององค์การนั้นจะเหมาะสมต่อองค์การที่เน้นความพึงพอใจในการท างานของบุคลากรเป็น
หลัก 3) แม้ว่าบรรยากาศองค์การจะมีผลต่อทัศนคติและพฤติกรรมการขาดงานของบุคลากรแต่ไม่
สามารถคาดหวังว่า บรรยากาศองค์การจะมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานบุคลากร  พร้อมนี้ยังได้
กล่าวถึงบรรยากาศองค์การท าให้เกิดผลดีต่อบุคลากรในองค์การ คือ 1) ความพึงพอใจในงาน  
(Job Satisfaction) 2) ผลการปฏิบัติงาน (Job Performance)75 

นิวเวล (Newell) พบว่าบรรยากาศแบบปิดมีผลท าให้สมาชิกในกลุ่มมีความพึงพอใจใน
การงานที่ได้รับมอบหมายน้อย ตรงข้ามกับบรรยากาศแบบเปิดที่มีผูปฏิบัติงานมีขวัญ ก าลังใจสูง 
ร่วมมือกันปฏิบัติงานด้วยความสนิทสนมกลมเกลียวซึ่งจะมีผลท าให้สมาชิกในกลุ่มมีความพึงพอใจใน
งานที่ได้รับมอบหมาย76 

                                                            
74 Robert S. Fox and others, School Climate Improvement: A Challenge to 

The School Administrator (Englewood, Colorado: Phi Delta Kappa, 1973), 1 - 2. 
75 Richard M. Steers, Organizational Effectiveness: A Behavior View (Santa 

Monica: Goodyear Publishing Company, 1977), 104-109, อ้างถึ งใน ดาราพร ครุฑค ารพ 
“องค์ประกอบบรรยากาศองค์การในสถานศึกษาขึ้นพื้นฐาน” (วิทยานิพนธ์ปริญญาศึกษาศาสตร์
บัณฑิต สาขาวิชาการบริหารการศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร, 2546), 34. 

76  C.A. Newell, Human Behavior in Educational Administration 
(Englewood Cliff, New Jersey: Prentice-Hall, 1978), 19, อ้ า งถึ ง ใน  ดาร าพร  ครุ ฑค า รพ 
“องค์ประกอบบรรยากาศองค์การในสถานศึกษาขึ้นพื้นฐาน” (วิทยานิพนธ์ปริญญาศึกษาศาสตร์
บัณฑิต สาขาวิชาการบริหารการศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร, 2546), 35-36. 
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บราวน์และโมเบิร์ก (Brown and Moberg) ให้ความเห็นว่าบรรยากาศองค์การมีส่วนใน
การวางรูปแบบความคาดหวังของสมาชิกในองค์การต่อองค์ประกอบต่างๆ ขององค์การ  ซึ่งช่วย
กระตุ้นให้มีทัศนคติที่ดีต่อองค์การและความพึงพอใจที่จะอยู่ในองค์การ ดังนั้น หากต้องการปรับปรุง
เปลี่ยนแปลงหรือพัฒนาองค์การแล้ว สิ่งที่นักพัฒนาองค์การจะต้องพิจารณาเปลี่ยนแปลงก่อนอื่น  
คือ บรรยากาศองค์การเพราะบรรยากาศองค์การได้รับการสั่งสมจากความเป็นมาวัฒนธรรมและ 
กลยุทธ์ขององค์การตั้งแต่อดีต77   
 
องค์ประกอบและแบบบรรยากาศองค์การ 

โฟร์แฮนด์ (Forehand) กล่าวว่าบรรยากาศขององค์การประกอบไปด้วย 
1. ขนาดและโครงสร้าง (Size and Structure) มักมีข้อสมมติฐานว่า องค์การขนาดใหญ่

จะมีความมั่นคง และมีความเป็นทางการหรือไม่ ค านึงถึงตัวบุคคล ถึงแม้ว่าองค์การโดยส่วนใหญ่ 
จะมีความส าคัญก็ตาม แต่ได้มีการค้นพบว่าระดับของบุคคลภายในองค์การนั้น  จะมีความส าคัญ 
ในด้านของจิตวิทยา ระดับของบุคคลตามสายของการบังคับบัญชา โดยทั่วไปจะมีผลกระทบต่อบุคคล
ผู้นั้นมากกว่า ไม่ว่าเขาจะท างานอยู่ในองค์กรขนาดใหญ่ ขนาดกลาง หรือขนาดเล็กก็ตาม ส าหรับ
โครงสร้างขององค์การมีความส าคัญเช่นเดียวกัน และจะเกี่ยวข้องกับขนาดขององค์การด้วย องค์การ
ที่มีขนาดใหญ่ระยะทางระหว่างผู้น าและผู้ปฏิบัติงานจะห่างไกลกันจากจุดตัดสินใจ และมีความเข้าใจ
ว่าตนเองมีความส าคัญน้อย และระยะทางดังกล่าวย่อมก่อให้เกิดบรรยากาศของความเป็นทางการ 
หรือไม่ค านึงถึงผู้ปฏิบัติงานมากนัก เพราะการเข้าไปเกี่ยวข้องกับผู้น าจะท าได้ยาก 

2. แบบของความเป็นผู้น า (Leadership Styles) แบบภาวะผู้น ามีหลายแบบ ที่ใช้กัน
ตามองค์การธุรกิจโรงพยาบาล สถานบันการศึกษา และหน่วยงานของรัฐบาล พฤติกรรมของผู้น าจะ
เป็นแรงกดดันที่ส าคัญต่อการสร้างบรรยากาศมีอิทธิพลโดยตรงต่อผลงานและการตอบสนอง 
ความพอใจของบุคลากร การพิจารณามิติต่างๆ ในบรรยากาศองค์การของฮาลปิน  และครอฟท์  
เป็นปัจจัยทางด้านแบบของความเป็นผู้น าที่เข้าใจบุคลากรในองค์การ และจะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรม
ของบุคลากรโดยเฉพาะ 

3. ความซับซ้อนของระบบ (System Complexity) ภายในสภาพแวดล้อมที่เป็นระบบ
นั้นองค์การจะแตกต่างกันในเรื่องของความซับซ้อนของระบบที่น ามาใช้ ความซับซ้อนอาจจะให้
ความหมายว่าเป็นจ านวนและลักษณะของการเกี่ยวข้องระหว่างส่วนต่างๆ ของระบบ เช่น แผนกหนึ่ง

                                                            
77  Warren B. Brown, Dennis J. Moberg, Organization Theory and 

Management: A Macro Approach (New York: John Wiley & Sons, 1980), 420. 
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ต้องขึ้นอยู่กับสามแผนก การเกี่ยวข้องกันจะแตกต่างกันไปตามปัจจัยต่างๆ  คือ เช่น เป้าหมาย
วิทยาการ เทคโนโลยีหรือนวัตกรรม และภาวะผู้น า เป็นต้น 

4. เป้าหมาย (Goal Direction) องค์การย่อมจะแตกต่างกันในเป้าหมายที่ก าหนดขึ้นมา
ส าหรับองค์การความแตกต่างในเป้าหมายจะมาจากแยกประเภทขององค์การ เช่น องค์การธุรกิจ
องค์การที่ให้บริการกับสาธารณะ เป็นต้น แม้กระทั่งในองค์การธุรกิจด้วยกัน เป้าหมาย ก าไร เชื่อถือ
ได้ว่าเป็นเป้าหมายส าคัญของธุรกิจ ความแตกต่างก็จะมีอยู่ในรูปของการให้น้ าหนัก เพื่อเปรียบเทียบ
เป้าหมายอื่นๆ เช่น การป้องกันอากาศเสียความสัมพันธ์ที่มีกับสหภาพแรงงานและการให้ความ
สนับสนุนกับสถาบันการศึกษา 

5. เครือข่ายการติดต่อสื่อสาร (Communication Network) เป็นมิติที่ส าคัญอย่างหนึ่ง
ของบรรยากาศ เพราะว่าเครือข่ายการติดต่อสื่อสารภายในองค์การนั้น จะแสดงให้เห็นถึงเครือข่าย
ของสถานภาพการจัดระเบียบเกี่ยวกับอ านาจหน้าที่ และการเกี่ยวข้องระหว่างการของกลุ่มการ
ติดต่อสื่อสารจากเบื้องบนมาสู่เบื้องล่าง จากเบื้องล่างไปสู่เบื้องบน หรือตามแนวนอนภายในองค์การ
นั้นจะให้ความรู้เกี่ยวกับปรัชญาในการบริหารโดยส่วนรวมภายในองค์การได้78 

ลิทวินและสตริงเกอร์ (Litwin & Stinger) ได้จ าแนกองค์ประกอบของบรรยากาศองค์การ
ไว้ ดังนี้ 

1. โครงสร้าง (Structure) ทั้งที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ ล้วนมีผลกระทบต่อ
พฤติกรรมระหว่างบุคคล และพฤติกรรมของผู้ปฏิบัติงานที่เกี่ยวข้องกับงาน 

2. ความท้าทายและความรับผิดชอบ (Challenge and Responsibility) เกี่ยวกับความ
เข้าใจหรือการรับรู้ทางด้านความท้าทายของงาน  ความรู้สึกเกี่ยวกับความส าเร็จของงาน ซึ่งจะ
เกี่ยวข้องกับการพัฒนาแรงจูงใจ การเพิ่มความรับผิดชอบของผู้ปฏิบัติงาน ที่มีผลท าให้เกิดความ
จงรักภักด ีความคล่องตัวของกลุ่ม และผลการปฏิบัติงานของกลุ่มด้วย 

3. ความอบอุ่นและการสนับสนุน (Warmth and Support) เป็นความส าคัญทางด้าน
การส่งเสริมแทนที่จะเป็นการลงโทษในการท างาน ความอบอุ่นและการสนับสนุนที่มีอยู่ในองค์การ  
ซึ่งจะช่วยลดความกังวลในส่วนที่เกี่ยวข้องกับงานลงได้  ผู้ปฏิบัติงานต้องการบรรยากาศที่มีความ
อบอุ่นและการสนับสนุน โดยเฉพาะอย่างยิ่งผู้ปฏิบัติงานใหม่ การบังคับบัญชาที่ไม่ได้ให้การสนับสนุน 
หรือให้ความส าคัญต่อคนจะส่งผลทางลบต่อองค์กรในระยะยาว 

4. การให้รางวัลและการลงโทษ การเห็นด้วย และการไม่เห็นด้วย (Reward and 
Punishment, Approval and Disapproval) เน้นความส าคัญของการให้รางวัลแทนการลงโทษ  

                                                            
78 ธร สุนทรายุทธ, การบริหารจัดการเชิงปฏิรูป: ทฤษฎี วิจัย และปฏิบัติการทางการ

ศึกษา (กรุงเทพฯ: บริษัทเนติกุลการพิมพ์ จ ากัด, 2551), 515. 



 68 

 

ซึ่งจะเป็นสิ่งกระตุ้นความสนใจ ของผู้ปฏิบัติงานทางด้านความส าเร็จ ความผูกพัน จะช่วยลดความ
ล้มเหลวในการท างาน รวมทั้งแสดงให้เห็นว่าผู้ปฏิบัติงานเห็นด้วยหรือไม่เห็นด้วย ในพฤติกรรม 
ที่เกิดขึ้น 

5. ความขัดแย้ง (Conflict) เป็นความเข้าใจเกี่ยวกับปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้นระหว่างบุคคล
ที่แตกต่างกัน และหน่วยงานต่างกันที่แข่งขันกันในองค์การ องค์การจะต้องเผชิญและแก้ปัญหาความ
ขัดแย้งอยู่เสมอ 

6. มาตรฐานการปฏิบัติงานและความคาดหมาย  (Performance Standard and 
Expectation) เป็นความเข้าใจหรือการรับรู้เกี่ยวกับความส าคัญของผลงาน และความชัดเจนของ
เป้าหมาย เกี่ยวกับผลงานภายในองค์การ ซึ่งจะเป็นตัวก าหนดแรงจูงใจ ทางด้านความส าเร็จของ
ผู้ปฏิบัติงานด้วย 

7. ความเสีย่งภัยและการรับความเสี่ยงภัย (Risk and Risk Taking) เป็นความเข้าใจ หรือ
การรับรู้เกี่ยวกับปรัชญาของผู้รับ ด้านการยอมรับ การเสี่ยงภัยต่างๆ ที่ต้องการความส าเร็จสูงมักจะ
ยอมรับความเสี่ยงภัยปานกลาง ในการตัดสินใจและบรรยากาศองค์การที่ยอมรับความเสี่ยงภัย 
ปานกลาง จะกระตุ้นความต้องการทางด้านความส าเร็จ ของผู้ปฏิบัติงานได้ 

8. ความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน (Unanimity) เป็นความเข้าใจหรือการรับรู้ เกี่ยวกับ 
ความจงรักภักดีต่อกลุ่มผู้ปฏิบัติงาน และความจงรักภักดีต่อกลุ่มนี้ จะช่วยให้กลุ่มมีความเป็นอันหนึ่ง
อันเดียวกันย่ิงขึ้น รวมทั้งช่วยในการท างานมีประสิทธิภาพดียิ่งขึ้น 

นอกจากนี้ ลิทวินและสตริงเกอร์ (Liwin & Stinger) ยังได้จ าแนกองค์ประกอบของ
บรรยากาศทั้ง 8 ปัจจัย ออกเป็นมิติบรรยากาศ 9 มิติ ดังน้ี 

1. มิติโครงสร้างองค์การ (Structure) หมายถึง ลักษณะและสภาพแวดล้อมของงาน 
ที่ผู้ปฏิบัติรับรู้เกี่ยวกับกฎ ระเบียบข้อบังคับ ขั้นตอนการด าเนินงาน และติดต่อสื่อสารตามสายการ
บังคับบัญชา 

2. มิติความรับผิดชอบ (Responsibility) หมายถึง ลักษณะและสภาพแวดล้อมของงาน 
ที่ผู้ปฏิบัติงานรับรู้เกี่ยวกับหน้าที่ความรับผิดชอบ และการตัดสินใจงานที่ปฏิบัต ิ

3. มิติรางวัล (Rewards) หมายถึง ลักษณะและสภาพแวดล้อมของงานที่ผู้ปฏิบัติงานรับรู้
เกี่ยวกับรางวัลและผลตอบแทนที่ได้รับในการปฏิบัติงานภายในองค์การ 

4. มิติความเสี่ยงภัย (Risk) หมายถึง ลักษณะและสภาพแวดล้อมของงานที่ผู้ปฏิบัติงาน
รับรู้เกี่ยวกับการเสี่ยงภัยในการท างาน ความท้าทายในงาน และกิจกรรมต่างๆ ภายในองค์การ 

5. มิติความอบอุ่น  (Warmth) หมายถึ ง  ลักษณะและสภาพแวดล้อม  ของงาน 
ที่ผู้ปฏิบัติงานรับรู้ เกี่ยวกับสัมพันธภาพทางกายในองค์การ ของบรรยากาศของการท างานเป็นทีม 
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6. มิติการสนับสนุน (Support)  หมายถึง  ลักษณะและสภาพแวดล้อมของงาน 
ที่ผู้ปฏิบัติงานรับรู้ เกี่ยวกับการช่วยเหลือซึ่งกันและกัน ทั้งจากระดับบนและระดับล่าง 

7. มิติมาตรฐานการปฏิบัติงาน (Standsrds) หมายถึง ลักษณะและสภาพแวดล้อมของ
งานที่ผู้ปฏิบัติงาน รับรู้เกี่ยวกับวัตถุประสงค ์และมาตรฐานของการปฏิบัติงาน ตามที่องค์การก าหนด 

8. มิติความขัดแย้ ง  (Conflict) หมายถึ ง  ลักษณะและสภาพแวดล้อมของงาน 
ที่ผู้ปฏิบัติงานรับรู้เกี่ยวกับการเป็นส่วนหน่ึงขององค์การ การเป็นสมาชิกที่ด ีและมีคุณค่าขององค์การ 

9. มิติความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน (Identity) หมายถึง ลักษณะและสภาพแวดล้อมของ
งานที่ผู้ปฏิบัติรับรู้เกี่ยวกับ การเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ การเป็นสมาชิกที่ดี และมีคุณค่าของ
องค์การ79 

จากองค์ประกอบของบรรยากาศองค์การ 9 มิต ิได้ก าหนดรูปแบบบรรยากาศองค์การเป็น 
4 รูปแบบ คือ 

1. บรรยากาศที่เน้นการใช้อ านาจ (Authoritarian Climate) มีการรวบรวมการตัดสินใจ
ไว้ที่ผู้บริหาร ส่วนผู้ปฏิบัติงานต้องปฏิบัติตามกฎระเบียบ และมาตรฐานของงานอย่างเคร่งครัด  
ซึ่งบรรยากาศเช่นนี้จะท าให้ผู้ปฏิบัติงานมีขวัญและก าลังใจในระดับต่ า  ขายความคิดสร้างสรรค์ 
ผลผลิตในการท างานลดลง 

2. บรรยากาศที่เน้นความเป็นกันเอง (Afflictive Climate) โดยผู้ปฏิบัติงานจะมีสัมพันธ์
อันดีต่อกันไม่อยู่ในกฎระเบียบขององค์การอย่างเคร่งครัดจนเกินไป ซึ่งจะก่อให้เกิดความพึงพอใจ 
ในงานและมีทัศนคติทางบวกต่อเพื่อนร่วมงานในระดับสูง อย่างไรก็ตามลักษณะเช่นนี้ก่อให้เกิด
ความคิดริเริ่มในการท างานในระดับปานกลางเท่านั้น 

3. บรรยากาศที่เน้นความส าเร็จในงาน (Achievement Climate) โดยถือเอาเป้าหมาย
ของหน่วยงานเป็นเรื่องส าคัญที่สุด ซึ่งจะท าให้ผู้ปฏิบัติงานมีความคิดสร้างสรรค์ในการท างาน 
เกิดทัศนคติที่ดีต่อเพื่อนร่วมงาน และมีระดับความต้องการท าให้งานส าเร็จในระดับสูง รวมทั้งมี
ผลผลิตและความพึงพอใจในการท างานอยู่ในระดับสูง 

4. บรรยากาศที่ให้ความส าคัญต่อผู้ปฏิบัติงาน (Employee-center Climate) มีลักษณะ
ส าคัญคือ มีคนในองค์การให้ความช่วยเหลือซึ่งกันและกัน และผู้บริหารมีการกระจายอ านาจการ
ตัดสินใจ บรรยากาศองการเช่นนี้จะส่งผลดีต่อองค์การในการช่วยลดอัตราการลาออกจากงาน  

                                                            
79 ธร สุนทรายุทธ, การบริหารจัดการเชิงปฏิรูป: ทฤษฎี วิจัย และปฏิบัติการทางการ

ศึกษา (กรุงเทพฯ: บริษัทเนติกุลการพิมพ์ จ ากัด, 2551), 517-518. 
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เพิ่มประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน ลดต้นทุนการผลิตลง รวมทั้งช่วยลดเวลาในการฝึกปฏิบัติงาน 
อีกด้วย80 

ฮาลพินและครอฟต์ (Halpin & Croft) ได้กล่าวถึงบรรยากาศองค์การเป็นพฤติกรรมของ 
ทุกคนในองค์การที่ปฏิบัติงานร่วมกันสามารถวัดได้ด้วยแบบประเมินบรรยากาศองค์การ  OCDQ 
(Organizational Climate Descliption Questionnaire) ซึ่ ง เป็นแบบสอบถามที่ สร้ า งขึ้ น โดย 
ฮาลพินและครอฟท์ (Halpin and Croft) ในปี ค.ศ. 1963 เพื่อใช้ส าหรับศึกษาในเรื่องบรรยากาศของ
องค์การในโรงเรียนประถมศึกษาของสหรัฐอเมริกาใช้วัดบรรยากาศองค์การ 8 มิติ โดยให้ผู้ปฏิบัติงาน
ประเมินบรรยากาศจากพฤติกรรมของพฤติกรรมผู้น า 4 มิติ และจากพฤติกรรมผู้ร่วมงาน 4 มิติ ดังน้ี  

1. บรรยากาศองค์การที่ประเมินจากพฤติกรรมผู้น า 
 1) ห่างเหิน (Aloofness) เป็นความรู้สึกของผู้ปฏิบัติงานที่มีต่อพฤติกรรมผู้น า 

ว่าบริหารงานโดยค านึงถึงกฎระเบียบ ข้อบังคับ และนโยบายอย่างเคร่งครัด มากกว่าค านึงถึงจิตใจ
ของผู้ปฏิบัติงาน ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ปฏิบัติงานมีน้อย 

 2) มุ่งผลงาน (Product Emphasis) เป็นความรู้สึกของผู้ปฏิบัติงานที่มีต่อพฤติกรรม
ผู้น าว่าบริหารงานโดยค านึงถึงผลงานมาก ผู้น าจะควบคุม ตรวจตรา สั่งการ และนิเทศการท างาน
อย่างใกล้ชิด ผู้ปฏิบัติงานต้องท าตามค าสั่งผู้น าอย่างเคร่งครัด โดยไม่มีข้อโต้แย้งใดๆ 

 3) เป็นแบบอย่าง (Thrust) เป็นความรู้สึกของผู้ปฏิบัติงานที่มีต่อพฤติกรรมผู้น า 
พยายามจะกระตุ้น จูงใจผู้ปฏิบัติงานท างาน โดยผู้น ามิได้ควบคุมตรวจตราสั่งการโดยตรง แต่จะใช้
วิธีการท างานต่างๆ ของตนให้ดีที่สุด จนเป็นแบบอย่างที่ผู้อื่นถือไปปฏิบัติได้ 

 4) กรุณาปรานี (Consideration) เป็นความรูส้ึกของผู้ปฏิบัติงานที่มีต่อพฤติกรรมผู้น า
ว่าผู้น าปฏิบัติงาน โดยแสดงออกถึงความเป็นผู้มีเมตตากรุณาช่วยเหลือผู้ปฏิบัติงานเป็นอย่างดี 

2. บรรยากาศองค์การที่ประเมินจากพฤติกรรมผู้ร่วมงาน 
 1) ขาดความสามัคคี (Disengagement) เป็นความรู้สึกของผู้ปฏิบัติงานที่มีต่อ

พฤติกรรมผู้ร่วมงานว่ามักท างานโดยขาดความสามัคคี ปฏิบัติงานลักษณะต่างคนต่างท า ขาดการ
ประสานงานทั้งๆ ที่งานนั้นต้องอาศัยความร่วมมือร่วมใจกันท า 

                                                            
80 George H. Litwin and R. A. Stringer, Jr., Motivation and Organizational 

Climate (Boston: Division of Research, Graduate School of Business Administration, 
Harvard University, 1968), 45-65, 205-206, อ้างถึงใน สัมฤทธิ์ ผิวนิ่ม “องค์ประกอบบรรยากาศ
องค์การในสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน” (ดุษฎีนิพนธ์ปริญญาปรัชญาดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาการบริหาร
การศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร, 2552), 141. 
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 2) อุปสรรค (Hindrance) เป็นความรู้สึกของผู้ปฏิบัติงานที่มีต่อพฤติกรรมผู้ร่วมงาน
ว่า มักท างานโดยขาดความคล่องตัวหรือขาดความสามารถ มีงานมากเกินไป รู้สึกอาจที่จะต้องท าตาม
กฎระเบียบที่เห็นว่าไม่จ าเป็น และก่อให้เกิดความยุ่งยากมากกว่าเอ้ืออ านวย 

 3) ขวัญ (Esprit) เป็นความรู้สึกของผู้ปฏิบัติงานที่มีต่อพฤติกรรมผู้ร่วมงานว่าได้ปฏิบัติ
หน้าที่โดยมีความพึงพอใจ มีก าลังใจในการท างานที่ดีมาก มีความรักหมู่คณะ พยายามช่วยเหลือซึ่งกัน
และกัน ความส าเร็จในการปฏิบัติงานสูง มีทัศนคติที่ดีต่อการท างาน 

 4) มิตรสัมพันธ์ (Intimacy) เป็นความรู้สึกของผู้ปฏิบัติงาน ที่มีต่อพฤติกรรมผู้ร่วมงาน
ว่าท างานโดยแสดงออกถึงความสนุกสนาน และมีความสัมพันธ์กันดีซึ่งอาจไม่เกี่ยวกับความส าเร็จ 
ของงาน81 

จากการประเมินบรรยากาศจากพฤติกรรมของผู้น า  4 มิติ และจากพฤติกรรมของ
ผู้ร่วมงาน 4 มิต ิสามารถก าหนดแบบของบรรยากาศองค์การ ได้ดังนี ้

1. บรรยากาศแบบเปิด (Open Climate) เป็นบรรยากาศที่ผู้บริหารเปิดโอกาสให้
ผู้ร่วมงานแสดงความคิดเห็น และแสดงความสามารถ หน่วยงานมีชีวิตชีวาและก้าวหน้าอยู่เสมอ  
งานส่วนใหญ่บรรลุเป้าหมายและรวดเร็ว บรรยากาศแบบนี้เปิดโอกาสและส่งเสริมก าลังใจให้แก่
ผู้ร่วมงานอย่างมากเพราะแต่ละคนมีโอกาสแสดงความสามารถอย่างเต็มที่ ผู้บริหารจะเป็น  
ผู้ประสานงานและแสดงความสัมพันธ์ต่างๆ ได้เหมาะสมตามสถานการณ์ นอกจากนี้ ผู้ร่วมงาน  
จะมีความรู้สึกว่าเป็นอิสระตนเองมีประโยชน์ และมีคุณค่าต่อหน่วยงาน และพยายามที่จะสนอง  
ความต้องการขององค์การตลอดเวลา ส่วนส าคัญที่สุดของบรรยากาศแบบนี้ คือ ผู้บริหารมีความเป็น
กันเองและจริงใจ มีลักษณะของความยืดหยุ่นและมีความเช่ือมั่นในตัวเองสูง 

2. บรรยากาศแบบอิสระ (Autonomous Climate) เป็นบรรยากาศที่แสดงให้เห็นว่า
ผู้บริหารให้ความช่วยเหลือแก่ผู้ร่วมงานเป็นอย่างด ีผู้บริหารให้ก าลังใจ และค านึงถึงความต้องการของ
ผู้ร่วมงานเป็นส าคัญ แม้ว่าจะ ผู้บริหารในบรรยากาศแบบเปิดก็ตาม บรรยากาศแบบนี้ผู้บริหารเปิด
โอกาสให้ผู้ร่วมงานได้แสดงความคิดเห็นหรือตัดสินใจในบางเรื่อง จุดส าคัญของบรรยากาศแบบนี้ คือ 
ผู้ร่วมงานท างานร่วมกันได้ดี และมีความพึงพอใจที่ได้ร่วมงานกัน ผู้ร่วมงานไม่มีภาระที่เป็นอุปสรรค
ขัดขวางต่อการท างาน ผู้บริหารให้ความยุติธรรมต่อทุกคน และพยายามให้ผู้ร่วมงานได้รับผิดชอบ  
โดยไม่แสดงการจับผิดคน ในบรรยากาศแบบนี ้ผู้บริหารจะท างานหนัก เพื่อเป็นตัวอย่าง และไม่แสดง
การเห็นแก่ตัว นอกจากนี้แล้ว ผู้บริหารจะผ่อนปรนและยืดหยุ่นตามสถานการณ์ต่างๆ เพื่อความ
เหมาะสม จุดมุ่งหมายขององค์การเป็นเรื่องรองลงมาจากความต้องการของแต่ละบุคคล 

                                                            
81 ธร สุนทรายุทธ, การบริหารจัดการเชิงปฏิรูป: ทฤษฎี วิจัย และปฏิบัติการทางการ

ศึกษา (กรุงเทพฯ: บริษัทเนติกุลการพิมพ์ จ ากัด, 2551), 516. 
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3. บรรยากาศแบบควบคุม (Controlled Climate) เป็นบรรยากาศที่แสดงให้เห็นถึง
ผู้บริหารมีความต้องการที่จะให้หน่วยงานบรรลุถึงจุดมุ่งหมายเหนือสิ่งอื่นใด ความต้องการหรือความ
จ าเป็นต่างๆ ของผู้ร่วมงานจะใช้ประกอบการพิจารณาเป็นอันดับรองลงมา ผู้ร่วมงานต้องท างานหนัก 
ไม่มีเวลาสังสรรค์ซึ่งกันและกัน การไม่ให้ความร่วมมือระหว่างผู้ร่วมงานมีน้อย และมีภาระที่เป็น
อุปสรรคขัดขวางในการท างานมาก ความสนิทสนมฉันท์เพื่อนระหว่างเพื่อนร่วมงานมีน้อยเช่นกัน 
ผู้บริหารมักไม่ปล่อยให้ผู้ร่วมงานได้ท างานโดยอิสระ และแสดงความรับผิดชอบ ผู้บริหารพยายาม
ท างานหนัก เพื่อเป็นตัวอย่างและต้องการให้งานทุกอย่างด าเนินอย่างสมบูรณ์แบบ อย่างไรก็ตาม  
ขวัญและก าลังใจของผู้ร่วมงานยังคงสูง ดังนั้น บรรยากาศเช่นนี้ จึงยังคงจัดอยู่เป็นแบบเปิดมากกว่า
แบบปิด 

4. บรรยากาศแบบเป็นกันเอง (Familiar Climate) เป็นบรรยากาศที่แสดงถึงความสนิท
สนมระหว่างผู้บริหารและผู้ร่วมงาน บรรยากาศแบบนี้ เน้นความต้องการ และความจ าเป็นของบุคคล
เป็นส าคัญ ผู้บริหารมักจะไม่ควบคุมการท างานของผู้ร่วมงานมากนัก ซึ่งก็อาจจะเป็นผลท าให้เกิด
ความขัดแย้งกันเองในกลุ่มผู้ร่วมงาน นอกจากนี้แล้ว หน่วยงานมักจะประสบปัญหาในการท างานตาม
เป้าหมาย อย่างไรก็ตาม ผู้ร่วมงานมีภาระที่เป็นอุปสรรคขัดขวางในการท างานน้อยทุกคนในหน่วยงาน
แสดงความเป็นมิตรที่ดีต่อกัน ต่างคนต่างมีความรู้สึกว่าหน่วยงานของตนเองเปรียบเสมือน "ครอบครัว
ที่แสนสุข" 

5. บรรยากาศแบบฉันท์พ่อกับลูก (Paternal Climate) เป็นบรรยากาศที่แสดงถึงผู้บริหาร
พยายามที่จะให้ผู้ร่วมงานได้รับความพึงพอใจ ผู้ร่วมงานจะมีความรู้สึกว่าถูกบังคับมากกว่าที่จะเกิด
แรงจูงใจขึ้นเอง บรรยากาศแบบนี้จึงค่อนข้างเป็นแบบปิด การไม่ให้ความร่วมมือของผู้ร่วมงานมีมาก
เนื่องจากผู้บริหารไม่สามารถควบคุมสถานการณ์ได้ ตลอดเวลาผู้ร่วมงานขาดขวัญและก าลังใจในการ
ท างาน เนื่องจากหน่วยงานมักสนองความต้องการในระดับต่ า นอกเหนือจากนั้นผู้ร่วมงานมักไม่นิยม
คบค้าสมาคมภายในกลุ่ม ตรวจตรา และคอยแนะน าผู้ร่วมงานเสมอ เพราะต้องการผลงานที่สูงจน
บางครั้งกลายเป็นว่า ผู้บริหาร คือ "คุณพ่อรู้ดีไปเสียทุกอย่าง" 

6. บรรยากาศแบบปิด (Closed Climate) เป็นบรรยากาศที่แสดงถึงการขาดความ
ร่วมมือของผู้ร่วมงานมากที่สุด การด าเนินงานต่างๆ ของหน่วยงานไม่ราบรื่นและขาดความก้าวหน้า 
ขวัญและก าลังใจของผู้ร่วมงานต่ ามาก ทุกคนในหน่วยงานมีความรู้สึกว่าต้องแบกภาระที่หนัก  
งานต่างๆ มีอุปสรรค ทุกคนมีความรู้สึกสิ้นหวัง และรู้สึกเหมือนว่าตนเอง "ถูกพันธนาการอยู่ในระบบ"  
ความสนิทสนมระหว่างผู้ร่วมงานปานกลาง ผู้บริหารจะห่างเหินจากผู้ร่วมงานมาก แต่มักจะคอย
กระตุ้นด้วยวาจาว่า "เราควรจะท างานให้หนักขึ้น" แต่ก็มักจะไม่ค่อยประสบผลส าเร็จ ทั้งนี้เพราะ
ผู้บริหารจะคอยสร้างผลงานให้แก่ตนเอง และขาดการจูงใจผู้ร่วมงาน อีกทั้งการมอบหมาย 
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ความรับผิดชอบมักไม่ค่อยถูกต้อง ผู้ร่วมงานจะท างานแบบ "เช้าชามเย็นชาม" เนื่องจากความสิ้นหวัง 
ลักษณะของบรรยากาศแบบนี้ถ้าเกิดขึ้นกับหน่วยงานใดควรจะต้องมีการแก้ไขโดยเร่งด่วน82 
 

สรุป 
 

จากแนวคิดหลายทฤษฎีเกี่ยวกับบรรยากาศองค์การดังที่กล่าวมาแล้ว สรุปได้ว่า 
บรรยากาศองค์การ หมายถึง สภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงานร่วมกันของครู นักเรียน ผู้บริหารและ
บุคลากรในสถานศึกษา อันเนื่องมาจากการมีปฏิสัมพันธ์ร่วมกัน ซึ่งมีอิทธิต่อขวัญ ความพึงพอใจ ใน
การปฏิบัติงานของบุคลากรในสถานศึกษา จะเห็นได้ว่าบรรยากาศองค์การมีความส าคัญท าให้
สถานศึกษาแตกต่างไปจากสถานศึกษาอื่น ผู้วิจัยจึงได้น าแนวคิดบรรยากาศองค์การของโฟร์แฮนด์ 
(Forehand) ซึ่งประกอบไปด้วย 1) ขนาดและโครงสร้างขององค์การ 2) แบบของความเป็นผู้น า  
3) ความซับซ้อนของระบบ 4) เป้าหมายองค์การ 5) เครือข่ายของการติดต่อสื่อสาร 
 

ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 
 
ความเป็นมา 

ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา จัดตั้งขึ้นตามพระราชบัญญัติระเบียบบริหาร
ราชการกระทรวงศึกษา พ.ศ. 2546 ซึ่งแก้ไขเพิ่มเติมโดยพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการ
กระทรวงศึกษาธิการ (ฉบับที่ 2) พ.ศ.2553 และกฎกระทรวงก าหนดหลักเกณฑ์การแบ่งส่วนราชการ
ภายในส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา พ.ศ. 2546 อาศัยอาจตามความในมาตรา 8 และมาตรา 34 
วรรคสองแห่งพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ พ.ศ. 2546 และโดย
ค าแนะน าของคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในการประชุมครั้งที่ 8/2553 เมื่อวันที่ 7 กันยายน 
พ.ศ. 2553 รัฐมนตรีว่าการกระทรวงศึกษาธิการ จึงออกประกาศกระทรวงศึกษาธิการ เรื่อง การแบ่ง
ส่วนราชการภายในส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา พ.ศ. 2553 โดยให้ส านักงานเขตมีอ านาจ

                                                            
82 Andrew W. Halpin and Don B. Croft, The Organizational Climate of 

School (Chicago: University of Chicago, 1963), 133-152. 
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หน้าที่ด าเนินการให้เป็นไปตามอ านาจหน้าที่ของส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาตามกฎหมายว่าด้วย
ระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ และมีอ านาจหน้าที่ดังต่อไปนี8้3 

1. จัดท านโยบาย แผนพัฒนา และมาตรฐานการศึกษาของเขตพื้นที่การศึกษาให้
สอดคล้องกับนโยบาย มาตรฐานการศึกษา แผนการศึกษา แผนพัฒนาการศึกษาขั้นพื้นฐาน และความ
ต้องการของท้องถิ่น 

2. วิเคราะห์การจัดตั้งงบประมาณเงินอุดหนุนทั่วไปของสถานศึกษา และหน่วยงาน 
ในเขตพื้นที่การศึกษา และแจ้งการจัดสรรงบประมาณที่ได้รับให้หน่วยงานข้างต้นรับทราบ รวมทั้ง
ก ากับตรวจสอบติดตามการใช้จ่ายประงบประมาณของหน่วยงานดังกล่าว 

3. ประสาน ส่งเสริม สนับสนุน และพัฒนาหลักสูตรร่วมกับสถานศึกษาในเขตพื้นที่
การศึกษา 

4. ก ากับ ดูแล ติดตาม และประเมินผลสถานศึกษาขั้นพื้นฐานและในเขตพื้นฐานและ 
ในเขตพื้นที่การศึกษา 

5. ศึกษา วิเคราะห์ วิจัย และรวบรวมข้อมูลสารสนเทศด้านการศึกษาในเขตพื้นที่
การศึกษา 

6. ประสานการระดมทรัพยากรด้านต่างๆ รวมทั้งทรัพยากรบุคคลเพื่อส่งเสริมสนับสนุน
การจัดและพัฒนาการศึกษาในเขตพ้ืนที่การศึกษา 

7. จัดระบบประกันคุณภาพการศึกษา และประเมินผลสถานศึกษาในเขตพื้นที่การศึกษา 
8. ประสาน ส่งเสริม สนับสนุน การจัดการศึกษาของสถานศึกษาเอกชน องค์กรปกครอง

ส่วนท้องถิ่น รวมทั้งบุคคล องค์กรชุมชน องค์กรวิชาชีพ สถาบันศาสนา สถานประกอบการ และ
สถาบันอื่น การศึกษารูปแบบที่หลากหลายในเขตพ้ืนที่การศึกษา 

9. ด าเนินการและประสาน ส่งเสริม สนับสนุนการวิจัยและพัฒนาการศึกษาในเขตพื้นที่
การศึกษา 

10. ประสาน ส่งเสริม การด าเนินการของคณะอนุกรรมการ และคณะท างานด้าน
การศึกษา 

11. ประสานการปฏิบัติราชการทั่วไปกับองค์กรหรือหน่วยงานต่างๆ ทั้งภาครัฐ เอกชน 
และองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นในฐานะส านักงานผู้แทนกระทรวงศึกษาธิการ ในเขตพื้นที่การศึกษา 

                                                            
83 ประกาศกระทรวงศึกษาธิการ เรื่อง “การแบ่งส่วนราชการภายในส านักงานเขตพื้นที่

การศึกษามัธยมศึกษา 2553,” ราชกิจจานุเบกษา เล่ม 127, ตอนพิเศษ 109ง (14 กันยายน 2553): 
34-35. 
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12. ปฏิบัติหน้าที่อื่นเกี่ยวกับกิจกรรมภายในเขตพื้นที่การศึกษาที่มีได้ระบุให้เป็นหน้าที่
ของหน่วงงานใดโดยเฉพาะ หรือปฏิบัติงานอ่ืนที่ได้รับมอบหมาย 

 
ข้อมูลพื้นฐาน 

ตามที่ได้มีการแก้ไขเพิ่มเติมพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ (ฉบับที่ 3) พ.ศ. 2553 
และพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2553 ก าหนดให้มี
เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา และเขตพื้นที่ศึกษามัธยมศึกษานั้น อาศัยอ านาจตามความในมาตรา 
5 และมาตรา 37 วรรคสอง แห่งพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 ซึ้งแก้ไขเพิ่มเติมโดย
พระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ (ฉบับที่ 3) พ.ศ. 2553 และมาตรา 8 และมาตรา 33 วรรคสอง
แห่งพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ พ.ศ. 2546 ซึ่งแก้ไขเพิ่มเติมโดย
พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2553 รัฐมนตรีว่าการ
กระทรวงศึกษาธิการโดยค าแนะน าของสถานศึกษามัธยมศึกษา เมื่อคราวประชุมครั้งที่ 2/2553 วันที่ 
17 สิงหาคม พ.ศ. 2553 จึงก าหนดเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา และที่ตั้งของส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษาเพื่อบริหารและจัดการศึกษาพื้นฐานระดับมัธยมศึกษาทั่วประเทศจ านวน 42 
เขต84 ส าหรับในกรุงเทพมหานคร ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา แบ่งออกเป็น 2 เขต คือ 
ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 และ ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 2 
 
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 

1. วิสัยทัศน์ ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 เป็นผู้น าในการพัฒนา
คุณภาพการศึกษาสู่ความเป็นเลิศ บนพื้นฐานความเป็นไทย 

2. พันธกิจ 
2.1 บริหารจัดการอย่างมืออาชีพ 
2.2 เสริมสร้างความเสมอภาค สิทธิและโอกาสทางการศึกษา 
2.3 ยกระดับคุณภาพการศึกษาสู่ความเป็นเลิศ 
2.4 ส่งเสริมและปลูกฝังให้ผู้เรียนมีคุณธรรม จริยธรรม และมีคุณภาพชีวิตบนพื้นฐาน 

ความเป็นไทย 
2.5 พัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษาสู่ความเป็นมืออาชีพ 
 

                                                            
84 ประกาศกระทรวงศึกษาธิการ เรื่อง “การก าหนดเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา ,”  

ราชกิจจานุเบกษา เล่ม 127, ตอนพิเศษ 98ง (18 สิงหาคม 2553): 62. 
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3. เป้าประสงค ์
3.1 ผู้บริหารเป็นผู้น าแห่งการเปลี่ยนแปลง 
3.2 บริหารงานอย่างเป็นระบบตามหลักธรรมาภิบาล 
3.3 น านวัตกรรม สื่อ และเทคโนโลยีมาใช้ในการบริหารจัดการและพัฒนาคุณภาพ

การศึกษา 
3.4 น าข้อมูลสารสนเทศมาใช้ในการบริหารจัดการอย่างเป็นระบบ 
3.5 องค์คณะบุคคลมีความเข้มแข็งและมีส่วนร่วมในการส่งเสริมสนับสนุนการจัด

การศึกษา 
3.6 ประขากรวัยเรียนทุกกลุ่มได้รับการศึกษาขั้นพื้นฐานตามสิทธิอย่างเท่าเทียมและ

เสมอภาค 
3.7 นักเรียนจบการศึกษาภายในเวลาท่ีหลกัสูตรก าหนด 
3.8 ลดอัตราการออกกลางคันของนักเรียนในทุกระดับ 
3.9 อัตราการเรียนต่อของนักเรียนเพิ่มขึ้นในทุกระดับ 
3.10 ผู้เรียนกลุ่มเสี่ยงได้รับการดูแลจากระบบดูแลช่วยเหลือนักเรียน 
3.11 สถานศึกษาทุกแห่งผ่านเกณฑ์การประเมินมาตรฐาน / ระบบประกันคุณภายภายใน 
3.12 สถานศึกษาได้รับการรับตามมาตรฐานของ สมศ. 
3.13 ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน 8 กลุ่มสาระการเรียนรู้ สูงเป็นอันดับหนึ่งของส านักงาน

เขต พื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา 
3.14 สถานศึกษามีคุณภาพผ่านเกณฑ์โรงเรียนมาตรฐานสากล (World-Class 

Standard School) 
3.15 ผู้เรียนที่มีความเป็นเลิศได้รับการพัฒนาเต็มศักยภาพ 
3.16 ผู้เรียนน าหลักปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียงมาใช้ในการด าเนินชีวิต 
3.17 ผู้เรียนมีคุณธรรมจริยธรรม 
3.18 ผู้เรียนมีส่วนร่วมในการสืบสาน อนุรักษ์ ประเพณี วัฒนธรรมท้องถิ่นและชาติ 
3.19 ผู้เรียนอนุรักษส์ิ่งแวดล้อมและรู้เท่าทันการเปลี่ยนแปลงภาวการณข์องโลก 
3.20 ครูและบุคลากรทางการศึกษามีทักษะและสมรรถนะในการปฏิบัติงานอย่างมือ

อาชีพ 
3.21 ครูและบุคลากรทางการศึกษาพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่องสู่ความเป็นประชาคมโลก 

4. กลยุทธ ์
4.1 พัฒนาการบริหารจัดการให้เป็นระบบด้วยวิธีการที่หลากหลาย 
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4.2 สร้างโอกาสและทางเลือกในการเข้ารับการศึกษาขั้นพื้นฐานด้วยวิธีการที่
หลากหลาย 

4.3 พัฒนาคุณภาพและมาตรฐานการศึกษาทุกระดับ 
4.4 จัดกิจกรรมการเรียนรู้ที่เน้นการปลูกฝังคุณธรรมจริยธรรมตามหลักปรัชญาของ 

เศรษฐกิจพอเพียงบนพื้นฐานความเป็นไทย 
4.5 พัฒนาสมรรถนะครูและบุคลากรทางการศึกษาทั้งระบบให้ปฏิบัติงานได้เต็มตาม

ศักยภาพ85 
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 ประกอบด้วยท้องที่เขตพญาไท บางซื่อ 

ดุสิต สัมพันธวงศ์ ปทุมวัน ราชเทวี พระนคร ป้อมปราบศัตรูพ่าย บางแค บางขุนเทียน บางบอน  
ทุ่งครุ ราษฎร์บูรณะ จอมทอง คลองสาม ธนบุรี ภาษีเจริญ ตลิ่งชัน ทวีวัฒนา บางพลัด บางกอกน้อย 
บางกอกใหญ่ และหนองแขม ให้ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 ตั้งอยู่ที่เขตราชเทวี86 
โดยมีโรงเรียนมัธยมศึกษาในสังกัดทั้งหมด 67 โรงเรียน ได้แก่ โรงเรียนสามเสนวิทยาลัย, โรงเรียน
ราชนันทาจารย์สามเสนวิทยาลัย 2, โรงเรียนศีลาจารพิพัฒน์, โรงเรียนโยธินบูรณะ 2 (สุวรรณ 
สุทธาราม), โรงเรียนมัธยมวัดเบญจมบพิตร, โรงเรียนโยธินบูรณะ, โรงเรียนราชวินิตมัธยม, โรงเรียน
วัดน้อยนพคุณ, โรงเรียนวัดราชาธิวาส, โรงเรียนไตรมิตรวิทยาลัย , โรงเรียนเตรียมอุดมศึกษา, 
โรงเรียนมักกะสันวิทยา, โรงเรียนศรีอยุธยา ในพระอุปถัมภ์, โรงเรียนสันติราษฎร์วิทยาลัย, โรงเรียน
เบญจมราชาลัย ในพระบรมราชูปถัมภ์, โรงเรียนวัดมกุฏกษัตริย์, โรงเรียนวัดบวรนิเทศ, โรงเรียน 
วัดราชบพิตร, โรงเรียนวัดสังเวช, โรงเรียนสตรีวิทยา, โรงเรียนสวนกุหลาบวิทยาลัย,  โรงเรียน 
เทพศิรินทร์, โรงเรียนวัดสระเกศ, โรงเรียนสายปัญญา ในพระบรมราชินูปถัมภ์, โรงเรียนปัญญาวรคุณ, 
โรงเรียนราชวินิตบางแคปานข า, โรงเรียนรัตนโกสินทร์ สมโภช บางขุนเทียน, โรงเรียนทวีธาวิทยา 2, 
โรงเรียนพิทยาลงกรณ์พิทยาคม, โรงเรียนสวนกุหลาบ วิทยาลัยธนบุรี, โรงเรียนศึกษานารีวิทยาลัย, 
โรงเรียนนวลนรดิศวิทยาคม รัชมังคลาภิเษก, โรงเรียนพุทธบูชา, โรงเรียนอิสลามวิทยาลัยแห่งประเทศ
ไทย, โรงเรียนบางปะกอกวิทยาคม, โรงเรียนแจงร้อนวิทยา, โรงเรียนวัดราชโอรส,โรงเรียน 
ธนบุรีวรเทพีลารักษ์, โรงเรียนวัดอินทาราม, โรงเรียนมัธยมวัดดาวคะนอง, โรงเรียนวัดนวลนรดิศ, 
โรงเรียนสตรีอัปสรสวรรค์, โรงเรียนจันทร์ประดิษฐารามวิทยาคม, โรงเรียนไชยฉิมพลีวิทยาคม, 
โรงเรียนวัดรางบัว, โรงเรียนอุลรัตน์ราชกัญญาราชวิทยาลัย กรุงเทพมหานคร, โรงเรียนโพธิสารพิทยากร, 

                                                            
85 ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1, วิสัยทัศน์ พันธกิจ, เข้าถึงเมื่อ 11 

มกราคม 2556, เข้าถึงได้จาก http://www.sesao1.go.th/about/vision.html 
86 ประกาศกระทรวงศึกษาธิการ เรื่อง “การก าหนดเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา ,”  

ราชกิจจานุเบกษา เล่ม 127, ตอนพิเศษ 98ง (18 สิงหาคม 2553): 62 

http://www.sesao1.go.th/about/vision.html
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โรงเรียนมหรรณพาราม, โรงเรียนทีปังกรณ์วิทยาพัฒน์ (วัดน้อยใน)ในพระราชูปถัมภ์, โรงเรียนสุวรรณ
พลับพลาพิทยาคม, โรงเรียนนวมินทราชินูทิศสตรีวิทยา พุทธมณฑล, โรงเรียนทีปั งกร 
วิทยาพัฒน์ (ทวีวัฒนา) ในพระราชูปถัมภ์, โรงเรียนสุวรรณารามวิทยาคม, โรงเรียนสตรีวัดระฆัง, 
โรงเรียนมัธยมวัดดุสิตาราม, โรงเรียนมัธยมวัดนายโรง, โรงเรียนทวีธาภิเษก, โรงเรียนฤทธิณรงค์รอน, 
โรงเรียนวัดประดู่ในทรงธรรม, และโรงเรียนมัธยมวัดหนองแขม87 
 

งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 

งานวิจัยในประเทศ 
อุษณีย์ บุญธรรม ศึกษาวิจัยเรื่อง ภาวะผู้น าของผู้บริหารที่ส่งผลต่อผลการประเมินตนเอง

ตามมาตรฐานโรงเรียนคุณภาพ สังกัดกรุงเทพมหานคร ผลการวิจัยพบว่า 1) ภาวะผู้น าของผู้บริหาร
โรงเรียน สังกัดกรุงเทพมหานคร โดยภาพรวมและรายด้าน อยู่ในระดับมาก โดยเรียงค่าเฉลี่ยจากมาก
ไปหาน้อย ดังนี้ ด้านความจ าเป็นพื้นฐาน ด้านความรักองค์กร ด้านการมองการณ์ไกล ด้านหลักใน  
การท างาน ด้านการวางแผน ด้านความยืนหยัด ด้านการบริหารคน ด้านมีหลักการ ด้านหลักการ
ปกครอง และด้านความมุ่งประสงค์  2) ผลการประเมินตนเองตามมาตรฐานโรงเรียนคุณภาพ  
สังกัดกรุงเทพมหานคร โดยภาพรวมและรายด้าน อยู่ในระดับมาก โดยเรียงค่าเฉลี่ยจากมากไปหา
น้อย ดังนี้ ด้านผู้บริหาร ด้านครู และด้านนักเรียน 3) ภาวะผู้น าของผู้บริหารด้านความรักองค์กร  
ด้านการบริหารคน และด้านการวางแผนส่งผลต่อผลการประเมินตนเองตามมาตรฐานโรงเรียน
คุณภาพ สังกัดกรุงเทพมหานคร โดยภาพรวม88 

กฤติยา จันทรเสนา ได้ท าการวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น ากับองค์การ  
แห่งการเรียนรู้ของสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษานครปฐม เขต 1 
ผลการวิจัยพบว่า 1) ภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษานครปฐมเขต 1 อยู่ในระดับมากทุกด้าน 2) องค์การแห่งการเรียนรู้ของสถานศึกษา 
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษานครปฐม เขต 1 อยู่ ในระดับมากทุกด้าน 3) ภาวะ

                                                            
87 ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1, ข้อมูลพื้นฐานโรงเรียนในสังกัด, 

เข้าถึงเมื่อ 29 เมษายน 2559, เข้าถึงได้จาก http://www.sesao1.go.th/schooldetail1.php. 
88 อุษณีย์ บุญธรรม, “ภาวะผู้น าของผู้บริหารที่ส่งผลต่อผลการประเมินตนเองตาม

มาตรฐานโรงเรียนคุณภาพ สังกัดกรุงเทพมหานคร” (ปริญญาศึกษาศาสตรมหาบัณฑิต สาขาวิชาการ
บริหารการศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร, 2553), บทคัดย่อ. 
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ผู้น ามีความสัมพันธ์กับองค์การแห่งการเรียนรู้ของสถานศึกษา ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษานครปฐม เขต 1 อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดับ .0189 

จิดาภา เทียนค า ได้ท าการวิจัยเรื่อง ภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษากับมาตรฐานการ
อาชีวศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา ผลการวิจัยพบว่า 1) ภาวะผู้น าของ
ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา โดยภาพรวมและรายด้าน 
อยู่ในระดับมาก โดยเรียงล าดับค่าค่ามัชฌิมเลขคณิตจากมากไปน้อย ดังนี้ คือ ความรักองค์กรการ 
มีหลักการ หลักในการท างาน ความยืนหยัด การวางแผน ความมุ่งประสงค์ การบริหารงานบุคคล  
การมองไกล การมีหลักการ และหลักปกครอง 2) มาตรฐานการอาชีวศึกษา สังกัดส านักงาน
คณะกรรมการการอาชีวศึกษา โดยภาพรวมและรายด้านอยู่ในระดับมาก โดยเรียงล าดับค่า 
มัชฌิมเลขคณิตจากมากไปน้อย ดังนี ้มาตรฐานที ่4 การบริหารวิชาชีพสู่สังคม มาตรฐานที ่3 กิจกรรม
พัฒนาผู้เรียน มาตรฐานที่ 6 ภาวะผู้น าและการจัดการ มาตรฐานที่ 2 หลักสูตรและการจัดการเรียน
การสอน มาตรฐานที่ 5 นวัตกรรมและการวิจัย และมาตรฐานที่ 1 ผู้เรียนและผู้ส าเร็จการศึกษา
วิชาชีพ 3) ภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษากับมาตรฐานการอาชีวศึกษา  สังกัดส านักงาน
คณะกรรมการการอาชีวศึกษา มีความสัมพันธ์กันโดยภาพรวมในระดับสูง อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 
ที่ระดับ .05 ซึ่งเป็นความสัมพันธ์แบบคล้อยตามกัน90 

พรศิลป์  ค ารอด ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับ
ประสิทธิภาพการบริหารงานตามบทบาทของผู้บริหารสถานศึกษาโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน ผลการวิจัย
พบว่า 1) ผู้บริหารสถานศึกษา ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาจันทบุรี เขต 1 มีภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงโดยรวมอยู่ในระดับมาก 2) ประสิทธิภาพการบริหารงานตามบทบาทของผู้บริหาร
สถานศึกษาโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก 3) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ 
 

                                                            
89 กฤติยา จันทรเสนา, “ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น ากับองค์การแห่งการเรียนรู้ของ

สถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษานครปฐม เขต 1” (ปริญญาศึกษาศาสตร
มหาบัณฑิต สาขาวิชาการบริหารการศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร, 2556), บทคัดย่อ.  

90 จิดาภา เทียนค า, “ได้ท าการวิจัยเรื่อง ภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษากับมาตรฐาน
การอาชีวศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา” (ปริญญาศึกษาศาสตรมหาบัณฑิต 
สาขาวิชาการบริหารการศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร, 2556), บทคัดย่อ.  
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ผู้บริหารสถาน โดยภาพรวม และรายด้านมีความสัมพันธ์ทางบวกกับประสิทธิภาพการบริหารงานตาม
บทบาทของผู้บริหารสถานศึกษา โดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .0191 

สันติ หอมทวีโชค ได้ศึกษาวิจัยเรื่อง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับการใช้เทคโนโลยี
สารสนเทศการศึกษาในสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี 
ผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี โดยภาพรวมและรายด้าน อยู่ในระดับมาก การใช้เทคโนโลยี
สารสนเทศการศึกษาในสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี  
โดยภาพรวมและรายด้าน อยู่ในระดับมาก ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารมีความสัมพันธ์กับ
การใช้เทคโนโลยีสารสนเทศการศึกษาในสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา
ราชบุรี อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ .0192 

รุจิรัตน์ นาคะรัมภะ ได้ศึกษาวิจัยเรื่อง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารที่ส่งผล  
ต่อความเป็นครูมืออาชีพตามมาตรฐานวิชาชีพครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา 
กาญจนบุรีเขต 2 ผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษากาญจนบุรีเขต 2 โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก ความเป็น
ครูมืออาชีพตามมาตรฐานวิชาชีพครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษากาญจนบุรีเขต 
2 โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารส่งผลต่อความเป็นครูมืออาชีพ
ตามมาตรฐานวิชาชีพครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา กาญจนบุรีเขต 2 อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ .0593 

                                                            
91 พรศิลป์ ค ารอด, “ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร

โรงเรียนกับประสิทธิผลของโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาหนองคาย” (วิทยานิพนธ์
มหาบัณฑิตปริญญาศึกษาศาสตรมหาบัณฑิต สาขาวิชาการบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ 
มหาวิทยาลัยบูรพา, 2551), บทคัดย่อ. 

92 สันติ หอมทวีโชค , “ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ
การศึกษาในสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี ” (ปริญญา 
ศึกษาศาสตรมหาบัณฑิต สาขาวิชาการบริหารการศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร, 
2554), บทคัดย่อ. 

93 รุจิรัตน์ นาคะรัมภะ, “ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารที่ส่งผลต่อความเป็นครู
มืออาชีพตามมาตรฐานวิชาชีพครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา กาญจนบุรีเขต 2” 
(ปริญญาศึกษาศาสตรมหาบัณฑิต สาขาวิชาการบริหารการศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัย
ศิลปากร, 2554), บทคัดย่อ. 
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สุภัทรา นุชสาย ได้ศึกษาวิจัยเรื่อง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับการจัดการ
ความขัดแย้งในสถานศึกษาสังกัดเทศบาล กลุ่มการศึกษาท้องถิ่นที่ 1 ผลการวิจัยพบว่า 1) ภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษาสังกัดเทศบาล กลุ่มการศึกษาท้องถิ่นที่ 1 โดยภาพรวมอยู่ใน
ระดับมาก 2) การจัดการความขัดแย้งในสถานศึกษาสังกัดเทศบาล กลุ่ มการศึกษาท้องถิ่นที่ 1  
โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก 3) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับการจัดการความขัดแย้ง 
ในสถานศึกษาสังกัดเทศบาล กลุ่มการศึกษาท้องถิ่นที่ 1 มีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ  
ที่ระดับ .0594 

ชาญชัย ไชยค าภา ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร
โรงเรียนกับประสิทธิผลของโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาหนองคาย ผลการศึกษาพบว่า 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียน ไม่มีความสัมพันธ์กับประสิทธิผลของโรงเรียน  
ทั้งภาพรวมและรายด้าน ส่วนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียนขนาดเล็ก ขนาดกลาง 
และขนาดใหญ่ โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียนขนาดเล็กและขนาดใหญ่อยู่ในระดับมาก ยกเว้น ด้านการกระตุ้น
การใช้ปัญญาอยู่ในระดับปานกลาง95 

กนิษฐา เปรมปรีชาญาณ ได้ศึกษาวิจัยเรื่องบรรยากาศองค์การของสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน 
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษากาญจนบุรี เขต 3 ผลการวิจัยพบว่า 1) บรรยากาศ
องค์การของสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษากาญจนบุรี เขต 3 
โดยภาพรวมและรายด้านอยู่ในระดับมาก โดยเรียงล าดับจากมากไปหาน้อย ดังนี้ การมีขวัญก าลังใจ
สูง ด้านการผลึกก าลังในการท างาน ด้านการยอมรับนับถือ ด้านการมีโอกาสในการท างาน ด้านการ

                                                            
94 สุภัทรา นุชสาย, “ได้ศึกษาวิจัยเรื่อง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับการ

จัดการความขัดแย้งในสถานศึกษาสังกัดเทศบาล กลุ่มการศึกษาท้องถิ่นที่ 1” (ปริญญาศึกษาศาสตร
มหาบัณฑิต สาขาวิชาการบริหารการศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร, 2553), บทคัดย่อ. 

95 ชาญชัย ไชยค าภา, “ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร
โรงเรียนกับประสิทธิผลของโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาหนองคาย” (วิทยานิพนธ์ 
ครุศาสตรมหาบัณฑิต สาขาวิชาการบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏอุดรธานี, 
2551), บทคัดย่อ. 
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วางไว้วางใจ ด้านการเอ้ืออาทรต่อกัน ด้านการปรับปรุงหน่วยงาน ด้านความก้าวหน้าทางวิชาการและ
สังคมอย่างต่อเนื่อง96 

อัจฉราภรณ์ บัวลังกา ได้ศึกษาวิจัยเรื่องสมรรถนะผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การ 
ในโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา กาญจนบุรี เขต 2 เรื่องสมรรถนะ
ผู้บริหาร สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา กาญจนบุรี เขต 2 โดยภาพรวม และราย
ด้านพบว่า ทุกด้านอยู่ในระดับมาก โดยเรียงตามค่าเฉลี่ยจากมากไปน้อย ดังนี้ ความรับผิดชอบ  
ต่อสังคม ด้านการบริหารงานและด้านการบริหารตนเอง ด้านการน าผู้อื่น และด้านนวัตกรรม 
บรรยากาศองค์การในโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา กาญจนบุรี เขต 2 
โดยภาพรวม และรายด้านพบว่า ทุกด้านอยู่ในระดับมาก โดยเรียงตามค่าเฉลี่ยจากมากไปน้อย ดังนี้ 
ด้านความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน ด้านความไว้วางใจ ด้านความเอาใจใส่ ด้านความเคารพนับถือ  
การมีขวัญก าลังใจสูง ด้านความเติบโตทางวิชาการและสังคมอย่างต่อเนื่อง ด้านโอกาสในการมีส่วน
ร่วม และ ด้านการปรับปรุงโรงเรียน ความสัมพันธ์ระหว่างสมรรถนะผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การ
ในโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา กาญจนบุรี เขต 2 โดยภาพรวมและราย
ด้านมีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .0197 

ปนัดดา ปิ่นทัศน์ ได้ศึกษาวิจัยเรื่องคุณลักษณะของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของ
สถานศึกษาสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาเพชรบุรี เขต 1 คุณลักษณะของผู้บริหาร
สถานศึกษาสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาเพชรบุรี เขต 1 โดยภาพรวมและรายด้าน
อยู่ที่ระดับมาก เรียงล าดับมัชฌิมเลขคณิตจากมากไปหาน้อย ได้แก่ ความรับผิดชอบ ความสามารถใน
การตัดสินใจ ความมีชีวิตชีวาและความทนทาน ความฉลาดมีไหวพริบ และความสามารถในการจูงใจ
บรรยากาศองค์การของสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาเพชรบุรี  เขต 1 
โดยภาพรวมและรายด้านอยู่ในระดับมาก เรียงล าดับมัชฌิมเลขคณิตจากมากไปหาน้อย ได้แก่  ความ
อิสระ ความร่วมมือ ความเปิดเผย การทดลอง การเผชิญความจริง การไว้วางใจ ความจริงใจและการ

                                                            
96 กนิษฐา เปรมปรีชาญาณ, “บรรยากาศองค์การของสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน สังกัด

ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา กาญจนบุรี เขต 3” (ปริญญาศึกษาศาสตรมหาบัณฑิต 
สาขาวิชาการบริหารการศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร, 2554), บทคัดย่อ. 

97 อัจฉราภรณ์ บัวลังกา, “สมรรถนะผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การในโรงเรียน สังกัด
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา กาญจนบุรี เขต 2” (ปริญญาศึกษาศาสตรมหาบัณฑิต 
สาขาวิชาการบริหารการศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร, 2554), บทคัดย่อ. 
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ด าเนินงานเชิงรุก คุณลักษณะของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขต
พื้นที่การศึกษาประถมศึกษาเพชรบุรี เขต 1 มีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .0198 

อัจรีพร วงศ์พยัคฆ์ ท าการศึกษาบรรยากาศองค์การของโรงเรียนวัดดอนทอง ส านักงาน
เขตพื้นที่การศึกษาฉะเชิงเทรา เขต 1 ผลการวิจัยพบว่า 1) พฤติกรรมของบุคลากรตามบรรยากาศ
องค์การของโรงเรียนวัดดอนทองสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาฉะเชิงเทรา เขต  1 พบว่า
ข้าราชการครูและลูกจ้างชั่วคราวมีระดับพฤติกรรมคือ มิติขวัญมีพฤติกรรมค่อนข้างมาก มิติกรุณา
ปราณีมีพฤติกรรมค่อนข้างมาก มิติเป็นแบบอย่างมีพฤติกรรมค่อนข้างมาก มิติห่างเหินมีพฤติกรรม
บางครั้ง มิติอุปสรรคมีพฤติกรรมเป็นบางครั้ง และมิติขาดความสามัคคีมีพฤติกรรมบางครั้ง 2) ผลการ 
เปรียบเทียบพฤติกรรมของบุคลากรตามบรรยากาศของโรงเรียนวัดดอนทอง สังกัด ส านักงานเขต
พื้นที่การศึกษาฉะเชิงเทรา เขต 1 จ าแนกตามต าแหน่งงานพบว่าทุกมิติแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ .05 3) บรรยากาศองค์การของโรงเรียนวัดดอนทอง ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ฉะเชิงเทรา เขต 1 เป็นแบบเปิด99 

กุลรัศมิ์ สิริกรวุฒิพงศ์ ได้ศึกษาวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าของผู้บริหาร 
กับความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของครู โรงเรียนในเครือสารสาสน์ ผลการวิจัยพบว่า 1) ภาวะผู้น า
ของผู้บริหารโรงเรียนในเครือสารสาสน์ โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก 2) ความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงานของครู โรงเรียนในเครือสารสาสน์  โดยภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง 3)ภาวะผู้น า 
ของผู้บริหารกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของครู โรงเรียนในเครือสารสาสน์ มีความสัมพันธ์กัน
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01100 

อวยชัย จาตุรพันธ์ ได้ศึกษาวิจัยเรื่องการใช้อ านาจของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การ 
ของสถานศึกษาของสถานศึกษาสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรสาคร ผลการวิจัยพบว่า  
1) การใช้อ านาจของผู้บริหารสถานศึกษาสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรสาคร อยู่ในระดับ

                                                            
98 ปนัดดา ปิ่นทัศน์, “คุณลักษณะของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของสถานศึกษา

สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาเพชรบุรี เขต 1” (ปริญญาศึกษาศาสตรมหาบัณฑิต 
สาขาวิชาการบริหารการศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร, 2556), บทคัดย่อ. 

99 อัจรีพร วงศ์พยัคฆ์, “บรรยากาศองค์การของโรงเรียนวัดดอนทอง ส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาฉะเชิงเทรา เขต 1” (งานนิพนธ์ปริญญาการศึกษาศาสตรมหาบัณฑิต สาขาวิชาการบริหาร
การศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยบูรพา, 2553), บทคัดย่อ. 

100 กุลรัศมิ์ สิริกรวุฒิพงศ์ “ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าของผู้บริหารกับความพึงพอใจ 
ในการปฏิบัติงานของครู โรงเรียนในเครือสารสาสน์” (ปริญญาศึกษาศาสตรมหาบัณฑิต สาขาวิชา 
การบริหารการศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร, 2553), บทคัดย่อ. 
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มาก ทั้งในภาพรวม และแยกพิจารณารายด้าน 2) บรรยากาศองค์การของสถานศึกษาสังกัดส านักงาน
เขตพื้นที่การศึกษาสมุทรสาคร อยู่ในระดับมาก ทั้งในภาพรวม และแยกพิจารณารายด้าน 3) การใช้
อ านาจของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของสถานศึกษาของสถานศึกษาสังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาสมุทรสาคร โดยภาพรวมและรายคู่ มีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.1101 

อิทธิพล ศรีรัตนะ ได้ศึกษาวิจัยเรื่องการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานกับบรรยากาศ
องค์การในโรงเรียนคาทอลิก สังกัดอัครสังฆมณฑลกรุงเทพฯ ผลการวิจัยพบว่า 1) การบริหารโดยใช้
โรงเรียนเป็นฐานในโรงเรียนคาทอลิก อัครสังฆมณฑลกรุงเทพฯ โดยภาพรวมและรายด้านอยู่ในระดับ
มาก 2) บรรยากาศองค์การในโรงเรียนคาทอลิก อัครสังฆมณฑลกรุงเทพฯ โดยภาพรวมและรายด้าน
อยู่ในระดับมาก 3) ความสัมพันธ์ระหว่างการบริหารงานโดยใช้ใช้โรงเรียนเป็นฐานกับบรรยากาศ
องค์การในโรงเรียนคาทอลิก อัครสังฆมณฑลกรุงเทพฯ มีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ  
ที่ระดับ 0.01 ทั้งในภาพรวมและรายด้าน102 
 
งานวิจัยในต่างประเทศ 

เคลเลอร์  (Keller) ได้ศึกษาระยะยาว  (Longitudinal Study) เรื่องภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงกับผลการปฏิบัติงานของกลุ่มโครงการพัฒนาและกลุ่มโครงการวิจัย ผลการศึกษาพบว่า
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นตัวท านายที่ดีในเรื่องคุณภาพของโครงการและเงินทุนและผลการ
ปฏิบัติงานในช่วงที ่1 และช่วงเวลาที่ 2 คือ 1 ปีหลังจากช่วงเวลาที่ 1 และพบว่าผู้น าการเปลี่ยนแปลง
เป็นตัวท านายที่ดีกว่าในการวัดคุณภาพของโครงการวิจัย103  

โคเฮนและคณะ (Cohen and other) กล่าวว่า บรรยากาศโรงเรียน คือคุณภาพและ
ลักษณะของชีวิตในโรงเรียนซึ่งขึ้นอยู่กับรูปแบบประสบการณ์ของคนที่อยู่ในโรงเรียนที่ส่งผล  

                                                            
101 อวยชัย จาตุรพันธ,์ “การใช้อ านาจของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของสถานศึกษา

ของสถานศึกษาสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรสาคร” (ปริญญาศึกษาศาสตรมหาบัณฑิต 
สาขาวิชาการบริหารการศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร, 2554), บทคัดย่อ. 

102 อิทธิพล ศรีรัตนะ, “การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานกับบรรยากาศองค์การใน
โรงเรียนคาทอลิก สังกัดอัครสังฆมณฑลกรุงเทพฯ” (ปริญญาศึกษาศาสตรมหาบัณฑิต สาขาวิชาการ
บริหารการศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร, 2550), บทคัดย่อ. 

103 Robert T. Keller, “Transformational leadership and the Performance of 
Research and Development Project Group,” Journal of management 18, 3 
(September 1992): 489. 
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ต่อบรรทัดฐาน เป้าหมาย ค่านิยมความสัมพันธ์ของบุคคล การจัดการเรียนการสอนและโครงสร้างของ
องค์การในโรงเรียนนอกจากนี้ ชีวิตในโรงเรียนยังรวมไปถึงระดับความปลอดภัยที่โรงเรียนต้องดูแล 
ประเภทของความสัมพันธ์ที่ยังคงมีอยู่ในโรงเรียนและสิ่งแวดล้อมทางกายภาพในการที่จะแลกเปลี่ยน
ทัศนะและการมีส่วนร่วมในโรงเรียน104 

ฮันส์ เลสเตอร์ วิคกี้ (Hults Lester Vicky) ได้ท าศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและ
พัฒนาชุมชนแห่งการเรียนรู้ กรณีศึกษาโรงเรียนอนุบาลปาจาริโด้ ประเทศแม็กซิโก เพื่อให้ได้ข้อสรุป
และน าผลการวิจัยใช้อธิบายภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียนเกี่ยวกับ (1) การ
แลกเปลี่ยนวิสัยทัศน์ (Shared Vision) (2) การแลกเปลี่ยนการตัดสินใจ (Shared Decision-making) 
(3) การแลกเปลี่ยนการเป็นผู้น า (Shared Leadership) (4) การแลกเปลี่ยนความรู้ (Shared 
Knowledge) ทุกคนในโรงเรียนจะได้รับการมอบอ านาจในการเข้าไปมีส่วนร่วมในกระบวนการ
แลกเปลี่ยนทั้ง 4 กระบวนการ การด าเนินการที่ประสบความส าเร็จ ตามวัตถุประสงค์จะต้องท าการ
ตรวจสอบโดยใช้การตรวจสอบแบบ 3 เส้า ด้วยเครื่องมือและวิธีการที่หลากหลายจนกระทั่งได้
แนวทางช่วยส่งเสริมทางด้านการวางแผน การเลือกใช้เครื่องมือเพื่อสนับสนุนการจัดกิจกรรมการเรียน
การสอนและการก าหนดลกัษณะการน าของผู้บริหารโรงเรียน105 

ดินแฮมและสตีเฟน (Dinham and Stephen) ได้ท าการวิจัยเกี่ยวกับภาวะความเป็นผู้น า
ที่มีต่อผลผลิตทางการศึกษา พบว่า ความเป็นผู้น าเป็นปัจจัยในการสร้างความส าเร็จของผลผลิตทาง
การศึกษา เกิดจากผู้อ านวยการที่ได้รับการฝึกฝนภาวะผู้น ามาจากบทบาทของครูใหญ่ รองครูใหญ่ 
หัวหน้ากลุ่มสาระวิชาและครูผู้สอนในแต่ละกลุ่มและเกิดจากการฝึกฝนความเป็นมืออาชีพ106 

อิสมาเอล อาบูซาร์ท และเวอร์นนอน เฮนดริก (Ismael Abu-Saad and Vernon L. 
Hendrix) ได้ท าการศึกษาความสัมพันธ์เกี่ยวกับความพึงพอใจในงานและบรรยากาศองค์การกับครูใน
โรงเรียนประถมซึ่งเป็นโรงเรียนรูปแบบใหม่ที่ตั้งขึ้นตามแบบตะวันตกในพื้นที่ที่เป็นดินแดนอาหรับ

                                                            
104 Jonathan Cohen and other, “School climate: Research, Policy, Practice, 

and Teacher Education,” Teacher College Record 111 ( 2009)  [online], accessed 11 
October 2016. Available from http://www.tcrecord.org/content.asp? contentid=15220  

105  Lester V.  Hults, Transformational Leadership and Developing a 
Professional Learning Community in Paiarito Elementary school (New Mexico) , 
Accessed June 25, 2016, Available from http://www.lib.Umi.com/dissertations 
/fullcit/9977775 

106 Dinham and Stephen,  “Principal leadership for outstanding educational 
outcomes,” Journal of Educational Administration 43, 4 (April 2005): 338-356. 

http://www.tcrecord.org/content.asp?contentid=15220
http://www.lib.umi.com/dissertations/fullcit/9977775


 86 

 

โบราณทางตอนใต้ของประเทศอิสราเอลผลการศึกษาพบว่าบรรยากาศองค์การมีความสัมพันธ์
ทางบวกกับความพึงพอใจในงานโดยเฉพาะในด้านที่เกี่ยวกับการเป็นผู้น าและความมีอิสระในการ
ท างาน107  

บริซย์ (Brice) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างบรรยากาศโรงเรียนความพึงพอใจในการ
ท างานของครูและคุณค่าการเรื่องสถิติประชากรในการเลือกโรงเรียนระดับสูงในมิสซิปซิปี้ ในการเลือก
กลุ่มประชากร เพศ และเชื้อชาติ ในการทดสอบการพยากรณ์ในความสัมพันธ์กับคุณค่า ทางบรรทัด
ฐานมาตรการ เกณฑ์ ของบรรยากาศโรงเรียน และความพึงพอใจในการท างานของครูเป็นการเก็บ
รวบรวมจากเครื่องมือ NASSP และความพึงพอใจในการท างานของครูพบว่าความสัมพันธ์ทางสถิติ
ระหว่างบรรยากาศโรงเรียนและความพึงพอใจในการท างานของครู ตามเพศ และเชื้อชาติพบว่ามี
ความสัมพันธ์กัน108 

 
สรุป 

 
จากการศึกษาวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องนั้น ผู้วิจัยสนใจศึกษาภาวะผู้น าของ

ผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาเขต 1 
โดยจะใช้กรอบภาวะผู้น าของคูซและพอสเนอร์ (Kouzes and Posner) มาใช้ในการศึกษาโดย
ประกอบด้วย 5 ปัจจัยที่ส าคัญ คือ 1) การท้าทายกระบวนการ 2) การสร้างแรงบันดาลใจในการมี
วิสัยทัศน์ร่วมกัน 3) มอบอ านาจให้ผู้อื่นสามารถปฏิบัติงาน 4) แสดงเป็นแบบอย่างในการปฏิบัติ และ
5) เสริมสร้างก าลังใจ ในที่นี้พบว่าการที่โรงเรียนจะมีระบบการบริหารจัดการที่มีคุณภาพนั้นจ าเป็นต้อง
อาศัยผู้บริหารที่มีภาวะผู้น า ซึ่งเป็นทฤษฎีที่มีความสอดคล้องกับสถานการณ์ปัจจุบันที่สังคมมีการ
เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา การที่ผู้บริหารแสดงให้เห็นในการจัดการหรือการท างานที่เป็นกระบวนการ
เปลี่ยนแปลงความพยายามของผู้ร่วมงานให้สูงขึ้นกว่าความพยายามที่คาดหวัง พัฒนาความสามารถ
และศักยภาพไปสู่ระดับที่สูงขึ้นไป ซึ่งเป็นรูปแบบผู้บริหารที่มีความสามารถใช้คุณลักษณะที่ส าคัญของ
ตนในการบริหารงานต่างๆ ให้บรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์การ นอกจากภาวะผู้น าของ

                                                            
107 Ismael Abu-Saad and Vermon L. Hendrix, “Organizational Climate and 

Teacher’ Job Satisfaction in a multi-cultural Milieu: The case of the Bedouin Arab 
Schools in Israel” Int. J. Educational Development 15, 2 (1995): 141-153. 

108 Allen P. Brice, "The relationship among School Climate, Teacher Job 
Satisfaction and Selected," Demongraphic Variables in selected High School in 
South Mississippi 59, 8 (September, 1999): 2787-A. 
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ผู้บริหารที่จ าเป็นส าหรับองค์การแล้ว ส่วนบรรยากาศองคก์ารของโรงเรียนนั้นจะใช้แนวคิดของโฟรแ์ฮนด ์
(Forehand) ได้ก าหนดบรรยากาศองค์การว่า ประกอบไปด้วย 1) ขนาดและโครงสร้างขององค์การ 
2) แบบของความเป็นผู้น า 3) ความซับซ้อนของระบบ 4) เป้าหมายองค์การ และ5) เครือข่ายของการ
ติดต่อสื่อสาร การที่องค์การจะประสบความส าเร็จได้นั้น จ าเป็นต้องมีทั้ งภาวะผู้น าและบรรยากาศ
องค์การที่เป็นองค์ประกอบส าคัญ ภาวะผู้น าเป็นการเปลี่ยนแปลงกระบวนทัศน์ไปสู่ความเป็นผู้น าที่มี
วิสัยทัศน์ และมีการเสริมสร้างพลังอ านาจหรือพลังจูงใจ เป็นผู้มีคุณธรรม และกระตุ้นผู้ตามให้มีความ
เป็นผู้น า ด้วยพฤติกรรมและกระบวนการของภาวะผู้น าที่เหมาะสม และภาวะผู้น าเป็นที่ต้องการอย่าง
ยิ่งในโลกปัจจุบันที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว นอกจากนั้นบรรยากาศองค์การของโรงเรียนยัง
เป็นองค์ประกอบที่ส าคัญต่อองค์การ เป็นเครื่องมือที่ท าให้สามารถเข้าใจรูปแบบของแต่ละองค์การได้ 
โดยบรรยากาศองค์การมีความส าคัญต่อพฤติกรรมในการท างาน การที่จะเพิ่มประสิทธิภาพของ
องค์การ จ าเป็นจะต้องทราบถึงการรับรู้ของบุคลากรที่มีต่อบรรยากาศองค์การและหากต้องการที่จะ
เปลี่ยนแปลงหรือพัฒนาองค์การจะต้องมีการเปลี่ยนแปลงบรรยากาศองค์การด้วย 
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บทที่ 3 

การด าเนินการวิจัย 
 

วิจัยในครั้งน้ี มีวัตถุประสงค์ 1) เพื่อทราบภาวะผู้น าของผู้บริหาร 2) เพื่อทราบบรรยากาศ
องค์การของโรงเรียน 3) เพ่ือทราบความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การ
ของโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัย 
เชิงพรรณนา (Descriptive Research) โดยใช้โรงเรียนสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา 
เขต 1 จ านวน 67 โรงเรียน เป็นหน่วยวิเคราะห์ (Unit of Analysis) ผู้ให้ข้อมูลโรงเรียนละ 3 คน 
ประกอบด้วย ผู้อ านวยการโรงเรียน 1 คน หัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ หรือหัวหน้างาน 1 คน และ
ครูผู้สอน 1 คน รวม 3 คน การด าเนินการวิจัยประกอบด้วยกระบวนการ 2 ขั้นตอน คือ ขั้นตอน 
การด าเนินการวิจัย และระเบียบวิธีวิจัย มีรายละเอียด ดังนี้ 

 
ขั้นตอนการด าเนนิการวิจัย 

 
เพื่อเป็นแนวทางการด าเนินการวิจัยเป็นไปอย่างมีระบบ และบรรลุจุดมุ่งหมายของการ

วิจัยที่ก าหนดไว้ ผู้วิจัยจึงได้ก าหนดขั้นตอนของการวิจัยเป็น 3 ขั้นตอน ดังนี ้
ขั้นตอนที่ 1 การจัดเตรียมโครงร่างวิจัย โดยวิธีการศึกษาจากเอกสาร ต ารา บทความ 

ทฤษฎี ข้อมูล ต าราเรียน วารสาร เว็บไซต์ที่เกี่ยวข้อง รายงานการวิจัย วรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง 
เกี่ยวกับภาวะผู้น าของผู้บริหารและบรรยากาศองค์การของโรงเรียน เพื่อน ามาจัดท าโครงร่างงานวิจัย
เสนอโครงร่างต่อภาควิชา เพื่อขอความเห็นชอบ และอนุมัติจากบัณฑิตวิทยาลัย  

ขั้นตอนที่ 2 การด าเนินการวิจัย ผู้วิจัยด าเนินการจัดสร้างเครื่องมือ และน าเครื่องมือ 
ที่สร้างไปทดลอง และปรับปรุงพัฒนาคุณภาพของเครื่องมือ ด าเนินการจัดเก็บข้อมูลจากตัวอย่าง 
ที่ก าหนดแล้วน าข้อมูลที่เก็บรวบรวมมาตรวจสอบความถูกต้องท าการวิเคราะห์ข้อมูลทางสถิติและ
แปลผลการวิเคราะห์ข้อมูล   

ขั้นตอนที่ 3 การรายงานผลการวิจัย เป็นขั้นตอนของการจัดท าร่างรายงานการวิจัย
เสนอต่อคณะกรรมการผู้ควบคุมวิทยานิพนธ์เพื่อตรวจสอบความถูกต้อง ปรับปรุงแก้ไขตามที่
คณะกรรมการควบคุมวิทยานิพนธ์เสนอแนะจัดท ารายงานวิจัยฉบับสมบูรณ์ เสนอต่อบัณฑิตวิทยาลัย 
เพื่อขออนุมัติจบการศึกษา 

 



 89 

 

ระเบยีบวิธีวิจยั 
 

เพื่อให้การวิจัยมีประสิทธิผลสูงสุด และสอดคล้องกับวัตถุประสงค์การวิจัย ผู้วิจัยจึงได้
ก าหนดระเบียบวิธีวิจัย ซึ่งประกอบด้วย แผนแบบการวิจัย ประชากร กลุ่มตัวอย่าง และขนาดของ
กลุ่มตัวอย่าง ตัวแปรที่ศึกษา เครื่องมือ และการสร้างเครื่องมือ การเก็บรวบรวมข้อมูล การวิเคราะห์
ข้อมูล และสถิติที่ใช้ในการวิจัย โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
 
แผนแบบการวิจัย  

การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงพรรณนา (Descriptive Research) ที่มีแบบแผนการวิจัย
ในลักษณะกลุ่มตัวอย่างเดียว ศึกษาสภาวการณ์  ไม่มีการทดลอง ( The One Shot, Non-
Experimental Case Study Design) ซึ่งเขียนเป็นแผนผัง (Diagram ) ได้ดังนี ้
 

 
 

เมื่อ R หมายถึง กลุ่มตัวอย่างที่ได้จากการสุ่ม   
 X หมายถึง ตัวแปรที่ศึกษา        
 O หมายถึง ข้อมูลที่ได้จากการศึกษา 

 
ประชากร  

ประชากรที่ใช้วิจัยในครั้งนี้ ได้แก่ โรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
มัธยมศึกษา เขต 1 จ านวนทั้งหมด 67 โรงเรียน  
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กลุ่มตัวอย่าง 
กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยใช้วิธีการประมาณขนาดของกลุ่มตัวอย่าง โดย

ใช้ตารางประมาณขนาดกลุ่มตัวอย่างของเครจซี่และมอร์แกน (Krejcie and Morgan)109 ได้จ านวน
ขนาดกลุ่มตัวอย่างจ านวน 60 โรงเรียน แล้วด าเนินการสุ่มแบบแบ่งประเภท (Stratified Random 
Sampling) ตามกลุ่มโรงเรียน 
 
ผู้ให้ข้อมลู  

ผู้วิจัยได้ก าหนดผู้ให้ข้อมูลประกอบด้วย ผู้อ านวยการโรงเรียน จ านวน 1 คน หัวหน้ากลุ่ม
สาระการเรียนรู้ หรือหัวหน้างาน จ านวน 1 คน ครูผู้สอน จ านวน 1 คน รวมเป็นผู้ให้ข้อมูล 
โรงเรียนละ 3 คน รวมผู้ให้ข้อมูลทั้งสิ้น 180 คน ดังตารางที่ 6 
 
ตารางที่ 6 จ านวนประชากร กลุ่มตัวอย่าง และผู้ให้ข้อมูล สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา

มัธยมศึกษา เขต 1 

ล าดับ กลุ่มโรงเรียน 
ประชากร                               
(โรงเรียน) 

กลุ่มตัวอย่าง                               
(โรงเรียน) 

ผู้ให้ข้อมลู ( คน) 
รวม ผู้อ านวยการ 

โรงเรยีน 
หัวหน้ากลุ่ม
สาระ/งาน 

คร ู

1 กลุ่ม 1 10 9 9 9 9 27 
2 กลุ่ม 2 14 12 12 12 12 36 
3 กลุ่ม 3 11 10 10 10 10 30 
4 กลุ่ม 4 11 10 10 10 10 30 
5 กลุ่ม 5 11 10 10 10 10 30 
6 กลุ่ม 6 10 9 9 9 9 27 

รวม 67 60 60 60 60 180 
 
 
 

                                                            
109 Robert V. Krejcie and Daryle W. Morgan. “ Determin Sample Size for 

Research activitiees, ”  Journal for Education and Psychological measurement 3 
(November 1970): 608. 
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ตัวแปรที่ศึกษา 
การวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยใช้ตัวแปรที่ประกอบด้วย ตัวแปรพื้นฐาน ตัวแปรต้น และตัวแปรตาม  

ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้  
1. ตัวแปรพื้นฐาน เป็นตัวแปรที่เกี่ยวกับสถานภาพของผูใ้ห้ข้อมูล ประกอบด้วย เพศ อายุ 

ระดับการศึกษา ต าแหน่งปัจจุบันของผู้ตอบแบบสอบถาม  
2. ตัวแปรต้น (Xtot) เป็นตัวแปรที่เกี่ยวกับภาวะผู้น า ตามแนวคิดของคูซและพอสเนอร์ 

(Kouzes และ Posner) ดังนี ้
2.1 การท้าทายกระบวนการ (X1) หมายถึง ผู้น าต้องมองหาโอกาสเพื่อท าให้เกิดการ

เปลี่ยนแปลงจากสถานะเดิม ไปสู่สถานะที่ดีกว่า ซึ่งต้องอาศัยปัจจัยส าคัญคือการปลุกเร้าแรงจูงใจ
ภายใน การสร้างความสมดุลของงานประจ า การใช้มุมมอง เช่น ข้อมูลข่าวสารจากภายนอก ผู้น าต้อง
มีการทดลองและยอมรับความเสี่ยง มีการเรียนรู้จากความผิดพลาดและความส าเร็จ มีการจัดการ 
กับความเครียดทางบวก 

2.2 การสร้างแรงบันดาลใจในการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน (X2) หมายถึง ผู้น าต้องมีการ
สร้างวิสัยทัศน์ในอนาคตที่สื่อถึง มาตรฐานที่เป็นเลิศ มีการจินตนาการภาพในอุดมคติที่โดดเด่น  
ไม่เหมือนใคร ใช้สัญชาตญาณหรือความรู้จากประสบการณ์ในอดีตมาแก้ไขสถานการณ์เฉพาะหน้า 
และวางแผนในอนาคต มีการขอความร่วมมือจากผู้อื่น โดยสร้างสิ่งที่มีความหมาย สิ่งที่เป็นความ
ปรารถนาที่แท้จริงของมนุษย์มาเป็นสิ่งที่ดึงดูดคนไว้กับเป้าหมายของส่วนรวม ผู้น าจะต้องมีการ
ถ่ายทอดและท าวิสัยทัศน์ให้เป็นจริง 

2.3 มอบอ านาจให้ผู้อื่นสามารถปฏิบัติงาน  (X3) หมายถึง โดยการสนับสนุน 
ความร่วมมือ และความไว้วางใจซึ่งกันและกัน โดยมีการพัฒนาเป้าหมายร่วมกัน การค้นหาแนวทาง
แก้ปัญหาร่วมกัน และการสร้างความสัมพันธ์ที่น่าเชื่อถือ ไว้วางใจซึ่งกันและกัน ผู้น ามีการสร้างความ
เข้มแข็งให้ผู้อื่น มีการแบ่งปันอ านาจและข้อมูล มีการท าให้ผู้ตามมีภาวะผู้น าในตนเอง มีการให้
ทางเลือก มีการพัฒนาสมรรถนะหรือความสามารถ และมีการเสนอการสนับสนุนช่วยเหลือด้านต่างๆ 
ที่เป็นรูปธรรม 

2.4 แสดงเป็นแบบอย่างในการปฏิบัติ (X4) หมายถึง แสดงให้เห็นเป็นตัวอย่าง มีการ
ก าหนดค่านิยม ความเช่ือทั้งของส่วนตัวและส่วนรวมอย่างชัดเจน และมีการกระท าในสิ่งที่พูดว่าจะท า 
มีการสร้างความเป็นเอกภาพด้วยค่านิยมร่วมขององค์การ และท าให้ค่านิยมร่วมคงอยู่ สามารถเห็นได้
ในชีวิตประจ าวัน การเป็นตัวอย่างในการด าเนินชีวิตประจ าวัน เช่น การมาเช้า เลิกงานช้า ท างานหนัก 
และอยู่ร่วมกับผู้ ใต้บังคับบัญชาการบรรลุความส าเร็จแบบค่อยเป็นค่อยไป ( Small Wins)  
การสร้างความผูกพันต่อการปฏิบัติภารกิจ มีการทดลองท าอย่างต่อเนื่อง มีการลดขั้นตอนการท างาน
ที่ไม่ส าคัญลง และเน้นขั้นตอนที่เป็นสาระส าคัญจริงๆ ปฏิบัติงานในลักษณะที่กระชับฉับไว 
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2.5 เสริมสร้างก าลังใจ (X5) หมายถึง ผู้น าต้องท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชามั่นใจว่าพวกเขา
จะได้รับผลตอบแทนถ้าท าผลงานได้ตามที่เป้าหมายก าหนด ผู้น าต้องท าหน้าที่เสริมสร้างก าลังใจ  
โดยการท าให้เห็นคุณค่าของผลงาน การเช่ือมโยงรางวัลเข้ากับผลงาน การสร้างความเช่ือมั่นให้เกิดขึ้น
โดยการต้ังความคาดหวังสูงทั้งต่อตนเองและผู้ใต้บังคับบัญชา 

3. ตัวแปรตาม (Ytot) เป็นตัวแปรที่เกี่ยวกับบรรยากาศองค์การตามแนวคิดของโฟร์แฮนด์ 
(Forehand) ดังนี้  

3.1 ขนาดและโครงสร้าง (Y1) หมายถึง โครงสร้างและขนาดขององค์การมีความ
เกี่ยวข้องกัน โดยองค์การที่มีขนาดใหญ่ระยะทางระหว่างผู้น าและผู้ปฏิบัติงานจะห่างไกลกันจากจุด
ตัดสินใจ และมีความเข้าใจว่าตนเองมีความส าคัญน้อย และระยะทางดังกล่าวย่อมก่อให้เกิด
บรรยากาศของความเป็นทางการ หรือไม่ค านึงถึงผู้ปฏิบัติงานมากนัก เพราะการเข้าไปเกี่ยวข้องกับ
ผู้น าจะท าได้ยาก 

3.2 แบบของความเป็นผู้น า (Y2) หมายถึง แบบภาวะผู้น ามีหลายแบบ ที่ใช้กันตาม
องค์การธุรกิจโรงพยาบาล สถานบันการศึกษา และหน่วยงานของรัฐบาล พฤติกรรมของผู้น าจะเป็น
แรงกดดันที่ส าคัญต่อการสร้างบรรยากาศมีอิทธิพลโดยตรงต่อผลงานและการตอบสนองความพอใจ
ของบุคลากร  

3.3 ความซับซ้อนของระบบ (Y3) หมายถึง ภายในสภาพแวดล้อมที่เป็นระบบนั้น
องค์การจะแตกต่างกันในเรื่องของความซับซ้อนของระบบที่น ามาใช้ ความซับซ้อนอาจจะใ ห้
ความหมายว่าเป็นจ านวนและลักษณะของการเกี่ยวข้องระหว่างส่วนต่างๆ ของระบบ   

3.4 เป้าหมายองค์การ (Y4) หมายถึง องค์การย่อมจะแตกต่างกันในเป้าหมาย 
ที่ก าหนดขึ้นมาส าหรับองค์การความแตกต่างในเป้าหมายจะมาจากแยกประเภทขององค์การ 

3.5 เครือข่ายของการติดต่อสื่อสาร (Y5) หมายถึง สภาพการจัดระเบียบเกี่ยวกับ
อ านาจหน้าที่และการเกี่ยวข้องระหว่างบุคคลและกลุ่ม 
 
เครื่องมือทีใ่ช้ในการวิจัย 

เครื่องที่ใช้ในการวิจัยในครั้งนี้ เป็นแบบสอบถาม รายละเอียดของแบบสอบถาม แบ่งเป็น  
3 ตอน ดังนี ้

ตอนที่ 1 เป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับสถานะภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม มีลักษณะเป็น
แบบตรวจสอบรายการ (Check List) เพื่อสอบถามข้อมูลพื้นฐานของผู้ตอบแบบสอบถาม ได้แก่ เพศ 
อายุ ระดับการศึกษา ต าแหน่งหน้าที่ในสถานศึกษา และอายุราชการประสบการณ์ในการท างาน  
ในโรงเรียนที่ด ารงต าแหน่ง 
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ตอนที่ 2 เป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับภาวะผู้น า ตามแนวคิดของคูซและพอสเนอร์ 
(Kouzes และ Posner) 

ตอนที่ 3 เป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับบรรยากาศองค์การ ตามแนวคิดของโฟร์แฮนด์ 
(Forehand) 

แบบสอบถามตอนที่ 2 และตอนที่ 3 มีลักษณะเป็นแบบจัดอันดับคุณภาพ (Rating 
Scale) 5 ระดับตามแนวคิดของลิเคิร์ท (Likert’s Five Rating Scale)110 โดยก าหนดค่าคะแนนของ
แต่ละช่วงน้ าหนักเป็น 1 ถึง 5 คะแนนตามล าดับ ดังนี ้

ระดับ 1 หมายถึง ภาวะผู้น าของผู้บริหาร/บรรยากาศองค์การของโรงเรียนอยู่ในระดับ
น้อยที่สุด มีค่าน้ าหนักเท่ากับ 1 คะแนน 

ระดับ 2 หมายถึง ภาวะผู้น าของผู้บริหาร/บรรยากาศองค์การของโรงเรียนอยู่ในระดับ
น้อย มีค่าน้ าหนักเท่ากับ 2 คะแนน 

ระดับ 3 หมายถึง ภาวะผู้น าของผู้บริหาร/บรรยากาศองค์การของโรงเรียนอยู่ในระดับ
ปานกลาง มีค่าน้ าหนักเท่ากับ 3 คะแนน 

ระดับ 4 หมายถึง ภาวะผู้น าของผู้บริหาร/บรรยากาศองค์การของโรงเรียนอยู่ในระดับ
มาก มีค่าน้ าหนักเท่ากับ 4 คะแนน 

ระดับ 5 หมายถึง ภาวะผู้น าของผู้บริหาร/บรรยากาศองค์การของโรงเรียนอยู่ในระดับ
มากที่สุด มีค่าน้ าหนักเท่ากับ 5 คะแนนทท 
 
การสร้างและพัฒนาเครื่องมือ 

ผู้วิจัยได้ด าเนินการพัฒนาและสร้างเครื่องมือที่เป็นแบบสอบถามขึ้นตามกรอบแนวคิด
และวัตถุประสงค์การวิจัยที่ก าหนด โดยมีขั้นตอนการด าเนินการ ดังนี้ 

ขั้นที่ 1 ศึกษาหลักการ แนวคิด ทฤษฎี วรรณกรรมและผลงานที่เกี่ยวข้อง แล้วน าผล
การศึกษามาสร้าง ปรับปรุงและพัฒนาเครื่องมือ โดยขอค าแนะน าจากอาจารย์ผู้ควบคุมวิทยานิพนธ์ 

ขั้นที่ 2 ตรวจสอบความถูกต้องของเนื้อหา (Content Validity) ของแบบสอบถาม โดย
น าแบบสอบถามที่ผู้วิจัยสร้าง ให้ผู้ทรงคุณวุฒิ จ านวน 5 คน พิจารณาความสอดคล้องของเนื้อหากับ
วัตถุประสงค์ของการวิจัย โดยการหาดัชนีความสอดคล้อง IOC (Index of Item – Objective 
Congruence) แล้วน ามาปรับปรุงแก้ไขอีกครั้งหนึ่ง 

                                                            
110 Rensis Likert, New Pattem of Management ( New York: McGran - Hill, 

1961), 74. 
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ขั้นที่ 3 น าแบบสอบถามที่ปรับปรุงแก้ไขแล้ว ไปทดลองใช้ (Try Out) กับผู้ให้ข้อมูลใน
โรงเรียนสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา ที่ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่าง จ านวน 10 โรงเรียน 

ขั้นที่ 4 น าแบบสอบถามที่ได้รับกลับคืนมา หาความเชื่อมั่น (Reliability) ตามวิธีของ 

ครอนบาค (Cronbach)111 โดยใช้สัมประสิทธิ์แอลฟา (α - Coefficient) ได้ค่าความเชื่อมั่นของ
แบบสอบถามทั้งฉบับ ได้เท่ากับ 0.953 

ขั้นที่ 5 จัดท าแบบสอบถามฉบับสมบูรณ์ แล้วน าไปเก็บข้อมูลกับกลุ่มตัวอย่างต่อไป 
 
การเก็บรวบรวมข้อมูล 

เพื่อให้การวิจัยด าเนินไปอย่างราบรื่น และถูกต้องตามระเบียบของทางราชการ ผู้วิจัยจึง
ด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูล ตามขั้นตอน ดังต่อไปน้ี 

1. ผู้วิจัยท าบันทึกถึงคณบดีบัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร เพื่อท าหนังสือ 
ขอความอนุเคราะห์ไปถึงผู้อ านวยการโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 
เพื่อออกหนังสือแจ้งขอความร่วมมือจากผู้บริหารสถานศึกษา หัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ หรือ
หัวหน้างาน และครูผู้สอน ที่เป็นกลุ่มตัวอย่าง ให้ช่วยอนุเคราะห์ตอบแบบสอบถาม 

2. น าหนังสือที่บัณฑิตออกให้ส่งพร้อมแบบสอบถามไปยังแต่ละโรงเรียนเพื่อขอความ
อนุเคราะห์ในการเก็บรวบรวมข้อมูล 

3. ท าการเก็บแบบสอบถามทางไปรษณีย์และเก็บด้วยตนเอง 
 

การวิเคราะหข์้อมูลทางสถติิ 
เมื่อได้รับแบบสอบถามทั้งหมดกลับคืนมาแล้ว ผู้วิจัยพิจารณาตรวจแบบสอบถามทั้งหมด

เพื่อด าเนินการ ดังนี้ 
1. ตรวจสอบความสมบูรณ์ของแบบสอบถามที่ได้คืนมา 
2. ลงรหัสข้อมูล น าไปค านวณค่าสถิติ เพื่อท าการวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้โปรแกรมส าเร็จรูป 

 
สถิติที่ใช้ในการวิจัย 

เพื่อให้การวิเคราะห์ข้อมูลตรงตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย ในการวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ใช้
สถิติในการวิเคราะห์ข้อมูลดังนี ้

                                                            
111 Lee J. Cronbach, Essentials of Psycholgical Testing, 3rd ed. (New York: 

Harper & Row Publisher, 1974), 161. 
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1. การวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับสถานภาพส่วนตัวของผู้ตอบแบบสอบถาม ใช้ค่าความถี่  
(Frequency) และค่าร้อยละ (Percentage) 

2. การวิเคราะห์ภาวะผู้น ากับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 ใช้ค่ามัชฌิมเลขคณิต ( ) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (S.D.) โดยน าค่า
มัชฌิมเลขคณิตที่ค านวณได้ไปวิเคราะห์เทียบกับคะแนนเฉลี่ยตามแนวคิดของเบสท์ (Best)112 ดังนี้  

ค่ามัชฌิมเลขคณิต 1.00 - 1.49 หมายถึง ภาวะผู้น าของผู้บริหาร/บรรยากาศองค์การ
ของโรงเรียนอยู่ในระดับน้อยที่สุด 

ค่ามัชฌิมเลขคณิต 1.50 - 2.49 หมายถึง ภาวะผู้น าของผู้บริหาร/บรรยากาศองค์การ
ของโรงเรียนอยู่ในระดับน้อย 

ค่ามัชฌิมเลขคณิต 2.50 - 3.49 หมายถึง ภาวะผู้น าของผู้บริหาร/บรรยากาศองค์การ
ของโรงเรียนอยู่ในระดับปานกลาง 

ค่ามัชฌิมเลขคณิต 3.50 - 4.49 หมายถึง ภาวะผู้น าของผู้บริหาร/บรรยากาศองค์การ
ของโรงเรียนอยู่ในระดับมาก 

ค่ามัชฌิมเลขคณิต  4.50 - 5.00 หมายถึง ภาวะผู้น าของผู้บริหาร/บรรยากาศองค์การ
ของโรงเรียนอยู่ในระดับมากที่สุด 

3. การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับ
บรรยากาศองค์การของสถานศึกษาสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 ใช้การ
วิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (rxy) ของเพียร์สัน (Pearson’s Product Moment Correlation 
Coefficient) โดยน าค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ที่ค านวณไดจ้ากโปรแกรมส าเร็จรูปไปวิเคราะห์เทียบกับ
เกณฑ์ ทั้งนี้ผู้วิจัยได้ใช้เกณฑ์ในการวิเคราะห์ตามแนวคิดของผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ธีรศักดิ์  
อุ่นอารมณ์เลิศ ซึ่งมีรายละเอียดดังนี ้

ตั้งแต่ .70 ขึ้นไป  คือ ตัวแปรคู่นั้นมีความสัมพันธ์กันในระดับสูง 
ตั้งแต่ .30 - .69 คือ ตัวแปรคู่นั้นมีความสัมพันธ์กันในระดับปานกลาง 
ต่ ากว่า .30  คือ ตัวแปรคู่นั้นมีความสัมพันธ์กันในระดับต่ า113 

 
 

 

                                                            
112 John W. Best, Research in Education (New Jersy: Prenticc - Hall, 2006), 190. 
113 ธีรศักดิ์ อุ่นอารมณ์เลิศ, วิธีวิทยาการวิจัยทางสังคมศาสตร์ Research Methodology 

in Social Sciences, พิมพ์ครั้งที่ 2 (นครปฐม: โรงพิมพ์มหาวิทยาลัยศิลปากรนครปฐม, 2558), 240. 

X
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สรุป 
 

การวิจัยเรื่องภาวะผู้น าของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของโรงเรียนสังกัดส านักงาน
เขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 มีวัตถุประสงค์เพื่อทราบ 1) ภาวะผู้น าของผู้บริหาร สังกัด
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 2) บรรยากาศองค์การของโรงเรียน สังกัดส านักงาน
เขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 3) เพื่อทราบความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าของผู้บริหารกับ
บรรยากาศองค์การของโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 การวิจัยครั้งนี้
เป็นการวิจัยเชิงพรรณนา (Descriptive Research) ตัวแปรที่ศึกษา ตัวแปรต้น คือ ภาวะผู้น า  
ตามแนวคิดของคูซและพอสเนอร์ (Kouzes และ Posner) ตัวแปรตาม คือ บรรยากาศองค์การ 
ตามแนวคิดของโฟร์แฮนด์ (Forehand) โดยใช้โรงเรียนสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา 
เขต 1  เป็นหน่วยวิเคราะห์ (Unit of Analysis) จ านวนประชากรในการวิจัย 67 โรงเรียน เป็นกลุ่ม
ตัวอย่าง 60 โรงเรียน ผู้ให้ข้อมูลโรงเรียนละ 3 คนประกอบด้วย ผู้อ านวยการโรงเรียน จ านวน 1 คน 
หัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ หรือหัวหน้างาน จ านวน 1 คน และครูผู้สอน จ านวน 1 คน รวมผู้ให้
ข้อมูลทั้งสิ้น 180 คน เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย เป็นแบบสอบถาม สถิติใช้ค่าความถี่ (Frequency)  
ค่าร้อยละ (Percentage) ค่ามัชฌิมเลขคณิต ( ) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) การวิเคราะห์ค่า
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของเพียร์สัน (Pearson’s Product Moment Correlation Coefficient)  
 

X
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บทที่ 4 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
 

งานวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์1) เพื่อทราบภาวะผู้น าของผู้บริหาร 2) เพื่อทราบบรรยากาศ
องค์การของโรงเรียน 3) เพื่อทราบความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การ 
ของโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 โดยใช้โรงเรียนเป็นหน่วย
วิเคราะห์ (unit of analysis) ผู้วิจัยได้ส่งแบบสอบถามให้กลุ่มตัวอย่างโรงเรียนในสังกัดส านักงาน 
เขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 จ านวน 60 โรงเรียน โรงเรียนละ 3 คน ซึ่งประกอบด้วย 
ผู้อ านวยการโรงเรียน 1 คน หัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ หรือหัวหน้างาน 1 คน และครูผู้สอน 1 คน 
รวมผู้ให้ข้อมูลทั้งสิ้น 180 คน ซึ่งได้รับแบบสอบถามกลับคืน จ านวน 60 โรงเรียน คิดเป็นร้อยละ 100 
น ามาวิเคราะห์และเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้ตารางประกอบค าบรรยาย จ าแนกเป็น 4 ตอน 
ดังนี้  

ตอนที่ 1 ผลการวิเคราะห์สถานภาพและข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
ตอนที่ 2 ผลการวิเคราะห์ภาวะผู้น าของผู้บริหารในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา

มัธยมศึกษา เขต 1 
ตอนที่ 3 ผลการวิเคราะห์บรรยากาศองค์การของโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่

การศึกษา มัธยมศึกษา เขต 1 
ตอนที่ 4 ผลการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าของผู้บริหารกับบรรยากาศ

องค์การของโรงเรียน ในสังกัดส านกังานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 
 
ตอนที่ 1 ผลการวิเคราะห์สถานภาพและข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 

สถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม ซึ่งได้แก่ ผู้อ านวยการโรงเรียน หัวหน้ากลุ่มสาระ  
การเรียนรู้ หรือหัวหน้างาน และครูผู้สอน ของโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่ การศึกษา
มัธยมศึกษา เขต 1 จ านวน 60 โรงเรียน รวม 180 คน จ าแนกตาม เพศ อายุ ระดับการศึกษา 
ต าแหน่งปัจจุบัน และประสบการณ์การท างาน โดยการหาค่าความถี่ (frequency) และร้อยละ 
(percentage) ดังรายละเอียดในตารางที่ 7 
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ตารางที่ 7 จ านวนและร้อยละสถานภาพและข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม จ าแนกตามเพศ 
อายุ ระดับการศึกษา ต าแหน่งปัจจุบัน และประสบการณ์การท างาน 

ข้อที่ สถานภาพ จ านวน (คน) ร้อยละ 
1 เพศ 

1. ชาย 
2. หญิง 

 
70 
110 

 
38.89 
61.11 

รวม 180 100.00 
2 อายุ 

1. 21 – 30 ป ี 
2. 31 – 40 ปี 
3. 41 – 50 ปี 
4. 51 – 60 ปี 

 
46 
52 
23 
59 

 
25.55 
28.89 
12.78 
32.78 

รวม 180 100.00 
3 ระดับการศึกษาสูงสุด 

1. ปริญญาตร ี
2. ปริญญาโท 
3. ปริญญาเอก 

 
84 
82 
14 

 
46.67 
45.55 
7.78 

รวม 180 100.00 
4 ต าแหน่งปัจจุบัน 

1. ผู้อ านวยการโรงเรียน 
2. หัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ /หัวหน้างานฯ 
3. คร ู

 
60 
60 
60 

 
33.33 
33.33 
33.33 

รวม 180 100.00 
5 ประสบการณ์ในการท างาน (ในต าแหน่งปัจจุบัน) 

1. 1 - 5 ปี 
2. 6-10 ปี 
3. 11-15 ปี 
4. มากกว่า 15 ปี 

 
85 
41 
12 
42 

 
47.22 
22.78 
6.67 
23.33 

รวม 180 100.00 
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จากตารางที่ 7 พบว่าผู้ตอบแบบสอบถามเป็นเพศหญิงมากกว่าเพศชาย คือเป็นเพศหญิง 
110 คน คิดเป็นร้อยละ 61.11 เป็นเพศชาย 70 คน คิดเป็นร้อยละ 38.89 ด้านอายุของผู้ตอบ
แบบสอบถามเป็นผู้มีอายุระหว่าง 51-60 ปี มากที่สุด จ านวน 59 คน คิดเป็นร้อยละ 32.78 รองลงมา
คือ อายุระหว่าง 31-40 ปี จ านวน 52 คน คิดเป็นร้อยละ 28.89 อายุระหว่าง 21-30 ปี จ านวน  
46 คน คิดเป็นร้อยละ 25.55 และอายุระหว่าง 41-50 ปีน้อยที่สุด จ านวน 23 คน คิดเป็นร้อยละ 
12.78 ส าหรับระดับการศึกษาวุฒิการศึกษาระดับปริญญาตรีมากที่สุด จ านวน 84 คน คิดเป็นร้อยละ 
46.67 รองลงมาคือ ระดับปริญญาโท จ านวน 82 คน คิดเป็นร้อยละ 45.55 และระดับปริญญาเอก
น้อยที่สุด จ านวน 14 คน คิดเป็นร้อยละ 7.78 ด้านต าแหน่งปัจจุบัน ต าแหน่งครู จ านวน 60 คน  
คิดเป็นร้อยละ 33.33 ต าแหน่งหัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ฯ หรือหัวหน้างานฯ จ านวน 60 คน  
คิดเป็นร้อยละ 33.33 และต าแหน่งผู้อ านวยการโรงเรียน จ านวน 60 คน คิดเป็นร้อยละ 33.33  
ด้านประสบการณ์ในการท างานที่มีจ านวนมากที่สุด คือ อายุการท างาน 1-5 ปี จ านวน 85 คน  
คิดเป็นร้อยละ 47.22 รองลงมาคือ อายุการท างาน มากกว่า 15 ปี จ านวน 42 คน คิดเป็นร้อยละ 
23.33 อายุการท างาน 6-10 ปี จ านวน 41 คน คิดเป็นร้อยละ 22.78 อายุการท างาน 11-15 ปี 
จ านวน 12 คน คิดเป็นร้อยละ 6.67  
 
ตอนที่ 2 ผลการวิเคราะห์ภาวะผู้น าของผู้บริหาร  ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา

มัธยมศึกษา เขต 1 
ในการวิเคราะห์ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา

มัธยมศึกษาเขต 1 ผู้วิจัยวิเคราะห์โดยใช้ค่ามัชฌิมเลขคณิต ( ) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.)  
จากกลุ่มตัวอย่าง 60 โรงเรียน แล้วน าค่าเฉลี่ยไปเปรียบเทียบกับเกณฑ์ตามแนวคิดของเบสท์  
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลดังรายละเอียด ในตารางที่ 8 ถึงตารางที่ 13 
ตารางที่ 8  

 
 
 
 
 
 
 

X
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ตารางที่ 8 ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับภาวะผู้น าของผู้บริหาร ในสังกัด 
ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 โดยภาพรวม (Xtot) 

(n=60) 

ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรยีน 
ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามธัยมศึกษา เขต 1  

(Xtot) 
( ) (S.D.) ระดับ 

1. การท้าทายกระบวนการ (X1) 4.15 0.51 มาก 

2. การสร้างแรงบันดาลใจในการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน (X2) 4.11 0.49 มาก 

3. มอบอ านาจให้ผู้อื่นสามารถปฏิบัติงาน (X3) 4.09 0.50 มาก 

4. แสดงเป็นแบบอย่างในการปฏิบัติ (X4) 4.10 0.52 มาก 

5. เสริมสร้างก าลังใจ (X5)  4.10 0.51 มาก 

โดยภาพรวม (Xtot) 4.11 0.50 มาก 

 
จากตารางที่ 8 พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่

การศึกษา มัธยมศึกษา เขต 1 โดยภาพรวม อยู่ในระดับมาก ( ) = 4.11 , S.D. = 0.50) เมื่อพิจารณา
เป็นรายด้านพบว่าอยู่ในระดับมากทุกด้าน โดยเรียงล าดับค่ามัชฌิมเลขคณิตจากมากไปน้อย ดังนี้  
การท้าทายกระบวนการ ( = 4.15, S.D. = 0.51) รองลงมาการสร้างแรงบันดาลใจในการมีวิสัยทัศน์
ร่วมกัน ( = 4.11 , S.D. = 0.49) การเสริมสร้างก าลังใจ ( = 4.10, S.D. = 0.51) การแสดงเป็น
แบบอย่างในการปฏิบัติ  ( = 4.10, S.D. = 0.52) และมอบอ านาจให้ผู้อื่นสามารถปฏิบัติงาน  
( = 4.09, S.D. = 0.50) ตามล าดับ 

เมื่อวิเคราะห์ภาวะผู้น าของผู้บริหาร ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา 
เขต 1 ในแต่ละด้านเป็นรายข้อได้ผลการวิเคราะห์ข้อมูล ดังตารางที่ 9 - ตารางที่ 13 
 
 
 
 
 
 

x

X
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ตารางที่ 9 ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับภาวะผู้น าของผู้บริหาร ในสังกัด 
ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 ด้านการท้าทายกระบวนการ (X1) 

(n=60) 

ภาวะผู้น าของผู้บริหาร 
ด้านการท้าทายกระบวนการ (X1) 

( ) (S.D.) ระดับ 

1. ผู้น ามองหาโอกาส และมุมมองใหม่ เพื่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลง
ของโรงเรียนในทางที่ดีขึ้น 4.32 0.45 มาก 

2. ผู้น ากระตุ้นให้บุคลากรเกิดความร่วมมือและสร้างสรรค์งานใหม่ๆ 4.34 0.46 มาก 
3. ผู้น าสนับสนุนให้บุคลากรใช้ความสามารถในการปฏิบัติงานอย่าง

เต็มที ่ 4.33 0.50 มาก 
4. ผู้น ายอมรับความเสี่ยงและสามารถจัดการความเสี่ยงได้ 3.96 0.52 มาก 
5. ผู้น าน าประสบการณ์การเรียนรู้จากอดีตมาเป็นปัจจัยส าคัญใน

การบริหารงานในอนาคต 4.16 0.58 มาก 
6. ผู้น ามีวิธีการจัดการกับความเครียดทางบวก 3.76 0.57 มาก 

ภาพรวม  4.15 0.51 มาก 

 
จากตารางที่ 9 พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหาร ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา

มัธยมศึกษา เขต 1 ด้านการท้าทายกระบวนการ  โดยภาพรวมอยู่ ในระดับมาก ( = 4.15,  
S.D. = 0.51) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่า อยู่ในระดับมากทุกข้อ โดยเรียงล าดับค่ามัชฌิมเลขคณิต
จากมากไปหาน้อย ดังนี้ ผู้น ากระตุ้นให้บุคลากรเกิดความร่วมมือและสร้างสรรค์งานใหม่ๆ ( = 4.34, 
S.D. = 0.46) รองลงมา ผู้น าสนับสนุนให้บุคลากรใช้ความสามารถในการปฏิบัติงานอย่างเต็มที่   
( = 4.33, S.D.= 0.50) ผู้น ามองหาโอกาสและมุมมองใหม่ เพื่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงของโรงเรียน
ในทางที่ดีขึ้น ( = 4.32, S.D. = 0.45) ผู้น าน าประสบการณ์การเรียนรู้จากอดีตมาเป็นปัจจัยส าคัญ
ในการบริหารงานในอนาคต ( = 4.16, S.D.= 0.58) ผู้น ายอมรับความเสี่ยงและสามารถจัดการความ
เสี่ยงได้ ( = 3.96, S.D. = 0.52) และผู้น ามีวิธีการจัดการกับความเครียดทางบวก  ( = 3.76,  
S.D. = 0.57) ตามล าดับ 
 

x

X

X

X
X

X
X X



 102 

 

ตารางที่ 10 ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับภาวะผู้น าของผู้บริหาร ในสังกัด
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 ด้านการสร้างแรงบันดาลใจในการมี
วิสัยทัศน์ร่วมกัน (X2) 

(n=60) 

ภาวะผู้น าของผู้บริหาร 
ด้านการสร้างแรงบันดาลใจในการมีวสิัยทัศน์ร่วมกัน (X2) 

( ) (S.D.) ระดับ 

1. ผู้น ามีวิสัยทศัน์เชิงอนาคตได้มาตรฐานที่เป็นเลิศ และเป็นที่
ยอมรับของบุคลากรในโรงเรียน 4.13 0.55 มาก 

2. ผู้น าปลุกจิตส านึกให้บุคลากรรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของโรงเรียน  
เพื่อร่วมสานวิสัยทัศน์ของโรงเรียน 4.19 0.50 มาก 

3. ผู้น าสร้างมาตรฐานการท างานที่มีภาพอุดมคติที่โดดเด่น  
แตกต่างไปจากเดิม 4.08 0.46 มาก 

4. ผู้น าใชค้วามรู้จากประสบการณ์ในอดีตมาแก้ไขสถานการณ ์
เฉพาะหน้า 4.12 0.49 มาก 

5. ผู้น าขอความร่วมมือจากบุคลากร โดยมีเงื่อนไขจากสิ่งที่บุคลากร
ต้องการผูกไว้กับเป้าหมายของโรงเรียน 4.08 0.47 มาก 

6. ผู้น ามกีารถา่ยทอดข้อมูลให้บุคลากรทราบถึงวิสัยทัศน ์
ที่สามารถปฏิบัติได้จริง 4.08 0.49 มาก 

ภาพรวม 4.11 0.49 มาก 

 
จากตารางที่ 10 พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหาร ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา

มัธยมศึกษา เขต 1 ด้านการสร้างแรงบันดาลใจในการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก 
( = 4.11, S.D. = 0.49) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่า อยู่ในระดับมากทุกข้อ โดยเรียงล าดับค่า
มัชฌิมเลขคณิตจากมากไปหาน้อย ดังนี้ ผู้น าปลุกจิตส านึกให้บุคลากรรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของโรงเรียน 
เพื่อร่วมสานวิสัยทัศน์ของโรงเรียน ( = 4.19, S.D. = 0.50) รองลงมาคือ ผู้น ามีวิสัยทัศน์เชิงอนาคต
ได้มาตรฐานที่เป็นเลิศ และเป็นที่ยอมรับของบุคลากรในโรงเรียน ( = 4.13, S.D. = 0.55) ผู้น าใช้
ความรู้จากประสบการณ์ในอดีตมาแก้ไขสถานการณ์เฉพาะหน้า ( = 4.12, S.D. = 0.49) ผู้น าสร้าง
มาตรฐานการท างานที่มีภาพอุดมคติที่โดดเด่น แตกต่างไปจากเดิม  ( = 4.08, S.D. = 0.46) ผู้น าขอ
ความร่วมมือจากบุคลากร โดยมีเงื่อนไขจากสิ่งที่บุคลากรต้องการผูกไว้กับเป้าหมายของโรงเรียน  
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( = 4.08, S.D. = 0.47) และผู้น ามีการถ่ายทอดข้อมูลให้บุคลากรทราบถึงวิสัยทัศน์ที่สามารถปฏิบัติ
ได้จริง ( = 4.08, S.D. = 0.49) ตามล าดับ 
 
ตารางที่ 11 ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับภาวะผู้น าของผู้บริหาร ในสังกัด

ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 ด้านการมอบอ านาจให้ผู้อื่นสามารถ
ปฏิบัติงาน (X3) 

(n=60) 

ภาวะผู้น าของผู้บริหาร 
ด้านการมอบอ านาจให้ผู้อื่นสามารถปฏิบตัิงาน (X3) 

( ) (S.D.) ระดับ 

1. ผู้น าสนับสนุนความร่วมมือ และสร้างความไว้วางใจซึ่งกันและกัน 4.07 0.50 มาก 
2. ผู้น าส่งเสริมการพัฒนาเป้าหมาย และมุ่งเน้นการค้นหาแนวทาง 

แก้ไขปัญหาร่วมกัน 
 

4.15 
 

0.47 
 

มาก 
3. ผู้น าสร้างความสัมพันธ์ที่น่าเชื่อถือ ไว้วางใจซึ่งกันและกัน 4.05 0.51 มาก 
4. ผู้น าแบ่งปันอ านาจและข้อมูล ให้บุคลากรมีภาวะผู้น าในตนเอง 4.03 0.48 มาก 
5. ผู้น าสนับสนุนการพัฒนาสมรรถนะหรือความสามารถ 

ของบุคลากร 
 

4.21 
 

0.54 
 

มาก 
6. ผู้น ามีการสนับสนุนช่วยเหลือด้านต่างๆ แก่บุคลากร 

อย่างเป็นรูปธรรม 
 

4.04 
 

0.53 
 

มาก 

ภาพรวม  4.09 0.50 มาก 

 
จากตารางที่ 11 พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหาร ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา

มัธยมศึกษา เขต 1 ด้านการมอบอ านาจให้ผู้อื่นสามารถปฏิบัติงาน โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก  
( = 4.09, S.D. =0.50) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่า อยู่ในระดับมากทุกข้อ โดยเรียงล าดับค่า
มัชฌิมเลขคณิตจากมากไปหาน้อย ดังนี้ ผู้น าสนับสนุนการพัฒนาสมรรถนะหรือความสามารถของ
บุคลากร ( = 4.21, S.D. = 0.54) รองลงมาคือ ผู้น าส่งเสริมการพัฒนาเป้าหมาย และมุ่งเน้นการ
ค้นหาแนวทางแก้ไขปัญหาร่วมกัน ( = 4.15, S.D. = 0.47) ผู้น าสนับสนุนความร่วมมือ และสร้าง
ความไว้วางใจซึ่งกันและกัน ( = 4.07, S.D. = 0.50) ผู้น าสร้างความสัมพันธ์ที่น่าเชื่อถือ ไว้วางใจ 
ซึ่งกันและกัน ( = 4.05, S.D. = 0.51) ผู้น ามีการสนับสนุนช่วยเหลือด้านต่างๆ แก่บุคลากร 
อย่างเป็นรูปธรรม ( = 4.04, S.D. = 0.53) และผู้น าแบ่งปันอ านาจและข้อมูล ให้บุคลากรมีภาวะ
ผู้น าในตนเอง ( = 4.03, S.D. = 0.48) ตามล าดับ 
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ตารางที่ 12 ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับภาวะผู้น าของผู้บริหาร  ในสังกัด
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 ด้านการแสดงเป็นแบบอย่างในการปฏิบัติ 
(X4) 

(n=60) 

ภาวะผู้น าของผู้บริหาร  
ด้านการแสดงเป็นแบบอย่างในการปฏิบัต ิ(X4) 

( ) (S.D.) ระดับ 

1. ผู้น าประพฤติปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างที่ดีให้กับบุคลากร 4.32 0.51 มาก 
2. ผู้น าก าหนดค่านิยม ความเชื่อทั้งของส่วนตัวและส่วนรวม

อย่างชัดเจน 
 

4.14 
 

0.53 
 

มาก 
3. ผู้น าสร้างค่านิยมและปฏิบัติให้เกิดเป็นรูปธรรม 4.07 0.54 มาก 
4. ผู้น าท าให้คา่นิยมร่วมให้คงอยู่ สามารถเห็นได้ใน

ชีวิตประจ าวัน 4.06 0.47 มาก 
5. ผู้น าสร้างความผูกพันต่อภารกิจ และปฏิบัติอย่างต่อเนื่อง 4.15 0.49 มาก 
6. ผู้น าลดขั้นตอนการท างานที่ไม่ส าคัญลง เพื่อการปฏิบัติงานที่

รวดเร็ว 
 

4.25 
 

0.56 
 

มาก 

ภาพรวม 4.10 0.52 มาก 

 
จากตารางที่ 12 พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหาร ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา

มัธยมศึกษา เขต 1 ด้านการแสดงเป็นแบบอย่างในการปฏิบัติ  โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก  
( = 4.10, S.D.= 0.52) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่า อยู่ในระดับมากทุกข้อ โดยเรียงล าดับค่า
มัชฌิมเลขคณิตจากมากไปหาน้อย ดังนี้ ผู้น าประพฤติปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างที่ดีให้กับบุคลากร  
( = 4.32, S.D. = 0.51) รองลงมาคือ ผู้น าลดขั้นตอนการท างานที่ไม่ส าคัญลง เพื่อการปฏิบัติงานที่
รวดเร็ว ( = 4.25, S.D. = 0.56) ผู้น าสร้างความผูกพันต่อภารกิจ และปฏิบัติอย่างต่อเนื่อง ( = 4.15, 
S.D. = 0.49) ผู้น าก าหนดค่านิยม ความเชื่อทั้งของส่วนตัวและส่วนรวมอย่างชัดเจน  ( = 4.14,  
S.D. = 0.53) ผู้น าสร้างค่านิยมและปฏิบัติให้เกิดเป็นรูปธรรม ( = 4.07, S.D. = 0.54) และผู้น าท า
ให้ค่านิยมร่วมให้คงอยู่ สามารถเห็นได้ในชีวิตประจ าวัน ( = 4.06, S.D. = 0.47) ตามล าดับ  
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ตารางที่ 13 ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับภาวะผู้น าของผู้บริหาร  ในสังกัด
ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 ด้านการเสริมสร้างก าลังใจ (X5) 

(n=60) 

ภาวะผู้น าของผู้บริหาร  
ด้านการเสริมสร้างก าลังใจ (X5) 

( ) (S.D.) ระดับ 

1. ผู้น าสร้างความมั่นใจให้กบับุคลากร จะได้รับผลตอบแทน 
จากการท างานเป็นรูปธรรม 

 
3.90 

 
0.54 

 
มาก 

2. ผู้น าเสรมิสร้างก าลังใจให้บุคลากรตระหนักเห็นคุณค่าของผลงาน 4.12 0.52 มาก 
3. ผู้น าสร้างความเชื่อมั่นให้แก่บุคลากรในการท างานให้ส าเร็จบรรลุ

เป้าหมาย 
 

4.14 
 

0.47 
 

มาก 
4. ผู้น ามีการมอบรางวัลแก่บุคลากรที่ด าเนินงานส าเร็จตาม

เป้าหมาย 3.99 0.52 มาก 
5. ผู้น าให้การยอมรับ และชื่นชมบุคลากรเมื่อปฏิบัติงานได้ส าเร็จ 4.18 0.45 มาก 
6. ผู้น าตั้งความคาดหวังสูงทั้งต่อตนเองและบุคลากร 

ในการปฏิบัติงาน 
 

4.25 
 

0.56 
 

มาก 

ภาพรวม 4.10 0.51 มาก 

 
จากตารางที่ 13 พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหาร ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา

มัธยมศึกษา เขต 1 ด้านการเสริมสร้างก าลังใจ โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก ( = 4.10, S.D.= 0.51) 
เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่า อยู่ในระดับมากทุกข้อ โดยเรียงล าดับค่ามัชฌิมเลขคณิตจากมากไปหา
น้อย ดังนี้  ผู้น าตั้งความคาดหวังสูงทั้งต่อตนเองและบุคลากรในการปฏิบัติงาน  ( = 4.25,  
S.D. = 0.56) รองลงมาคือ ผู้น าให้การยอมรับ และชื่นชมบุคลากรเมื่อปฏิบัติงานได้ส าเร็จ ( = 4.18, 
S.D. = 0.45) ผู้น าสร้างความเชื่อมั่นให้แก่บุคลากรในการท างานให้ส าเร็จบรรลุเป้าหมาย ( = 4.14, 
S.D. = 0.47) ผู้น าเสริมสร้างก าลังใจให้บุคลากรตระหนักเห็นคุณค่าของผลงาน  ( = 4.12,  
S.D. = 0.52) ผู้น ามีการมอบรางวัลแก่บุคลากรที่ด าเนินงานส าเร็จตามเป้าหมาย  ( = 3.99,  
S.D. = 0.52) และผู้น าสร้างความมั่นใจให้กับบุคลากร จะได้รับผลตอบแทนจากการท างานเป็น
รูปธรรม ( = 3.90, S.D. = 0.54) ตามล าดับ  
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ตอนที่ 3 ผลการวิเคราะห์บรรยากาศองค์การของโรงเรียน ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา 
มัธยมศึกษา เขต 1 
ในการวิเคราะห์ระดับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่

การศึกษา มัธยมศึกษา เขต 1 ผู้วิจัยวิเคราะห์โดยใช้ค่ามัชฌิมเลขคณิต ( ) และส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน (S.D.) แล้วน าค่าเฉลี่ยไปเปรียบเทียบกับเกณฑ์ตามแนวคิดของเบสท์ ผลการวิเคราะห์
ข้อมูลดังรายละเอียด ในตารางที่ 14 ถึงตารางที่ 19 
 
ตารางที่ 14 ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน 

ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 โดยภาพรวมและรายด้าน (Ytot) 
(n=60) 

บรรยากาศองค์การของโรงเรียน 
ในสงักัดส านักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษามธัยมศึกษา เขต 1 

( ) (S.D.) ระดับ 

1. ขนาดและโครงสร้างขององค์การ (Y1) 3.16 0.66 ปานกลาง 
2. แบบของความเป็นผู้น า (Y2) 3.87 0.51 มาก 
3. ความซับซ้อนของระบบ (Y3) 3.74 0.49 มาก 
4. เป้าหมายองค์การ (Y4) 4.04 0.47 มาก 
5. เครือข่ายของการติดต่อสื่อสาร (Y5) 4.03 0.47 มาก 

โดยภาพรวม (Ytot) 3.89 0.52 มาก 

 
จากตารางที่ 14 พบว่า บรรยากาศองค์การของโรงเรียน ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่

การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก ( = 3.89, S.D. = 0.52) เมื่อพิจารณา
เป็นรายด้านโดยเรียงล าดับค่ามัชฌิมเลขคณิตจากมากไปหาน้อย ดังนี้ เป้าหมายองค์การ ( = 4.04, 
S.D. = 0.49) รองลงมาคือ เครือข่ายของการติดต่อสื่อสาร ( = 4.03, S.D. = 0.71) แบบของความ
เป็นผู้น า ( = 3.87, S.D. = 0.51) ความซับซ้อนของระบบ ( = 3.74, S.D. = 0.49) และขนาดและ
โครงสร้างขององค์การ ( = 3.16, S.D. = 0.66) ตามล าดับ 

เมื่อวิเคราะห์บรรยากาศองค์การของโรงเรียน ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
มัธยมศึกษา เขต 1 ในแต่ละด้านเป็นรายข้อย่อยได้ผลการวิเคราะห์ข้อมูล ดังตารางที่ 15 - ตารางที่ 19 
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ตารางที่ 15 ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน 
ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 ด้านขนาดและโครงสร้างของ
องค์การ (Y1) 

(n=60) 

บรรยากาศองค์การของโรงเรียน 
ด้านขนาดและโครงสร้างขององค์การ (Y1) 

( ) (S.D.) ระดับ 

1. โครงสร้างและขนาดของโรงเรียนมีความเกี่ยวข้องเชื่อมโยงกัน 4.08 0.44 มาก 
2. การมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคลากรและผู้น าเป็นไปได้ยาก 4.16 0.70 มาก 
3. ในโรงเรียนที่มีขนาดใหญ่ บุคลากรพบผูน้ าได้ยาก จึงรู้สึกว่า

ตนเองมีความส าคัญน้อย 
 

3.42 
 

0.70 
 

ปานกลาง 
4. ขนาดและโครงสร้างของโรงเรียนไม่เอื้ออ านวยต่อการ

ประสานงาน 3.91 0.80 มาก 
5. บรรยากาศของการท างานเป็นแบบทางการ 3.41 0.54 ปานกลาง 
6. การติดต่อสื่อสารกับผู้น าของโรงเรียนเป็นไป 

ด้วยความยากล าบาก 3.73 0.75 มาก 

ภาพรวม  3.16 0.66 ปานกลาง 

 
จากตารางที่ 15 พบว่า บรรยากาศองค์การของโรงเรียน ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่

การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 ด้านขนาดและโครงสร้างขององค์การ โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก  
( = 3.16, S.D. = 0.66) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ โดยเรียงล าดับค่ามัชฌิมเลขคณิตจากมากไปหา
น้อย ดังนี้ การมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคลากรและผู้น าเป็นไปได้ยาก  ( = 4.16, S.D. = 0.70) 
รองลงมาคือ โครงสร้างและขนาดของโรงเรียนมีความเกี่ยวข้องเชื่อมโยงกัน ( = 4.08, S.D. = 0.44) 
ขนาดและโครงสร้างของโรงเรียนไม่เอื้ออ านวยต่อการประสานงาน  ( = 3.91, S.D. = 0.80)  
การติดต่อสื่อสารกับผู้น าของโรงเรียนเป็นไปด้วยความยากล าบาก  ( = 3.73, S.D. = 0.75)  
ในโรงเรียนที่มีขนาดใหญ่ บุคลากรพบผู้น าได้ยาก จึงรู้สึกว่าตนเองมีความส าคัญน้อย  ( = 3.42,  
S.D. = 0.70) และบรรยากาศของการท างานเป็นแบบทางการ ( = 3.41, S.D. = 0.54) ตามล าดับ  
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ตารางที่ 16 ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน 
ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 ด้านแบบของความเป็นผู้น า 
(Y2) 

(n=60) 

บรรยากาศองค์การของโรงเรียน 
ด้านแบบของความเป็นผู้น า (Y2) 

( ) (S.D.) ระดับ 

1. พฤติกรรมของผู้น าเป็นแรงกดดันที่ส าคัญต่อการสร้างบรรยากาศ
ในโรงเรียน 

 
3.79 

 
0.61 

 
มาก 

2. พฤติกรรมของผู้น าสร้างแรงบันดาลใจในการท างาน 3.88 0.49 มาก 
3. แบบของผู้น ามีอิทธิพลโดยตรงต่อผลการปฏิบัติงาน 3.99 0.49 มาก 
4. แบบของผู้น ามีผลต่อการตอบสนองความพึงพอใจของบคุลากร 3.99 0.51 มาก 
5. ผู้น าใช้แบบภาวะผู้น าที่หลากหลายในการปฏิบัติงาน 3.91 0.47 มาก 

ภาพรวม  3.87 0.51 มาก 

 
จากตารางที่ 16 พบว่า บรรยากาศองค์การของโรงเรียน ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่

การศึกษา มัธยมศึกษา เขต 1 ด้านแบบของความเป็นผู้น า โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก ( = 3.87, 
S.D. = 0.51) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ อยู่ในระดับมากทุกข้อ โดยเรียงล าดับค่ามัชฌิมเลขคณิต 
จากมากไปหาน้อย ดังนี้  แบบของผู้น ามีอิทธิพลโดยตรงต่อผลการปฏิบัติงาน  ( = 3.99,  
S.D. = 0.49) รองลงมา คือ แบบของผู้น ามีผลต่อการตอบสนองความพึงพอใจของบุคลากร ( = 3.99, 
S.D. = 0.51) ผู้น าใช้แบบภาวะผู้น าที่หลากหลายในการปฏิบัติงาน  ( = 3.91, S.D. = 0.47) 
พฤติกรรมของผู้น าสร้างแรงบันดาลใจในการท างาน ( = 3.88, S.D. = 0.49) และพฤติกรรมของผู้น า
เป็นแรงกดดันที่ส าคัญต่อการสร้างบรรยากาศในโรงเรียน ( = 3.79, S.D. = 0.61) ตามล าดับ 
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ตารางที่ 17 ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน 
ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 ด้านความซับซ้อนของระบบ 
(Y3) 

(n=60) 

บรรยากาศองค์การของโรงเรียน 
ด้านความซับซ้อนของระบบ (Y3) 

( ) (S.D.) ระดับ 

1. ภายใต้สภาพแวดล้อมที่เป็นระบบนั้นโรงเรียนจะแตกต่างกันใน
เรื่องของความซับซ้อนของการบริหาร 

 
3.73 

 
048 

 
มาก 

2. ความซับซ้อนของระบบท าให้การบริหารงานขาดความคล่องตัว 3.64 0.51 มาก 
3. ความซับซ้อนของระบบขึ้นอยู่กับจ านวนหน่วยงานภายในโรงเรียน 3.67 0.49 มาก 
4. แต่ละหน่วยงานภายในโรงเรียน มีความเกี่ยวข้องเชื่อมโยงกัน 4.09 0.47 มาก 

ภาพรวม 3.74 0.49 มาก 

 
จากตารางที่ 17 พบว่า บรรยากาศองค์การของโรงเรียน ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่

การศึกษา มัธยมศึกษา เขต 1 ด้านความซับซ้อนของระบบ โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก ( = 3.74, 
S.D. = 0.49) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ อยู่ในระดับมากทุกข้อ โดยเรียงล าดับค่ามัชฌิมเลขคณิตจาก
มากไปหาน้อย ดังนี้ แต่ละหน่วยงานภายในโรงเรียน มีความเกี่ยวข้องเชื่อมโยงกัน  ( = 4.09,  
S.D. = 0.47) รองลงมาคือ ภายใต้สภาพแวดล้อมที่เป็นระบบนั้นโรงเรียนจะแตกต่างกันในเรื่องของ
ความซับซ้อนของการบริหาร ( = 3.73, S.D. = 0.48) ความซับซ้อนของระบบขึ้นอยู่กับจ านวน
หน่วยงานภายในโรงเรียน ( = 3.67, S.D. = 0.49) และความซับซ้อนของระบบท าให้การบริหารงาน
ขาดความคล่องตัว ( = 3.64, S.D. = 0.51) ตามล าดับ 
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ตารางที่ 18 ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน 
ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 ด้านเป้าหมายองค์การ (Y4) 

(n=60) 

บรรยากาศองค์การของโรงเรียน 
ด้านเป้าหมายองค์การ (Y4) 

( ) (S.D.) ระดับ 

1. บุคลากรในโรงเรียนมีส่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมาย 
ของโรงเรียน 

 
3.99 

 
0.49 

 
มาก 

2. เป้าหมายของโรงเรียนย่อมแตกต่างกันขึ้นอยู่กับลักษณะ 
ของโรงเรียน 

 
4.12 

 
0.45 

 
มาก 

3. เป้าหมายของโรงเรียนสอดคล้องกับสภาพปัญหา 
และความตอ้งการของชุมชน 

 
4.01 

 
0.49 

 
มาก 

4. การบริหารงานตามเป้าหมายของโรงเรียน เป็นการบริหารงาน 
ที่เหมาะสมกับสถานการณ์ปัจจุบัน 

 
4.06 

 
0.45 

 
มาก 

ภาพรวม 4.04 0.47 มาก 

 
จากตารางที่ 18 พบว่า บรรยากาศองค์การของโรงเรียน ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่

การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 ด้านเป้าหมายองค์การ โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก ( = 4.04,  
S.D. = 0.47) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ อยู่ในระดับมากทุกข้อ โดยเรียงล าดับค่ามัชฌิมเลขคณิตจาก
มากไปหาน้อย ดังนี้ เป้าหมายของโรงเรียนย่อมแตกต่างกันขึ้นอยู่กับลักษณะของโรงเรียน ( = 4.12, 
S.D. = 0.45) รองลงมาคือ การบริหารงานตามเป้าหมายของโรงเรียน เป็นการบริหารงานที่เหมาะสม
กับสถานการณ์ปัจจุบัน ( = 4.06, S.D. = 0.45) เป้าหมายของโรงเรียนสอดคล้องกับสภาพปัญหา
และความต้องการของชุมชน ( = 4.01, S.D. = 0.49) และบุคลากรในโรงเรียนมีส่วนร่วมในการ
ก าหนดเป้าหมายของโรงเรียน ( = 3.99, S.D. = 0.49) ตามล าดับ 
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ตารางที่ 19 ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน 
ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 ด้านเครือข่ายของการ
ติดต่อสื่อสาร (Y5) 

(n=60) 

บรรยากาศองค์การของโรงเรียน 
ด้านเครือขา่ยของการติดตอ่สื่อสาร (Y5) 

( ) (S.D.) ระดับ 

1. มีการติดต่อสื่อสารระหว่างบุคคลกับบุคคลเพื่อเข้าใจในภารกิจ
ของโรงเรียน 

 
4.12 

 
0.43 

 
มาก 

2. มีการติดต่อสื่อสารระหว่างบุคคลกับองค์การภายนอก เพ่ือเข้าใจ
ในภารกิจของโรงเรียน 

 
4.00 

 
0.49 

 
มาก 

3. โรงเรียนมีวิธีการสื่อสารที่หลากหลาย และครอบคลุมทุกกลุ่มงาน 4.02 0.49 มาก 
4. โรงเรียนมีการติดต่อสื่อสารภายในโรงเรียนอย่างทั่วถึงและ

รวดเร็วเสมอ 
 

3.98 
 

0.47 
 

มาก 
5. โรงเรียนมีการจัดระเบียบเกี่ยวกับอ านาจหน้าที่ และการเกี่ยวข้อง

ระหว่างบุคคลและกลุ่ม 
 

4.05 
 

0.47 
 

มาก 

ภาพรวม  4.03 0.47 มาก 

 
จากตารางที่ 19 พบว่า บรรยากาศองค์การของโรงเรียน ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่

การศึกษา มัธยมศึกษา เขต 1 ด้านเครือข่ายของการติดต่อ โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก ( = 4.03, 
S.D. = 0.47) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ อยู่ในระดับมากทุกข้อ โดยเรียงล าดับค่ามัชฌิมเลขคณิตจาก
มากไปหาน้อย ดังนี้ มีการติดต่อสื่อสารระหว่างบุคคลกับบุคคลเพื่อเข้าใจในภารกิจของโรงเรียน  
( = 4.12, S.D. = 0.43) รองลงมาคือ โรงเรียนมีการจัดระเบียบเกี่ยวกับอ านาจหน้าที่  และการ
เกี่ยวข้องระหว่างบุคคลและกลุ่ม ( = 4.05, S.D. = 0.47) โรงเรียนมีวิธีการสื่อสารที่หลากหลาย และ
ครอบคลุมทุกกลุ่มงาน ( = 4.02, S.D. = 0.49) มีการติดต่อสื่อสารระหว่างบุคคลกับองค์การ
ภายนอก เพื่อเข้าใจในภารกิจของโรงเรียน ( = 4.00, S.D. = 0.49) และโรงเรียนมีการติดต่อสื่อสาร
ภายในโรงเรียนอย่างทั่วถึงและรวดเร็วเสมอ ( = 3.98, S.D. = 0.47) ตามล าดับ 
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ตอนที่ 4 ผลการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของ
โรงเรียน ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 
ผลการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การ 

ของโรงเรียน ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาเขต 1 ผู้วิจัยใช้การวิเคราะห์ค่า
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของเพียร์สัน (Pearson’s product correlation coefficient) ดังรายละเอียด
ตารางที่ 20 
 
ตารางที่ 20 ค่าความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าของผู้บริหาร สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา

มัธยมศึกษา เขต 1 โดยภาพรวมและรายด้านกับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน ใน
สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษาเขต 1 

(n=60) 
 บรรยากาศองค์การ 

 
ภาวะผู้น า 

ขนาดและ
โครงสร้างของ
องค์การ (Y1) 

แบบของความ
เป็นผู้น า (Y2) 

ความ
ซับซ้อนของ
ระบบ (Y3) 

เป้าหมาย
องค์การ 

(Y4) 

เครือข่ายการ
ติดต่อส่ือสาร 

(Y5) 

ภาพรวม 
(Ytot) 

การท้าทายกระบวนการ (X1) .048 .606** .325** .633** .657** .607** 

การสร้างแรงบันดาลใจในการ
มีวิสัยทัศน์ร่วมกนั (X2) 

 
.129 

 
.660** 

 
.360** 

 
.714** 

 
.706** 

 
.690** 

มอบอ านาจให้ผู้อื่นสามารถ
ปฏิบัติงาน (X3) 

 
.001 

 
.645** 

 
.297** 

 
.673** 

 
.669** 

 
.956** 

แสดงเป็นแบบอย่างใน 
การปฏิบัติ (X4) 

 
.050 

 
.650** 

 
.332** 

 
.673** 

 
.687** 

 
.640** 

เสริมสร้างก าลังใจ (X5) .121 .612** .327** .683** .743** .667** 

ภาพรวม (Xtot) .074 .679** .351** .722** .741** .688** 

**มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
 

จากตารางที่ 20 พบว่าภาวะผู้น าของผู้บริหาร ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
มัธยมศึกษา เขต 1 (Xtot) กับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
มัธยมศึกษา เขต 1 (Ytot) โดยภาพรวมมีความสัมพันธ์กัน (rxy=.688**) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 
ที่ระดับ .01 ซึ่งเป็นความสัมพันธ์แบบคล้อยตามกัน เมื่อพิจารณาภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน  
ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 โดยภาพรวม (Xtot) กับบรรยากาศองค์การ
ของโรงเรียน ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 รายด้านมีความสัมพันธ์กัน 
ไม่ทุกด้าน โดยด้านที่มีความสัมพันธ์กันเรียงล าดับได้ ดังนี้ ด้านเครือข่ายการติดต่อสื่อสาร (rxy=.741) 
ด้านเป้าหมายองค์การ (rxy=.722) แบบของความเป็นผู้น า (rxy=.679) ความซับซ้อนของระบบ 
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(rxy=.351) ยกเว้นด้านขนาดและโครงสร้างขององค์การ (rxy=.074) มีความสัมพันธ์กันอย่าง 
ไม่มีนัยส าคัญทางสถิต ิ

ภาวะผู้น าด้านการท้าทายกระบวนการ (X1) กับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน ในสังกัด
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 (Ytot) มีความสัมพันธ์กันในภาพรวม (rxy =.607) 
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ซึ่งเป็นความสัมพันธ์แบบคล้อยตามกัน เมื่อพิจารณาภาวะผู้น า
ด้านการท้าทายกระบวนการ พบว่า มีความสัมพันธ์กับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน ในสังกัด
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 โดยเรียงล าดับและแยกเป็นประเภทได้ดังนี้ ประเภท
ที่ 1 มีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 คือ ด้านเครือข่ายการติดต่อสื่อสาร 
(rxy=.657) ด้านเป้าหมายองค์การ (rxy=.633) ด้านแบบของความเป็นผู้น า (rxy=.606) และด้านความ
ซับซ้อนของระบบ (rxy=.325) และประเภทที่ 2 มีความสัมพันธ์กันอย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ คือ 
ด้านขนาดและโครงสร้างขององค์การ (rxy=.048)  

ภาวะผู้น าด้านการสร้างแรงบันดาลใจในการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน  (X2) กับบรรยากาศ
องค์การของโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 (Ytot) มีความสัมพันธ์
กันในภาพรวม (rxy=.690) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ .01 ซึ่งเป็นความสัมพันธ์แบบคล้อยตามกัน เมื่อ
พิจารณาภาวะผู้น าด้านการสร้างแรงบันดาลใจในการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน พบว่า มีความสัมพันธ์กับ
บรรยากาศองค์การของโรงเรียน ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1  
โดยเรียงล าดับและแยกเป็นประเภทได้ดังนี้ ประเภทที่ 1 มีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 
ที่ระดับ .01 คือ ด้านเป้าหมายองค์การ (rxy=.714) ด้านเครือข่ายการติดต่อสื่อสาร (rxy=.706)  
ด้านแบบของความเป็นผู้น า (rxy=.660) และด้านความซับซ้อนของระบบ (rxy=.360) และประเภทที่ 2 
มีความสัมพันธ์กันอย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ คือ ด้านขนาดและโครงสร้างขององค์การ (rxy=.129)  

ภาวะผู้น าด้านการมอบอ านาจให้ผู้อื่นสามารถปฏิบัติงาน (X3) กับบรรยากาศองค์การของ
โรงเรียน ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 มีความสัมพันธ์กันในภาพรวม  
(rxy= .956) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ .01 ซึ่งเป็นความสัมพันธ์แบบคล้อยตามกัน เมื่อพิจารณาภาวะ
ผู้น าด้านการมอบอ านาจให้ผู้อื่นสามารถปฏิบัติงาน พบว่า มีความสัมพันธ์กับบรรยากาศองค์การของ
โรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 โดยเรียงล าดับและแยกเป็นประเภท
ได้ ดั ง นี้  ป ร ะ เภทที่  1  มี ค ว ามสั มพั น ธ์ กั น อย่ า งมี นั ย ส า คัญทา งสถิ ติ ที่ ร ะดั บ  . 0 1  คื อ  
ด้านเป้าหมายองค์การ (rxy=.673) ด้านเครือข่ายการติดต่อสื่อสาร (rxy=.669) ด้านแบบของความเป็น
ผู้น า (rxy=.645) ด้านความซับซ้อนของระบบ (rxy=.297) และประเภทที่ 2 มีความสัมพันธ์กันอย่างไม่
มีนัยส าคัญทางสถิติ คือ ด้านขนาดและโครงสร้างขององค์การ (rxy=.001)  

ภาวะผู้น าด้านการแสดงเป็นแบบอย่างในการปฏิบัติ (X4) กับบรรยากาศองค์การของ
โรงเรียน ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 (Ytot) มีความสัมพันธ์กันในภาพรวม 
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(rxy=.640) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ .01 ซึ่งเป็นความสัมพันธ์แบบคล้อยตามกัน เมื่อพิจารณาภาวะ
ผู้น าด้านการแสดงเป็นแบบอย่างในการปฏิบัติ พบว่า มีความสัมพันธ์กับบรรยากาศองค์การของ
โรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 โดยเรียงล าดับและแยกเป็นประเภท
ได้ดังนี้ ประเภทที่ 1 มีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 คือ ด้านเครือข่ายการ
ติดต่อสื่อสาร (rxy=.687) ด้านเป้าหมายองค์การ (rxy=.673) ด้านแบบของความเป็นผู้น า (rxy=.650) 
ด้านความซับซ้อนของระบบ (rxy=.332) และประเภทที่ 2 มีความสัมพันธ์กันอย่างไม่มีนัยส าคัญทาง
สถิติ คือ ด้านขนาดและโครงสร้างขององค์การ (rxy=.050)  

ภาวะผู้น าด้านการเสริมสร้างก าลังใจ (X5) กับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน ในสังกัด
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 (Ytot) มีความสัมพันธ์กันในภาพรวม (rxy= .667) 
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ .01 ซึ่งเป็นความสัมพันธ์แบบคล้อยตามกัน เมื่อพิจารณาภาวะผู้น าด้าน
การเสริมสร้างก าลังใจ (X5) พบว่า มีความสัมพันธ์กับบรรยากาศองค์การของโรงเรียนในสังกัด
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 โดยเรียงล าดับและแยกเป็นประเภทได้ดังนี้ ประเภท
ที่ 1 มีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 คือ ด้านเครือข่ายการติดต่อสื่อสาร 
(rxy=.743) ด้านเป้าหมายองค์การ (rxy=.683) ด้านแบบของความเป็นผู้น า (rxy=.612) ด้านความ
ซับซ้อนของระบบ (rxy=.327) และประเภทที่ 2 มีความสัมพันธ์กันอย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ คือ 
ด้านขนาดและโครงสร้างขององค์การ (rxy=.121)  

ภาวะผู้น าของผู้บริหารรายด้าน (x1-5) กับบรรยากาศองค์การของโรงเรียนรายด้าน (Y1-5)  
มีความสัมพันธ์กันโดยภาพรวม (rxy=.688) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ซึ่งเป็นความสัมพันธ์
แบบคล้อยตามกัน เมื่อพิจารณาความสัมพันธ์ของภาวะผู้น ากับบรรยากาศองค์การของโรงเรียนใน
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 เป็นรายด้านพบว่า ส่วนใหญ่มีความสัมพันธ์กัน 
โดยเรียงล าดับ ได้ดังนี้ ภาวะผู้น าด้านการเสริมสร้างก าลังใจกับบรรยากาศองค์การด้านเครือข่ายการ
ติดต่อสื่อสาร (rxy=.743) ภาวะผู้น าด้านการสร้างแรงบันดาลใจในการมีวิสัยทัศน์ร่วมกันกับบรรยากาศ
องค์การด้านเป้าหมายองค์การ (rxy=.714) ภาวะผู้น าด้านการสร้างแรงบันดาลใจในการมีวิสัยทัศน์
ร่วมกันกับบรรยากาศองค์การด้านเครือข่ายการติดต่อสื่อสาร (rxy=.706) ภาวะผู้น าด้านการมอบ
อ านาจให้ผู้อื่นสามารถปฏิบัติงานกับบรรยากาศองค์การด้านเครือข่ายการติดต่อสื่อสาร (rxy=.687) 
ภาวะผู้น าด้านการเสริมสร้างก าลังใจกับบรรยากาศองค์การด้านเป้าหมายองค์การ (rxy =.683) ภาวะ
ผู้น าด้านการมอบอ านาจให้ผู้อื่นสามารถปฏิบัติงานกับบรรยากาศองค์การด้านเป้าหมายองค์การ 
(rxy=.673) ภาวะผู้น าด้านการแสดงเป็นแบบอย่างในการปฏิบัติกับบรรยากาศองค์การด้านเป้าหมาย
องค์การ (rxy=.673) ภาวะผู้น าด้านการมอบอ านาจให้ผู้อื่นสามารถปฏิบัติงานกับบรรยากาศองค์การ
ด้านเครือข่ายการติดต่อสื่อสาร (rxy=.669) ภาวะผู้น าด้านการสร้างแรงบันดาลใจในการมีวิสัยทัศน์
ร่วมกันกับบรรยากาศองค์การด้านแบบของความเป็นผู้น า (rxy =.660) ภาวะผู้น าด้านการท้าทาย
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กระบวนการกับบรรยากาศองค์การด้านเครือข่ายการติดต่อสื่อสาร (rxy =.657) ภาวะผู้น าด้านการ
แสดงเป็นแบบอย่างในการปฏิบัติกับบรรยากาศองค์การด้านแบบของความเป็นผู้น า (rxy=.650) ภาวะ
ผู้น าด้านการมอบอ านาจให้ผู้อื่นสามารถปฏิบัติงานกับบรรยากาศองค์การด้านแบบของความเป็นผู้น า 
(rxy =.645) ภาวะผู้น าด้านการท้าทายกระบวนการกับบรรยากาศองค์การด้านเป้าหมายองค์การ  
(rxy =.633) ภาวะผู้น าด้านการเสริมสร้างก าลังใจกับบรรยากาศองค์การด้านแบบของความเป็นผู้น า 
(rxy=.612) ภาวะผู้น าด้านการท้าทายกระบวนการกับบรรยากาศองค์การด้านแบบของความเป็นผู้น า 
(rxy=.606) ภาวะผู้น าด้านการสร้างแรงบันดาลใจในการมีวิสัยทัศน์ร่วมกันกับบรรยากาศองค์การด้าน
ความซับซ้อนของระบบ (rxy=.360) ภาวะผู้น าด้านการแสดงเป็นแบบอย่างในการปฏิบัติกับบรรยากาศ
องค์การด้านความซับซ้อนของระบบ (rxy=.332) ภาวะผู้น าด้านการเสริมสร้างก าลังใจกับบรรยากาศ
องค์การด้านด้านความซับซ้อนของระบบ (rxy=.327) ภาวะผู้น าด้านการท้าทายกระบวนการกับ
บรรยากาศองค์การด้านความซับซ้อนของระบบ (rxy=.325) ภาวะผู้น าด้านการมอบอ านาจให้ผู้อื่น
สามารถปฏิบัติงานกับบรรยากาศองค์การด้านความซับซ้อนของระบบ (rxy=.297) แต่ความสัมพันธ์
ระหว่างภาวะผู้น าของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 บางส่วนมีความสัมพันธ์อย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ เช่น ภาวะผู้น าด้าน
การสร้างแรงบันดาลใจในการมีวิสัยทัศน์ร่วมกันกับบรรยากาศองค์การด้านขนาดและโครงสร้างของ
องค์การ (rxy=.129) ภาวะผู้น าด้านการเสริมสร้างก าลังใจกับบรรยากาศองค์การด้านขนาดและ
โครงสร้างขององค์การ (rxy=.121) ภาวะผู้น าด้านการแสดงเป็นแบบอย่างในการปฏิบัติกับบรรยากาศ
องค์การด้านขนาดและโครงสร้างขององค์การ (rxy=.050) ภาวะผู้น าด้านการท้าทายกระบวนการกับ
บรรยากาศองค์การด้านขนาดและโครงสร้างขององค์การ (rxy=.048) และภาวะผู้น าด้านการมอบ
อ านาจให้ผู้อื่นสามารถปฏิบัติงานกับบรรยากาศองค์การด้านขนาดและโครงสร้างขององค์การ 
(rxy=.001) 
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บทที่ 5 

สรุปผลการวิจยั อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 
 

การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงพรรณนา (Descriptive Research) มีวัตถุประสงค์เพื่อ
ทราบ 1) ภาวะผู้น าของผู้บริหาร ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1  
2) บรรยากาศองค์การของโรงเรียน ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1  
3) ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของโรงเรียนในสังกัดส านักงาน
เขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย คือโรงเรียน จ านวน 60 โรงเรียน 
ผู้ให้ข้อมูลโรงเรียนละ 3 คน คือ ผู้อ านวยการโรงเรียน 1 คน หัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ หรือหัวหน้า
งาน 1 คน และครูผู้สอน 1 คน รวมผู้ให้ข้อมูลทั้งสิ้น 180 คน เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยเป็น
แบบสอบถามเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามแนวคิดของคูซและพอสเนอร์ (Kouzes และ Posner) และ
บรรยากาศองค์การตามแนวคิดของโฟร์แฮนด์ (Forehand) ได้รับแบบสอบถามฉบับสมบูรณ์กลับคืน
มาวิเคราะห์ข้อมูล 180 ฉบับ จาก 60 โรงเรียน คิดเป็นร้อยละ 100 สถิติที่ใช้ในการวิจัยคือค่าความถี่ 
(frequency) ค่าร้อยละ (percentage) ค่ามัชฌิมเลขคณิต ( x ) ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) และ
การวิเคราะห์สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของเพียร์สัน (Pearson’s product – moment correlation 
coefficient) วิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้โปรแกรมส าเร็จรูป ดังมีสรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และ
ข้อเสนอแนะ ดังนี ้

 
สรุปผลการวิจยั 

 
ผลการวิจัยเรื่อง ภาวะผู้น าของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของโรงเรียนในสังกัด

ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 ผลปรากฏดังนี ้
1. ภาวะผู้น าของผู้บริหาร ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1  

โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า อยู่ในระดับมากทุกด้าน โดยเรียงล าดับ
จากมากไปหาน้อย ดังนี้ การท้าทายกระบวนการ การสร้างแรงบันดาลใจในการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน  
การเสริมสร้างก าลังใจ การแสดงเป็นแบบอย่างในการปฏิบัติ และ ล าดับสุดท้าย คือ การมอบอ านาจ
ให้ผู้อื่นสามารถปฏิบัติงาน 

2. บรรยากาศองค์การของโรงเรียน ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา  
เขต 1 โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า ส่วนใหญ่อยู่ในระดับมาก  
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โดยเรียงล าดับจากมากไปหาน้อย ดังนี้ เป้าหมายองค์การ เครือข่ายของการติดต่อสื่อสาร แบบของ
ความเป็นผู้น า ความซับซ้อนของระบบ ยกเว้นด้านขนาดและโครงสร้างขององค์การอยู่ในระดับ 
ปานกลาง 

3. ภาวะผู้น าของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 มีความสัมพันธ์กัน สามารถสรุปได้ ดังนี้ 

ภาวะผู้น าของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 มีความสัมพันธ์กัน (rxy=.688) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01  
ซึ่งเป็นความสัมพันธ์แบบคล้อยตามกัน เมื่อพิจารณาความสัมพันธ์เป็นรายคู่  พบว่า ส่วนใหญ่มี
ความสัมพันธ์กัน ยกเว้น ภาวะผู้น าของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของโรงเรียนด้านขนาดและ
โครงสร้างขององค์การ ที่มีความสัมพันธ์กันอย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ 

 
อภิปรายผล 

 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการวิจัยครั้งนี้ มีหลายประเด็นที่ควรน ามาพิจารณา ซึ่งผลของ 

การวิจัยน ามาอภิปรายผลได้ ดังนี ้
1. จากผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหาร ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา

มัธยมศึกษา เขต 1 โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก ซึ่งไม่เป็นไปตามสมมติฐานที่ตั้งไว้ที่ระดับปานกลางที่เป็น
เช่นนี้ อาจเนื่องมาจากผู้บริหารโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1  
มีความรู้และทักษะในการท างาน สามารถท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชารู้สึกให้การยอมรับว่ามีความเป็นผู้น า 
ผู้บริหารส่วนใหญ่ จบการศึกษาระดับปริญญาโทหรือปริญญาเอก และมีใบประกอบวิชาชีพผู้บริหาร
สถานศึกษา นอกจากนี้ จะต้องผ่านการทดสอบ กระบวนการคัดเลือกมาเป็นอย่างดี ได้รับการอบรม
ตามหลักสูตรและพัฒนาตามหลักเกณฑ์และวิธีการที่ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการครูและ
บุคลากรทางการศึกษาก าหนด ส านักงานเขตพื้นที่ การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 มีการ 
จัดประชุมสัมมนา อบรม ให้ผู้บริหารโรงเรียนอย่างสม่ า เสมอ มีการตรวจสอบและประเมิน 
อย่างต่อเนื่อง จึงท าให้ผู้บริหารเป็นผู้ที่มีความรู้ ทักษะ และความสามารถในการบริหารโรงเรียน และ
เนื่องด้วยการปฏิรูปการศึกษาในศตวรรษที่ 21 ท าให้ผู้บริหารจ าเป็นต้องตระหนักถึงความส าคัญ 
ของการเปลี่ยนแปลงในการบริหารจัดการต่างๆ และมีภาวะผู้น าเป็นตัวส าคัญในการขับเคลื่อน
โรงเรียน ผู้บริหารต้องมีวิธีค้นหาโอกาสที่ท้าทายต่อการเปลี่ยนแปลง กระตุ้นและให้ก าลังใจ 
แก่ผู้ร่วมงาน แสวงหาความคิด วิธีการ หรือนวัตกรรมใหม่ๆ ในการปฏิบัติงาน และสามารถแก้ไข
ปัญหาด้วยการมีความคิดที่กว้างไกล ชักน าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดวิสัยทัศน์ร่วมเพื่อปฏิบัติงานให้
เป็นไปในทิศทางเดียวกัน และแสดงออกถึงการสนับสนุน การสร้างความไว้วางใจให้ผู้ร่วมงาน  
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มีความสามารถในการปฏิบัติหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายอย่างเต็มความสามารถ มีการพัฒนาบุคลากร 
ด้านความรู้ ทักษะ และความสามารถในการปฏิบัติงาน เปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาได้แสดงผลงาน
และมีการประเมินตรวจสอบ ผู้บริหารสร้างตัวอย่างโดยการแสดงให้เห็นถึงวิธีการปฏิบัติ สร้างความ
ผูกพันในการปฏิบัติงาน ปฏิบัติตนได้อย่างเหมาะสม มีความซื่อสัตย์สุจริต อุทิศตนและสละเวลาให้แก่
องค์กร มีการสร้างขวัญและก าลังใจกับผู้ร่วมงาน ให้รางวัลและยกย่องความส าเร็จของผู้ปฏิบัติงานทุก
คนอย่างสม่ าเสมอ พร้อมทั้งให้ค าแนะน าในการท างาน และเนื่องมาจากผู้บริหารเป็นผู้ที่น านโยบายมา
สู่การปฏิบัติในโรงเรียนมีผลงานเป็นที่ประจักษ์ต่อบุคลากรในโรงเรียน ดังนั้นผู้บริหารจึงต้องใช้ภาวะ
ผู้น าเป็นกลไกส าคัญที่ท าให้การด าเนินงานบรรลุเป้าหมาย และท าให้โรงเรียนมีความเจริญก้าวหน้า 
เกิดประสิทธิผลและเพิ่มขีดความสามารถสูงสุดขององค์กรได้ ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ กฤติยา  
จันทรเสนา ได้ท าการวิจัยเรื่องความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น ากับองค์การแห่งการเรียนรู้ของ
สถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษานครปฐม เขต 1 ผลการวิจัยพบว่า  
ภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษานครปฐมเขต 1 
อยู่ในระดับมากทุกด้าน และสอดคล้องกับงานวิจัยของ พรศิลป์ ค ารอด ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับประสิทธิภาพการบริหารงานตามบทบาทของผู้บริหารสถานศึกษาโดย
ใช้โรงเรียนเป็นฐาน ผลการวิจัยพบว่า ผู้บริหารสถานศึกษา ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาจันทบุรี เขต 1 
มีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงโดยรวมอยู่ในระดับมาก  

เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหาร ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 อยู่ในระดับมากทุกด้าน โดยเรียงค่ามัชฌิมเลขคณิตจากมากไปหาน้อย 
ดังนี้ การท้าทายกระบวนการ การสร้างแรงบันดาลใจในการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน การเสริมสร้างก าลังใจ  
การแสดงเป็นแบบอย่างในการปฏิบัติ และล าดับสุดท้ายคือการมอบอ านาจให้ผู้อื่นสามารถปฏิบัติงาน  
ที่เป็นเช่นนี้อาจเนื่องมาจาก ผู้บริหารในยุคปัจจุบันต้องเป็นผู้กล้าคิด สร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ โดยศึกษา 
หาความรู้ มองหาโอกาสเพื่อท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงจากสถานะเดิมไปสู่สถานะที่ดีกว่า และติดตาม
กระแสการเคลื่อนไหวทางการศึกษาอยู่เสมอ มีวิสัยทัศน์และมีความคิดสร้างสรรค์เพื่อพัฒนาโรงเรียน
ได้อย่างเหมาะสม สามารถวางนโยบายโดยก าหนดแผนปฏิบัติงานของโรงเรียนได้ชัดเจน มีการทดลอง
และยอมรับความเสี่ยง มีการเรียนรู้จากวามผิดพลาดและความส าเร็จ โดยการปลุกเร้าแรงจูงใจภายใน 
ของบุคลากร ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ อุษณีย์ บุญธรรม ศึกษาวิจัยเรื่องภาวะผู้น าของผู้บริหาร 
ที่ส่งผลต่อผลการประเมินตนเองตามมาตรฐานโรงเรียนคุณภาพ สังกัดกรุงเทพมหานคร ผลการวิจัย
พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดกรุงเทพมหานคร โดยภาพรวมและรายด้าน อยู่ในระดับ
มาก โดยเรียงค่าเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย ดังนี้ ด้านความจ าเป็นพื้นฐาน ด้านความรักองค์กร ด้านการ
มองการณ์ไกล ด้านหลักในการท างาน ด้านการวางแผน ด้านความยืนหยัด ด้านการบริหารคน  
ด้านมีหลักการ ด้านหลักการปกครอง และด้านความมุ่งประสงค์  
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2. จากผลการวิจัย พบว่า บรรยากาศองค์การของโรงเรียน ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก ซึ่งไม่เป็นไปตามสมมติฐานที่ตั้งไว้ที่ระดับปาน
กลาง ที่เป็นเช่นนี้เนื่องจากสภาพแวดล้อมในโรงเรียนในสังกัดพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 
ผู้บริหารและครูมีปฏิสัมพันธ์ที่ดีต่อกัน โรงเรียนมีการก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ และรูปแบบการจัด
โครงสร้างองค์กร สามารถแบ่งบทบาทหน้าที่ ความรับผิดชอบได้อย่างชัดเจน มีการก าหนดเป้าหมาย
ในการปฏิบัติงาน การส่งเสริมศักยภาพในการท างานของบุคลากร มอบหมายงานให้แก่ผู้ปฏิบัติงาน
ตรงตามความรู้ความสามารถ และมีการจัดระเบียบเครือข่ายของการติดต่อสื่อสารระหว่างบุคคลและ
กลุ่ม หรือภายในองค์กรได้เป็นอย่างดี จึงมีส่วนช่วยในการสร้างบรรยากาศที่ดีในการปฏิบัติงานใน
โรงเรียน ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ อิทธิพล ศรีรัตนะ ได้ศึกษาวิจัยเรื่องการบริหารโดยใช้โรงเรียน
เป็นฐานกับบรรยากาศองค์การในโรงเรียนคาทอลิก สังกัดอัครสังฆมณฑลกรุงเทพฯ ผลการวิจัยพบว่า 
บรรยากาศองค์การในโรงเรียนคาทอลิก อัครสังฆมณฑลกรุงเทพฯ โดยภาพรวมและรายด้านอยู่ใน
ระดับมาก และสอดคล้องกับงานวิจัยของ อิสมาเอล อาบูซาร์ท และเวอร์นนอน เฮนดริก (Ismael 
Abu-Saad and Vernon L. Hendrix) ได้ท าการศึกษาความสัมพันธ์เกี่ยวกับความพึงพอใจในงาน
และบรรยากาศองค์การกับครูในโรงเรียนประถมซึ่งเป็นโรงเรียนรูปแบบใหม่ที่ตั้งขึ้นตามแบบตะวันตก
ในพื้นที่ที่เป็นดินแดนอาหรับโบราณทางตอนใต้ของประเทศอิสราเอลผลการศึกษาพบว่าบรรยากาศ
องค์การมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความพึงพอใจในงานโดยเฉพาะในด้านที่เกี่ยวกับการเป็นผู้น าและ
ความมีอิสระในการท างาน 

เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า บรรยากาศองค์การของโรงเรียน ในสังกัดส านักงานเขต
พื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 ส่วนใหญ่อยู่ในระดับมาก ยกเว้นด้านขนาดและโครงสร้างของ
องค์การ โดยเรียงค่ามัชฌิมเลขคณิตจากมากไปหาน้อย ดังนี้  เป้าหมายองค์การ เครือข่ายของการ
ติดต่อสื่อสาร แบบของความเป็นผู้น า ความซับซ้อนของระบบ และขนาดและโครงสร้างขององค์การ 
ที่เป็นเช่นนี้อาจเนื่องมาจาก การเปลี่ยนแปลงองค์กรให้มีความเจริญก้าวหน้านั้นผู้น าในองค์กรจะต้อง
มีเป้าหมายของการท างานอย่างชัดเจน และจะต้องสอดคล้องกับเป้าหมายหลักขององค์กร  
ซึ่งเป้าหมายนั้นจะเป็นเข็มทิศ คอยชี้ทิศทางการท างาน ให้บรรลุวัตถุประสงค์ และผู้น าจะต้องท าให้
บุคลากรในองค์กรยอมรับและมีความรู้สึกร่วมกับการเปลี่ยนแปลงนั้น ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ 
อัจฉราภรณ์ บัวลังกา ได้ศึกษาวิจัยเรื่องสมรรถนะผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การในโรงเรียน สังกัด
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษากาญจนบุรี เขต 2 บรรยากาศองค์การในโรงเรียนโดย
ภาพรวม และรายด้านพบว่า ทุกด้านอยู่ในระดับมาก โดยเรียงตามค่าเฉลี่ยจากมากไปน้อย ดังนี้  
ด้านความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน ด้านความไว้วางใจ ด้านความเอาใจใส่ ด้านความเคารพนับถือ  
การมีขวัญก าลังใจสูง ด้านความเติบโตทางวิชาการและสังคมอย่างต่อเนื่อง ด้านโอกาสในการมีส่วน
ร่วม และ ด้านการปรับปรุงโรงเรียน และสอดคล้องกับงานวิจัยของ กนิษฐา เปรมปรีชาญาณ  
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ได้ศึกษาวิจัยเรื่องบรรยากาศองค์การของสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษากาญจนบุรี เขต 3 ผลการวิจัยพบว่า บรรยากาศองค์การของสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน 
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษากาญจนบุรี เขต 3 โดยภาพรวมและรายด้านอยู่ใน
ระดับมาก โดยเรียงล าดับจากมากไปหาน้อย ดังนี้ การมีขวัญก าลังใจสูง ด้านการผลึกก าลังในการ
ท างาน ด้านการยอมรับนับถือ ด้านการมีโอกาสในการท างาน ด้านการวางไว้วางใจ ด้านการเอ้ืออาทร
ต่อกัน ด้านการปรับปรุงหน่วยงาน ด้านความก้าวหน้าทางวิชาการและสังคมอย่างต่อเนื่อง 

3. จากผลการวิจัยพบว่าภาวะผู้น าของผู้บริหาร ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
มัธยมศึกษา เขต 1 กับบรรยากาศองค์การของโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
มัธยมศึกษา เขต 1 มีความสัมพันธ์กัน ซึ่งเป็นไปตามสมมติฐานของการวิจัย ที่เป็นเช่นนี้อาจ
เนื่องมาจาก นโยบายของส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ได้ก าหนดยุทธศาสตร์การ
พัฒนาคุณภาพผู้เรียน พัฒนาคุณภาพครู พัฒนาคุณภาพผู้บริหารสถานศึกษาและพัฒนาคุณภาพ
สถานศึกษาโดยองค์รวมให้สามารถพัฒนาสู่ความเป็นมาตรฐานสากลเพื่อน าไปสู่การพัฒนาก าลังคนให้
มีขีดความสามารถและศักยภาพในการแข่งขันบนเวทีโลกและทักษะแห่งการเรียนรู้ในศตวรรษที่  21 
ซึ่งการพัฒนาคุณภาพการจัดการศึกษาในระดับมัธยมศึกษาโดยการน านโยบายไปสู่การปฏิบัติ  
เป็นหน้าที่อันส าคัญของสถานศึกษาและอาจกล่าวได้ว่าคุณภาพการศึกษานั้นย่อมขึ้นอยู่กับการ
บริหารงานของผู้บริหารเป็นส าคัญในการสร้างสภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงานร่วมกันของครู 
ผู้บริหารและบุคลากรในโรงเรียน เพราะพฤติกรรมของผู้น านั้นจะเป็นแรงกดดันที่ส าคัญต่อการสร้าง
บรรยากาศ และมีอิทธิพลโดยตรงต่อผลงานและการตอบสนองความพอใจของครูหรือบุคลากรใน
โรงเรียน จึงส่งผลให้ภาวะผู้น าของผู้บริหารในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 
กับบรรยากาศองค์การของโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 
มีความสัมพันธ์กันซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ นางกุลรัศมิ์ สิริกรวุฒิพงศ์ ได้ศึกษาวิจัยเรื่อง 
ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าของผู้บริหารกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของครู โรงเรียนใน
เครือสารสาสน์ พบว่าภาวะผู้น าของผู้บริหารกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของครู โรงเรียนใน
เครือสารสาสน์ มีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 และสอดคล้องกับงานวิจัย
ของปนัดดา ปิ่นทัศน์ ได้ศึกษาวิจัยเรื่องคุณลักษณะของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของ
สถานศึกษาสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาเพชรบุรี เขต 1 พบว่า คุณลักษณะของ
ผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา
เพชรบุรี เขต 1 มีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 

เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านพบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารมีความสัมพันธ์กับบรรยากาศ
องค์การของโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 ทุกดา้น ที่เป็นเช่นนี้อาจ
เนื่องมาจาก ผู้บริหารโรงเรียนหรือผู้อ านวยการโรงเรียนเป็นผู้บังคับบัญชาครูและบุคลากรในองค์กร 
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และรับผิดชอบการบริหารงานของโรงเรียนที่มีโครงสร้างการบกริหารงานตามกฎหมายที่มีขอบข่าย
ภารกิจที่ก าหนดให้บรรลุเป้าหมายและประสบความส าเร็จเกิดการพัฒนาในองค์กร ดังนั้นการสร้าง
บรรยากาศของโรงเรียนจึงมีความส าคัญอย่างมากต่อความส าเร็จของโรงเรียนและถือเป็นภาระหน้าที่
อันส าคัญของผู้บริหารโรงเรียน ที่จะมีการสร้างสภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงานร่วมกันของครู 
บุคลากรและผู้บริหารในโรงเรียนเรียน โดยการสร้างบรรยากาศองค์การให้เป็นที่พึงพอใจ อันเป็นการ
เพิ่มประสิทธิผลในการปฏิบัติงานจากความร่วมมือร่วมใจของบุคลากร ท าให้ภาวะผู้น าของผู้บริหาร
โรงเรียนกับบรรยากาศองค์การของโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 
มีความสัมพันธ์กันทุกด้านซึ่งสอดคล้องกับสมมติฐานที่ผู้วิจัยได้ตั้งไว้  ยกเว้นภาวะผู้น าของผู้บริหาร
โรงเรียนกับบรรยากาศองค์การของโรงเรียนด้านขนาดและโครงสร้างขององค์การ ที่มีความสัมพันธ์กัน
อย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ ทั้งนี้อาจเนื่องมาจาก โรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
มัธยมศึกษา เขต 1 ส่วนใหญ่มีโครงสร้างสถานศึกษาที่เป็นไปในแนวทางเดียวกัน โดยสถานศึกษามี
การแบ่งโครงสร้างภายในตามกฎกระทรวงศึกษาธิการ และเป็นไปตามระเบียบที่คณะกรรมการเขต
พื้นที่การศึกษาก าหนด ซึ่งสถานศึกษาจะต้องแบ่งส่วนราชการเป็นกลุ่ม หรือฝ่าย หรืองาน ตลอดจน
ก าหนดอ านาจหน้าที่ของแต่ละส่วนงาน ให้ครอบคลุมขอบข่ายและภารกิจของสถานศึกษา  
ที่กระทรวงศึกษาธิการกระจายอ านาจการบริหารและการจัดการศึกษา ทั้งด้านวิชาการ งบประมาณ 
การบริหารงานบุคคล และการบริหารงานทั่วไป และเนื่องด้วยบริบทของโรงเรียนในสังกัดส านักงาน
เขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 นั้นไม่ว่าจะเป็นโรงเรียนขนาดเล็ก ขนาดกลาง หรือขนาดใหญ่ 
โดยส่วนใหญ่แล้วมีความเท่า เทียมกันในด้านการบริหารและจัดการคุณภาพการศึกษา  
การติดต่อสื่อสารและเทคโนโลยีมีความสะดวกรวดเร็ว จึงท าให้ขนาดและโครงสร้างขององค์การ 
ไม่สัมพันธ์กับภาวะผู้น าโดยตรง แต่หากพิจารณาให้ดีก็จะพบว่าแม้จะเป็นความสัมพันธ์อย่างไม่มี
นัยส าคัญทางสถิติ แต่ก็ยังมีความสัมพันธ์กันในเชิงบวกซึ่งแสดงถึงการแปรผันไปตามกัน หากภาวะ
ผู้น าของผู้บริหารโรงเรียนมีมากก็จะส่งผลต่อบรรยากาศองค์การของโรงเรียนตามไปด้วย ซึ่งสอดคล้อง
กับงานวิจัยของ สุภัทรา นุชสาย ได้ศึกษาวิจัยเรื่องภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับการ
จัดการความขัดแย้งในสถานศึกษาสังกัดเทศบาล กลุ่มการศึกษาท้องถิ่นที่ 1 ผลการวิจัยพบว่า ภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับการจัดการความขัดแย้งในสถานศึกษาสังกัดเทศบาล  
กลุ่มการศึกษาท้องถิ่นที่ 1 มีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 เมื่อพิจารณา 
รายด้าน พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษาทุกด้าน มีความสัมพันธ์กับการ
จัดการความขัดแย้งในสถานศึกษา ยกเว้นด้านการร่วมมือ ด้านการประนีประนอมและด้านการยอมให้  
อาจเป็นเพราะผู้บริหารสถานศึกษาที่แสดงพฤติกรรม การยอมให้ การร่วมมือ และการประนีประนอม
นั้น ผู้ใต้บังคับบัญชามักจะไม่ชอบและมีความขุ่นเคือง เพราะไม่มีทรัพยากรมากพอที่จะเป็นแรงจูงใจ
ให้ปฏิบัติงานที่ดีได้ การจัดการความขัดแย้งในสถานศึกษาด้านความร่วมมือ ควรใช้กับสถานการณ์ 
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ที่สมาชิกได้อภิปรายกันในลักษณะเปิดเผย มีทรัพยากรเพียงพอ มีเวลามาก เป็นเรื่องไม่เร่งด่วนและ
เป็นปัญหาที่มิอาจท าได้โดยคนใดคนหนึ่ง ส่วนการจัดการความขัดแย้งในสถานศึกษาด้านการยอมให้ 
ผู้บริหารควรใช้เมื่อต้องการให้ผู้ร่วมงานเห็นว่าตนเองมีเหตุผลเพียงพอหรือเมื่อประเด็นของผู้อื่นมี
ความส าคัญกว่าของตนอย่างเห็นได้ชัด ส าหรับการจัดการความขัดแย้งในสถานศึกษาด้านการ
ประนีประนอม ควรใช้ในสถานการณ์เมื่อคู่แข่งมีมากพอๆกัน และมีเป้าหมายที่ต่างกันชัดเจน  
หรือในกรณีที่ ไม่คุ้มกับการที่ต้องแข่งขันเพื่อเอาชนะหรือหวังเพียงให้ตกลงกันได้ชั่วคราว  
และสอดคล้องกับงานวิจัยของ อวยชัย จาตุรพันธ์ ได้ศึกษาวิจัยเรื่องการใช้อ านาจของผู้บริหารกับ
บรรยากาศองค์การของสถานศึกษาของสถานศึกษาสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรสาคร 
ผลการวิจัยพบว่า การใช้อ านาจของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของสถานศึกษาของสถานศึกษา
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรสาคร  โดยภาพรวมและรายคู่  มีความสัมพันธ์กัน 
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.1 

 
ข้อเสนอแนะ 

 
จากการศึกษาเรื่อง ภาวะผู้น าของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน ในสังกัด

ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 ผู้วิจัยมีข้อเสนอแนะเพื่อเป็นแนวทางในการส่งเสริม 
ภาวะผู้น าของผู้บริหารและบรรยากาศองค์การของโรงเรียน ให้มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้นและเป็นแนวทาง
ในการศึกษาวิจัยครั้งต่อไป ดังนี ้

 
ข้อเสนอแนะทั่วไป 

1. จากผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหาร ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
มัธยมศึกษา เขต 1 โดยภาพรวมและรายด้านอยู่ในระดับมาก ซึ่งภาวะผู้น าในด้านการท้าทาย
กระบวนการมีค่ามัชฌิมเลขคณิตมากสุด ดังนั้นส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานควร
จัดท ายุทธศาสตร์การศึกษาเพื่อการบริหารงานไปสู่เป้าหมายที่ก าหนดไว้ เน้นส่งเสริมให้ผู้บริหารมอง
หาโอกาสในการพัฒนาสถานศึกษา มีมุมมองใหม่ เพื่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงของโรงเรียนที่ดีขึ้น  
โดยให้ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาเป็นผู้ขับเคลื่อนนโยบายไปสู่การปฏิบัติในโรงเรียนอย่างจริงจัง  
แต่ภาวะผู้น าด้านการมอบอ านาจให้ผู้อื่นสามารถปฏิบัติงาน มีค่ามัชฌิมเลขคณิตน้อยกว่าด้านอื่นๆ 
ดังนั้นผู้บริหารควรส่งเสริมการมอบอ านาจให้ผู้อื่นสามารถปฏิบัติงานหรือการตัดสินใจในการท างาน 
ท าให้บุคลากรที่ปฏิบัติงานเกิดแรงจูงใจภายใน รวมทั้งท าให้เกิดความเชื่อมั่นในตนเองว่ามีคุณค่าและ
มีความสามารถเพียงพอ เช่น เปิดโอกาสให้แก่ครูหรือบุคลากรมีอ านาจหน้าที่ได้ตัดสินใจอย่างเป็น
อิสระ ทั้งในระดับบุคคล ระดับหน่วยงาน และระดับองค์กร การมอบอ านาจหรือการกระจายอ านาจ
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เป็นการเปิดโอกาสให้ครูและบุคลากรในระดับกลางและระดับล่างได้มีบทบาทในการตัดสินใจในการ
ปฏิบัติงานมากยิ่งขึ้น ช่วยให้การบริหารงานมีประสิทธิภาพเพิ่มขึ้นเนื่องจากในองค์การขนาดใหญ่หรือ
องค์การที่มีความซับซ้อนนั้น ผู้บริหารระดับสูงย่อมไม่สามารถที่จะรับทราบข้อมูลทั้งหมดเพื่อน ามา
ตัดสินใจได้ การกระจายอ านาจการตัดสินใจไปสู่ระดับปฏิบัติการนั้น นอกจากจะช่วยให้มีการตัดสินใจ
ได้ดีกว่า เพราะสามารถรู้รายละเอียดและข้อมูลได้มากกว่าแล้ว ยังท าให้มีการตัดสินใจที่เร็วขึ้น  
ทันต่อเหตุการณ์ รวมทั้งเป็นการสร้างแรงจูงใจให้บุคลากรได้รู้สึกว่ามีส่วนร่วมในการบริหารงาน  
และยังเป็นการฝึกทักษะในการบริหารงานให้กับผู้บริหารในระดับล่างด้วย  

2. จากผลการวิจัยพบว่า บรรยากาศองค์การของโรงเรียน ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 โดยภาพรวมและรายด้านอยู่ในระดับมาก ซึ่งบรรยากาศองค์การของ
โรงเรียนในด้านเป้าหมายองค์การมีค่ามัชฌิมเลขคณิตมากสุด ดังนั้นส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาควร
ส่งเสริมให้โรงเรียนวางเป้าหมายของโรงเรียนให้ชัดเจนตามบริบทของโรงเรียน ให้สอดคล้องกับสภาพ
ปัญหาและความต้องการของชุมชนในสถานการณ์ปัจจุบัน แต่ในด้านขนาดและโครงสร้างขององค์การ  
มีค่ามัชฌิมเลขคณิตน้อยกว่าด้านอื่นๆ ดังนั้นในด้านขนาดและโครงสร้างของโรงเรียนที่มีการ 
จัดโครงสร้างรูปแบบขององค์การเป็นไปแนวทางเดียวกับกฎกระทรวงศึกษาธิการแล้วนั้น ควรมีการ
ออกแบบที่ค านึงถึงระบบบริหารและการจัดการที่คล่องตัว เชิงการบริหารมีอิสระขึ้นทั้งด้านวิชาการ 
งบประมาณ งานบุคคล และการบริหารทั่วไป โดยให้รองรับการบริหารแบบมีส่วนร่วมจากทุกฝ่าย 
ที่เกี่ยวข้องและทุกส่วนสามารถด าเนินงานร่วมกันได้ จัดระบบบุคลากรหลักให้ได้ปฏิบัติงานหลักอย่าง
เต็มที่ ตรงกับลักษณะงานหลักและความรู้ความสามารถ และที่ส าคัญการจัดโครงสร้างรูปแบบของ
องค์การควรค านึงถึงขนาดของโรงเรียนและให้มีความสัมพันธ์กับบริบทของโรงเรียน และสัมพันธ์กับ
องค์ประกอบต่างๆ ที่เกี่ยวข้องในโครงสร้างองค์การ เพื่อประโยชน์ในการน ามาเป็นแนวทางในการ
ออกแบบโครงสร้างองค์การให้มีความเหมาะสมและสามารถบริหารหรือด าเนินงานให้บรรลุเป้าหมาย
ได้อย่างมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพได้ 

3. จากผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน 
ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 มีความสัมพันธ์กัน โดยมีความสัมพันธ์กัน 
ในทางบวกหรือมีความสัมพันธ์กันในลักษณะที่คล้อยตามกัน แสดงให้เห็นว่า ผู้บริหารที่มี  
ภาวะผู้น ามาก จะท าให้บรรยากาศองค์การดีขึ้นมากตามไปด้วย ดังนั้นผู้บริหารควรให้ความส าคัญกับ
การมีภาวะผู้น าและการสร้างบรรยากาศในโรงเรียน โดยผู้บริหารจะต้องมีความสามารถในการ 
จัดระเบียบบุคคล ไม่ใช่แค่มีอ านาจบังคับหรือการมีความรู้เท่านั้น แต่ยังขึ้นอยู่กับปัจจัยที่ส าคัญมาก
ปัจจัยหนึ่ง คือ ความสามารถในการจัดการในการสร้างบรรยากาศบริหารที่ดี ลักษณะการบริหารการ
จัดการที่ก่อให้เกิดบรรยากาศที่ดีนั้น เริ่มตั้งแต่การก าหนดนโยบาย การสร้างแรงบันดาลใจในการมี
วิสัยทัศน์ร่วมกัน ควรให้บุคลากรในโรงเรียนมีส่วนร่วม มีการมอบอ านาจให้ผู้อื่นสามารถปฏิบัติงาน  
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มีการมอบหมายงานหรือการสั่งการก็เป็นไปตามสายการบังคับบัญชาอย่างชัดเจน เหมาะสมกับ
ความสามารถไม่เกินก าลัง มอบหมายงานแล้วติดตามช่วยเหลือ ยกย่องชมเชย มีการสร้างขวัญและ
ก าลังใจ จัดสวัสดิการให้หลายๆ รูปแบบ ขณะเดียวกันก็จะสนับสนุนให้ช่วยเหลือซึ่งกันและกัน 
ร่วมกันและมีส่วนร่วมในกิจกรรม ซึ่งจะท าให้บรรลุเป้าหมายของโรงเรียนร่วมกัน  
 
ข้อเสนอแนะเพื่อการวิจัยครัง้ต่อไป 

ตามที่ผู้วิจัยได้มีข้อเสนอแนะของการวิจัยข้างต้น เพื่อให้งานวิจัยเกี่ยวกับภาวะผู้น าของ
ผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1  
ได้แพร่หลายออกไป และเป็นประโยชน์ในการศึกษาค้นคว้าของผู้บริหาร นักวิชาการ และผู้สนใจทั่วไป  
จึงขอเสนอแนะเพ่ือการวิจัยครั้งต่อไป ดังนี้  

1. ควรมีการศึกษาเกี่ยวกับรูปแบบภาวะของผู้บริหาร สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
มัธยมศึกษา เขต 1 โดยใช้การวิจัยแบบผสานวิธี 

2. ควรมีการศึกษาองค์ประกอบอื่นๆ เกี่ยวกับภาวะผู้น าหรือบรรยากาศองค์การของ
โรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1  

3. ควรมีการศึกษาภาวะผู้น าของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของโรงเรียนในสังกัด
ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษาในภูมิภาคอื่นๆ 
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บริหารการศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร, 2554. 

อัจรีพร วงศ์พยัคฆ์. “บรรยากาศองค์การของโรงเรียนวัดดอนทอง ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ฉะเชิงเทรา เขต 1.” วิทยานิพนธ์ปริญญาการศึกษาศาสตรมหาบัณฑิต สาขาวิชาการบริหาร
การศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยบูรพา, 2553. 
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อิทธิพล ศรีรัตนะ. “การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานกับบรรยากาศองค์การในโรงเรียนคาทอลิก สังกัด
อัครสังฆมณฑลกรุงเทพฯ.” ปริญญาศึกษาศาสตรมหาบัณฑิต สาขาวิชาการบริหารการศึกษา 
บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร, 2550. 

อุษณีย์ บุญธรรม. “ภาวะผู้น าของผู้บริหารที่ส่งผลต่อผลการประเมินตนเองตามมาตรฐานโรงเรียน
คุณภาพ สังกัดกรุงเทพมหานคร.” ปริญญาศึกษาศาสตรมหาบัณฑิต สาขาวิชาการบริหาร
การศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร, 2553. 

 

 

 



 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก 
 
 



 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ก 
หนังสือราชการขอความอนุเคราะห์ตรวจเครื่องมือ ผู้เชีย่วชาญ  

และรายละเอยีดของผู้เชี่ยวชาญตรวจคุณภาพเครื่องมือ 
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ที่ ศธ 6812/1136 คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยศิลปากร 
วิทยาเขตพระราชวังสนามจันทร์ 
นครปฐม 73000 

 

26 มิถุนายน 2560 
 

เรื่อง ขอความอนุเคราะห์ตรวจเครื่องมือวิจัย  
เรียน นายธนิต ทองธัญญะ 
สิ่งที่ส่งมาด้วย แบบตรวจสอบความตรงของแบบสอบถาม จานวน 1 ฉบับ 
 

ด้วย นางสาวธิดา ทองแย้ม รหัสนักศึกษา 57252312 นักศึกษาระดับปริญญา
มหาบัณฑิต สาขาวิชาการบริหารการศึกษา ภาควิชาการบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ 
มหาวิทยาลัยศิลปากร ได้รับอนุมัติให้ทาวิทยานิพนธ์เรื่อง “ภาวะผู้นาของผู้บริหารกับบรรยากาศ
องค์การของโรงเรียน ” ในการนี้ ภาควิชาการบริหารการศึกษา ใคร่ขอความอนุเคราะห์จากท่าน 
ในการตรวจสอบความตรงของเครื่องมือ เพื่อการวิจัยที่แนบมาพร้อมหนังสือฉบับน้ี 
 

จึงเรียนมาเพื่อโปรดพิจารณา ภาควิชาการบริหารการศึกษา ขอขอบคุณในการ
อนุเคราะห์ ของท่านมา ณ โอกาสนี้ 
 

ขอแสดงความนับถือ 

  
 

(ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ประเสริฐ อินทร์รักษ์) 
หัวหน้าภาควิชาการบริหารการศึกษา 

 
 
 

 

ภาควชิาการบริหารการศ ึกษา 
โทร. 09 3979 3455 
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รายนามผูเ้ชี่ยวชาญตรวจคุณภาพเครื่องมือ 
 
ผู้วิจัยได้เรียนเชิญผู้เชี่ยวชาญจากหน่วยงานทางการศึกษา เพื่อประเมินค่าความเที่ยงตรงของ

เครื่องมือหรือความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) จ านวน 5 คน ดังนี ้
 

 1. ดร. สุริยา  ชณิณะพงศ์ 
  วุฒิการศึกษา ดุษฎีบัณฑิต (การบริหารการศึกษา) 
  ต าแหน่ง ผู้อ านวยการโรงเรียนราชินีบูรณะ จังหวัดนครปฐม 
 

2. นายธนิต  ทองธัญญะ 
  วุฒิการศึกษา ครุศาสตรมหาบัณฑิต (การวัดและประเมินผลการศึกษา) 
  ต าแหน่ง อดีตผู้อ านวยการโรงเรียนรัตนโกสินทร์สมโภชบางขุนเทียน 
 
 3. นางพิรานันท์  ศรีประเสริฐ 
  วุฒิการศึกษา ศึกษาศาสตรมหาบัณฑิต (บรหิารการศึกษา) 
  ต าแหน่ง รองผู้อ านวยการ โรงเรียนมัธยมวัดหนองแขม 
 
 4. นางอันธิกา  เสรีวัฒนา 
  วุฒิการศึกษา ศึกษาศาสตรมหาบัณฑิต (การบริหารการศึกษา) 
  ต าแหน่ง ครูโรงเรียนมัธยมวัดหนองแขม 
 
 5. นางสาวเพ็ญประภา  แปลนดี 
  วุฒิการศึกษา ครุศาสตรมหาบัณฑิต (นิเทศการศึกษาและพัฒนาหลักสูตร) 
  ต าแหน่ง ครูโรงเรียนมัธยมวัดหนองแขม 
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แบบสรุปการตรวจความตรงเชิงเนื้อหาเพือ่การวิจัย (IOC) 
เรื่อง ภาวะผู้น าของผูบ้ริหารกับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน 

สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 
 

ค าชี้แจง 
1. แบบสอบถามนี้จัดท าขึ้นโดยมีวัตถุประสงค์เพื่อใช้เป็นเครื่องมือในการเก็บรวบรวมข้อมูลส าหรับการวิจัย เรื่อง ภาวะผู้น าของผู้บริหารกั บบรรยากาศ

องค์การของโรงเรียนสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 
2. แบบสอบถามฉบับนี้มีทั้งหมด 2 ตอน คือ 

ตอนที่ 1 ภาวะผูน้ าของผู้บริหารในโรงเรียนสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 
ตอนที่ 2 บรรยากาศองค์การของโรงเรียนสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 

3. โปรดพิจารณาข้อค าถามหรือข้อความของเครื่องมือวิจัย แล้วเขียนเครื่องหมาย ✓ลงในช่องที่ตรงกับความคิดเห็นของท่าน และหากมีข้อเสนอแนะ
เพิ่มเติม โปรดระบุลงในช่องข้อความแก้ไขและข้อเสนอแนะ โดยพิจารณาความสอดคล้องของข้อค าถามกับตัวแปรที่ศึกษา ตามเกณฑ์ดังนี้ 

-1 หมายความว่า ไม่สอดคล้องกับนิยามของตัวแปรที่ศึกษา 
 0 หมายความว่า ไม่แน่ใจว่าสอดคล้องกับนิยามของตัวแปรที่ศึกษา 
 1 หมายความว่า สอดคล้องกับนิยามของตัวแปรที่ศึกษา 
ขอขอบพระคุณในความกรณุาอนุเคราะห์ตรวจเครื่องมือในการวิจัย 

 
 
 

 

นางสาวธิดา  ทองแย้ม 
นักศึกษาปริญญาโท สาขาวิชาการบริหารการศึกษา  

ภาควิชาการบริหารการศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย  มหาวิทยาลัยศิลปากร 
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ตอนที่ 1 ภาวะผู้น า 
โปรดพิจารณาข้อค าถามหรือข้อความของเครื่องมือวิจัย แล้วเขียนเครื่องหมาย ✓ลงในช่องที่ตรงกับความคิดเห็นของท่าน และหากมีข้อเสนอแนะเพิ่มเติม  

โปรดระบุลง ในช่องข้อความแก้ไขและข้อเสนอแนะ โดยพิจารณาความสอดคล้องของข้อค าถามกับตัวแปรที่ศึกษา  
 

ตัวแปรที่ศึกษา ข้อที่ ข้อค าถาม 
ความคิดเหน็ของผู้ทรงคุณวฒุิคนที ่

ค่า IOC 
1 2 3 4 5 

1. การท้าทายกระบวนการ หมายถึง 
ผู้น าต้องมองหาโอกาสเพื่อท าให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงจากสถานะเดิม ไปสู่สถานะ
ที่ดีกว่า ซึ่งต้องอาศัยปัจจัยส าคัญคือการ
ปลุกเร้าแรงจูงใจภายใน การสร้างความ
สมดุลของงานประจ า การใช้มุมมอง เช่น 
ข้อมูลข่าวสารจากภายนอก ผู้น าต้องมี
การทดลองและยอมรับความเสี่ยง มีการ
เ รี ย น รู้ จ า ก ค ว า ม ผิ ด พ ล า ด แ ล ะ
ความส าเร็จ มีการจัดการกับความเครียด
ทางบวก 

1 ผู้น ามองหาโอกาส และมุมมองใหม่ เพื่อให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงของโรงเรียนในทางที่ดีขึ้น 

+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

2 ผู้น ากระตุ้นให้บุคลากรเกิดความร่วมมือและสร้างสรรค์
งานใหม่ๆ 

+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

3 ผู้น าสนับสนุนให้บุคลากรใช้ความสามารถในการ
ปฏิบัติงานอย่างเต็มที ่

+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

4 ผู้น ายอมรับความเสี่ยงและสามารถจัดการความเสี่ยงได้ +1 +1 +1 +1 +1 1.00 
5 ผู้น าน าประสบการณ์การเรียนรู้จากอดีตมาเป็นปัจจัย

ส าคัญในการบริหารงานในอนาคต 
+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

6 ผู้น ามีวิธีการจัดการกับความเครียดทางบวก 
+1 +1 +1 +1 +1 1.00 
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ตัวแปรที่ศึกษา ข้อที่ ข้อค าถาม 
ความคิดเหน็ของผู้ทรงคุณวฒุิคนที ่

ค่า IOC 
1 2 3 4 5 

2. การสร้างแรงบันดาลใจในการมี
วิสัยทัศน์ร่วมกัน หมายถึง ผู้น าต้องมี
การสร้างวิสัยทัศน์ในอนาคตที่สื่อถึง
มาตรฐานที่เป็นเลิศ มีการจินตนาการ
ภาพในอุดมคติที่โดดเด่นไม่เหมือนใคร 
ใ ช้ สั ญ ช า ต ญ า ณ ห รื อ ค ว า ม รู้ จ า ก
ป ร ะ ส บ ก า ร ณ์ ใ น อ ดี ต ม า แ ก้ ไ ข
สถานการณ์เฉพาะหน้า และวางแผนใน
อนาคต มีการขอความร่วมมือจากผู้อื่น 
โดยสร้างสิ่งที่มีความหมาย สิ่งที่ เป็น
ความปรารถนาที่แท้จริงของมนุษย์มา
เป็นสิ่งที่ดึงดูดคนไว้กับเป้าหมายของ
ส่วนรวม ผู้น าจะต้องมีการถ่ายทอดและ
ท าวิสัยทัศน์ให้เป็นจริง 

1 ผู้น ามีวิสัยทัศน์เชิงอนาคตได้มาตรฐานที่เป็นเลิศ และ
เป็นที่ยอมรับของบุคลากรในโรงเรียน 

+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

2 ผู้น าปลุกจิตส านึกให้บุคลากรรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของ
โรงเรียน เพื่อร่วมสานวิสัยทัศน์ของโรงเรียน 

+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

3 ผู้น าสร้างมาตรฐานการท างานที่มีภาพอุดมคติที่โดดเด่น 
แตกต่างไปจากเดิม 

+1 0 +1 0 +1 0.60 

4 ผู้น าใชค้วามรู้จากประสบการณ์ในอดีตมาแก้ไข
สถานการณ์เฉพาะหน้า 

+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

5 ผู้น าขอความร่วมมือจากผู้อื่น โดยมีเงื่อนไขจากสิ่งที่
บุคลากรต้องการผูกไว้กับเป้าหมายของโรงเรียน 

0 +1 +1 +1 +1 0.80 

6 ผู้น ามกีารถ่ายทอดให้ผู้ร่วมงานและผู้อื่นทราบถึง
วิสัยทัศนท์ี่สามารถปฏิบัติได้จริง 

+1 +1 +1 +1 +1 1.00 
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ตัวแปรที่ศึกษา ข้อที่ ข้อค าถาม 
ความคิดเหน็ของผู้ทรงคุณวฒุิคนที ่

ค่า IOC 
1 2 3 4 5 

3. ม อ บ อ า น า จ ใ ห้ ผู้ อื่ น ส า ม า ร ถ
ปฏิบัติงาน หมายถึง การสนับสนุนความ
ร่วมมือ และความไว้วางใจซึ่งกันและกัน 
โดยมีการพัฒนาเป้าหมายร่วมกัน การ
ค้นหาแนวทางแก้ปัญหาร่วมกัน และการ
สร้างความสัมพันธ์ที่น่าเชื่อถือ ไว้วางใจ
ซึ่ งกันและกัน ผู้น ามีการสร้างความ
เข้มแข็งให้ผู้อื่น มีการแบ่งปันอ านาจและ
ข้อมูล มีการท าให้ผู้ตามมีภาวะผู้น าใน
ตนเอง มีการให้ทางเลือก มีการพัฒนา
สมรรถนะหรือความสามารถ และมีการ
สนับสนุนช่วยเหลือด้านต่างๆ ที่ เป็น
รูปธรรม 

1 ผู้น าสนับสนุนความร่วมมือ และสร้างความไว้วางใจ 
ซึ่งกันและกัน 

+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

2 ผู้น าส่งเสริมการพัฒนาเป้าหมาย และมุ่งเน้นการค้นหา
แนวทางแก้ปัญหาร่วมกันร่วมกัน 

+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

3 ผู้น าสร้างความสัมพันธ์ที่น่าเชื่อถือ ไว้วางใจ 
ซึ่งกันและกัน 

+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

4 ผู้น าแบ่งปันอ านาจและข้อมูล ให้บุคลากรมีภาวะผู้น า 
ในตนเอง 

+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

5 ผู้น าสนับสนุนการพัฒนาสมรรถนะหรือความสามารถ
ของบุคลากร 

+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

6 ผู้น ามีการสนับสนุนช่วยเหลือด้านต่างๆ กับบุคลากร 
ที่เป็นรูปธรรม  +1 +1 +1 +1 +1 1.00 
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ตัวแปรที่ศึกษา ข้อที่ ข้อค าถาม 
ความคิดเหน็ของผู้ทรงคุณวฒุิคนที ่

ค่า IOC 
1 2 3 4 5 

4. แสดงเป็นแบบอย่างในการปฏิบัติ 
หมายถึง  แสดงให้ เห็นเป็นตัวอย่าง  
มี ก า ร ก า ห น ด ค่ า นิ ย ม  ค ว า ม เ ชื่ อ  
ทั้งของส่วนตัวและส่วนรวมอย่างชัดเจน 
และมีการกระท าในสิ่งที่พูดว่าจะท า  
มีการสร้ างความเป็น เอกภาพด้ วย
ค่านิยมร่วมขององค์การ และท าให้
ค่านิยมร่วมคงอยู่  สามารถเห็นได้ใน
ชีวิตประจ าวัน การเป็นตัวอย่างในการ
ด าเนินชีวิตประจ าวัน การสร้างความ
ผูกพันต่อการปฏิบัติภารกิจ  มีการ
ทดลองท าอย่ างต่อ เนื่ อ ง  มี การลด
ขั้นตอนการท างานที่ไม่ส าคัญลง และ
เน้นขั้นตอนที่ เป็นสาระส าคัญจริงๆ 
ปฏิบัติงานในลักษณะที่กระชับฉับไว 

1 ผู้น าประพฤติปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างที่ดีให้กับบุคลากร +1 +1 +1 +1 +1 1.00 
2 ผู้น าก าหนดค่านิยม ความเช่ือทั้งของส่วนตัวและ

ส่วนรวมอย่างชัดเจน 
+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

3 ผู้น าสร้างค่านิยมและปฏิบัติให้เกิดเป็นรูปธรรม +1 +1 +1 +1 +1 1.00 
4 ผู้น าท าให้ค่านยิมร่วมให้คงอยู่ สามารถเห็นได้ใน

ชีวิตประจ าวัน 
+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

5 ผู้น าสร้างความผูกพันต่อภารกิจ และปฏิบัติอย่าง
ต่อเนื่อง 

+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

6 ผู้น าลดขั้นตอนการท างานทีไ่ม่ส าคัญลง เพื่อการ
ปฏิบัติงานทีร่วดเร็ว 
 

+1 +1 +1 +1 +1 1.00 
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ตัวแปรที่ศึกษา ข้อที่ ข้อค าถาม 
ความคิดเหน็ของผู้ทรงคุณวฒุิคนที ่

ค่า IOC 
1 2 3 4 5 

5. เสริมสร้างก าลังใจ หมายถึง ผู้น าต้อง
ท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชามั่นใจว่าพวกเขา
จะได้รับผลตอบแทนถ้าท าผลงานได้
ตามที่ เป้าหมายก าหนด ผู้น าต้องท า
หน้าที่เสริมสร้างก าลังใจโดยการท าให้
เห็นคุณค่าของผลงาน การเชื่อมโยง
รางวัลเข้ากับผลงาน การสร้างความ
เชื่ อมั่ น ให้ เกิ ดขึ้ น โดยการตั้ งความ
ค า ด ห วั ง สู ง ทั้ ง ต่ อ ต น เ อ ง แ ล ะ
ผู้ใต้บังคับบัญชา 

1 ผู้น าสร้างความมั่นใจให้กับบคุลากร จะได้รบั
ผลตอบแทนจากการท างานเป็นรูปธรรม 

0 +1 +1 +1 +1 0.80 

2 ผู้น าเสริมสร้างก าลังใจให้บุคลากรตระหนักเห็นคุณค่า
ของผลงาน 

+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

3 ผู้น าสร้างความเช่ือมั่นให้แก่บุคลากรในการท างาน 
ให้บรรลุเป้าหมาย 

+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

4 ผู้น ามีการมอบรางวัลแก่บุคลากรที่ด าเนินงานส าเร็จ 
ตามเป้าหมาย 

+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

5 ผู้น าให้การยอมรับ และช่ืนชมบุคลากรเมื่อปฏิบัติงาน 
ได้ส าเร็จ 

+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

6 ผู้น าตั้งความคาดหวังสูงทั้งต่อตนเองและบุคลากร 
ในการปฏิบัติงาน 

+1 +1 +1 +1 +1 1.00 
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ตอนที่ 2 บรรยากาศองค์การ 
โปรดพิจารณาข้อค าถามหรือข้อความของเครื่องมือวิจัย แล้วเขียนเครื่องหมาย ✓ลงในช่องที่ตรงกับความคิดเห็นของท่าน และหากมีข้อเสนอแนะเพิ่มเติม  

โปรดระบุลงในช่องข้อความแก้ไขและข้อเสนอแนะ โดยพิจารณาความสอดคล้องของข้อค าถามกับตัวแปรที่ศึกษา  
 

ตัวแปรที่ศึกษา ข้อที่ ข้อค าถาม 
ความคิดเหน็ของผู้ทรงคุณวฒุิคนที ่

ค่า IOC 
1 2 3 4 5 

1.  ขนาดและโครงสร้าง  หมายถึ ง 
โครงสร้างและขนาดขององค์การมีความ
เกี่ยวข้องกัน โดยองค์การที่มีขนาดใหญ่
ระยะทางระหว่างผู้น าและผู้ปฏิบัติงาน
จะห่างไกลกันจากจุดตัดสินใจ และมี
ความเข้าใจว่าตนเองมีความส าคัญน้อย 
และระยะทางดังกล่าวย่อมก่อให้เกิด
บรรยากาศของความ เป็นทางการ 
หรือไม่ค านึงถึ งผู้ปฏิบัติ งานมากนัก 
เพราะการเข้าไปเกี่ยวข้องกับผู้น าจะท า
ไดย้าก 

1 โครงสร้างและขนาดของโรงเรียนมีความเกี่ยวข้อง
เชื่อมโยงกัน 

+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

2 การมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคลากรและผู้น าเป็นไปได้ยาก +1 +1 +1 +1 +1 1.00 
3 ในโรงเรียนที่มีขนาดใหญ่ บุคลากรพบผู้น าได้ยาก จึง

รู้สึกว่าตนเองมีความส าคัญนอ้ย 
+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

4 ขนาดและโครงสร้างของโรงเรียน 
ไม่เอื้ออ านวยต่อการประสานงาน 

+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

5 บรรยากาศของการท างานเป็นแบบทางการ +1 +1 +1 0 +1 0.80 
6 การติดต่อสื่อสารกับผู้น าของโรงเรียนเป็นไปด้วยความ

ยากล าบาก +1 +1 +1 +1 +1 1.00 
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ตัวแปรที่ศึกษา ข้อที่ ข้อค าถาม 
ความคิดเหน็ของผู้ทรงคุณวฒุิคนที ่

ค่า IOC 
1 2 3 4 5 

2. แบบของความเป็นผู้น า หมายถึง 
แบบภาวะผู้น ามีหลายแบบ ที่ใช้กันตาม
อ ง ค์ ก า ร ธุ ร กิ จ โ ร ง พ ย า บ า ล 
สถาบันการศึกษา และหน่วยงานของ
รัฐบาล พฤติกรรมของผู้น าจะเป็นแรง
กดดันที่ส าคัญต่อการสร้างบรรยากาศมี
อิทธิพลโดยตรงต่อผลงานและการ
ตอบสนองความพอใจของบุคลากร 

1 พฤติกรรมของผู้น าเป็นแรงกดดันที่ส าคัญตอ่การสร้าง
บรรยากาศ 

+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

2 พฤติกรรมของผู้น าสร้างแรงบันดาลใจในการท างาน +1 +1 +1 +1 +1 1.00 
3 แบบของผู้น ามีอิทธิพลโดยตรงต่อผลการปฏิบัติงาน +1 +1 +1 0 +1 0.80 
4 แบบของผู้น ามีผลต่อการตอบสนองความพึงพอใจของ

บุคลากร 
+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

5 ผู้น าใช้แบบภาวะผู้น าที่หลากหลายในการปฏิบัติงาน 
+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

3. ความซับซ้อนของระบบ หมายถึง 
ภายในสภาพแวดล้อมที่เป็นระบบนั้น
องค์การจะแตกต่างกันในเรื่องของความ
ซับซ้อนของระบบที่น ามาใช้  ความ
ซับซ้อนอาจจะให้ความหมายว่าเป็น
จ านวนและลักษณะของการเกี่ยวข้อง
ระหว่างส่วนต่างๆ ของระบบ 

1 ภายใต้สภาพแวดล้อมที่เป็นระบบนั้นโรงเรียนจะ
แตกต่างกันในเรื่องของความซับซ้อนของการบริหาร 

+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

2 ความซับซ้อนของระบบท าให้การบริหารงานขาดความ
คล่องตัว 

+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

3 ความซับซ้อนของระบบขึ้นอยู่กับจ านวนหน่วยงาน
ภายในโรงเรียน 

+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

4 หน่วยงานภายในโรงเรียน มีความเกี่ยวข้องเชื่อมโยงกัน +1 +1 +1 +1 +1 1.00 
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ตัวแปรที่ศึกษา ข้อที่ ข้อค าถาม 
ความคิดเหน็ของผู้ทรงคุณวฒุิคนที่ 

ค่า IOC 
1 2 3 4 5 

4 .  เป้ าหมายองค์ การ 
หมายถึง องค์การย่อมจะ
แตกต่างกันในเป้าหมายที่
ก า ห น ด ขึ้ น ม า ส า ห รั บ
องค์การความแตกต่างใน
เป้าหมายจะมาจากแยก
ประเภทขององค์การ 

1 บุคลากรในโรงเรียนมีส่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมายของโรงเรียน +1 +1 +1 +1 +1 1.00 
2 เป้าหมายของโรงเรียนย่อมแตกต่างกัน ขึ้นอยู่กับลักษณะของโรงเรียน +1 +1 +1 +1 +1 1.00 
3 เป้าหมายของโรงเรียนสอดคล้องกับสภาพปัญหาและความตอ้งการของ

ชุมชน 
+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

4 การบริหารงานตามเป้าหมายของโรงเรียน เป็นการบริหารงานที่
เหมาะสมกับสถานการณ์ปัจจุบัน +1 +1 +1 +1 +1 1.00 

5 .  เครื อข่ ายของการ
ติดต่อสื่อสาร  หมายถึง 
สภาพการจั ด ร ะ เบี ยบ
เกี่ยวกับอ านาจหน้าที่และ
การ เกี่ ย วข้ อ งระหว่ า ง
บุคคลและกลุ่ม 

1 มีการติดต่อสื่อสารระหว่างบุคคลกับบุคคลเพ่ือเข้าใจในภารกิจของ
โรงเรียน 

+1 +1 0 +1 +1 0.80 

2 มีการติดต่อสื่อสารระหว่างบุคคลกับองค์การภายนอก เพ่ือเข้าใจใน
ภารกิจของโรงเรียน 

+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

3 โรงเรียนมีวิธีการสื่อสารที่หลากหลาย และครอบคลุมทุกกลุ่มงาน +1 +1 +1 +1 +1 1.00 
4 โรงเรียนมีการติดต่อสื่อสารภายในโรงเรียนอย่างทั่วถึงและรวดเร็วเสมอ +1 +1 +1 +1 +1 1.00 
5 โรงเรียนมีการจัดระเบียบเกี่ยวกับอ านาจหน้าที่ และการเกีย่วข้อง

ระหว่างบุคคลและกลุ่ม 
+1 +1 +1 +1 +1 1.00 

 



 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ข 
หนังสือราชการขอทดลองเครื่องมือวิจัย 

และรายชื่อสถานศึกษาขอทดลองเครื่องมอืวิจัย 
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รายชื่อโรงเรียนทดลองใชเ้ครื่องมือวิจัย 
เรื่อง ภาวะผู้น าของผูบ้ริหารกับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน 

สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 และ เขต 2 จ านวน 10 โรงเรียน 
 

ล าดับ โรงเรียน ที่อยู ่

1 เตรียมอุดมศึกษา 
227 ถ.พญาไท แขวงปทุมวัน เขตปทุมวัน กทม. 
10330 โทร. 0-2254-0288 

2 สตรีวิทยา 
ถ.ดินสอ แขวงบวรนิเวศ เขตพระนคร กทม. 
10200 โทร. 0-2281-6505  

3 วัดราชาธิวาส 
3 ถ.สามเสน 9 แขวงวชิรพยาบาล เขตดุสิต 
กทม. 10300 โทร.0-2266-8721 

4 มัธยมวัดดุสิตาราม 
1/13 แขวงอรุณอมรินทร์ เขตบางกอกน้อย 
กทม. 10700 โทร. 02-424-8870 

5 โพธิสารพิทยากร 
14/2 หมู ่2 แขวงบางละมาด เขตตลิ่งชัน กทม. 
10170 โทร. 02-448-6130 

6 ศึกษานารีวิทยา 
1122 ถนนเอกชัย แขวงบางบอน 
บางบอน กทม. 10150 โทร. 02-450-3501-4 

7 มัธยมวัดหนองแขม 
443 แขวงหนองแขม เขตหนองแขม กทม. 
10160 โทร. 

8 สุรศักดิ์มนตร ี
54 ถนนวิภาวดีรังสิต แขวงดินแดง เขตดินแดง 
กทม. 10400  โทร. 02-277-0663  

9 
สตรีวิทยา 2 ในพระราชูปถัมภ ์
สมเด็จพระศรนีครินทราบรมราช
ชนน ี

3 ถนนสคุนธสวัสดิ์ แขวงลาดพร้าว เขต
ลาดพร้าว กทม. 10230 โทร. 02-570-9939 

10 ฤทธิยะวรรณาลัย 
171/3151 แขวงคลองถนน เขตสายไหม กทม. 
10220 โทร.083-877283 

 
 

 
 



 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ค 
หนังสือราชการขอความอนุเคราะห์ในการเก็บรวบรวมขอ้มูล 

และรายชื่อสถานศึกษากลุ่มตัวอย่างการวจิัย 
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รายชื่อโรงเรียนกลุ่มตัวอย่างจ านวน 60 โรง ใน สพม.1 
กลุ่ม รายชื่อโรงเรียน ที่อยู่ / ติดต่อ 

1 

1. สายปัญญา  
ในพระบรมราชินูปถัมภ์ 

1598 ถ.กรุงเกษม แขวงป้อมปราบ เขตป้อมปราบศัตรูพ่าย กทม. 
10100 โทร. 0-2623-3779 

2. สวนกุหลาบวิทยาลัย 88 ถ.ตรีเพชร แขวงวังบูรพาภิรมย์ เขตพระนคร กทม. 10200 
โทร. 0-2225-5608 

3. ไตรมิตรวิทยาลัย 661 ถ.ตรีมิตร แขวงตลาดน้อย เขตสัมพันธวงศ์ กทม. 10100 
โทร. 0-2221-3876 

4. เทพศิรินทร์ 1466 ถ.กรุงเกษม แขวงป้อมปราบ เขตป้อมปราบศัตรูพ่าย กทม. 
10100 โทร. 0-2621-5801 

5. เบญจมราชาลัย  
ในพระบรมราชูปถัมภ์ 

126 ถ.ศิริพงษ์ แขวงส าราญราษฎร์ เขตพระนคร กทม. 10200 
โทร. 0-2222-3843 

6. วัดสระเกศ 344 แขวงคลองมหานาค เขตป้อมปราบศัตรูพ่าย กทม. 10100 
โทร. 0-2221-6028 

7. วัดสังเวช 108 ถ.ล าพู แขวงวัดสามพระยา เขตพระนคร กทม. 10200 
 โทร. 0-2281-1756 

8. มักกะสันพิทยา 846 ถ.เพชรบุรีตัดใหม่ แขวงมักกะสัน เขตราชเทวี กทม. 10400 
โทร. 0-2252-8642 

9. โรงเรียนวัดราชบพิธ   3 ถนนสนามไชย   แขวงพระบรมมหาราชวัง  เขตพระนคร กทม. 
10200   โทร.022263071-2     

2 

10. สามเสนวิทยาลัย 11 พระรามที่ 6 ซอย 30 แขวงสามเสนใน เขตพญาไท กทม. 
10400 โทร. 0-2279-1992 

11. โยธินบูรณะ 1313 ถ.ประชาราษฎร์สาย 1 แขวงบางซื่อ เขตบางซื่อ กทม. 
10800 โทร. 0-2241-2603 

12. ศรีอยุธยา ในพระอุปถัมภ์ฯ 497 ถ.ศรีอยุธยา แขวงถนนพญาไท เขตราชเทวี กทม. 10400 
โทร. 0-2245-1717 

13. ราชวินิต มัธยม 181 ถ.พิษณุโลก แขวงสวนจิตรลดา เขตดุสิต กทม. 10300  
โทร. 0-2281-2156 

14. มัธยมวัดเบญจมบพิตร 69 ถ. ศรีอยุธยา แขวงดุสิต เขตดุสิต กทม. 10300  
โทร. 0-2281-4050 

15. ราชนันทาจารย์  
สามเสนวิทยาลัย 2  

16 ซอยโชติวัฒน์ 18 ประชาชื่น แขวงบางซื่อ เขตบางซื่อ กทม. 
10800 โทร. 0-2959-3747 

16. วัดบวรนิเวศ 250 ถ.พระสุเมรุ แขวงบวรนิเวศ เขตพระนคร กทม. 10200  
โทร. 0-2282-0025 
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2 

17. ศีลาจารพิพัฒน์ 212 ซอยกรุงเทพนนท์ 21 ถ.กรุงเทพ-นนทบุรี แขวงบางซื่อ  
เขตบางซื่อ กทม.10800 โทร. 0-2585-2901 

18. โยธินบูรณะ 2  
(สุวรรณสุทธาราม) 

279/1 ซอยกรุงเทพ-นนทบุรี แขวงบางซื่อ  
เขตบางซื่อ กทม. 10800 โทร. 0-2587-0987 

19. มัธยมวัดมกุฎกษัตริย์ ถ.กรุงเกษม แขวงบางขุนพรหม เขตพระนคร กทม. 10200  
โทร. 0-2281-3535 

20. วัดน้อยนพคุณ 2/1 ถ.พระราม 5 แขวงถนนนครไชยศรี เขตดุสิต กทม. 10300 
โทร. 0-2241-2704  

21. โรงเรียนสันติราษฎร์วิทยาลัย 332 ถนนศรีอยุธยา แขวงทุ่งพญาไท เขตราชเทวี กทม. 10400 
โทร. 02-354-4990  

3 

22. ทวีธาภิเศก 505/5 แขวงวัดอรุณ เขตบางกอกใหญ่ กทม. 10600  
โทร. 0-2465-0072 

23. ฤทธิณรงค์รอน 544 ซอยเพชรเกษม 2 แขวงวัดท่าพระ  
เขตบางกอกใหญ่ กทม. 10600 โทร. 0-2465-4580 

24. ชิโนรสวิทยาลัย 45 ซอยอิสรภาพ 35 แขวงบ้านช่างหล่อ  
เขตบางกอกน้อย กทม. 10700 โทร. 0-2866-1882 

25. อุบลรัตราชกัญญาราชวิทยาลัย 
กรุงเทพมหานคร 

100 หมู่ 1 ซอยจรัญสนิทวงศ์ 35 ถ. วัดปากน้ า  
แขวงบางพรหม กทม. 10700 โทร. 0-2410-7803 

26. สวนอนันต์ 65 ซอยวัดดงมูลเหล็ก ถ.อิสรภาพ แขวงบ้านช่างหล่อ  
เขตบางกอกน้อย 10700 โทร. 0-2412-7083 

27. สุวรรณารามวิทยาคม 512/1 แขวงศิริราช เขตบางกอกน้อย กทม. 10700  
โทร. 0-2424-1671 

28. วิมุตยารามพิทยากร 938 ถ.จรัญสนิทวงศ์ แขวงบางอ้อ เขตบางพลัด กทม. 10700 
โทร. 0-2424-2598 

29. วัดบวรมงคล 1121 ซอยจรัญสนิทวงศ์ 46 แขวงบางยี่ขัน เขตบางพลัด กทม. 
10700 โทร. 0-2428-7483 

30. โรงเรียนสตรีวัดระฆัง ถนนอรุณอัมรินทร์ แขวงศิริราช เขตบางกอกน้อย กทม. 10700    

31. มัธยมวัดนายโรง 15 ถ.บรมราชชนนี แขวงอรุณอมรินทร์ เขตบางกอกน้อย กทม. 
10700 โทร. 0-2424-1826 

4 

32. ศึกษานารี 176 ถ.ประชาธิปก แขวงวัดกัลยา เขตธนบุรี กทม. 10600  
โทร. 0-2466-7223 

33. วัดราชโอรส ซอยเอกชัย 4 ถ.เอกชัย แขวงบางขุนเทียน เขตจอมทอง กทม. 
10150 โทร. 0-2415-0621 
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34.มัธยมวัดดาวคะนอง 162 ซอยเจริญนคร 65 ถ.เจริญนคร แขวงดาวคะนอง เขตธนบุรี 
กทม. 10600 โทร. 0-2468-2163 

35.ธนบุรีวรเทพีพลารักษ์ 131/1-2 ถ.เทอดไท แขวงตลาดพลู เขตธนบุรี กทม. 10600  
โทร. 0-2465-5976 

36. วัดอินทาราม 258 ถ.เทอดไท แขวงบางยี่เรือ เขตธนบุรี กทม. 10600  
โทร. 0-2472-2772 

37.นวมินทราชินูทิศ  
สตรีวิทยา พุทธมณฑล 

70 ถ. พุทธมณฑลสาย 3 แขวงทวีวัฒนา เขตทวีวัฒนา กทม. 
10170 โทร. 0-2441-3591 

38. มหรรณพาราม 68/5 แขวงฉิมพลี เขตตลิ่งชัน กทม. 10170 โทร. 0-2448-6252 

39. สุวรรณพลับพลาพิทยาคม 94 ซอยจรัญสนิทวงศ์ ถ.บางพรม แขวงบางพรม เขตตลิ่งชัน กทม. 
10170 โทร. 0-2418-2911  

40. ทีปังกรวิทยาพัฒน์  
(วัดน้อยใน) ในพระราชูปถัมภ์ 

167 หมู่ 4 ถ.ชัยพฤกษ์ แขวงตลิ่งชัน เขตตลิ่งชัน กทม. 10300  
โทร. 0-2243-8565 

41. ทีปังกรวิทยาพัฒน์  
(ทวีวัฒนา) ในพระราชูปถัมภ์ฯ 

136/1 ถนนเลียบคลองปทุม แขวงทวีวัฒนา เขตทวีวัฒนา กทม. 
10170 

5 

42.รัตนโกสินทร์สมโภช  
บางขุนเทียน 

88/2527 ถ.พระรามสอง แขวงแสมด า เขตบางขุนเทียน กทม. 
10150 โทร. 0-2415-3083 

43. บางปะกอกวิทยาคม 51 ถ.สุขสวัสดิ์ แขวงบางปะกอก เขตราษฎร์บูรณะ กทม. 10140 
โทร. 0-2872-3080 

44. อิสลามวิทยาลัย 
แห่งประเทศไทย 

23 ถ.ประชาอุทิศ แขวงทุ่งครุ เขตทุ่งครุ กทม. 10140  
โทร. 0-2426-1369 

45. แจงร้อนวิทยา 123 แขวงราษฎร์บูรณะ เขตราษฎร์บูรณะ กทม. 10140  
โทร. 0-2816-8591 

46. บางมดวิทยา  
“สีสุกหวาดจวนอุปถัมภ์” 

9 แขวงบางมด เขตจอมทอง กทม. 10150 โทร. 0-2468-8272 

47. วัดพุทธบูชา 218 ถ.พุทธบูชา แขวงบางมด เขตทุ่งครุ กทม. 10140  
โทร. 0-2426-3222 

48.ทวีธาภิเษก บางขุนเทียน 694/123 แขวงท่าข้าม เขตบางขุนเทียน กทม. 10150  
โทร. 0-2849-3310 

49. สวนกุหลาบวิทยาลัย ธนบุรี พุทธบูชา 36 แขวงท่าข้าม เขตบางขุนเทียน  กทม. 10150  
โทร. 0-2496-8322 

50. พิทยาลงกรณ์พิทยาคม 54/2 แขวงท่าข้าม เขตบางขุนเทียน กทม. 10150  
โทร. 0-2452-4740 
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51. มัธยมวัดสิงห์ 35 หมู่ 3 ถ.เอกชัย แขวงบางขุนเทียน เขตจอมทอง กทม. 10150 

โทร. 0-2415-1681 

6 

52. วัดนวลนรดิศ 137 เพชรเกษม 19 แขวงปากคลองภาษีเจริญ  
เขตภาษีเจริญ กทม. 10160 โทร. 0-2467-2609  

53. จันประดิษฐารามวิทยาคม 44 หมู่ 15 ซอยเพชรเกษม 48 ถ.เพชรเกษม แขวงบางด้วน  
เขตภาษีเจริญ กทม. 10160 โทร. 0-2869-6465 

54. สตรีวัดอัปสรสวรรค์ 162/1 แขวงปากคลองภาษีเจริญ เขตภาษีเจริญ  
กทม. 10160 โทร. 0-2457-0505 

55. ไชยฉิมพลีวิทยาคม 39/1 หมู่ 6 ซอย 48 ถ.เพชรเกษม แขวงบางแวก  
เขตภาษีเจริญ กทม. 10160 โทร. 0-2410-1662 

56. วัดประดู่ในทรงธรรม 1160/3 ซอยเพชรเกษม 15 ถ.เพชรเกษม แขวงวัดท่าพระ  
เขตบางกอกใหญ่ กทม. 10600 โทร. 0-2457-9830 

57. ปัญญาวรคุณ 857 ซอยเพชรเกษม 63 แขวงหลักสอง เขตบางแค  
กทม. 10160 โทร. 0-2413-1657 

58. ราชวินิตบางแคปานข า 523 แขวงบางแคเหนือ เขตบางแค กทม. 10160  
โทร. 0-2421-0119 

59. วัดรางบัว 21 ซอยเพชรเกษม 33 แขวงบางหว้า เขตภาษีเจริญ กทม. 10160 
โทร. 0-2467-0532 

60. นวลนรดิศวิทยาคม  
รัชมังคลาภิเษก 

59 แขวงบางบอน เขตบางบอน กทม. 10150 โทร. 02-429-3740 

 



 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ง 
ผลการวิเคราะห์หาความเชือ่มั่นของแบบสอบถาม 
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Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 30 100.0 

Excludeda 0 .0 

Total 30 100.0 

a. Listwise deletion based on all 
variables in the procedure. 

 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha 

Cronbach's 
Alpha Based 

on 
Standardized 

Items N of Items 

.953 .963 54 
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Item-Total Statistics 

 Scale Mean if Item 
Deleted 

Scale Variance if 
Item Deleted 

Corrected Item-
Total Correlation 

Squared Multiple 
Correlation 

Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 

x1.1 223.1000 685.955 .655 . .952 

x1.2 223.1000 685.266 .624 . .952 

x1.3 223.1333 692.257 .562 . .953 

x1.4 223.5667 676.806 .735 . .952 

x1.5 223.5667 684.944 .513 . .953 

x1.6 223.6333 677.620 .587 . .952 

x2.1 223.4667 678.533 .707 . .952 

x2.2 223.2333 689.151 .536 . .953 

x2.3 223.4333 675.151 .678 . .952 

x2.4 223.6000 680.869 .614 . .952 

x2.5 223.6667 683.264 .549 . .952 

x2.6 223.3000 679.734 .746 . .952 

x3.1 223.3667 679.689 .632 . .952 

x3.2 223.2333 683.357 .763 . .952 

x3.3 223.3667 687.275 .514 . .953 

x3.4 223.5333 673.016 .616 . .952 

x3.5 223.2000 692.648 .479 . .953 

x3.6 223.2333 689.426 .528 . .953 

x4.1 223.2667 686.547 .530 . .953 

x4.2 223.3333 687.678 .626 . .952 

x4.3 223.2333 689.151 .645 . .952 

x4.4 223.3333 685.816 .629 . .952 

x4.5 223.2333 680.461 .785 . .952 

x4.6 223.4667 667.982 .773 . .951 

x5.1 223.4667 678.051 .681 . .952 

x5.2 223.4000 685.697 .525 . .953 

x5.3 223.3000 688.493 .513 . .953 

x5.4 223.5333 676.051 .743 . .952 

x5.5 223.1667 693.454 .421 . .953 

x5.6 223.3000 699.321 .214 . .954 
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 Scale Mean if Item 
Deleted 

Scale Variance if 
Item Deleted 

Corrected Item-
Total Correlation 

Squared Multiple 
Correlation 

Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 

y1.1 223.6000 688.110 .448 . .953 

y1.2 224.6000 688.386 .240 . .955 

y1.3 224.7667 675.564 .372 . .954 

y1.4 225.1667 676.626 .440 . .953 

y1.5 224.3333 676.161 .444 . .953 

y1.6 225.0000 680.345 .308 . .955 

y2.1 224.2333 698.047 .134 . .955 

y2.2 223.7333 676.547 .590 . .952 

y2.3 223.3667 688.654 .511 . .953 

y2.4 223.3333 693.264 .388 . .953 

y2.5 223.7333 672.823 .687 . .952 

y3.1 224.2667 680.823 .403 . .953 

y3.2 224.2333 675.840 .506 . .953 

y3.3 224.4667 679.361 .392 . .954 

y3.4 223.6000 683.628 .581 . .952 

y4.1 223.5333 676.740 .633 . .952 

y4.2 223.2333 695.702 .325 . .953 

y4.3 223.4000 684.593 .551 . .952 

y4.4 223.3667 685.826 .470 . .953 

y5.1 223.2667 686.616 .606 . .952 

y5.2 223.2667 680.271 .733 . .952 

y5.3 223.4333 680.530 .692 . .952 

y5.4 223.4000 677.697 .649 . .952 

y5.5 223.3000 682.976 .709 . .952 



 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก จ 
แบบสอบถามเพื่อการวิจัย 

เรื่อง ภาวะผู้น าของผูบ้ริหารกับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน 
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 
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แบบสอบถามเพื่อการวิจัย 
เรื่อง 

ภาวะผู้น าของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน 
สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 

............................................................. 
ค าชี้แจง 

1. แบบสอบถามฉบับนี้ มีวัตถุประสงค์เพื่อใช้เป็นเครื่องมือในการเก็บรวบรวมข้อมูลส าหรับ 
การวิจัย เรื่อง ภาวะผู้น าของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษา เขต 1 ซึ่งข้อมูลที่ได้จากความคิดเห็นของท่านมีค่าอย่างยิ่งต่อการวิจัยนี้  
ข้อมูลที่ท่านตอบถือเป็นความลับ และขอรับรองว่าจะไม่มีผลกระทบต่อการปฏิบัติงานหรือโรงเรียน 
ของท่านแต่ประการใด โดยผู้วิจัยจะน าไปวิเคราะห์ในภาพรวม จึงขอความกรุณาโปรดตอบให้
ครบถ้วนทุกข้อตามความเป็นจริง  

2. ผู้ตอบแบบสอบถามในแต่ละโรงเรียนประกอบด้วย ผู้อ านวยการโรงเรียน  หรือผู้ปฏิบัติ
หน้าที่ผู้อ านวยการโรงเรียน 1 คน หัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ หรือหัวหน้างาน 1 คน และครู 1 คน 
รวมผู้ให้ข้อมูลโรงเรียนละ 3 คน 

3. แบบสอบถามนี้ประกอบด้วย 3 ตอน จ านวน 59 ข้อ ดังนี้ 
ตอนที่ 1 ข้อมูลเกี่ยวกับสถานภาพส่วนตัวของผู้ตอบแบบสอบถาม จ านวน 5 ข้อ 
ตอนที่ 2 ภาวะผู้น าของผู้บริหาร จ านวน 30 ข้อ 
ตอนที่ 3 บรรยากาศองค์การของโรงเรียน จ านวน 24 ข้อ 

ผู้วิจัยหวังเป็นอย่างยิ่งว่าจะได้รับความร่วมมือและความอนุเคราะห์จากท่านในการตอบ
แบบสอบถามเป็นอย่างด ีจึงขอขอบคุณมา ณ โอกาสนี้ 
 
 
 (นางสาวธิดา  ทองแย้ม) 
 นักศึกษาปริญญาโท สาขาวิชาการบริหารการศึกษา 
 ภาควิชาการบริหารการศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย 
 มหาวิทยาลัยศิลปากร 
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ตอนที่ 1 : สถานภาพส่วนตัวของผู้ตอบแบบสอบถาม 
ค าชี้แจง  โปรดท าเครื่องหมาย  ✓ ลงในช่อง   หน้าข้อความที่ตรงกับสถานภาพของท่าน 

ข้อ สถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม ส าหรบัผู้วิจัย 

1 เพศ 
 ชาย                        หญิง 
 

 

2 อายุ 
 21 - 30 ป ี
 31 - 40 ป ี
 41 - 50 ปี                  
 51 - 60 ปี 
 

 

3 ระดับการศึกษาสูงสุด 
 ปริญญาตรี                
 ปริญญาโท              
 ปริญญาเอก 
 

 

4 ต าแหน่งปัจจุบัน 
 ผู้อ านวยการโรงเรียน / ผู้ปฏิบัติหน้าทีผู่้อ านวยการโรงเรียน  
 หัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้/หัวหน้างาน 
 คร ู
 

 

5 ประสบการณ์ในการท างาน (ในต าแหน่งปัจจุบัน) 
 1 - 5 ปี                      6 - 10 ป ี
 11 - 15 ปี                   มากกวา่ 15 ป ี
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ตอนที่ 2 ภาวะผู้น าของผู้บริหาร 
ค าชี้แจง  ให้ท าเครื่องหมาย ✓ ลงในช่องที่ตรงกับความคิดเห็นของท่านเพียงช่องเดียว ถ้าท่านตอบ 
  ระดับ 1 หมายถึง   ภาวะผู้น าของผู้บริหาร อยู่ในระดับน้อยที่สุด 
  ระดับ 2 หมายถึง   ภาวะผู้น าของผู้บริหาร อยู่ในระดับน้อย 
  ระดับ 3 หมายถึง   ภาวะผู้น าของผู้บริหาร อยู่ในระดับปานกลาง 
  ระดับ 4 หมายถึง   ภาวะผู้น าของผู้บริหาร อยู่ในระดับมาก 
  ระดับ 5 หมายถึง   ภาวะผู้น าของผู้บริหาร อยู่ในระดับมากที่สุด 

ข้อ ข้อค าถาม 
ระดับความคิดเห็น ส าหรับ

ผู้วิจัย 1 2 3 4 5 

การท้าทายกระบวนการ 

1 ผู้น ามองหาโอกาส และมุมมองใหม่ เพื่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงของ
โรงเรียนในทางที่ดีขึ้น 

   
  

 

2 ผู้น ากระตุ้นให้บุคลากรเกิดความร่วมมือและสร้างสรรค์งานใหม่ๆ       

3 ผู้น าสนับสนุนให้บุคลากรใช้ความสามารถในการปฏิบัติงานอย่าง
เต็มท่ี 

   
   

4 ผู้น ายอมรับความเสี่ยงและสามารถจัดการความเสี่ยงได้       

5 ผู้น าน าประสบการณ์การเรียนรู้จากอดีตมาเป็นปัจจัยส าคัญในการ
บริหารงานในอนาคต 

   
   

6 ผู้น ามีวิธีการจัดการกับความเครียดทางบวก       

การสร้างแรงบันดาลใจในการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน 

7 ผู้น ามีวิสัยทัศน์เชิงอนาคตได้มาตรฐานที่เป็นเลิศ และเป็นที่ยอมรับ
ของบุคลากรในโรงเรียน 

   
   

8 ผู้น าปลุกจิตส านึกให้บุคลากรรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของโรงเรียน เพื่อร่วม
สานวิสัยทัศน์ของโรงเรียน 

   
   

9 ผู้น าสร้างมาตรฐานการท างานที่มีภาพอุดมคติที่โดดเด่น แตกต่างไป
จากเดิม 

   
   

10 ผู้น าใช้ความรู้จากประสบการณ์ในอดีตมาแก้ไขสถานการณ์เฉพาะ
หน้า 

   
   

11 ผู้น าขอความร่วมมือจากบุคลากร โดยมีเงื่อนไขจากสิ่งที่บุคลากร
ต้องการผูกไว้กับเป้าหมายของโรงเรียน 

   
   

12 ผู้น ามีการถ่ายทอดข้อมูลให้บุคลากรทราบถึงวิสัยทัศน์ 
ที่สามารถปฏิบัติได้จริง 
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ข้อ ข้อค าถาม 
ระดับความคิดเห็น ส าหรับ

ผู้วิจัย 1 2 3 4 5 

มอบอ านาจให้ผู้อื่นสามารถปฏิบัติงาน 

13 ผู้น าสนับสนุนความร่วมมือ และสร้างความไว้วางใจซึ่งกันและกัน       

14 ผู้น าส่งเสริมการพัฒนาเป้าหมาย และมุ่งเน้นการค้นหาแนวทาง แก้ไข
ปัญหาร่วมกัน 

   
   

15 ผู้น าสร้างความสมัพันธ์ที่น่าเชื่อถือ ไว้วางใจซึ่งกันและกัน       

16 ผู้น าแบ่งปันอ านาจและข้อมูล ใหบุ้คลากรมีภาวะผู้น าในตนเอง       

17 ผู้น าสนับสนุนการพัฒนาสมรรถนะหรือความสามารถ 
ของบุคลากร 

   
   

18 ผู้น ามีการสนับสนุน ช่วยเหลือด้านต่างๆ แก่บุคลากร 
อย่างเป็นรูปธรรม 

   
   

แสดงเป็นแบบอย่างในการปฏิบัติ 

19 ผู้น าประพฤติปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างที่ดีให้กับบุคลากร       

20 ผู้น าก าหนดค่านิยม ความเชื่อทั้งของส่วนตัวและส่วนรวมอย่าง
ชัดเจน 

   
   

21 ผู้น าสร้างค่านิยมและปฏิบัติให้เกิดเป็นรูปธรรม       

22 ผู้น าท าให้ค่านิยมร่วมให้คงอยู่ สามารถเห็นได้ในชีวิตประจ าวัน       

23 ผู้น าสร้างความผกูพันต่อภารกิจ และปฏิบัติอย่างต่อเนื่อง       

24 ผู้น าลดขั้นตอนการท างานที่ไม่ส าคัญลง เพ่ือการปฏิบัติงาน 
ที่รวดเร็ว 

   
   

เสริมสร้างก าลังใจ 

25 ผู้น าสร้างความมัน่ใจให้กับบุคลากร จะได้รับผลตอบแทน 
จากการท างานเป็นรูปธรรม 

   
   

26 ผู้น าเสริมสร้างก าลังใจให้บุคลากรตระหนักเห็นคุณค่าของผลงาน       
27 ผู้น าสร้างความเชื่อมั่นให้แก่บุคลากรในการท างานให้ส าเร็จบรรลุ

เป้าหมาย 
   

   

28 ผู้น ามีการมอบรางวัลแก่บุคลากรที่ด าเนินงานส าเรจ็ตามเป้าหมาย       

29 ผู้น าให้การยอมรับ และชื่นชมบุคลากรเมื่อปฏิบัติงานได้ส าเร็จ       

30 ผู้น าตั้งความคาดหวังสูงทั้งต่อตนเองและบุคลากร 
ในการปฏิบัติงาน 
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ตอนที่ 3 บรรยากาศองค์การของโรงเรียน  
ค าชี้แจง  ให้ท าเครื่องหมาย ✓ ลงในช่องที่ตรงกับความคิดเห็นของท่านเพียงช่องเดียว ถ้าท่านตอบ 

ระดับ 1 หมายถึง   บรรยากาศองค์การของโรงเรียน อยู่ในระดับน้อยที่สุด 
 ระดับ 2 หมายถึง   บรรยากาศองค์การของโรงเรียน อยู่ในระดับน้อย 
 ระดับ 3 หมายถึง   บรรยากาศองค์การของโรงเรียน อยู่ในระดับปานกลาง 
 ระดับ 4 หมายถึง   บรรยากาศองค์การของโรงเรียน อยู่ในระดับมาก 
 ระดับ 5 หมายถึง   บรรยากาศองค์การของโรงเรียน อยู่ในระดับมากที่สุด 

ข้อ ข้อค าถาม 
ระดับความคิดเห็น ส าหรับ

ผู้วิจัย 1 2 3 4 5 

ขนาดและโครงสร้าง 

1 โครงสร้างและขนาดของโรงเรียน มีความเกี่ยวข้องเชื่อมโยงกัน       

2 การมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคลากรและผู้น าเป็นไปได้ยาก       

3 ในโรงเรียนที่มีขนาดใหญ่ บุคลากรพบผู้น าได้ยาก  
จึงรู้สึกว่าตนเองมีความส าคัญน้อย 

 
 

 
 

 
 

4 ขนาดและโครงสร้างของโรงเรียนไม่เอื้ออ านวยต่อการประสานงาน       

5 บรรยากาศของการท างานเป็นแบบทางการ       

6 การติดต่อสื่อสารกับผู้น าของโรงเรียนเป็นไปด้วยความยากล าบาก       

แบบของความเป็นผู้น า 

7 พฤติกรรมของผู้น าเป็นแรงกดดันที่ส าคัญต่อการสร้าง
บรรยากาศในโรงเรียน 

 
 

 
 

 
 

8 พฤติกรรมของผู้น าสร้างแรงบันดาลใจในการท างาน       

9 แบบของผู้น ามีอิทธิพลโดยตรงต่อผลการปฏิบัติงาน       

10 แบบของผู้น ามีผลต่อการตอบสนองความพงึพอใจของบคุลากร       

11 ผู้น าใช้แบบภาวะผู้น าที่หลากหลายในการปฏิบัติงาน       

ความซับซ้อนของระบบ 

12 ภายใต้สภาพแวดล้อมที่เป็นระบบนั้น โรงเรียนจะแตกต่างกันใน
เรื่องของความซับซ้อนของการบริหาร 

 
 

 
 

 
 

13 ความซับซ้อนของระบบท าให้การบริหารงานขาดความคล่องตัว       

14 ความซับซ้อนของระบบขึ้นอยู่กับจ านวนหน่วยงานภายในโรงเรียน       

15 แต่ละหน่วยงานภายในโรงเรียน มีความเกี่ยวข้องเชื่อมโยงกัน       
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ข้อ ข้อค าถาม 
ระดับความคิดเห็น ส าหรับ

ผู้วิจัย 1 2 3 4 5 

เป้าหมายองค์การ 

16 บุคลากรในโรงเรียนมีส่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมายของ
โรงเรียน 

 
 

 
 

 
 

17 เป้าหมายของโรงเรียนย่อมแตกต่างกัน ขึ้นอยู่กับลักษณะของ
โรงเรียน 

 
 

 
 

 
 

18 เป้าหมายของโรงเรียนสอดคล้องกับสภาพปัญหา  
และความต้องการของชุมชน 

 
 

 
 

 
 

19 การบริหารงานตามเป้าหมายของโรงเรียน เป็นการบริหารงาน 
ที่เหมาะสมกับสถานการณ์ปัจจุบนั 

 
 

 
 

 
 

เครือข่ายของการติดต่อสื่อสาร 

20 มีการติดต่อสื่อสารระหว่างบุคคลกับบุคคล เพื่อเข้าใจในภารกิจ
ของโรงเรียน 

 
 

 
 

 
 

21 มีการติดต่อสื่อสารระหว่างบุคคลกับองค์การภายนอก  
เพื่อเข้าใจในภารกิจของโรงเรียน 

 
 

 
 

 
 

22 โรงเรียนมีวิธีการสื่อสารที่หลากหลาย และครอบคลุมทุกกลุ่มงาน       

23 โรงเรียนมีการติดต่อสื่อสารภายในโรงเรียนอย่างทั่วถึง 
และรวดเร็วเสมอ 

 
 

 
 

 
 

24 โรงเรียนมีการจัดระเบียบเกี่ยวกับอ านาจหน้าที่ และการเกี่ยวข้อง
ระหว่างบคุคลและกลุ่ม 
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ประวัติผู้เขียน 
 

ประวตัิผู้เขียน 
 

ชื่อ-สกุล นางสาวธิดา  ทองแย้ม 
วัน เดือน ปี เกิด 14 กันยายน 2533 
สถานทีเ่กิด กรุงเทพมหานคร 
วุฒิการศึกษา พ.ศ. 2550     ส าเร็จการศึกษาระดับชั้นมัธยมศึกษาตอนปลาย  

    โรงเรียนกีฬากรุงเทพมหานคร  
พ.ศ. 2555     ส าเร็จการศึกษา ศึกษาศาสตรบัณฑิต  
    สาขาวิชาพลศึกษา มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์  
พ.ศ. 2557     ศึกษาต่อระดับปริญญาศึกษาศาตรมหาบัณฑิต (ศษ.ม.)  
    สาขาวิชาการบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยศิลปากร  
    วิทยาเขตพระราชวังสนามจันทร์ จังหวัดนครปฐม 

ที่อยู่ปัจจุบัน 79/320 ถนนมาเจริญ แขวงหนองแขม เขตหนองแขม กรุงเทพฯ 10160   
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