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 งานดุษฎีนิพนธ์ “รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นใน
จงัหวดัจนัทบุรี” ไดส้มบูรณ์สาํเร็จลุล่วงลงดว้ยดี ดว้ยความกรุณาใหค้าํปรึกษาแนะนาํและช่วยเหลือ
แกไ้ขปรับปรุงขอ้บกพร่อง รวมถึงไดส้นบัสนุนส่งเสริมชี0แนะแนวทางใหม่ ๆ ใหง้านมีการพฒันา
กา้วหนา้อยา่งต่อเนื�องเสมอมา จากท่านรองศาสตราจารย ์ดร.พงษเ์สฐียร เหลืองอลงกต ประธาน
คณะกรรมการควบคุมดุษฎีนิพนธ์ในฐานะอาจารยที์�ปรึกษาหลกัดุษฎีนิพนธ์ที�เปรียบเสมือน
แบบอยา่งอนัสมบูรณ์และเป็นแรงบนัดาลใจใหแ้ก่ผูว้จิยัในการดาํเนินกระบวนการวิจยัจนกระทั�ง
สาํเร็จลุล่วงลงดว้ยดี และท่าน ดร.สุปราณี ธรรมพิทกัษ ์กรรมการควบคุมดุษฎีนิพนธ์ ในฐานะ 
อาจารยที์�ปรึกษารองดุษฎีนิพนธ์ ที�ใหค้วามเอาใจใส่ดูแลศิษยโ์ดยสมํ�าเสมอตลอดมา 
 ขอกราบขอบพระคุณท่านศาสตราจารย ์จกัรกฤษณ์ นรนิติผดุงการ ประธาน
คณะกรรมการสอบดุษฎีนิพนธ์ที�ไดเ้มตตาใหค้าํแนะนาํอนัทรงคุณค่าเพื�อมาเติมเตม็ความสมบูรณ์
ใหแ้ก่ดุษฎีนิพนธ์เล่มนี0  นอกจากนี0  ผูว้จิยัขอกราบขอบพระคุณ คณบดีของวทิยาลยัการบริหารรัฐกิจ 
ท่านผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร.พชันีย ์ธระเสนา และคณาจารยจ์ากวทิยาลยัการบริหารรัฐกิจ 
มหาวทิยาลยับูรพา ที�กรุณาประสิทธิ: ประสาทวชิาความรู้แก่ผูว้จิยั ตลอดจนขอกราบขอบพระคุณ 
ผูท้รงคุณวุฒิผูเ้ชี�ยวชาญการตรวจสอบคุณภาพของเครื�องมือการวจิยั และขอบพระคุณในความ
อนุเคราะห์จากบุคลากรขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ที�เป็นผูใ้หข้อ้มูลในการ
วจิยั และผูเ้กี�ยวขอ้งที�ใหค้วามร่วมมือประสานในการเก็บขอ้มูลจวบจนกระทั�งเสร็จสิ0นสมบูรณ์ 
 สุดทา้ยนี0ขอกราบขอบพระคุณครอบครัวนิเวศน์มรินทร์, ครอบครัวจนัโท และคณาญาติ 
รวมถึงมิตรสหายผูเ้ป็นกลัยาณมิตรที�มอบโอกาส มอบความช่วยเหลือและเป็นกาํลงัใจโดยต่อเนื�อง
เสมอมาจวบจนผูว้จิยัสามารถบรรลุความสาํเร็จอยา่งเตม็ภาคภูมิในครั0 งนี0  
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57810038:  สาขาวชิา: รัฐประศาสนศาสตร์; ปร.ด. (รัฐประศาสนศาสตร์) 
คาํสาํคญั:    รูปแบบการบริหารการเปลี)ยนแปลง/ องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ)น 
 ศิวสัสา จนัโท: รูปแบบการบริหารการเปลี)ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ)นใน
จงัหวดัจนัทบุรี (A MODEL OF CHANGE MANAGEMENT FOR LOCAL ADMINISTRATIVE 
ORGANIZATION IN CHANTABURI PROVINCE) คณะกรรมการควบคุมดุษฎีนิพนธ์:  
พงษเ์สฐียร เหลืองอลงกต, ปร.ด., สุปราณี ธรรมพิทกัษ,์ รป.ด. 416 หนา้. ปี พ.ศ. 2561. 
 การวจิยัครัT งนีT มีวตัถุประสงคเ์พื)อ 1) เพื)อศึกษาระดบัการบริหารการเปลี)ยนแปลงของ
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ)นในจงัหวดัจนัทบุรี 2) เพื)อพฒันารูปแบบการบริหารการเปลี)ยนแปลง
ขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ)นในจงัหวดัจนัทบุรี 3) เพื)อตรวจสอบความสอดคลอ้งของรูปแบบ
การบริหารการเปลี)ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ)นในจงัหวดัจนัทบุรีกบัขอ้มูลเชิง
ประจกัษ ์4) เพื)อศึกษานํTาหนกัของอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออ้มและอิทธิพลรวมของปัจจยัเชิง
สาเหตุที)มีผลต่อการบริหารการเปลี)ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ)นในจงัหวดัจนัทบุรี     
5) เพื)อศึกษาความไม่แปรเปลี)ยนของรูปแบบการบริหารการเปลี)ยนแปลงที)พฒันาขึTน เมื)อ
เปรียบเทียบระหวา่งองคก์ารบริหารส่วนตาํบลและเทศบาลขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ)นใน
จงัหวดัจนัทบุรีโดยกลุ่มประชากรที)ใชใ้นการศึกษาครัT งนีT คือผูบ้ริหารทุกระดบัภายในองคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ)นในจงัหวดัจนัทบุรี (เทศบาล และองคก์ารบริหารส่วนตาํบล) จาํนวนทัTงสิTน 
754 คน กาํหนดขนาดกลุ่มตวัอยา่งตามแนวคิดของ Schumacker and Lomax ไดก้ลุ่มตวัอยา่งจาํนวน 
400 คน และใชก้ารสุ่มตวัอยา่งแบบแบ่งชัTนภูมิ หลงัจากนัTนทาํการสุ่มตวัอยา่งอยา่งง่ายจนครบตาม
จาํนวนที)ตอ้งการ เครื)องมือที)ใชใ้นการเก็บรวบรวมขอ้มูลคือ แบบสอบถาม วเิคราะห์ขอ้มูลใชส้ถิติ
ค่าความถี), ค่าร้อยละ, ค่าเฉลี)ยและส่วนเบี)ยงเบนมาตรฐาน และวเิคราะห์ขอ้มูลดว้ยการวเิคราะห์
โมเดลสมการโครงสร้าง (SEM-structural equation model) โดยโปรแกรมสาํเร็จรูปทางคณิตศาสตร์ 
เพื)อตรวจสอบความสอดคลอ้งของรูปแบบการบริหารการเปลี)ยนแปลงขององคก์รปกครอง 
ส่วนทอ้งถิ)นในจงัหวดัจนัทบุรีกบัขอ้มูลเชิงประจกัษแ์ละศึกษานํTาหนกัของอิทธิพลทางตรง อิทธิพล
ทางออ้มและอิทธิพลรวมของปัจจยัเชิงสาเหตุที)มีผลต่อการบริหารการเปลี)ยนแปลงรวมถึงใช้
เทคนิคการวิเคราะห์กลุ่มพหุ (Multiple group analysis) ดว้ยโปรแกรมสาํเร็จรูปทางคณิตศาสตร์ 
เพื)อศึกษาความไม่แปรเปลี)ยนของรูปแบบการบริหารการเปลี)ยนแปลงที)พฒันาขึTนเมื)อเปรียบเทียบ
ระหวา่งองคก์ารบริหารส่วนตาํบลและเทศบาลขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ)นในจงัหวดัจนัทบุรี 
ผลการวจิยัมีรายละเอียดดงันีT   
 1.  ระดบัการบริหารการเปลี)ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ)นในจงัหวดัจนัทบุรี
ในภาพรวมพบวา่อยูใ่นระดบัดีมาก  
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 2.  ผลการพฒันารูปแบบการบริหารการเปลี)ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ)นใน
จงัหวดัจนัทบุรีพบวา่ปัจจยัดา้นการบริหารการเปลี)ยนแปลงมี 4 องคป์ระกอบไดแ้ก่การกาํหนด
วสิัยทศัน์ การสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัในการเปลี)ยนแปลง การสร้างการมีส่วนร่วมและ
การรักษาการเปลี)ยนแปลงให้คงอยูใ่นองคก์าร ส่วนปัจจยัดา้นภาวะผูน้าํ มี 4 องคป์ระกอบไดแ้ก่ 
การสร้างแรงบนัดาลใจ การคาํนึงถึงความเป็นเอกตัถะบุคคล การกระตุน้ทางปัญญา และการมี
อิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ และปัจจยัดา้นการสื)อสารในองคก์ารมี 4 องคป์ระกอบไดแ้ก่ ช่องทาง 
การสื)อสาร เนืTอหาข่าวสาร ผูส่้งข่าวสารและผูรั้บสาร และสุดทา้ยปัจจยัดา้นวฒันธรรมองคก์าร  
มี 4 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ การมุ่งเนน้ความสาํเร็จ การทาํงานเป็นทีม การมีความคิดสร้างสรรค ์และ
การใหค้วามสาํคญัแก่ บุคคล นอกจากนีTพบวา่ปัจจยัที)มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี)ยนแปลง
ไดแ้ก่ปัจจยัดงัต่อไปนีT  1) ปัจจยัภาวะผูน้าํโดยปัจจยัภาวะผูน้าํมีอิทธิพลทางตรงต่อการบริหาร 
การเปลี)ยนแปลงอีกทัTงยงัมีอิทธิพลทางตรงต่อการสื)อสารในองคก์ารและวฒันธรรมองคก์าร 
นอกจากนีTภาวะผูน้าํยงัมีอิทธิพลทางออ้มต่อการบริหารการเปลี)ยนแปลงโดยส่งผา่นการสื)อสาร 
ในองคก์ารและส่งผา่นวฒันธรรมองคก์าร นอกจากนีTภาวะผูน้าํยงัมีอิทธิพลทางออ้มต่อวฒันธรรม
องคก์ารโดยส่งผา่นการสื)อสารในองคก์ารอีกดว้ย 2) ปัจจยัการสื)อสารในองคก์ารโดยปัจจยัการ
สื)อสารในองคก์ารมีอิทธิพลทางตรงต่อการบริหารการเปลี)ยนแปลงและวฒันธรรมองคก์ารและยงัมี
อิทธิพลทางออ้มต่อการบริหารการเปลี)ยนแปลงโดยส่งผา่นวฒันธรรมองคก์าร 3) ปัจจยัวฒันธรรม
องคก์ารโดยปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพลทางตรงต่อการบริหารการเปลี)ยนแปลง 
 3.  รูปแบบการบริหารการเปลี)ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ)นในจงัหวดั
จนัทบุรีที)พฒันาขึTนมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษพ์ิจารณาจากค่าดชันีความสอดคลอ้ง
กลมกลืน ดงันีT  2 = 98.786, df = 81, p-value = 0.087, CFI = 0.995, TLI = 0.993, RMSEA = 0.023,      

SRMR = 0.027 และ 2/df = 1.219  
 4.  ผลการวเิคราะห์นํTาหนกัของอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออ้มและอิทธิพลรวมของ
ปัจจยัเชิงสาเหตุที)ส่งผลต่อการบริหารการเปลี)ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ)นในจงัหวดั
จนัทบุรี พบวา่ดา้นอิทธิพลทางตรงปัจจยัภาวะผูน้าํ, การสื)อสารในองคก์าร, วฒันธรรมองคก์ารมี
อิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อการบริหารการเปลี)ยนแปลงที)ระดบั 0.01 โดยค่าสัมประสิทธิs ขนาด
อิทธิพลของภาวะผูน้าํ 0.331 (p < 0.01) การสื)อสารในองคก์าร 0.102 (p < 0.01) และวฒันธรรม
องคก์าร 0.473 (p < 0.01) กล่าวคือปัจจยัที)มีอิทธิพลทางตรงต่อการบริหารการเปลี)ยนแปลงมาก
ที)สุดคือ วฒันธรรมองคก์าร รองลงมาคือ ภาวะผูน้าํ และนอ้ยที)สุดคือการสื)อสารในองคก์าร และ
ดา้นอิทธิพลทางออ้ม พบวา่ ภาวะผูน้าํและการสื)อสารในองคก์ารมีอิทธิพลทางออ้มต่อการบริหาร
การเปลี)ยนแปลงโดยส่งผา่นวฒันธรรมองคก์ารอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที)ระดบั 0.01 มีค่า
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สัมประสิทธิs ขนาดอิทธิพล 0.340 และ 0.095 ตามลาํดบั และภาวะผูน้าํยงัส่งอิทธิพลทางออ้มต่อ 
การบริหารการเปลี)ยนแปลงโดยส่งผา่นการสื)อสารในองคก์ารอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที)ระดบั 0.01 
โดยมีค่าสัมประสิทธิs ขนาดอิทธิพลเท่ากบั 0.078 นอกจากนีTยงัพบวา่ ดา้นอิทธิพลโดยรวมที)ส่งผล
ต่อการบริหารการเปลี)ยนแปลง มีค่าสัมประสิทธิs ขนาดอิทธิพลรวมสูงสุดโดยมีค่า 1.419 (p < 0.01) 
เมื)อพิจารณาถึงอิทธิพลโดยรวมที)ส่งผลต่อการบริหารการเปลี)ยนแปลง พบวา่ ปัจจยัดา้นภาวะผูน้าํ 
มีค่าสัมประสิทธิs ขนาดอิทธิพลรวมสูงสุดโดยมีค่า 0.749 (p < 0.01) เป็นอนัดบัแรก รองลงมาคือ 
วฒันธรรมองคก์ารมีค่าสัมประสิทธิs ขนาดอิทธิพลรวมเท่ากบั 0.473 (p < 0.01)  และปัจจยัดา้นการ
สื)อสารในองคก์าร มีค่าสัมประสิทธิs ขนาดอิทธิพลรวมเท่ากบั 0.197 (p < 0.01) เป็นอนัดบัสุดทา้ย 
กล่าวคือปัจจยัที)มีอิทธิพลรวมมากที)สุดคือ ปัจจยัภาวะผูน้าํ รองลงมาคือ วฒันธรรมองคก์าร และ
นอ้ยที)สุดคือ การสื)อสารในองคก์าร   
 5.  รูปแบบการบริหารการเปลี)ยนแปลงที)พฒันาขึTนเมื)อเปรียบเทียบระหวา่งองคก์าร
บริหารส่วนตาํบลและเทศบาลขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ)นในจงัหวดัจนัทบุรี มีความไม่
แปรเปลี)ยน โดยทัTงเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบลมีปัจจยัที)มีอิทธิพลต่อการบริหาร 
การเปลี)ยนแปลงเหมือนกนั แต่ขนาดนํTาหนกัที)มีอิทธิพลในโมเดลต่างกนัเพียงเล็กนอ้ย สามารถ
นาํไปใชไ้ดท้ัTงในเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบล  
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 The objectives of this research were: 1) to explore the level of change management in 
Chantaburi’s local administrative organization; 2) to develop a structural equation model of 
change management in Chantaburi’s local  administrative organization; 3) to test the consistency 
of the developed model with the empirical data; 4) to explore the direct, indirect and total 
influences effecting change management in Chantaburi’s local  administrative organization, and; 
5) to test the invariance of the model of change management between municipality and sub-
district administrative organizations. The populations used in this research were all levels of the 
754 administrators in local administrative organization in Chantaburi province (municipality and 
sub-district administrative organization). A Sample of 400 participants (defined using 
Schumacker and Lomax) was selected using a stratified random sampling technique, while 
participants from each organization were randomly selected by simple random sampling.  A 
questionnaire was used to collect the data for this study. The statistics used for data analysis were 
descriptive statistics and statistical analysis used SEM -Structural Equation Model Analysis with 
Mathematical software packages for inspecting the consistency of the developed model with the 
empirical data and for exploring the direct, indirect and total influences effecting change 
management in Chantaburi’s local administrative organization. The Multiple Group analysis with 
Mathematical Software Package for tested the invariance of the model of change management 
between municipality and sub-district administrative organization. The findings were as follows:  
 1.  The overall implementation of change management in Chantaburi’s local  
administrative organization was at the highest level. 
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 2.  The change management model developed for Chantaburi’s local  administrative 
organization contained: 1) a change management factor composed of 4 parts, namely: creating vi  
sion, creating a sense of urgency, creating participation and institutionalizing change; 2) a 
leadership factor which was composed of 4 components, namely: inspirational motivating, 
individualized consideration, intellectual stimulation and idealized influence; 3) an organizational 
communication factor composed of 4 parts; channel, message, sender and receiver; 4) an 
organizational culture factor composed of 4 parts; achievement orientation, team work 
orientation, creative thinking orientation and humanistic orientation.   
 Furthermore, there were 3 factors influencing change management: 1) leadership had 
direct influence on change management, organizational communication and organizational 
culture. Moreover, leadership had indirect influence on change management which was also 
influenced by organizational communication and organizational culture and it indirectly 
influenced organizational culture which was additionally influenced by organizational 
communication; 2) organizational communication was directly influenced by change management 
and organizational culture, and indirectly influenced by change management which was itself 
influenced by organizational culture;  3) organizational culture was directly influenced by change 
management.  
 3.  The model fit with the empirical data with 2 = 98.786, df = 81, p-value = 0.087,     
CFI = 0.995, TLI = 0.993, RMSEA = 0.023, SRMR = 0.027 and 2/df = 1.219  
 4.  The factor with the highest direct effect on change management (with the level of 
statistical significance set at 0.01) was organizational culture with the effect size of 0.473                
(p < 0.01).  Next was leadership and organizational communication with the effect size of 0.331  
(p < 0.01), and 0.102 (p < 0.01). The factors with indirect effects on change management (with 
the level of statistical significance set at 0.01) were leadership and organizational communication 
which were impacted by organizational culture with the effect size of 0.340 and 0.095, 
respectively. Likewise, the factors with the highest total effects on change management (with the 
level of statistical significance set at 0.01) were leadership, with the effect size of 0.749              
(p < 0.01), and next was organizational culture and organizational communication with the effect 
size of 0.473 (p < 0.01), and 0.197 (p < 0.01).  
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 5.  The model of change management developed by the researcher showed invariance 
between municipalities and sub-district administrative organizations. The factors that influenced 
Chantaburi’s local administrative organization in the causal model of municipalities and sub-
district administrative organizations were the same but the parameters were a little varied. The 
model can be used both municipalities and sub-district administrative organizations.  
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บทที� 1 
บทนํา 

 

ความเป็นมาและความสําคญัของปัญหา 
 กระแสโลกาภิวฒัน์ในปัจจุบนัส่งผลใหก้ารเปลี�ยนแปลงของทุกสรรพสิ�งเป็นเรื�องปกติ
วสิัย ทุกกิจกรรมบนวถีิโลกดาํเนินการกา้วยา่งอยา่งเป็นพลวตั อาณาประเทศไร้ซึ� งขอบเขตพรมแดน
ของตนเองอยา่งแทจ้ริง กระแสเชี�ยวกรากแห่งโลกาภิวตัน์เขา้ถาโถมพดัพาความเปลี�ยนแปลง 
อนัเป็นสิ�งแปลกใหม่จาํนวนมหาศาลในอีกซีกโลกขา้มอาณาเขต เขา้และออกจากประเทศหนึ�งไปสู่
อีกประเทศหนึ�งอยา่งอิสระเสรี สะดวก รวดเร็ว นาํพาปรากฏการณ์หลากหลายเขา้สู่ครรลองวถีิ 
ก่อใหเ้กิดผลกระทบทั4งดา้นบวกและดา้นลบต่อชีวิตความเป็นอยูข่องผูค้นในระดบัที�แตกต่างกนัไป  
ซึ� งผลกระทบบางประการของการเปลี�ยนแปลงอาจก่อใหเ้กิดความสูญเสียทรัพยากรขององคก์าร 
เช่น สูญเสียงบประมาณ สูญเสียทกัษะของคน เวลา และกาํลงัคน (สนั�น เถาชารี, 2552, หนา้ 146)  
 Kotter and Cohen (2002, pp. 1-2) กล่าวไวใ้น The heart of change วา่ คนจะทาํการ
เปลี�ยนแปลงตามการคิดวเิคราะห์ ไม่ใช่ตามความรู้สึกของตนเอง ทั4งนี4 เพื�อการบริหารจดัการเอาชนะ
การเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ4นนั4น ๆ อยา่งเป็นเหตุเป็นผล ซึ� งหากเราสามารถจดัการกบักระแส 
การเปลี�ยนแปลงเหล่านี4ไดดี้และเหมาะสมก็จะสามารถเอาชนะมนัได ้แต่หากขาดความสามารถใน
การบริหารจดัการเพื�อรับมือกบัมนัก็อาจสร้างความเจบ็ปวด เสียหายตามมา ดงัที� ชุติมาวดี ทองจีน 
(2552, หนา้ 31) กล่าวไวว้า่ เมื�อมีการเปลี�ยนแปลงเกิดขึ4น หากมีการปรับตวัโดยมีการจดัการ 
การเปลี�ยนแปลงองคก์ารจากสภาพหนึ�งไปสู่อีกสภาพหนึ�งอยา่งสอดคลอ้งเหมาะสมกบั
สภาพแวดลอ้มที�เปลี�ยนแปลงไปได ้อาจช่วยใหอ้งคก์ารอยูร่อด และเจริญกา้วหนา้อยา่งย ั�งยนื 
องคก์ารที�ฉลาดจึงมีการจดัการการเปลี�ยนแปลงปรับตวัรับมือกบัการเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ4น เพื�อ
ความสาํเร็จในการแข่งขนักบัองคก์ารอื�น ๆ และเพื�อการพฒันาใหย้ ั�งยนืตอบสนองความตอ้งการ 
ที�หลากหลายของผูรั้บบริการ และเพื�อความสุขของคนในองคก์าร (ชูชาติ อารีจิตรานุสรณ์, 2552, 
หนา้ 89) ซึ� ง Zorn, Page and Cheney (2000, pp. 515-566) ไดศึ้กษาเรื�อง การเปลี�ยนแปลง: มุมมอง
อนัหลากหลายของการสื�อสารการเปลี�ยนแปลงในองคก์ารภาครัฐ พบวา่ องคก์ารที�มีความสามารถ
คาดการณ์ รู้เท่าทนัและชิงปรับตวั ใชก้ระบวนการบริหารจดัการใหส้อดรับกบัจงัหวะของ 
ความเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ4นอยา่งต่อเนื�อง มีการใชส้มรรถนะศกัยภาพในการบริหารจดัการการ
เปลี�ยนแปลง (Change management) และมีการพฒันาเตรียมพร้อมเพื�อรองรับการเปลี�ยนแปลง 
ส่งผลใหเ้กิดผลกระทบดา้นบวกที�ดีต่อองคก์าร ทาํให้องคก์ารสามารถอยูร่อด (Survival)  
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ในสถานการณ์วกิฤตได ้ซึ� งมีความคลา้ยคลึงกบัการศึกษาการเปลี�ยนแปลงในองคก์ารภาครัฐและ
ภาคเอกชนของ Allen, Jimmieson, Bordia and Irmer (2007, pp. 187-210) ที�พบวา่ องคก์ารที�มี
สมรรถนะในการเรียนรู้สามารถปรับตวัรับมือกบัการเปลี�ยนแปลงจะทาํใหอ้งคก์ารประสบ
ความสาํเร็จ และสามารถรักษาความเป็นต่อบนเวทีการแข่งขนัโลก (Maintain a competitive 
advantage) รวมทั4งยงัสามารถในการสร้างคุณค่ามอบให้แก่ประชาชน และคนในองคก์าร 
 ในทางตรงกนัขา้มองคก์ารที�ยดึติดกบัรูปแบบการดาํเนินงานแบบดั4งเดิม ขาดการ
ตระหนกัถึงความเปลี�ยนแปลงของสิ�งแวดลอ้ม ขาดการพฒันาปรับเปลี�ยนตนเองใหส้อดรับกบั
สภาพแวดลอ้มของโลก ไม่สามารถบริหารการเปลี�ยนแปลงไดดี้พอ นอกจากจะตามผูอื้�นไม่ทนัแลว้ 
ยงัไม่รู้ตวัเองวา่อยูใ่นสถานการณ์วกิฤติใด ซึ� งในที�สุดก็ตอ้งประสบกบัความลม้เหลวและดบัสูญ 
ลงไป (ปัณรส มาลากุล ณ อยธุยา, 2548 ก, หนา้ 41) ดว้ยเหตุดงักล่าวองคก์ารต่าง ๆ ที�ตระหนกัรู้ถึง
ความสาํคญัของการเปลี�ยนแปลงจึงมีความพยายามจะกา้วกระโดดเพื�อกวดตามใหท้นักระแสโลก 
โดยการเร่งพฒันา เร่งปรับปรุงปรับเปลี�ยนการดาํเนินกิจกรรมของหน่วยงาน เพื�อรับมือตอบสนอง
กบัการเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ4นอยา่งมีประสิทธิภาพ ดงัสารัตถะที� ชาร์ล ดาร์วิน (Charles Darwin) 
นกัธรรมชาติวทิยาชาวองักฤษกล่าวไว ้เมื�อปี ค.ศ. 1809-1882 วา่ “ผูที้�อยูร่อดไดไ้ม่ใช่ผูที้�แขง็แรง
หรือฉลาดที�สุด แต่คือ ผูที้�ตอบสนองต่อการเปลี�ยนแปลงไดดี้ที�สุด” (ธนา ศิริวลัลภ และชยัพงษ ์
พงษพ์านิช, 2553, หนา้ 14) 
 ทวา่การเปลี�ยนแปลงหาใช่กระบวนการที�จะทาํใหส้าํเร็จไดโ้ดยง่ายดาย ดงัที� Johnson 
(2002) เขียนหนงัสือที�มีเนื4อหาเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงเรื�อง “Who moved my cheese” อนัเคยเป็น
วรรณกรรมโด่งดงัของโลกในอดีตวา่ Cheese หรือเนยแข็งนั4นเป็นสิ�งโปรดปรานของหนูไดถู้กนาํมา
เปรียบเทียบกบัสิ�งที�มนุษยป์รารถนาจะไดรั้บในชีวติ เช่น ปรารถนาความสาํเร็จเกี�ยวกบังาน 
ปรารถนาสัมพนัธภาพที�ดีกบัผูอื้�น หรือปรารถนาความสุขในชีวติ ครั4 นเมื�อวนัหนึ�งตอ้งสูญเสีย 
สิ�งเหล่านั4นไป เนื�องจากเกิดการเปลี�ยนแปลงใด ๆ ก็ตาม ก็ก่อใหเ้กิดความรู้สึกเจบ็ปวด และอาจมี
ปฏิกิริยาต่อตา้น ไม่ยอมรับ ไม่ร่วมมือในการดาํเนินการเปลี�ยนแปลง จนทาํใหก้ารเปลี�ยนแปลง
ดงักล่าวตอ้งลม้เหลวลงไปในที�สุด ซึ� ง Kotter (1996, pp. 26-27) ไดท้าํการศึกษาวจิยัในเรื�องของ 
การสร้างความเปลี�ยนแปลงมาเป็นเวลาหลายสิบปี สามารถประมาณการไดว้า่ ในปัจจุบนั 
ความพยายามในการสร้างความเปลี�ยนแปลงที�จาํเป็นนั4น จาํนวนกวา่ 70% ลม้เหลวตั4งแต่เริ�มตน้ และ
อตัราความลม้เหลวดงักล่าว ถือเป็นอุปสรรคใหญ่ที�ขดัขวางความกา้วหนา้ขององคก์ารต่าง ๆ รัฐบาล 
เศรษฐกิจหรือแมแ้ต่สังคม ซึ� งขอ้มูลงานเขียนหนงัสือเรื�องต่อมาของเขาชื�อ Leading change ก็ระบุวา่ 
จากการที�องคก์ารไดด้าํเนินการสร้างความเปลี�ยนแปลง อาทิ การปฏิรูปองคก์ารตามสถานการณ์ของ
เศรษฐกิจโลก การทบทวนและสร้างกลยทุธ์ใหม่ การลดจาํนวนพนกังาน การสร้างคุณภาพตาม
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มาตรฐาน การควบรวมองคก์าร รวมทั4งการสร้างวฒันธรรมใหม่ขึ4นในองคก์าร พบวา่ มีอตัรา 
การเพิ�มขึ4นอยา่งรวดเร็วของความเสียหายขององคก์ารจากการเปลี�ยนแปลงดงักล่าวในช่วงสอง
ทศวรรษที�ผา่นมา (Kotter, 1996, p. 3)   
 ประเด็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบัความเห็นของ Sirkin, Keenan and Jackson (2005,  
p. 110) ในการศึกษาเรื�องการเปลี�ยนแปลงของงานหลาย ๆ งานที�ผา่นมา ที�ปรากฏวา่ 2 ใน 3 ของงาน
เหล่านั4นประสบความลม้เหลวตั4งแต่เริ�มตน้โดย เขากล่าววา่ “ยิ�งมีสิ�งที�อยากเปลี�ยนแปลงมากเท่าใด 
ก็ยิ�งย ํ�าอยูที่�เดิม การจดัการการเปลี�ยนแปลงนั4นเป็นสิ�งที�ยาก ทั4งนี4 เนื�องจากส่วนหนึ�งของปัญหาใน
การเปลี�ยนแปลงคือ ปัจจยัที�ทรงอิทธิพลในกระบวนการเริ�มตน้ของการเปลี�ยนแปลงมีระดบัการเห็น
ดว้ยนอ้ย” แมว้า่การเปลี�ยนแปลงจะสร้างความสับสน หรือความบอบชํ4าเสียหายใหแ้ก่องคก์ารจนทาํ
ใหห้ลายคน หลายองคก์ารพยายามหลีกเลี�ยง แต่กระนั4นก็ตามการเปลี�ยนแปลงก็เป็นส่วนหนึ�งที�
สาํคญัของชีวิต และเป็นสิ�งจาํเป็น เป็นอยา่งยิ�งต่อความกา้วหนา้ขององคก์าร ดงันั4น องคก์ารที�รู้
วธีิการทาํนายการเปลี�ยนแปลง การเร่งการเปลี�ยนแปลง และการจดัการการเปลี�ยนแปลง (Change 
management) จึงสามารถสร้างความสาํเร็จอยา่งน่าพิสมยัใหแ้ก่องคก์าร (เบียร์, ไมค,์ 2553) 
 ตวัอยา่งขององคก์ารในภาคเอกชนที�ประสบความสาํเร็จในการเปลี�ยนแปลง ไดแ้ก่ 
บริษทัซมัซุงของประเทศเกาหลี ซึ� งเป็นองคก์ารระดบัแนวหนา้ของเอเชีย ที�ครั4 งหนึ�งเคยประสบกบั
ภาวะวกิฤติอนัเป็นผลสืบเนื�องมาจากการเปลี�ยนแปลงของสถานการณ์แวดลอ้มโลก และองคก์าร 
ไม่ยอมปรับตวัรับการเปลี�ยนแปลงดงักล่าว จนก่อใหเ้กิดผลกระทบต่อการดาํเนินงานของซมัซุงให้
ตกตํ�า และชื�อเสียงบริษทัเสียหาย รวมทั4งมีปัญหาต่าง ๆ รุมเร้าเขา้มา อาทิ การเกิดวกิฤติเศรษฐกิจ
ของเอเชีย ปี ค.ศ. 1997 จากสถานการณ์หลากหลายที�ประดงักนัเขา้มาทาํใหผู้น้าํของบริษทั
จาํเป็นตอ้งทบทวนการบริหาร การดาํเนินงานและปรับปรุงปรับเปลี�ยนกลยทุธ์ใหม่ ๆ ในการ
บริหารจดัการการเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ4นกบัองคก์าร ส่งผลใหใ้นปัจจุบนัซมัซุงประสบความสาํเร็จ
โด่งดงัไปทั�วโลก ยิ�งกวา่นั4นโลกยงับนัทึกรายการสินคา้ใหม่ ๆ ของซมัซุงที�ทาํลายสถิติเดิม และ
สามารถจดสิทธิบตัรสินคา้ที�มีชื�อเสียงต่าง ๆ ในสหรัฐอเมริกามากกวา่ผูป้ระกอบการอื�น ๆ  
(จิตติ รัศมีธรรมโชติ, 2548, หนา้ 1-5) นอกจากนี4  ยงัมีตวัอยา่งของบริษทัชั4นนาํระดบัโลก บริษทั 
ฮอนดา้ (ประเทศไทย) โดยในปี พ.ศ. 2546 ไดน้าํพาการเปลี�ยนแปลงครั4 งใหญ่เขา้สู่องคก์ารโดยการ
ปรับโครงสร้างเงินเดือนของบุคลากรทั4งในบริษทัและบริษทัในเครือทั4งหมดเปลี�ยนมาใชร้ะบบ 
การจดัการผลการปฏิบติังาน (Performance management system) ซึ� งองคก์ารไดน้าํศาสตร์ของ 
การบริหารการเปลี�ยนแปลงมาใชใ้นการดาํเนินงานตามหลกัการตั4งแต่ขั4นตอนการวางแผน 
การเปลี�ยนแปลง การมอบหมายจดัตั4งผูน้าํการเปลี�ยนแปลง การจดัตั4งทีมงาน การสื�อสารเพื�อสร้าง
ความตระหนกัถึงความสาํคญัของการเปลี�ยนแปลงที�จะเกิดขึ4น การสร้างการมีส่วนร่วม เพื�อนาํไปสู่
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การรับการสนบัสนุนการเปลี�ยนแปลง ลดแรงต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง ซึ� งดว้ยองคป์ระกอบในการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงที�ครบถว้นสมบูรณ์ทาํใหโ้ครงการนี4สาํเร็จลงอยา่งราบรื�นภายในระยะเวลา
เพียง 2 ปี ตามที�กาํหนด (สาํนกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ, 2552, หนา้ 41-42) 
 ส่วนตวัอยา่งขององคก์ารในภาครัฐที�ประสบผลสาํเร็จในการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
ไดแ้ก่ โครงการพฒันาเมืองของประเทศสิงคโปร์ (Urban redevelopment authority-URA) ซึ� งเป็น
อีกตวัอยา่งหนึ�งขององคก์ารที�ประสบความสาํเร็จในการบริหารเปลี�ยนแปลง โดยในการนาํเสนอ
โครงการเปลี�ยนแปลงดงักล่าวมีจุดเด่นที�น่าสนใจ คือ สามารถทาํใหป้ระชาชนเห็นภาพของ 
การเปลี�ยนแปลงอยา่งชดัเจน เป็นรูปธรรม รวมถึงมีการสื�อสารเพื�อถ่ายทอดเกี�ยวกบัขอ้มูลต่าง ๆ 
ของเกาะสิงคโปร์และเมืองใหญ่อื�น ๆ อยา่งต่อเนื�องตลอดเวลา เพื�อสร้างความรับรู้และความ
ตระหนกัถึงความสาํคญัและจาํเป็น และยงัเปิดโอกาสให้ประชาชนเขา้มีส่วนร่วมในการออกแบบ
เกาะในฝันแห่งนี4  จึงเกิดการยอมรับและสนบัสนุนการเปลี�ยนแปลงจนสาํเร็จลงในที�สุด  
(สาํนกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ, 2552, หนา้ 54-55) 
 ประเทศไทยเป็นหนึ�งในหลาย ๆ ประเทศที�ไดรั้บผลกระทบทั4งดา้นบวกและดา้นลบจาก
การเปลี�ยนแปลงในระดบัโลกและระดบัภูมิภาคตลอดมา ทั4งผลกระทบต่อระบบเศรษฐกิจ สังคม 
และการเมือง จากประสบการณ์เหล่านี4กลุ่มรัฐบาลผูบ้ริหารประเทศและองคก์ารผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย
ของประเทศไทยจึงไดร่้วมกนัพฒันากลยทุธ์ในการปรับตวัเพื�อรับมือกบัการเปลี�ยนแปลงดงักล่าว 
โดยการวางแผนพฒันาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติของช่วงหลายทศวรรษที�ผา่นมาตั4งแต่ ปี พ.ศ. 
2504 จวบจนปีปัจจุบนั พ.ศ. 2559 มีจาํนวนรวมทั4งสิ4น 12 ฉบบัดว้ยกนั ทั4งนี4สาํนกังาน
คณะกรรมการพฒันาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ (2559) ไดจ้ดัทาํแผนพฒันาเศรษฐกิจและสังคม
แห่งชาติ ฉบบัที� 12 พ.ศ. 2560-2564 ในช่วงเวลาของการปฏิรูปประเทศ และมีสถานการณ์ของโลก
ที�เปลี�ยนแปลงอยา่งรวดเร็ว ส่งผลใหป้ระเทศไทยตอ้งเผชิญกบัการเปลี�ยนแปลงอนัสาํคญัในระดบั
โลก และการเปลี�ยนแปลงภายในประเทศที�ส่งผลกระทบทั4งดา้นบวกและดา้นลบต่อการพฒันา
ประเทศ สาํหรับการเปลี�ยนแปลงที�สาํคญัระดบัโลก ไดแ้ก่ 1) สถานการณ์และแนวโนม้เศรษฐกิจ
โลกเปลี�ยนแปลงไป ส่งผลใหทุ้กประเทศตอ้งปรับตวั 2) การวจิยัและพฒันาดา้นวทิยาศาสตร์และ
เทคโนโลยอียา่งรวดเร็ว 3) แนวโนม้สังคมโลกเปลี�ยนแปลง เช่น การเขา้สู่สังคมผูสู้งอายโุลก 
อยา่งต่อเนื�อง หรือการเลื�อนไหลของกระแสวฒันธรรมโลกเขา้ผสมผสานกบัวฒันธรรมทอ้งถิ�น  
ทาํใหเ้ศรษฐกิจและรูปแบบการดาํเนินชีวิตเปลี�ยนแปลง 4) สถานการณ์และแนวโนม้สิ�งแวดลอ้ม
โลกเปลี�ยนแปลง 5) สถานการณ์ความมั�นคงโลก เช่น ความมั�นคงทางอาหารและพลงังานโลก 
มีแนวโนม้จะเป็นปัญหาสาํคญั เนื�องจากประชากรโลกมีจาํนวนเพิ�มมากขึ4นอยา่งต่อเนื�อง   
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 สาํหรับการเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ4นภายในประเทศ มีประเด็นการเปลี�ยนแปลง ดงันี4    
1) การเปลี�ยนแปลงสภาพเศรษฐกิจโลกที�ตกตํ�าส่งผลกระทบที�ค่อนขา้งรุนแรงใหแ้ก่เศรษฐกิจของ
ประเทศไทย 2) การพฒันาวิทยาศาสตร์ เทคโนโลย ีวจิยั และนวตักรรมของประเทศอยูใ่นระดบัตํ�า 
3) การเปลี�ยนแปลงสภาวะดา้นสังคม จากการที�โครงสร้างประชากรของประเทศไทยมีแนวโนม้ใน
การปรับเปลี�ยนไปสู่สังคมผูสู้งอาย ุส่งผลใหเ้กิดวกิฤตการณ์ขาดแคลนแรงงาน 4) การเปลี�ยนแปลง
สภาวะดา้นทรัพยากรธรรมชาติและสิ�งแวดลอ้มที�ร่อยหรอ เสื�อมโทรมลงอยา่งต่อเนื�อง ส่งผล
กระทบต่อผลผลิตทางการเกษตรและสภาพความเป็นอยู ่หรือคุณภาพชีวติของประชาชน  
5) การเจริญเติบโตของภาค เมือง และพื4นที�เศรษฐกิจ 6) ความมั�นคงภายในประเทศ เช่น 
สถานการณ์จงัหวดัชายแดนภาคใต ้หรืออาชญากรรมทางไซเบอร์ 7) ความร่วมมือระหวา่งประเทศ
และความเชื�อมโยงเพื�อการพฒันา 8) การบริหารจดัการภาครัฐยงัอ่อนแอ (สาํนกังานคณะกรรมการ
พฒันาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ, 2559, หนา้ 8-9) 
 จากกระแสการเปลี�ยนแปลงทั4งในระดบัโลกและระดบัประเทศดงักล่าว ไดส่้งผลกระทบ
ต่อองคก์ารต่าง ๆ ของประเทศไทยในระดบัสูงและมีแนวโนม้ที�จะกลายเป็นภาวะวกิฤติในอนาคต
ไดโ้ดยง่าย หากผูรั้บผดิชอบขาดความตระหนกัรับรู้หรือขาดความเขา้ใจในการบริหารจดัการหา
รูปแบบในการบริหารจดัการการเปลี�ยนแปลงที�ดี (สาํนกังานคณะกรรมการพฒันาเศรษฐกิจและ
สังคมแห่งชาติ, 2559, หนา้ 1-15) ทั4งนี4องคก์ารที�เป็นแกนหลกัสาํคญัในการขบัเคลื�อนภารกิจการ
บริหารจดัการเกี�ยวกบัปัญหาที�เกิดจากประเด็นการเปลี�ยนแปลงทั4งภายในและภายนอกประเทศคือ 
องคก์ารภาครัฐ ซึ� ง ปัณรส มาลากุล ณ อยธุยา (2548 ก, หนา้ 5-6) กล่าววา่ องคก์ารภาครัฐเป็น
องคก์ารที�ไดรั้บผลกระทบจากกระแสการเปลี�ยนแปลงภายนอกองคก์ารค่อนขา้งมาก เนื�องจากเป็น
องคก์ารที�มีขนาดใหญ่ ตอ้งอาศยัทรัพยากรจากภายนอกเป็นจาํนวนมาก และตอ้งพึ�งพาเทคโนโลยี
ใหม่ ๆ ในการดาํเนินงาน รวมถึงองคก์ารไดถู้กคาดหวงัจากกลุ่มลูกคา้ (ประชาชน) และผูมี้ส่วนได้
ส่วนเสียในการดาํเนินงานบริการอยา่งสอดคลอ้งเหมาะสมตรงตามความตอ้งการของประชาชนใน
ชาติที�มีการเปลี�ยนแปลงไปอยา่งรวดเร็วในปัจจุบนั องคก์ารภาครัฐจึงจาํเป็นตอ้งปรับตวัรับมือกบั 
การเปลี�ยนแปลงรอบดา้น โดยเฉพาะการรับมือกบัความตอ้งการที�แตกต่างหลากหลายของ
ประชาชนและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียขององคก์ารตามกระแสการเปลี�ยนแปลง ซึ� งรัฐบาลไดน้าํมา
กาํหนดเป็นนโยบายในรูปแบบต่าง ๆ เช่น แผนปฏิรูประบบราชการ เป็นตน้  
 ทั4งนี4  Cook and Hunsaker (2001, p. 530) กล่าววา่ รูปแบบการเปลี�ยนแปลงที�ครอบคลุม
ไปทั�วนั4นไม่สามารถหลีกเลี�ยงได ้และอาจนาํมา ซึ� งทั4งปัญหา ความทา้ทาย และโอกาส ดงันั4น
บุคลากรในองคก์ารควรตระหนกัและเรียนรู้ถึงนวตักรรมการเปลี�ยนแปลง หรือปรับตวัเพื�อจดัการ
กบัมนัโดยมุ่งเนน้ที�การสร้างสรรคค์่านิยมแห่งความสาํเร็จแก่องคก์าร ซึ� งตามปกติคนและองคก์าร
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มกัมีการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง แมว้า่มนัจะนาํมา ซึ� งผลประโยชน์มหาศาลขององคก์ารก็ตาม  
ซึ� งสาํนกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2556 ก, หนา้ 6) กล่าววา่ “การเปลี�ยนแปลงเป็น
เรื�องธรรมชาติ และการต่อตา้น/ ขดัขืนต่อการเปลี�ยนแปลงนั4น ๆ ก็เป็นผลตามธรรมชาติที�เกิดขึ4น” 
สอดคลอ้งกบัผลการศึกษางานวจิยัเรื�อง การเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองคก์ารภาครัฐ: กรณีศึกษา  
กรมป่าไมแ้ละกรมอุทยานแห่งชาติ สัตวป่์าและพนัธ์ุพืช กระทรวงทรัพยากรธรรมชาติและ
สิ�งแวดลอ้มของพรนภา แซ่เตีย (2555, หนา้ 181-194) พบวา่ ภายหลงัการเปลี�ยนแปลงโครงสร้าง
องคก์ารแลว้ ผลการปฏิบติังานลดลง และเกิดการทุจริตคอร์รัปชั�น เกิดปัญหาความขดัแยง้ระหวา่ง
ประชาชน ชุมชน กลุ่มนายทุน และผูมี้อิทธิพลในทอ้งถิ�นมากขึ4น นอกจากนี4  Brown (2002, p. 22) 
ไดก้ล่าววา่ การเปลี�ยนแปลงในองคก์ารมกัก่อใหเ้กิดผลลพัธ์อยา่งนอ้ย 1 อยา่ง หรือมากกวา่ เช่น /
เกิดความไม่พึงพอใจของบุคลากร หรือผลการดาํเนินงานขององคก์ารที�ลดลงตํ�ากวา่มาตรฐาน ฯลฯ  
 ณฏัฐพนัธ์ เขจรนนัทน์ (2547, หนา้ 125) มีทศันะวา่ แรงตา้นต่อการเปลี�ยนแปลง 
แบ่งเป็น 2 ประเภท คือ ประเภทที� 1 แรงตา้นที�มาจากตวับุคคล เป็นแรงตา้นที�เกิดจากความเชื�อ และ
พฤติกรรมเฉพาะของบุคลากรแต่ละคน โดยมกัมีสาเหตุมาจาก ความกลวัจะเกิดผลกระทบต่อ 
ความมั�นคงในงาน ผลกระทบต่อประโยชน์ส่วนตวั ความเคยชินต่องานและไม่อยากเปลี�ยนแปลง 
ความขดัแยง้ส่วนตวั การรับรู้ที�แตกต่างกนั ความไม่ไวว้างใจ กลวัวา่การเปลี�ยนแปลงจะสร้าง 
ความแตกแยกในองคก์าร และประเภทที� 2 ไดแ้ก่ แรงตา้นที�มาจากองคก์าร เป็นแรงตา้นที�เกิดขึ4น
เนื�องจากโครงสร้าง ระบบงาน และลกัษณะต่าง ๆ ภายในองคก์ารที�ตา้นทานไม่ใหเ้กิด 
การเปลี�ยนแปลงขึ4น มีสาเหตุมาจากโครงสร้างองคก์ารที�ซบัซอ้น มีลาํดบัขั4น เป็นแบบราชการ 
ระบบองคก์าร บรรทดัฐานของกลุ่ม วฒันธรรมองคก์าร ความกลวัจะถูกบั�นทอนอาํนาจ การสูญเสีย
ความชาํนาญ หรือการจดัทรัพยากรลดลง โดยที� Cook and Hunsaker (2001, pp. 530-531) มีแนวคิด
วา่การที�เราจะล่วงรู้ถึงการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงที�ปรากฏเด่นชดันั4นเป็นเรื�องง่าย (Explicit 
resistance) เช่น การนดัหยดุงาน การลดผลงานลงหรือการบ่น แต่ทวา่กลบัเป็นเรื�องยากที�จะคน้พบ
และรับมือกบัการต่อตา้นที�แฝงอยูภ่ายใน (Implicit resistance) เช่น บุคลากรมีแรงจูงใจลดลง  
ความภกัดีต่อองคก์ารลดลง การปฏิบติังานผิดพลาด การขาดงาน และการเตะถ่วงเมื�อมี 
การเปลี�ยนแปลง 
 องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นเป็นหนึ�งในองคก์ารภาครัฐที�มีความสาํคญัต่อการบริหาร
ราชการแผน่ดินของประเทศ และเป็นองคก์ารที�มีความใกลชิ้ดกบัประชาชนมากกวา่องคก์ารอื�น ๆ 
มีภาระหนา้ที�ในการดูแลทุกขสุ์ขของประชาชน และบริหารงานโดยยดึหลกัธรรมาภิบาล  
(พงษเ์สฐียร เหลืองอลงกต, 2554, หนา้ 107) ซึ� งในอดีตที�ผา่นมาจวบจนปัจจุบนั องคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถิ�นตอ้งเผชิญกบัปัญหาและการเปลี�ยนแปลงหลากหลายประการ ซึ� งมีสาเหตุมาจาก 
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การเปลี�ยนแปลงของสภาพแวดลอ้มทั4งภายในและภายนอกองคก์าร อาทิ 1) ปัญหาการขาด 
ความพร้อมในการรับโอนภารกิจจากส่วนกลางและส่วนภูมิภาค 2) ปัญหาดา้นงบประมาณและ
รายไดข้ององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นตอ้งพึ�งพาเงินอุดหนุนและภาษีที�ไดรั้บการจดัสรรจาก
รัฐบาลในสัดส่วนที�สูงเกินไป (ดิเรก ปัทมสิริวฒัน์, 2552, หนา้ 17-19) 3) ปัญหาการขาดการเขา้มา 
มีส่วนร่วมของประชาชนในการดาํเนินงานขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น (ชวลิต สละ, 2556, 
หนา้ 24) 4) ปัญหาการบริหารงานบุคคลทอ้งถิ�น 5) ปัญหาการมีส่วนร่วมของภาคประชาชน และ  
6) ปัญหาดา้นกระบวนการกาํกบัดูแลองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในปัจจุบนั (สถาบนัวิจยัและ 
ใหค้าํปรึกษาแห่งมหาวทิยาลยัธรรมศาสตร์, 2552, หนา้ 104-134) 7) ปัญหาการขาดประสิทธิภาพ
ในการจดัการทรัพยากร เพื�อความคุม้ค่าสูงสุดขององคก์าร 8) ปัญหาการไม่สามารถตอบสนอง
ความตอ้งการของประชาชนที�แตกต่างและหลากหลาย (พงษเ์สฐียร เหลืองอลงกต, 2557)  
ซึ� งสอดคลอ้งกบัทศันะของสนธ์ บางยี�ขนั (2547) ที�กล่าววา่ องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นมีปัญหา
อุปสรรคในการดาํเนินงานจากการที�รัฐบาลใชอ้าํนาจควบคุมองคก์ารสูงเกินไป จนขาดอิสระในการ
ดาํเนินงาน รวมถึงการเกิดปัญหาความขดัแยง้ทางการเมือง และปัญหาความไม่โปร่งใสในการ
บริหารการเงินการคลงั นอกจากนี4  องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นยงัตอ้งเผชิญกบัปัญหาที�มาจาก 
การเปลี�ยนแปลงอนัเป็นวาระสาํคญัของประเทศในปัจจุบนั นั�นคือ การเป็นสมาชิกประชาคม
อาเซียนที�องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นจาํเป็นตอ้งสร้างมาตรการต่าง ๆ ในการปรับตวัหลาย ๆ ดา้น
ดว้ยกนั เช่น การพฒันาการประสานความร่วมมือ การปรับบทบาทภารกิจกบัส่วนราชการหรือ
รัฐวสิาหกิจอื�น ๆ, การพฒันาทกัษะ ความรู้ดา้นภาษาองักฤษ และภาษาอาเซียน หรือการปรับปรุง
โครงสร้างองคก์ารใหส้ามารถรับมือกบัการเปลี�ยนแปลงดงักล่าว (กรมส่งเสริมการปกครอง 
ส่วนทอ้งถิ�น, 2555, หนา้ 4)  
 จากกระแสของการเปลี�ยนแปลงขา้งตน้ ไดก่้อให้เกิดปัญหาหลากหลายในองคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นตามมา ยกตวัอยา่งเช่น การต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงดา้นการถ่ายโอนและ 
การจดัการภารกิจหนา้ที�ขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นอยา่งรุนแรงจากขา้ราชการและ
นกัการเมือง เนื�องจากหลกัการกระจายอาํนาจปฏิรูประบบราชการมกันาํแนวคิดกระบวนทศัน์ใหม่
ในประเด็นของการมอบอาํนาจ การกระจายอาํนาจ นาํมาใชใ้นการบริหารงานองคก์าร เป็นตน้  
ซึ� งมิติอนัหลากหลายของการเปลี�ยนแปลง อนัเป็นตน้เหตุของประเด็นปัญหานานปัการที�องคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นตอ้งเผชิญนั4น องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นจาํเป็นตอ้งเร่งหาแนวทางในการ
แกไ้ขเพื�อหลีกเลี�ยงผลกระทบที�อาจก่อให้เกิดความลม้เหลว และสร้างความเสียหายใหเ้กิดขึ4นแก่
องคก์ารในอนาคต สอดคลอ้งกบัทศันะของสาํนกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2556 ก, 
หนา้ 5) ที�มองวา่แต่ละมิติของการเปลี�ยนแปลงที�กล่าวมามกัจะมีปัญหาต่าง ๆ ตามมาภายหลงั 
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การเปลี�ยนแปลงดว้ยเสมอเพราะทุกวธีิการดาํเนินงานนั4นไปกระทบต่อระบบราชการที�ดาํเนินการ
อยูท่ ั4งสิ4น จึงตอ้งเผชิญกบัปัญหาและอุปสรรคต่าง ๆ นานปัการ เนื�องจากวธีิการแกไ้ขปัญหาที�เป็น
ผลกระทบภายหลงัการเปลี�ยนแปลงในองคก์ารดงักล่าวนั4น “ตอ้งใชเ้วลา” ที�จะดาํเนินการใหเ้สร็จ
สิ4นบรรลุผลตามเป้าหมาย จึงอาจทาํให้โครงการของการเปลี�ยนแปลงต่าง ๆ ตอ้งลม้เลิกกลางคนั 
เนื�องจากสาเหตุนานปัการ อาทิเช่น ใชเ้วลาในการดาํเนินงานนานเกินไป งบประมาณไม่เพียงพอ 
บุคลากรขาดความศรัทธาเชื�อมั�น เบื�อหน่าย ไม่เห็นประโยชน์ และผลลพัธ์จากการดาํเนินงาน
ในทนัทีและก่อใหเ้กิดการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงในที�สุด  
 สาํหรับองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีที�ผูว้จิยัสนใจจะทาํการศึกษา
รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงนั4น พบวา่ นอกเหนือจากการเปลี�ยนแปลงในภาพรวมจาก
สภาพแวดลอ้มทั4งภายในและภายนอกตามเนื4อหาขา้งตน้แลว้ ยงัมีการเปลี�ยนแปลงเฉพาะที�องคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ตอ้งเผชิญในการเปลี�ยนแปลงดงักล่าวโดยสรุปดงันี4  
ประการแรกในฐานะการเป็นกลุ่มองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นที�มีพรมแดนติดต่อกบัประเทศ
กมัพูชา และมีเส้นทางการคา้การลงทุนที�เชื�อมโยงถึงประเทศเวยีดนาม ซึ� งเป็นประเทศในกลุ่ม
ประเทศ CLMV อนัเป็นประเทศในกลุ่มเป้าหมายแรกที�มีการส่งเสริมใหมี้การส่งออกและลงทุน 
เนื�องจากมีอตัราการเติบโตทางเศรษฐกิจอยูใ่นระดบัสูง และมีนโยบายเปิดกวา้งรับการลงทุนจาก
ต่างประเทศ (ผลกัดนัการลงทุนในกลุ่มประเทศ CLMV, 2559, หนา้ 17) องคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี จึงมีแนวทางในการพฒันาเพื�อรองรับการเป็นสมาชิกประชาคมอาเซียน
หลายดา้น ไดแ้ก่ 1) ดา้นโครงสร้างพื4นฐาน โดยใหพ้ฒันาระบบคมนาคม การไฟฟ้า การพฒันา
แหล่งนํ4า และระบบนํ4าประปา 2) ดา้นทรัพยากรธรรมชาติและสิ�งแวดลอ้ม โดยส่งเสริมการมี 
ส่วนร่วมของชุมชนในการบาํรุงรักษาทรัพยากรธรรมชาติ 3) ดา้นการสาธารณสุข ในการ
เตรียมพร้อมดา้นบุคลากรและอุปกรณ์ต่าง ๆ และ 4) ดา้นการส่งเสริมความเขา้ใจอนัดีระหวา่งกนั
กบัทอ้งถิ�นของประเทศเพื�อนบา้น เนน้การแลกเปลี�ยนวฒันธรรม (ศูนยก์ารเรียนรู้อาเซียน  
กรมส่งเสริมการปกครองทอ้งถิ�น, 2559, หนา้ 2) 
 นอกจากนี4  องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ซึ� งเป็นพื4นที�เป้าหมายของ 
การวจิยัครั4 งนี4  ยงัเป็นพื4นที�ที�มีอาณาเขตติดต่อกบัจงัหวดัตราดและจงัหวดัสระแกว้ ซึ� งมีฐานะอยูใ่น
กลุ่มจงัหวดัที�ไดรั้บการพฒันาโครงการเขตเศรษฐกิจพิเศษชายแดนหรือ Special economic zone 
(SEZ) ที�ถือเป็นนโยบายหลกัของรัฐบาลในการพฒันาเศรษฐกิจของประเทศใน 5 พื4นที�ชายแดน 
ไดแ้ก่ 1) อาํเภอแม่สอด จงัหวดัตาก 2) อาํเภออรัญประเทศ จงัหวดัสระแกว้ 3) อาํเภอคลองใหญ่ 
จงัหวดัตราด 4) จงัหวดัมุกดาหาร และ 5) อาํเภอสะเดา จงัหวดัสงขลา และจนัทบุรี ยงัมีอาณาเขต
ติดต่อกบัจงัหวดัระยอง ที�เป็นหนึ�งในกลุ่มจงัหวดัที�อยูใ่นโครงการระเบียงเศรษฐกิจภาคตะวนัออก 
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หรือ Eastern economic corridor ซึ� งประกอบดว้ย จงัหวดัชลบุรี จงัหวดัฉะเชิงเทรา และจงัหวดั
ระยอง อนัเป็นโครงการเศรษฐกิจที�มีมูลค่าการลงทุนในจาํนวนมหาศาล เพื�อนาํประเทศไทยไปสู่
ไทยแลนด ์4.0 โดยมีการขบัเคลื�อนเชื�อมโยงไปยงัการพฒันาท่าเรือ สนามบิน การเดินทางทางบก
และทางราง รวมถึงยกระดบัการดึงดูดการลงทุนอุตสาหกรรมใหม่ ๆ (ครม. ไฟเขียว ร่าง พ.ร.บ.  
เขตเศรษฐกิจพิเศษภาคตะวนัออก, 2559) รัฐบาลจึงตอ้งเร่งดาํเนินการพฒันาประเทศหลายดา้น 
โดยส่งนโยบายลงสู่ทอ้งถิ�น เช่น นโยบายพฒันาโครงสร้างพื4นฐานและระบบสาธารณูปโภค รวมถึง
นโยบายการบูรณาการการปฏิบติังานของภาครัฐ ภาคเอกชน และองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นเพื�อ
รองรับโครงการดงักล่าวในการขยายตวัดา้นการคา้การลงทุน และเชื�อมโยงกบัเศรษฐกิจภูมิภาค 
(รายงานพิเศษ 3 เขตเศรษฐกิจพิเศษมูลค่าคา้ชายแดน 6 แสนลา้น, 2559, หนา้ 18) ดว้ยเหตุนี4  องคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นของจงัหวดัจนัทบุรี จึงจาํเป็นตอ้งทาํการขยบัขบัเคลื�อนพฒันาปรับปรุง
เปลี�ยนแปลงตนเองอยา่งมาก เพื�อรองรับกระแสการเปลี�ยนแปลงอนัมหาศาลดงักล่าว ซึ� งนบัเป็น 
การเปลี�ยนแปลงครั4 งยิ�งใหญ่ขององคก์ารก็วา่ได ้
 ในขณะเดียวกนัจงัหวดัจนัทบุรียงัอยูใ่นกลุ่มจงัหวดัที�ประชากรส่วนใหญ่ประกอบอาชีพ
การเกษตร ซึ� งรัฐบาลไดก้าํหนดนโยบายใหอ้งคก์ารตลาดเพื�อเกษตรกรเขา้มาเชื�อมโยงกบัทอ้งถิ�น
เพื�อส่งเสริมการเกษตรใหล้ดตน้ทุนการผลิต และเพิ�มโอกาสทางการแข่งขนั โดยใชเ้ทคโนโลยี
สารสนเทศระบบออนไลน์ในการนาํเสนอสินคา้เกษตรที�มีคุณภาพออกสู่ตลาด รวมถึงการ
สนบัสนุนปัจจยัการผลิตที�มีมาตรฐานใหแ้ก่เกษตรกร ซึ� งองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นจาํเป็นตอ้ง
ปรับตวัรับกบัการเปลี�ยนแปลงกบัระบบเทคโนโลยดีงักล่าว (พลิกโฉม อตก. บุก M-Commerce, 
2559, หนา้ 2) นอกจากนี4ทางกระทรวงไอซีทีไดมี้นโยบายยกระดบั ศูนยดิ์จิทลัชุมชน โดยอาศยั
ความร่วมมือระหวา่งกระทรวงเทคโนโลยสีารสนเทศและการสื�อสาร ธนาคารเพื�อการเกษตรและ
สหกรณ์การเกษตร องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น กระทรวงมหาดไทย และกระทรวงเกษตรและ
สหกรณ์ เพื�อเป้าหมายในการร่วมมือกนัส่งเสริมความรู้ที�เกี�ยวกบัเทคโนโลยดิีจิทลัใหก้บัเกษตรกร 
วสิาหกิจชุมชน และผูป้ระกอบการโอทอป (ยกระดบัศูนยดิ์จิทลัชุมชน เพื�อใหค้นไทยเขา้ถึงทุกคน, 
2559, หนา้ 4) 
 โดยการเปลี�ยนแปลงจากสภาพแวดลอ้มต่าง ๆ หลากหลายที�กล่าวมาขา้งตน้ขององคก์าร
นั4น ลว้นแลว้แต่ส่งผลกระทบทั4งทางตรงและทางออ้มต่อองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดั
จนัทบุรี โดยเฉพาะผลกระทบต่อวถีิการทาํงานของบุคลากร เนื�องจากในการมุ่งจะผลกัดนัใหค้น 
ในองคก์ารปรับเปลี�ยน เปลี�ยนแปลงจากวถีิการทาํงานที�คุน้เคยในปัจจุบนัไปสู่วถีิใหม่ ๆ ก็มกั
ประสบกบัปัญหาอุปสรรค หรือแรงต่อตา้นในระหวา่งการดาํเนินภารกิจการเปลี�ยนแปลง  
ส่งผลใหก้ารดาํเนินงานขององคก์ารเกิดความล่าชา้ไม่บรรลุผลสาํเร็จตามช่วงเวลาที�กาํหนดไว ้
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(สาํนกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ, 2550 ก, หนา้ 1) ซึ� งอาจกลายเป็นประเด็นปัญหา 
นอ้ยใหญ่ตามมา โดยที�บางปัญหามีแนวโนม้ชดัเจนที�อาจส่งผลกระทบอนัรุนแรงเป็นวงกวา้งและ 
ก่อความเสียหายขึ4นแก่องคก์าร ดว้ยสภาพปัญหาที�เกิดจากผลกระทบของการเปลี�ยนแปลงดงักล่าว 
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี จึงจาํเป็นตอ้งนาํทกัษะการบริหารการเปลี�ยนแปลง
ในรูปแบบที�เหมาะสมกบัองคก์ารเขา้มาเป็นตวัช่วยในการเตรียมพร้อมรับมือและป้องกนัแกไ้ข
ปัญหาผลกระทบจากการเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ4น เช่น ปัญหาจากการที�บุคลากรต่อตา้นการ
เปลี�ยนแปลง ปัญหาจากความขดัแยง้ในทีมงาน หรือปัญหาจากการขาดการบริหารจดัการองคก์าร 
ที�มีประสิทธิภาพ เป็นตน้ ทั4งนี4 เพื�อหลีกเลี�ยงความเสียหายจากความลม้เหลวของการดาํเนินการ
เปลี�ยนแปลง และเพื�อความมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผลในการบริหารจดัการองคก์าร ดงัที� 
สาํนกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2556 ก, หนา้ 9-10) มีทศันะโดยสรุปวา่ การที�
องคก์ารจะดาํเนินต่อไปในสภาพแวดลอ้มที�เปลี�ยนแปลงอยา่งรวดเร็วนั4น ไม่อาจปฏิเสธการ
ปรับเปลี�ยนขององคก์ารได ้และถา้การปรับเปลี�ยนนั4นไร้ซึ� งระบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�ดี 
ก็อาจก่อใหเ้กิดผลเสียและผลกระทบต่อองคก์ารและบุคลากร ซึ� งในทางทฤษฎีกล่าววา่ การบริหาร
การเปลี�ยนแปลงหมายถึงการจดัการกบัการต่อตา้น (Resistance) หรือ เป็นการรักษาสมดุลของ
องคก์ารเมื�อเกิดการเปลี�ยนแปลงนั�นเอง  
 สาํนกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2556 ก, หนา้ 6) ไดส้รุปผลของการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงในระบบราชการวา่ การบริหารการเปลี�ยนแปลงมีส่วนช่วยลดผลกระทบที�เกิดขึ4น
จากการเปลี�ยนแปลง ลดการต่อตา้นขดัขืน การแปลกแยก การกดดนั รวมทั4งการสนบัสนุนใหเ้กิด
การปรับตวัและสร้างการยอมรับและความสาํเร็จของการบริหารการเปลี�ยนแปลงก็จะขึ4นอยูก่บั 
การสร้างบรรยากาศความพร้อมขององคก์ารเพื�อรองรับการเปลี�ยนแปลงที�จะเกิดขึ4นใหเ้กิดการ
ยอมรับร่วมกนัในกลยทุธ์เป้าหมาย วสิัยทศัน์ การมีทีมผูน้าํระดบัสูงที�กระตือรือร้นและมีวสิัยทศัน์
กวา้งไกล รวมทั4งดาํเนินการตามแผนการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�วางไวใ้หเ้หมาะสมกบัเวลาและ
สถานการณ์ สอดคลอ้งกบัผลการศึกษางานวจิยัเกี�ยวกบัผลกระทบของการบริหารการเปลี�ยนแปลง
ต่อองคก์ารของเฉลียง อนัทรบุตร (2550) ที�พบวา่ การบริหารการเปลี�ยนแปลงมีความสัมพนัธ์และ
ส่งผลกระทบเชิงบวกกบัผลการดาํเนินงานขององคก์ารและงานวจิยัของณรงค ์จนัทรา (2549,  
หนา้ 82-94) พบวา่ ประสิทธิผลการบริหารการเปลี�ยนแปลงมีความสัมพนัธ์และผลกระทบเชิงบวก
กบัประสิทธิภาพการทาํงานของบุคลากร เช่นเดียวกบัการศึกษาของอาํนวยพร ศิริมณี (2556, 
บทคดัยอ่) ที�ผลการศึกษาพบวา่ การบริหารการเปลี�ยนแปลงมีความสัมพนัธ์ระดบัค่อนขา้งสูงกบั
ประสิทธิภาพในการปฏิบติังานของตาํรวจภูธรภาค 3 นอกจากนี4ผลงานวจิยัของเสน่ห์ จุย้โต (2558, 
หนา้ 58-59) ที�ศึกษาเรื�อง “การพฒันาตวัแบบการบริหารองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นสู่องคก์าร
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สมรรถนะสูง” ยงัพบวา่ องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นมีปัญหาในการบริหารองคก์ารสมยัใหม่ภายใต้
สภาวะแวดลอ้มยคุใหม่ ซึ� งไดเ้ปลี�ยนแปลงองคป์ระกอบต่าง ๆ ขององคก์ารแทบทุกส่วน จึงมี
การศึกษาพฒันาตวัแบบการบริหารองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นสู่องคก์ารสมรรถนะสูง โดยปัจจยั 
ที�มีผลต่อการเป็นองคก์ารสมรรถนะสูงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นมี 3 ปัจจยั ประกอบดว้ย 
กระบวนการบริหารการเปลี�ยนแปลง เทคนิคการบริหารการเปลี�ยนแปลง และปัจจยัแห่งความสาํเร็จ
ในการบริหารการเปลี�ยนแปลง  
 จากขอ้มูลขา้งตน้จะเห็นวา่ หากองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น มีการบริหารจดัการ 
การเปลี�ยนแปลงที�ดีจะส่งผลต่อการเปลี�ยนแปลงของพฤติกรรมของบุคลากรในดา้นที�ส่งเสริมและ
สนบัสนุนต่อการเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ4นในองคก์าร กล่าวคือ มีการยอมรับ ปรับตวั ปรับความเขา้ใจ 
ร่วมแรงร่วมใจ สนบัสนุน ชกัชวนพรรคพวก รวมถึงการเป็นแกนหลกัในการร่วมกนัพฒันาองคก์าร
ใหเ้จริญกา้วหนา้ในที�สุด ในขณะเดียวกนัหากมีการบริหารจดัการการเปลี�ยนแปลงที�ไม่ดี อาจส่งผล
ใหอ้งคก์ารไม่สามารถอยูร่อดไดใ้นสถานการณ์ปัจจุบนั โดยสาํนกังานคณะกรรมการพฒันาระบบ
ราชการ (2550 ข, หนา้ 3) ไดจ้ดัตั4งกองบริหารการเปลี�ยนแปลงและนวตักรรม ในช่วงปี พ.ศ. 2548  
ซึ� งเป็นหน่วยงานที�มีอาํนาจหนา้ที�ในการศึกษา วเิคราะห์ วิจยั และพฒันาเกี�ยวกบันโยบาย 
ยทุธศาสตร์ และมาตรการเกี�ยวกบัการพฒันาระบบราชการ เสนอแนะนโยบาย มาตรการ และกาํกบั 
ติดตาม ให้เป็นไปตามกฎหมายวา่ดว้ยหลกัเกณฑแ์ละวธีิการบริหารกิจการบา้นเมืองที�ดีเป็น
ศูนยก์ลางเกี�ยวกบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงของส่วนราชการต่าง ๆ ไดจ้ดัทาํแผนบริหารการ
เปลี�ยนแปลงสาํหรับหน่วยงานอาสานาํร่อง 3 หน่วยงาน คือ กระทรวงพลงังาน, สาํนกังานส่งเสริม
สวสัดิการและพิทกัษเ์ด็ก เยาวชน ผูด้อ้ยโอกาส คนพิการ และผูสู้งอาย ุและจงัหวดัพระนคร 
ศรีอยธุยา โดยผลจากการดาํเนินงานของหน่วยงานนาํร่องทั4ง 3 หน่วยงาน ทาํใหไ้ดรู้ปแบบและ
เทคนิควธีิการบริหารการเปลี�ยนแปลงสาํหรับการประยกุตใ์ชใ้นหน่วยงานราชการอื�น ๆ นอกจากนี4  
ในช่วงเวลาใกลเ้คียงกนัหน่วยงานราชการของทหารไทย ไดมี้การนาํแนวคิดการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลงไปใชภ้ายในหน่วยต่าง ๆ ขององคก์าร ทวา่เมื�อมีการดาํเนินการไปไดร้ะยะหนึ�ง 
พบปัญหาบางประการที�เกินกาํลงัและความสามารถจะแกไ้ขได ้เช่น ปัญหาดา้นงบประมาณ ส่งผล
ใหก้ารเปลี�ยนแปลงที�ตั4งเป้าหมายไวน้ั4นไม่สามารถบรรลุวตัถุประสงค ์(สาํนกังานคณะกรรมการ
พฒันาระบบราชการ, 2552, หนา้ 46) 
 ในปี พ.ศ. 2550 ต่อมา กรมการคา้ภายใน กระทรวงพาณิชย ์ไดจ้ดัทาํพิมพเ์ขียวของ 
การเปลี�ยนแปลงในองคก์าร ซึ� งเป็นแผนแม่บทที�สาํคญัในการพฒันางานขององคก์าร และเป็น
วธีิการในการปรับวธีิคิดและวฒันธรรมในการทาํงานของคนในองคก์าร ซึ� งพิมพเ์ขียวนี4ไดรั้บ 
คาํชมเชยจากคณะกรรมการพฒันาระบบราชการในขณะนั4นวา่เป็นขอ้เสนอการเปลี�ยนแปลงที�ดี 
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มีคุณภาพและสมบูรณ์มาก และไดแ้นะนาํใหห้น่วยงานอื�น ๆ นาํมาศึกษาวธีิการ แนวคิด ตลอดจน
กระบวนการจดัทาํ ซึ� งในปีต่อมาองคก์ารไดน้าํมาปฏิบติั และผลปรากฏวา่ผา่นเกณฑก์ารประเมิน
ดว้ยคะแนนเตม็ รวมถึงเมื�อนาํมาปฏิบติัในสภาพจริงสามารสร้างสินทรัพยใ์หก้บัองคก์าร 
(สาํนกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ, 2552, หนา้ 1-2)  
 ทวา่ ในส่วนขององคก์ารราชการอื�น ๆ ส่วนใหญ่ กลบัไม่ไดมี้การนาํแนวทางดงักล่าว 
มาใชใ้นการปฏิบติังานอยา่งเป็นรูปธรรมที�กวา้งขวางแต่อยา่งใด โดยเฉพาะองคก์รปกครอง 
ส่วนทอ้งถิ�น ซึ� งเป็นองคก์ารราชการที�ตอ้งดาํเนินงานอนัมีผลเกี�ยวขอ้งกบัคนส่วนใหญ่ของประเทศ 
ตอ้งเผชิญกบัการเปลี�ยนแปลงอนัหลากหลายจากภายนอกและภายในองคก์ารดงักล่าว อีกทั4งยงัมี
ประสบการณ์หรือทกัษะดา้นการบริหารจดัการการเปลี�ยนแปลงในระดบัที�นอ้ยมาก และองคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นหลายแห่งรวมทั4งองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ซึ� งเป็นพื4นที�
ในการศึกษาวจิยัครั4 งนี4ยงัไม่เคยมีประสบการณ์ในการบริหารจดัการการเปลี�ยนแปลงดา้นใด ๆ 
ดงันั4นปัญหาผลกระทบที�เกิดจากการเปลี�ยนแปลงทั4งหลายจึงยงัไม่ถูกนาํมาวางแผนป้องกนัหรือ
บริหารจดัการกบัปัญหาอยา่งเหมาะสมแต่อยา่งใด ยงัคงสถานะเป็นปัญหาเรื4 อรัง และมีแนวโนม้
พอกพูนเป็นดินพอกหางหมูเรื�อยมา จนน่าวิตกวา่ ปัญหาดงักล่าวอาจสร้างผลกระทบต่อพฒันาการ
ความเจริญของประเทศชาติบา้นเมืองในอนาคต ทั4งนี4 ในสภาพความเป็นจริงของปัญหาดงักล่าวจะ
เห็นวา่ หากเราทราบถึงอิทธิพลของปัจจยัเชิงสาเหตุของการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ4น 
ในองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น จะส่งผลใหอ้งคก์ารสามารถนาํผลจากการวิจยัไปใชแ้กไ้ขปัญหา 
ที�เกิดจากผลกระทบในการเปลี�ยนแปลง และดาํเนินการบริหารการเปลี�ยนแปลงไดอ้ยา่งตรง
ประเด็น ก่อใหเ้กิดประโยชน์ ปราศจากอุปสรรคขดัขวางการดาํเนินงานและบรรลุผลสาํเร็จในการ
ปรับเปลี�ยนหรือเปลี�ยนแปลงตนเองในทา้ยที�สุด นอกจากนี4หากไดท้ราบรูปแบบการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นอยา่งสมบูรณ์ ก็สามารถนาํไปประยุกตใ์ชใ้นการ
บริหารงานขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นทั�วประเทศ และขยายผลในการนาํไปประยกุตใ์ชก้บั
หน่วยงานอื�น ๆ โดยปรับปรุงต่อยอดใหเ้หมาะสมกบัสภาพขององคก์ารนั4น ๆ นอกจากนี4  
หากการศึกษารูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงดงักล่าว มีการพฒันารูปแบบที�ผา่นการปรับปรุง
แลว้ไปเป็นตวัแบบที�มีความเหมาะสมสอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มและการใชง้านไดจ้ริงในบริบท
ของประเทศไทย อาจส่งผลใหศ้าสตร์ในสาขาวชิารัฐประศาสนศาสตร์ไดรั้บการพฒันาเติบโต
กา้วหนา้ทางวชิาการ สร้างชื�อเสียงและเป็นที�พึ�งพิงของประเทศชาติบา้นเมืองต่อไปในอนาคต 
 จากเหตุผลดงักล่าว ผูว้ิจยัเห็นถึงความสาํคญัและความจาํเป็นของการใชห้ลกัการบริหาร
การเปลี�ยนแปลง จึงมีความสนใจที�จะศึกษาวจิยั รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�น ในจงัหวดัจนัทบุรี เพื�อใหท้ราบถึงรูปแบบและปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อ 
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การบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในพื4นที�จงัหวดัจนัทบุรี ซึ� งผูบ้ริหาร
องคก์ารจาํเป็นตอ้งนาํศาสตร์ของการบริหารการเปลี�ยนแปลงเขา้มาบริหารจดัการองคก์าร 
ในสภาวการณ์ขา้งตน้ เพื�อสร้างความพร้อมในระดบัสูงให้แก่องคก์ารในการรับมือกบัวิกฤติ 
ความเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ4นในปัจจุบนัและอนาคต อนัจะนาํมาซึ� งความสาํเร็จในการพฒันาให้
ประเทศเจริญกา้วหนา้อยา่งย ั�งยนืในที�สุด 
 

คาํถามการวจิัย 

 การศึกษาเรื�อง รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น 
ในจงัหวดัจนัทบุรี มีคาํถามการวจิยั ดงัต่อไปนี4   
 1.  การบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
อยูใ่นระดบัใด  
 2.  รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี  
มีลกัษณะอยา่งไร  
 3.  รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดั
จนัทบุรี ที�ผูว้จิยัพฒันาขึ4นมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษห์รือไม่  
 4.  ปัจจยัเชิงสาเหตุมีอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออ้ม และอิทธิพลรวมต่อการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงเพียงใด  
 5.  รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�พฒันาขึ4น เมื�อเปรียบเทียบระหวา่งเทศบาลและ
องคก์ารบริหารส่วนตาํบลขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี มีความแปรเปลี�ยน
หรือไม่  
 

วตัถุประสงค์การวจิัย 
 การศึกษาวจิยัเรื�อง รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น 
ในจงัหวดัจนัทบุรี มีวตัถุประสงค ์ดงัต่อไปนี4  
 1.  เพื�อศึกษาระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น 
ในจงัหวดัจนัทบุรี 
 2.  เพื�อพฒันารูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น 
ในจงัหวดัจนัทบุรี 
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 3.  เพื�อตรวจสอบความสอดคลอ้งของรูปแบบความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุของปัจจยัที�มี
อิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีกบัขอ้มูล
เชิงประจกัษ ์
 4.  เพื�อศึกษานํ4าหนกัของอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออ้ม และอิทธิพลรวมของปัจจยั
เชิงสาเหตุที�มีผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
 5.  เพื�อศึกษาความไม่แปรเปลี�ยนของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�พฒันาขึ4น 
เมื�อเปรียบเทียบระหวา่งเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบลขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น 
ในจงัหวดัจนัทบุรี 
 

สมมติฐานการวจิัย 
 1.  รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดั
จนัทบุรี ที�พฒันาขึ4น มีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
 2.  ปัจจยัเชิงสาเหตุที�นาํมาศึกษามีอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออ้ม และอิทธิพลรวม 
ต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
 3.  รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�พฒันาขึ4น เมื�อเปรียบเทียบระหวา่ง 
องคก์ารบริหารส่วนตาํบลและเทศบาล ขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ไม่มี
ความแปรเปลี�ยน 
 

กรอบแนวคดิในการวจิัย 

 สาํหรับการวจิยัเรื�อง รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น
ในจงัหวดัจนัทบุรี ผูว้จิยัไดค้น้ควา้ทบทวนวรรณกรรม และงานวจิยัที�เกี�ยวขอ้ง และนาํมาสังเคราะห์
สกดัเป็นปัจจยัที�มีอิทธิพล และองคป์ระกอบ ของการบริหารการเปลี�ยนแปลงเพื�อกาํหนดเป็นกรอบ
แนวคิดในการวจิยั ทั4งนี4 ในกระบวนการศึกษา จาํเป็นตอ้งพิจารณาเลือกแนวคิดทฤษฎีที�เหมาะสม
สอดคลอ้งกบับริบทสภาพแวดลอ้มทั4งภายในและภายนอกขององคก์าร เพื�อความมีประสิทธิภาพ
ประสิทธิผลและความราบรื�นในการดาํเนินการศึกษาดงักล่าวโดยมีแนวคิดทฤษฎี ดงันี4    
 1.  ทฤษฎีเกี�ยวกบัการบริหารการเปลี�ยนแปลง 8 ขั4นตอนของ Kotter (1995, pp. 33-145) 
โดยเหตุผลในการเลือกใชเ้นื�องจากเป็นแนวคิดที�มีขั4นตอนที�เป็นระบบขั4นตอนอนัชดัเจนและอธิบาย
การดาํเนินงานไวค่้อนขา้งละเอียด นอกจากนี4นกัวิชาการทั4งภายในและต่างประเทศไดใ้หก้ารยอมรับ
และนิยมนาํมาใชก้นัอยา่งกวา้งขวางในศึกษา และการพฒันาสร้างความสาํเร็จใหแ้ก่องคก์ารภายใต้
การเปลี�ยนแปลง โดยมีเนื4อหาโดยสรุป ไดแ้ก่ ขั4นที� 1 สร้างความตระหนกัในการเปลี�ยนแปลงแก่
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บุคลากรในองคก์าร ขั4นที� 2 การสร้างทีมงานแนวร่วมในการดาํเนินการสร้างการเปลี�ยนแปลง  
ขั4นที� 3 การสร้างวสิัยทศัน์และกลยทุธ์ ขั4นที� 4 การสื�อสารวสิัยทศัน์ ขั4นที� 5 การมอบอาํนาจแก่ 
ผูป้ฏิบติัในการดาํเนินงาน ขั4นที� 6 การสร้างแรงจูงใจในการดาํเนินงานอยา่งสมํ�าเสมอ โดยการสร้าง
เป้าหมายระยะสั4น และมอบรางวลัแก่ความสาํเร็จระหวา่งเส้นทางของการเปลี�ยนแปลง ขั4นที� 7  
การเพิ�มพลงัการเปลี�ยนแปลง เพื�อรักษาระดบัการเปลี�ยนแปลงอยา่งต่อเนื�อง ขั4นที� 8 การรักษาสภาพ
การเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูอ่ยา่งถาวรในองคก์าร และทฤษฎีของ Kurt Lewin ซึ� งประกอบดว้ย 3 ระยะ 
ไดแ้ก่ 1) ระยะหลอมละลายจากสภาพเดิม (Unfreezing) 2) ระยะเปลี�ยนแปลงไปสู่สภาพใหม่ 
(Changing) และ 3) ระยะการหล่อหลอมและรักษารูปแบบการเปลี�ยนแปลงใหม่ (Refreezing) 
(Lewin, 1951) 
 2.  ทฤษฎีเกี�ยวกบัภาวะผูน้าํ ผูว้จิยัเลือกใชท้ฤษฎีภาวะผูน้าํตามหลกัการของ เบอร์น 
(Burns, 1978, p. 20) ที�มีทศันะวา่ ในการศึกษาภาวะผูน้าํนั4นจะหนุนนาํความคิดเห็นเกี�ยวกบัผูน้าํ 
และผูต้ามมารวมกนั ส่งผลใหบ้ทบาทของผูน้าํกลายเป็นมีปฏิสัมพนัธ์ร่วมกนั โดยเขากล่าววา่ ภาวะ
ผูน้าํเป็นปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลที�ความแตกต่างกนัของอาํนาจ ระดบัแรงจูงใจและทกัษะ เพื�อมุ่งสู่
เป้าหมายอนัเดียวกนั ซึ� งเขามีความเห็นวา่ภาวะผูน้าํมี 3 อยา่งหลกั ๆ ดว้ยกนัคือ 1) ภาวะผูน้าํแบบ
แลกเปลี�ยน (Transactional leadership) เป็นปฏิกิริยาปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งผูน้าํและผูต้าม เพื�อเป้าหมาย
ในการแลกเปลี�ยนผลประโยชน์ซึ� งกนัและกนั โดยใชก้ระบวนการต่อรอง โดยฝ่ายผูน้าํจะใหร้างวลั
แก่ผูต้ามในการสนองตอบความพยายามจนงานสาํเร็จ ทั4งนี4นบัเป็นการประเมินความตอ้งการใน
ลาํดบัแรก ๆ ของ ทฤษฎีความตอ้งการของมาสโลว ์(Maslow’s hierarchy of needs theory) 2) ภาวะ
ผูน้าํการเปลี�ยนแปลง (Transformational leadership) เป็นการที�ผูน้าํมีความตระหนกัในความตอ้งการ
ของผูต้าม รวมถึงการคน้หาแรงจูงใจ ซึ� งทาํใหท้ั4งผูน้าํและผูต้ามเกิดเป็นแรงสัมพนัธ์ ในการช่วยกนั
ยกระดบัความตอ้งการของกนัและกนัจนเกิดการเปลี�ยนแปลงขึ4นทั4งสองฝ่าย นั�นคือ เปลี�ยนแปลง 
ผูต้ามไปเป็นผูน้าํการเปลี�ยนแปลง และเปลี�ยนแปลงผูน้าํการเปลี�ยนแปลงไปเป็นผูน้าํเชิงจริยธรรม  
3) ภาวะผูน้าํเชิงจริยธรรม (Moral leadership) เมื�อผูน้าํการเปลี�ยนแปลงไดย้กระดบัความประพฤติ 
พฤติกรรมของคน ตลอดจนยกระดบัความปรารถนาของทั4ง 2 ฝ่ายใหสู้งขึ4นและก่อใหเ้กิดการ
เปลี�ยนแปลง จะทาํใหเ้ขากลายเป็น ผูน้าํเชิงจริยธรรม (Burn, 1978) 
 นอกจากนี4  ผูว้จิยัยงัเลือกใชท้ฤษฎีของ Bass (1985) ที�อธิบายวา่ ภาวะผูน้าํในรูปแบบของ
ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงจะใชท้กัษะดา้นต่าง ๆ ในการทาํงาน ดงันี4  1) การใชอิ้ทธิพลเชิง
อุดมการณ์หรืออุดมคติ สร้างแรงจูงใจในการปฏิบติังานของบุคลากรไดเ้กินเป้าหมายที�กาํหนด   
2) การสร้างแรงบนัดาลใจแก่สมาชิก โดยทาํใหส้มาชิกยอมรับแนวคิด ค่านิยม และความเชื�อของ
ผูน้าํ และปฏิบติังานตามแนวคิดนั4น ๆ 3) การกระตุน้ทางปัญญา โดยผูน้าํกระตุน้ใหส้มาชิกใช้
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แนวคิดสร้างสรรคใ์นการทาํงาน และสนบัสนุนการแสดงความคิดเห็น อยา่งมีเหตุผลโดยอิสระ     
4) การคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล โดยที�ผูน้าํแสดงความเอาใจใส่ ห่วงใยสมาชิกทั4งดา้นส่วนตวั
และการทาํงาน รวมทั4งใส่ใจความตอ้งการของสมาชิกเป็นรายบุคคล โดยมีเหตุผลตามที� Mosley, 
Pietri and Megginson (1996, p. 412) กล่าวไวว้า่ ในกระแสของโลกแห่งการเปลี�ยนแปลงได้
ก่อใหเ้กิดผลกระทบต่อองคก์ารที�รุนแรงแทบทุกดา้น จาํเป็นที�จะตอ้งมีการบริหารจดัการใหอ้งคก์าร
อยูร่อดในสถานการณ์ความรุนแรงของการเปลี�ยนแปลงนั4น ๆ ดงันั4น จึงตอ้งมีผูน้าํที�มีภาวะผูน้าํการ
เปลี�ยนแปลง ซึ� งเป็นปัจจยัที�สาํคญัยิ�งของกระบวนการบริหารการเปลี�ยนแปลงเขา้มาบริหารจดัการ
การเปลี�ยนแปลงดงักล่าว เพื�อปรับปรุงปรับเปลี�ยนองคก์ารใหม้ั�นคงและสามารถกา้วทนั
สถานการณ์แห่งการเปลี�ยนแปลง 
 3.  ทฤษฎีเกี�ยวกบัการสื�อสารในองคก์าร ผูว้ิจยัเลือกใชท้ฤษฎีการสื�อสารในองคก์ารตาม
หลกัการของ Berlo (1960, p. 72) ซึ� งเป็นผูคิ้ดคน้แนวคิดเกี�ยวกบัองคป์ระกอบของการสื�อสาร 
ที�กล่าววา่ การสื�อสารประกอบดว้ยส่วนสาํคญั 4 ส่วน เรียกวา่ S-M-C-R ที�มีรายละเอียดดงันี4   
1) ผูส่้งสาร (S-Sender) คือ ตน้ตอแหล่งกาํเนิดของกระบวนการสื�อสาร เป็นผูที้�มีทกัษะความรู้ และ
ทศันคติที�ดีเกี�ยวกบัสาร และมีความน่าเชื�อถือ ทาํการนาํส่งสาร 2) เนื4อหาข่าวสาร (M-Message) คือ 
เนื4อหาขอ้มูลหรือเรื�องราวต่าง ๆ ที�ผา่นผูส่้งสารไปสู่ผูรั้บสาร ถา้ข่าวสารที�ดีตอ้งสามารถแปลเป็น
รหสั เพื�อความสะดวกรวดเร็วในการรับและตีความ 3) สื�อหรือช่องทางรับสาร (C-Channel) คือ  
สื�อตวักลาง อุปกรณ์ วธีิการที�สร้างขึ4น เช่น สิ�งพิมพ ์สื�อต่างๆ ที�ใหข้่าวสารถูกส่งผา่นไปสู่ผูรั้บสาร 
ซึ� งการเลือกใชช่้องทางการสื�อสารและประสิทธิผลของการสื�อสารมกัอยูคู่่กนัเสมอ 4) ผูรั้บสาร      
(R-Receiver) คือ ผูที้�รับข่าวสารจากแหล่งข่าวสารเป็นเป้าหมายในการส่งข่าวสาร 
 4.  ทฤษฎีเกี�ยวกบัวฒันธรรมองคก์ารใชท้ฤษฎีวฒันธรรมองคก์ารตามหลกัการของ Daft 
(2005, pp. 434-437) ที�เสนอแนวคิดวฒันธรรมองคก์าร 4 ประเภท คือ 1) วฒันธรรมแบบมุ่งเนน้ 
การปรับตวั (Adaptability culture) เป็นวฒันธรรมที�เนน้การปรับตวัเพื�อตอบสนองต่อ 
การเปลี�ยนแปลงจากสภาพแวดลอ้ม 2) วฒันธรรมแบบมุ่งเนน้ความสาํเร็จ (Achievement culture) 
โดยผูน้าํกาํหนดวสิัยทศัน์และเป้าหมายองคก์ารอยา่งชดัเจน รวมถึงถ่ายทอด สื�อสารวสิัยทศัน์  
พนัธกิจ เพื�อใหพ้นกังานเขา้ใจรับรู้และสามารถปฏิบติังานจนบรรลุผลสาํเร็จขององคก์ารตาม
เป้าหมายที�ตั4งเอาไว ้3) วฒันธรรมแบบเนน้การมีส่วนร่วม (Clan culture) เป็นวฒันธรรมที�มุ่งเนน้
ใหส้มาชิกมีส่วนร่วมในกิจกรรมต่าง ๆ ขององคก์าร และร่วมแสดงความคิดเห็นในการดาํเนินงาน 
4) วฒันธรรมแบบราชการ (Bureaucratic culture) เป็นวฒันธรรมที�มุ่งการดาํเนินงานภายในองคก์าร 
มุ่งเนน้การปฏิบติัตามกฎระเบียบ อยา่งเป็นขั4นตอนมีพิธีการ เนน้การรักษาสภาพเดิมขององคก์าร
ภายใตสิ้�งแวดลอ้มที�ไม่มีการเปลี�ยนแปลงและทฤษฎีวฒันธรรมองคก์ารของ Harrison (1972,  
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pp. 119-128) ที�แบ่งวฒันธรรมองคก์ารออกเป็น 4 ประเภท ไดแ้ก่ 1) วฒันธรรมมุ่งการสนบัสนุน 
(Support-oriented culture) 2) วฒันธรรมมุ่งเนน้ความสาํเร็จ (Achievement-oriented culture)     
3) วฒันธรรมมุ่งเนน้บทบาท (Role-oriented culture) 4) วฒันธรรมมุ่งเนน้อาํนาจ (Power-oriented 
culture) 
 จากแนวคิดทฤษฎีที�ผูว้จิยัเลือกใชใ้นการศึกษา สามารถสรุปเป็นตวัแปรแฝงใน ตวัแปร
แฝงนอก และตวัแปรสังเกตได ้ดงันี4   
 1.  ตวัแปรแฝงในดา้นการบริหารการเปลี�ยนแปลง มีตวัแปรสังเกตได ้หรือองคป์ระกอบ 
4 เรื�อง ไดแ้ก่ การสร้างความตระหนกัถึงการเปลี�ยนแปลง การสร้างการมีส่วนร่วม การกาํหนด
วสิัยทศัน์ และการรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่นองคก์าร   
 2.  ตวัแปรแฝงนอกดา้นภาวะผูน้าํ มีตวัแปรสังเกตได ้หรือองคป์ระกอบ 4 เรื�อง ไดแ้ก่ 
การสร้างแรงบนัดาลใจ การคาํนึงถึงความเป็นเอกตัถะบุคคล การกระตุน้ทางปัญญา และการมี
อิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์    
 3.  ตวัแปรแฝงในดา้นการสื�อสารในองคก์าร มีตวัแปรสังเกต หรือองคป์ระกอบ 4 เรื�อง 
ไดแ้ก่ ช่องทางการสื�อสาร เนื4อหาข่าวสาร ผูส่้งข่าวสาร และผูรั้บสาร   
 4.  ตวัแปรแฝงในดา้นวฒันธรรมองคก์าร มีตวัแปรสังเกต หรือองคป์ระกอบ 4 เรื�อง 
ไดแ้ก่ การมุ่งเนน้ความสาํเร็จ การทาํงานเป็นทีม การมีความคิดสร้างสรรค ์และการใหค้วามสาํคญั
กบับุคคล   
 เมื�อนาํตวัแปรทั4งหมดที�กล่าวมาสรุปเป็นโมเดลสมการโครงสร้างจะใชส้ัญลกัษณ์ 
ในโมเดลแทนความหมาย ดงันี4    
        แทน ตวัแปรสังเกตได ้(Observed variable) 
        แทน ตวัแปรที�ไม่สามารถสังเกตไดโ้ดยตรง คือ ตวัแปรแฝง (Latent variable) 
        แทน อิทธิพลทางตรง (ดา้นปลายลูกศรเป็นเหตุ ดา้นหวัลูกศรเป็นผล)  
(ชยัวชิิต เชียรชนะ, 2558, หนา้ 120) 
 ซึ� งผูว้จิยัไดแ้สดงเป็นกรอบแนวคิดการวจิยั ต่อไปนี4    
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ภาพที� 1  กรอบแนวคิดการวิจยัรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น 
               ในจงัหวดัจนัทบุรี 
 
 จากภาพที� 1 สามารถอธิบายกรอบแนวคิดการวจิยัไดด้งันี4    
 1.  ตวัแปรแฝงนอกมี 1 ตวัแปร คือ ภาวะผูน้าํ ตวัแปรแฝงในมี 3 ตวั คือ การสื�อสาร 
ในองคก์าร วฒันธรรมองคก์ารและการบริหารการเปลี�ยนแปลง  
 2.  ตวัแปรแฝงนอก “ภาวะผูน้าํ” มีอิทธิพลทางตรงต่อ ตวัแปรแฝงในการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลง ในขณะเดียวกนัก็มีอิทธิพลทางออ้มต่อตวัแปรการบริหารการเปลี�ยนแปลงผา่น 
ตวัแปรแฝงในการสื�อสารในองคก์าร และผา่นตวัแปรแฝงในวฒันธรรมองคก์าร  

การบริหาร 
การเปลี�ยนแปลง ภาวะผู้นํา 

การ
สื�อสารใน
องค์การ 

วฒันธรรม
องค์การ 

เนื-อหาข่าวสาร ช่องทางการสื�อสาร ผู้รับสาร ผู้ส่งสาร/สื�อสาร 

การมีอิทธิพล               
อย่างมีอุดมการณ์ 

การสร้าง             
แรงบันดาลใจ 

การกระตุ้น                   
การใช้ปัญญา 

การคาํนึงถึงความ
เป็นเอกัตถะบุคคล 

การกําหนดวสัิยทัศน์
การเปลี�ยนแปลง 

การสร้างความ
ตระหนักถึง

ความสําคญัในการ
เปลี�ยนแปลง 

การสร้างการ 
มีส่วนร่วม 

การรักษา                  
การเปลี�ยนแปลง               

ให้คงอยู่ในองค์การ 

การมุ่ง
ความสําเร็จ 

การทํางานเป็น
ทีม 

การมีความคดิ
สร้างสรรค์ 

การให้ความสําคญักับ
บุคคล 
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 3.  ตวัแปรแฝงใน การสื�อสารในองคก์ารมีอิทธิพลทางตรงต่อตวัแปรแฝงในการบริหาร
การเปลี�ยนแปลง  
 4.  ตวัแปรแฝงใน วฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพลทางตรงต่อตวัแปรแฝงในการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลง 
 5.  ตวัแปรแฝงนอก “ภาวะผูน้าํ” ประกอบดว้ยตวัแปรสังเกตได ้4 ตวัแปรดงันี4  การสร้าง
แรงบนัดาลใจ การคาํนึงถึงความเป็นเอกตัถะบุคคล การกระตุน้ทางปัญญา และการมีอิทธิพลอยา่งมี
อุดมการณ์ 
 6.  ตวัแปรแฝงใน มี 3 ตวัแปร ไดแ้ก่ 1) ตวัแปรการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
ประกอบดว้ย ตวัแปรสังเกตได ้4 ตวัแปร ดงันี4  การสร้างความตระหนกัถึงการเปลี�ยนแปลง  
การสร้างการมีส่วนร่วม การกาํหนดวสิัยทศัน์ และการรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยู ่2) ตวัแปร
วฒันธรรมองคก์าร ประกอบดว้ยตวัแปรสังเกตได ้4 ตวัแปรดงันี4  การมุ่งเนน้ความสาํเร็จ การทาํงาน
เป็นทีม การมีความคิดสร้างสรรค ์และการใหค้วามสาํคญักบับุคคล 3) ตวัแปรการสื�อสาร 
ในองคก์าร ประกอบดว้ยตวัแปรสังเกตได ้4 ตวัแปรดงันี4  ช่องทางการสื�อสาร เนื4อหาข่าวสาร  
ผูส่้งสาร และผูรั้บสาร 
 

ขอบเขตการวจิัย 

 ขอบเขตด้านพื-นที�  
 การวจิยัครั4 งนี4  ศึกษาประชากรขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
จาํนวนทั4งสิ4น 81 แห่ง เป็นผูบ้ริหารทุกระดบัขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น จาํนวน 754 คน  
โดยจาํแนกออกเป็นเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบล ดงันี4  ประชากรในหน่วยงานเทศบาล 
ไดแ้ก่ นายกเทศมนตรี รองนายกเทศมนตรี ปลดัเทศบาล รองปลดัเทศบาล หวัหนา้สาํนกัปลดั และ
ผูอ้าํนวยการกองต่าง ๆ ของเทศบาล และในหน่วยงานขององคก์ารบริหารส่วนตาํบล ไดแ้ก่  
นายกองคก์ารบริหารส่วนตาํบล รองนายกองคก์ารบริหารส่วนตาํบล ปลดัองคก์ารบริหารส่วน
ตาํบล รองปลดัองคก์ารบริหารส่วนตาํบล หวัหนา้ส่วนต่าง ๆ ขององคก์ารบริหารส่วนตาํบล  
 ขอบเขตด้านเนื-อหา 
 ตวัแบบสมการโครงสร้างเป็นการอธิบายความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุแบบเส้นตรงระหวา่ง
ตวัแปรที�เป็นสาเหตุกบัตวัแปรที�เป็นผล ซึ� งผูว้ิจยัไดจ้ดักลุ่มตวัแปรแฝงที�ใชใ้นการวิจยั ดงันี4   
 1.  ตวัแปรแฝงภายนอกมี 1 ตวัแปร ไดแ้ก่ ภาวะผูน้าํ ประกอบดว้ย 4 องคป์ระกอบ ดงันี4    
การสร้างแรงบนัดาลใจ การคาํนึงถึงความเป็นเอกตัถะบุคคล การกระตุน้ทางปัญญา และการมี
อิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ 
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 2.  ตวัแปรแฝงภายใน มี 3 ตวัแปร ไดแ้ก่ 1) การบริหารการเปลี�ยนแปลง ประกอบดว้ย  
4 องคป์ระกอบ ดงันี4  การสร้างความตระหนกัถึงการเปลี�ยนแปลง การกาํหนดวสิัยทศัน์ การสร้าง
การมีส่วนร่วม และการรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยู ่2) วฒันธรรมองคก์าร ประกอบดว้ย  
4 องคป์ระกอบ ดงันี4  การมุ่งเนน้ความสาํเร็จ การทาํงานเป็นทีม การมีความคิดสร้างสรรค ์และ 
การใหค้วามสาํคญักบับุคคล 3) การสื�อสารในองคก์าร ประกอบดว้ย 4 องคป์ระกอบ ดงันี4    
ช่องทางการสื�อสาร เนื4อหาข่าวสาร ผูส่้งสาร และผูรั้บสาร  
 ขอบเขตด้านเวลา  
 ใชเ้วลาระหวา่งเดือนเมษายน  พ.ศ. 2559 ถึงเดือนกรกฎาคม พ.ศ. 2560 
 

นิยามเชิงปฏบัิติการ  
 การวจิยัครั4 งนี4  ไดก้าํหนดนิยามเชิงปฏิบติัการที�สาํคญั ดงัต่อไปนี4   
 1.  องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี หมายถึง หน่วยการปกครองที�ไดรั้บ
เลือกตั4งโดยอิสระจากประชาชนในทอ้งถิ�น มีหนา้ที�รับผิดชอบเกี�ยวขอ้งกบัการบริหารจดัการการ
ใหบ้ริการสาธารณะแก่ประชาชนในเขตพื4นที�จงัหวดัจนัทบุรี มีจาํนวนรวม 81 แห่ง ประชากร 
ในการวจิยั มีจาํนวนรวม 754 คน จาํแนกเป็น 2 ประเภท ไดแ้ก่ 1) เทศบาล จาํนวน 47 แห่ง 
ประชากรรวม 451 คน กลุ่มตวัอยา่งรวม 245 คน และ 2) องคก์ารบริหารส่วนตาํบล จาํนวน 34 แห่ง 
ประชากรรวม 303 คน กลุ่มตวัอยา่งรวม 167 คน ทั4งนี4ผูว้ิจยัไม่ไดร้วมองคก์ารบริหารส่วนจงัหวดั
เขา้มาในกลุ่มประชากรการวิจยันี4  เนื�องจาก องคก์ารบริหารส่วนจงัหวดัเป็นองคก์ารที�มีบริบท 
โครงสร้างองคก์ารและบทบาทหนา้ที� ที�แตกต่างไปจากทั4งเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบล 
 2.  หวัหนา้ส่วนขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี แบ่งออกเป็น 2 ส่วน 
คือ หวัหนา้ส่วนของเทศบาล และหวัหนา้ส่วนขององคก์ารบริหารส่วนตาํบล โดยแต่ละองคก์าร
ประกอบดว้ย 
  2.1  หวัหนา้ส่วนของเทศบาล ประกอบดว้ย 1) หวัหนา้สํานกัปลดัเทศบาล                   
2) ผูอ้าํนวยการกองคลงั 3) ผูอ้าํนวยการกองสาธารณสุขและสิ�งแวดลอ้ม 4) ผูอ้าํนวยการกอง
การศึกษา 5) ผูอ้าํนวยการกองช่าง 6) ผูอ้าํนวยการกองช่างสุขาภิบาล 7) ผูอ้าํนวยการกองวชิาการ 
และแผนงาน 8) ผูอ้าํนวยการกองสวสัดิการสังคม  
  2.2  หวัหนา้ส่วนขององคก์ารบริหารส่วนตาํบล ประกอบดว้ย 1) หวัหนา้สาํนกัปลดั
องคก์ารบริหารส่วนตาํบล 2) หวัหนา้ส่วนการคลงั 3) หวัหนา้ส่วนสาธารณสุข 4) หวัหนา้ส่วน
การศึกษา 5) หวัหนา้ส่วนการโยธา  



21 

 3.  การบริหารการเปลี�ยนแปลง หมายถึง การบริหารจดัการกระบวนการ และ
องคป์ระกอบต่าง ๆ ที�ซบัซอ้นขององคก์ารใหส้ามารถตอบสนองต่อปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการ
เปลี�ยนแปลงอยา่งเป็นระบบ เพื�อใหผ้ลการเปลี�ยนแปลงเป็นไปตามที�พึงประสงค ์และลดผลกระทบ
จากการเปลี�ยนแปลงลงใหน้อ้ยที�สุด โดยสามารถวดัไดจ้ากองคป์ระกอบที�เป็นตวัแปรสังเกตได ้ 
4 ตวัแปร ซึ� งแต่ละตวัแปรมีนิยามศพัทเ์ฉพาะ ดงันี4   
  3.1  การสร้างความตระหนกัถึงการเปลี�ยนแปลง หมายถึง การสื�อสารใหผู้ที้�เกี�ยวขอ้ง
ทราบถึงวตัถุประสงคใ์นการเปลี�ยนแปลง และแจง้ถึงสภาวะในปัจจุบนัขององคก์รที�อาจส่งผล
กระทบกบับุคลากร จึงจาํเป็นตอ้งมีการเปลี�ยนแปลง รวมถึงการส่งเสริมการใหคุ้ณค่าแก่องคก์าร 
ที�ประสบความสาํเร็จในการเปลี�ยนแปลง ตลอดจนการแจง้ใหบุ้คลากรทราบถึงความคาดหวงั 
ดา้นการเปลี�ยนแปลงที�องคก์ารมีต่อบุคลากร 
  3.2  การกาํหนดวสิัยทศัน์ หมายถึง การสร้างวสิัยทศัน์ที�ชดัเจน สามารถสื�อสารให้
เขา้ใจไดง่้าย และสื�อสารไปในทิศทางเดียวกนัรวมถึงการส่งเสริมใหก้ระบวนการสื�อสารวสิัยทศัน์ 
มีประสิทธิภาพ เช่น พฒันาบุคลากร หรือพฒันาผูสื้�อสาร นอกจากนี4ยงัตอ้งมีการวางแผนกลยทุธ์ 
ซึ� งมาจากการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มขององคก์ารใหส้อดคลอ้งกบัวสิัยทศัน์ 
  3.3  การสร้างการมีส่วนร่วม หมายถึง การส่งเสริมใหอ้งคก์ารมีการสร้างทีมงาน
เฉพาะกิจที�มีทกัษะความรู้ความเชี�ยวชาญดา้นการเปลี�ยนแปลง และใหค้วามรู้แก่ผูเ้กี�ยวขอ้ง รวมถึง
สนบัสนุนใหบุ้คลากรมีอิสระใหก้ารตดัสินใจและแสดงความคิดสร้างสรรคห์าแนวทางในการ
แกปั้ญหาในรูปแบบใหม่ ๆ ร่วมกนั นอกจากนี4ยงัมีการส่งเสริมความผกูพนัและช่วยเหลือเกื4อกูลกนั
ภายในองคก์าร 
  3.4  การรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยู ่หมายถึง การเสริมพลงัการเปลี�ยนแปลง 
ในองคก์ารโดยใชห้ลกัการ PDCA ซึ� งประกอบดว้ย การวางแผน (Plan) การปฏิบติังาน (Do)  
การตรวจสอบยอ้นกลบั (Check) และแกไ้ขยอ้นกลบั (Act) หมุนเป็นวงจร รวมถึงการจดัการ
ปรับเปลี�ยนโครงสร้างหนา้ที�ของบุคลากรใหเ้หมาะสมกบังาน และใชเ้ทคนิคในการสร้างเป้าหมาย
ระยะสั4นใหค้นบรรลุถึงไดไ้ม่ยาก และใหร้างวลัเป็นสิ�งจูงใจเมื�องานสาํเร็จลง นอกจากนี4ตอ้งมีการ
สื�อสารถึงการเปลี�ยนแปลงเป็นระยะอยา่งต่อเนื�อง          
 4.  ภาวะผูน้าํ หมายถึง ความสามารถส่วนตวัของบุคคลในการนาํโดยใชอิ้ทธิพลจูงใจ 
หรือบงัคบับญัชาใหผู้ต้ามยนิยอมเชื�อถือไวว้างใจ และปฏิบติัตามจนทีมงานหรือกลุ่มบรรลุผล
สาํเร็จตามเป้าหมายที�กาํหนดไว ้รวมถึงการที�ผูน้าํมีความตระหนกัรับรู้ถึงความตอ้งการของผูต้าม  
มีความสามารถในการคน้หาแรงจูงใจและกระตุน้ผูต้ามใหบ้งัเกิดความสาํนึกถึงความตอ้งการนั4น ๆ 
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รวมถึงการสามารถพฒันาผูต้ามใหใ้ชศ้กัยภาพของตนอยา่งเตม็ที� โดยสามารถวดัไดจ้าก
องคป์ระกอบที�เป็นตวัแปรสังเกตได ้� ตวัแปร ซึ� งแต่ละตวัแปรมีนิยามศพัทเ์ฉพาะ ดงันี4  
  4.1  การสร้างแรงบนัดาลใจ หมายถึง การที�ผูบ้ริหารองคก์ารมีพฤติกรรมในการโนม้
นา้วจูงใจใหผู้ต้ามยอมรับการปฏิบติังานตามที�กาํหนด และกระตุน้ส่งเสริมการร่วมมือกนัทาํงาน
เป็นทีมอยา่งมีชีวิตชีวาดว้ยการอธิบายถึงวสิัยทศัน์และเป้าหมายในการทาํงานอยา่งชดัเจน และ
แสดงความมั�นใจวา่จะสามารถบรรลุเป้าหมายอนัทา้ทายที�สูงกวา่มาตรฐานซึ�งเป็นที�คาดหวงัของ
องคก์าร 
  4.2  การคาํนึงถึงความเป็นเอกตัถะบุคคล หมายถึง การที�ผูน้าํมีบทบาทในการดูแล 
เอาใจใส่ ใหค้าํแนะนาํปรึกษา และใหค้วามสาํคญัแก่ผูต้ามเป็นรายบุคคล ช่วยคน้หาปัญหาและ
สนองความตอ้งการของผูต้ามอยา่งเป็นกนัเอง พฒันาศกัยภาพผูต้ามโดยคาํนึงถึงความแตกต่าง
ระหวา่งบุคคล และเปิดโอกาสใหผู้ต้ามใชค้วามสามารถในการปฏิบติังานและการตดัสินใจ 
อยา่งเตม็ที�  
  4.3  การกระตุน้ทางปัญญา หมายถึง การที�ผูน้าํส่งเสริมให้ผูต้ามมีความตระหนกัถึง
ปัญหา กลา้คิด กลา้ทาํ กลา้แสดงออกในการพฒันาแนวทางการแกปั้ญหาอยา่งสร้างสรรคเ์ป็นเหตุ
เป็นผลในรูปแบบใหม่ ๆ ดว้ยตนเอง โดยไม่มีการแทรกแซง และใหค้วามสาํคญักบัการปรับตวัและ
ความกา้วหนา้ในการปฏิบติังานของผูต้าม 
  4.4  การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ หมายถึง การที�ผูน้าํสามารถพฒันาวสิัยทศัน์ 
ใหผู้ต้ามเขา้ใจและยอมรับ พร้อมปฏิบติังานใหบ้รรลุเป้าหมาย โดยมีพฤติกรรมที�มีความเสียสละ 
มุ่งมั�น อดทน สามารถควบคุมตนัเอง เฉลียวฉลาด มีทกัษะความรู้ความสามารถ และมีคุณธรรม  
ทาํใหผู้ต้ามมีความเคารพยกยอ่งศรัทธาเชื�อมั�น ถือเป็นแบบอยา่งที�ดี 
 5.  การสื�อสารองคก์าร หมายถึง กระบวนการที�ผูส่้งสารใชใ้นการสื�อความหมาย ผา่น
กระบวนการถ่ายทอด หรือถ่ายโอนส่งต่อขอ้มูลข่าวสารแก่ผูรั้บ เพื�อส่งความหมายจากฝ่ายหนึ�งไป
ยงัอีกฝ่ายหนึ�งและผูรั้บสารมีการตีความ ทาํความเขา้ใจในเนื4อหาขอ้มูลของสารที�ไดรั้บโดยสามารถ
วดัไดจ้ากองคป์ระกอบที�เป็นตวัแปรสังเกตได ้� ตวัแปร ซึ� งแต่ละตวัแปรมีนิยามศพัทเ์ฉพาะ ดงันี4   
  5.1  ช่องทางการสื�อสาร หมายถึง สื�อหรือเครื�องมือที�ดีในการส่งสารจากผูส่้งสารถึง
ผูรั้บสาร โดยช่องทางสื�อสารควรมีมากเพียงพอ เพื�อการสื�อสารที�มีประสิทธิผลไดรั้บ
อรรถประโยชน์ที�ครอบคลุมเหมาะสมในแต่ละสถานการณ์ อาทิ ช่องทางการสื�อสารแบบเผชิญหนา้ 
ที�ถือวา่เป็นช่องทางที�มีประสิทธิภาพมากที�สุด เนื�องจากสามารถโตต้อบกนัไดท้นัที ทาํใหก้าร
สื�อสารนั4นชดัเจน ปราศจากขอ้สงสัยใด ๆ  
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  5.2  เนื4อหาขอ้มูลข่าวสาร หมายถึง สัญลกัษณ์หรือรูปแบบต่าง ๆ ที�ใชส่้งและรับใน
กระบวนการสื�อสาร และก่อใหเ้กิดปฏิกิริยาตอบสนองทั4งดา้นบวกและลบ แก่ผูรั้บสาร ซึ� งเนื4อหา
ข่าวสารที�ส่งผลที�ดีต่อสถานการณ์การเปลี�ยนแปลงในองคก์ารคือ ข่าวสารที�ชดัเจน ตรงประเด็น 
เขา้ใจง่าย และเขา้ใจตรงกบัเป้าหมายของผูส่้งสาร เป็นความจริง เปิดเผย ซึ� งแสดงถึงความจริงใจ
ของผูส่้งสาร ทาํใหผู้รั้บสารบงัเกิดความไวว้างใจและเชื�อมั�นในข่าวสารที�ไดรั้บ 

  5.3  ผูส่้งสาร หมายถึง ผูที้�กาํหนดหรือมีขอ้มูลข่าวสารที�ตอ้งการจะส่งไปสู่ผูรั้บ และ
ทาํหนา้ที�รับ-ส่งข่าวสารสู่ผูรั้บสาร โดยผูส่้งสารที�ดีควรมีทกัษะความรู้เขา้ใจกระบวนการสื�อสาร
และปัญหาที�อาจเกิดจากการสื�อสาร และมีทศันคติที�ดีในการสื�อสาร โดยเห็นคุณค่ารวมถึงควรเป็น
ผูมี้ความน่าเชื�อถือไวว้างใจจากผูรั้บสาร 
  5.4  ผูรั้บสาร หมายถึง ผูรั้บรู้ รับทราบข่าวสารจากผูส่้งสาร เป็นเสมือนผูต้อบสนอง
ของกระบวนการสื�อสาร ผูรั้บสารที�ดีควรมีความรู้ ประสบการณ์มีความเขา้ใจเนื4อหาและ
กระบวนการสื�อสาร มีทศันคติที�ดีเห็นความสาํคญัของการสื�อสาร รวมถึงมีปฏิกิริยาตอบสนอง
ยอ้นกลบัไปสู่แหล่งหรือผูส่้งสารเพื�อประเมินประสิทธิภาพของกระบวนการสื�อสาร 
 6.  วฒันธรรมองคก์าร หมายถึง แบบแผนพฤติกรรม บรรทดัฐาน ความเชื�อ ค่านิยม 
อุดมการณ์ และกฎเกณฑที์�ไม่เป็นทางการ พฤติกรรมระหวา่งบุคคลที�ปฏิบติักนัอยา่งสมํ�าเสมอ 
อยา่งเป็นระบบในองคก์าร และใชเ้ป็นแนวทางที�ถูกตอ้งในการกาํหนดพฤติกรรมของคนใน
องคก์ารตามที�กลุ่มคาดหวงัหรือสนบัสนุน เพื�อให้องคก์ารประสบผลสาํเร็จตามเป้าหมาย  
โดยสามารถวดัไดจ้ากองคป์ระกอบที�เป็นตวัแปรสังเกตได ้� ตวัแปร ซึ� งแต่ละตวัแปรมีนิยามศพัท์
เฉพาะ ดงันี4  
  6.1  การมุ่งเนน้ความสาํเร็จ หมายถึง การที�องคก์ารมี การวางแผนและเป้าหมาย 
วตัถุประสงคใ์นการดาํเนินงานที�ชดัเจน ส่งผลใหบุ้คลากรเขา้ใจและปฏิบติังานไดส้อดคลอ้งกบั
เป้าหมาย พร้อมทั4งส่งเสริมใหบุ้คลากรปฏิบติังานอยา่งเต็มความสามารถดว้ยความมุ่งมั�นแข่งขนักนั
ทาํงาน โดยการกระตุน้ให้เกิดบรรยากาศจูงใจในการทาํงาน เช่น พฒันาทกัษะความรู้บุคลากร 
รวมทั4งการสนบัสนุนงบประมาณ สวสัดิการ เพื�อสร้างผลการปฏิบติังานที�ดีและบรรลุความสาํเร็จ 
  6.2  การทาํงานเป็นทีม หมายถึง การปฏิสัมพนัธ์ร่วมระหวา่งบุคลากรในองคก์ารที�ถูก
ยดึเหนี�ยวผกูพนักนัไวด้ว้ยค่านิยมและอุดมการณ์ร่วมในแนวทางเดียวกนั ใหมี้ความสามคัคี ผกูพนั
และร่วมมือกนัทาํงาน โดยองคก์ารเนน้การมีส่วนร่วมใหบุ้คลากรสามารถแสดงความคิดเห็นและ
เขา้ร่วมในกิจกรรมขององคก์ารโดยปราศจากการแทรกแซงทางความคิด 
  6.3  การมีความคิดสร้างสรรค ์หมายถึง การส่งเสริมใหบุ้คลากรมีความคิดริเริ�มในการ   
บูรณาการองคค์วามรู้ที�อยูร่อบตวัมาใชแ้กไ้ขปัญหาการปฏิบติังานในรูปแบบใหม่ ๆ ดว้ยตนเอง 
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โดยใชแ้นวทางการประเมินสิ�งแวดลอ้มและพฒันาศกัยภาพของบุคลากรใหส้อดคลอ้งกบั
สภาพแวดลอ้มที�เปลี�ยนแปลงไดอ้ยา่งกลมกลืน 
  6.4  การใหค้วามสาํคญักบับุคคล หมายถึง การใหอ้าํนาจในการแสดงความคิดเห็น
อยา่งอิสระเกี�ยวกบัการปฏิบติังาน การร่วมกนักาํหนดเป้าหมายองคก์ารและการแกไ้ขปัญหา โดยให้
คุณค่าและความสาํคญัของบุคลากร เช่น การนาํขอ้เสนอแนะของบุคลากรมากาํหนดเป็นแนวทาง 
การปฏิบติังาน และมอบรางวลัจูงใจในกรณีที�ทาํงานดี รวมถึงสร้างบรรยากาศขององคก์ารใหเ้อื4อ
ต่อการเป็นมิตรเกื4อกูลช่วยเหลือกนั ร่วมกนัตดัสินใจเกี�ยวกบังานหรือกิจกรรมต่าง ๆ 
 7.  รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดั
จนัทบุรี หมายถึง รูปแบบความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุของปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี (สมาคมวจิยัสังคมศาสตร์แห่ง
ประเทศไทย, 2556, หนา้ 68) 
 8.  ความไม่แปรเปลี�ยนของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงระหวา่งเทศบาลและ
องคก์ารบริหารส่วนตาํบล ในจงัหวดัจนัทบุรี หมายถึง ผลการตรวจสอบรูปแบบการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นทั4ง 2 กลุ่ม คือ เทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบล 
มีรูปแบบเดียวกนั และขนาดค่าพารามิเตอร์ไม่แตกต่างกนั ซึ� งหากผลการตรวจสอบดงักล่าว  
ไม่ปฏิเสธสมมติฐานในการตรวจสอบความไม่แปรเปลี�ยน แสดงวา่ รูปแบบการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงมีความไม่แปรเปลี�ยนระหวา่งประชากรของทั4งสองกลุ่ม  
 9.  ระดบัความเป็นจริงของกลุ่มตวัอยา่งเกี�ยวกบัการบริหารการเปลี�ยนแปลง และปัจจยั
เชิงสาเหตุที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง หมายถึง ระดบัความคิดเห็นของกลุ่มตวัอยา่ง
เกี�ยวกบัการบริหารการเปลี�ยนแปลง และปัจจยัเชิงสาเหตุที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
 

ประโยชน์ที�ได้รับจากการวจิัย 
 จากการศึกษาครั4 งนี4  สามารถจาํแนกการใชป้ระโยชน์จากการวจิยั ออกเป็น 2 กลุ่ม ดงันี4   
 1.  ไดรู้ปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลง เพื�อใชเ้ป็นแนวทางในการบริหารงานของ
องคก์ารและหน่วยงานอื�น ๆ ทาํใหเ้กิดการพฒันาสมรรถนะการดาํเนินงานดา้นการบริหารการ
เปลี�ยนแปลง เพิ�มประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององคก์ารมากขึ4น 
 2.  สถาบนัการศึกษาสามารถนาํรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�คน้พบจากการวิจยั
ไปเป็นแนวทางในการพฒันาต่อยอดองคค์วามรู้สาํหรับนกัวชิาการ นกัวจิยั นกัศึกษา หรือผูส้นใจ
ต่อไป 
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บทที� 2 
เอกสารและงานวจิยัที�เกี�ยวข้อง 

 
 การศึกษาเรื�อง รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงองคก์ารขององคก์รปกครอง 
ส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ผูว้จิยัศึกษาวเิคราะห์ทฤษฎี หลกัการ แนวคิด และผลงานวชิาการ 
ที�เกี�ยวขอ้งกบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงในองคก์าร โดยไดค้น้ควา้รวบรวมขอ้มูลมาจาก
หลากหลายแหล่งดว้ยกนั อาทิ เอกสารวชิาการ หนงัสือตาํรา แผนงานภาครัฐ คู่มือการฝึกอบรม 
คู่มือการประชุมสัมมนา กฎระเบียบ และแหล่งขอ้มูลอิเล็กทรอนิกส์รวมถึงงานวจิยัที�เกี�ยวขอ้ง 
ทั5งในและต่างประเทศ เพื�อนาํมาใชเ้ป็นกรอบแนวคิดในการสร้างโมเดลเพื�อการวิจยั ซึ� งผูว้จิยั
กาํหนดประเด็นสาํคญัที�ใชใ้นการศึกษาคน้ควา้รวมทั5งสิ5น 13 ประเด็น ดงันี5   
 1.  แนวคิด ทฤษฎีเกี�ยวกบัการบริหารจดัการ 
 2.  แนวคิด ทฤษฎีเกี�ยวกบัการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
 3.  องคป์ระกอบของการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
 4.  ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์าร 
 5.  แนวคิดภาวะผูน้าํและองคป์ระกอบของภาวะผูน้าํ 
 6.  แนวคิดการสื�อสารในองคก์ารและองคป์ระกอบของการสื�อสารในองคก์าร 
 7.  แนวคิดวฒันธรรมองคก์ารและองคป์ระกอบของวฒันธรรมองคก์าร 
 8.  ปัจจยัดา้นภาวะผูน้าํที�มีอิทธิพลต่อการสื�อสารในองคก์าร 
 9.  ปัจจยัดา้นภาวะผูน้าํที�มีอิทธิพลต่อวฒันธรรมองคก์าร 
 10.  ปัจจยัดา้นการสื�อสารในองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อวฒันธรรมองคก์าร 
 11.  แนวคิดรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงองคก์าร 
 12.  ความเป็นมาขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น และขอ้มูลเบื5องตน้เกี�ยวกบัการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น 
 13.  ขอ้มูลขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นจงัหวดัจนัทบุรี 
 14.  งานวจิยัที�เกี�ยวขอ้ง 
  14.1  งานวจิยัต่างประเทศ 
  14.2  งานวจิยัภายในประเทศ 
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แนวคดิทฤษฎเีกี�ยวกับการบริหารจัดการ 
 นิยามการบริหารจัดการ  
 การบริหาร (Administration) 
 Simon (1976, p. 3) ใหค้วามหมายของการบริหารวา่ เป็นกิจกรรมของบุคคล จาํนวน  
2 คนขึ5นไป มาร่วมกนัดาํเนินการเพื�อใหบ้รรลุผลสาํเร็จตามวตัถุประสงค ์ส่วน Henri Fayol  
มีคาํจาํกดัความของการบริหาร คือ การวางแผน (Planning) การจดัองคก์าร (Organizing) การสั�งการ 
(Command) การประสานงาน (Co-ordination) และการควบคุม (Controlling) (Carol, 2002,  
pp. 57-59) และ Max Weber ที�เป็นนกัคิดนกัวเิคราะห์บทบาทของผูน้าํในองคก์ารมีทศันะวา่  
การบริหารแบบระบบราชการนั5นมีความสมเหตุสมผลและมีประสิทธิภาพ เนื�องจากเป็นการบริหาร
ที�ดาํเนินการอยา่งเป็นทางการภายใตก้ฎระเบียบขอ้บงัคบั และวธีิการปฏิบติังานที�เป็นกลาง 
ทุกชนชั5น ไม่ไดเ้ขา้ขา้งผูใ้ดผูห้นึ�ง (Carol, 2002, p. 233)   
 วรัิช วิรัชนิภาวรรณ (2549, หนา้ 29-31) ใหท้ศันะวา่ การบริหารมีรากศพัทม์าจากภาษา
ลาติน “Admistatrae” แปลวา่ ช่วยเหลือ (Assist) หรืออาํนวยการ (Direct) ซึ� งการบริหาร 
มีความหมายคลา้ยคลึงใกลเ้คียงกบัคาํวา่ “Minister” ที�หมายถึง การติดตามดูแลสิ�งต่าง ๆ  
ซึ� ง ศิริวรรณ เสรีรัตน์ (2541, หนา้ 18-19) อธิบายความหมายของคาํวา่ การบริหาร คือ คาํที�ใชใ้น
การบริหารระดบัสูง ซึ� งเป็นระดบัของการกาํหนดนโยบาย และแผนของผูบ้ริหารระดบัสูง นิยมใช้
ในแวดวงของหน่วยงานราชการที�เรียกวา่ การบริหารรัฐกิจ (Public administration) ดงันั5น ผูบ้ริหาร 
หรือ Administrator จึงหมายถึง ผูบ้ริหารขององคก์ารภาครัฐ หรือองคก์ารที�ไม่หวงัผลกาํไร  
ส่วนคาํวา่ “การบริหาร” หมายถึง กลุ่มของกิจกรรม อนัประกอบดว้ย การวางแผน (Planning)  
การจดัองคก์าร (Organizing) การสั�งการ การนาํ (Leading/ directing)  และการควบคุม 
(Controlling) ซึ� งกระบวนการเหล่านี5ลว้นมีความสัมพนัธ์โดยตรงกบัทรัพยากรขององคก์าร 
ที�ประกอบดว้ย 6 M’s (Man, Money, Material, Management, Method and Market) เพื�อ 
การดาํเนินงานใหบ้รรลุผลสาํเร็จและนาํประโยชน์เขา้สู่องคก์ารอยา่งมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล  
 การจัดการ (Management)  
 French and Saward (1983) กล่าววา่ การจดัการ คือ กระบวนการ กิจกรรม หรือการศึกษา
เกี�ยวกบัการปฏิบติัหนา้ที�ในอนัที�จะสร้าง และรักษาไว ้ซึ� งสภาวะที�จะเออาํนวยต่อการบรรลุผล
สาํเร็จดว้ยความพยายามร่วมของกลุ่มบุคคล เพื�อใหเ้ชื�อมั�นไดว้า่ จะสามารถดาํเนินกิจกรรมเหล่านั5น
ไปใหบ้รรลุวตัถุประสงคอ์งคก์ารที�กาํหนดไว ้   
 ส่วน วรัิช วิรัชนิภาวรรณ (2549, หนา้ 29-31) ใหค้วามหมายของคาํวา่ การจดัการ 
(Management) วา่คือการเนน้กระบวนการของการปฏิบติัใหเ้ป็นไปตามนโยบายหรือแผนที�ไดว้าง
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ไว ้มกัใชใ้นแวดวงของการจดัการธุรกิจ โดยคาํวา่ “ผูจ้ดัการ (Manager)” หมายถึง บุคคลที�ทาํหนา้ที�
รับผดิชอบต่อกิจกรรมในการบริหารทรัพยากรและกิจกรรมอื�น ๆ เพื�อใหบ้รรลุวตัถุประสงคข์อง
องคก์าร การจดัการนิยมใชใ้นภาคเอกชน หรือภาคธุรกิจ ที�มีวตัถุประสงคอ์งคก์าร เพื�อการแสวงหา
ผลกาํไรเป็นวตัถุประสงคห์ลกั ส่วนการไดป้ระโยชน์แก่สาธารณะนั5นเป็นวตัถุประสงคร์องหรือ
เป็นผลพลอยได ้ซึ� งแตกต่างจากวตัถุประสงคเ์ป้าหมายขององคก์ารในภาครัฐที�มุ่งเนน้การใหบ้ริการ
สาธารณะ ซึ� งต่อมาไดมี้แนวคิดในการปรับปรุงปรับเปลี�ยนเทคนิควธีิการของการบริหารภาครัฐ 
ใหมี้การนาํเทคนิคการจดัการของภาคเอกชนเขา้มาร่วมกบัการบริหารภาครัฐ เรียกวา่ การบริหาร
จดัการ (Management administration) อาทิ การบริหารราชการดว้ยความรวดเร็ว การลดพิธีการ 
ที�ไม่จาํเป็น การลดขั5นตอนการปฏิบติังานราชการ และการใหร้างวลั เพื�อเพิ�มแรงจูงใจ รวมถึงการที�
ภาครัฐเปิดโอกาสใหภ้าคเอกชนเขา้มารับสัมปทานในภาครัฐ ฯลฯ 
 สุรัสวดี ราชกุลชยั (2543, หนา้ 3) มีทศันะวา่ การบริหาร (Administration) และ 
การจดัการ (Management) นั5นมีนยัความหมายที�แตกต่างกนัเพียงเล็กนอ้ย กล่าวคือ การบริหารจะ
มุ่งเนน้ที�กระบวนการกาํหนดนโยบาย เพื�อส่งลงไปสู่ระดบัปฏิบติั ส่วน การจดัการคือ กระบวนการ
ปฏิบติัตามนโยบาย โดยการกาํหนดทิศทางในการใชท้รัพยากรองคก์ารอยา่งมีประสิทธิภาพ 
นกัวชิาการบางคนมีความเห็นวา่ การบริหารเป็นคาํที�ใชใ้นภาครัฐและการจดัการเป็นคาํที�ใชใ้น
ภาคเอกชน ทวา่ทั5ง 2 คาํนี5 มีความหมายไม่แตกต่างกนั สามารถใชแ้ทนกนัได ้ 
 กล่าวโดยสรุป การบริหาร หรือการจดัการต่างมีความหมายที�คลา้ยคลึงกนัในแง่ของ  
การเป็นกระบวนการในการดาํเนินกิจกรรมขององคก์ารโดยมุ่งเนน้การใชท้รัพยากรขององคก์าร
อยา่งมีประสิทธิภาพประสิทธิผล เพื�อใหกิ้จกรรมดงักล่าวบรรลุผลตามเป้าหมายขององคก์าร  
ทวา่ มีความแตกต่างกนัเพียงเล็กนอ้ยตามทศันะของนกัวชิาการบางคนที�วา่ การบริหารมกัใชใ้น
กิจกรรมของภาครัฐ ส่วนการจดัการมกัใชใ้นกิจกรรมของภาคเอกชน ซึ� งต่อมาไดมี้กลยทุธ์ในการ
บริหารงานภาครัฐ โดยเปิดโอกาสใหภ้าคเอกชนเขา้มาร่วมกิจกรรมในรูปแบบต่าง ๆ จึงรวมคาํวา่ 
การบริหารและการจดัการมาเป็นการบริหารจดัการ (Management administration) ในที�สุด 
 แนวคิดการบริหารองค์การ   
 Gulick and Urwick (1973) สรุปวา่ หลกัการบริหารมี 4 ประการ ดงันี5   
 1.  หลกัการจดัโครงสร้างอาํนาจภายในองคก์าร ประกอบดว้ย  
  1.1  หลกัขอบข่ายควบคุม (Span of control) เนื�องจาก หลกัคิดที�วา่หวัหนา้มี
ความสามารถในการควบคุมลูกนอ้งไดใ้นจาํนวนที�จาํกดั ขึ5นอยูก่บัปัจจยัต่าง ๆ เช่น ความสามารถ 
ลกัษณะงาน และองคก์าร   
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  1.2  หลกัเอกภาพการควบคุม (Unity of command) คือ การที�องคก์ารมีความสามารถ
ในการจดัโครงสร้างอาํนาจในองคก์าร ที�มีหวัหนา้ฝ่ายบริหารควบคุมและประสานงานแต่เพียง 
ผูเ้ดียว   
  1.3  หลกัการจดัหมวดหมู่กรมกองภายในองคก์ารที�คาํนึงถึงความกลมกลืน (Principle 
of homogeneity) คือ การจดัคนและงานที�ใกลเ้คียงกนัเขา้ไวด้ว้ยกนั เพื�อการร่วมงานที�เกิด
ประโยชน์และประสิทธิภาพสูงสุด  
 2.  หลกัการเกี�ยวกบัหนา้ที�ของฝ่ายบริหาร 
 หวัหนา้ฝ่ายบริหารมีบทบาทหนา้ที�ทางการบริหาร 7 ประการ คือ การวางแผน การจดั
องคก์าร การแต่งตั5งบรรจุ การสั�งการ การประสานงาน การรายงาน และการงบประมาณ 
(POSDCORB)  
 3.  หลกัการประสานงานต่อหน่วยงานยอ่ย ประกอบดว้ย หลกัการ 4 หลกัการ ดงันี5  
  3.1  หลกัการจดัองคก์ารตามวตัถุประสงค ์  
  3.2  หลกัการจดัองคก์ารตามกระบวนการ   
  3.3  หลกัการจดัองคก์ารตามลูกคา้ และสิ�งของ   
  3.4  หลกัการจดัองคก์ารตามสถานที�ตั5ง  
 4.  หลกัการประสานงานโดยการผกูมดัทางใจ ใหต้ั5งใจทาํงานอยา่งเตม็ที�และ 
มีความจงรักภกัดีต่อองคก์าร 
 ส่วน Schermerhon (2002, pp. 473-484) มีทศันะในการจดัแบ่งหนา้ที�ทางการบริหาร
องคก์ารออกเป็น 5 ประการ ไดแ้ก่ 1) การวางแผน (Planning) คือ การพิจารณาถึงวตัถุประสงค ์ 
กลยทุธ์ วธีิการปฏิบติังานเพื�อใหบ้รรลุวตัถุประสงคน์ั5น ๆ โดยผูบ้ริหารองคก์ารทาํการตดัสินใจใน
กระบวนการวางแผน 2) การจดัองคก์าร (Organizing) คือ การจดัสรรทรัพยากรบุคคลใหเ้หมาะสม
กบัทรัพยากรดา้นอื�น ๆ ขององคก์าร เพื�อจุดประสงคใ์นการบรรลุเป้าหมายองคก์าร 3) การจดัคนเขา้
ทาํงาน (Staffing) คือ การคดัเลือกบุคลากรเขา้มาปฏิบติังาน 4) การนาํ (Leading) คือ การใชอ้าํนาจ
อิทธิพลและเทคนิคส่วนบุคคลในการสร้างแรงจูงใจแก่บุคลากรใหม้าปฏิบติังานเพื�อวตัถุประสงค์
ในการบรรลุเป้าหมายองคก์าร 5) การควบคุม (Controlling) เป็นการติดตามผลการดาํเนินงาน
องคก์าร และประเมินยอ้นกลบัสู่การแกไ้ขขอ้ผดิพลาดต่าง ๆ ที�เกิดขึ5น นอกจากนี5   
 กล่าวโดยสรุป การบริหารองคก์าร มีบทสรุปในภาพรวมที�ใกลเ้คียงกนั คือ การวางแผน 
การจดัโครงสร้างองคก์าร การคดัเลือกบุคลากรเขา้มาทาํงาน การนาํหรือสั�งการ การควบคุม
ประเมินผล และการงบประมาณ 
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แนวคดิทฤษฎเีกี�ยวกับการบริหารการเปลี�ยนแปลง 

 นิยามการเปลี�ยนแปลง (Change management) 
 Cook and Hunsaker (2001, p. 528) กล่าววา่ การเปลี�ยนแปลง คือ กระบวนการในการ
ขบัเคลื�อนจากสภาวการณ์ปัจจุบนัมุ่งสู่สภาวการณ์ที�ตอ้งการในอนาคต ซึ� งบุคคล กลุ่ม และองคก์าร
ตอ้งรับผดิชอบในการจดัการปรับเปลี�ยนตามกระบวนการเปลี�ยนแปลงปัจจยัภายนอกและภายใน 
ที�เกิดขึ5น ส่วน Fullan (2004, p. 154) มีทศันะวา่ การเปลี�ยนแปลงหมายถึง การเปลี�ยนวสัดุอุปกรณ์ 
เครื�องมือ พฤติกรรมการปฏิบติังาน และความเชื�อความเขา้ใจของคนในองคก์าร ซึ� งเส้นทางการ
เปลี�ยนแปลงจะส่งผลต่อปัจจยัที�เป็นสาเหตุของการเปลี�ยนแปลง สอดคลอ้งกบั Robbins and Judge 
(2007, p. 266) ที�กล่าววา่ การเปลี�ยนแปลงหมายถึง การเปลี�ยนแปลงที�คน โครงสร้างองคก์าร และ
เปลี�ยนแปลงเทคโนโลยขีององคก์าร และมหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช สาขาวชิาวิทยาการ
จดัการ (2555, หนา้ 103) ระบุวา่ การเปลี�ยนแปลงคือการมุ่งไปสู่สภาวะใหม่ที�ตอ้งการ โดยสภาวะ
เดิมเป็นสภาพที�ไม่เหมาะสมหรือเหมาะสมนอ้ยกบัสภาวะในอนาคต สอดคลอ้งกบัสุภาภรณ์ สุขศรี 
(2556, หนา้ 37) ที�สรุปวา่ การเปลี�ยนแปลงหมายถึง ความพยายามในการปรับเปลี�ยนจากสภาพเดิม
ไปสู่สภาพที�องคก์ารตอ้งการ โดยมีเป้าหมายเพื�อการดาํรงอยูภ่ายใตส้ภาวะแวดลอ้มที�เปลี�ยนแปลง
ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ทั5งนี5 ไม่วา่จะเป็นการเปลี�ยนแปลงที�มาจากการสร้างสรรคข์องมนุษย ์
ที�ตอ้งการเอาชนะธรรมชาติ เพื�อใหไ้ดสิ้�งใหม่ ๆ ที�จะนาํมาใชบ้าํรุงความสุข หรือเพื�อใหอ้ยูดี่กินดี
มากขึ5นกวา่เดิม หรือเป็นความคิดริเริ�มสร้างสรรคแ์ละการลงทุนคน้ควา้วจิยัที�ทาํใหเ้กิดเป็น
นวตักรรมใหม่ ๆ เกิดขึ5นตลอดเวลา 
 ส่วน ชาญชยั อาจินสมาจาร (2554) กล่าววา่ การเปลี�ยนแปลง หมายถึง การเปลี�ยนแปลง
ใด ๆ ที�เกิดขึ5นในสถานการณ์การทาํงานทั5งหมดขององคก์ารปกติ ผลลพัธ์มกัเกิดขึ5นรอบ ๆ 
โครงสร้าง เทคโนโลยแีละคน ในขณะที�เนตร์พณัณา ยาวริาช (2550, หนา้ 256) ใหท้ศันะวา่  
การเปลี�ยนแปลง หมายถึง กระบวนการที�ทาํใหอ้งคก์ารมีประสิทธิภาพในการทาํงานให้บรรลุ
วตัถุประสงคเ์พิ�มขึ5น โดยการเปลี�ยนแปลงนี5 เกี�ยวขอ้งกบัองคป์ระกอบต่าง ๆ ของงานและ 
มีผลกระทบต่อการใชอ้าํนาจหนา้ที�ในสายบงัคบับญัชา ความรับผดิชอบของสมาชิกและการสื�อสาร
ภายในองคก์ารไดรั้บแรงผลกัดนัมาจากการเปลี�ยนแปลงทางเทคโนโลยใีหม่ ๆ การขยายขอบเขต
ของงานไปสู่สากล การเปลี�ยนแปลงเป็นสิ�งสาํคญัในการตอบสนองต่อการพฒันาของสิ�งแวดลอ้ม 
และทาํใหอ้งคก์ารมีความมั�นคงอยูร่อดและประสบความสาํเร็จในระยะยาว 
 สรุป ความหมายของการเปลี�ยนแปลงคือ การมุ่งสู่สภาวะใหม่ที�พน้ไปจากสภาพเดิม  
มีความเหมาะสมกบัสภาวะในอนาคตและสอดคลอ้งกบัความตอ้งการของผูเ้กี�ยวขอ้งกบั 
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การเปลี�ยนแปลง โดยผลลพัธ์ของการเปลี�ยนแปลงมกัเกิดแก่โครงสร้างองคก์าร เทคโนโลย ีและคน
ทั5งในและนอกองคก์าร 
 สาเหตุของการเปลี�ยนแปลง 
 Luecke (2003, pp. 1-2) มีทศันะวา่ การเปลี�ยนแปลงเกิดขึ5นจากหลายสาเหตุ สรุปคือ  
เกิดจากการควบรวมกิจการหรือการขายกิจการที�มกัทาํเพื�อการเติบโตขององคก์าร, เกิดจากการแตก
สาขาของกิจการที�เป็นกลยทุธ์ในการใชสิ้นทรัพยอ์ยา่งคุม้ค่า หรือการมุ่งเนน้ทิศทางที�เฉพาะเจาะจง
ขององคก์าร, เกิดจากการสร้างสินคา้หรือบริการใหม่ ๆ, เกิดจากการมีผูน้าํใหม่ หรือเกิดจากการนาํ
เทคโนโลยใีหม่ ๆ เขา้มาสู่องคก์าร สอดคลอ้งกบั ธนา ศิริวลัลภ และชยัพงษ ์พงษพ์านิช (2553, 
หนา้ 15) ที�ใหค้วามเห็นวา่ การเปลี�ยนแปลงเกิดจากปัจจยัภายในและปัจจยัภายนอกองคก์าร ปัจจยั
ภายในองคก์ารที�ผลกัดนัให้เกิดการเปลี�ยนแปลงประกอบดว้ย กลยทุธ์ ปัจจยัที�ส่งผลต่อความสาํเร็จ 
โครงสร้างองคก์าร กระบวนการทาํงาน อตัรากาํลงั ขีดความสามารถของพนกังาน และวฒันธรรม
องคก์าร ส่วนสาเหตุของการเปลี�ยนแปลงที�มีผลมาจากปัจจยัภายนอกประกอบดว้ย สภาพเศรษฐกิจ 
สังคม การเมือง นโยบายรัฐบาล กฎหมาย เทคโนโลย ีลกัษณะประชากร ลูกคา้ คู่คา้ คู่แข่ง และ
ผูเ้ขา้ร่วมรายใหม่ นอกจากนี5  พิชาภพ พนัธ์ุแพ (2554, หนา้ 130) ยงัสรุปวา่สาเหตุสาํคญัของ 
การเปลี�ยนแปลงองคก์ารมกัมาจากปัจจยัภายนอก ไดแ้ก่ แรงผลกัดนั 5 ประการ (Five forces 
model) ของ Porter (1990) ซึ� งประกอบดว้ย 1) แรงจากคู่แข่งปัจจุบนั 2) แรงจากคู่แข่งในอนาคต   
3) แรงจากลูกคา้ 4) แรงจากผูจ้าํหน่ายวตัถุดิบ และ 5) แรงจากผลิตภณัฑท์ดแทน สอดคลอ้งกบั
ทศันะของ Bainbridge (1996) ที�กล่าววา่ องคก์ารต่าง ๆ ไดอ้ยูท่่ามกลางการเปลี�ยนแปลง 
อยา่งต่อเนื�อง โดยกระแสการแข่งขนัขององคก์ารนั5นเป็นปฐมบทในการเริ�มตน้ของกลยุทธ์ใหม่ ๆ 
รวมถึงการปรับโครงสร้างองคก์าร ซึ� งประเด็นวกิฤติขององคก์าร เช่น การถูกควบรวมกิจการ และ
การขายสิทธิz ครอบครองกิจการ, การแข่งขนัในเวทีโลก, สารสนเทศข่าวสารใหม่ ๆ เทคโนโลย ี
การติดต่อสื�อสาร การเปลี�ยนแปลงทางประชากรแรงงาน และการปรับเปลี�ยนทศันคติค่านิยม  
ลว้นเป็นตวัเร่ง (ปัจจยั) การเปลี�ยนแปลงทั5งสิ5น  
 ซึ� ง สถาพร ปิ� นเจริญ (2556, หนา้ 200) กล่าววา่ สิ�งแวดลอ้มภายนอกองคก์ารมีการ
เปลี�ยนแปลงอยา่งไม่เคยหยดุนิ�ง ทั5งสิ�งแวดลอ้มเกี�ยวกบังานและสิ�งแวดลอ้มทั�วไป ดงันั5น องคก์าร
จึงตอ้งพฒันาอยูต่ลอดเวลา เพื�อสร้างความกา้วหนา้ใหแ้ก่องคก์าร ในขณะเดียวกนั สาํนกังาน
คณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2552, หนา้ 27-28) มีทศันะวา่ องคก์ารมีการดาํเนินการอยูใ่น
สภาพแวดลอ้มที�มีการเปลี�ยนแปลงอนัเป็นพลวตัต่อเนื�องตลอดเวลา องคก์ารจึงจาํเป็นตอ้งปรับตวั
ใหเ้หมาะสม สอดคลอ้ง เพื�อความอยูร่อดในสภาพแวดลอ้มใหม่ ซึ� งสาเหตุหลกัที�ทาํใหอ้งคก์ารตอ้ง
มีการเปลี�ยนแปลง คือ 1) องคก์ารมีการปรับเปลี�ยนโครงสร้าง ส่งผลใหต้อ้งมีการเปลี�ยนแปลง 
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ส่วนการทาํงานที�อาจซํ5 าซอ้นกนั 2) องคก์ารมีการเพิ�มบทบาทหนา้ที�และบริการใหม่ ทาํใหต้อ้ง 
มีส่วนงานใหม่หรือกระบวนการทาํงานใหม่ บุคลากรตอ้งเรียนรู้สิ�งใหม่ ๆ ในการปฏิบติังาน   
3) องคก์ารมีการเปลี�ยนผูน้าํ ซึ� งผูน้าํใหม่มกัทาํงานในแบบที�ตนคุน้เคย จึงจาํเป็นตอ้งปรับเปลี�ยน
รูปแบบการดาํเนินงานในองคก์ารตาม 4) องคก์ารตอ้งปรับตวัใหท้นัต่อการเปลี�ยนแปลงดา้น
เทคโนโลย ีองคก์ารจึงตอ้งปรับเปลี�ยนรูปแบบวธีิการบริหารจดัการ และการทาํงานอยา่งต่อเนื�อง 
และยงัคลา้ยคลึงกบัทศันะของ สนั�น เถาชารี (2552, หนา้ 146-148) ที�กล่าววา่ ปัจจยัที�เป็นสาเหตุ
หรือส่งผลกระทบต่อการเปลี�ยนแปลงในองคก์ารมี 2 ปัจจยั คือ 1) ปัจจยัภายนอก ไดแ้ก่  
สภาวะเศรษฐกิจ คู่แข่งขนั เทคโนโลย ีการเมือง สังคม เป็นตน้ และ 2) ปัจจยัภายใน ไดแ้ก่ 
โครงสร้างองคก์าร กลยทุธ์องคก์าร กระบวนการทาํงาน วฒันธรรมองคก์าร และบุคลากร 
 สรุปประมวลสาเหตุของการเปลี�ยนแปลงแบ่งเป็น 2 ประการหลกั ๆ คือ สาเหตุจาก
ภายในองคก์าร และสาเหตุจากภายนอกองคก์าร โดยสาเหตุภายในองคก์ารมาจากองคป์ระกอบ 
ในองคก์ารเอง เช่น กระบวนการทาํงานของบุคลากร กลยุทธ์องคก์าร โครงสร้างองคก์าร ภาวะผูน้าํ 
ขีดความสามารถของบุคลากร เทคโนโลย ีบรรยากาศ และวฒันธรรมองคก์าร ส่วนสาเหตุจาก
ภายนอกองคก์าร ไดแ้ก่ สภาพเศรษฐกิจ สังคม การเมือง นโยบายรัฐ กฎหมาย เทคโนโลยี
สารสนเทศ ลกัษณะของประชากร ลูกคา้ คู่คา้ คู่แข่งรายเก่าและคู่แข่งรายใหม่ 
 พลังขับเคลื�อนให้เกิดการเปลี�ยนแปลง 
 สุวรรณี แสงมหาชยั (2558) ใหท้ศันะวา่ พลงัหรือแรงที�ขบัเคลื�อนใหเ้กิดการเปลี�ยนแปลง
ในองคก์ารมีอยูอ่ยา่งหลากหลาย ประการแรก คือ ธรรมชาติของแรงงานที�ตอ้งเผชิญกบั 
ความหลากหลายทางวฒันธรรม องคก์ารจึงจาํเป็นตอ้งทบทวนปรับเปลี�ยนแนวทางในการ
ดาํเนินงาน เพื�อดึงดูดบุคลากรใหค้งอยูใ่นองคก์าร โดยการลงทุนใชเ้ทคนิคการฝึกอบรม เพื�อเพิ�มพูน
ทกัษะความรู้ใหแ้ก่บุคลากร ประการที� 2 คือ เทคโนโลย ีที�สามารถสร้างการเปลี�ยนแปลงในองคก์าร
ที�เห็นไดช้ดัเจน คือ ทาํให้องคก์ารมีลกัษณะแบนราบ ผูบ้ริหารมีช่วงควบคุมองคก์ารที�กวา้ง สามารถ
ดูแลไดส้ะดวกมากขึ5น องคก์ารสามารถตอบสนองต่อสิ�งแวดลอ้มไดดี้ขึ5น พฒันาผลิตภาพไดสู้งขึ5น 
พนกังานก็จาํเป็นตอ้งปรับตวัใหส้อดคลอ้งกบังานที�องคก์ารกาํหนดรูปแบบใหม่ ๆ ประการที� 3 คือ 
การเกิดเศรษฐกิจสะเทือน (Economic shock) เป็นการเปลี�ยนแปลงจากภายนอกองคก์ารที�สร้าง
ผลกระทบอยา่งฉบัพลนั เช่น ราคานํ5ามนั อตัราดอกเบี5ย ที�เมื�อเกิดขึ5นที�หนึ�งก็จะส่งผลสะเทือนไปสู่ 
ที�อื�น ๆ ดว้ย ประการที� 4 คือ การแข่งขนัในกระแสโลกาภิวตัน์ ทาํให้องคก์ารตอ้งปรับตวัในการ
สร้างกลยทุธ์ในการสร้างความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั เพื�อเอาชนะคู่แข่ง โดยการปรับตนเอง 
ใหมี้ความยดืหยุน่สูงขึ5น สามารถตอบสนองต่อการเปลี�ยนแปลงอนัรุนแรงในรูปแบบต่าง ๆ ได ้
ประการที� 5 คือ แนวโนม้ของสังคม ที�มีการเปลี�ยนแปลงทางค่านิยมทางสังคมต่าง ๆ เช่น การสมรส
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และหยา่ร้างอยา่งเป็นเรื�องปกติ การแต่งงานชา้หรือไม่แต่งงานของคนในสังคมปัจจุบนั ประการที� 6 
คือ การเมืองของโลก ที�ทวคีวามรุนแรงของการเปลี�ยนแปลงตลอดเวลา ทาํให้องคก์ารตอ้งวางแผน
เพื�อตอบสนองให้เท่าทนัการเปลี�ยนแปลง 
 ส่วน Cook and Hunsaker (2001, pp. 529-530) ใหค้วามเห็นต่อพลงัขบัเคลื�อนการ
เปลี�ยนแปลงที�คลา้ยคลึงกนั โดยกล่าววา่ พลงักระตุน้การเปลี�ยนแปลงที�โดดเด่นในองคก์ารไดแ้ก่  
 1.  เทคโนโลย ีเช่น อินเทอร์เน็ต, เทคโนโลยสีารสนเทศ, การตดัต่อทางพนัธุกรรม, 
คอมพิวเตอร์และหุ่นยนตร์, เทคนิคการจดัการเชิงคุณภาพ เป็นตน้  
 2.  เงื�อนไขทางเศรษฐกิจ เช่น การถดถอยหรือการขยายตวัทางเศรษฐกิจ, การขึ5น-ลงของ
อตัราดอกเบี5ย, อตัราการจา้งงานของแรงงานระหวา่งประเทศ, กฎ ระเบียบ และการปฏิบติัการของ
องคก์ารยติุธรรม  
 3.  การแข่งขนับนเวทีโลก เช่น การควบรวมกิจการและการยดึกิจการ  
 4.  การเมืองโลก เช่น การเขา้แทรกแซงสิทธิมนุษยชน, สงครามพลเมือง และศาสนา หรือ
ความขดัแยง้ทางจริยธรรมในภูมิภาคต่าง ๆ  
 5.  การเปลี�ยนแปลงทางสังคมและประชากร  
 6.  ความทา้ทายภายในองคก์าร เช่น ปัญหาดา้นพฤติกรรมการขาดงาน ลางาน ลาออก
โอนยา้ยงาน, ประทว้ง ปัญหากระบวนการ เป็นตน้ 
 สาํหรับ Harvard Business Essential (2003, p. 2) ระบุวา่ ตวับ่งชี5 ที�จะสร้างการ
เปลี�ยนแปลงใหเ้กิดขึ5นในองคก์าร ประกอบดว้ย การควบรวมกิจการ การขายหรือถูกยดึครองกิจการ 
หรือการปลดหนี5  การเพิ�มสายการผลิตสินคา้หรือบริการ หรือการมีผูน้าํคนใหม่ขององคก์าร 
เนื�องจากผูน้าํคนใหม่มกัมีความตอ้งการในการเปลี�ยนแปลงรูปแบบของกระบวนการธุรกิจเดิม หรือ
การนาํเทคโนโลยใีหม่ ๆ เขา้มาสู่องคก์าร 
 สรุป พลงัขบัเคลื�อนใหเ้กิดการเปลี�ยนแปลงประกอบดว้ย การเปลี�ยนแปลงภายใน และ
การเปลี�ยนแปลงภายนอกองคก์าร อาทิ การเปลี�ยนแปลงตามกระแสโลกาภิวฒัน์ ทั5งในดา้น
การเมือง เศรษฐกิจ สังคม และการเปลี�ยนแปลงจากความทา้ทายภายในองคก์าร เช่น ปัญหาจาก
ความตอ้งการที�เปลี�ยนแปลงไปของพนกังานในองคก์าร ก่อใหเ้กิดการต่อรอง ต่อตา้น เช่น การขาด 
การลา การมาทาํงานสาย การปรับปรุงการใชเ้ทคโนโลยภีายในองคก์าร เป็นตน้ 
 รูปแบบของการเปลี�ยนแปลง 
 รูปแบบขั5นตอนของการเปลี�ยนแปลงตามแนวคิดของนกัวิชาการมีอยูห่ลากหลายแบบ
ดว้ยกนั ดงัต่อไปนี5   
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 Fritzenschaft (2011, pp. 25-27) อธิบายถึง Three-steps model of change ของ Lewin 
(1951) วา่ในสภาวะปกติที�ไม่มีการเปลี�ยนแปลงนั5น แรงขบัเคลื�อน จะเท่ากบัแรงต่อตา้น ซึ� งเป็น
สภาวะสมดุลในระยะที�กาํลงัดาํเนินการเปลี�ยนแปลง โดย Lewin แบ่งขั5นตอนการเปลี�ยนแปลง
ออกเป็น 3 ระยะ ไดแ้ก่  
 ขั5นตอนที� 1  ระยะการละลายพฤติกรรม (Unfreezing-phase) เป็นขั5นตอนในการ
เตรียมพร้อมของบุคลากรสู่การเปลี�ยนแปลง  
 ขั5นตอนที� 2  ระยะการเปลี�ยนแปลงไปสู่พฤติกรรมใหม่ (Changing-phase) ซึ� งเมื�อ
ขั5นตอนที� 1 บรรลุเป้าหมาย องคก์ารจะเปลี�ยนแปลงไปสู่สภาพที�พึงประสงคใ์นอนาคต  
 ขั5นตอนที� 3 ระยะคงสภาพพฤติกรรมใหม่ (Refreezing-phase) เป็นระยะสุดทา้ยของ
ขั5นตอนการเปลี�ยนแปลง เป็นขั5นตอนที�ทาํใหก้ารเปลี�ยนแปลงใหม่ที�เกิดขึ5นใหค้งอยู ่ในองคก์าร  
ซึ� งสอดคลอ้งคลา้ยคลึงกบัทศันะของ ไชน์ (Schein, 1973, p. 381) ที�กล่าววา่ กระบวนการ
เปลี�ยนแปลงแบ่งออกเป็น 3 ระยะ ไดแ้ก่ ระยะที� 1  การละลายพฤติกรรม (Unfreezing) เป็นการ
สร้างความพร้อมใหแ้ก่บุคลากรหรือผูเ้กี�ยวขอ้งใหข้จดัความเชื�อในวฒันธรรมการทาํงานแบบ
ดั5งเดิมขององคก์าร พร้อมที�จะเขา้สู่การเปลี�ยนแปลงใหม่ ๆ ระยะที� 2 การเปลี�ยนแปลง (Changing 
or moving) เป็นพฤติกรรมที�แสดงออกภายหลงัการละลายพฤติกรรมในระยะที� 1 เป็นขั5นตอนของ
กระบวนการเรียนรู้พฤติกรรมใหม่ เพื�อเปลี�ยนแปลงพฤติกรรมเดิมไปสู่พฤติกรรมใหม่ที�พึง
ปรารถนา ระยะที� 3 การหลอมรวมพฤติกรรมใหม่ (Refreezing) คือ การผสมผสานลกัษณะของ
พฤติกรรมทั5งเก่าและใหม่เขา้ดว้ยกนัอยา่งกลมกลืน กลายเป็นพฤติกรรมใหม่ที�พึงประสงค ์ 
 รูปแบบของการบริหารการเปลี�ยนแปลงตามทฤษฎีของ Kotter (1996, pp. 35-158)  
มี 8 ขั5นตอนที�จะนาํไปสู่ความสาํเร็จในการปรับเปลี�ยนองคก์ร คือ  
 ขั5นตอนที� 1  การสร้างจิตสาํนึกตระหนกัถึงความเร่งด่วนในการเปลี�ยนแปลง โดย
ผูบ้ริหารเป็นผูมี้ส่วนในการกระตุน้บุคลากรในองคก์ารให้รับรู้และเขา้ใจถึงความจาํเป็นในการ
เปลี�ยนแปลงเพื�อพฒันาองคก์าร และผูบ้ริหารยงัตอ้งสื�อสารใหผู้ที้�เกี�ยวขอ้งกบัการเปลี�ยนแปลง
ดงักล่าวทราบโดยทั�วกนั  
 ขั5นตอนที� 2  เนื�องจากการเปลี�ยนแปลงไม่สามารถทาํไดส้าํเร็จเพียงคน ๆ เดียวได ้จึง
จาํเป็นตอ้งสร้างทีมนาํร่องในการเปลี�ยนแปลงที�น่าเชื�อถือ มีทกัษะ มีเครือข่าย ชื�อเสียง ศกัยภาพ  
มีอาํนาจ และมีความเสียสละเพียงพอต่อการที�จะสร้างการเปลี�ยนแปลง หรืออาจจดัจา้งทีมที�ปรึกษา
เฉพาะกิจเขา้มาร่วม ซึ� งจะทาํใหเ้กิดการเรียนรู้ขององคก์ารขึ5น ส่งผลใหเ้กิดการสนบัสนุนทิศทาง 
ในการดาํเนินงานรูปแบบใหม่ ๆ ช่วยใหเ้กิดแรงจูงใจแรงบนัดาลใจ และแรงกระตุน้ใหท้าํงานดว้ย
ความเตม็ใจ  



34 

 ขั5นตอนที� 3  การกาํหนดวสิัยทศัน์และกลยทุธ์ในการเปลี�ยนแปลง โดยวสิัยทศัน์ที�ดีควร
ประกอบดว้ย  
  3.1  บอกถึงอนาคตที�ดี  
  3.2  เจาะจงใหผู้ร่้วมงานตระหนกัถึงหนา้ที�ของตน  
  3.3  สามารถปฏิบติัไดจ้ริง  
  3.4  กาํหนดขอบเขตที�ชดัเจน สามารถควบคุมได ้ 
  3.5  สามารถยดืหยุน่และเปลี�ยนแปลงได ้ 
  3.6  ง่ายต่อการสื�อสารและทาํความเขา้ใจ  
 ขั5นตอนที� 4  การสื�อสารวสิัยทศัน์ หมายถึง การบอกกล่าวใหผู้ที้�เกี�ยวขอ้งเขา้ใจถึง
วสิัยทศัน์และกลยทุธ์การเปลี�ยนแปลงโดยชดัเจน เพื�อก่อใหเ้กิดความเขา้ใจ และเห็นภาพไดต้รงกนั 
รวมถึงเป็นการสร้างบรรยากาศที�ดีและลดแรงต่อตา้นในการทาํงานภายใตส้ถานการณ์ของ 
การเปลี�ยนแปลง  
 ขั5นตอนที� 5  การมอบอาํนาจใหแ้ก่ทีมงาน โดยการกาํจดัปัจจยัที�เป็นอุปสรรคในการ
ดาํเนินการเปลี�ยนแปลง อาทิ ปรับเปลี�ยนระบบ โครงสร้างทีมงานหรือโครงสร้างองคก์รให้
เหมาะสม ส่งเสริมสนบัสนุนใหที้มงานมีความสามารถในการเรียนรู้ สามารถตดัสินใจในการ
แกปั้ญหาดว้ยตนเอง และกลา้แสดงความคิดเห็นที�สร้างสรรค ์ 
 ขั5นตอนที� 6  การสร้างชยัชนะระยะสั5น โดยการวางแผนกระตุน้ใหที้มงานสร้างผลงาน
ใหบ้รรลุตามเป้าหมายระยะสั5น ๆ ที�วางไว ้และมีการมอบรางวลั ประกาศความสาํเร็จ เพื�อสร้าง
แรงจูงใจ และกาํลงัใจในระหวา่งกระบวนการของการเปลี�ยนแปลงนั5น  
 ขั5นตอนที� 7  การธาํรงไว ้ซึ� งการเปลี�ยนแปลงอยา่งต่อเนื�อง และพฒันาการเปลี�ยนแปลง
ใหเ้พิ�มขึ5น ซึ� งเมื�อประสบความสาํเร็จในแต่ละขั5นตอนแลว้ ไม่ควรหยดุพกัใหเ้สียจงัหวะเสียโอกาส 
ตรงกนัขา้มควรดาํเนินการในขั5นตอนต่อไปทนัที จนกวา่โครงการจะประสบความสาํเร็จเสร็จสิ5น  
 ขั5นตอนที� 8  การรักษาการเปลี�ยนแปลงนั5นใหค้งอยูอ่ยา่งถาวร และมีประสิทธิภาพ และ
ยดึเป็นมาตรฐานวฒันธรรมใหม่ในการดาํเนินงาน ซึ� งขั5นตอนนี5 เป็นขั5นตอนที�ปฏิบติัไดย้ากที�สุด 
ในกระบวนการเปลี�ยนแปลง  
 นอกจากนี5  Lussier (2010, pp. 387-390) ไดน้าํแนวคิดตามทศันะของนกัวชิาการหลายคน
มารวมกนั และจดักลุ่มใหม่ โดยการอธิบายต่อยอดจากกระบวนการ ใหเ้ห็นภาพชดัเจนขึ5นวา่ 
กระบวนการของนกัวชิาการแต่ละคนนั5น ๆ อยูใ่นขั5นตอนใดบา้ง โดยมีรายละเอียดดงันี5   
 1.  ขั5นละลายสภาพเดิม (Unfreezing) ตรงกบัขั5นตอนของการสร้างความตระหนกัของ
ผูน้าํใหบุ้คลากรเห็นความสาํคญัของการเปลี�ยนแปลงจากนั5นผูน้าํก็โนม้นา้วสร้างแรงจูงใจใหแ้ก่
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บุคลากรโดยการสื�อสารวสิัยทศัน์ใหเ้ห็นภาพอนาคตที�ดี เมื�อการเปลี�ยนแปลงสาํเร็จลง และ 
การจดัการอุปสรรคต่าง ๆ ของกระบวนการเปลี�ยนแปลง เพื�อลดแรงต่อตา้น สร้างความร่วมมือ 
ในการดาํเนินงาน  
 2.  ขั5นการเปลี�ยนแปลงสภาพใหม่ (Changing) เป็นขั5นตอนของการปฏิบติัเพื�อแสวงหา
แนวทางใหม่ ซึ� งประกอบดว้ยขั5นตอนที� 2 ถึงขั5นตอนที� 7 ของรูปแบบกระบวนการเปลี�ยนแปลง
ของนกัวชิาการ จอห์น พี. คอตเตอร์ (John P. Kotter)  
 3.  ขั5นตอนการรักษาสภาพเดิม (Refeezing) ขั5นตอนนี5จะรวมถึงการปลูกฝังการ
เปลี�ยนแปลงใหม่ในองคก์าร จนกลายเป็นวฒันธรรมองคก์ารในที�สุด  
 ส่วนรูปแบบกระบวนการเปลี�ยนแปลงตามทฤษฎีของ Chen (1976, pp. 90-120) อธิบาย
วา่กระบวนการเปลี�ยนแปลงองคก์ารตอ้งอาศยัทีมที�ปรึกษา ซึ� งเป็นบุคคลภายนอก หรือเป็นคนกลาง
ที�อยูภ่ายในองคก์าร มีทกัษะความรู้ความสามารถ และไม่มีผลกระทบจากการเปลี�ยนแปลงองคก์าร
โดยกระบวนการเปลี�ยนแปลงองคก์ารแบ่งออกเป็น 7 ขั5น ดงันี5   
 1.  การกาํหนดปัญหา โดยผูบ้ริหารระดบัสูงขององคก์าร  
 2.  การเขา้ร่วมทีมของตวัแทนหรือผูเ้กี�ยวขอ้งในการเปลี�ยนแปลง โดยที�องคก์ารเป็น 
ผูเ้ชิญทีมงานที�ปรึกษาที�มาจากทั5งภายในและภายนอกองคก์ารมาทาํการศึกษาวเิคราะห์การ
เปลี�ยนแปลง  
 3.  การรวบรวมขอ้มูลและการวเิคราะห์ปัญหาในการดาํเนินงาน โดยทีมที�ปรึกษาจะทาํ
การรวบรวมขอ้มูลของการเปลี�ยนแปลงภายในองคก์ารดว้ยวธีิการต่าง ๆ โดยละเอียด และ 
นาํขอ้มูลที�ไดม้าวเิคราะห์ และสะทอ้นขอ้มูลยอ้นกลบัไปยงัผูเ้กี�ยวขอ้ง  
 4.  การพฒันาแผนเพื�อสร้างการเปลี�ยนแปลง เป็นการหาแนวทาง ประเมินทางเลือกและ
ตดัสินใจเลือกทางเลือกที�เหมาะสมที�สุด ของกระบวนการทาํงาน  
 5.  การปฏิบติัการเพื�อใหเ้กิดการเปลี�ยนแปลง เช่น การปรับโครงสร้างองคก์าร  
การปรับเปลี�ยนวฒันธรรม การปรับปรุงเทคโนโลย ีหรือ การสร้างแรงจูงใจ เป็นตน้  
 6.  การธาํรงรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูม่ ั�นคงในองคก์าร โดยอาศยัความร่วมมือของ
ผูเ้กี�ยวขอ้งทุกคน  
 7.  การประเมินผลการดาํเนินงานการเปลี�ยนแปลง ควรปฏิบติัอยา่งต่อเนื�องสมํ�าเสมอเพื�อ
เป็นการตระหนกัรู้ถึงปัญหาอุปสรรคขอ้ขดัขอ้ง และนาํมาแกไ้ขไดอ้ยา่งทนัท่วงที 
 สรุป รูปแบบกระบวนการเปลี�ยนแปลงของนกัวชิาการมีขั5นตอนที�ค่อนขา้งคลา้ยคลึงกนั
เป็นส่วนใหญ่ และมีความแตกต่างกนัเพียงเล็กนอ้ย ดงัแสดงตามตารางที� 1 ต่อไปนี5  
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ตารางที� 1  สรุปรูปแบบกระบวนการเปลี�ยนแปลงของนกัวชิาการต่าง ๆ  
 

Lewin 
(1951) 

Schein 
(1973) 

Chen 
(1976) 

Kotter  
(1996) 

Lussier  
(2010) 

1.  ระยะการละลาย
พฤติกรรม 
(Unfreezing-phase) 
2.  ระยะการ
เปลี�ยนแปลงไปสู่
พฤติกรรมใหม่ 
(Changing-phase) 
3. ระยะคงสภาพ
พฤติกรรมใหม่ 
(Refreezing-
phase) 

1.  การละลาย
พฤติกรรม 
(Unfreezing) 
2.  การเปลี�ยนแปลง 
(Changing) 
3. การหลอมรวม
พฤติกรรมใหม่ 
(Refreezing) 

1.  การกาํหนดปัญหา 
2.  การเขา้ร่วมทีม 
3.  การรวบรวมขอ้มูล
และวิเคราะห์ปัญหาการ
ดาํเนินงาน 
4.  การพฒันาแผนการ
เปลี�ยนแปลง 
5.  การปฏิบติัการ
เปลี�ยนแปลง 
6.  การรักษาการ
เปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่น
องคก์าร 
7.  การประเมินผลการ
ดาํเนินงานการ
เปลี�ยนแปลง 

1.  การสร้างจิตสาํนึก
ตระหนกัถึงความสาํคญั
เร่งด่วนในการเปลี�ยนแปลง 
2.  สร้างทีมนาํร่องในการ
เปลี�ยนแปลง 
3.  กาํหนดวิสยัทศัน์และกล
ยทุธ์ในการเปลี�ยนแปลง 
4.  การสื�อสารวิสัยทศัน์ 
5.  การมอบอาํนาจแก่
ทีมงาน 
6.  การสร้างชยัชนะระยะสั5น 
7.  การรักษาระดบัการ
เปลี�ยนแปลงในองคก์าร
อยา่งต่อเนื�อง 
8.  การรักษาการเปลี�ยนแปลง
ให้คงอยูอ่ยา่งถาวร 

1.  ขั5นละลายสภาพ
เดิม (Unfreezing) 
2.  การเปลี�ยนแปลง
สภาพใหม่ 
(Changing) 
3. ขั5นตอนการรักษา
สภาพเดิม 
(Refeezing) 

 
 การต่อต้านการเปลี�ยนแปลง   
 Gattiker (1990, p. 96) มีทศันะวา่ ในการดาํเนินการเปลี�ยนแปลงจะมีปฏิกิริยาการต่อตา้น
การเปลี�ยนแปลงเคลื�อนตวัในรูปของวฏัจกัรวงจร ดงันี5  ระยะแรกที�การเปลี�ยนแปลงยงัอยูใ่นกลุ่ม
เล็ก ๆ การต่อตา้นจะปรากฏไม่ชดัเจน ระยะที� 2 เมื�อการเปลี�ยนแปลงเพิ�มขึ5นจะสามารถสังเกตเห็น
ทั5งผูส้นบัสนุนและผูต่้อตา้นการเปลี�ยนแปลงที�ชดัเจนขึ5น และมีความขดัแยง้เกิดขึ5น ระยะที� 3  
ความขดัแยง้เริ�มลดลง แรงต่อตา้นก็ลดลงดว้ย  ระยะที� 4 เกิดการปะทะกนัระหวา่งผูส้นบัสนุนและ 
ผูต่้อตา้น ระยะที� 5 ผูส้นบัสนุนเป็นผูช้นะ ผูต่้อตา้นมีนอ้ยลง  
 ซึ� ง Robbins (1994, p. 270) กล่าววา่ การต่อตา้นดงักล่าวมกัมีสาเหตุหลกั ๆ อยู ่3 ประการ 
ไดแ้ก่ 1) การเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ5นนั5นคลุมเครือขาดความชดัเจน 2) การเปลี�ยนแปลงนั5นทาํให้
ผูป้ฏิบติังานในองคก์ารสูญเสียผลประโยชน์ทางเศรษฐกิจ 3) ผูป้ฏิบติังานเชื�อวา่การเปลี�ยนแปลงที�
เกิดขึ5นนั5น ขาดความเหมาะสมกบัเป้าหมายและประโยชน์ขององคก์าร สอดคลอ้งกบั Holtz (2004, 
p. 166) ที�มีทศันะวา่ สาเหตุของการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง มีดงันี5  1) กลวัการสูญเสียประโยชน์
ส่วนตน เนื�องจากบุคลากรมกัคุน้เคยกบัสิ�งแวดลอ้มเดิม ๆ เช่น งานเดิม ที�ทาํงานเดิม หรือเพื�อน
ร่วมงานเดิม จึงเห็นวา่การเปลี�ยนแปลงเป็นภาวะคุกคาม 2) ความกลวัในอนาคตที�ตนเองยงัไม่
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สามารถล่วงรู้ 3) การมีความเชื�อที�แตกต่างกนั 4) การขาดความเชื�อถือศรัทธาต่อผูบ้ริหาร รวมทั5ง 
Proctor and Doukakis (2003, pp. 268-277) ที�มีความเห็นวา่ สาเหตุที�บุคลากรต่อตา้นการ
เปลี�ยนแปลงในองคก์าร เนื�องจาก 1) วติกกงัวลวา่จะตอ้งสูญเสียประโยชน์ของตนเอง ตอ้ง
เปลี�ยนตวัเองไปจากความเคยชิน และสิ�งแวดลอ้มเดิม ๆ ที�ปลอดภยั 2) ความกงัวลกบัสิ�งใหม่ที�เขา้
มาพร้อมการเปลี�ยนแปลง และตอ้งพฒันาตนเองในการเรียนรู้เพิ�มเติม 3) มีความลงัเลสงสัยวา่การ
เปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ5นนั5นเป็นสิ�งที�ถูกตอ้งหรือไม่ 4) การขาดความศรัทธาเชื�อถือในตวัผูบ้ริหาร 
 สาํหรับ Moorhard and Griffin (1995, p. 164) มีทศันะวา่ การต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงมี
สาเหตุของการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงแบ่งเป็น 2 สาเหตุใหญ่ ๆ ไดแ้ก่ 1) การต่อตา้นที�เกิดจาก
องคก์าร 2) การต่อตา้นที�เกิดจากตวับุคคล สอดคลอ้งกบัทศันะของ Steers (1977, p. 169) กล่าวถึง 
สาเหตุของการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงของผูเ้กี�ยวขอ้ง โดยแบ่งออกเป็น 2 สาเหตุใหญ่ ๆ คือ สาเหตุ
ส่วนบุคคล (Personal source) และสาเหตุขององคก์าร (Organizational source) ซึ� งมีรายละเอียดดงันี5   
 สาเหตุที� 1 สาเหตุส่วนบุคคลของผูเ้กี�ยวขอ้ง เกิดขึ5นจาก  
  1.1  มีการเขา้ใจผิดในวตัถุประสงค ์กระบวนการ และผลลพัธ์การเปลี�ยนแปลง  
  1.2  ไม่ทราบความสาํคญัจาํเป็นของการเปลี�ยนแปลง  
  1.3  วติกกงัวลในสิ�งที�ยงัมาไม่ถึง  
  1.4  เกรงวา่จะสูญเสียสถานภาพมั�นคงที�ตนคุน้เคยไป  
  1.5  ไม่ไดเ้ขา้มามีส่วนร่วมกระบวนการเปลี�ยนแปลงตั5งแต่แรก  
  1.6  อุปนิสัยส่วนตวัที�ไม่ชอบการเปลี�ยนแปลงใด ๆ  
  1.7  ในสภาพเดิมมีความปลอดภยั ไดรั้บผลประโยชน์อยูแ่ลว้  
  1.8  กลุ่มมีค่านิยมต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง (คิดตามกลุ่ม)  
  1.9  เกิดความขดัแยง้กนัระหวา่งบุคคลในองคก์าร  
 สาเหตุที� 2 สาเหตุขององคก์าร ประกอบดว้ย 
  2.1  ระบบผลตอบแทน  
  2.2  การขดัแยง้ระหวา่งองคก์าร   
  2.3  องคก์ารไม่ตอ้งการการเปลี�ยนแปลงใด ๆ จนกวา่จะถอนทุนคืนได ้  
  2.4  วติกกงัวลวา่ การเปลี�ยนแปลงจะทาํใหสู้ญเสียอาํนาจระหวา่งกลุ่มในองคก์าร   
  2.5  ไม่อยากทาํอะไรเพิ�มขึ5น เนื�องจากบรรยากาศขณะนั5นดีอยูแ่ลว้   
  2.6  รูปแบบแนวทางในการเปลี�ยนแปลงไม่ดี ไม่เหมาะสม   
  2.7  ผลงานในอดีตลม้เหลว จึงขาดความน่าเชื�อถือ   
  2.8  โครงสร้างองคก์ารไม่เอื5ออาํนวยต่อการเปลี�ยนแปลงนั5น ๆ    
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 ส่วน Daft (1992, pp. 254-255) มีทศันะวา่ ปัจจยัที�ส่งผลใหก้ารเปลี�ยนแปลงประสบ
ผลสาํเร็จมีหลายปัจจยั ดงันี5   
 1.  ความตอ้งการที�เพิ�มขึ5นขององคก์ารและบุคลากร เช่น ไม่พอใจกบัสภาพผลงานเดิม 
และตอ้งการเพิ�มผลการดาํเนินงาน  
 2.  แนวทางการเปลี�ยนแปลงสอดคลอ้งเหมาะสมกบัความตอ้งการที�เพิ�มขึ5นขององคก์าร
และบุคลากร  
 3.  ผูบ้ริหารและบุคลากรยอมรับการเปลี�ยนแปลงดว้ยกนั  
 4.  ดาํเนินการเปลี�ยนแปลงทั5งระบบ เช่น เปลี�ยนแปลงแนวคิดวธีิการใหม่ อุปกรณ์
เครื�องมือใหม่ แบบแผนพฤติกรรมการปฏิบติังานใหม่  
 5.  องคก์ารมีการจดัสรรทรัพยากร เช่น คน เงิน วสัดุ และ เวลา  
 สรุป การต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงมีสาเหตุหลกั ๆ มาจาก 2 สาเหตุหลกั ๆ คือ   
 สาเหตุที� 1 สาเหตุส่วนบุคคล ไดแ้ก่ 1) การกลวัการสูญเสียประโยชน์ส่วนตน  
2) ความวติกกงัวลในอนาคตที�ตนเองยงัไม่สามารถล่วงรู้ 3) การมีความเชื�อที�แตกต่างกนั   
4) การขาดความเชื�อถือศรัทธาต่อผูบ้ริหาร 5) เขา้ใจผดิในวตัถุประสงค ์กระบวนการ และผลลพัธ์
การเปลี�ยนแปลง 6) ไม่ทราบความสาํคญัจาํเป็นของการเปลี�ยนแปลง 7) ไม่ไดเ้ขา้มามีส่วนร่วม 
ในกระบวนการเปลี�ยนแปลงตั5งแต่แรก 8) อุปนิสัยส่วนตวัที�ไม่ชอบการเปลี�ยนแปลงใด ๆ 9) กลุ่มมี
ค่านิยมต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง (คิดตามกลุ่ม) 10) เกิดความขดัแยง้กนัระหวา่งบุคคลในองคก์าร 
สาเหตุที� 2 สาเหตุขององคก์าร ไดแ้ก่ 1) ระบบผลตอบแทน 2) การขดัแยง้ระหวา่งองคก์าร  
3) องคก์ารไม่ตอ้งการการเปลี�ยนแปลงใด ๆ จนกวา่จะถอนทุนคืนได ้4) วติกกงัวลวา่  
การเปลี�ยนแปลงจะทาํใหสู้ญเสียอาํนาจระหวา่งกลุ่มในองคก์าร 5) ไม่อยากทาํอะไรเพิ�มขึ5น 
เนื�องจากบรรยากาศขณะนั5นดีอยูแ่ลว้ 6) รูปแบบแนวทางในการเปลี�ยนแปลงไม่ดี ไม่เหมาะสม  
7) ผลงานในอดีตลม้เหลว จึงไม่มีความเชื�อถืออีกต่อไป 8) โครงสร้างองคก์ารไม่เอื5ออาํนวยต่อ 
การเปลี�ยนแปลงนั5น ๆ ซึ� งเมื�อทราบถึงวงจร สาเหตุของกระบวนการในการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง
ของผูเ้กี�ยวขอ้งและปัจจยัที�ส่งเสริมใหก้ารเปลี�ยนแปลงประสบผลสาํเร็จแลว้ ก็ถือเป็นโอกาสที�
ผูส้นบัสนุนการเปลี�ยนแปลงจะนาํไปวางแผนในการบริหารการเปลี�ยนแปลงให้องคก์ารบรรลุตาม
เป้าหมายที�กาํหนดไวต่้อไป 
 ความหมายของการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
 Blokdijk (2008, p. 61) มีทศันะวา่ การบริหารการเปลี�ยนแปลง หมายถึง กลวธีิในการ
บริหารจดัการการเปลี�ยนแปลงในบุคคล, ทีมงาน, องคก์าร และสังคม จากการดาํรงอยูด่ ั5งเดิมไปสู่
สภาพที�ปรารถนาในอนาคต โดยการบริหารการเปลี�ยนแปลงอาจเกี�ยวขอ้งกบัการเปลี�ยนแปลงของ
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กระบวนการในธุรกิจใหม่ หรือการกาํหนดเทคโนโลยใีหม่ ๆ สอดคลอ้งกบั Metre (2009, p. 4)  
ที�กล่าววา่ การบริหารการเปลี�ยนแปลง คือ วธีิจดัการกลไกที�เป็นระบบในการประยกุตค์วามรู้ 
เครื�องมือ และทรัพยากรเพื�อดึงประโยชน์จากการเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ5น ไม่วา่จะเป็นกระบวนการ 
ที�มีประสิทธิภาพหรือบทบาทที�คาดหวงัของผลงานที�เป็นผลกระทบเชิงบวกขององคก์าร  
ส่วน Burnes (2009, p. 322) กล่าววา่ การบริหารการเปลี�ยนแปลง คือ ปรากฏการณ์อนัซบัซอ้น 
ไร้ความชดัเจนและย ั�งยนื และ Gattermeyer and Al-Ani (2001, p. 14) กล่าววา่ การบริหาร 
การเปลี�ยนแปลง คือ การปรับเปลี�ยนองคก์ารจากสถานะปัจจุบนัไปสู่สภาพที�พึงประสงคใ์นอนาคต 
โดยองคป์ระกอบที�สาํคญัของการบริหารการเปลี�ยนแปลง คือ การเตรียมการใหค้นในองคก์าร 
มีความพร้อม ความเตม็ใจ ความเขา้ใจและยอมรับการเปลี�ยนแปลงดงักล่าว และสอดคลอ้งกบั
ทศันะของ ซึ� งสอดคลอ้งกบัทศันะของ Ryerson University (2011, p. �) ที�ใหนิ้ยามของการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงวา่ การบริหารการเปลี�ยนแปลง หมายถึง แบบแผนการเปลี�ยนผา่นของ บุคคล 
ทีมงาน และองคก์ารจากสภาพปัจจุบนั ไปสู่สภาพที�ตอ้งการในอนาคต ตามวสิัยทศัน์ที�ตั5งไว ้
คลา้ยคลึงกบับทความของ ปัณรส มาลากุล ณ อยธุยา (2548 ข, หนา้ 3) ที�ไดใ้หค้วามหมายของ 
การบริหารการเปลี�ยนแปลงวา่ คือ การจดัการกบักลไกและองคป์ระกอบต่าง ๆ ขององคก์ารให้ 
มีความสามารถในการเรียนรู้ ปรับตวัใหท้นักบัการเปลี�ยนแปลงของสถานการณ์ทั5งภายนอกและ
ภายในขององคก์าร เพื�อผลการดาํเนินงานที�ดี ลดผลกระทบดา้นลบของการเปลี�ยนแปลง ช่วยให้
องคก์ารดาํเนินงานต่อไปไดอ้ยา่งราบรื�น  
 นอกจากนี5  ยงัสอดคลอ้งกบั ฉตัรชยั ศิริสมบูรณ์ลาภ และพลอย สืบวเิศษ (2558, หนา้  
97-110) ที�ศึกษาเรื�อง ประสิทธิผลการเปลี�ยนแปลงโครงสร้าง กรมการศาสนา กระทรวงวฒันธรรม 
พบวา่ ปัจจยัสภาพแวดลอ้มภายนอกที�ส่งผลใหเ้กิดการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองคก์ารของ 
กรมศาสนา กระทรวงวฒันธรรมมี 2 ปัจจยัหลกั ๆ คือ  
 1.  ปัจจยัสภาพแวดลอ้มทางการเมืองในการปรับเปลี�ยนรัฐมนตรีวา่การกระทรวงบ่อย 
ทาํใหส่้วนราชการต่าง ๆ ที�อยูใ่นสังกดัไดรั้บผลกระทบจากการเปลี�ยนแปลงดงักล่าวใหส้อดคลอ้ง
กบันโยบายของรัฐบาลในแต่ละสมยั  
 2.  ปัจจยัสภาพแวดลอ้มทางสังคมของกระแสโลกาภิวตัน์ที�มีการติดต่อสื�อสารถึงกนั
อยา่งรวดเร็ว และมีความกา้วหนา้ทางเทคโนโลยต่ีาง ๆ ก่อใหเ้กิดวฒันธรรมที�หลากหลาย เช่น  
การลอกเลียนแบบพฤติกรรมทางสังคมทั5งดา้นบวกและลบ กรมศาสนาจึงจาํเป็นตอ้งปรับเปลี�ยน
โครงสร้างองคก์ารใหส้อดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มทางสังคมที�เปลี�ยนแปลง   
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 กล่าวโดยสรุป การบริหารการเปลี�ยนแปลง หมายถึง การบริหารจดัการกระบวนการ และ
องคป์ระกอบต่าง ๆ ที�ซบัซอ้นขององคก์ารใหส้ามารถตอบสนองต่อปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อ 
การเปลี�ยนแปลงอยา่งเป็นระบบ เพื�อใหผ้ลการเปลี�ยนแปลงเป็นไปตามที�พึงประสงค ์และลด
ผลกระทบจากการเปลี�ยนแปลงลงใหน้อ้ยที�สุด และทาํใหอ้งคก์ารสามารถดาํเนินงานไดโ้ดยราบรื�น
ปราศจากอุปสรรคปัญหา 
 ความสําคัญของการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
 กระบวนการในการบริหารการเปลี�ยนแปลงมีความสาํคญัยิ�งเนื�องจาก เป็นกระบวนการ
ขั5นตอนการวางแผน, การประเมิน และการปฏิบติัการปรับเปลี�ยนระบบ ซึ� งมีเป้าหมายในการธาํรง
รักษาและสนบัสนุนกระบวนการการเปลี�ยนแปลง รวมถึงการติดตามประเมินผลการเปลี�ยนแปลง 
ที�เกิดขึ5นในองคก์าร ซึ� งกระบวนการดงักล่าวจะสร้างผลประโยชน์ใหแ้ก่องคก์าร และสร้าง 
ความพึงพอใจแก่ลูกคา้ในที�สุด นอกจากนี5กระบวนการบริหารการเปลี�ยนแปลงยงัช่วยรับมือกบั
คาํถามหรือปัญหาต่าง ๆ ที�เกิดขึ5นในการดาํเนินโครงการ ซึ� งจะสามารถติดตามและจดัการกบั 
การเปลี�ยนแปลงไดเ้ป็นอยา่งดี (Blokdijk, 2008, p. 20) 
 ส่วน ปัณรส มาลากุล ณ อยธุยา (2548 ก, หนา้ 3-4) มีทศันะเรื�องความสาํคญัของ 
การบริหารการเปลี�ยนแปลงอยูห่ลายประการดว้ยกนัคือ องคก์ารที�มีการบริหารการเปลี�ยนแปลงที� 
มีประสิทธิผล จะสามารถปรับตวัรับมือกบัปัญหาและการทา้ทายคุกคามจากสิ�งแวดลอ้ม ช่วยให้
องคก์ารมองเห็นโอกาสและภยัคุกคามต่าง ๆ เพื�อใชโ้อกาสดงักล่าวใหเ้ป็นประโยชน์ และใน
ขณะเดียวกนัก็สามารถจดัการกบัอุปสรรคองคก์ารไดอ้ยา่งทนัท่วงที นอกจากนี5การบริหารการ
เปลี�ยนแปลงที�ดียงัช่วยใหก้ารดาํเนินงานราบรื�น ต่อเนื�อง ไม่ติดขดั ไม่สับสน หรือวุน่วาย อีกทั5ง 
ยงัช่วยใหอ้งคก์ารสามารถใชศ้กัยภาพของตนเองไดโ้ดยเต็มที�คุม้ค่า นอกจากนี5  ปัณรส มาลากุล  
ณ อยธุยา ยงักล่าวถึง ความสาํคญัของการบริหารการเปลี�ยนแปลงในองคก์ารภาครัฐเพิ�มเติมอีกวา่ 
หากภาครัฐมีการบริหารจดัการที�ดี จะส่งผลใหภ้าครัฐสามารถปรับตวัรับมือกบัการเปลี�ยนแปลงของ
สภาพแวดลอ้มที�ก่อให้เกิดปัญหาจากฝ่ายต่าง ๆ ได ้และสามารถสร้างความเจริญกา้วหนา้แก่องคก์าร 
และยงัสามารถจดัหาทรัพยากรต่าง ๆ เช่น งบประมาณ กาํลงัคน อุปกรณ์เครื�องมือ นโยบาย และ
ขอ้มูลข่าวสาร รวมถึงเทคโนโลย ีมาสนบัสนุนการดาํเนินงานของรัฐ รวมทั5งการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลงยงัช่วยใหก้ระบวนการบริหารจดัการองคก์ารไม่สับสน มีความเรียบร้อย ต่อเนื�อง
ราบรื�น 
 สรุป การบริหารการเปลี�ยนแปลงมีความสาํคญัต่อองคก์ารและบุคลากรหลายประการ 
อาทิ สร้างประโยชน์ดา้นต่าง ๆ ใหแ้ก่ องคก์าร เช่น ทาํให้องคก์ารมีความอยูร่อดในสภาพแวดลอ้ม
ที�เปลี�ยนแปลง องคก์ารมีความเจริญกา้วหนา้ สามารถจดัหาทรัพยากรในการบริหารจดัการองคก์าร 
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ช่วยจดัระบบต่าง ๆ ภายในองคก์ารใหเ้รียบร้อย และช่วยสร้างความพึงพอใจใหแ้ก่ลูกคา้ของ
องคก์าร เป็นตน้  
 

องค์ประกอบของการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
 องค์ประกอบของการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
 ในสารัตถะของเนื5อหาเกี�ยวกบัแนวคิดทฤษฎีที�ทบทวนวรรณกรรมมาตามลาํดบัขั5นตอน
ของกระบวนการในการเปลี�ยนแปลงและการบริหารการเปลี�ยนแปลง แสดงใหเ้ห็นถึงความสาํคญั
จาํเป็นของการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ5นในองคก์าร เพื�อสร้างประสิทธิภาพประสิทธิผล
ใหแ้ก่ องคก์าร ผูว้จิยัจึงมีความสนใจที�จะศึกษารูปแบบของการบริหารจดัการการเปลี�ยนแปลง  
โดยเครื�องมือในการวจิยัคือ วิธีการพฒันาโมเดลสมการโครงสร้าง ซึ� งตอ้งทาํการวิเคราะห์และ
สังเคราะห์องคป์ระกอบของการบริหารการเปลี�ยนแปลงโดยใชเ้ทคนิคในการรวบรวมแนวคิดเชิง
ทฤษฎีจากผลงานทางวชิาการต่าง ๆ และงานวจิยัที�เกี�ยวขอ้งทั5งในและต่างประเทศ ดงัมีรายละเอียด
ต่อไปนี5  
 องค์ประกอบของการบริหารการเปลี�ยนแปลงในทศันะของนักวชิาการต่างประเทศ 
 Lewin (1951) นกัสังคมจิตวิทยาชาวเยอรมนัผูคิ้ดคน้ทฤษฎีโมเดลที�เรียกวา่ Lewin’s 
change management model ซึ� งเป็นโมเดลแรกเริ�มของโมเดลการเปลี�ยนแปลงและมีอรรถประโยชน์
มากมาย โดยที� Change model ของ Lewin มีที�มาจากหลกัการที�วา่ ในภาวะปกติทั�วไปที�ปราศจาก
การเปลี�ยนแปลงนั5น แรงขบัเคลื�อนในองคก์ารจะเท่ากบัแรงต่อตา้นในองคก์าร ซึ� งเรียกวา่ ภาวะ
สมดุล หรือตามสภาพดั5งเดิมที�ดาํรงอยู ่และเมื�อมีการเปลี�ยนแปลงเขา้มาสู่องคก์าร ถา้พบวา่  
แรงขบัเคลื�อนการเปลี�ยนแปลงมากกวา่แรงต่อตา้น สามารถคาดการผลลพัธ์ออกมาไดล่้วงหนา้วา่ 
การเปลี�ยนแปลงนั5น ๆ จะประสบความสาํเร็จ ในทางตรงกนัขา้ม หากพบวา่แรงต่อตา้นมากกว ่
าแรงขบัเคลื�อน ก็จะทาํนายไดเ้ช่นกนัวา่ การเปลี�ยนแปลงนั5น ๆ จะประสบกบัความลม้เหลว 
รูปแบบการเปลี�ยนแปลงของ Lewin ประกอบดว้ย 3 ระยะ ไดแ้ก่ ระยะแรก ระยะหลอมละลายจาก
สภาพเดิม (Unfreezing) เป็นระยะที�ผูน้าํควรสื�อสารใหแ้ก่คนในองคก์ารเพื�อเตรียมการสาํหรับ 
การเปลี�ยนแปลง เช่น แจง้วา่การเปลี�ยนแปลงจะสามารถสร้างผลผลิต หรือผลิตภาพที�เป็น
ประโยชน์แก่องคก์าร และโนม้นา้วใหค้นเห็นความสาํคญัของการเปลี�ยนแปลง และร่วมมือกบั
องคก์ารในปฏิบติัการการเปลี�ยนแปลงขององคก์ารดว้ยความเตม็ใจ รวมถึงการหาวธีิการออกแบบ
ใหไ้ดม้าซึ� งการลดอุปสรรคของการเปลี�ยนแปลง และการสร้างความรู้สึกมั�นคงต่อการเปลี�ยนแปลง 
ระยะที� 2 ระยะเปลี�ยนแปลงไปสู่สภาพใหม่ (Changing) เป็นระยะของการดาํเนินการสร้างการ
เปลี�ยนแปลงเพื�อสิ�งใหม่ ระยะนี5 เป็นช่วงที�ยากพอสมควรเนื�องจากคนในองคก์ารมีความวติกกงัวล
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วา่อาจถูกพรากจากความสะดวกสบาย ความคุน้เคย เพื�อไปเรียนรู้สิ�งใหม่ ทาํงานที�แตกต่าง 
ไปจากเดิม กบัผูค้นใหม่ ๆ และเทคโนโลยอีนัซบัซอ้น ที�อาจนาํซึ� งการต่อตา้นในที�สุด ดงันั5น ผูน้าํ
ควรมีการวางแผนใหค้าํแนะนาํ เป็นที�ปรึกษา และโนม้นา้วจูงใจ ชี5แนะแนวทางการดาํเนินการ 
อยา่งใกลชิ้ด จนกระทั�งการเปลี�ยนแปลงประสบความสาํเร็จ มีการจดัขอ้มูลรูปแบบพฤติกรรมของ
สมาชิกเสียใหม่ ช่วยใหมี้โอกาสเรียนรู้แนวคิดใหม่ ๆ เพิ�มขึ5นและสร้างสรรคเ์ครื�องมือในการช่วย
ใหก้ารเปลี�ยนแปลงประสบผลสาํเร็จ เช่น การพฒันาทกัษะความรู้ความสามารถพนกังาน เป็นตน้ 
ระยะที� 3 ระยะการหล่อหลอมและรักษารูปแบบการเปลี�ยนแปลงใหม่ (Refreezing) เป็นขั5นตอน
ของการหล่อหลอมสภาพใหม่ และรักษาสภาพสร้างความย ั�งยนืใหแ้ก่การเปลี�ยนแปลงนั5น ๆ โดยที�
ผูน้าํเป็นผูว้างแผนสร้างเทคนิคการรักษาสภาพการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยู ่เช่น จดัสรรทรัพยากรคน 
งบประมาณ เทคโนโลย ีและ เวลา รวมถึงค่าตอบแทนหรือสิ�งจูงใจที�เหมาะสม สาํหรับการ
ปฏิบติังานตามแนวทางใหม่ และเฝ้าระวงัไม่ใหที้มการเปลี�ยนแปลง หรือบุคลากรในองคก์ารหนัไป
มีพฤติกรรมแบบดั5งเดิมอีก โดยการประเมินผลการปฏิบติังานการเปลี�ยนแปลงเป็นระยะ (Cook & 
Hunsaker, 2001, pp. 540-541; Lewin, 1951) 
 ซึ� ง Lippitt, Watson, and Wesley (1958, pp. 58-59) ไดน้าํแนวคิดทฤษฎี 3 ขั5นตอนของ
การเปลี�ยนแปลง (Three-step change theory) ของ Lewin ขา้งตน้ มาต่อยอดขยายหลกัการเพิ�มเติม
เป็นทฤษฎี 7 ขั5นตอน ซึ� งมุ่งเนน้ไปที�บทบาทและความรับผดิชอบของผูมี้ส่วนสนบัสนุน 
การเปลี�ยนแปลง มากกวา่การมุ่งไปที�การพฒันาการเปลี�ยนแปลง โดยมีรายละเอียดดงันี5   
1) การวนิิจฉยัปัญหาที�เกิดขึ5น 2) การประเมินแรงจูงใจและช่องวา่งของการเปลี�ยนแปลง  
3) การประเมินทรัพยากรและแรงจูงใจของผูส้นบัสนุนการเปลี�ยนแปลง 4) การพฒันาความกา้วหนา้
ในการเปลี�ยนแปลง โดยการกาํหนดกลยทุธ์และกิจกรรมการดาํเนินงาน 5) การสร้างความชดัเจน
ของบทบาทผูส้นบัสนุน 6) การรักษาระดบัการเปลี�ยนแปลง โดยการสื�อสารอยา่งต่อเนื�อง  
การสื�อสารยอ้นกลบั และการปฏิบติัการร่วมกนัของกลุ่มทีมงาน 7) การทาํใหก้ารเปลี�ยนแปลง
กลายเป็นส่วนหนึ�งของวฒันธรรมองคก์าร 
 สอดคลอ้งกบั Lussier (2010, p. 21) ที�มีทศันะต่อการเปลี�ยนแปลงองคก์ารวา่มี 3 ขั5นตอน
หลกั ๆ และไดอ้ธิบายเพิ�มเติมในแต่ละขั5นตอนดว้ยเนื5อหา ดงัต่อไปนี5  ขั5นที� 1 ขั5นละลายสภาพเดิม 
(Unfreezing phase) โดยเริ�มจากตวัผูน้าํที�ตอ้งโนม้นา้ว กระตุน้ และสนบัสนุนจูงใจให้บุคลากรเห็น
ถึงความสาํคญัจาํเป็นของการเปลี�ยนแปลงที�กาํลงัจะเกิดขึ5น ขั5นที� 2 ขั5นการเปลี�ยนแปลงไปสู่สภาพ
ใหม่ (Changing phase) เป็นขั5นตอนของการปฏิบติัเพื�อแสวงหาแนวทางที�มีประสิทธิภาพในการ
สร้างผลสาํเร็จในการเปลี�ยนแปลง ขั5นที� 3 ขั5นการรักษาสภาพ (Refreezing phase) เป็นขั5นตอน 
ของการปลูกฝังทศันคติ ค่านิยม วฒันธรรมและแนวความคิดขึ5นมาใหม่ และรักษาสภาพของ 
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การเปลี�ยนแปลงใหม่นั5นให้ดาํรงอยูใ่นองคก์าร โดยการทาํใหก้ารเปลี�ยนแปลงกลายเป็นส่วนหนึ�ง
ของวฒันธรรมองคก์าร และ Fritzenschaft (2014, pp. 61-114) ไดศึ้กษางานวจิยัเชิงสาํรวจ เรื�อง 
ปัจจยัที�ส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง ผลการวจิยัแบ่งองคป์ระกอบขั5นตอนในการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงออกเป็นเป็น 3 ขั5นตอน คือ ขั5นตอนแรก การเตรียมการและสร้างความพร้อม 
ในการเปลี�ยนแปลง มีปัจจยัที�สาํคญั ไดแ้ก่ 1) การสร้างวตัถุประสงคแ์ละวสิัยทศัน์ 2) การวเิคราะห์
สถานการณ์แวดลอ้ม 3) การสร้างความตระหนกัถึงปัญหาหากไม่ยอมเปลี�ยนแปลง 4) การสื�อสาร
เกี�ยวกบักระบวนการการเปลี�ยนแปลง ขั5นตอนที� 2 การดาํเนินการเปลี�ยนแปลง มีปัจจยัที�สาํคญั
ไดแ้ก่ 1) การกาํหนดสมรรถนะและความรับผดิชอบในการบริหารการเปลี�ยนแปลง 2) การสร้าง
ความเกี�ยวขอ้งผกูพนัของบุคลากรต่อการเปลี�ยนแปลง 3) การจดัเตรียมทรัพยากรที�ตอ้งใชใ้นการ
เปลี�ยนแปลงและขั5นตอนที� 3 การรักษาสภาพการเปลี�ยนแปลง มีปัจจยัสาํคญั คือ 1) การสื�อสาร
เกี�ยวกบัผลของการเปลี�ยนแปลง 2) การติดตามความกา้วหนา้อยา่งต่อเนื�อง 3) การส่งเสริมและสร้าง
พนัธสัญญาในการจดัการการเปลี�ยนแปลง 
 ในอีกทศันะหนึ�ง Kotter (1996, pp. 33-145) อดีตอาจารยผ์ูเ้ชี�ยวชาญดา้นผูน้าํและ 
การเปลี�ยนแปลงของ Harvard business school ผูป้ระพนัธ์หนงัสือเรื�อง Leading change และ  
The heart of change ไดก้ล่าวถึงสาเหตุต่าง ๆ ที�คนไม่อยากเปลี�ยนแปลงและคน้หากลยทุธ์ในการ
กระตุน้การเปลี�ยนแปลง � ขั5นตอน โดยใหท้ศันะวา่ คนที�เป็นผูน้าํมีภาระหนา้ที�ในการนาํและ
กระตุน้สร้างแรงจูงใจแก่คนในองคก์ารใหก้ารเปลี�ยนแปลงบรรลุผลสาํเร็จ โดยสามารถสรุป
องคป์ระกอบของการบริหารการเปลี�ยนแปลงในการสร้างความสาํเร็จให้แก่องคก์ารเป็นขั5นตอน
รวมทั5งสิ5น 8 ขั5นตอนดงันี5  
 1.  สร้างความรู้สึกถึงความจาํเป็นและเร่งด่วนของการเปลี�ยนแปลงภายในองคก์าร 
(Establishing a sense of urgency) เนื�องจากคนปกติทั�วไปมกัพึงพอใจสุขใจในสถานะเดิมของ
ตนเองที�อบอุ่นปลอดภยั ในขณะที�การเปลี�ยนแปลงนั5นหมายถึงความไม่แน่นอนของอนาคตที�ทาํให้
คนอึดอดัไม่สบายใจ และขาดความเชื�อมั�น จึงพยายามหลีกเลี�ยงการเปลี�ยนแปลง ดงันั5นหาก
ตอ้งการทาํใหก้ารเปลี�ยนแปลงประสบผลสาํเร็จ จะตอ้งทาํใหค้นตระหนกัถึงความจาํเป็นในการ
เปลี�ยนแปลง โดยวธีิการ ไดแ้ก่ 1) แสดงใหเ้ห็นถึงความจาํเป็นในการเปลี�ยนแปลง ดว้ยวสัดุอุปกรณ์
ที�เขาสามารถมองเห็นหรือสัมผสัไดจ้ริง ๆ 2) แสดงหลกัฐานจากลูกคา้ที�บ่งบอกถึงความจาํเป็นตอ้ง
ปรับปรุงเปลี�ยนแปลง 3) แสวงหาวถีิทางในการลดระดบัความพึงพอใจในสิ�งที�เป็นอยูด่ว้ยวธีิการ
ง่าย ๆ 4) ไม่ประมาทกบัความสาํเร็จในอดีตและปัจจุบนัขององคก์าร ซึ� ง Kotter กล่าววา่ องคก์าร
ควรใหเ้วลามากเพียงพอในการดาํเนินการขั5นตอนนี5  ก่อนจะกา้วไปยงัขั5นตอนต่อไป (Kotter & 
Cohen, 2002, pp. 41-42) 
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 2.  สร้างทีมงานที�ดี (Pick a good team) ขั5นตอนนี5คลา้ยคลึงกบัการรักษาผูป่้วยดว้ย 
ยารักษาโรคที�ตอ้งพยายามต่อสู้กบัการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงดว้ยตนเอง โดยการเขา้ร่วมทีมงาน
การขดัขวางการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงนั�นเอง ทั5งนี5ควรมีการกาํหนดตวัผูน้าํที�มีพลงัอาํนาจ 
สามารถนาํพาทีมงานที�พร้อมรับมือสาํหรับการปฏิบติังานกบัผูที้�ต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง 
อยา่งรุนแรงไดดี้ โดยใชว้ธีิการ ดงันี5  1) แสดงใหเ้ห็นถึงความกระตือรือร้นและทุ่มเท 2) แสวงหาคน
ที�เหมาะสมมาร่วมทีม 3) สร้างแบบอยา่งความน่าเชื�อถือและน่าทาํงานร่วมกนั 4) กาํหนดวธีิการ
ประชุมเพื�อลดภาวะเครียด และเพื�อเพิ�มความไวว้างใจ 5) ทุ่มเทพลงัในการสร้างความเร่งรีบที�จะ
เปลี�ยนแปลง (หากยงัไม่สามารถทาํขอ้ 2 นี5ได)้ (Kotter & Cohen, 2002, pp. 70-71) 
 3.  สร้างวสิัยทศัน์ (Creating a vision) เป็นไปไม่ไดเ้ลยหากจะทาํงานใด ๆ ใหส้าํเร็จ 
โดยปราศจากการวางแผนการดาํเนินงานที�ชดัเจน จึงจาํเป็นที�จะตอ้งกาํหนดวสิัยทศัน์และกลยทุธ์ 
เพื�อดาํเนินงานไปสู่เป้าหมายตามกลยทุธ์ โดยใชว้ธีิการ 1) จินตนาการสร้างภาพอนาคตที�เป็นไปได้
ในการเปลี�ยนแปลง 2) กาํหนดวสิัยทศัน์ที�ชดัเจน เมื�อพูดถึงแลว้สามารถบรรยายใหเ้ห็นภาพได้
ทนัที 3) เป็นวสิัยทศัน์ที�สามารถทาํไดจ้ริง 4) กาํหนดระยะเวลาที�ตอ้งใชใ้นการเริ�มตน้การ
เปลี�ยนแปลง (Kotter & Cohen, 2002, p. 98) 
 4.  การสื�อสารวสิัยทศัน์ (Communicating the vision) หากไม่มีการสื�อสารใหค้นใน
องคก์ารไม่รู้วา่การเปลี�ยนแปลงกาํลงัจะเกิดขึ5น และองคก์ารตอ้งการจะเปลี�ยนแปลงไปสู่จุดหมาย
ใดมาก่อน เมื�อการเปลี�ยนแปลงเขา้มาถึงจริง ๆ จะมีแนวโนม้ของการต่อตา้นเกิดขึ5นไดม้าก ฉะนั5น 
ตอ้งมีการสื�อสารใหค้นรู้ตวัแต่เนิ�น ๆ โดยใชว้ธีิการ คือ 1) ใชค้าํพูดเรียบง่าย แต่โดนใจ 2) ทบทวน
ฝึกฝนก่อนจะสื�อสารกบัสมาชิก อยา่งเขา้ใจถึงความรู้สึกผูอื้�น 3) ควรกล่าวถึงความวติกกงัวล โกรธ 
และไม่ไวว้างใจ เพื�อกระตุน้ใหค้นรู้สึกวา่ตนจะอยูแ่บบเดิมไม่ไดแ้ลว้ 4) กาํจดัช่องทางการสื�อสาร 
ที�ไร้ประโยชน์ เพื�อเปิดทางใหข้อ้มูลที�สาํคญั 5) ใชเ้ทคโนโลยใีหม่ ๆ เพื�อประสิทธิภาพในการ
สื�อสาร (Kotter & Cohen, 2002, pp. 121-122) 
 5.  การมอบอาํนาจใหค้นปฏิบติัตามวสิัยทศัน์ (Empowering others to act on vision) 
ผูบ้ริหารควรสนบัสนุน หรือจูงใจใหค้นปฏิบติัตามวสิัยทศัน์องคก์ารดว้ยการการมอบอาํนาจในการ
ดาํเนินงานใหเ้ครื�องมือและวิธีการใหม่ ๆ และร่วมมือกนัในการขจดัอุปสรรค และแกปั้ญหาของ
งานการเปลี�ยนแปลง โดยใชว้ธีิการ ไดแ้ก่ 1) การจดัหาบุคคลที�มีประสบการณ์ในการเปลี�ยนแปลง 
เพื�อใหม้าสนบัสนุนใหผู้อื้�นเกิดความเชื�อมั�น โดยเล่าถึงประสบการณ์ที�ผา่นมาวา่ เราผา่นมนัมาได ้
ฉะนั5นคุณก็น่าจะผา่นไดแ้น่นอน 2) การเห็นถึงคุณค่าและใหร้างวลัแก่สมาชิก เมื�อประสบ
ความสาํเร็จในงานที�ทาํ เพื�อเสริมสร้างความเชื�อมั�นในความสามารถตนเอง 3) การตอบรับที�จะช่วย
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สมาชิกใหเ้ห็นภาพการดาํเนินงาน และสามารถตดัสินใจ 4) จดัหาหนา้ที�ใหม่ใหแ้ก่เจา้นาย เพื�อให้
เห็นถึงความจาํเป็นตอ้งเปลี�ยนแปลง (Kotter & Cohen, 2002, pp. 145-146) 
 6.  การสร้างเป้าหมายระยะสั5น (Planning for and creating short term win) และใหร้างวลั
แก่ความสาํเร็จนั5น ๆ ขั5นตอนนี5คลา้ยเป็นส่วนต่อขยายจากขั5นตอนที� 5 เมื�อดาํเนินการเปลี�ยนแปลง
พฤติกรรมไปจากความคุน้เคยเดิม ๆ ควรมอบรางวลัเป็นสิ�งจูงใจ เพื�อสร้างขวญัและกาํลงัใจในการ
ดาํเนินงานต่อจนสาํเร็จ โดยใชว้ธีิการ 1) วางแผนสาํหรับชยัชนะที�ไดม้าอยา่งรวดเร็ว 2) สร้าง 
ชยัชนะใหค้นเห็นไดช้ดัเจน เพื�อจูงใจ 3) สร้างชยัชนะที�สามารถลดความรู้สึกต่อตา้นการ
เปลี�ยนแปลง 4) สร้างชยัชนะที�ทาํใหผู้มี้อาํนาจหนัมาสนบัสนุน 5) สร้างชยัชนะเล็ก ๆ ที�ไดม้า 
อยา่งง่าย (Kotter & Cohen, 2002, p. 169) 
 7.  การเสริมพลงัการเปลี�ยนแปลงใหเ้พิ�มขึ5นอยา่งต่อเนื�อง (Consolidating improvement  
producing more change) จะเห็นวา่ในขั5นตอนนี5  การต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงจะลดนอ้ยลงไปมาก
แลว้ แต่ก็ยงัจาํเป็นในการเฝ้าระวงั โดยการปรับปรุงพฒันาระบบสนบัสนุนต่าง ๆ ใหส้อดรับกบั
ประสิทธิภาพองคก์ารมากขึ5น โดยวธีิการ 1) มอบหมายงานใหลู้กนอ้งและสนบัสนุนเขาอยา่งเตม็ที� 
2) มองหาเทคนิควธีิการสร้างความกระตือรือร้นใหที้มตลอดเวลา เช่น การมอบหมายงานใหที้มงาน
มีการรับมือกบัการเปลี�ยนแปลงที�ยากขึ5นเรื�อย ๆ 3) สร้างสถานการณ์ใหม่ใหเ้กิดกระแสแห่ง 
การเปลี�ยนแปลง 4) ผูน้าํแสดงตนเป็นแบบอยา่งที�ดี (Kotter & Cohen, 2002, p. 191) 
 8.  การทาํใหก้ารเปลี�ยนแปลงคงสภาพอยูใ่นองคก์าร (Institutionalizing new approaches) 
เมื�อการเปลี�ยนแปลงบรรลุผลสาํเร็จลงแลว้ ตอ้งทาํใหก้ารเปลี�ยนแปลงดาํรงคงอยูภ่ายในองคก์าร 
โดยการปฏิบติัอยา่งต่อเนื�องตลอดไป โดยใชว้ธีิการ 1) เสริมพลงัการเปลี�ยนแปลงอยา่งต่อเนื�อง 
ไม่หยดุ 2) แสดงใหพ้นกังานใหม่เห็นถึงการเปลี�ยนแปลงที�องคก์ารเอาใจใส่อยา่จริงจงั 3) เลื�อนขั5น
คนที�ทาํงานสอดคลอ้งกบัมาตรฐานใหม่ใหอ้ยูใ่นตาํแหน่งที�มีอาํนาจ 4) บอกเล่าถึงประสบการณ์
ทาํงานเกี�ยวกบัระบบใหม่ ๆ แลว้ประสบผลสาํเร็จ 5) สร้างมาตรฐานของพฤติกรรมใหม่ที�ต่อเนื�อง
สมํ�าเสมอ เพื�อใหก้ารเปลี�ยนแปลงดาํรงอยูใ่นองคก์าร (Kotter & Cohen, 2002, p. 214)  
 สอดคลอ้งกบั Conger, Spreitzer and Lawler (1999, pp. 127-158) ที�มีทศันะวา่
องคป์ระกอบของการบริหารการเปลี�ยนแปลงประกอบดว้ย 8 ขั5นตอน ไดแ้ก่ 1) การสร้าง 
ความตระหนกัถึงความสาํคญัจาํเป็นเร่งด่วน 2) การสร้างความร่วมมือ 3) การกาํหนดวิสัยทศัน์  
4) การสื�อสารวสิัยทศัน์ให้เขา้ใจทั�วองคก์าร 5) การมอบอาํนาจเพื�อการปฏิบติังานตามวสิัยทศัน์   
6) การวางแผนในการสร้างชยัชนะระยะสั5น 7) การรักษาระดบัใหก้ารดาํเนินการเปลี�ยนแปลง
เพิ�มขึ5นอยา่งค่อยเป็นค่อยไป 8) การรักษาใหก้ารเปลี�ยนแปลงดาํรงอยูใ่นระบบ ซึ� งคลา้ยคลึงกบั
ทศันะของ Cumming and Worley (2005, pp. 155-156) ที�กล่าววา่ การจดัการการเปลี�ยนแปลงที�มี
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ประสิทธิผลควรประกอบดว้ย ชุดของกิจกรรมสาํคญั 5 ชุด ดงันี5  1) การจูงใจใหมี้การเปลี�ยนแปลง 
(Motivating change) คือ การพยายามทาํใหเ้กิดความตอ้งการที�จะเปลี�ยนแปลง ซึ� งประกอบดว้ย
แนวทาง 2 แนวทาง ไดแ้ก่ 1) ทาํใหพ้ร้อมที�จะเปลี�ยนแปลง โดยการสร้างความรู้สึกกดดนัวา่กาํลงั
จะมีการเปลี�ยนแปลง และแสดงใหเ้ห็นถึงเหตุปัจจุบนั และสิ�งที�มุ่งหวงัในอนาคตที�แตกต่างขดัแยง้
กนั จึงเป็นความจาํเป็นในการเปลี�ยนแปลง รวมถึงความสามารถในการสื�อสาร เพื�อให้เห็นถึง 
ความคาดหวงั ประโยชน์ของการเปลี�ยนแปลง หรือภาพแนวโนม้ของความลม้เหลวขององคก์าร
หากไม่ยอมเปลี�ยนแปลง 2) การเอาชนะแรงต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง โดยการ เนน้ย ํ5าใหส้มาชิกเกิด
ความรู้สึกวติกกงัวล หรือการสูญเสีย การสื�อสารเกี�ยวกบัความพยายามและวธีิดาํเนินงาน รวมถึง
การสนบัสนุนการเขา้มามีส่วนร่วมของกระบวนการเปลี�ยนแปลง 2) การสร้างวสิัยทศัน์ที�ชดัเจนให้
บุคลากรมีความเขา้ใจในพนัธกิจ กระตือรือร้นมุ่งมั�นและยอมรับการเปลี�ยนแปลง โดยวสิัยทศัน์ที�ดี
ควรแสดงภาพในอนาคตขององคก์ารใหส้มาชิกไดเ้ห็นภาพตนเองวา่จะเป็นอยา่งไรในอนาคต เพื�อมี
แรงจูงใจ มีเป้าหมายที�แน่นอน และควรมีการกาํหนดพนัธกิจ ผลลพัธ์ที�จะได ้และเงื�อนไขในการ
ดาํเนินการเปลี�ยนแปลง 3) การพฒันาความสัมพนัธ์กบักลุ่มการเมืองที�สนบัสนุนกระบวนการ
เปลี�ยนแปลง เพื�อความสะดวกจากกลุ่มอิทธิพลในการสรรหาทรัพยากรและเครือข่ายที�จาํเป็นต่อ
การเปลี�ยนแปลง โดยการโนม้นา้วใหก้ลุ่มผูมี้อาํนาจเกิดความเชื�อวา่การเปลี�ยนแปลงที�จะเกิดขึ5น
เป็นผลดีสาํหรับเขา ซึ� งจาํเป็นตอ้งทาํการประเมินอาํนาจของผูน้าํการเปลี�ยนแปลง และกาํหนด
ผูส้นบัสนุนสาํคญัที�จะช่วยใหก้ารเปลี�ยนแปลงประสบความสาํเร็จ 4) การจดัการการส่งผา่นจาก
สถานะปัจจุบนัขององคก์ารไปสู่สถานะที�ปรารถนาในอนาคต โดยการกาํหนดแผนงานกิจกรรมใน
กระบวนการเปลี�ยนแปลง และการกาํหนดแต่งตั5งทีมงานรับผดิชอบกิจกรรมดงักล่าวอยา่งเหมาะสม 
โดยการวางแผนกิจกรรมกาํหนดลาํดบัของกิจกรรม ซึ� งเปรียบไดก้บัแผนที�การเดินทางขององคก์าร 
และช่วยตรวจสอบความกา้วหนา้การดาํเนินงานดว้ย การวางแผนความผกูพนั เพื�อรับการสนบัสนุน
ดา้นทรัพยากรจากผูส้นบัสนุน และ การจดัโครงสร้างการจดัการให้เหมาะสมกบัการดาํเนินงาน   
5) การรักษาระดบัการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยู ่และติดแน่น โดยการสนบัสนุนดา้นทรัพยากรที�สาํคญั
จาํเป็นต่อกระบวนการเปลี�ยนแปลง การพฒันาระบบสนบัสนุนจากทุกฝ่าย การพฒันาทกัษะความรู้
ความสามารถใหม่ ๆ ของบุคลากร การส่งเสริมพฤติกรรมที�ดีต่อการเปลี�ยนแปลง 
 ส่วน Greiner (1972, pp. 221-222) มีทศันะวา่ การเปลี�ยนแปลงประกอบดว้ย 8 ขั5นตอน 
ดงันี5  1) การผลกัดนัของพลงัที�ทาํใหเ้กิดการเปลี�ยนแปลง ซึ� งพลงัดงักล่าวมาจากการเปลี�ยนแปลง
ของบริบทที�แวดลอ้มองคก์าร ส่งผลใหอ้งคก์ารตอ้งดาํเนินการเปลี�ยนแปลง 2) การตระหนกัถึง
ความสาํคญัจาํเป็นในการเปลี�ยนแปลง ซึ� งความจาํเป็นในการเปลี�ยนแปลงนี5มาจากแรงกดดนัของ
สิ�งแวดลอ้มภายในองคก์าร อาทิ การขาดงาน ลางาน การร้องเรียน ทาํผดิกฎระเบียบขอ้บงัคบั หรือ
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การลดลงของผลการดาํเนินงานองคก์าร เป็นตน้ 3) การกาํหนดปัญหา จากสาเหตุตน้ตอของปัญหา
อยา่งแทจ้ริง เพื�อการแกปั้ญหาไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 4) การกาํหนดทางเลือกในการแกปั้ญหา 
อยา่งเหมาะสมสอดคลอ้งกบับริบทขององคก์าร 5) การตระหนกัถึงขอ้จาํกดัต่าง ๆ ขององคก์าร   
6) การดาํเนินการเปลี�ยนแปลงตอ้งคาํนึงถึงความสอดคลอ้งกบัความเป็นจริงในองคก์ารเพื�อให้
สามารถนาํมาใชไ้ดจ้ริง 7) การปฏิบติัตามแผน ตอ้งคาํนึงถึงเวลาที�เหมาะสม และผลกระทบที�อาจ
เกิดขึ5น 8) การประเมินผลการเปลี�ยนแปลง  
 เช่นเดียวกนักบัทศันะของ Steers (1977, p. 169) ที�กล่าววา่ กระบวนการหรือ
องคป์ระกอบในการเปลี�ยนแปลงประกอบดว้ย 8 องคป์ระกอบ ดงันี5  1) การหาช่องวา่งหรือ Gap 
ของงานการเปลี�ยนแปลง นั�นคือ ทราบถึงสภาพปัจจุบนัขององคก์าร และสภาพการเปลี�ยนแปลง
ขององคก์ารในอนาคต เพื�อหาความตอ้งการตามความคาดหวงัขององคก์าร 2) ผูบ้ริหารตระหนกัถึง
ความจาํเป็นเร่งด่วนในการเปลี�ยนแปลงองคก์าร 3) การสร้างบรรยากาศที�เหมาะสมสอดคลอ้งกบั
บริบทการเปลี�ยนแปลงที�จะเกิดขึ5น 4) การสาํรวจวิเคราะห์ปัญหาต่าง ๆ ขององคก์าร 5) การวางแผน
เพื�อการรับมือกบัเปลี�ยนแปลงที�จะเกิดขึ5น 6) การเลือกใชก้ลยทุธ์ กลวธีิในการเปลี�ยนแปลงอยา่ง
เหมาะสม 7) การปฏิบติัการดาํเนินการเปลี�ยนแปลง 8) การประเมินผลและติดตามผลการ
เปลี�ยนแปลง ซึ� งสอดคลอ้งกบั Beer, Eisenstat, and Spector (1990) ที�มีทศันะวา่ องคป์ระกอบ
ขั5นตอนของการบริหารการเปลี�ยนแปลงมี 6 องคป์ระกอบคือ 1) ระดมกาํลงัและความมุ่งมั�นในการ
วเิคราะห์ปัญหาองคก์ารและหาแนวทางแกไ้ขอยา่งจริงจงั 2) การพฒันาวสิัยทศัน์ร่วมกนั โดยการ
ปรับผงัองคก์ารใหมี้ความสามารถในการแบ่งปันเผยแพร่ขอ้มูล และขจดัอุปสรรคในการทาํงาน   
3) การระบุตวัผูน้าํที�สนบัสนุนมติเห็นชอบกบัศกัยภาพของวสิัยทศัน์ใหม่ และมีความสามารถ 
ในการสื�อสารวสิัยทศัน์ รวมถึงการปฏิบติังานที�เขม้แขง็เพื�อเอาชนะการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง   
4) การส่งเสริมการเปลี�ยนแปลงองคก์ารที�ผลกัดนัตนเองดว้ยผลงาน 5) การเริ�มตน้การเปลี�ยนแปลง
จากรอบนอกใหก้ระจายตวัไปยงัหน่วยงานอื�น ๆ ไม่ตอ้งมีการผลกัดนัจากระดบับน 6) การสร้าง
ความสาํเร็จโดยใชน้โยบาย ระบบ และโครงสร้างที�เป็นทางการ และใหเ้วลากบักระบวนการ
เปลี�ยนแปลงที�มากพอสาํหรับการสร้างชยัชนะ 7) การติดตามและปรับปรุงกลยทุธ์ใหเ้หมาะสม 
ในการแกไ้ขปัญหาของกระบวนการ 
 นอกจากนี5  Kanter, Stein, and Jick (1992) ยงัมีทศันะเรื�ององคป์ระกอบของการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงที�คลา้ยคลึงกบั Kotter หลายส่วน ดงันี5  1) การวเิคราะห์องคก์ารและความตอ้งการ
การเปลี�ยนแปลงองคก์าร ทั5งนี5ผูบ้ริหารควรมีความเขา้ใจเกี�ยวกบัการปฏิบติัการเปลี�ยนแปลงของ
องคก์ารเกี�ยวกบับทบาทกระบวนงานของการเปลี�ยนแปลง รวมถึงการรู้ถึงจุดอ่อน จุดแขง็ และผลที�
จะไดรั้บจากการเปลี�ยนแปลง 2) การสร้างและสื�อสารวสิัยทศัน์ วา่องคก์ารตอ้งการอะไรจาก 
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การเปลี�ยนแปลงโดยผูน้าํการเปลี�ยนแปลง 3) การมองขา้มอดีต เพื�อรองรับทศันคติใหม่ ๆ เขา้มา 
เป็นสิ�งสาํคญัสาํหรับการเปลี�ยนแปลง 4) การสร้างความจาํเป็นถึงความเร่งด่วนในการเปลี�ยนแปลง 
โดยการบอกกล่าวบุคลากรในองคก์ารวา่ การเปลี�ยนแปลงสาํคญัอยา่งไร เหตุใดตอ้งเปลี�ยนแปลง  
5) การส่งเสริมผูน้าํที�เขม้แขง็ เนื�องจากผูน้าํเป็นผูที้�สร้างแรงผลกัดนั แรงจูงใจใหค้นในองคก์าร
ดาํเนินไปสู่การเปลี�ยนแปลง 6) การเขา้ไดก้บัการเมืองฝ่ายต่าง ๆ เนื�องจากความสาํเร็จของ 
การเปลี�ยนแปลงมาจากการสนบัสนุนและร่วมมือของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียเหล่านี5  7) ความชาํนาญ
ดา้นแผนปฏิบติัการการเปลี�ยนแปลง จะช่วยใหท้ราบวา่เราจะทาํอะไรต่อไป เมื�อไร และทาํอยา่งไร 
เพื�อใหก้ารเปลี�ยนแปลงประสบผลสาํเร็จ 8) การพฒันาโครงสร้างองคก์าร โดยการเพิ�มศกัยภาพ 
ในการปฏิบติั การฝึกอบรม ระบบการใหร้างวลั และพฒันาสัญลกัษณ์องคก์ารใหม่ เช่น การเปลี�ยน
ชื�อองคก์าร หรือการเปลี�ยนแปลงทางกายภาพอื�น ๆ 9) การสื�อสารเพื�อสร้างความรู้สึกผกูพนัต่อ
ภารกิจในการเปลี�ยนแปลงองคก์าร ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงทาํหนา้ที�สื�อสารใหค้นในองคก์าร 
มีความผกูพนัต่อภารกิจการเปลี�ยนแปลง ซึ� งเป็นเครื�องมือที�ทรงพลงัในการเอาชนะแรงต่อตา้น 
การเปลี�ยนแปลง 10) การเสริมพลงัและรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่นองคก์ารอยา่งต่อเนื�องและ
ตลอดไป ขั5นตอนนี5 เป็นขั5นตอนสาํคญัที�จะช่วยทาํใหว้ฒันธรรมใหม่ธาํรงอยูอ่ยา่งเหมาะสม 
ในองคก์าร ซึ� งผูจ้ดัการและผูน้าํควรทาํใหพ้นัธสัญญาและพฤติกรรมใหม่ของบุคลากรฝังอยูใ่น
กระบวนการเปลี�ยนแปลง อยา่งต่อเนื�อง  
 Luecke (2003) ไดส้ร้างโมเดลการเปลี�ยนแปลง Luecke’s seven steps model โดยแบ่ง
การบริหารการเปลี�ยนแปลงออกเป็น 7 ขั5นตอน ดงันี5  1) การขบัเคลื�อนพลงัและพนัธสญัญาเพื�อ
แกไ้ขปัญหาร่วมกนั 2) การพฒันาวสิัยทศัน์ เพื�อการจดัการสถานการณ์ในการแข่งขนัขององคก์าร 
3) การกาํหนดผูน้าํ 4) การปรับนโยบาย ระบบ และโครงสร้าง เพื�อสร้างความสาํเร็จในการ
เปลี�ยนแปลง 5) การมุ่งเนน้ที�ผลลพัธ์มากกวา่กิจกรรม 6) การปล่อยใหก้ารเปลี�ยนแปลงเกิดขึ5นเอง 
โดยไม่ตอ้งผลกัดนั 7) การติดตามประเมินผลกลยทุธ์ 
 สาํหรับ Hiatt (2006, p. 196) ผูเ้ขียนหนงัสือชื�อ ADKAR: A model for change in 
business, government and our community ที�กล่าวถึง  Model ADKAR อนัไดรั้บการพฒันาขึ5น 
โดยองคก์ารที�มีชื�อเสียงโด่งดงัองคก์ารหนึ�งคือ Prosci จากการศึกษาคน้ควา้เรื�องการเปลี�ยนแปลง 
มาอยา่งต่อเนื�องยาวนาน ใชห้ลกัการแนวคิดในการเตรียมความพร้อมองคก์ารสู่การเปลี�ยนแปลง
โดยมุ่งเนน้ไปที� “คน” ซึ� งปัจจุบนัไดรั้บการยอมรับจากองคก์ารต่าง ๆ ทั�วโลก ทั5งนี5  Hiatt ไดแ้บ่ง
องคป์ระกอบในการสร้างความสาํเร็จใหแ้ก่การบริหารเปลี�ยนแปลงออกเป็น 5 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ 
1) การสร้างความตระหนกัรับรู้ต่อการเปลี�ยนแปลง (A คือ Awareness) ทาํใหค้นมีความตระหนกั
รับรู้วา่ เหตุใดองคก์ารจึงอยูใ่นสภาพเดิมไม่ได ้ตอ้งเปลี�ยนแปลง จะเกิดปัญหาอะไรหากไม่ทาํการ
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เปลี�ยนแปลง และการเปลี�ยนแปลงมีประโยชน์อยา่งไร 2) ความตอ้งการที�จะเปลี�ยนแปลง  
(D คือ Desire) เมื�อคนตระหนกัถึงความสาํคญัและประโยชน์ของการเปลี�ยนแปลง ยอ่มทาํใหเ้ขาเริ�ม
มีความตอ้งการที�จะเขา้สู่กระบวนการเปลี�ยนแปลง 3) การมีความรู้ (K คือ Knowledge) ผูน้าํควร
วางแผนในการจดัอบรมใหค้วามรู้แก่บุคลากร เพื�อเตรียมพร้อมในการเปลี�ยนแปลง 4) การมี
ความสามารถทาํได ้(A คือ Ability) เมื�อมีความรู้ดา้นทฤษฎีแลว้ ตอ้งสามารถนาํความรู้มาปฏิบติั 
ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ โดยผูน้าํควรเป็นที�ปรึกษาดูแล 5) การเสริมกาํลงั (R คือ Reinforcement) 
ทาํใหก้ารเปลี�ยนแปลงมีพลงัอยูอ่ยา่งต่อเนื�อง โดยใชเ้ทคนิคการสื�อสาร กระตุน้ย ํ5าเตือน การมอบ
รางวลั การชื�นชม ฯลฯ ใหค้นเกิดความคุน้เคยและร่วมกนัดูแลใหก้ารเปลี�ยนแปลงดาํรงอยูใ่น
องคก์าร 
 ส่วน Mento, Jones, and Dirndorfer (2002) สร้างทฤษฎี 12 ขั5นจากประสบการณ์จริง 
ในการปฏิบติังาน โดยพิจารณาจากหลกัการพื5นฐานของรูปแบบการเปลี�ยนแปลงต่าง ๆ รวม  
12 ขั5นตอน ดงันี5  1) พฒันาเทคนิคความคิดริเริ�มสร้างสรรคร่์วมกบับริบทของการเปลี�ยนแปลงผา่น
เครือข่ายขององคก์าร 2) สร้างความชดัเจนในการเริ�มตน้การเปลี�ยนแปลง โดยการกาํหนดนกักล
ยทุธ์การเปลี�ยนแปลง, ผูป้ฏิบติัการและผูรั้บผลแห่งการเปลี�ยนแปลง จากนั5นวเิคราะห์ องคก์ารและ 
ความจาํเป็นที�จะตอ้งเปลี�ยนแปลง 3) ประเมินบรรยากาศของการเปลี�ยนแปลง เช่น ความวติกกงัวล
ของคนในองคก์ารหรือประวติัความสาํเร็จและลม้เหลวของการเปลี�ยนแปลงในอดีต 4) พฒันา
แผนการการเปลี�ยนแปลง โดยคาํนึงถึงพลงัของพลวตัในองคก์ารและความซบัซอ้นของผูเ้กี�ยวขอ้ง
กบัแผนปฏิบติัการ 5) หาการสนบัสนุน เนื�องจากการสนบัสนุนที�ดีจะสามารถจดัหาทรัพยากรหรือ
สิ�งอาํนวยความสะดวกมาสนบัสนุนการดาํเนินงานใหบ้รรลุผลสาํเร็จ 6) พยายามเรียนรู้และ 
ทาํความเขา้ใจผูต่้อตา้นการเปลี�ยนแปลงดว้ยกลยทุธ์ยอ่ย ๆ ที�แตกต่างกนัไปในการรับมือกบั 
การต่อตา้นในระดบัต่าง ๆ 7) สร้างสรรคว์ฒันธรรมที�เหมาะสมกบัการเปลี�ยนแปลงขององคก์าร   
8) กาํหนดตวัผูน้าํ และทีมงานการเปลี�ยนแปลงที�ยอมรับและเตม็ใจ มีศกัยภาพ และสามารถส่งต่อ
เป้าหมายของการเปลี�ยนแปลง 9) มอบรางวลัแห่งความสาํเร็จเล็ก ๆ ระหวา่งทางดาํเนินงาน เพื�อเป็น
แรงจูงใจและเป็นกาํลงัใจ 10) การดาํเนินกลยทุธ์การสื�อสารอยา่งต่อเนื�อง 11) การประเมินผล 
การพฒันาของการเปลี�ยนแปลง 12) การบูรณาการบทเรียนจากการเรียนรู้ในการดาํเนินงานการ
เปลี�ยนแปลงที�ผา่นมา 
 สอดคลอ้งกบัทศันะส่วนใหญ่ของ Metre (2009, p. 38) ที�ระบุวา่องคป์ระกอบของ
กระบวนการของการบริหารการเปลี�ยนแปลง ประกอบดว้ย 8 องคป์ระกอบ ดงันี5  1) การพฒันา
วสิัยทศัน์ตามสภาพที�เป็นจริงในการเปลี�ยนแปลง 2) การคน้หาการสนบัสนุนการเปลี�ยนแปลงเพื�อ
ประโยชน์ในการแข่งขนั และการบรรลุเป้าหมายองคก์าร 3) การสร้างสัมพนัธภาพ เพื�อส่งเสริม
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ความร่วมมือของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียขององคก์าร 4) การจดัการระบบสื�อสารองคก์าร ทั5งการส่ง  
การรับ และส่งขอ้มูลยอ้นกลบั 5) การออกแบบโครงสร้างองคก์ารใหเ้หมาะสมกบัภารกิจการ
เปลี�ยนแปลง 6) การสร้างแรงจูงใจ และกาํลงัใจในการดาํเนินงาน โดยพิจารณาจากผลการ
ดาํเนินงานของบุคลากร 7) การกาํหนดตวัผูน้าํการเปลี�ยนแปลง 8) การประเมินสถานการณ์ 
ในปัจจุบนัและอนาคต เพื�อพฒันาการดาํเนินงานตามความตอ้งการขององคก์ารใหบ้รรลุเป้าหมาย 
สู่ความสาํเร็จ นอกจากนี5ยงัสอดคลอ้งกบั D’Ortenzio (2012, pp. 255-256) ที�ทาํการวิจยัเรื�อง 
Understanding change and change management processes: A case study ที�เป็นการศึกษา 
ความเขา้ใจของบุคลากรขององคก์ารการท่องเที�ยวในภาครัฐของประเทศออสเตรเลียถึงปัจจยัที�มี
อิทธิพลต่อกระบวนการการเปลี�ยนแปลง และผลกระทบของการเปลี�ยนแปลงที�มีต่อองคก์าร  
โดยผลการศึกษาไดป้ระยกุตม์าจากแนวคิดทฤษฎีของ Kotter (1996) พบวา่ องคป์ระกอบของ  
การเปลี�ยนแปลงขององคก์ารการท่องเที�ยวในภาครัฐของประเทศออสเตรเลียนั5น ประกอบดว้ย  
4 ขั5นตอนหลกั ๆ ดงันี5  1) การเริ�มตน้อยา่งมีประสิทธิภาพ และการสื�อสารเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลง 
2) การดาํเนินงานการเปลี�ยนแปลง 3) การจดัการเกี�ยวกบัสิ�งแวดลอ้มของการเปลี�ยนแปลง  
4) การรักษาการเปลี�ยนแปลงใหธ้าํรงอยูใ่นองคก์าร 
 ทศันะของ Brandt and Sommer (2013) ที�ศึกษาเรื�อง The 4-by-10 ruler of change: A 
practical framework for managing change ที�ศึกษาคน้ควา้แนวคิดทฤษฎีวเิคราะห์และสังเคราะห์
รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงจากนกัวชิาการหลายท่านดว้ยกนั พบวา่ องคป์ระกอบของ 
การบริหารการบริหารการเปลี�ยนแปลง ประกอบดว้ย 4 องคป์ระกอบใหญ่ ๆ ดงันี5  1) การศึกษาและ
เตรียมการเบื5องตน้ หมายถึง การใหข้อ้มูลชี5ชดัถึงความจาํเป็นในการเปลี�ยนแปลง ในการเริ�มตน้
กระบวนการเปลี�ยนแปลง โดยการสื�อสารที�มีพื5นฐานขอ้มูลจากขอ้เทจ็จริงลงไปในระดบับุคคลของ
องคก์าร และสร้างวสิัยทศัน์การเปลี�ยนแปลง เพื�อความร่วมมือของคนในองคก์าร 2) การออกแบบ
งานเป็นส่วนยอ่ย ๆ เพื�อสะดวกในการแกไ้ขปัญหาที�เกิดขึ5นจากการบริหารการเปลี�ยนแปลง  
3) การลงมือปฏิบติัและรักษาสภาพการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูอ่ยา่งต่อเนื�อง โดยสร้างมาตรฐานและ
ความชดัเจนของงาน จดัสรรทรัพยากรใหเ้พียงพอเหมาะสมแก่งาน มีการสื�อสารระหวา่งบุคลากร
ตลอดเวลาเพื�อป้องกนัอุปสรรคที�ไม่เปิดเผย และเป็นการสร้างพนัธะผกูพนัระหวา่งทีมงานการ
เปลี�ยนแปลง 4) การบูรณาการการเปลี�ยนแปลงใหด้าํรงอยูใ่นงานประจาํและเป็นส่วนหนึ�งของ
องคก์าร โดยใชก้ารสื�อสารถึงผลลพัธ์การดาํเนินการเปลี�ยนแปลง การประเมินผลการดาํเนินงาน
การเปลี�ยนแปลงอยา่งสมํ�าเสมอและปรับการบริหารจดัการดา้นทรัพยากรบุคคล รวมถึงการปรับ
แผนการเปลี�ยนแปลงขององคก์ารใหเ้ป็นระบบ มีมาตรฐานและคุณภาพเพื�อใหก้ารเปลี�ยนแปลง
ดาํรงอยูใ่นองคก์ารตลอดไป 
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 กล่าวโดยสรุป นกัวชิาการต่างประเทศมีทศันะเกี�ยวกบัองคป์ระกอบของการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลงที�แตกต่างกนัไปตามทฤษฎีหลกัการ และประสบการณ์ของแต่ละท่าน ซึ� งสามารถ
แบ่งออกเป็น 2 ทศันะใหญ่ ๆ คือ ทศันะแรกประกอบดว้ยองคป์ระกอบ 3 ระยะ ดงัเช่น นกัวชิาการ 
Kurt Lewin หรือแนวคิดที�ใกลเ้คียงกนั นั�นคือ 1) ระยะหลอมละลาย 2) ระยะเปลี�ยนแปลงไปสู่
สภาพใหม่ 3) ระยะการหล่อหลอมและรักษารูปแบบการเปลี�ยนแปลงใหม่ อีกทศันะหนึ�งใช้
หลกัการของ John P. Kotter ประกอบดว้ยองคป์ระกอบโดยรวม 8 ขั5นตอน ดงันี5  1) การสร้าง 
ความตระหนกัถึงความสาํคญัของการเปลี�ยนแปลง 2) การสร้างทีมงานที�ดี 3) การสร้างวสิัยทศัน์   
4) การสื�อสารวสิัยทศัน์ 5) การมอบอาํนาจใหค้นปฏิบติัตามวสิัยทศัน์ 6) การสร้างเป้าหมายระยะสั5น 
7) การเสริมพลงัการเปลี�ยนแปลงอยา่งต่อเนื�อง 8) การทาํใหก้ารเปลี�ยนแปลงธาํรงคงอยูใ่นองคก์าร
อยา่งถาวร  
 องค์ประกอบของการบริหารการเปลี�ยนแปลงในทศันะของนักวชิาการไทย 
 ปัณรส มาลากุล ณ อยธุยา (2548 ข, หนา้ 26-41) ไดก้ล่าวถึง องคป์ระกอบกระบวนการ
ขั5นตอนของการบริหารการเปลี�ยนแปลงในองคก์ารวา่ ประกอบดว้ย 3 ขั5นตอนหลกั ๆ ดงันี5   
 ขั5นตอนที� 1  การวางแผนการเปลี�ยนแปลง (Planning for change) เมื�อตอ้งมี 
การเปลี�ยนแปลง ทีมผูบ้ริหารตอ้งเป็นกลุ่มแรกที�ริเริ�มสร้างความตระหนกัถึงความจาํเป็นในการ
เปลี�ยนแปลง และการร่วมวางแผนการดาํเนินงานโดยการวเิคราะห์จากสภาพแวดลอ้มภายในและ
ภายนอกองคก์ารเพื�อใหส้อดรับกบัการเปลี�ยนแปลงของสภาพแวดลอ้มที�เกิดขึ5น และมุ่งเนน้การ
สร้างบรรยากาศ สร้างความเชื�อมั�น และสร้างความร่วมมือจากสมาชิก ซึ� งขั5นตอนนี5 เปรียบเทียบได้
กบัขั5นตอนการละลายพฤติกรรม (Unfreezing) ของ Kurt Lewin  
 ขั5นตอนที� 2  การนาํแผนการเปลี�ยนแปลงไปสู่การปฏิบติั (Implementing change) 
ประกอบดว้ย ขั5นตอน การกาํหนดกลยทุธ์ การสร้างวสิัยทศัน์ร่วม การสื�อสารสร้างความเขา้ใจ  
การจดัแบ่งหนา้ที�งาน การจดัโครงสร้างกาํลงัคน การจดัวิธีการดาํเนินงาน การพฒันาบุคคล  
การทาํใหก้ารเปลี�ยนแปลงกลายเป็นแบบแผนวฒันธรรมขององคก์าร การจดัสรรงบประมาณและ
ทรัพยากรใหส้อดคลอ้งเป็นระบบ เพื�อการดาํเนินงานที�มีประสิทธิภาพ และราบรื�น   
 ขั5นตอนที� 3  การประเมินผล และรักษาผลการเปลี�ยนแปลง (Evaluating and change) 
อยา่งต่อเนื�องสมํ�าเสมอ เพื�อติดตามความกา้วหนา้ และทราบปัญหาต่าง ๆ แต่เนิ�น ๆ เพื�อการแกไ้ข 
ไดท้นัท่วงที รวมถึงยงัเป็นการสร้างแรงกระตุน้ผลกัดนัการเปลี�ยนแปลงดว้ย ทั5งนี5 ในขั5นตอนนี5  
ยงัรวมถึงการใหร้างวลัเพื�อสร้างแรงจูงใจ การลงโทษผูต่้อตา้น 
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 สาํหรับ ณฏัฐพนัธ์ เขจรนนัท ์และฉตัยาพร เสมอใจ (2548, หนา้ 302-330) มีทศันะ
เกี�ยวกบัองคป์ระกอบของการเปลี�ยนแปลงวา่ องคป์ระกอบหนึ�งของการเปลี�ยนแปลงอาจผลกัดนั
ใหเ้กิดการเปลี�ยนแปลงต่อองคป์ระกอบอื�น ๆ โดยกาํหนดองคป์ระกอบสาํคญัไวด้งันี5    
 1.  การเปลี�ยนแปลงกลยทุธ์ ซึ� งเป็นจุดเริ�มตน้ของกระบวนการเปลี�ยนแปลงที�จาํเป็นตอ้ง
เปลี�ยนแปลงที�แผนกลยทุธ์และวสิัยทศัน์องคก์าร   
 2.  การเปลี�ยนแปลงโครงสร้างองคก์ารใหเ้กิดการสอดคลอ้งเหมาะสมกบับริบทของ
องคก์าร เพื�อความมีประสิทธิภาพในการดาํเนินงาน   
 3.  การเปลี�ยนแปลงเทคโนโลย ีซึ� งจะส่งผลกระทบต่อองคป์ระกอบดา้นการปฏิบติังาน
ของบุคลากร การติดต่อประสานงาน การเปลี�ยนแปลงดา้นสังคม เป็นตน้   
 4.  การเปลี�ยนแปลงบุคลากร โดยการพฒันาศกัยภาพ ทกัษะความรู้ การปรับค่านิยม 
ทศันคติ และพฤติกรรม ดว้ยการฝึกอบรม การหมุนเวยีนงาน การประเมินผลงาน และการใหร้างวลั
เพื�อเสริมแรง   
 5.  การเปลี�ยนแปลงวฒันธรรม 
 ส่วน ศุภชยั ยาวะประภาษ (2551, หนา้ 68-98) มีทศันะสรุปวา่ องคป์ระกอบของ 
การบริหารการเปลี�ยนแปลงประกอบดว้ย  
 องคป์ระกอบที� 1  การวางแผนการเปลี�ยนแปลง เพื�อป้องกนัปัญหาความเสี�ยงต่อ 
ความลม้เหลวระหวา่งการดาํเนินงาน โดยการกาํหนดเป้าหมาย ความตอ้งการ รูปแบบ ระยะเวลา 
การคาดการณ์ผลกระทบและการต่อตา้นที�อาจเกิดขึ5นจากกระบวนการเปลี�ยนแปลงขององคก์าร   
 องคป์ระกอบที� 2  การดาํเนินการตามแผนการเปลี�ยนแปลง ซึ� งประกอบดว้ย    
 1.  การสื�อสารภายในหน่วยงาน ใหบุ้คลากรรู้จกั เขา้ใจ ความสาํคญัจาํเป็นของ 
การเปลี�ยนแปลง    
 2.  การมอบหมายความรับผดิชอบตามบทบาทหนา้ที�ในกระบวนการเปลี�ยนแปลง  
ซึ� งบุคคลที�มีบทบาทสาํคญัในการเปลี�ยนแปลง ไดแ้ก่   
  2.1  ผูน้าํการเปลี�ยนแปลง ซึ� งควรเป็นผูมี้ประสิทธิภาพในการกระตุน้ให้ผูอื้�น
ตอบสนองต่อการเปลี�ยนแปลงในทางบวก   
  2.2  ที�ปรึกษาการเปลี�ยนแปลง เป็นผูใ้หค้าํปรึกษาแนะนาํการดาํเนินงาน   
  2.3  ผูส้นบัสนุนการเปลี�ยนแปลง เป็นผูที้�มีส่วนร่วมในกระบวนการวางแผนและ
ดาํเนินการตามแผนการเปลี�ยนแปลง    
  2.4  ผูป้ฏิบติัตามแผน ไดแ้ก่ บุคลากรในองคก์ารที�เกี�ยวขอ้งกบัภารกิจการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์าร    
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 3.  การพฒันาพนัธกิจของบุคลากร โดยผูบ้ริหารทุกระดบัตอ้งเขา้มามีส่วนร่วม 
ในพนัธกิจการเปลี�ยนแปลง แสดงบทบาทการสนบัสนุนการเปลี�ยนแปลงอยา่งเตม็ที�และสร้าง
แรงจูงใจ เป็นกาํลงัใจใหแ้ก่บุคลากรอยา่งต่อเนื�องสมํ�าเสมอ   
 4.  การเปลี�ยนแปลงวฒันธรรมการทาํงานของหน่วยงาน เพื�อใหส้อดคลอ้งกบั 
ความเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ5น    
 5.  การเอาชนะการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง เป็นขั5นตอนของการลงมือปฏิบติัเพื�อขจดั
อุปสรรคการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง   
 องคป์ระกอบที� 3  การเสริมแรงการบริหารการเปลี�ยนแปลง เพื�อกระตุน้ใหบุ้คลากร
ยอมรับการเปลี�ยนแปลงมากขึ5น โดยการตรวจสอบการดาํเนินงานอยา่งสมํ�าเสมอ และมีการ
ปรับเปลี�ยนการดาํเนินงานใหส้อดคลอ้งกบัการเปลี�ยนแปลงของสภาพแวดลอ้มอยูต่ลอดเวลา   
 องคป์ระกอบที� 4  การรักษาระดบัการเปลี�ยนแปลง โดยการใส่สิ�งเร้าเขา้ในแผนการ
ดาํเนินงาน เพื�อกระตุน้พฤติกรรมการทาํงานรักษาระดบัความสนใจของบุคลากร    
 องคป์ระกอบที� 5  การสร้างการเปลี�ยนแปลงใหเ้กิดขึ5นอยา่งต่อเนื�อง 
 สอดคลอ้งกบั ชูชาติ อารีจิตรานุสรณ์ (2552, หนา้ 89-93) ที�อธิบายวา่ กระบวนการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงประกอบดว้ย 3 ขั5นตอนหลกัและหลายขั5นตอนยอ่ย ดงันี5    
 1.  การวางแผนสาํหรับการเปลี�ยนแปลง ซึ� งไดแ้ก่ การจดัการเชิงกลยทุธ์ เช่น  
การสนบัสนุนดา้นทรัพยากรต่าง ๆ รวมทั5งการใหข้อ้มูลสร้างความเขา้ใจ และการยอมรับ 
การเปลี�ยนแปลง แผนการกาํจดัอุปสรรคในการดาํเนินงานต่าง ๆ แผนรักษาคนเก่งไวใ้นองคก์าร 
การสร้างนวตักรรม การกาํหนดเป้าหมายการเปลี�ยนแปลงใหช้ดัเจน การวางแผนลดแรงต่อตา้น   
 2.  การดาํเนินการเปลี�ยนแปลง เช่น การปรับปรุงงานตามลาํดบัขั5นตอนอยา่งต่อเนื�อง 
การทาํงานเป็นทีม การวเิคราะห์จุดอ่อน จุดแขง็ โอกาส และอุปสรรค การวจิยัแบบต่าง ๆ ของ
องคก์าร   
 3.  การรักษาสภาพการเปลี�ยนแปลง ซึ� งทาํไดห้ลายวธีิ ไดแ้ก่ การคาํนวณความเสี�ยง  
เพื�อป้องกนัความลม้เหลว ลม้เลิก การสนบัสนุนงานของบุคลากร การใชโ้อกาสใหม่ ๆ อยูเ่สมอ 
เช่น เทคโนโลยใีหม่ พนัธมิตรใหม่ แสวงหาความสามารถที�แฝงอยูภ่ายในองคก์าร เพื�อนาํออกมา
ใชไ้ดต้ลอดเวลา การควบคุมกาํกบักระบวนการเปลี�ยนแปลง การสร้างเครือข่าย การประเมิน แกไ้ข
ปรับปรุงการเปลี�ยนแปลงอยูต่ลอดเวลา 
 นอกจากนี5ยงัสอดคลอ้งกบัผลการศึกษาของ สุนนัทา โกธา (2553, หนา้ 276-280) เรื�อง 
รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงสถานศึกษาขั5นพื5นฐานขนาดเล็ก ที�พบวา่ ขั5นตอนและ
กระบวนการการบริหารการเปลี�ยนแปลง ประกอบดว้ย องคป์ระกอบรวม 3 ขั5นตอน คือ   
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 ขั5นที� 1  การเตรียมการเปลี�ยนแปลง (Preparing for change) ประกอบดว้ยกระบวนการ
ดาํเนินงานโดยสรุปไดแ้ก่ 1) การวเิคราะห์องคก์ร 2) การสร้างทีมงาน 3) การสร้างเครือข่าย 
ความร่วมมือ 4) การประเมินความสามารถในการเปลี�ยนแปลง 5) การสื�อสาร 6) การกาํหนด
เป้าหมายของสถานศึกษา  
 ขั5นที� 2  การจดัการการเปลี�ยนแปลง (Managing change) เป็นการดาํเนินงานใหบ้รรลุ
เป้าหมายที�วางไวร่้วมกนั ซึ� งประกอบดว้ย 1) การออกแบบแผน 2) การวางแผน 3) การนาํแผนสู่ 
การปฏิบติั 4) การประเมินผล  
 ขั5นที� 3  การเสริมแรงการเปลี�ยนแปลง (Reinforcing change) เป็นการดาํเนินงานเพื�อให้
บรรลุเป้าหมายที�กาํหนดไวร่้วมกนั ประกอบดว้ย 1) การใหข้อ้มูลยอ้นกลบั 2) การทบทวนหลงั 
การปฏิบติังาน 3) การยกยอ่ง ชื�นชม ความสาํเร็จ 4) การเผยแพร่ผลการปฏิบติังานที�ประสบ
ความสาํเร็จ 5) การเพิ�มพลงัอาํนาจแก่บุคลากรเพื�อสร้างแรงจูงใจในการทาํงาน 
 ซึ� งสอดคลอ้งกบัการศึกษาของ สมบูรณ์ นนทส์กุล (2548, หนา้ 245) ที�ศึกษารูปแบบ 
การบริหารการเปลี�ยนแปลงอยา่งมีแผนของผูบ้ริหารในสถานศึกษาขั5นพื5นฐาน พบวา่ รูปแบบ 
การบริหารการเปลี�ยนแปลงอยา่งมีแผนของผูบ้ริหารในสถานศึกษาขั5นพื5นฐาน ประกอบดว้ย  
8 องคป์ระกอบ คือ 1) การกาํหนดทิศทางการเปลี�ยนแปลง โดยการกาํหนดวสิัยทศัน์องคก์าร การจดั
แผนการนิเทศติดตามผล วนิิจฉยัปัญหาขององคก์าร วางแผนและ เลือกกลยทุธ์ในการดาํเนินการ
เปลี�ยนแปลง 2) กระบวนการเปลี�ยนแปลง คือ การดาํเนินการเปลี�ยนแปลงโดยการ สร้างบรรยากาศ
การทาํงาน วเิคราะห์วินิจฉยัปัญหาเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลง เลือกกลยทุธ์ในการดาํเนินงาน 
ที�เหมาะสม ประเมินติดตามผลการดาํเนินงาน 3) บทบาทผูน้าํการเปลี�ยนแปลง เช่น การมีความคิด
สร้างสรรค ์การเป็นศูนยก์ลางในการนาํ 4) หนา้ที�ของผูน้าํการเปลี�ยนแปลงในการสื�อสารใหค้น
เขา้ใจวตัถุประสงคข์องการทาํงาน สร้างขวญักาํลงัใจ จูงใจใหค้นเตม็ใจทาํงาน และประเมินติดตาม
ผลการดาํเนินงาน 5) กลยทุธ์การเปลี�ยนแปลง 6) กลวธีิการเปลี�ยนแปลง เช่น การจดัโครงสร้าง
องคก์าร การใชภ้าวะผูน้าํแบบมีส่วนร่วม การสร้างความผูกพนัในองคก์าร การสื�อสาร  
การปรับเปลี�ยนค่านิยม การสร้างการยอมรับของสังคม การฝึกอบรม การใชอ้าสาสมคัร การวจิยั  
7) การลดการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง โดยการสร้างความมั�นใจใหแ้ก่บุคลากรวา่ ในกระบวนการ
ของการเปลี�ยนแปลงจะไม่ก่อใหเ้กิดความสูญเสีย โดยใชเ้ทคนิคการเจรจาต่อรอง การใหร้างวลั  
เป็นรายบุคคล 8) ปัจจยัสนบัสนุนใหก้ารเปลี�ยนแปลงประสบผลสาํเร็จ ไดแ้ก่ การปรับปรุงพฒันา
ระบบสารสนเทศ บุคลากรมีความมุ่งมั�นสู่ความสาํเร็จ ส่งเสริมการทาํงานเป็นทีม ยดึวถีิ
ประชาธิปไตย การบริหารองคก์ารแบบทนัสมยั มีคุณธรรม มีทกัษะการประสานงาน มีภาวะผูน้าํ 
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การเปลี�ยนแปลง ใชแ้นวคิดในการนาํสิ�งแวดลอ้มมาเสริมพฒันา ทาํการเปลี�ยนแปลงอยา่งต่อเนื�อง
และรักษาใหค้งอยู ่
 สาํหรับ ชิดชนก ศุภวโรดม (2550, หนา้ 317-318) ไดศึ้กษาเรื�อง รูปแบบการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลงที�มุ่งสู่โรงเรียน ICT สาํหรับสถานศึกษาขั5นพื5นฐาน โดยการบูรณาการการจดัการ
เรียนการสอนในระดบัการศึกษาขั5นพื5นฐาน พบวา่ รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�มุ่งสู่
โรงเรียน ICT สาํหรับสถานศึกษาขั5นพื5นฐานประกอบดว้ย องคป์ระกอบสาํคญั 6 องคป์ระกอบ คือ  
 องคป์ระกอบที� 1  ผูน้าํทาํการนาํการเปลี�ยนแปลง   
 องคป์ระกอบที� 2  กระบวนการบริหารการเปลี�ยนแปลง มีการดาํเนินการดงันี5  1) การแจง้
เป้าหมายการเปลี�ยนแปลงอยา่งชดัเจน 2) การสร้างวสิัยทศัน์ร่วมและกาํหนดแผนกลยทุธ์  
3) การสื�อสารวสิัยทศัน์ 4) การสร้างแนวร่วมในการเปลี�ยนแปลง 5) การทาํงานเป็นทีม  
6) การกระจายอาํนาจ 7) การสร้างบรรยากาศที�ดีในการทาํงาน 8) การสร้างเป้าหมายระยะสั5นและ
ใหร้างวลัแก่ความสาํเร็จ 9) การเพิ�มเติมและพฒันาการเปลี�ยนแปลง 10) การรักษาสภาพ 
การเปลี�ยนแปลงอยา่งต่อเนื�อง 11) การลดการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง  
 องคป์ระกอบที� 3  การพฒันาโครงสร้างพื5นฐาน ICT  
 องคป์ระกอบที� 4  การพฒันาแผนการจดัการเรียนรู้   
 องคป์ระกอบที� 5  การพฒันาบุคลากร  
 องคป์ระกอบที� 6  การพฒันาสื�ออิเล็กทรอนิกส์ 
 ส่วน พรหมสวสัดิz  ทิพยค์งคา (2553, หนา้ 33-47) ไดพ้ฒันารูปแบบการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลงอาชีวศึกษาในประเทศไทย พบวา่ ตวัรูปแบบที�สาํคญัมี 4 รูปแบบดว้ยกนั คือ 
รูปแบบเชิงอุปมาอุปไมย รูปแบบทางภาษา รูปแบบทางคณิตศาสตร์ และรูปแบบเชิงเหตุและผล  
ซึ� งรูปแบบที�กล่าวมาทั5งหมดอยูใ่นโครงสร้างเชิงระบบ ประกอบดว้ย ปัจจยันาํเขา้ กระบวนการ 
ผลผลิต และปัจจยัป้อนกลบั โดยปัจจยันาํเขา้ประกอบดว้ยองคป์ระกอบ 8 องคป์ระกอบ คือ  
1) การกาํหนดวตัถุประสงคอ์งคก์าร 2) การจดัปรับปรุงโครงสร้างองคก์าร 3) การทาํความเขา้ใจแก่
บุคลากรเกี�ยวกบัเป้าหมายองคก์าร 4) การจดัแบ่งอาํนาจหนา้ที� 5) การประเมินวฒันธรรมองคก์าร  
6) การประเมินความสามารถ 7) การสร้างวสิัยทศัน์ พนัธกิจ และนโยบาย 8) การวางแผนกลยทุธ์
การบริหารการเปลี�ยนแปลง 
 ตามทศันะของ ศรีจริน สิมมาลี, สมชาย เทพแสง, ราชนัย ์บุญธิมา, และกาญจนา สิงห์สา 
(2558, หนา้ 108-116) ที�ศึกษาการบริหารการเปลี�ยนแปลงของสถานศึกษา โดยมุ่งสู่การบรรลุผล
สาํเร็จอยา่งมีประสิทธิภาพและก่อประโยชน์สูงสุดแก่องคก์าร จากการศึกษาพบวา่ การบริหารการ
เปลี�ยนแปลงมีองคป์ระกอบที�สาํคญั 9 องคป์ระกอบดว้ยกนั โดยสรุปคือ 1) การที�ผูน้าํมีภาวะผูน้าํ
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การเปลี�ยนแปลง หมายถึง การที�ผูน้าํมีประสิทธิภาพในการกาํหนดทิศทางการดาํเนินงานองคก์าร  
มีอิทธิพลในการนาํผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไปสู่เป้าหมายที�องคก์ารตอ้งการเพื�อบรรลุผลสาํเร็จ ซึ� งผูน้าํตอ้ง
มีการพฒันาทกัษะความรู้ความสามารถ มีเจตคติ ทศันคติที�ดีต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง   
2) การเตรียมการเปลี�ยนแปลง หมายถึง การเตรียมความพร้อมก่อนเขา้สู่กระบวนการเปลี�ยนแปลง 
เป็นองคป์ระกอบสาํคญัในการสร้างสถานการณ์เพื�อปูพื5นจูงใจบุคลากรใหเ้ห็นถึงความจาํเป็น 
ในการเปลี�ยนแปลง และเตม็ใจยนิยอมพร้อมใจในการเขา้ร่วมงาน สู่เป้าหมายที�กาํหนดไว ้และ
ยนิยอมในการฟันฝ่าอุปสรรค โดยใชก้ารสนบัสนุนดว้ยเทคนิคต่าง ๆ รวมถึงการสื�อสารทั5งภายใน
และภายนอกองคก์ารอยา่งต่อเนื�อง 3) การมีส่วนร่วม หมายถึง การเปิดโอกาสใหบุ้คลากรใน
องคก์ารเขา้มามีส่วนร่วมในการทาํงาน ตั5งแต่ขั5นตอนการวางแผนงาน การดาํเนินงานตามแผนงาน  
 ซึ� งถือเป็นยทุธศาสตร์สาํคญัในการเอาชนะอุปสรรคและการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง 
เนื�องจากบุคลากรเกิดความรู้สึกผกูพนัต่อพนัธกิจดงักล่าวและร่วมกนัดาํเนินงานไปสู่ความสาํเร็จ 
ในที�สุด โดยการมีส่วนร่วมในการปฏิบติังานขององคก์ารประกอบดว้ยสาระสาํคญั 3 ประการไดแ้ก่ 
1) การมีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็น 2) การมีส่วนร่วมให้เกิดการยอมรับในเป้าหมาย 3) การมี 
ส่วนร่วมช่วยใหเ้กิดความสาํนึกในหนา้ที�ความรับผดิชอบ 4) การวางแผนกลยทุธ์ หมายถึง  
การวางแผนรับมือกบัการเปลี�ยนแปลงอยา่งเป็นระบบเป็นขั5นตอน มีตวัชี5วดัความสาํเร็จอยา่งชดัเจน 
เพื�อใหบ้รรลุผลตามวตัถุประสงคเ์ป้าหมายที�กาํหนดไวอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ โดยในการกาํหนด
แนวทางในการดาํเนินงานดงักล่าวตอ้งผา่นการวเิคราะห์และประเมินปัจจยัสภาพแวดลอ้มองคก์าร
ทั5งสภาพแวดลอ้มภายในและภายนอกใหมี้ความสอดคลอ้งกบับริบทองคก์าร เพื�อใหไ้ดแ้นวทาง 
ที�ตรงกบัลกัษณะขององคก์ารอยา่งแทจ้ริง 5) การดาํเนินการเปลี�ยนแปลง หมายถึง การดาํเนินงาน
เพื�อใหเ้กิดการเปลี�ยนแปลงตามเป้าหมายขององคก์ารอยา่งมีประสิทธิภาพตามแผนกลยทุธ์ที�วางไว ้
โดยมุ่งสู่ผลสัมฤทธิz ขององคก์ารเป็นหลกั โดยยดึความจาํเป็นในระดบับุคคลในการเอื5ออาํนวยให้
บุคลากรสามารถปรับตวัใหส้อดคลอ้งกบัวถีิใหม่ ๆ ของการเปลี�ยนแปลงได ้ทั5งนี5 เพื�อรักษาระดบั 
ผลการดาํเนินงาน และส่งเสริมขวญัและกาํลงัใจของบุคลากรเพื�อใหส้ามารถผา่นขั5นตอนของ 
การเปลี�ยนแปลงไปไดโ้ดยราบรื�น 6) การประเมินผล หมายถึง การติดตามความกา้วหนา้เพื�อทราบ
ลกัษณะปัญหาและหาแนวทางการแกไ้ขปัญหาไดท้นัเวลา และเป็นการสร้างแรงกระตุน้ผลกัดนั 
ใหก้ารเปลี�ยนแปลงเป็นไปตามลาํดบัขั5นตอนที�วางไว ้และช่วยรักษาผลการเปลี�ยนแปลงใหมี้ 
ความต่อเนื�องคงอยูใ่นองคก์ารอยา่งย ั�งยนื 7) การพฒันาบุคลากร หมายถึง การดาํเนินการพฒันาให้
บุคลากรมีความรู้ความสามารถ มีทศันคติที�ดี มีความเตม็ใจยอมรับในการดาํเนินงานตาม
กระบวนการเปลี�ยนแปลงจนบรรลุผลสาํเร็จ 8) การรักษาผลการเปลี�ยนแปลง หมายถึง การมุ่งทาํให้
พฤติกรรมการเปลี�ยนแปลงที�คงที�แลว้มีความคงตวัอยูต่ลอดไป ไม่ใหบุ้คลากรหวนกลบัไป 
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มีพฤติกรรมแบบเดิมอีก เช่น การจดับุคลากรไปอยูใ่นสภาพแวดลอ้มที�สอดคลอ้งตามบริบทของ
พฤติกรรมที�เปลี�ยนแปลงไปแลว้ การสื�อสารยอ้นกลบัถึงลาํดบัการพฒันาพฤติกรรมของบุคลากร 
ที�ดี การเสริมแรงเมื�อพฤติกรรมเป็นที�น่าพอใจ 9) การปรับปรุงอยา่งต่อเนื�อง หมายถึง การปรับปรุง
วธีิการ กระบวนการทาํงาน การบริการและผลผลิตในกระบวนการบริหารการเปลี�ยนแปลง โดยนาํ
ผลการประเมินมาใชเ้พื�อปรับปรุงกระบวนการดงักล่าวใหบ้รรลุเป้าหมายองคก์ารอยา่งมีคุณภาพ 
 ในขณะที� ศศิธร วงษาลาภ (2557, หนา้ 106-107) ไดศึ้กษาเรื�อง ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อ 
การจดัการการเปลี�ยนแปลงของพยาบาลหวัหนา้หอผูป่้วย ในโรงพยาบาลระดบัทุติยภูมิ จงัหวดั
กาญจนบุรี โดยศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง กบัการจดัการการ
เปลี�ยนแปลง ซึ� งค่าสัมประสิทธิz สหสัมพนัธ์เท่ากบั 0.743 ทั5งนี5การบริหารการเปลี�ยนแปลงในงาน 
ที�ศึกษาประกอบดว้ย 8 องคป์ระกอบ คือ 1) การสร้างจิตสาํนึกถึงความจาํเป็นในการเปลี�ยนแปลง 
เช่น การชี5 ให้เห็นวา่องคก์ารอาจไปไม่รอดหากไม่เปลี�ยนแปลงและอาจส่งผลกระทบต่อบุคลากร
อยา่งรุนแรงได ้ซึ� งผูบ้ริหารควรเขา้ใจในการบริหารการเปลี�ยนแปลง และใชเ้ทคนิคการสื�อสาร 
มาช่วยสร้างความเขา้ใจแก่บุคลากร เพื�อสร้างความร่วมมือในการดาํเนินงาน 2) การสร้างแนวร่วม
ทีมงานในการเปลี�ยนแปลง โดยผูน้าํหรือผูบ้ริหารใหค้วามสาํคญั และการมีส่วนร่วมของบุคลากร 
3) การสร้างวสิัยทศัน์ และกลยทุธ์ ซึ� งสิ�งสาํคญัที�ทาํใหเ้กิดการเปลี�ยนแปลงคือ การที�ผูบ้ริหาร
องคก์ารมีวสิัยทศัน์ใหม่ ๆ และกวา้งไกลไปสู่อนาคต 4) การสื�อสารวสิัยทศัน์ ทาํใหเ้กิดการ
ปฏิบติัการเปลี�ยนแปลงจากรูปแบบเดิมไปสู่รูปแบบในทิศทางที�ดีขึ5น 5) การกระจายอาํนาจ/ มอบ
อาํนาจ ผูบ้ริหารควรมอบอาํนาจการตดัสินใจในการดาํเนินงานเปลี�ยนแปลง เพื�อลดอุปสรรค ทาํให้
การทาํงานง่ายขึ5น สะดวกขึ5น เป็นกาํลงัใจแก่บุคลากร 6) การสร้างเป้าหมายระยะสั5นและใหร้างวลั
แก่ความสาํเร็จเล็ก ๆ เป็นเทคนิคการกระตุน้จูงใจใหค้นในองคก์ารมีความกระตือรือร้น ร่วมมือใน
การดาํเนินงาน 7) การเพิ�มพฒันาการการเปลี�ยนแปลง โดยส่งเสริมการรับการสนบัสนุนจากแหล่ง
ต่าง ๆ การพฒันาทกัษะความรู้ความสามารถของบุคลากร การสร้างการเปลี�ยนแปลงอยา่งต่อเนื�อง 
โดยการปรับระบบโครงสร้างและนโยบายใหส้อดรับกบัวิสัยทศัน์ 8) การรักษาสภาพ 
การเปลี�ยนแปลง ขั5นตอนนี5 เป็นขั5นตอนที�ยากที�สุดในการเปลี�ยนแปลง เมื�อประสบความสาํเร็จแลว้
ควรรักษาระดบัไวอ้ยา่งต่อเนื�องสํ�าเสมอ ใหก้ารเปลี�ยนแปลงนั5น ๆ เป็นส่วนหนึ�งขององคก์าร 
 ส่วนองคป์ระกอบของการบริหารการเปลี�ยนแปลงในทศันะของ โกวทิย ์กงัสนนัท ์
(2550, หนา้ 1-29) มีทั5งหมดจาํนวน 7 ขั5นตอน ดงันี5  1) การปรับทศันคติเพื�อริเริ�มการเปลี�ยนแปลง 
2) การสร้างการยอมรับการเปลี�ยนแปลง 3) การสร้างแนวร่วมการเปลี�ยนแปลง 4) การสร้าง
วสิัยทศัน์ ยทุธศาสตร์ และการสื�อสาร 5) การพฒันาขีดความสามารถการเปลี�ยนแปลง 6) การผนึก
กาํลงัและขยายผลการเปลี�ยนแปลง และ 7) การปรับโครงสร้างและวฒันธรรมองคก์รเพื�อ 
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การบริหารการเปลี�ยนแปลงอยา่งย ั�งยนื ซึ� งสอดคลอ้งและคลา้ยคลึงกบักรมส่งเสริมการเกษตร 
(2557, หนา้ 30-37) ที�อธิบายวา่ กระบวนการการบริหารการเปลี�ยนแปลงในการรับมือกบั 
การเปลี�ยนแปลงในงานส่งเสริมการเกษตร ประกอบดว้ย 5 องคป์ระกอบหลกั และหลาย
องคป์ระกอบยอ่ย ดงันี5   
 องคป์ระกอบที� 1  การริเริ�มและสร้างการยอมรับเพื�อบริหารการเปลี�ยนแปลง 
ประกอบดว้ย 1) การปรับทศันคติเพื�อริเริ�มการบริหารการเปลี�ยนแปลง ละลายแรงต่อตา้น เพื�อ
ส่งเสริมใหค้นในองคก์ารมีพฤติกรรมไปในแนวทางที�ตอ้งการใหเ้กิดขึ5นในการเปลี�ยนแปลง เช่น 
การโนม้นา้วจิตใจ การสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัของการเปลี�ยนแปลง การกดดนัจากผูน้าํ
การเปลี�ยนแปลง และการสร้างแรงจูงใจในบุคลากร 2) การสร้างการยอมรับการบริหารการ
เปลี�ยนแปลง ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงและทีมผูบ้ริหารตอ้งหาวธีิการในการสร้างการยอมรับของคนใน
องคก์าร เพื�อขจดัอุปสรรค และลดแรงต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ5น โดยการสร้างความศรัทธา 
และดาํเนินงานอยา่งค่อยเป็นค่อยไป และใชเ้ทคนิคของการเจรจาต่อรอง การสื�อสาร การมีส่วนร่วม
เขา้มาช่วย รวมถึงการหาตน้แบบของการเปลี�ยนแปลงที�ประสบความสาํเร็จมาเป็นตวัอยา่งใหเ้ห็น  
 องคป์ระกอบที� 2  การสร้างแนวร่วม วสิัยทศัน์ และกลยทุธ์การบริหารการเปลี�ยนแปลง 
ซึ� งมีรายละเอียดดงันี5  1) การสร้างแนวร่วมการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�ประกอบดว้ย ทีมงานที�
ประกอบดว้ย ผูมี้ตาํแหน่งอาํนาจอยา่งเพียงพอ ผูเ้ชี�ยวชาญ ผูที้�น่าเชื�อถือ ผูที้�มีภาวะผูน้าํ 2) การสร้าง
วสิัยทศัน์ และกลยทุธ์เพื�อการบริหารการเปลี�ยนแปลง โดยการทาํใหทิ้ศทางการเปลี�ยนแปลงชดัเจน 
มุ่งไปในทางเดียวกนัสู่เป้าหมาย  
 องคป์ระกอบที� 3  การพฒันาขีดความสามารถ เนื�องจากระหวา่งการดาํเนินงานของ
กระบวนการในการเปลี�ยนแปลงอาจพบปัญหาหลากหลาย จึงจาํเป็นตอ้งมีการพฒันาขีด
ความสามารถของบุคลากรใหพ้ร้อมรับมือกบัระดบัการเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ5นนั5น 
 องคป์ระกอบที� 4  การขยายผลการบริหารการเปลี�ยนแปลง โดยการสื�อสารใหค้นรับรู้
และเขา้ใจกระบวนการการเปลี�ยนแปลงอยา่งเป็นเหตุเป็นผล การปรับเปลี�ยนพฤติกรรมต่อตา้นการ
เปลี�ยนแปลงใหก้ลายเป็นสนบัสนุนการเปลี�ยนแปลง โดยใชอิ้ทธิพลของเพื�อนร่วมงาน หรือผูน้าํ   
องคป์ระกอบที� 5 การปรับโครงสร้างและวฒันธรรมองคก์รเพื�อการบริหารการเปลี�ยนแปลงอยา่ง
ย ั�งยนื โดยการประกาศเป็นนโยบาย และจดัตั5งระบบ รวมถึงโครงสร้างต่างๆอยา่งเป็นทางการ 
 ทั5งนี5  มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช สาขาวชิาวทิยาการจดัการ (2555 ก, หนา้ 331-332) 
อธิบายถึงแนวทางในการแกไ้ขปัญหาการเปลี�ยนแปลงระยะยาวขององคก์ารภาครัฐไทย โดยการ
กาํหนด รูปแบบการสร้างการเปลี�ยนแปลงใหเ้กิดผลสาํเร็จในองคก์ารภาครัฐไทยใน 1 ปี ซึ� งเป็น 
ตวัแบบการแกปั้ญหาเฉพาะส่วนราชการที�มีความแตกต่างกนัออกไป ซึ� งตวัแบบประกอบดว้ย
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องคป์ระกอบที�สาํคญั 8 ขั5นตอน ดงันี5  1) การสร้างการเปลี�ยนแปลง โดยเริ�มตน้การเปลี�ยนแปลง
สูงสุดที�ผูน้าํระดบัสูง เนื�องจากผูน้าํระดบัสูงมีอาํนาจในการสร้างการเปลี�ยนแปลง อาทิ การสื�อสาร
วสิัยทศัน์ การวางกลยทุธ์ การมอบอาํนาจ จากนั5นจึงพฒันาบุคลากรระดบัรองลงมา 2) การวเิคราะห์
ปัญหา เพื�อใหค้นเขา้ใจถึงความสาํคญัจาํเป็นเร่งด่วนในการเปลี�ยนแปลง และเกิดความตระหนกั
ตื�นตวัแก่บุคลากร 3) การตรวจวนิิจฉยั และวเิคราะห์ทางเลือกที�ดีที�สุดในการดาํเนินงาน  
4) การประชุมกาํหนดผลกระทบ คาดการณ์ผลกระทบที�อาจเกิดขึ5นมากที�สุดในอนาคต เพื�อนาํมาวาง
แผนการเปลี�ยนแปลง และรักษาระดบัของการเปลี�ยนแปลงที�ดีไวใ้นองคก์ารต่อไป  
5) การประเมินความจาํเป็นซํ5 า เป็นการตรวจสอบการปฏิบติัการถึงความจาํเป็นวา่จะควรจะปฏิบติั
ต่อหรือไม่ เพื�อความมั�นใจและความคุม้ค่าในการดาํเนินงาน 6) สัมมนาเขม้ 1 สัปดาห์ หรือมากกวา่ 
เนื�องจากสมรรถนะบางอยา่งตอ้งมีการเรียนรู้เพิ�มเติมอยา่งต่อเนื�องต่อไป 7) กาํหนดระบบ
คณะทาํงานร่วมเฉพาะกิจ เพื�อสร้างความผกูพนัในพนัธกิจ 8) การกาํหนดระบบประเมินผล  
โดยการนาํประสบการณ์การปฏิบติัในอดีตมากาํหนดระบบประเมินผลในรอบต่อไป 
 รวมถึง สุภาภรณ์ สุขศรี (2556, หนา้ 311-314) ที�ศึกษาเรื�อง รูปแบบการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลงที�เนน้การมีส่วนร่วมของผูเ้กี�ยวขอ้งเพื�อส่งเสริมประสิทธิภาพการจดัการเรียนรวม 
ซึ� งพบวา่ องคป์ระกอบขั5นตอนของการบริหารการเปลี�ยนแปลงประกอบดว้ย 7 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ 
1) การกาํหนดปัญหา โดยที�ผูบ้ริหารและผูเ้กี�ยวขอ้งทุกฝ่ายร่วมกนันาํเสนอภาพปัญหา วางแผน
กาํหนดประเด็นปัญหา จดัตั5งองคก์ารในการแกปั้ญหา การสั�งการนาํการดาํเนินงานตามแผน และ
ขั5นการควบคุมตามขั5นตอนของการบริหารจดัการ 2) การสร้างความเขา้ใจของตวัแทน 
การเปลี�ยนแปลง ถึงความสาํคญัของการเปลี�ยนแปลง โดยผูบ้ริหารที�เกี�ยวขอ้งทุกฝ่ายร่วมกนัเชิญ
ทีมผูเ้ชี�ยวชาญมาใหค้วามรู้ ขอ้เสนอแนะ เพื�อ สร้างความเขา้ใจถึงสิ�งที�ตอ้งเปลี�ยนแปลงและ
ความสาํคญัจาํเป็นที�ตอ้งเปลี�ยน 3) การรวบรวมขอ้มูลและการวเิคราะห์ปัญหา ทีมงานทุกฝ่าย
ร่วมกนัทาํความเขา้ใจถึงสภาพและสาเหตุปัญหาจากขอ้มูลที�รวบรวมมาทุกดา้น 4) การพฒันาแผน
เพื�อการเปลี�ยนแปลง โดยการสร้างและประเมินทางเลือกที�ดีที�สุด รวมถึงการ สาํรวจทรัพยากรที�มี 
จดัหาทรัพยากร และนาํมากาํหนดตารางแผนปฏิบติังาน 5) การดาํเนินการเปลี�ยนแปลง  
โดยผูบ้ริหารและผูเ้กี�ยวขอ้งทุกฝ่ายดาํเนินงานตามแผนที�วางไว ้4 ดา้น คือ ดา้นนกัเรียน ดา้นอาคาร
สถานที� ดา้นหลกัสูตรและการจดัการเรียนการสอน และดา้นเครื�องมือ เทคโนโลย ีโดยใชก้ลยทุธ์
เทคนิคในการเปลี�ยนแปลงแบบต่าง ๆ เช่น การบงัคบั การสื�อสาร การใหค้าํปรึกษา การมีส่วนร่วม 
และการเจรจาต่อรอง �) การทาํใหม้ั�นคง โดยการรักษาให้การเปลี�ยนแปลงดาํรงอยูใ่นองคก์าร  
โดยผูบ้ริหารทุกระดบัใหค้วามร่วมมืออยา่งจริงจงัและต่อเนื�อง และมีการสื�อสารประชาสัมพนัธ์ 
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การดาํเนินงานให้รู้ทั�วกนัอยา่งสมํ�าเสมอ �) การดาํเนินการประเมินผล โดยทุกฝ่ายใหค้วามร่วมมือ 
เพื�อใหท้ราบถึงความคืบหนา้และอุปสรรคขอ้จาํกดั รวมถึงผลที�เกิดขึ5นอยา่งฉบัไวทนัท่วงที 
 ซึ� งงานวจิยัของ ภาระว ีศุขโรจน์ (2555, หนา้ 199-204) พบวา่ รูปแบบการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลงสถานศึกษาเอกชนสู่ความเป็นเลิศ มี 10 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ 1) การสร้าง 
ความตระหนกัถึงความสาํคญัเร่งด่วนในการเปลี�ยนแปลง โดยวธีิการคือ การละลายพฤติกรรม 
ดว้ยการพฒันาทกัษาความรู้ ความสามารถ ปรับปรุงสิ�งแวดลอ้มใหม่ ๆ การขจดัสิ�งเสริมแรงออกไป 
เพื�อทาํใหค้นตระหนกัวา่ถึงเวลาตอ้งเปลี�ยนแปลงแลว้ รวมถึงการขจดัอุปสรรคของ 
การเปลี�ยนแปลง 2) การสร้างทีมผูน้าํ เพื�อดาํเนินการจดัการเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงทั5งหมด เช่น 
การสื�อสารโนม้นา้วจูงใจสมาชิก การวางแผนการเปลี�ยนแปลง การวางแผนลดผลกระทบจาก 
แรงต่อตา้น การสนบัสนุนทรัพยากร และการพฒันาศกัยภาพใหม่ ๆ เพื�อรองรับการเปลี�ยนแปลง   
3) การกาํหนดทิศทางการบริหาร สาํรวจวนิิจฉยัปัญหาองคก์าร วางแผนเพื�อการเปลี�ยนแปลง 
ตระหนกัถึงขอ้จาํกดัในการทาํงาน 4) การสร้างการสื�อสารทุกช่องทาง เพื�อรับขอ้มูลในการสร้าง 
การเปลี�ยนแปลงอยา่งมีประสิทธิภาพ 5) การกระจายอาํนาจหรือมอบอาํนาจโดยผูบ้ริหารมอบ
อาํนาจในการบริหารการเปลี�ยนแปลงใหแ้ก่ผูน้าํการเปลี�ยนแปลง ในการสร้างการมีส่วนร่วม สร้าง
สัมพนัธภาพกบัทีมงาน เพื�อประสิทธิภาพในการบริหารการเปลี�ยนแปลง 6) การสร้างชยัชนะระยะ
สั5น เป็นการสร้างบรรยากาศที�เหมาะสมต่อการเปลี�ยนแปลงใหผู้ป้ฏิบติัเกิดกาํลงัใจ 7) การสร้าง 
การเปลี�ยนแปลงอยา่งต่อเนื�อง 8) การรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูด่ว้ยการส่งเสริมพฤติกรรม 
เมื�อสมาชิกไดด้าํเนินการในกระบวนการเปลี�ยนแปลงอยา่งเหมาะสมแลว้ เพื�อสร้างแรงจูงใจ และ
ความมุ่งมั�นในการทาํงานเพิ�มขึ5น 9) การสร้างการมีส่วนร่วมในการประเมินตรวจสอบเพื�อใหท้ราบ
วา่การดาํเนินการเปลี�ยนแปลงมีปัญหาอุปสรรคใดที�ตอ้งแกไ้ข และกระบวนการเปลี�ยนแปลงนั5น ๆ 
มีแนวโนม้จะประสบความสําเร็จหรือลม้เหลว 10) การปรับปรุงพฒันาร่วมกนั เช่น การคิดคน้
แนวทางในการแกไ้ขปัญหา การทดลองทางเลือกในการแกปั้ญหาใหม่ ๆ ที�มีประสิทธิภาพ 
 สอดคลอ้งกบัทศันะของ สิทธิชยั ฝรั�งทอง (2555, หนา้ 88-92) ที�กล่าวถึงขั5นตอนของ 
การเปลี�ยนแปลงในองคก์ารภายใตส้ถานการณ์อาเซียนวา่ ประกอบดว้ย 8 ขั5นตอน ดงันี5   
 ขั5นที� 1  การสื�อสารทาํความเขา้ใจกบัพนกังานใหเ้ห็นถึงความจาํเป็นเร่งด่วนที�จะตอ้งเกิด
การเปลี�ยนแปลง โดยการกาํหนดวา่ หากบุคลากรไม่ร่วมสร้างการเปลี�ยนแปลงจะส่งผลเสียต่อ
องคก์าร นั�นคือ องคก์ารอาจไปไม่รอดได ้   
 ขั5นที� 2  การสร้างทีมที�จะเป็นตวันาํการเปลี�ยนแปลง ซึ� งเป็นสิ�งสาํคญัในการสร้างพลงั
อาํนาจ และสามารถสร้างแรงจูงใจโนม้นา้วใหค้นในองคก์ารทาํตาม โดยการกาํหนดแกนนาํหรือ
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กลุ่มผูน้าํทีมงานที�มีพลงั และอิทธิพลต่อผูอื้�น เป็นผูที้�มีความเชื�อและเห็นดว้ยกบัการเปลี�ยนแปลง 
เพื�อเป็นตน้แบบการเปลี�ยนแปลง สามารถนาํทีมงานไปสู่ความสาํเร็จ  
 ขั5นที� 3  การสร้างวสิัยทศัน์ใหส้มาชิกเห็นวา่ เมื�อเราเปลี�ยนแปลงแลว้ เราจะอยูต่รง 
จุดไหน เราจะไดป้ระโยชน์อยา่งไร เพื�อกาํหนดทิศทางในการเปลี�ยนแปลงใหช้ดัเจน และกระตุน้
ใหเ้กิดพลงั มีความหวงัความใฝ่ฝันตอ้งการไปใหถึ้งจุดนั5น   
 ขั5นที� 4  การสื�อสารวสิัยทศัน์ และสร้างแบรนด ์โดยการสื�อสารเรื�องการเปลี�ยนแปลงไป
ทั�วทุกส่วนขององคก์าร โดยใชเ้ครื�องมือที�หลากหลาย ทั5งนี5ผูบ้ริหารควรแสดงบทบาทเป็น 
นกัสื�อสารเป็นตวัอยา่งแก่คนในองคก์ารเป็นแบบอยา่งที�ดีของสมาชิกทีม   
 ขั5นที� 5  มอบอาํนาจแก่พนกังาน  โดยผูน้าํตอ้งมอบอาํนาจใหแ้ก่พนกังานในการตดัสินใจ 
รวมถึงการขจดักฎระเบียบในองคก์ารที�มากเกินไป และเป็นอุปสรรคต่อการดาํเนินงาน เพื�อให้
บุคลากรมีความพร้อมที�จะเสี�ยง และกลา้คิดนอกกรอบ   
 ขั5นที� 6  การวางแผนความสาํเร็จระยะสั5น ๆ และประเมินผลปรับปรุงเป็นระยะ ๆ รวมถึง
การใหร้างวลัในแต่ละเป้าหมายนั5น ๆ เพื�อสร้างแรงจูงใจในการเปลี�ยนแปลง   
 ขั5นที� 7  ดาํเนินการเปลี�ยนแปลงอยา่งต่อเนื�อง โดยการนาํความสาํเร็จระยะสั5นมาเป็นเหตุ
และผลในการสร้างความน่าเชื�อถือและจูงใจคนให้อยากเปลี�ยนแปลง รวมถึงการคดัเลือกทีมงาน
ใหม่ ๆ หรือเลื�อนตาํแหน่งคนในองคก์ารที�มีผลงานสอดคลอ้งกบักระบวนการเปลี�ยนแปลง และ
สร้างโครงการใหม่ ๆ ที�สามารถดึงดูดความสนใจออกมาอยา่งต่อเนื�อง และผนึกทีมงาน 
การเปลี�ยนแปลงใหเ้ขม้แขง็มากขึ5น  
 ขั5นที� 8  รักษาใหก้ารเปลี�ยนแปลงดาํรงอยูใ่นองคก์าร หลงัการเปลี�ยนแปลงสาํเร็จลงตอ้ง
ประกาศความสาํเร็จองคก์าร โดยการเปรียบเทียบรูปแบบเก่าและใหม่ เนน้ใหเ้ห็นถึงประโยชน์ 
การเปลี�ยนแปลงที�สามารถสร้างความสาํเร็จแก่องคก์าร รวมถึงการเขา้สู่กระบวนการสืบทอดอาํนาจ
ของผูบ้ริหารคนใหม่ที�มีภาวะผูน้าํ  
 สาํหรับ บรรจบ ภูโสดา (2556, หนา้ 250-251) ศึกษาเรื�อง รูปแบบการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลงการจดัการเรียนรู้ที�เนน้ผูเ้รียนเป็นสาํคญัในโรงเรียนประถมศึกษา พบวา่ 
องคป์ระกอบในการบริหารการเปลี�ยนแปลง ประกอบดว้ย 8 ขั5นตอน ไดแ้ก่   
 ขั5นที� 1  การจุดพลงัใจสู่ชยัชนะ ประกอบดว้ย 1) การสื�อสารใหต้ระหนกัถึงความจาํเป็น
ในการเปลี�ยนแปลง 2) การสร้างความกระตือรือร้น 3) การเสริมพลงัอาํนาจ 4) ขจดักฎระเบียบ 
ที�ไม่จาํเป็น 5) จดัการอบรมอยา่งต่อเนื�อง 6) ใหร้างวลัผูมี้พฤติกรรมที�พึงประสงค ์ 
 ขั5นที� 2  การสร้างทีมผูน้าํการเปลี�ยนแปลง ประกอบดว้ย 1) การจดัโครงสร้างองคก์าร   
2) การจดัองคป์ระกอบทีมงานครู 3) การจดับริบท 4) การวนิิจฉยัปัญหา  
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 ขั5นที� 3  การสร้างวสิัยทศัน์การเปลี�ยนแปลง ประกอบดว้ย 1) อธิบายภาพอนาคต 
การปฏิบติังานของครู 2) สร้างตามความตอ้งการของผูมี้ส่วนร่วมและนกัเรียน 3) มีความเป็นไปได ้   
4) มีจุดมุ่งเนน้ความสาํเร็จที�ชดัเจน 5) มีความทา้ทาย 6) มีการสื�อสารที�เขา้ใจไดง่้าย   
 ขั5นที� 4  การวางแผนการเปลี�ยนแปลง ประกอบดว้ย 1) การกาํหนดเป้าหมายในการ
เปลี�ยนแปลง 2) การระบุความตอ้งการของการเปลี�ยนแปลง 3) การเลือกการเปลี�ยนแปลงที�จาํเป็น 
4) การเปิดโอกาสใหค้รูเขา้มามีส่วนร่วม 5) การจดัทาํแผนปฏิบติั 6) ลดการต่อตา้นจากบุคลากร  
7) การตรวจสอบแผนการเปลี�ยนแปลง   
 ขั5นที� 5  การดาํเนินการเปลี�ยนแปลง ประกอบดว้ย 1) การสื�อสารภายในหน่วยงาน  
2) การมอบหมายความรับผิดชอบ 3) การพฒันาพนัธกิจของบุคลากร 4) การเปลี�ยนแปลงวฒันธรรม
ของหน่วยงาน   
 ขั5นที� 6  การสร้างความสาํเร็จระยะสั5น ประกอบดว้ย 1) การใหร้างวลั 2) ผูบ้ริหารให้
ความสาํคญักบัระบบการให้รางวลั   
 ขั5นที� 7  การสร้างการเปลี�ยนแปลงอยา่งต่อเนื�อง ประกอบดว้ย การวางแผน  
การดาํเนินการ การตรวจสอบ และการพฒันาการเปลี�ยนแปลงใหมี้ประสิทธิภาพตลอดไป   
 ขั5นที� 8  ประกอบดว้ย การสืบสานยกยอ่งบุคคลหรือกิจกรรมตวัอยา่งที�ดีงาม การสร้าง
นวตักรรมการปฏิบติังานร่วมกนั การกาํหนดแนวปฏิบติัที�ดีใหเ้ป็นวธีิการปฏิบติังานประจาํของ
บุคลากร 
 ในขณะที� พชัรินทร์ ศิริสุข (2553, หนา้ 217-218) ศึกษาเรื�องกลยทุธ์การบริหารการ
เปลี�ยนแปลงอยา่งมีแผนของผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศึกษา พบวา่ ผูบ้ริหารของโรงเรียนมีการ
ดาํเนินงานตามองคป์ระกอบการบริหารการเปลี�ยนแปลงอยา่งมีแผน 7 ดา้นจากดา้นที�มากที�สุดไป
จนถึงการดาํเนินงานดา้นที�นอ้ยที�สุด ดงันี5  1) การกาํหนดทิศทางการเปลี�ยนแปลง 2) การคาํนึงถึง
ปัจจยัที�สนบัสนุนใหก้ารเปลี�ยนแปลงประสบผลสาํเร็จ 3) บทบาทหนา้ที�ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงที�มี
ประสิทธิภาพ 4) กลวธีิการเปลี�ยนแปลง 5) กลยทุธ์การเปลี�ยนแปลง 6) กระบวนการเปลี�ยนแปลง  
7) การลดการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง   
 ทั5งนี5 ในการศึกษาดา้นองคป์ระกอบการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ พชัรินทร์ ศิริสุข 
ขา้งตน้มีความคลา้ยคลึงกบัการศึกษาของ จิระพงศ ์เรืองกุน (2556, หนา้ 194-202) ที�อธิบายวา่ 
องคป์ระกอบขั5นตอนของการเปลี�ยนแปลงประกอบดว้ย 1) การกาํหนดวสิัยทศัน์ เพื�อบ่งบอกถึง
ความคาดหวงัองคก์าร โดยการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มในอนาคตขององคก์ารที�อยากจะไปถึง  
ทาํใหบุ้คลากรรู้วา่องคก์ารมีเป้าหมายใดที�ตอ้งการบรรลุ และวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มปัจจุบนั  
เพื�อมองเห็นแนวทางในการขบัเคลื�อนการเปลี�ยนแปลงไปสู่สภาพที�คาดหวงัไว ้2) การจดัการกบั
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แรงตา้นการเปลี�ยนแปลงที�เป็นอุปสรรคและเป็นสาเหตุสาํคญัของการลม้เหลว 3) การทาํงาน
ร่วมกนัเป็นทีมระหวา่งบุคลากรสายต่าง ๆ เช่น นกัทรัพยากรมนุษย ์และผูจ้ดัการสายอื�น ๆ  
4) การเตรียมการรับมือกบัเหตุการณ์ที�ไม่แน่นอน 5) การติดตามประเมินผลการดาํเนินงาน   
6) การสื�อสารโดยตรงกบับุคลากรเกี�ยวกบัโครงสร้างหรือระบบการทาํงานใหม่ 7) การเสริมสร้าง
ความผกูพนัของพนกังาน เพื�อขบัเคลื�อนการเปลี�ยนแปลงใหป้ระสบผลสาํเร็จ ซึ� งสอดคลอ้งกบั
การศึกษาของ สัมมา รัธนิธย ์(2554, หนา้ 59-67) ที�ระบุองคป์ระกอบขั5นตอนการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงเพื�อสร้างแบบสัมภาษณ์ 6 ขั5นตอน ดงันี5  1) การสร้างความตระหนกัถึงการเปลี�ยนแปลง 
2) การพฒันาภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของทีมงาน 3) การวางแผนการบริหารการเปลี�ยนแปลง   
4) การดาํเนินการการเปลี�ยนแปลง 5) การติดตามประเมินผลการเปลี�ยนแปลง 6) การรักษาผลการ
เปลี�ยนแปลง 
 กล่าวโดยสรุป นกัวชิาการไทยส่วนใหญ่มีทศันะเกี�ยวกบัองคป์ระกอบของการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงที�คลา้ยคลึงกบัทศันะของนกัวชิาการต่างประเทศและมีความแตกต่างกนัไปตาม
ทฤษฎีหลกัการ และประสบการณ์การศึกษาของแต่ละคน ซึ� งสามารถแบ่งออกเป็น 2 ทศันะ 
เช่นเดียวกบัของนกัวชิาการต่างประเทศ คือ นกัวชิาการในกลุ่มแรกมีทศันะเกี�ยวกบัองคป์ระกอบ
ของการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�ประกอบดว้ยองคป์ระกอบ 3 ระยะ ของนกัวชิาการ Kurt Lewin 
หรือมีแนวคิดทศันะที�ใกลเ้คียงกนั นั�นคือ 1) ระยะหลอมละลาย 2) ระยะเปลี�ยนแปลงไปสู่สภาพ
ใหม่ 3) ระยะการหล่อหลอมและรักษารูปแบบการเปลี�ยนแปลงใหม่ ส่วนนกัวชิาการอีกกลุ่มหนึ�ง 
มีทศันะตามหลกัการของ John P. Kotter ซึ� งประกอบดว้ยองคป์ระกอบรวม 8 ขั5นตอนโดยประมาณ
หรือมีความคลา้ยคลึงใกลเ้คียงกนั ดงันี5  1) การสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัของ 
การเปลี�ยนแปลง 2) การสร้างทีมงานที�ดี 3) การสร้างวสิยัทศัน์ 4) การสื�อสารวสิัยทศัน์ 5) การมอบ
อาํนาจใหค้นปฏิบติัตามวสิัยทศัน์ 6) การสร้างเป้าหมายระยะสั5น 7) การเสริมพลงัการเปลี�ยนแปลง
อยา่งต่อเนื�อง 8) การทาํใหก้ารเปลี�ยนแปลงธาํรงคงอยูใ่นองคก์ารอยา่งถาวร  
 จากขอ้มูลการทบทวนวรรณกรรมของนกัวชิาการหลายแหล่งที�เกี�ยวขอ้งกบัการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงดงักล่าว ผูว้ิจยัไดท้าํการสังเคราะห์องคป์ระกอบ ตวับ่งชี5  และสาระหลกัของการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงอยา่งเป็นระบบขั5นตอนในลาํดบัถดัไปดงันี5  
 การสังเคราะห์องค์ประกอบและตัวบ่งชีLการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
 ผูว้จิยัไดค้น้ควา้แนวคิดทฤษฎีการบริหารการเปลี�ยนแปลงจากนกัวชิาการในแหล่งต่าง ๆ 
ทั5งภาครัฐและภาคเอกชนดงักล่าว เพื�อนาํมาสร้างเป็นกรอบแนวคิดการวจิยั และนาํไปสู่ตวัแบบ
สมการโครงสร้างรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลง โดยผูว้จิยัไดก้าํหนดแนวทางในการ
สังเคราะห์ออกเป็น 3 ประเด็น ไดแ้ก่ 1) การสังเคราะห์ เพื�อกาํหนดองคป์ระกอบของการบริหาร



64 

การเปลี�ยนแปลง 2) การสังเคราะห์ตวับ่งชี5 ในแต่ละองคป์ระกอบของการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
และ 3) นิยามเชิงปฏิบติัการ ตวับ่งชี5 / สาระหลกั เพื�อการวดัการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
 1.  การสังเคราะห์เพื�อกําหนดองค์ประกอบของการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
 ผูว้จิยัไดน้าํองคค์วามรู้ดา้นการบริหารการเปลี�ยนแปลงของนกัวชิาการจากหลากหลาย
แหล่งมาสังเคราะห์สกดัเป็นองคป์ระกอบของการบริหารการเปลี�ยนแปลง และนาํมาคดัสรร
องคป์ระกอบ โดยใชเ้กณฑ ์ร้อยละ 50.0 ขึ5นไป ตามกระบวนการ ดงัตารางที� 2 ต่อไปนี5   
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ตารางที� 2  การสังเคราะห์องคป์ระกอบของการบริหารการเปลี�ยนแปลงจากทศันะหรือผลงานวจิยัของนกัวชิาการ 
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1.  การหลอมละลายจาก
สภาพเดิม เตรียมการ
เปลี�ยนแปลง 

1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 1 0 1 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 27.78 

2.  การดาํเนินการ
เปลี�ยนแปลงไปสู่สภาพใหม่ 

1 1 1 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 1 1 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 38.89 

3.  การรักษารูปแบบการ
เปลี�ยนแปลงให้คงอยูเ่ป็น
ส่วนหนึ�งขององคก์าร 

1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 0 0 0 0 1 1 1 0 1 0 0 1 1 0 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 0 1 63.89 

4.  การวินิจฉยัปัญหาที�
เกิดขึ5น 

0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5.5 

5.  การประเมินแรงจูงใจ
และช่องว่างของการ
เปลี�ยนแปลง 

0 1 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 8.33 
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ตารางที� 2  (ต่อ) 
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6.  การประเมินทรัพยากร
ของผูส้นบัสนุน 

0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.78 

7.  การวางแผนกลยทุธ์ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 1 0 1 0 1 1 0 0 0 1 1 0 0 1 1 0 1 30.56 
8.  การกาํหนดบทบาทของ
ผูส้นบัสนุน 

0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.78 

9.  การกาํหนดวิสยัทศัน์
การเปลี�ยนแปลง 

0 0 0 1 1 1 1  1 1 1 0 0 1 0 1 1 0 0 0 0 1 0 1 0 1 1 1 1 0 0 1 1 0 1 0 52.78 

10.  การวิเคราะห์
สภาพแวดลอ้มองคก์าร 

0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 1 1 1 0 1 0 0 1 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 27.78 

11.  การสร้างความ
ตระหนกัถึงความสาํคญั
จาํเป็นของการเปลี�ยนแปลง 

1 0 1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 0 0 0 1 1 0 1 1 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 63.89 

12.  การจดัการการสื�อสาร
เกี�ยวกบักระบวนการ
เปลี�ยนแปลงอยา่งต่อเนื�อง 

1 1 0 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 0 72.22 
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ตารางที� 2  (ต่อ) 
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13.  กาํหนดสมรรถนะ 
ความรับผิดชอบของ
กระบวนการการ
เปลี�ยนแปลง 

0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.78 

14.  การติดตามประเมิน
ความกา้วหนา้ของ
กระบวนการการ
เปลี�ยนแปลงต่อเนื�อง 

0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.78 

15.  การสร้างพนัธสญัญา
ในการจดัการการ
เปลี�ยนแปลง 

0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.78 

16.  การส่งเสริมการมีส่วน
ร่วมและทาํงานเป็นทีม 

1 1 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 0 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0 1 1 61.11 

17.  การสื�อสารวิสยัทศัน์ 0 0 0 1 1 1 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 22.22 
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ตารางที� 2  (ต่อ) 
 

 
 
 

องค์ประกอบ 
ของการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลง 
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18.  การมอบอาํนาจให้
บุคลากรปฏิบตัิงานตาม
วิสยัทศัน์ 

0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 16.67 

19.  การสร้างเป้าหมายชยั
ชนะระยะสั5นและให้รางวลั
แก่ความสาํเร็จ เพื�อสร้าง
แรงจูงใจ 

0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 1 1 1 0 1 1 0 0 1 1 0 0 0 0 1 1 1 0 0 0 38.89 

20.  การเสริมพลงัรักษา
ระดบัการดาํเนินการ
เปลี�ยนแปลงอยา่งต่อเนื�อง 

0 1 1 1 1 1 1 0 0 1 0 1 1 0 0 1 1 0 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 66.67 

21.  การเตรียมความพร้อม
ของบุคลากร 

0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.78 

22.  การพฒันา
ความสมัพนัธ์กบั
ผูส้นบัสนุนการ
เปลี�ยนแปลง 

0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 13.89 
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ตารางที� 2  (ต่อ) 
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ของการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลง 
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23.  การจดัการการเปลี�ยน
ผา่นจากสถานะปัจจุบนั
ไปสู่สถานะที�ตอ้งการ 

0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5.55 

24.  การสร้างบรรยากาศที�
เหมาะสมกบับริบทองคก์าร 

0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 8.33 

25.  การสาํรวจ วิเคราะห์
ปัญหา 

0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 16.67 

26.  การเลือกใชก้ลยทุธ์
อยา่งเหมาะสม 0 

0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5.55 

27.  การประเมินผลและ
ติดตามผลการเปลี�ยนแปลง 

0 0 0 1 0 0 0 1 1 0 1 0 1 1 0 1 1 0 0 1 1 1 0 0 1 0 0 0 1 1 1 0 0 0 1 1 47.22 

28.  การกาํหนดตวัผูน้าํที�มี
ประสิทธิภาพ 

0 0 0 0 1 0 0 0 1 1 1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 27.78 

29.  ส่งเสริม 
การเปลี�ยนแปลงที�ผลกัดนั
ดว้ยผลงาน  

0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.78 
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ตารางที� 2  (ต่อ) 
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ของการบริหาร 
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30.  เริ�มตน้การเปลี�ยนแปลง
เกิดขึ5นเอง ไม่ตอ้งมีการ
ผลกัดนัจากระดบับน 

0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5.55 

31.  ให้เวลากบักระบวนการ
เปลี�ยนแปลงอยา่งเพียงพอ  

0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.78 

32.  การมองขา้มอดีต เพื�อ
รองรับทศันคติใหม่ ๆ เพื�อ
การเปลี�ยนแปลง 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.78 

33.  มีทกัษะความชาํนาญ 
ดา้นการเปลี�ยนแปลง 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.78 

34.  การพฒันาปรับปรุง
โครงสร้างองคก์าร 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 1 0 0 1 1 0 0 0 1 1 1 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 27.78 

35.  การสร้างพนัธสญัญา
ในการทาํงาน 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 8.33 

36.  การมุ่งที�ผลลพัธ์การ
ดาํเนินงานมากกว่ากิจกรรม 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.78 
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ตารางที� 2  (ต่อ) 
 

 
 
 

องค์ประกอบ 
ของการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลง 
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37.  ความตอ้งการที�จะ
เปลี�ยนแปลง  

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.78 

38.  การพฒันาทกัษะ
ความรู้ ความสามารถ ของ
บุคลากร 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 1 0 0 0 1 1 0 1 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 25 

39.  การนาํทกัษะความรู้มา
ใชอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.78 

40.  การพฒันาความคิด
สร้างสรรค ์

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.78 

41.  การวางแผนการ
ดาํเนินงานการเปลี�ยนแปลง 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 8.3 

42.  การดาํเนินการลดแรง
ต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 1 0 16.67 

43.  สร้างวฒันธรรม 
ที�เหมาะสมกบัการ
เปลี�ยนแปลง 

0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 1 0 0 1 1 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 22.22 
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ตารางที� 2  (ต่อ) 
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44.  การบูรณาการบทเรียน
จากการเรียนรู้ในการ
ดาํเนินการเปลี�ยนแปลงที�
ผา่นมา 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.78 

45.  การจดัการเกี�ยวกบั
สิ�งแวดลอ้มของการ
เปลี�ยนแปลง 

0 0 0 0  0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.78 

46.  การสร้างมาตรฐาน
ความชดัเจนของการ
ดาํเนินงาน 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.78 

47.  การจดัสรรทรัพยากร
ให้เหมาะสมกบังาน 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 8.33 

48.  การออกแบบงานเป็น
ส่วนยอ่ย เพื�อความสะดวก
ในการดาํเนินงาน และ
แกป้ัญหา 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.78 

49.  การวางแผน 
การเปลี�ยนแปลง 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 8.33 
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ตารางที� 2  (ต่อ) 
 

 
 
 

องค์ประกอบ 
ของการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลง 
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50.  การนาํแผนสู่การ
ปฏิบตัิ  

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 8.33 

51.  การพฒันาปรับปรุง
เปลี�ยนแปลงเทคโนโลย ี

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 8.33 

52.  การเผยแพร่ผลการ
ปฏิบตัิงานที�ประสบ
ความสาํเร็จ 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.78 

53.  การใชเ้ทคนิคการจูงใจ 
เช่น การเจรจาต่อรอง หรือ
การให้รางวลั 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 11.11 

54.  การคาดการผลกระทบ
หรือความเสี�ยงที�อาจเกิดขึ5น
ระหว่างการเปลี�ยนแปลง 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 5.5 
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 จากตารางที� 2  ผลที�ไดจ้ากการสังเคราะห์องคป์ระกอบการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในเขตจงัหวดัจนัทบุรี พบวา่ องคป์ระกอบที�เป็นกรอบแนวคิดเชิง
ทฤษฎี (Theoretical framework) จาํนวน 54 องคป์ระกอบ ซึ� งในการศึกษาวจิยัครั5 งนี5  ผูว้ิจยัไดใ้ช้
เกณฑพ์ิจารณาคดัสรรองคป์ระกอบที�มีความถี�ในระดบัสูง โดยยดึเกณฑ์ร้อยละ 50.0 ขึ5นไป จาก
แหล่งขอ้มูลรวม 36 แหล่ง ประกอบดว้ยนกัวชิาการต่างประเทศ 16 คน และนกัวชิาการไทย 20 คน 
เพื�อใชเ้ป็นกรอบแนวคิดเพื�อการวจิยั (Conceptual framework) โดยองคป์ระกอบของการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลงที�ผา่นหลกัเกณฑก์ารพิจารณา จาํนวน 6 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ การสร้าง 
ความตระหนกัถึงความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลง การกาํหนดวสิัยทศัน์ การจดัการการสื�อสาร
เกี�ยวกบักระบวนการเปลี�ยนแปลงอยา่งต่อเนื�อง การทาํงานเป็นทีม การเสริมพลงัเพื�อรักษาระดบั 
การเปลี�ยนแปลง และการรักษารูปแบบการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูภ่ายในองคก์าร ทวา่จาก 
การทบทวนวรรณกรรมผูว้จิยัมีทศันะวา่ บางองคป์ระกอบที�ผา่นเกณฑม์านั5นมีความสัมพนัธ์
สอดคลอ้งกนั ควรนาํมารวมอยูภ่ายในองคป์ระกอบเดียวกนั ไดแ้ก่ 
 1.  การสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลง และการจดัการการสื�อสาร
เกี�ยวกบักระบวนการเปลี�ยนแปลงอยา่งต่อเนื�อง ผูว้จิยัจดัรวมเป็นองคป์ระกอบเดียว คือ  
การตระหนกัถึงความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลง เนื�องจากเมื�อมีการตระหนกัถึงความสาํคญัในการ
เปลี�ยนแปลงแลว้ จะส่งผลใหเ้กิดกิจกรรมต่าง ๆ ในกระบวนการสร้างการเปลี�ยนแปลงตามมา 
 2.  การเสริมพลงัรักษารูปแบบการเปลี�ยนแปลงอยา่งต่อเนื�อง และการรักษา 
การเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูเ่ป็นส่วนหนึ�งขององคก์าร ผูว้จิยัจดัรวมเป็นองคป์ระกอบเดียว คือ  
การรักษารูปแบบการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูเ่ป็นส่วนหนึ�งขององคก์าร 
 ดงันั5น การสังเคราะห์เพื�อการกาํหนดองคป์ระกอบของการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
ขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีนี5  จึงประกอบดว้ยองคป์ระกอบ ทั5งสิ5น  
4 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ 
 องคป์ระกอบที� 1  การสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลง   
 องคป์ระกอบที� 2  การสร้างการมีส่วนร่วม  
 องคป์ระกอบที� 3   การกาํหนดวสิัยทศัน์   
 องคป์ระกอบที� 4  การรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูเ่ป็นส่วนหนึ�งขององคก์าร 
 ซึ� งผลจากการสังเคราะห์องคป์ระกอบดงักล่าว สามารถเขียนเป็นตวัแบบการวดั 
การบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น ดงัแสดงตามภาพที� 2 
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ภาพที� 2  ตวัแบบการวดัการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
 
 2.  การสังเคราะห์ตัวบ่งชีLในแต่ละองค์ประกอบของการบริหารการเปลี�ยนแปลง  
 ภายหลงัจากการคดัสรรองคป์ระกอบของการบริหารการเปลี�ยนแปลง ผูว้จิยัทาํการคน้หา
ตวับ่งชี5ขององคป์ระกอบดงักล่าว โดยการรวบรวมและวเิคราะห์ขอ้มูลจากหลายแหล่ง เพื�อนาํไปสู่
การวเิคราะห์กาํหนดนิยามเชิงปฏิบติัการและตวับ่งชี5ของแต่ละองคป์ระกอบ ดงัตารางที� 3  
 

การสร้างความตระหนักถึง

ความสําคญัในการเปลี�ยนแปลง 

การสร้างการมส่ีวนร่วม 
การบริหาร 

การเปลี�ยนแปลง การกําหนดวสัิยทศัน์ 
ของการเปลี�ยนแปลง 

การรักษาการเปลี�ยนแปลง 

ให้คงอยู่เป็นส่วนหนึ�งขององค์การ 

19 = 52.78% 
 

26 = 72.22% 
 

23 = 63.89% 

22 = 61.11% 
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ตารางที� 3  การสังเคราะห์ตวับ่งชี5 ในแต่ละองคป์ระกอบของการบริหารการเปลี�ยนแปลงจากทศันะหรือผลงานวจิยัของนกัวชิาการ 
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องคป์ระกอบที� 1  การ
สร้างความตระหนกัถึง
การเปลี�ยนแปลง 

                                     

1.  เตรียมการ
เปลี�ยนแปลง 

1 1 1 1 1 0 1 1 0 1 0 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 0 0 1 0 0 1 69.44 

2.  สร้างวฒันธรรมที�
เหมาะสม 

0 1 1 1 1 0 1 0 0 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 0 0 1 1 0 0 0 0 1 0 0 0 52.78 

3.  สร้างแรงจูงใจใน
การเปลี�ยนแปลง 

1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 0 1 1 1 1 0 1 1 0 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 75 

4.  วิเคราะห์ปัญหา 0 1 0 0 1 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 1 0 0 0 27.78 

5.  สื�อสารการ
เปลี�ยนแปลง 

1 1 0 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 77.78 
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ตารางที� 3  (ต่อ) 
 

 
 
ตวับ่งชีL/ องค์ประกอบ 

การบริหาร 
การเปลี�ยนแปลง 
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องคป์ระกอบที� 2 สร้าง
การมีส่วนร่วม 
1.  ส่งเสริมการทาํงาน
เป็นทีม 

 
 

1 

 
 

1 

 
 

0 

 
 

0 

 
 

1 

 
 

1 

 
 

1 

 
 
0 

 
 
0 

 
 
0 

 
 
0 

 
 
0 

 
 

1 

 
 

0 

 
 

0 

 
 

1 

 
 

1 

 
 

0 

 
 

1 

 
 

1 

 
 

1 

 
 

1 

 
 

1 

 
 

0 

 
 

1 

 
 

1 

 
 

1 

 
 

1 

 
 

0 

 
 

1 

 
 

1 

 
 

1 

 
 

1 

 
 

0 

 
 

1 

 
 

1 

 
 

63.89 

2.  มีการมอบอาํนาจ 0 0 1 0 1 1 1 0 0 0 1 0 0 0 1 1 0 0 1 1 1 1 1 0 1 1 0 0 1 1 1 1 1 0 0 0 52.78 

3.  สร้างสมัพนัธภาพ 0 0 1 1 1 0 1 0 0 1 1 0 1 1 0 1 1 0 1 1 1 1 0 0 1 0 0 1 1 0 0 1 0 0 1 1 55.56 

องคป์ระกอบที� 3  การ
กาํหนดวิสยัทศัน์ 
1.  การวางแผนกลยทุธ์ 
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75 

2.  กาํหนดตวัผูน้าํ 0 0 0 1 1 0 0 0 1 0 1 0 1 1 1 0 1 1 1 0 0 1 1 0 1 0 1 0 0 0 0 1 0 1 0 0 44.44 

3.  การสื�อสารวิสยัทศัน์ 0 0 0 1 1 1 1 0 1 1 1 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 75 
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ตารางที� 3  (ต่อ) 
 

 
 
ตวับ่งชีL/ องค์ประกอบ 

การบริหาร 
การเปลี�ยนแปลง 

นักวชิาการต่างประเทศ นักวชิาการไทย 
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องคป์ระกอบที� 4  การ
รักษาการเปลี�ยนแปลง
ให้คงอยูภ่ายในองคก์าร 
1.  เสริมพลงัการทาํงาน 
อยา่งต่อเนื�อง 
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2.  ลดแรงต่อตา้น 1 1 0 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 0 1 1 0 1 1 1 1 1 1 77.78 

3.  สาํรวจปัญหา/ 
ประเมินติดตามผล 

1 0 0 1 1 1 0 1 1 0 1 0 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 0 1 0 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 69.44 

4.  การปรับโครงสร้าง
องคก์าร 

1 0 0 0 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 0 1 0 66.67 
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 จากตารางที� 3  ผูว้จิยักาํหนดหลกัเกณฑก์ารพิจารณา เพื�อคดัสรรตวับ่งชี5 ในแต่ละ
องคป์ระกอบของการบริหารการเปลี�ยนแปลงโดยคิดเป็นค่าร้อยละของตวับ่งชี5 ที�สอดคลอ้งกบั
องคป์ระกอบจากทศันะหรือผลงานการศึกษาวจิยัของนกัวชิาการ จากนั5นจึงคดัสรรองคป์ระกอบที�มี
ค่าร้อยละ 50.0 ซึ� งผลที�ไดจ้ากการสังเคราะห์ตามกระบวนการดงักล่าวมีดงันี5   
 องคป์ระกอบที� 1  การกาํหนดวสิัยทศัน์ ประกอบดว้ย 2 ตวับ่งชี5  คือ 1) การสื�อสาร
วสิัยทศัน์ 2) การวางแผนกลยทุธ์   
 องคป์ระกอบที� 2  การสร้างความตระหนกัถึงการเปลี�ยนแปลง ประกอบดว้ย 4 ตวับ่งชี5  
คือ 1) การเตรียมการเปลี�ยนแปลง 2) การสร้างแรงจูงใจในการเปลี�ยนแปลง 3) การสร้างวฒันธรรม 
การเปลี�ยนแปลง 4) การสื�อสารการเปลี�ยนแปลง   
 องคป์ระกอบที� 3  การส่งเสริมการมีส่วนร่วม ประกอบดว้ย 3 ตวับ่งชี5  คือ 1) การส่งเสริม
การทาํงานเป็นทีม 2) การมอบอาํนาจ 3) การสร้างสัมพนัธภาพ   
 องคป์ระกอบที� 4  การรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่นองคก์ารประกอบดว้ย 4 ตวับ่งชี5  
คือ 1) การเสริมพลงัการเปลี�ยนแปลงอยา่งต่อเนื�อง 2) การปรับโครงสร้างองคก์าร 3) การลดแรง
ต่อตา้น 4) การติดตามผลดาํเนินงาน 5) การติดตามประเมินผล 
 3.  นิยามเชิงปฏิบัติการ ตัวบ่งชีL/ สาระหลักเพื�อการวดัการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
 เมื�อสังเคราะห์ไดอ้งคป์ระกอบและตวับ่งชี5ของการบริหารการเปลี�ยนแปลง ผูว้จิยัไดน้าํ
แนวคิดจากผลลพัธ์ดงักล่าวมาพิจารณาวิเคราะห์ถึงลกัษณะสาํคญัในการนาํไปสู่การกาํหนดนิยาม
เชิงปฏิบติัการที�ใชใ้นการวิจยัและตวับ่งชี5 / สาระหลกั เพื�อการวดัการบริหารการเปลี�ยนแปลง  
ดงัตารางที� 4 ต่อไปนี5  
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ตารางที� 4  นิยามเชิงปฏิบติัการ ตวับ่งชี5 / สาระหลกัของการบริหารการเปลี�ยนแปลงในองคก์าร  
 

องค์ประกอบการบริหาร
การเปลี�ยนแปลง 

ตวับ่งชีL/ สาระหลักเพื�อการวดั 
นิยามเชิงปฏิบัตกิาร 

(ได้มาจากการสังเคราะห์ตวับ่งชีL) 
1.  การกาํหนดวสิยัทศัน์  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2.  การสร้าง 
ความตระหนกัถึง
ความสาํคญัในการ
เปลี�ยนแปลง 

ตวับ่งชี5 : การสื�อสารวสิยัทศัน ์
1.  สร้างวสิยัทศัน์ชดัเจน สื�อสารให้
เขา้ใจง่าย 
2.  สื�อสารวิสยัทศัน์ไปในทิศทาง
เดียวกนั 
3.  ส่งเสริมใหก้ระบวนการสื�อสาร
วสิยัทศัน์มีประสิทธิภาพ 
ตวับ่งชี5 : การวางแผนกลยทุธ์ 
1.  วางแผนกลยทุธ์ใหส้อดคลอ้งกบั
วสิยัทศัน ์
2.  มีการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้ม 
จุดอ่อน จุดแขง็ โอกาส และอุปสรรค
องคก์ารในการวางแผนกลยทุธ์ 
 
ตวับ่งชี5 : เตรียมการเปลี�ยนแปลง 
1.  แจง้ใหผู้เ้กี�ยวขอ้งทราบ
วตัถุประสงคข์องการเปลี�ยนแปลง 
2.  พฒันาบุคลากรเพื�อรองรับการ
เปลี�ยนแปลง  
ตวับ่งชี5 : สร้างแรงจูงใจ 
1.  แจง้ถึงสภาวะปัจจุบนัขององคก์าร
ที�จาํเป็นตอ้งทาํการเปลี�ยนแปลง 
ตวับ่งชี5 : สร้างวฒันธรรมการ
เปลี�ยนแปลง 
1.  ชื�นชม ใหคุ้ณค่าแก่ตวัอยา่งองคก์าร
ที�ทาํการเปลี�ยนแปลงไดส้าํเร็จ 
2.  แจง้ใหท้ราบถึงความคาดหวงัดา้น
การเปลี�ยนแปลงที�องคก์ารมีต่อ
บุคลากร  

การสร้างวสิยัทศัน์ที�ชดัเจน สื�อสารให้
เขา้ใจไดง่้าย และเป็นไปในทิศทาง
เดียวกนั รวมถึงส่งเสริมให้
กระบวนการสื�อสารวสิยัทศัน์มี
ประสิทธิภาพ เช่น พฒันาผูสื้�อสาร 
รวมถึงมีการวางแผนกลยทุธ์ซึ�งมาจาก
การวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มของ
องคก์ารใหส้อดคลอ้งกบัวสิยัทศัน์  
การสื�อสารใหผู้ที้�เกี�ยวขอ้งทราบถึง
วตัถุประสงคใ์นการเปลี�ยนแปลง และ
แจง้ถึงสภาวะในปัจจุบนัขององคก์รที�
อาจส่งผลกระทบกบับุคลากร จึง
จาํเป็นตอ้งมีการเปลี�ยนแปลง รวมถึง
การส่งเสริมการใหคุ้ณค่าแก่องคก์ารที�
ประสบความสาํเร็จในการ
เปลี�ยนแปลง รวมถึงการแจง้ให้
บุคลากรทราบถึงความคาดหวงัดา้น
การเปลี�ยนแปลงที�องคก์ารมีต่อ
บุคลากร 
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ตารางที� 4  (ต่อ) 
 

องค์ประกอบการบริหาร
การเปลี�ยนแปลง 

ตวับ่งชีL/ สาระหลักเพื�อการวดั 
นิยามเชิงปฏิบัตกิาร 

(ได้มาจากการสังเคราะห์ตวับ่งชีL) 
3.  การสร้างการมีส่วนร่วม 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.  การรักษา 
การเปลี�ยนแปลงใหค้งอยู่
ในองคก์าร   

ตวับ่งชี5 : ส่งเสริมการทาํงานเป็นทีม 
1.  สร้างทีมงานเฉพาะกิจที�มีทกัษะ
ความรู้ในการดาํเนินงาน 
2.  ทีมงานใหค้วามรู้ดา้นการ
เปลี�ยนแปลงแก่ผูเ้กี�ยวขอ้ง 
ตวับ่งชี5 : การมอบอาํนาจ 
1.  ใหอิ้สระในการตดัสินใจแก่
บุคลากร 
2.  สนบัสนุนใหบุ้คลากรมีความคิด
สร้างสรรค ์หาแนวทางการแกปั้ญหา
แบบใหม่ ๆ ร่วมกนั 
ตวับ่งชี5 : สร้างสมัพนัธภาพ 
1.  ส่งเสริมการช่วยเหลือเกื5อกลู 
2.  สร้างความผกูพนัภายในองคก์าร 
 
ตวับ่งชี5 : การเสริมพลงัในการ
เปลี�ยนแปลงอยา่งต่อเนื�อง 
1.  ใชห้ลกัการ PDCA ในการ
ดาํเนินการเสริมพลงั (Plan-do-check-
act) 
ตวับ่งชี5 : การปรับโครงสร้างองคก์าร 
1.  จดัการปรับเปลี�ยนบทบาทหนา้ที�
ของบุคลากรใหเ้หมาะสมกบัลกัษณะ
งาน 

การส่งเสริมใหอ้งคก์ารมีการสร้าง
ทีมงานเฉพาะกิจที�มีทกัษะความรู้ 
ความเชี�ยวชาญดา้นการเปลี�ยนแปลง 
และใหค้วามรู้แก่ผูเ้กี�ยวขอ้ง รวมถึง
สนบัสนุนใหบุ้คลากรมีอิสระ 
ใหก้ารตดัสินใจและแสดงความคิด
สร้างสรรคห์าแนวทางในการ
แกปั้ญหาในรูปแบบใหม่ ๆ ร่วมกนั 
นอกจากนี5ยงัมีการส่งเสริมความผกูพนั
และช่วยเหลือเกื5อกลูกนัภายใน
องคก์าร 
 
 
 
 
การเสริมพลงัการเปลี�ยนแปลง 
ในองคก์ารโดยใชห้ลกัการ PDCA  
ซึ�งประกอบดว้ยการวางแผน  
การปฏิบติังาน การประเมินผล และ
ยอ้นกลบัไปแกไ้ข รวมถึงการจดัการ
ปรับเปลี�ยนโครงสร้างหนา้ที�ของ
บุคลากรใหเ้หมาะสมกบังาน และใช้
เทคนิคในการสร้างเป้าหมายระยะสั5น
ใหค้นบรรลุถึงไดไ้ม่ยากและใหร้างวลั
เป็นสิ�งจูงใจเมื�องานสาํเร็จลง 
นอกจากนี5ตอ้งมีการสื�อสารถึงการ
เปลี�ยนแปลงเป็นระยะอยา่งต่อเนื�อง 
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ตารางที� 4  (ต่อ) 
 

องค์ประกอบการบริหาร
การเปลี�ยนแปลง 

ตวับ่งชีL/ สาระหลักเพื�อการวดั 
นิยามเชิงปฏิบัตกิาร 

(ได้มาจากการสังเคราะห์ตวับ่งชีL) 
4.  การรักษาการ
เปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่น
องคก์าร (ต่อ) 

ตวับ่งชี5 : การลดแรงต่อตา้น 
การเปลี�ยนแปลง 
1.  ใชเ้ทคนิคการสร้างเป้าหมายระยะ
สั5นที�ทา้ทายความสามารถ 
2.  ใหร้างวลัจูงใจ 
ตวับ่งชี5 : การสื�อสารการเปลี�ยนแปลง 
1.  ทาํการสื�อสารถึงการเปลี�ยนแปลง
เป็นระยะอยา่งต่อเนื�อง  
ตวับ่งชี5 : การประเมินติดตามผล 
2.  สาํรวจขอ้ปัญหาในการดาํเนินงาน
เปลี�ยนแปลงและนาํมาประเมิน 
หาแนวทางแกไ้ข        

 

 

ปัจจัยที�มอิีทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององค์การ 
 ผูว้จิยัรวบรวมขอ้มูล แนวคิด ทฤษฎี และงานวจิยัที�เกี�ยวขอ้งกบัการบริหารการ
เปลี�ยนแปลง เพื�อการวเิคราะห์และกาํหนดปัจจยัที�ส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์าร 
ในลกัษณะของความสัมพนัธ์ระหวา่งกลุ่มตวัแปรเชิงเหตุและผล เพื�อนาํไปสู่การกาํหนดกรอบ
แนวคิดเพื�อการวจิยั (Conceptual framework) โดยการคดัสรรตวัแปรที�สาํคญัและนาํมาจดัระบบ
ความสัมพนัธ์ของปัจจยั ในรูปแบบของกรอบแนวคิดสู่ภาพเส้นทางความสัมพนัธ์ (Path diagram 
construction) ซึ� งเป็นการนาํขอ้มูลสารสนเทศจากการทบทวนวรรณกรรมดงักล่าวมาสร้างเส้นทาง
ความสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปร ดงัต่อไปนี5   
 ปัจจัยที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงของนักวิชาการต่างประเทศ  
 Burke and Litwin (1992, pp. 532-545) ใหท้ศันะวา่ ปัจจยัที�ส่งผลสาํเร็จต่อ 
การเปลี�ยนแปลงมี 5 ปัจจยั คือ  
 1.  ปัจจยัสิ�งแวดลอ้มภายนอก  
 2.  ปัจจยัภาวะผูน้าํ   
 3.  ปัจจยัวฒันธรรมองคก์าร   
 4.  ปัจจยัพนัธกิจและกลยทุธ์   
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 5.  ปัจจยัส่วนบุคคลและผลงานขององคก์าร  
 สอดคลอ้งกบัการศึกษาของ Buchanan et al. (2005, pp. 18 -205) พบวา่ มีปัจจยั 11 ปัจจยั
ที�ส่งผลต่อการคงอยูข่องการเปลี�ยนแปลงภายในองคก์าร ซึ� งหากปัจจยัเหล่านี5ยิ�งทวจีาํนวนมากขึ5น 
ระดบัที�การเปลี�ยนแปลงจะคงอยูเ่ป็นส่วนหนึ�งขององคก์ารยิ�งสูงขึ5น โดยมีรายละเอียดดงันี5   
 1.  สาระสาํคญัขององคก์าร เช่น การรวมศูนย ์ขนาดองคก์าร หรือความเหมาะสมต่อ
องคก์าร   
 2.  ความเป็นปัจเจกบุคคล เช่น พนัธสัญญา สมรรถนะ/ ศกัยภาพ การเลื�อนตาํแหน่ง หรือ
ความคาดหวงั   
 3.  การจดัการ เช่น สไตลก์ารบริหาร วธีิการ พฤติกรรม   
 4.  ทรัพยากรการเงิน เช่น การสนบัสนุน ผลการดาํเนินงาน ผลกาํไร   
 5.  ภาวะผูน้าํ เช่น การกาํหนดวสิัยทศัน์ ค่านิยม เป้าหมาย ระบบการปฏิบติังาน และ
โครงสร้างองคก์าร   
 6.  การเมือง เช่น ความร่วมมือของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย การมีอิทธิพล   
 7.  ระบบ เช่น วธีิการปฏิบติังาน โครงสร้างการจดัการโครงการ   
 8.  บริบทองคก์าร เช่น เงื�อนไขภายนอกองคก์าร ความมีเสถียรภาพขององคก์าร ภาวะ
คุกคาม หรือการมีบรรทดัฐานทางสังคมที�กวา้งขวาง 
 9.  เวลา เช่น วงรอบที�สมบูรณ์ จงัหวะ หรือ ลาํดบัเหตุการณ์ เป็นตน้  
 ส่วน Paton and McCalman (2000, pp. 83-85) ใหท้ศันะวา่ การพฒันาองคก์ารใหป้ระสบ
ผลสาํเร็จในการเปลี�ยนแปลงควรมีปัจจยัดงัต่อไปนี5    
 1.  การมีส่วนร่วมของคนในองคก์าร   
 2.  ผูบ้ริหารที�เห็นความสาํคญัและร่วมงานกนัอยา่งแทจ้ริง   
 3.  การสื�อสาร   
 4.  ความเห็นอกเห็นใจกนั   
 5  ทรัพยากรในการดาํเนินงาน   
 6. โครงสร้างองคก์ารที�ตอ้นรับการเปลี�ยนแปลง  
 ซึ� งเป็นทศันะที�สอดคลอ้งกบัทศันะของ Jones, Aguirre, and Calderone (2004, pp. 1-4) 
วา่หลกัการสาํคญัของการบริหารการเปลี�ยนแปลงประกอบดว้ย 10 ปัจจยั ไดแ้ก่   
 1.  การกาํหนดระบบงานดา้นบุคลากร เนื�องจาก “คน” เป็นประเด็นหลกัที�มีนยัสาํคญัต่อ
ความสาํเร็จในการเปลี�ยนแปลง เนื�องจากในสถานการณ์การเปลี�ยนแปลงนั5น องคก์ารตอ้งเผชิญกบั
การเปลี�ยนผูน้าํ การปรับเปลี�ยนระบบงาน หรือการตอ้งพฒันาทกัษะความรู้ความสามารถของ



84 

บุคลากร ทาํใหบุ้คลากรเกิดความไม่มั�นใจ และต่อตา้น ซึ� งในทางปฏิบติัของการจดัการการ
เปลี�ยนแปลงทั�วไปจาํเป็นตอ้งเริ�มที�ภาวะผูน้าํ ซึ� งจะเป็นผูส้ร้างแรงผกูพนัแก่ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียและ
กบัผูน้าํคนอื�น ๆ จากนั5นกระจายไปทั�วทั5งองคก์าร  
 2.  การเริ�มตน้การเปลี�ยนแปลงที�ผูบ้ริหารระดบัสูง เนื�องจาก เมื�อผูบ้ริหารสนใจและ 
ลงมือร่วมปฏิบติัจะทาํใหบุ้คลากรอื�น ๆ เห็นดีเห็นงามทาํตามตวัอยา่ง ซึ� งเป็นการง่ายต่อผูน้าํ และ
ทีมงานการเปลี�ยนแปลงในการดาํเนินการ         
 3.  การเกี�ยวขอ้งกนัไปทุกส่วนงาน เนื�องจากผลของการเปลี�ยนแปลงจะกระทบไปทั�ว 
ทั5งองคก์าร ดงันั5นผูน้าํการเปลี�ยนแปลงควรปรับวสิัยทศัน์องคก์าร ปรับปรุงพนัธกิจเฉพาะกิจ และ
สร้างแรงจูงใจในการสร้างการเปลี�ยนแปลง   
 4.  การทาํใหก้ารดาํเนินการเปลี�ยนแปลงเป็นทางการ ภายใตว้สิัยทศัน์และภาวะผูน้าํที�มี
ประสิทธิภาพ   
 5.  การสร้างความรู้สึกของการเป็นเจา้ของการเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ5น เนื�องจากเมื�อคน
รู้สึกถึงความเป็นเจา้ของงานจะทาํใหเ้กิดความคิดอยากร่วมมือในการช่วยกนัระบุถึงปัญหาที�เกิดขึ5น
และหาแนวทางแกไ้ขปัญหา   
 6.  การสื�อสาร เพื�อสร้างความเขา้ใจในสถานการณ์ของการเปลี�ยนแปลงทั�วทั5งองคก์าร  
 7.  การประเมินภาพรวมวฒันธรรมองคก์าร   
 8.  การระบุวฒันธรรมองคก์ารอยา่งชดัเจน ซึ� งผูน้าํควรเขา้ใจเกี�ยวกบัวฒันธรรมและ
พฤติกรรมองคก์ารอยา่งชดัแจง้ และวธีิการส่งเสริมที�เหมาะสม เพื�อฉกฉวยโอกาสในการสร้าง
แรงจูงใจแก่สมาชิก   
 9.  การเตรียมการเพื�อรองรับความเสี�ยงที�ไม่ไดค้าดหวงั   
 10.  การสื�อสารแบบปัจเจกบุคคล ดว้ยความซื�อตรงและชดัแจง้ ปราศจากความคลุมเครือ 
และเสริมแรงดว้ยวธีิการที�เหมาะสม เช่น การใหต้าํแหน่ง การจดจาํ การใหโ้บนสั เป็นตน้  
 สอดคลอ้งกบังานวจิยัของ Gaylor (2001, p. 23) เรื�อง ปัจจยัที�ส่งผลต่อการต่อตา้น 
การเปลี�ยนแปลงของสถานีตาํรวจในรัฐเทก็ซสั พบวา่ ปัจจยัการสื�อสารมีอิทธิพลทางออ้มต่อการ
ต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง โดยส่งผา่นวฒันธรรมความเชื�อของบุคลากร 
 Santhidran, Borromeo, and Chandran (2013) ศึกษาเรื�อง ความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะ
ผูน้าํกบัความพร้อมในการเปลี�ยนแปลงและพนัธสัญญาในการเปลี�ยนแปลง ผลการศึกษาพบวา่  
ภาวะผูน้าํมีอิทธิพลทางตรงดา้นบวกต่อความพร้อมในการเปลี�ยนแปลง (β = 0.444, p < 0.001) 
โดยมีความสามารถในการพยากรณ์ ร้อยละ 19.7 (Adj. R2 = 0.197) ในขณะเดียวกนัภาวะผูน้าํ 
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ก็มีอิทธิพลทางตรงต่อพนัธสัญญาในการเปลี�ยนแปลง โดยมีความสามารถในการพยากรณ์ 
ร้อยละ 42.9  
 นอกจากนี5  Queensland Government (2008, pp. 2-3) ไดมี้ทศันะวา่ ปัจจยัที�ส่งผลต่อ
ความสาํเร็จในการบริหารการเปลี�ยนแปลง ประกอบดว้ย 5 ปัจจยั ไดแ้ก่  
 1.  การวางแผน เพื�อการจดัการกบัความซบัซอ้นของการเปลี�ยนแปลง สร้างวสิัยทศัน์เพื�อ
เป้าหมายการเปลี�ยนแปลงที�ดี   
 2.  การสร้างระบบการจดัการที�ชดัเจน อาทิ การปรับโครงสร้างองคก์าร, บทบาทหนา้ที�
และความรับผดิชอบของบุคลากรใหเ้หมาะสมกงัการเปลี�ยนแปลง รวมถึงการสร้างความผกูพนั 
การมีส่วนร่วมกบัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย และการสนบัสนุนกระบวนการเปลี�ยนแปลง   
 3.  ภาวะผูน้าํที�มีพนัธสัญญา โดยการเป็นตวัอยา่งพฤติกรรมที�ดีใหแ้ก่บุคลากร เพื�อรักษา
ความต่อเนื�องของกระบวนการในการเปลี�ยนแปลง   
 4.  การสื�อสารใหข้อ้มูลแก่ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย เพื�อส่งเสริมการมีส่วนร่วมและพนัธะ
ผกูพนั รวมถึงสร้างความตระหนกั ความเขา้ใจ กระบวนการเปลี�ยนแปลง โดยการเปิดโอกาสใหผู้มี้
ส่วนไดส่้วนเสียแสดงความคิดเห็นผา่นวธีิการสื�อสารในองคก์าร   
 5.  การปรับปรุงสมาชิกของกระบวนการเปลี�ยนแปลง เพื�อใหส้อดคลอ้งกบัพนัธกิจและ
สภาพแวดลอ้มที�เปลี�ยนแปลง 
 ซึ� งคลา้ยคลึงกบังานวจิยัของ D’Ortenzio (2012, pp. 255-256) ที�ไดศึ้กษาเรื�องของ 
ความเขา้ใจของบุคลากรต่อปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อกระบวนการการเปลี�ยนแปลง และผลกระทบของ
การเปลี�ยนแปลงที�มีต่อองคก์าร ผลการศึกษาพบวา่ การที�การเปลี�ยนแปลงขององคก์ารภาครัฐจะ
พฒันาจนประสบผลสาํเร็จในการปฏิรูปนั5น ควรประกอบไปดว้ย 5 ปัจจยั ดงันี5     
 1.  การมีวสิัยทศัน์ เพื�อการสร้างแรงบนัดาลใจในการเตรียมการเขา้สู่การพฒันาองคก์าร
ดว้ยการเปลี�ยนแปลง   
 2.  การสร้างวฒันธรรมองคก์าร จากบริบทขององคก์ารเอง   
 3.  การปรับปรุงดา้นองคป์ระกอบขององคก์ารใหเ้หมาะสมกบัการเปลี�ยนแปลง เช่น 
โครงสร้างองคก์าร หรือค่านิยมองคก์าร เป็นตน้   
 4.  ภาวะผูน้าํและการมอบอาํนาจ   
 5.  การสร้างเครือข่ายพนัธมิตรระหวา่งองคก์ารภาครัฐดว้ยกนัและระหวา่งองคก์ารอื�น ๆ  
 รวมถึงการศึกษาของ Agili (2015, pp. 1201-1217) เรื�อง ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อ 
การดาํเนินการเปลี�ยนแปลงในมหาวทิยาลยัของรัฐ ประเทศเคนยา่ พบวา่ จากการเก็บขอ้มูลจาก 
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กลุ่มตวัอยา่งที�เป็นบุคลากรของมหาวทิยาลยัของรัฐในประเทศเคนยา่นั5น สรุปวา่มีปัจจยัสาํคญัที�มี
อิทธิพลต่อการดาํเนินการเปลี�ยนแปลงอยู ่2 ปัจจยั ไดแ้ก่  
 1.  ปัจจยัดา้นบทบาทของผูน้าํ  
 2.  ปัจจยัดา้นวฒันธรรม  
 ซึ� งแบ่งเป็นวฒันธรรมองคก์าร และวฒันธรรมส่วนบุคคล สอดคลอ้งกบัการศึกษาของ 
Manning (2012, pp. 259-267) เรื�อง Managing change in hard times ที�ศึกษาเกี�ยวกบัปัจจยัแห่ง
ความสาํเร็จของการบริหารจดัการการเปลี�ยนแปลงขององคก์ารภาครัฐในสถานการณ์ที�องคก์ารตอ้ง
เผชิญกบัช่วงเวลาของความยากลาํบากจากการเปลี�ยนแปลง อาทิ สถานการณ์การเมือง และเศรษฐกิจ
ของประเทศองักฤษ ผลการศึกษาพบวา่ ปัจจยัที�ส่งผลต่อความสาํเร็จของการบริหารการเปลี�ยนแปลง
มีจาํนวน 5 ปัจจยั ไดแ้ก่   
 1.  การคิดเชิงกลยทุธ์ (Strategic thinking) เป็นรูปแบบความคิดที�มุ่งไปที�สิ�งแวดลอ้มและ
ระบุถึงปัญหาอุปสรรค และโอกาส เพื�อนาํมาวินิจฉยัวเิคราะห์ปัญหา   
 2.  ภาวะผูน้าํ (Leadership) ในการสื�อสารวสิัยทศัน์ที�ดีไปทั�วทั5งองคก์าร รวมถึงการสร้าง
เครือข่ายเพื�อสนบัสนุนวสิัยทศัน์ การสร้างทีมงานที�มีประสิทธิภาพ เพื�อใหอ้งคก์ารบรรลุผลสาํเร็จ   
 3.  การจดัการระบบการดาํเนินงาน (Task management) เป็นการถ่ายทอดงานหลกั 
ในภาพใหญ่ขององคก์ารลงมาเป็นงานยอ่ย ๆ เพื�อการปฏิบติังานของบุคลากร และจดัสรรแบ่งงาน 
รวมถึงการติดตามประเมินผล และส่งเสริมความร่วมมือของบุคลากร   
 4.  การสร้างสัมพนัธภาพ (Relationship) ประกอบดว้ยการรับฟังความคิดเห็น  
การปรึกษาหารือ การส่งเสริมการมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ การสร้างเครือข่าย และการพฒันา
ทีมงาน   
 5.  การสนบัสนุนทรัพยากร (Resources) โดยการการจดัเตรียม การจดัหาทรัพยากร 
ที�จาํเป็น เช่น เงินงบประมาณ เวลา คน เทคโนโลย ีทกัษะความรู้ 
 สาํหรับการศึกษาวจิยัเรื�อง ปัจจยัสาํคญัในการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ Fritzenschaft 
(2014, pp. 61-114) ซึ� งเป็นงานวจิยัดา้นการบริหารการเปลี�ยนแปลงฉบบัแรกและฉบบัเดียวของ
องคก์ารดา้น SMEs ในประเทศเยอรมนันี Fritzenschaft อธิบายวา่ มีปัจจยัสาํคญัหลากหลายปัจจยั 
ที�สามารถลดแรงต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงได ้ทวา่ไม่มีวธีิที�ดีที�สุดในการจดัการหรือการนาํการ
เปลี�ยนแปลง การเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ5นในองคก์ารเกี�ยวขอ้งกบัความตอ้งการในอนาคตที�
ประกอบดว้ย หว้งเวลาและบริบทแวดลอ้มอนัยากจะหยั�งรู้จึงไม่มีทฤษฎีการบริหารการเปลี�ยนแปลง
ในองคก์ารที�ครอบจกัรวาลเป็นมาตรฐานเดียว ทั5งนี5 ในแต่ละขั5นตอนไดศึ้กษาปัจจยัที�ส่งผลต่อ
ความสาํเร็จในการลดแรงต่อตา้นการบริหารการเปลี�ยนแปลงหลายปัจจยั สรุปโดยรวมไดด้งันี5    
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 1.  การสนบัสนุน และสร้างพนัธสัญญาในการจดัการการเปลี�ยนแปลง   
 2.  การสื�อสารกระบวนการเปลี�ยนแปลง   
 3.  การมีส่วนร่วมของบุคลากร  
 4.  การเงินงบประมาณและการใหร้างวลั   
 สอดคลอ้งกบังานวจิยัของ Van (2014, Abstract) เรื�อง ภาวะผูน้าํในการเปลี�ยนแปลงและ
การเปลี�ยนแปลงในองคก์ารภาครัฐ ที�ผลการศึกษาพบวา่ ภาวะผูน้าํในการเปลี�ยนแปลงสามารถทาํให้
คนในองคก์าร มีพนัธสัญญาต่องาน เพื�อสร้างการสื�อสารที�มีคุณภาพ และกระตุน้ใหค้นเขา้มา 
มีส่วนร่วมในการดาํเนินงานการเปลี�ยนแปลง   
 ส่วน Kash, Spaulding, Johnson, and Gamm (2014, pp. 76-77) ไดศึ้กษางานวจิยัเรื�อง 
ปัจจยัที�ส่งผลต่อความสาํเร็จในการเปลี�ยนแปลงกลยทุธ์องคก์ารสุขภาพ โดยสรุปปัจจยัสาํคญั  
10 ปัจจยั ไดแ้ก่   
 1.  ปัจจยัวฒันธรรมและค่านิยมองคก์าร   
 2.  ปัจจยักระบวนการธุรกิจ ที�ตอ้งทาํงานอยา่งชาญฉลาด กาํจดักระบวนการทาํงานที�ไร้
ประสิทธิภาพออกไปไม่ใช่แค่ทาํงานหนกั   
 3.  ความผกูพนัต่อองคก์ารโดยการเลือกเฟ้นผูมี้ศกัยภาพมาทาํงานที�เหมาะสม   
 4.  ปัจจยัคุณภาพการบริการและความพึงพอใจของลูกคา้   
 5.  ปัจจยัการวางแผนที�มีความสอดคลอ้งเชื�อมโยง   
 6.  ปัจจยัทรัพยากรดา้นการเงินและการตรวจสอบประเมิน   
 7.  ปัจจยัภาวะผูน้าํ   
 8.  ปัจจยัอิทธิพลของตลาดและความตอ้งการภายนอก   
 9.  ปัจจยัการเขา้ถึงขอ้มูล   
 10.  ปัจจยัการสื�อสาร ที�ตอ้งประกาศใหท้ราบทั�วกนัถึงความคาดหวงัในการเปลี�ยนแปลง
องคก์าร  
 สอดคลอ้งกบังานวจิยัของ Hawking, Stein, and Foster (2004, pp. 877-880) ที�ศึกษาเรื�อง 
การบริหารการเปลี�ยนแปลง: การดิ5นรน เพื�อระบบการบริหารจดัการองคก์ารที�ดี มีวตัถุประสงคเ์พื�อ 
การฝึกปฏิบติัเรื�องการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์าร และการศึกษาปัจจยัและอุปสรรคแห่ง
ความสาํเร็จในการใชก้ลยทุธ์การบริหารการเปลี�ยนแปลง ผลการศึกษาพบวา่ ปัจจยัสาํคญัที�มีผลต่อ
ความสาํเร็จในการบริหารการเปลี�ยนแปลงจององคก์าร ไดแ้ก่ การสื�อสารในองคก์ารทั5งแบบสื�อสาร
จากบนลงล่าง และจากล่างขึ5นบน นอกจากนี5ยงัสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ Pasubathy (2010) เรื�อง 
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ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงของบุคลากรในองคก์าร ผลการศึกษาพบวา่  
การสื�อสารในองคก์ารมีอิทธิพลรวมต่อการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง  
 คลา้ยคลึงกบัการศึกษาของ Shinwon, Sunguk, Mihyun, Namgyu, and Sunguk (2015,  
pp. 179-192) เรื�อง ปัจจยัสาํคญัของความพร้อมในการเปลี�ยนแปลงเพื�อความสาํเร็จในการจดัการ
นวตักรรมของโรงงานอุตสาหกรรม ที�พบวา่ ปัจจยัที�มีความสาํคญัซึ� งจากผลการวเิคราะห์พบวา่ 
มีความสัมพนัธ์ต่อความพร้อมในการเปลี�ยนแปลงอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติ ประกอบดว้ย   
 1.  ความเขา้ใจในกระบวนการเปลี�ยนแปลงของบุคลากร เช่น เขา้ใจเนื5อหา เป้าหมาย 
และผลกระทบของการเปลี�ยนแปลง   
 2.  การมีส่วนร่วมในการเปลี�ยนแปลง   
 3.  ความเตม็ใจที�จะเขา้ร่วมโครงการการเปลี�ยนแปลงของบุคลากร   
 4.  ผูบ้ริหารระดบัสูงและระดบักลางใหก้ารผูส้นบัสนุน   
 5.  การจดัการปฏิบติัการ   
 6.  การสื�อสาร   
 7.  วฒันธรรมองคก์าร  
 และยงัมีความคลา้ยคลึงกบัการศึกษาของ Beatty (2015) ที�ศึกษาเรื�อง ปัจจยัแห่ง
ความสาํเร็จของโครงการการเปลี�ยนแปลงแบบมีแผน ซึ� งผลการศึกษาพบวา่   
 1.  ปัจจยัดา้นทกัษะผูน้าํมีความสัมพนัธ์กบัความสาํเร็จในการเปลี�ยนแปลงในระดบั
สูงสุดเป็นอนัดบัแรก (r = 0.588)  
 2.  ปัจจยัดา้นการปฏิบติัตามแนวทางแผนกลยทุธ์ มีความสัมพนัธ์กบัความสาํเร็จในการ
เปลี�ยนแปลงในระดบัรองลงมา (r = 0.568)   
 3.  ปัจจยัดา้นการสื�อสารมีความสัมพนัธ์กบัความสาํเร็จในการเปลี�ยนแปลงในระดบัที� 3 
(r = 0.567)   
 4.  ปัจจยัดา้นการจดัการการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงมีความสัมพนัธ์กบัความสาํเร็จ 
ในการเปลี�ยนแปลงในระดบัที� 4 (r = 0.558)   
 5.  ปัจจยัดา้นการมีแผนกลยทุธ์ที�ชดัเจนมีความสัมพนัธ์กบัความสาํเร็จในการ
เปลี�ยนแปลงในระดบัที� 5 (r = 0.512) 
 นอกจากนี5  Munassar, Ghanim, and Ahmad Dahlan (2013, pp. 137-138) ไดอ้ธิบายถึง
ปัจจยัแห่งความสาํเร็จในการบริหารการเปลี�ยนแปลงวา่มี 4 ปัจจยัหลกั ๆ ดงันี5    
 1.  ปัจจยัการสร้างความกดดนัใหเ้กิดการเปลี�ยนแปลง โดยผูน้าํการเปลี�ยนแปลง หรือ
ผูบ้ริหารระดบัสูง   
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 2.  ปัจจยัการสร้างวสิัยทศัน์และค่านิยมที�ชดัเจนโดยการสร้างแรงจูงใจผา่นวฒันธรรม
องคก์าร   
 3.  ปัจจยัการสร้างสมรรถนะในการเปลี�ยนแปลง โดยการวางแผนในการบริหาร
ทรัพยากรที�ตอ้งใชใ้นการเปลี�ยนแปลง   
 4.  ปัจจยัการลงมือปฏิบติัการเปลี�ยนแปลงที�ตอ้งทาํจนเป็นนิสัยเป็นงานประจาํ นั�นคือ 
การสร้างการเปลี�ยนแปลงให้คงอยูใ่นองคก์ารเสมอ   
 สาํหรับ Makumbe (2016, pp. 585-593) ศึกษาเรื�อง ตวัแปรทาํนายประสิทธิผลของ 
การบริหารการเปลี�ยนแปลง ผลการศึกษาพบวา่ ปัจจยัที�ส่งผลต่อประสิทธิผลของการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลง มี 4 ปัจจยัดว้ยกนั ไดแ้ก่ ภาวะผูน้าํในการเปลี�ยนแปลง ความผกูพนัของพนกังาน 
การสื�อสารและพนัธสัญญาของพนกังาน ซึ� งภาวะผูน้าํจะส่งผลใหก้ารเปลี�ยนแปลงบรรลุผลสาํเร็จ 
จาํเป็นตอ้งใหก้ารสนบัสนุนปัจจยัต่าง ๆ ในการเปลี�ยนแปลงอยา่งเพียงพอโดยเฉพาะ การสื�อสาร 
ในองคก์าร  
 นอกจากนี5  Malek and Yazdanifard (2012, p. 54) ศึกษาเรื�อง ปัจจยัดา้นการสื�อสาร 
ที�สาํคญัของการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�ผลการศึกษาพบวา่ การบริหารการเปลี�ยนแปลง 
มีความสัมพนัธ์กบัการสื�อสาร เนื�องจากการสื�อสารช่วยใหอ้งคก์ารและบุคคลสามารถรับมือกบั 
การเปลี�ยนแปลงและผลกระทบของมนัอยา่งมีประสิทธิภาพ ซึ� งรูปแบบความสัมพนัธ์นี5ไม่ใช่เฉพาะ
การใหข้อ้มูลในการสื�อสารเท่านั5น ทวา่ยงัรวมถึงการจดัการกบัความคาดหวงัของพนกังานดว้ย 
ดงันั5น ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงก็ควรใชก้ารสื�อสารวสิัยทศัน์ พนัธกิจ และวตัถุประสงคใ์นการ
เปลี�ยนแปลง เช่นเดียวกบัการศึกษาของ Marques (2013, pp. 324-341) ที�สรุปผลการสัมภาษณ์จาก
ผูใ้หข้อ้มูลในการวิจยัไดว้า่ กระบวนการของการบริหารการเปลี�ยนแปลงนั5น ไม่มีสิ�งใดที�จะสาํคญั
ในการควบคุมบุคลากรระหวา่งกระบวนการของการเปลี�ยนแปลงไดดี้เท่ากบัการสื�อสาร 
 ทั5งนี5  McKay, Kuntz, and Näswall (2013, pp. 55-66) ไดศึ้กษาวจิยัเรื�อง ความสัมพนัธ์
ระหวา่งการรับรู้เกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงกบัการสื�อสาร, การมีส่วนร่วม และการปฏิบติัการ รวมถึง
ระดบัพนัธสัญญาของพนกังานในการเปลี�ยนแปลงขององคก์าร ความพร้อม และแรงตา้นของ 
การเปลี�ยนแปลงองคก์าร ผลการศึกษาพบวา่ การสื�อสารมีอิทธิพลทางตรงต่อความเหมาะสมในการ
ดาํเนินการเปลี�ยนแปลง (β = 0.35), ความมีประสิทธิภาพ (β = 0.34) และประโยชน์ส่วนตน  
(β = 0.49) อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั .01 และมีอิทธิพลทางออ้มต่อแรงตา้นทาน 
การเปลี�ยนแปลงผา่นตวัแปรความเหมาะสมในการดาํเนินการเปลี�ยนแปลง ซึ� งหมายความวา่  
เมื�อมีการสื�อสารอยา่งเพียงพอจะก่อใหเ้กิดผลกระทบต่อแรงตา้นทานการเปลี�ยนแปลงโดยผา่น 
การดาํเนินงานดา้นการเปลี�ยนแปลงที�เหมาะสม โดยตวัแปรดา้นการสื�อสารสามารถทาํนาย 
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ความแปรปรวนของตวัแปรตาม คือ การต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงได ้ร้อยละ 90.0 (Adj. R2 = 0.90)  
 ในขณะเดียวกนั Husain (2013, pp. 43-50) ก็ไดท้าํการศึกษาเรื�อง การสื�อสารที�มี
ประสิทธิผลนาํมา ซึ� งความสาํเร็จในการเปลี�ยนแปลงขององคก์าร ผลการศึกษาที�ออกมาใกลเ้คียง
กบัทศันะขา้งตน้ โดยพบวา่ การสื�อสารที�ดีมีประสิทธิภาพมีความสัมพนัธ์กบัการพฒันาของ
พนกังานในการดาํเนินการเปลี�ยนแปลง นอกจากนี5ยงัพบอีกวา่วตัถุประสงคข์องการสื�อสารมีความ
แตกต่างกนัไปตามขั5นตอนของกระบวนการในการเปลี�ยนแปลง 
 ในขณะที� Nazari, Homayuni, and Yektayar (2013, pp. 190-194) ทาํการศึกษาเรื�อง 
ความสัมพนัธ์ระหวา่งทกัษะในการสื�อสารและความยติุธรรมในองคก์ารกบัการรับรู้ของผูจ้ดัการ
การกีฬาในองคก์ารการเปลี�ยนแปลง ผลการศึกษาพบวา่ ทกัษะในการสื�อสารของผูเ้ชี�ยวชาญและ
การเปลี�ยนแปลงในองคก์ารมีความสัมพนัธ์กนัอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติ สอดคลอ้งกบัทศันะของ 
Elving (2005, pp. 129-138) ที�ศึกษาเรื�อง บทบาทของการสื�อสารในองคก์ารแห่งการเปลี�ยนแปลง 
ผลการศึกษาพบวา่  
 1.  ประสิทธิผลของการเปลี�ยนแปลงในองคก์ารจะเกิดเมื�อมีระดบัของการต่อตา้น 
การเปลี�ยนแปลงที�ต ํ�า หรือมีความพร้อมสูงในการเปลี�ยนแปลง   
 2.  หนา้ที�หลกัของการสื�อสารคือการสร้างความพร้อมในการเปลี�ยนแปลง   
 3.  การสื�อสารช่วยสร้างสรรคชุ์มชน, พนัธสัญญาต่อองคก์าร, ความไวว้างใจ โดยจะ
นาํมาซึ� งผลลพัธ์ความพร้อมสาํหรับการเปลี�ยนแปลง   
 4.  ระดบัของความไม่แน่นอนสูงนาํมาซึ� งผลเชิงลบต่อความพร้อมในการเปลี�ยนแปลง   
 5.  ผลลพัธ์ของการเปลี�ยนแปลงดา้นการลดกาํลงัคน กาํลงังาน ความมั�นคงในงาน นาํมา
ซึ� งผลกระทบอนัใหญ่หลวงต่อความพร้อมในการเปลี�ยนแปลง   
 6.  การสื�อสารมีอิทธิพลทางออ้มต่อความรู้สึกไม่แน่นอน และขาดความมั�นคงในงาน  
ซึ� งตวัแปรการสื�อสารส่งผลต่อ ความรู้สึกไม่แน่นอนและขาดความมั�นคงในงาน ซึ� งความรู้สึก 
ไม่แน่นอนและขาดความมั�นคงในงาน ก็ส่งผลต่อความพร้อมในการเปลี�ยนแปลง และความพร้อม
ในการเปลี�ยนแปลงก็ส่งผลต่อประสิทธิผลของการเปลี�ยนแปลงในที�สุด  
 ส่วน Gilley, Gilley, and McMillan (2009, pp. 75-94) ศึกษาเรื�อง การเปลี�ยนแปลง
องคก์าร: การจูงใจ, การสื�อสาร และภาวะผูน้าํที�มีประสิทธิผล ผลการศึกษา พบวา่   
 1.  มีความสัมพนัธ์กนัระหวา่งประสิทธิผลของการเปลี�ยนแปลง, การแนะนาํดูแล, การให้
รางวลั, การสื�อสาร, การจูงใจ, ความผกูพนั และทีมงานในระดบัสูงเชิงบวก (r มากกวา่ 0.60)  
อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั 0.05   
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 2.  ผลการวเิคราะห์ถดถอยพหุแบบขั5นตอน โดยมีตวัแปรตาม คือ ภาวะผูน้าํการ
เปลี�ยนแปลงที�มีประสิทธิผล พบวา่ ตวัแปรการแนะนาํดูแล, การสื�อสาร, การจูงใจ, และการสร้าง
ทีมงานสามารถร่วมกนัทาํนายความแปรปรวนของตวัแปรตามภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงที�มี
ประสิทธิผลได ้ร้อยละ 57.9 (R2 = 0.579) อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั 0.05    
 3.  จากการวเิคราะห์ถดถอยพหุแบบขั5นตอนครั5 งที� 2 มีตวัแปรตามคือ การเปลี�ยนแปลง 
ที�มีประสิทธิผล พบวา่ ผลการศึกษาที�ไดใ้กลเ้คียงกบัการวเิคราะห์ถดถอยพหุคูณครั5 งแรก ดงันี5   
ตวัแปรการแนะนาํดูแล, การสื�อสาร, การจูงใจ, และการสร้างทีมงานสามารถร่วมกนัทาํนาย 
ความแปรปรวนของตวัแปรตามการเปลี�ยนแปลงที�มีประสิทธิผลได ้ร้อยละ 57.6 (R2 = 0.576)  
อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั 0.05 โดยตวัแปรการสื�อสารมีอิทธิพลทางบวกต่อการเปลี�ยนแปลง
ที�มีประสิทธิผล (β = 0.31, p. < 0.001) 
 ซึ� งสอดคลอ้งกบัการศึกษาของ Ryerson University (2011, p. 7) เรื�อง การบริหารการ
เปลี�ยนแปลงและภาวะผูน้าํที�พบวา่ ภาวะผูน้าํเป็นปัจจยัที�มีอิทธิพลอนั สาํคญัต่อการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลง โดยส่งผา่นการสื�อสาร ดว้ยการสร้างความมั�นคง น่าเชื�อถือใหแ้ก่การสื�อสาร 
ในองคก์าร เพื�อความสาํเร็จในการบริหารการเปลี�ยนแปลง   
 Boohene and Williams (2012, pp. 135-145) ไดศึ้กษาปัจจยัที�ส่งผลต่อการต่อตา้น 
การเปลี�ยนแปลงในองคก์ารของบริษทั Oti-Yeboah Complex Limited ผลการศึกษาพบวา่  
 1.  ปัจจยัการมีส่วนร่วมในการตดัสินใจระดบัตํ�าส่งผลใหร้ะดบัการต่อตา้น 
การเปลี�ยนแปลงในบริษทั Oti-Yeboah Complex Limited เพิ�มขึ5น (β = 0.45) โดยมีอาํนาจการ
พยากรณ์ความแปรปรวนของตวัแปรตามได ้ร้อยละ 18.9 (Adj. R2 = 0.189)   
 2.  ปัจจยัการขาดความไวว้างใจในการบริหารจดัการส่งผลใหร้ะดบัการต่อตา้น 
การเปลี�ยนแปลงในบริษทั Oti-Yeboah Complex Limited เพิ�มขึ5น (β = 0.40) โดยมีอาํนาจการ
พยากรณ์ความแปรปรวนของตวัแปรตามได ้ร้อยละ 31.7 (Adj. R2 = 0.317)   
 3.  ปัจจยัดา้นการจูงใจจากผูน้าํส่งผลต่อระดบัการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงในบริษทั  
Oti-Yeboah Complex Limited (β = - 0.18) โดยมีอาํนาจการพยากรณ์ความแปรปรวนของตวัแปร
ตามได ้ร้อยละ 39.3 (Adj. R2 = 0.393)   
 4.  ปัจจยัช่องทางการสื�อสารนอ้ยส่งผลต่อระดบัการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงในบริษทั 
Oti-Yeboah Complex Limited (β = 0.22) มีอาํนาจการพยากรณ์ความแปรปรวนของตวัแปรตาม 
ร้อยละ 36.4 (Adj. R2 = 0.364)   
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 5.  ปัจจยัการแลกเปลี�ยนขอ้มูลข่าวสารส่งผลต่อระดบัการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง 
ในบริษทั  Oti-Yeboah Complex Limited (β = -0.34) โดยมีอาํนาจการพยากรณ์ความแปรปรวน
ของตวัแปรตามได ้ร้อยละ 23.2 (Adj. R2 = 0.232) อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั 0.05  
 นอกจากนี5  Hsu (2002, pp. 54-94) ไดศึ้กษา โมเดลสมการโครงสร้างความสัมพนัธ์เชิง
สาเหตุระหวา่งภาวะผูน้าํ, วฒันธรรมองคก์าร และประสิทธิผลองคก์าร ผลการศึกษาจากสมการ
โครงสร้างความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุ พบวา่   
 1.  ปัจจยัภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงต่อวฒันธรรมองคก์าร  
โดยมีค่าสัมประสิทธิz  0.41 อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั 0.05   
 2.  ปัจจยัภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงต่อประสิทธิผลองคก์าร  
โดยมีค่าสัมประสิทธิz เท่ากบั 0.09 (ค่าความคลาดเคลื�อนมาตรฐาน 0.04) อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติ 
ที�ระดบั 0.05   
 3.  ปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารมีความสัมพนัธ์ทางตรงต่อประสิทธิผลองคก์าร 
โดยมีค่าสัมประสิทธิz เท่ากบั 0.46 (ค่าความคลาดเคลื�อนมาตรฐาน 0.06) อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติ 
ที�ระดบั 0.05   
 4.  ปัจจยัภาวะผูน้าํมีอิทธิพลทางออ้มต่อประสิทธิผลองคก์ารผา่นวฒันธรรมองคก์าร 
โดยมีค่าสัมประสิทธิz  0.1 
 ส่วนงานวจิยัของ Janicijevic (2012, pp. 48-49) ที�ศึกษาเรื�องความสัมพนัธ์เชิงเหตุและ 
ผลของวฒันธรรมองคก์ารที�ส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงเชิงกลยทุธ์ พบวา่ วฒันธรรม
องคก์ารเป็นหนึ�งในปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงเชิงกลยทุธ์ สอดคลอ้งกบั
การศึกษาของ Onyango (2014, pp. 204-213) เรื�อง อิทธิพลของวฒันธรรมองคก์ารที�ส่งผลต่อ 
การบริหารการเปลี�ยนแปลง ผลการศึกษาพบวา่ ปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารสามารถพยากรณ์ตวัแปร
การบริหารการเปลี�ยนแปลงได ้ร้อยละ 27.9 (ค่า Adj.R2  = 0.279) ซึ� งมีขอ้เสนอแนะเพิ�มเติมจาก 
ผูศึ้กษา คือ ผูบ้ริหารระดบัสูงควรสร้างความมั�นใจ ไวว้างใจใหแ้ก่บุคลากร เพื�อสร้างทศันคติที�ดี 
และสร้างรูปแบบที�ดีงามเหมาะสมในการปฏิบติังานเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงภายในองคก์าร 
ดว้ยการส่งเสริมวฒันธรรมองคก์ารที�จะไปพฒันาระบบเศรษฐกิจและผลกาํไรใหแ้ก่องคก์าร 
อยา่งย ั�งยนื 
 ปัจจัยที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงของนักวิชาการไทย 
 สาํนกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2547, หนา้ 29-31) มีทศันะต่อปัจจยัหลกั
ที�จะทาํใหก้ารบริหารการเปลี�ยนแปลงประสบความสาํเร็จ ดงันี5    
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 1.  การสร้างบรรยากาศ สภาพแวดลอ้ม และความพร้อมขององคก์ารในการรองรับ 
การเปลี�ยนแปลง    
 2.  การยอมรับกลยทุธ์ เป้าหมาย และวสิัยทศัน์ของการเปลี�ยนแปลง ในทุกระดบัของ 
ผูด้าํเนินงาน ตั5งแต่ผูบ้ริหารระดบัสูง ลงสู่ระดบัล่างขององคก์าร   
 3.  มีทีมผูน้าํระดบัสูงที�กระตือรือร้น วสิัยทศัน์กวา้งไกล ซึ� งจะส่งผลดีต่อการใช้
ทรัพยากรต่าง ๆ ในการดาํเนินงาน   
 4.  การดาํเนินงานตามแผนการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�วางไวใ้หเ้หมาะสมกบัปัจจยั
นาํเขา้ต่าง ๆ รวมถึงเหมาะสมกบับริบทองคก์าร   
 5.  ใหค้วามสาํคญักบัภาพรวมทั5งระบบ และความคิดที�ต่อเนื�อง เพื�อความเชื�อมโยงใน
การดาํเนินงาน อยา่งราบรื�นและต่อเนื�องจนกระทั�งประสบผลสาํเร็จ   
 6.  ติดตามและทาํความเขา้ใจกบับริบทสภาพแวดลอ้มอยา่งต่อเนื�องสมํ�าเสมอ   
 7.  มีความสามารถในการกาํหนด การวางแผน และการปรับแผนดาํเนินงาน   
 สอดคลอ้งกนักบัทศันะของกระทรวงการท่องเที�ยวและการกีฬา (2552, หนา้ 100)  
ที�กล่าววา่ ปัจจยัสาํคญัที�เกี�ยวขอ้งกบังานของการบริหารการเปลี�ยนแปลง ไดแ้ก่   
 1.  องคก์ารตอ้งมีการวางแผนในการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�ดี   
 2.  ผูน้าํที�เกี�ยวขอ้งกบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงตอ้งเป็นผูน้าํที�กระตือรือร้น   
 3.  มีการจดัการพฤติกรรมของผูบ้ริหาร   
 4.  เป้าหมายและประโยชน์ที�องคก์ารตอ้งการนั5นตอ้งมีความชดัเจน   
 5.  ประสิทธิภาพของการสื�อสารถึงผูที้�เกี�ยวขอ้ง    
 6.  การฝึกอบรมที�มีประสิทธิภาพ    
 7.  การสร้างวฒันธรรมขององคก์ารเพื�อสนบัสนุนสภาพแวดลอ้มใหม่ขององคก์าร    
 8.  การจดัการดา้นระบบการตอบแทน หรือการให้รางวลั 
 ซึ� งคลา้ยคลึงกบัทศันะของนิธินาถ สินธุเดชะ (2552, หนา้ 22) ที�เห็นวา่ ปัจจยัที�มีผลต่อ
ความสาํเร็จในการบริหารการเปลี�ยนแปลงประกอบดว้ย 7 ปัจจยั คือ 1) การมีผูน้าํการเปลี�ยนแปลง
ที�มีประสิทธิภาพ 2) การสร้างและธาํรงความรู้สึกเป็นเจา้ของการเปลี�ยนแปลงภายในองคก์าร        
3) การบริหารจดัการที�มีประสิทธิภาพ 4) การสื�อสารที�มีประสิทธิภาพ ซึ� งการสื�อสารมีบทบาท
สาํคญัในกระบวนการบริหารการเปลี�ยนแปลง ทาํใหค้นในองคก์ารยอมรับและเขา้มามีส่วนร่วม 
ในการเปลี�ยนแปลง 5) การสร้างค่านิยมวฒันธรรมทศันคติแก่บุคลากรในการยอมรับ และตอ้นรับ
การเปลี�ยนแปลง ทาํใหอ้งคก์ารพฒันาไปอยา่งต่อเนื�องและย ั�งยนื 6) การวางแผนที�ดี   
ซึ� งประกอบดว้ย ที�มาของการทาํกิจกรรม วตัถุประสงคใ์นการทาํ ผลลพัธ์ที�ไดจ้ากการทาํกิจกรรม 
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ผูรั้บผดิชอบ ระยะเวลา และขอบเขตในการดาํเนินงาน 7) การสร้างและรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้ง
อยูใ่นองคก์าร  
 นอกจากนี5  ยงัสอดคลอ้งกบั มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช สาขาวชิาวทิยาการจดัการ 
(2555 ข, หนา้ 333-334) ที�ไดส้รุปปัจจยั กลไก มาตรการต่าง ๆ ที�องคก์ารในภาครัฐจาํเป็นตอ้งสร้าง 
เพื�อความสาํเร็จในการบริหารการเปลี�ยนแปลงอยา่งย ั�งยนืขององคก์าร ประกอบดว้ยหลายปัจจยั
ดว้ยกนั ไดแ้ก่    
 1.  การสร้างสุดยอดนกับริหาร ที�เป็นผูน้าํที�มีคุณสมบติัเป็นคนดี และมีความสามารถ   
 2.  การสร้างการมีส่วนร่วมทั5งภายในและภายนอกองคก์ารอยา่งย ั�งยนื เพื�อสร้างสรรค์
บรรยากาศของการปรับเปลี�ยนกระบวนทศัน์ วฒันธรรมใหม่   
 3.  การบริการจดัการอยา่งมีประสิทธิผลตามยทุธศาสตร์องคก์าร   
 4.  การจดัใหมี้การสื�อสารทุกระดบัการดาํเนินงาน   
 5.  การสร้างวฒันธรรมใหม่ทุกระดบัใหห้ลากหลาย มีอตัราเร่ง ตามความพร้อมของ 
กลุ่มบุคคล และลกัษณะงานที�สามารถยอมรับระดบัการเปลี�ยนแปลง   
 6.  การบริหารจดัการทรัพยากรที�ใชใ้นการเปลี�ยนแปลงอยา่งเหมาะสมสอดคลอ้งตาม
ความจาํเป็น   
 7.  การนาํระบบการวดัและประเมินผลการดาํเนินงานที�แม่นตรงเชื�อถือไดม้าใชใ้น
กระบวนการเปลี�ยนแปลง   
 8.  การสร้างและบาํรุงรักษาการเปลี�ยนแปลงใหด้าํเนินไปในองคก์ารอยา่งต่อเนื�อง     
 9.  การรักษาระดบัความพึงพอใจของประชาชน และผลกระทบดา้นบวกของสังคม 
ใหค้งอยูใ่นระดบัดีอยูเ่สมอ 
 ส่วน พลากร วเิศษศรี (2555, หนา้ 134-157) ศึกษาเรื�อง ผลกระทบของภาวะผูน้าํในการ
ปรับเปลี�ยนและความยดืหยุน่เชิงกลยทุธ์ที�มีต่อความสาํเร็จในการบริหารการเปลี�ยนแปลงของธุรกิจ 
SMEs ในเขตจงัหวดัมหาสารคาม ขอนแก่น ร้อยเอ็ด และกาฬสินธ์ุ ผลการศึกษาโดยสรุปพบวา่ 
ภาวะผูน้าํในการปรับเปลี�ยนดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ  
ดา้นการกระตุน้ทางปัญญา และดา้นการคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลมีความสัมพนัธ์และ 
มีอิทธิพลต่อความสาํเร็จในการบริหารการเปลี�ยนแปลงโดยรวม โดยมีความสามารถในการ
พยากรณ์ คิดเป็นร้อยละ 55.7 (Adj R2 = 0.557) สอดคลอ้งกบัผลการศึกษาของ ศศิธร วงษาลาภ 
(2557, หนา้ 101) ที�ศึกษาเรื�อง ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการจดัการการเปลี�ยนแปลงของพยาบาลหวัหนา้
หอผูป่้วยในโรงพยาบาลระดบัทุติยภูมิ ในจงัหวดักาญจนบุรี ผลการศึกษาพบวา่ ปัจจยัภาวะผูน้าํ 
การเปลี�ยนแปลงมีความสัมพนัธ์ในระดบัสูงกบัการจดัการการเปลี�ยนแปลงของหวัหนา้หอผูป่้วย 
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อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั .05 (r = 0.743) และยงัสอดคลอ้งกบัผลการศึกษาของ  
วริษฐ ์ทองอุไร (2557, บทคดัยอ่) เรื�อง อิทธิพลของภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง ความยดืหยุน่ 
เชิงกลยทุธ์ ศกัยภาพดา้นกระบวนการจดัการความรู้และความสามารถในการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลงต่อประสิทธิผลขององคก์าร ที�พบวา่ ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง ความยดืหยุน่
เชิงกลยทุธ์ ศกัยภาพดา้นกระบวนการจดัการความรู้และความสามารถในการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงต่อประสิทธิผลขององคก์ารในภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก โดยพบวา่   
 1.  ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงมีอิทธิพลทางบวกต่อความยืดหยุน่เชิงกลยทุธ์ (β = 0.692) 
ต่อศกัยภาพดา้นกระบวนการการจดัการความรู้ (β = 0.468)            
 2.  ความยดืหยุน่เชิงกลยทุธ์มีอิทธิพลเชิงบวกต่อศกัยภาพดา้นกระบวนการการจดัการ
ความรู้ (β = 0.627) และต่อความสามารถในการบริหารการเปลี�ยนแปลง (β = 0.580)   
 3.  ศกัยภาพดา้นกระบวนการจดัการความรู้มีอิทธิพลทางบวกต่อประสิทธิผลของ
องคก์าร 
 สาํหรับทศันะดา้นปัจจยัที�ส่งผลต่อความสาํเร็จในการบริหารการเปลี�ยนแปลงองคก์าร 
ของ ธนา ศิริวลัลภ และชยัพงษ ์พงษพ์านิช (2553, หนา้ 55) กล่าววา่ ปัจจยัที�ส่งผลต่อความสาํเร็จใน
การบริหารการเปลี�ยนแปลงองคก์ารประกอบดว้ย 5 ปัจจยั คือ   
 1.  ความจริงจงัของผูบ้ริหารระดบัสูง  เนื�องจากหากขาดความร่วมมือ และความมุ่งมั�น
จริงจงัของผูบ้ริหารระดบัสูง การเปลี�ยนแปลงจะไม่สามารถประสบผลสาํเร็จลงได ้นั�นคือ องคก์าร
จะประสบความสาํเร็จไดก้็ต่อเมื�อผูบ้ริหารมีบทบาทในการเป็นผูน้าํ   
 2.  การผลกัดนัใหเ้กิดการเปลี�ยนแปลงจากระบบบนลงล่าง โดยการสนบัสนุนทรัพยากร
จากระดบับนลงสู่ระดบัล่างนั�นเอง   
 3.  การสื�อสารที�มีประสิทธิภาพละเป็นประสิทธิผล เนื�องจากกลยทุธ์การสื�อสารจะสร้าง
ความเขา้ใจ มั�นใจและชดัเจนในการปฏิบติังาน   
 4.  สังเกตการณ์ความเสี�ยงอยา่งใกลชิ้ด เพื�อป้องกนัความเสี�ยงที�อาจเกิดขึ5นระหวา่ง 
การดาํเนินงานอนัเป็นอุปสรรคต่อความสาํเร็จ   
 5.  การบริหารทรัพยากรอยา่งมีประสิทธิภาพ เช่น บุคลากร งบประมาณ และเวลาที�ใชใ้น
การเปลี�ยนแปลง โดยเฉพาะการบริหารความร่วมมือ/ การมีส่วนร่วมของบุคลากรที�ถือเป็น
องคป์ระกอบที�สาํคญัที�สุดในการเปลี�ยนแปลง 
 ในขณะเดียวกนั ณฏัฐพนัธ์ เขจรนนัท ์(2551, หนา้ 232-235) อธิบายวา่ การจดัการการ
เปลี�ยนแปลงเป็นกระบวนการศึกษา เพื�อหาแนวทางในการดาํเนินงานที�ทาํใหก้ารเปลี�ยนแปลง
ประสบผลสาํเร็จ โดยมีเทคนิคหรือวธีิการที�สาํคญัในการจดัการการเปลี�ยนแปลง 6 วธีิ ซึ� งผูว้จิยั 
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มีความคิดเห็นวา่นั�นคือปัจจยัแห่งความสาํเร็จในการจดัการการเปลี�ยนแปลงนั�นเอง เนื�องจากเมื�อใช้
วธีิการขา้งตน้จะไปลดแรงตา้นทานภายในองคก์ารลง ทาํใหก้ารเปลี�ยนแปลงประสบผลสาํเร็จ  
โดยวธีิการดงักล่าวมีรายละเอียด ดงันี5    
 1.  การติดต่อสื�อสาร ตวัแทนการเปลี�ยนแปลงตอ้งเปิดช่องทางการสื�อสาร เพื�อสร้าง
ความเขา้ใจเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงของคนในองคก์ารร่วมกนั   
 2.  การส่งเสริมการมีส่วนร่วม โดยการเปิดโอกาสใหบุ้คคลทุกกลุ่มที�เกี�ยวขอ้งเขา้มา 
มีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็น และร่วมมือกนัในการดาํเนินงาน   
 3.  การอาํนวยความสะดวกและใหก้ารสนบัสนุน เช่น การพฒันาความรู้ความสามารถ 
การใหค้าํปรึกษา แนะนาํ   
 4.  การเจรจาต่อรองกบักลุ่มผูเ้กี�ยวขอ้งเพื�อป้องกนัแรงตา้นทาน ปัญหาหรือความขดัแยง้
ที�อาจเกิดขึ5นใหเ้กิดการยอมรับและความร่วมมือของคนในองคก์าร   
 5.  การแทรกแซงและสร้างแนวร่วม โดยการให้ขอ้มูลข่าวสารเพื�อโนม้นา้วจูงใจใหค้น
ในองคก์ารเห็นตามและยอมรับการเปลี�ยนแปลง   
 6.  การบงัคบั ซึ� งมีทั5งขอ้ดีและขอ้เสีย คือ ทาํใหก้ารเปลี�ยนแปลงเกิดขึ5นตามตอ้งการของ
ผูบ้ริหาร แต่ขอ้เสียคือ ก่อใหเ้กิดความไม่พอใจและการต่อตา้นมากขึ5น 
 ทั5งนี5  แตกต่างกบังานวจิยัของ จิรวรรณ สุรเสียง (2556, หนา้ 283-287) ที�ทาํการศึกษา
เรื�อง รูปแบบความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุของการบริหารการเปลี�ยนแปลงกบัการปฏิรูปการศึกษา 
ในทศวรรษที�สองของโรงเรียนประเภทศึกษาสงเคราะห์ พบวา่ ปัจจยัองคป์ระกอบของการบริหาร
การเปลี�ยนแปลง มีจาํนวน 4 ปัจจยัองคป์ระกอบหลกั ๆ และหลายองคป์ระกอบยอ่ย โดยสรุปดงันี5   
 องคป์ระกอบที� 1  คุณลกัษณะ เป็นองคป์ระกอบที�มีความสาํคญัอนัดบั 1   
ซึ� งประกอบดว้ยองคป์ระกอบยอ่ยสรุปเป็นดา้นหลกั ๆ ไดแ้ก่ 1) ดา้นโครงสร้างองคก์รที�แขง็แกร่ง 
2) ดา้นการบริหารเท่าทนัประตูสู่อาเซียน 3) ดา้นการกาํกบัติดตาม 4) ดา้นเครือข่ายทางการศึกษา  
5) ดา้นระเบียบกฎหมายที�เอื5อต่อการบริหารงาน 6) ดา้นองคป์ระกอบภายนอก เช่น นโยบายรัฐ 
เครือข่ายภายนอก 7) ดา้นผูบ้ริหารที�สนบัสนุนการเปลี�ยนแปลงทุกดา้น   
 องคป์ระกอบที� 2  แรงบนัดาลใจ ประกอบดว้ยองคป์ระกอบยอ่ย ๆ ซึ� งสามารถสรุป 
ไดว้า่เป็นดา้นผูบ้ริหารสร้างแรงบนัดาลใจในการดาํเนินงาน ดว้ยเทคนิคต่าง ๆ เช่น ส่งเสริมการมี
ส่วนร่วมของบุคลากร เอื5ออาทรผูร่้วมงาน กระจายอาํนาจการบริหาร ฯลฯ  
 องคป์ระกอบที� 3  ภาวะผูน้าํ เป็นองคป์ระกอบที�เกี�ยวกบัลกัษณะของภาวะผูน้าํใน
บทบาทต่าง ๆ 



97 

 องคป์ระกอบที� 4  วสิัยทศัน์ ประกอบดว้ยองคป์ระกอบยอ่ย ๆ ซึ� งสามารถสรุปไดด้งันี5   
1) ผูบ้ริหารมีทกัษะการคิดวิเคราะห์ปัญหาสาํคญั 2) ผูบ้ริหารมีสัญชาติญาณในการสร้างวสิัยทศัน์   
3) ผูบ้ริหารมีเป้าหมายการทาํงานที�เหมาะสมกบัสถานการณ์ 4) ผูบ้ริหารสามารถวางกลยทุธ์ไดดี้ 
 สาํหรับ จารุวฒัน์ สัตยานุรักษ ์(2556, หนา้ 168-175) ศึกษาเรื�อง กลยทุธ์การบริหารการ
เปลี�ยนแปลงวฒันธรรมองคก์ารสถาบนัการพลศึกษา พบวา่ กลยทุธ์การเปลี�ยนแปลงวฒันธรรม
องคก์ารประกอบดว้ย 7 กลยทุธ์ คือ  
 1.  กลยทุธ์การพฒันาระบบโครงสร้าง และการบริหารงานองคก์าร  
 2.  กลยทุธ์การสร้างความตระหนกัต่อการเปลี�ยนแปลง   
 3.  กลยทุธ์การปรับเปลี�ยนกระบวนการและวธีิการทาํงาน   
 4.  กลยทุธ์การปรับเปลี�ยนทศันคติ วฒันธรรมและค่านิยม   
 5.  กลยทุธ์การสื�อสารภายในองคก์าร   
 6.  กลยทุธ์การพฒันาผูน้าํการเปลี�ยนแปลง                     
 7.  กลยทุธ์การเสริมสร้างความย ั�งยนืของวฒันธรรมองคก์าร ซึ� งผูว้จิยัมีความเห็นวา่  
กลยทุธ์ ดงักล่าวนี5 เป็นปัจจยัสาํคญัที�ส่งผลต่อความสาํเร็จในการเปลี�ยนแปลงอยา่งหนึ�ง จึงนาํเขา้มา
เป็นปัจจยัที�ส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงดว้ย โดยสรุปเป็นปัจจยัสาํคญัดงันี5  1) ปัจจยัดา้น
ภาวะผูน้าํ 2) ปัจจยัดา้นการสื�อสาร 3) ปัจจยัดา้นวฒันธรรมและค่านิยมองคก์าร 4) ปัจจยัดา้นการ
ปรับโครงสร้างองคก์าร สอดคลอ้งกบัการวจิยัของ สุรียพ์ร เชาวส์นิทพรรณ (2546, หนา้ 84) เรื�อง 
การสื�อสารยอ้นกลบัในการเปลี�ยนแปลงกระบวนการทาํงาน กรณีศึกษา: ประสิทธิภาพของระบบ 
RB Front ของ ธนาคารไทยพาณิชย ์จาํกดั (มหาชน) ผลการวจิยัพบวา่ องคก์ารมีกลยทุธ์การสื�อสาร
ภายในองคก์ารที�นาํมาใชใ้นการ เปลี�ยนแปลงกระบวนการทาํงานของพนกังานระดบัธนกิจสัมพนัธ์ 
1 (Teller) ใหมี้ความรู้ ทศันคติที�ดี และยอมรับโครงการปรับเปลี�ยนระบบการทาํงาน ประกอบดว้ย  
1) การสื�อสารแบบบนลงล่าง 2) การสื�อสารแบบล่างขึ5นบน 3) การสื�อสารแบบแนวนอน  
4) การสื�อสารแบบขา้มสายงาน  
 สอดคลอ้งกบัการศึกษาของ ลดัดา คาํวจิิตร (2555, หนา้ 88-89) ที�สรุปผลการศึกษาวา่ 
ปัจจยัที�ทาํใหก้ารบริหารการเปลี�ยนแปลงประสบผลสาํเร็จตามทศันะของผูบ้ริหารสถานศึกษาและ
ครู สังกดัสาํนกังานเขตพื5นที�การศึกษาประถมศึกษาสิงห์บุรี มี 5 ดา้น ดงันี5  1) ปัจจยัดา้นโครงสร้าง
องคก์าร ซึ� งในภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก ประกอบดว้ย ผูบ้ริหารอาํนวยความสะดวกสนบัสนุน 
การดาํเนินงาน เปิดโอกาสให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการแกไ้ขปัญหา และเนน้การทาํงานเป็นทีม   
2) ปัจจยัดา้นวฒันธรรมองคก์าร โดยในภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก ประกอบดว้ย ผูบ้ริหารระดบัสูง
เป็นตวัอยา่งที�ดี มีการสนบัสนุนและส่งเสริมใหทุ้กคนมีส่วนร่วมทุกกิจกรรม 3) ปัจจยัดา้นการ
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เรียนรู้ของบุคลากรในองคก์าร ในภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก ประกอบดว้ย ทุกคนมีส่วนร่วมในการ
จดัการเรียนรู้ บุคลากรมีการแกไ้ขปัญหาดว้ยเหตุผล และมีกระบวนการตดัสินใจที�ดี 4) ปัจจยัดา้น
ภาวะผูน้าํ ในภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก ประกอบดว้ย ผูบ้ริหารใหค้วามสาํคญัต่อการเรียนรู้ของ
บุคลากร มีมนุษยส์ัมพนัธ์ดี และยอมรับความแตกต่างระหวา่งบุคคลและยอมรับการตดัสินใจของ
ผูร่้วมงาน 5) ปัจจยัดา้นเทคโนโลยสีารสนเทศ ในภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก ประกอบดว้ย การมี
อุปกรณ์เครื�องมือเพื�อการบริหารและดาํเนินงานครบถว้น ตลอดเวลาที�ตอ้งการ รวมถึงการส่งเสริม
ทกัษะความรู้แก่บุคลากร ทั5งนี5 มีความคลา้ยคลึงกบัผลการศึกษาของ ณฐัญา ผลยาม (2556, หนา้ 
160-165) เรื�อง การบริหารการเปลี�ยนแปลงของสถานีตาํรวจภูธร จงัหวดัประจวบคีรีขนัธ์  
ผลการศึกษาพบวา่ 1) ความสาํเร็จของการบริหารการเปลี�ยนแปลงของสถานีตาํรวจภูธร จงัหวดั
ประจวบคีรีขนัธ์โดยภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก 2) ปัจจยัที�ส่งผลต่อความสาํเร็จในการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลงของสถานีตาํรวจภูธรจงัหวดัประจวบคีรีขนัธ์ ไดแ้ก่ 1) วฒันธรรมองคก์าร  
2) เทคโนโลยเีพื�อการเปลี�ยนแปลง และ 3) การตระหนกัถึงความจาํเป็นในเรื�องการเปลี�ยนแปลง  
ซึ� งตวัแปรทั5ง 3 ปัจจยันี5  สามารถร่วมกนัอธิบายความแปรปรวนหรือมีอาํนาจการพยากรณ์ของ
ความสาํเร็จในการบริหารการเปลี�ยนแปลงไดร้้อยละ 68.3 (ค่า Adj. R2 = 0.683) 
 สาํหรับ กรมส่งเสริมการเกษตร (2557, หนา้ 16-17) อธิบายวา่ การบริหารการ
เปลี�ยนแปลงนั5นไม่มีทฤษฎีที�แน่นอนตายตวั ทั5งนี5 ขึ5นอยูก่บัสถานการณ์และสภาพบริบทแวดลอ้ม
ขององคก์ารจึงเป็นเหตุใหแ้ต่ละองคก์ารอาจมีปัจจยัที�ส่งผลต่อความสาํเร็จในการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลงที�แตกต่างกนัได ้โดยปัจจยัที�มีผลต่อความสาํเร็จในการบริหารการเปลี�ยนแปลง
ของกรมส่งเสริมการเกษตร ประกอบดว้ยปัจจยั 5 ดา้นดงันี5   
 1.  ดา้นผูบ้ริหาร โดยที�ผูบ้ริหารองคก์ารในทุกระดบัตอ้งเป็นผูส้นบัสนุนการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลงดว้ยการกาํหนดทิศทางการดาํเนินงาน วเิคราะห์สถานการณ์ วางแผนงาน แกไ้ข
ปัญหา มีทกัษะความรู้ในการบริหารจดัการ รวมถึงสร้างแรงจูงใจ กระตุน้ความกระตือรือร้นของ
บุคลากร   
 2.  ดา้นบุคลากร ซึ� งจาํเป็นที�จะตอ้งมีระบบการสื�อสารที�ดี ในการกระจายทาํความเขา้ใจ
เกี�ยวกบัขอ้มูลของการเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ5น เพื�อสร้างการยอมรับ และลดแรงต่อตา้นการ
เปลี�ยนแปลงของบุคลากร   
 3.  ดา้นการสื�อสารในองคก์าร ปัจจยัดา้นการสื�อสารจะช่วยส่งผา่นวสิัยทศัน์ไปสู่ระดบั
ปฏิบติั สร้างความมั�นใจ การยอมรับปรับตวั และโนม้นา้วสร้างความเขา้ใจ รวมถึงสร้าง
ความสัมพนัธ์อนัดีระหวา่งองคก์ารและบุคลากร   
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 4.  ดา้นวฒันธรรมองคก์ารเนื�องจากวฒันธรรมองคก์ารเปรียบเสมือนตวักาํหนดพฤติกรรม
การทาํงาน หรือแบบแผนในการปฏิบติังานของบุคลากรในองคก์าร ซึ� งการเปลี�ยนแปลงจะทาํสาํเร็จ
ไดน้ั5นส่วนใหญ่แลว้ขึ5นอยูก่บัพฤติกรรมการทาํงานของคนในองคก์ารมากกวา่ปัจจยัอื�น ๆ   
 5.  ดา้นเทคโนโลย ีเป็นตวัขบัเคลื�อนสาํคญัในการดาํเนินงานตามระบบ ทั5งการเก็บ
รวบรวมขอ้มูลสารสนเทศที�ช่วยในการตดัสินใจขององคก์าร รวมถึงการสื�อสารที�มีคุณภาพ ฉบัไว 
ถูกตอ้ง แม่นตรงเชื�อถือได ้
 สอดคลอ้งกบัการศึกษาของ สุรีรัตน์ ดวงสุวรรณ (2558, หนา้ 10-19) เรื�อง รูปแบบ 
การบริหารมหาวทิยาลยัเฉพาะทาง ที�ใชห้ลกัการวเิคราะห์ความสัมพนัธ์โครงสร้างเชิงเส้น  
ผลการวจิยัพบวา่ องคป์ระกอบที�ส่งผลต่อรูปแบบการบริหารมหาวทิยาลยัเฉพาะทางมี  
8 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ 1) ดา้นผูน้าํองคก์ร 2) ดา้นการพฒันาหลกัสูตร 3) ดา้นการมีส่วนร่วมของผูมี้
ส่วนไดส่้วนเสีย 4) ดา้นการพฒันาบุคลากร 5) ดา้นการสร้างเครือข่าย 6) ดา้นงบประมาณ  
7) ดา้นการบริหารการเปลี�ยนแปลง 8) ดา้นการประกนัคุณภาพ ซึ� งทั5ง 8 องคป์ระกอบสามารถ 
อธิบายความแปรปรวนสะสมของการบริหารจดัการมหาวทิยาลยัเฉพาะทางไดร้้อยละ 64.413  
(ค่า R2 = 0.6413) ส่วนรูปแบบความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุ มีความสัมพนัธ์กนัอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติ 
ที�ระดบั 0.01 และมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษใ์นระดบัดี โดยองคป์ระกอบดา้นผูน้าํ
องคก์ารมีความสัมพนัธ์ทางตรงต่อ การมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย (ค่า β = 0.60) การพฒันา
หลกัสูตร (ค่า β = 0.44) การพฒันาบุคลากร (ค่า β = 0.34) การสร้างเครือข่าย (ค่า β = 0.66) 
งบประมาณ (ค่า β = 0.27) การประกนัคุณภาพ (ค่า β = 0.02) และการบริหารการเปลี�ยนแปลง  
(ค่า β = 0.26) และมีความสัมพนัธ์ทางออ้มต่อการมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย การบริหาร 
การเปลี�ยนแปลง และการประกนัคุณภาพ ทั5งนี5  องคป์ระกอบที�มีความสาํคญัที�สุดคือ ผูน้าํองคก์ร  
และยงัเป็นองคป์ระกอบที�ส่งผลต่อองคป์ระกอบอื�นๆ ทั5งทางตรง และทางออ้มดงัที�กล่าวมาขา้งตน้ 
 ส่วน ชลกร ตนัประภสัร์, ธร สุนทรายทุธ และไพรัตน์ วงษน์าม (2556, หนา้ 42-55)  
ไดศึ้กษาเรื�อง ปัจจยัที�ส่งผลต่อความสร้างสรรคแ์ละนวตักรรมของโรงเรียนเอกชน ประเภทสามญั
ศึกษาระดบัการศึกษาขั5นพื5นฐาน ผลการศึกษามีดงันี5   
 1.  จากการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของตวัแปรแฝงทั5ง 5 ตวั คือ ความคิด
สร้างสรรคข์องผูบ้ริหาร แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิz ของผูบ้ริหาร ภาวะผูน้าํของผูบ้ริหาร บรรยากาศ
สภาพแวดลอ้มของงาน และวฒันธรรมการเรียนรู้ พบวา่มีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์  
 2.  ปัจจยัที�ส่งผลต่อความสร้างสรรคแ์ละนวตักรรมของโรงเรียนเอกชนประเภทสามญั
ศึกษาระดบัการศึกษาขั5นพื5นฐานของกลุ่มโรงเรียนทั�วไปคือ ความคิดสร้างสรรคข์องผูบ้ริหาร ภาวะ
ผูน้าํของผูบ้ริหาร บรรยากาศสภาพแวดลอ้มของงาน และวฒันธรรมการเรียนรู้ ซึ� งสามารถร่วมกนั
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ทาํนายความแปรปรวนของตวัแปรตามโดยรวมไดร้้อยละ 77 (R2 = 0.77)  3) ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อ 
กลุ่มโรงเรียนที�มีผลงานดีเด่นดา้นความสร้างสรรคแ์ละนวตักรรม คือ ภาวะผูน้าํของผูบ้ริหาร และ 
บรรยากาศสภาพแวดลอ้มของงาน ส่งผลต่อความสร้างสรรคแ์ละนวตักรรมของโรงเรียนในทางบวก 
โดยสามารถอธิบายความแปรปรวนได ้ร้อยละ 80 (R2  =  0.80) ซึ� งสมการที�เหมาะสมที�สุด  
มีค่า χ2 เท่ากบั 1.424 ที� df เท่ากบั 3 ค่า RMSEA เท่ากบั 0.00 แต่ปัจจยัดา้นแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิz ของ
ผูบ้ริหารนั5นส่งผลในทางตรงกนัขา้มในกลุ่มโรงเรียนทั�วไปอยา่งมีนยัสาํคญั และไม่ไดส่้งผลต่อกลุ่ม
โรงเรียนที�มีผลงานดีเด่นดา้นความสร้างสรรคแ์ละนวตักรรม 
 จากการศึกษา ผลการรวบรวมวเิคราะห์และรวบรวมขอ้มูลแนวคิดทฤษฎีและงานวจิยั 
ที�เกี�ยวขอ้งตามทศันะของนกัวชิาการและผูเ้ชี�ยวชาญจากองคก์ารต่าง ๆ ทั5ง 38 แหล่ง ประกอบดว้ย 
ขอ้มูลจากแหล่งนกัวชิาการต่างประเทศ จาํนวน 21 แหล่ง และขอ้มูลจากแหล่งนกัวชิาการ
ภายในประเทศ จาํนวน 17 แหล่ง ผูว้จิยัไดน้าํขอ้คน้พบดงักล่าวมาสังเคราะห์ เพื�อคน้หาและคดัสรร
ปัจจยัที�ส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง โดยใชเ้กณฑร้์อยละ 50.0 ขึ5นไป ซึ� งนาํไปสู่การสร้าง 
ตวัแบบสมการโครงสร้างความสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปร (Model conceptualization) และ 
กรอบแนวคิดในการวจิยั (Conceptual framework) ในที�สุด ดงัแสดงในตารางที� 5 ต่อไปนี5   
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ตารางที� 5  การสังเคราะห์ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงจากทศันะหรือผลงานวจิยัของนกัวชิาการ 
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1.  สิ�งแวดลอ้ม 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 7.89 

2.  ภาวะผูน้าํ 1 0 0 0 0 1 1 1 1 1 0 1 0 0 1 1 0 1 0 0 0 0 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 63.16 

3.  วฒันธรรม/ ค่านิยมองคก์าร 1 1 0 0 0 1 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 1 0 1 1 0 0 1 1 0 1 1 0 0 1 0 0 1 1 1 1 0 1 50.00 

4.  กลยทุธ/์ พนัธกิจ 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 7.89 

5.  ปัจจยัส่วนบุคคล/ องคก์าร 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 5.26 

6.  การบริหาร/ การจดัการ 0 1 0 0 0 1 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 15.79 

7.  การจดัการทรัพยากร 0 1 1 0 0 0 0 1 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 23.68 

8.  การมีส่วนร่วม 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0 0 0 1 0 1 0 23.68 

9.  ทีมงาน 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 5.26 

10.  การสื�อสาร 0 0 0 1 1 1 0 1 0 0 1 0 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 0 0 0 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 0 0 1 55.26 

11.  การจดัโครงสร้างองคก์าร 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 7.89 

12.  การประเมินผล 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 2.63 

13.  การพฒันาบุคลากร 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 1 1 13.16 

14.  การวางแผน 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 13.16 
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ตารางที� 5  (ต่อ) 
 

ปัจจยัที�มอีทิธิพลต่อการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลง 
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ริม

กา
รเก

ษต
ร 2

55
7 

15.  เทคโนโลย ี 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 5.26 

16.  การมีวิสยัทศัน ์ 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 5.26 

17.  การสร้างเครือข่าย / สมัพนัธภาพ 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 1 0 13.16 

18.  พนัธสญัญาต่อองคก์าร 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5.26 

19.  การสร้างบรรยากาศองคก์าร 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.63 

20.  การดาํเนินงานตามแผน 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.63 

21.  เป้าหมายองคก์ารชดัเจน 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.63 

22.  การจดัระบบตอบแทน 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.63 

23.  การรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยู่
ในองคก์าร 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 7.89 

24.  การสร้างความรู้สึกเป็นเจา้ของ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.63 

25.  การเจรจาต่อรอง 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.63 

26.  แรงบนัดาลใจ/ แรงจูงใจ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 5.26 
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 สรุป อธิบายตารางที� 5  ผลที�ไดจ้ากการสังเคราะห์ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น พบวา่มีปัจจยัที�เป็นกรอบแนวคิดเชิงทฤษฎี 
(Theoretical framework) จาํนวน 26 ปัจจยั โดยในการศึกษาวจิยัครั5 งนี5  ผูว้ิจยัใชเ้กณฑ์พิจารณา     
คดัสรรองคป์ระกอบที�มีความถี�ในระดบัสูง ร้อยละ 50.0 ขึ5นไป จากแหล่งขอ้มูล 38 แหล่ง เพื�อใช้
เป็นกรอบแนวคิดในการวจิยั (Conceptual framework) ทั5งนี5พบวา่ ปัจจยัดา้นภาวะผูน้าํเป็นปัจจยั 
ที�นกัวชิาการไดท้าํการศึกษามากที�สุด รวมจาํนวน 24 เรื�อง คิดเป็นร้อยละ 63.16 รองลงมาคือ ปัจจยั
ดา้นการสื�อสารในองคก์ารไดท้าํการศึกษา รวมจาํนวน 21 เรื�อง คิดเป็นร้อยละ 55.26 และปัจจยั 
ดา้นวฒันธรรมองคก์ารที�นกัวชิาการทาํการศึกษา รวมจาํนวน 19 เรื�อง คิดเป็นร้อยละ 50.0  
กล่าวโดยสรุป ปัจจยัในการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�ผา่นหลกัเกณฑก์ารพิจารณา มีจาํนวน 3 ปัจจยั
ไดแ้ก่  
 ปัจจยัที� 1  ปัจจยัดา้นภาวะผูน้าํ 
 ปัจจยัที� 2  ปัจจยัดา้นการสื�อสารในองคก์าร  
 ปัจจยัที� 3  ปัจจยัดา้นวฒันธรรมองคก์าร  
 โดยสามารถแสดงดงัภาพที� 3 ดงัต่อไปนี5   
 
 
 
 
 
 
  
 
ภาพที� 3  ปัจจยัที�ส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง  
 
 
 
 
 
 
 

ปัจจัยภาวะผู้นํา 

ปัจจัยวฒันธรรมองค์การ 

ปัจจัยการสื�อสารในองค์การ 
การบริหาร 

การเปลี�ยนแปลง 

24 = 63.16% 

21 = 55.26% 

19 = 50.00% 
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แนวคดิภาวะผู้นําและองค์ประกอบของภาวะผู้นํา  
 นิยามภาวะผู้นํา 
 ผูน้าํ หมายถึง การที�ปัจเจกบุคคลพยายามทาํใหบุ้คคลอื�นกระทาํบางสิ�งบางอยา่งตามที�
พวกเขาตอ้งการ และความเป็นผูน้าํควรอยูค่วบคู่กบัการเป็นผูบ้ริหาร หรืออาจกล่าวไดว้า่ ผูบ้ริหาร
ทุกระดบัควรมีภาวะผูน้าํ แต่ผูน้าํกบัผูบ้ริหารนั5นไม่ใช่สิ�งเดียวกนั เนื�องจาก ผูบ้ริหารมาจากการรับ
แต่งตั5งหรือเลือกตั5งมาอยา่งเป็นทางการ แต่ผูน้าํจะไดรั้บการยกยอ่งดว้ยบารมีที�ไม่เป็นทางการ  
อยา่งไรก็ตามนกับริหารที�ดีควรมีภาวะผูน้าํควบคู่ไปดว้ย และผูบ้ริหารควรไดรั้บตาํแหน่งมาจาก
กระบวนการของระบบคุณธรรม มิใช่ระบบพรรคพวกเส้นสายเพราะ “ผูบ้ริหารที�มีภาวะผูน้าํจะทาํ
ในสิ�งที�ถูกตอ้ง แต่ผูบ้ริหารที�ขาดภาวะผูน้าํจะทาํในสิ�งที�ถูกใจ” (สถาพร ปิ� นเจริญ, 2556, หนา้ 4) 
สอดคลอ้งกบัทศันะของ รัตติกรณ์ จงวศิาล (2556, หนา้ 14) ที�กล่าวสรุปวา่ คนที�เป็นผูบ้ริหารอาจ
ไม่ใช่ผูน้าํ โดยที�ผูบ้ริหารบางคนมีตาํแหน่งตามอาํนาจหนา้ที� แต่ไม่มีความเป็นผูน้าํหรือภาวะผูน้าํ 
ไม่สามารถจูงใจ หรือสร้างแรงบนัดาลใจแก่ผูต้ามได ้ทาํใหผู้ต้ามไม่เชื�อถือศรัทธา ตรงกนัขา้ม
ผูบ้ริหารที�มีภาวะผูน้าํดว้ยนั5น เขาจะมีความสามารถในการสร้างแรงจูงใจ การยอมรับ และปฏิบติั
ตามของผูต้าม ทาํใหง้านสาํเร็จลุล่วงไปดว้ยดี ดงัที�นกัวชิาการบางคนลงความเห็นวา่ “ภาวะผูน้าํ
ไม่ใช่สิ�งที�จะมาทดแทน หรือแทนที�การบริหารจดัการ แต่ภาวะผูน้าํจะเป็นสิ�งที�จะช่วยส่งเสริมให้
การบริหารจดัการสาํเร็จสมบูรณ์มากยิ�งขึ5น”   
 Yukl (2010) ไดศึ้กษาวจิยั และสรุปเป็นแนวทางในการนาํการเปลี�ยนแปลงสาํหรับผูน้าํ 
ดงันี5    
 1.  ผูน้าํคือผูที้�มีความสามารถในการสร้างความตระหนกัใหค้นในองคก์ารรู้สึกและ 
เห็นความสาํคญัของความเร่งด่วนที�จะตอ้งเปลี�ยนแปลง โดยใชคุ้ณสมบติัของภาวะผูน้าํ และเทคนิค
ส่วนบุคคลในการสื�อสารขอ้มูลอยา่งเป็นเหตุเป็นผลวา่ทาํไมองคก์ารตอ้งเลี�ยนแปลง และหากไม่
ยอมเปลี�ยนแปลงจะเกิดอะไรขึ5น   
 2.  ผูน้าํเป็นผูสื้�อสารวสิัยทศัน์ และประโยชน์ที�จะไดรั้บจากการเปลี�ยนแปลงอยา่งชดัเจน
ครบถว้นและสมบูรณ์   
 3.  ผูน้าํเป็นผูชี้5ชดัระบุตวัผูที้�จะสนบัสนุนการเปลี�ยนแปลง และผูต่้อตา้นการเปลี�ยนแปลง 
เพื�อประเมินความเป็นไปไดใ้นการนาํกลยทุธ์ต่าง ๆ มาใชใ้นการเปลี�ยนแปลงองคก์าร   
 4.  การสร้างความร่วมมือในการสนบัสนุนการเปลี�ยนแปลง โดยการใชเ้ทคนิคอิทธิพล 
ในการชกัจูงโนม้นา้ว   
 5.  ผูน้าํเป็นผูใ้ชข้อ้บงัคบัดา้นภาระงานทาํให้เกิดการดาํเนินการเปลี�ยนแปลง   
 6.  การเพิ�มตาํแหน่งสาํคญัให้แก่ผูที้�มีความสามารถในการนาํการเปลี�ยนแปลง   
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 7.  มอบอาํนาจแก่ผูมี้ความสามารถในการช่วยเหลืองานดา้นการวางแผน และ 
การดาํเนินการเปลี�ยนแปลง   
 8.  สร้างความตื�นเตน้เร้าใจและการเปลี�ยนแปลงในเชิงสัญลกัษณ์ ซึ� งจะก่อใหเ้กิด
ผลกระทบทนัทีทนัใดต่อสมาชิกในองคก์าร และจะทาํใหเ้ห็นวา่ การเปลี�ยนแปลงเกิดขึ5นจริง  
ซึ� งพวกเขาจาํเป็นตอ้งปรับตวัรับการเปลี�ยนแปลง   
 9.  จดัเตรียมคนใหพ้ร้อมสาํหรับการเปลี�ยนแปลง 
 Hersey and Blanchard (1993, p. 94) ใหท้ศันะวา่ ภาวะผูน้าํ คือ กระบวนการใชอิ้ทธิพล
เพื�อใหก้ารปฏิบติังานของบุคคล หรือกลุ่มบุคคลบรรลุผลสาํเร็จตามเป้าหมายที�กาํหนด ซึ� งหาก
สถานการณ์ขององคก์ารเปลี�ยนแปลงไป ลกัษณะของการใชอิ้ทธิพลก็ตอ้งเปลี�ยนแปลงตามเพื�อให้
สอดคลอ้งเหมาะสม คลา้ยคลึงกบัทศันะของ Daft (2005, p. 5) ที�เสนอวา่ ภาวะผูน้าํ คือ 
ความสัมพนัธ์ที�มีอิทธิพลของผูน้าํ ผูต้าม และก่อให้เกิดการเปลี�ยนแปลง เพื�อการบรรลุเป้าหมาย
ร่วมกนัในที�สุด และ Robbins (2001, p. 135) ที�ใหค้วามหมายของภาวะผูน้าํวา่ เป็นความสามารถ 
ในการใชอิ้ทธิพลเพื�อใหที้มงาน หรือกลุ่มบรรลุผลสาํเร็จตามที�กาํหนดไว ้นอกจากนี5  Yukl (1998, 
pp. 2-3) ไดแ้สดงความเห็นเพิ�มเติมวา่ ความหมายของภาวะผูน้าํโดยรวมสรุปวา่ เป็นความหมาย 
ที�สะทอ้นใหเ้ห็นถึงสมมติฐานเกี�ยวกบักระบวนการที�บุคคลหนึ�งตั5งใจจะใชอ้าํนาจอิทธิพลต่อคน
อื�นๆในการนาํ เพื�อใหบ้รรลุตามวตัถุประสงคข์องกลุ่ม  
 ส่วน รัตติกรณ์ จงวศิาล (2556, หนา้ 14) สรุปความหมายของภาวะผูน้าํโดยคร่าว ๆ วา่ 
เป็นคุณลกัษณะ พฤติกรรม ความสามารถ กระบวนการที�เป็นปฏิสัมพนัธ์ หรือเป็นวถีิการดาํเนินชีวิต
ของบุคคลที�มีอิทธิพลต่อผูอื้�น ต่อกลุ่มคน ทาํใหส้ามารถไปสร้างแรงบนัดาลใจ สร้างความเชื�อถือ
ศรัทธา และยอมรับ และช่วยเพิ�มพลงัอาํนาจของผูอื้�น เพื�อใหบ้รรลุผลสาํเร็จตามเป้าหมาย  
ซึ� งสอดคลอ้งกบัความเห็นของ สร้อยตระกูล (ติวยานนท)์ อรรถมานะ (2550, หนา้ 295) ที�มีทศันะวา่ 
ภาวะผูน้าํเป็นเรื�องของความรู้ความสามารถในการนาํ หรือการจูงใจ เพื�อโนม้นา้วบุคคลหรือกลุ่มที�
ปฏิบติังานใหม้าร่วมกนัทาํงานใหบ้รรลุความสาํเร็จตามเป้าหมายขององคก์าร และ คลา้ยคลึงกบั
ความเห็นของ ชาญชยั อาจินสมาจาร (2550, หนา้ 1) ที�กล่าววา่ ภาวะผูน้าํ เป็นความสามารถในการ
ใชอิ้ทธิพลเพื�อขบัเคลื�อนผูอื้�น ใหบ้รรลุเป้าประสงคอ์งคก์าร หรือกลุ่ม หรือปัจเจกบุคคล ซึ� งภาวะ
ผูน้าํนี5 เป็นพฤติกรรมที�เกิดจากการเรียนรู้ได ้ไม่ใช่สิ�งพิเศษลึกลบัและยงัสอดคลอ้งกบัความเห็นของ 
เนตร์พณัณา ยาวิราช (2552, หนา้ 1) ที�อธิบายวา่ ภาวะผูน้าํ หมายถึง คนที�มีความสามารถในการ
บงัคบับญัชาใหผู้อื้�นเกิดการยอมรับ และยกยอ่งดว้ยความไวว้างใจและร่วมมือ เพื�อใหง้านสาํเร็จ
ลุล่วงตามเป้าหมายที�วางไว ้ส่วน พิชาภพ พนัธ์ุแพ (2554, หนา้ 12) สรุปความหมายเกี�ยวกบัภาวะ
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ผูน้าํวา่หมายถึง ศาสตร์และศิลปะในการจูงใจคนใหก้ระทาํตามมติร่วมระหวา่งผูน้าํและผูต้าม โดยที�
ผูต้ามเตม็ใจและมีความสุข เพื�อนาํไปสู่ความสาํเร็จตามวตัถุประสงค ์
 จากความหมายของภาวะผูน้าํจากหลากหลายแหล่งขา้งตน้ สามารถกล่าวโดยสรุปไดว้า่ 
ภาวะผูน้าํ หมายถึง กระบวนการในการใชอ้าํนาจอิทธิพลส่วนตวัของผูน้าํกลุ่มอยา่งผสมผสาน
ระหวา่งศาสตร์และศิลปะ เพื�อสร้างแรงจูงใจใหผู้อื้�นปรับเปลี�ยนทศันคติ สร้างการยอมรับ และ 
ความศรัทธาจากคนอื�นในกลุ่ม เพื�อความเตม็ใจในการปฏิบติังานร่วมกนัใหบ้รรลุความสาํเร็จตาม
วตัถุประสงค ์
 ในสภาวะของพลวตัการเปลี�ยนแปลงท่ามกลางกระแสโลกาภิวฒัน์ปัจจุบนั ไดก่้อใหเ้กิด
ผลกระทบต่อโลก ต่อประเทศ และต่อองคก์ารในแทบทุกดา้น จาํเป็นที�จะตอ้งมีการบริหารจดัการ
ใหอ้งคก์ารอยูร่อดในสถานการณ์ความรุนแรงของการเปลี�ยนแปลงนั5น ๆ ดงันั5น จึงตอ้งมีผูน้าํที�มี
ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง ซึ� งเป็นปัจจยัที�สาํคญัยิ�งของกระบวนการบริหารการเปลี�ยนแปลงเขา้มา
บริหารจดัการการเปลี�ยนแปลงดงักล่าว เพื�อปรับปรุงปรับเปลี�ยนองคก์ารใหม้ั�นคงและสามารถ 
กา้วทนัสถานการณ์แห่งการเปลี�ยนแปลง (Mosley, Pietri & Megginson, 1996, p. 412)   
ส่วนกระทรวงการท่องเที�ยวและกีฬา (2552, หนา้ 101) มีทศันะวา่ผูน้าํในการเปลี�ยนแปลงมีบทบาท
องคป์ระกอบที�สาํคญั คือ 1) เป็นผูต้ ั5งทิศทางในการเปลี�ยนแปลง 2) เป็นผูแ้กปั้ญหาที�เกี�ยวขอ้งกบั
งานบริหารการเปลี�ยนแปลง 3) ใหก้ารสนบัสนุนต่องานบริหารการเปลี�ยนแปลง 
 ทั5งนี5ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงมีนิยามจากนกัวชิาการในลกัษณะต่าง ๆ กนัไป  
ดงัต่อไปนี5  Burns (1978, p. 20) นกัวชิาการดา้นภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง กล่าววา่ ภาวะผูน้าํการ
เปลี�ยนแปลง หมายถึง การที�ผูน้าํมีความตระหนกัถึงความตอ้งการของผูต้าม มีความสามารถในการ
คน้หาแรงจูงใจและกระตุน้ผูต้ามใหบ้งัเกิดความสาํนึกถึงความตอ้งการนั5น ๆ รวมถึงการสามารถ
พฒันาผูต้ามใหใ้ชศ้กัยภาพของตนอยา่งเตม็ที� สอดคลอ้งกบัทศันะของ Bass (1985, pp. 14-22)  
ที�กล่าววา่ ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง หมายถึง การที�ผูน้าํเป็นผูก้ระตุน้ความตอ้งการของผูต้ามให้
สาํนึกในคุณค่า และวธีิการที�จะทาํใหบ้รรลุจุดมุ่งหมาย โดยคาํนึงถึงผลประโยชน์ของกลุ่มของ
องคก์ารมากกวา่ผลประโยชน์ส่วนตน นอกจากนั5น Bass ยงัมีความเห็นวา่ ภาวะผูน้าํการ
เปลี�ยนแปลงเป็นคาํ ๆ เดียวกนักบัคาํวา่ บารมี (Charisma) ที�ส่งผลใหผู้น้าํสามารถสร้างแรงจูงใจ 
ในการทาํงานที�สร้างประสิทธิผลไดม้ากกวา่ความคาดหวงัเดิมที�กาํหนด ทั5งนี5ผูน้าํการเปลี�ยนแปลง
จะสามารถจูงใจผูต้ามดว้ยวธีิการดงัต่อไปนี5  1) ทาํใหผู้ต้ามนึกถึงความปรารถนา ตระหนกัถึง
ความสาํคญัและคุณค่าของผลงานที�เกิดขึ5น 2) ช่วยในการโนม้นา้วจิตใจของผูต้ามใหต้ระหนกัถึง
ประโยชน์ส่วนรวม องคก์าร และหมู่คณะมากกวา่ประโยชน์ตนเอง 3) กระตุน้ผูต้ามใหย้กระดบั
ความตอ้งการใหสู้งขึ5นกวา่เดิม สอดคลอ้งกบัความคิดเห็นของ Yukl (1998, p. 20) ที�กล่าววา่  
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ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง หมายถึง กระบวนการในการสร้างความรู้สึกผกูพนัต่อเป้าหมายของ
องคก์าร และการเสริมพลงัอาํนาจแก่ผูต้ามเพื�อใหบ้รรลุผลสาํเร็จตามเป้าหมายของกลุ่ม หรือของ
องคก์าร ส่วน Lunenburg and Ornstein (2000, pp. 150-151) กล่าววา่ ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง 
หมายถึง พฤติกรรมของผูน้าํที�สามารถโนม้นา้วจูงใจใหผู้ต้ามทาํงานใด ๆ มากกวา่ที�ไดค้าดหวงัไว ้
ซึ� งคลา้ยคลึงกบัทศันะของ Robbins (2001, p. 135) ใหค้วามหมายของภาวะผูน้าํวา่ เป็น
ความสามารถในการใชอิ้ทธิพลเพื�อใหที้มงาน หรือกลุ่มบรรลุผลสาํเร็จตามที�กาํหนดไว ้
 ส่วนทศันะของ Fullan (2000, p. 1) อธิบายวา่ ภาวะผูน้าํ เป็นคาํที�กล่าวถึงบุคคลที�มี
อิทธิพลเหนือผูอื้�นในการทาํงาน และเป็นกระบวนการในการตามหาเป้าหมายที�กาํหนดขึ5นและ 
ทาํใหผู้ต้ามสามารถตามได ้นอกจากนั5น ฟูลแลน (Fullan) ยงัมีทศันะเกี�ยวกบัผูน้าํการเปลี�ยนแปลง
เพิ�มเติมอีกวา่ เป็นภาวะผูน้าํเพื�อเพิ�มประสิทธิภาพในการทาํงานของผูน้าํ และควรมีการบริหาร
ความสัมพนัธ์ในดา้นต่าง ๆ ดงัต่อไปนี5  1) การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspiration) โดยการเป็นผูชี้5 แนะ
ชี5นาํใหค้นเห็นงามตามวสิัยทศัน์ หรือภารกิจร่วมกนั 2) การมีอิทธิพลต่อผูอื้�น (Influence) ใหค้น
คลอ้ยตาม และยอมรับ 3) การพฒันาผูอื้�น (Developing other) ใหส้ามารถปฏิบติังานร่วมกนั เพื�อให้
บรรลุเป้าหมาย 4) การเป็นตวัเร่งการเปลี�ยนแปลง (Change catalyst) 5) การบริหารจดัการ 
ความขดัแยง้ (Conflict management) ทาํใหค้นในองคก์ารสามารถเผชิญหนา้กบัความขดัแยง้ และ
หาวธีิการแกไ้ขปัญหาที�มาจากขอ้ขดัแยง้ ปรับทศันคติให้เป็นไปในทิศทางเดียวกนั เพื�อผลสาํเร็จ
ขององคก์าร 6) การสร้างพนัธะความผกูพนั (Building bonds) เพื�อสร้างความศรัทธา ความไวว้างใจ 
และความสามคัคีภายในองคก์าร และผูมี้ส่วนเกี�ยวขอ้ง 7) การทาํงานร่วมกนัเป็นทีมและ 
ความร่วมมือกนั (Teamwork and collaboration) แตกต่างจาก Muchinsky (2008, p. 373) ที�กล่าววา่ 
ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงเป็นกระบวนการอิทธิพลของการปรับเปลี�ยนเจตคติ และทศันคติของ
บุคลากรในองคก์าร โดยใชว้ิธีการสร้างพนัธะผกูพนัต่อการเปลี�ยนแปลงวตัถุประสงคแ์ละกลยทุธ์
องคก์าร การมอบอาํนาจภารกิจหนา้ที�ต่าง ๆ ใหแ้ก่ผูน้าํในระดบัรอง ๆ ลงมา  
 สรุปนิยาม ภาวะผูน้าํ หมายถึง ความสามารถส่วนตวัของบุคคลในการนาํโดยใชอิ้ทธิพล
จูงใจ หรือบงัคบับญัชาใหผู้ต้ามยนิยอมเชื�อถือไวว้างใจ และปฏิบติัตามจนทีมงานหรือกลุ่มบรรลุผล
สาํเร็จตามเป้าหมายที�กาํหนดไว ้รวมถึงการที�ผูน้าํมีความตระหนกัรับรู้ถึงความตอ้งการของผูต้าม  
มีความสามารถในการคน้หาแรงจูงใจและกระตุน้ผูต้ามใหบ้งัเกิดความสาํนึกถึงความตอ้งการนั5น ๆ 
รวมถึงการสามารถพฒันาผูต้ามใหใ้ชศ้กัยภาพของตนอยา่งเตม็ที�    
 ความสําคัญของภาวะผู้นํา 
 Robbins (1994, p. 261) ใหท้ศันะวา่ คลื�นลมที�แรงเปรียบเสมือนสิ�งแวดลอ้มขององคก์าร
ที�ไม่มีความแน่นอน เป็นพลวตัรนั5น ผูน้าํองคก์ารตอ้งมีความสามารถและความพร้อมในการปรับตวั
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รับมือกบัการเปลี�ยนแปลง รวมถึงการเปลี�ยนวกิฤติการณ์ใหก้ลบักลายเป็นโอกาส เพื�อการเติบโต
ขององคก์ารทุกขณะโอกาส 
 ส่วน Kotter (1996, p. 25) นกัวชิาการผูมี้ชื�อเสียงดา้นการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ
สหรัฐอเมริกา กล่าววา่ ลกัษณะสาํคญัที�สุดของการบริหารจดัการซึ� งประกอบดว้ย การวางแผน, 
งบประมาณ, การจดัองคก์าร, บุคลากร, การควบคุม และการแกไ้ขปัญหาแลว้ ภาวะผูน้าํก็เป็นหนึ�ง
ปัจจยัสาํคญัในกระบวนการในการสร้างความสาํเร็จดา้นการเปลี�ยนแปลงองคก์าร ภาวะผูน้าํ คือ 
การที�ผูน้าํสามารถกระตุน้ให้คนในองคก์ารมีการปรับวสิัยทศัน์ เกิดแรงบนัดาลใจที�จะฟันฝ่า
อุปสรรคในการทาํงาน ทาํใหง้านสาํเร็จลุล่วงอยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ดงันั5น  
หากปราศจากภาวะผูน้าํที�เขม้แขง็แลว้ ประสิทธิภาพของการเปลี�ยนแปลงภายในองคก์ารจะไม่
สามารถเกิดขึ5นไดเ้ลย เนื�องจากการจดัการการเปลี�ยนแปลงใหมี้ประสิทธิภาพนั5นจาํเป็นตอ้งใชผู้น้าํ
การเปลี�ยนแปลงที�มีความสามารถในการนาํทีมงานที�มีความกลา้หาญในการขบัเคลื�อนใหร้ะบบเกิด
ความย ั�งยนือยูร่อด (Kotter, 2007, pp. 92-107)  
 ส่วน Yukl and Fleet (1992, p. 177) กล่าวถึง ความสาํคญัของภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง
ในภาพรวมวา่ เป็นภาวะผูน้าํที�มีการถ่ายโอนอาํนาจหนา้ที�ที�สาํคญั รวมถึงการกาํจดังานหรือขั5นตอน
งานที�ไม่สาํคญัออกไป และยงัมีการสอนงานสอนทกัษะความรู้ในการทาํงาน การกระตุน้การมี 
ส่วนร่วมในการตดัสินใจ ความคิดสร้างสรรค ์การแบ่งปันความรู้ การแกปั้ญหาอยา่งสร้างสรรค ์
นอกจากนั5นยงัมีการปรับปรุงโครงสร้างองคก์ารและระบบการบริหาร เพื�อเนน้และสร้างค่านิยม
องคก์าร 
 สาํหรับ สุนทร วงศไ์วศยวรรณ (2549, หนา้ 150-151) อธิบายวา่ ผูน้าํองคก์ารเป็น 
ผูว้างแนวทางในการดาํเนินงานขององคก์าร ดงันั5นผูน้าํขององคก์ารจึงควรมีภาวะผูน้าํ ซึ� งภาวะผูน้าํ
มีความสาํคญัโดยสรุป ดงัต่อไปนี5    
 1.  ภาวะผูน้าํมีส่วนในการดึงทกัษะความรู้ ความสามารถในตวัผูเ้ป็นผูน้าํออกมาใช ้ 
ซึ� งหากผูน้าํขาดภาวะผูน้าํจะไม่สามารถกระตุน้หรือสร้างแรงจูงใจให้ผูอื้�นคลอ้ยตามยอมรับ และ
ปฏิบติัตามใหบ้รรลุตามเป้าหมายที�วางไวไ้ด ้  
 2.  ผูน้าํที�มีภาวะผูน้าํจะสามารถชกัจูงโนม้นา้วใหผู้ต้ามโอนอ่อนผอ่นตาม และสามารถ
สร้างความประนีประนอมอยา่งเป็นเหตุเป็นผล เพื�อผลประโยชน์ขององคก์ารไดจึ้งช่วยลด 
ความขดัแยง้ภายในองคก์าร   
 3.  ช่วยโนม้นา้วชกัจูงใหผู้อื้�นทุ่มเทความสามารถ และความเสียสละใหแ้ก่องคก์าร ๆ ที�มี
ผูน้าํที�มีภาวะผูน้าํจึงมกัเป็นองคก์ารที�เจริญรุ่งเรือง   
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 4.  ผูน้าํที�มีภาวะผูน้าํ เป็นหลกัยดึใหแ้ก่บุคลากรเมื�อเกิดเหตุคบัขนั เนื�องจากผูน้าํดงักล่าว
จะสามารถใชภ้าวะผูน้าํอยา่งกลา้หาญและกลา้ตดัสินใจ ในการนาํพาองคก์ารให้รอดจากความเสี�ยง
ต่าง ๆ ที�เกิดขึ5น  
 ส่วน รัตติกรณ์ จงวศิาล (2556, หนา้ 21) กล่าววา่ ความสาํคญัของภาวะผูน้าํอีกประการ
หนึ�งที�นอกเหนือจากความคิดเห็น ทฤษฎีหลกัการ และงานวจิยัต่าง ๆ ที�กล่าวมา ไดแ้ก่ ภาวะผูน้าํ 
ทาํใหก้ารบริหารจดัการองคก์ารประสบความสาํเร็จ ซึ� ง ศิริพงษ ์ลดาวลัย ์ณ อยธุยา (2555, หนา้ 205) 
สรุปวา่ ภาวะผูน้าํสามารถสร้างการเปลี�ยนแปลงใหแ้ก่องคก์าร ทั5งนี5 เนื�องจากภาวะผูน้าํสามารถสร้าง
แรงบนัดาลใจ ชกัจูงโนม้นา้วใหผู้ต้ามเห็นผลประโยชน์ในการดาํเนินงานเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลง 
สร้างความมั�นใจใหแ้ก่ผูต้ามวา่ การเปลี�ยนแปลงจะทาํให้มาตรฐานงานสูงขึ5นกวา่เดิมและกระตุน้ให้
ผูต้ามร่วมมือกนัทาํงานเป็นทีมจนทาํใหง้านการบริหารจดัการกระบวนการที�ซบัซอ้นนั5นสามารถ
ตอบสนองต่อปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการเปลี�ยนแปลงอยา่งเป็นระบบ และ เป็นไปตามความประสงค์
จนกระทั�งบรรลุผลสาํเร็จในที�สุด  
 ทฤษฎภีาวะผู้นํารูปแบบต่าง  ๆ 
 ภาวะผูน้าํเป็นปัจจยัหนึ�งที�ถูกสกดัออกมาจากตวัแปรการบริหารการเปลี�ยนแปลง และ
เป็นปัจจยัที�มีความสาํคญัยิ�งต่อกระบวนการ เนื�องจากเป็นปัจจยัที�นอกจากมีอิทธิพลต่อปัจจยัดา้น
การบริหารการเปลี�ยนแปลงแลว้ ยงัมีอิทธิพลต่อปัจจยัอื�น ๆ ดว้ย เช่น ปัจจยัการสื�อสาร ปัจจยั
วฒันธรรมองคก์าร ซึ� งนกัวชิาการต่าง ๆ ไดศึ้กษาคน้ควา้ลกัษณะอนัสมบูรณ์แบบที�ผูน้าํในองคก์าร
ควรมีมาอยา่งต่อเนื�องตลอดมา โดยมีนกัวชิาการหลกั ๆ ดงันี5   
 Mosley et al. (1996) ไดจ้าํแนกเป็นทฤษฎีหลกั คือ   
 1.  ทฤษฎีผูน้าํแบบคุณลกัษณะ (Trait theories) เป็นยคุแรก ๆ ของการศึกษาอยา่งจริงจงั
เรื�องภาวะผูน้าํ (ค.ศ. 1920-1930) โดยมีขอ้สันนิษฐานวา่ ผูที้�มีลกัษณะทางกายภาพ และ
บุคลิกลกัษณะโดดเด่นเหนือผูอื้�นในดา้นต่าง ๆ เช่น มีทกัษะความรู้ความสามารถ มีพละกาํลงั  
มีความเชื�อมั�น ความซื�อสัตย ์กระตือรือร้น มีมนุษยสัมพนัธ์ เป็นสิ�งที�สืบทอดมาสู่ตวัผูน้าํ หรืออาจ
กล่าวไดว้า่ ความมีประสิทธิภาพของผูน้าํเป็นผลมาจากความแตกต่างกนัทางดา้นร่างกาย (Physical 
characteristic) และจิตใจ (Psychological characteristic) โดยเชื�อวา่ผูน้าํเกิดขึ5นมาพร้อมความเป็น
ผูน้าํ ไม่สามารถสร้างขึ5นมาไดภ้ายหลงัได ้ทวา่การศึกษาวิจยัของนกัวชิาการกลุ่มนี5 มีจุดดอ้ยอยู่
หลายประการ อาทิ 1) ไม่สามารถชี5 ใหเ้ห็นวา่ คุณลกัษณะเฉพาะใดที�สามารถสร้างความแตกต่าง
ระหวา่งผูน้าํที�มีประสิทธิภาพกบัผูน้าํที�ไร้ประสิทธิภาพ 2) ไม่สามารถระบุถึงกลุ่มของคุณลกัษณะ 
ที�แตกต่างระหวา่งผูน้าํและผูต้ามไดอ้ยา่งชดัเจน 3) ไม่สามารถระบุอยา่งชดัเจนวา่คุณลกัษณะ
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เฉพาะที�ส่งผลต่อความสาํเร็จของผูน้าํจะสามารถสืบทอดต่อไปสู่ผูอื้�นไดห้รือไม่ หรือจะสามารถ
พฒันาคุณลกัษณะเหล่านี5ไดจ้ากการศึกษาและเขา้รับการฝึกอบรม  
 2.  ทฤษฎีผูน้าํแบบพฤติกรรม (Behavioral theories) เป็นยคุถดัมาจากยคุทฤษฎีผูน้าํแบบ
คุณลกัษณะ (ค.ศ. 1940) ซึ� งเปลี�ยนมาเนน้ที�การกระทาํของผูน้าํ และเห็นวา่ บุคคลสามารถถูกฝึกให้
เป็นผูน้าํได ้พร้อมกบัพฒันาแผนการฝึกอบรม โดยมีเป้าหมายเพื�อปรับเปลี�ยนพฤติกรรมการเป็น
ผูน้าํของผูบ้ริหาร ผูจ้ดัการ และหาขอ้สรุปเกี�ยวกบัรูปแบบของการเป็นผูน้าํที�ดีที�สุด ส่วนนกัวชิาการ
ที�เป็นผูริ้เริ�มการศึกษาพฤติกรรมผูน้าํ คือ McGregor (1960) ที�เขียนหนงัสือเกี�ยวกบั ศึกษาทฤษฎี X 
และทฤษฎี Y เรื�อง The human side of enterprise โดยทฤษฎี X ระบุวา่ผูจ้ดัการมีความเชื�อวา่ 
พนกังานถูกจูงใจดว้ยผลตอบแทนคือ เงิน และเป็นกลุ่มคนขี5 เกียจ ขาดนํ5าใจไม่ใหค้วามร่วมมือ 
รวมถึงมีนิสัยส่วนตวัและงานไม่ดี ซึ� งทฤษฎีนี5จะนาํไปสู่การบริหารแบบควบคุม โดยใชก้ฎระเบียบ
หลกัเกณฑ ์และคาํสั�ง ส่วนทฤษฎี Y เป็นกลุ่มคนที�ทาํงานดี หนกัเอาเบาสู้ มีนํ5าใจใหค้วามร่วมมือ 
และมีทศันคติที�ดีต่องาน โดยทฤษฎีนี5จะนาํไปสู่การกระตุน้การทาํงานแบบบูรณาการ โดยการ
กาํหนดเป้าหมายและกระตุน้ใหค้นอยากบรรลุเป้าหมายดว้ยตนเอง  
 3.  ทฤษฎีผูน้าํตามสถานการณ์ (Contingency leadership theories) Fiedler (1967,  
pp. 48-49) ผูพ้ฒันาทฤษฎีนี5มาจากทฤษฎีคุณลกัษณะผูน้าํ และทฤษฎีพฤติกรรมผูน้าํเพื�อ 
ความเหมาะสมของรูปแบบการเป็นผูน้าํและสถานการณ์ในขณะนั5น ๆ เขาเชื�อวา่ แบบของผูน้าํเป็น
ส่วนหนึ�งของบุคลิกภาพของคน เปลี�ยนแปลงไดย้าก ดงันั5น แทนที�จะพยายามหาวธีิเปลี�ยนรูปแบบ
ของผูบ้ริหาร ควรจะไปหาสถานการณ์ที�ลงตวัไปตามรูปแบบผูน้าํจึงจะเป็นการใชภ้าวะผูน้าํไดอ้ยา่ง
มีประสิทธิภาพ โดย Fiedler ไดแ้บ่งผูน้าํออกเป็น 2 ประเภท ไดแ้ก่ ผูน้าํแบบมุ่งงาน และผูน้าํแบบ
มุ่งความสัมพนัธ์ โดยเขาเชื�อวา่รูปแบบในการบริหารงานของผูน้าํไม่สามารถเปลี�ยนแปลงไดไ้ม่วา่
สถานการณ์จะเปลี�ยนไปอยา่งไรก็ตาม ซึ� ง Reddin (1970, p. 112) ไดเ้สนอแนวคิดผูน้าํตาม
สถานการณ์เพิ�มเติมเป็น ทฤษฎี 3 มิติ ประกอบดว้ย 1) มิติมุ่งงาน (Task oriented) หมายถึง 
พฤติกรรมผูน้าํที�มุ่งใหผู้ต้ามสามารถเขา้ใจในการดาํเนินงานตามแนวนโยบายการประสานงาน 
เพื�อใหผู้ต้ามสามารถปฏิบติังานบรรลุผลสาํเร็จ 2) มิติมุ่งสัมพนัธ์ (Relation oriented) หมายถึง 
พฤติกรรมผูน้าํที�แสดงถึงความเป็นมิตร ความไวว้างใจเชื�อใจ เป็นกนัเองกบัผูต้าม เพื�อสร้าง
ความรู้สึกรัก ผกูพนัและทุ่มเทในการทาํงาน 3) มิติมุ่งประสิทธิผล (Effectiveness oriented) 
หมายถึง ผูน้าํที�มีพฤติกรรมมุ่งใหง้านบรรลุเป้าหมาย พร้อมกบัสร้างความพึงพอใจแก่ผูต้าม โดยยดึ
สถานการณ์ที�เหมาะสม เนื�องจากจะทาํใหพ้ฤติกรรมผูน้าํมีประสิทธิผลมาก 
 4.  ทฤษฎีผูน้าํแห่งการเปลี�ยนแปลง (Transformational leadership) ผูน้าํการเปลี�ยนแปลง
เป็นมุมมองร่วมสมยัของเรื�องภาวะผูน้าํ โดยผูน้าํการเปลี�ยนแปลงสามารถนาํเอานวตักรรมและ 
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การเปลี�ยนแปลงความคาดหวงั ความคิด และจิตสาํนึกของคนในองคก์ารมาผสานกบัความตอ้งการ
และคุณภาพชีวติความเป็นอยูข่องพนกังาน รวมถึงใหค้วามสาํคญักบัคุณค่าดา้นอื�น ๆ ขององคก์าร 
เช่น วสิัยทศัน์องคก์าร การมีส่วนร่วมของคนในองคก์าร การสร้างสัมพนัธภาพระหวา่งคนใน
องคก์าร ฯลฯ โดย Bass (1985) มีทศันะวา่ ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงจะใชท้กัษะดา้นต่าง ๆ ในการ
ทาํงาน ดงันี5  1) บารมี หรือการใชอิ้ทธิพลเชิงอุดมคติที�ทาํใหส้มาชิกมีแรงจูงใจในการปฏิบติังานได้
มากกวา่เป้าหมายที�กาํหนด 2) การจูงใจเพื�อสร้างแรงบนัดาลใจแก่สมาชิก โดยที�สมาชิกใหก้าร
ยอมรับในแนวคิด ค่านิยม และความเชื�อของผูน้าํ และปฏิบติังานตามแนวคิดนั5น ๆ 3) การกระตุน้
ทางปัญญาเป็นการที�ผูน้าํกระตุน้ใหส้มาชิกใชมุ้มมองแนวคิดสร้างสรรคใ์นการทาํงาน และ
สนบัสนุนในการแสดงความคิดเห็น และเหตุผลอยา่งเป็นอิสระ โดยไม่แสดงการขดัขวางความ
คิดเห็นที�แตกต่างจากตนออกไป 4) การคาํนึงถึงปัจเจกบุคคล ผูน้าํจะแสดงความเอาใจใส่ ห่วงใย
สมาชิกทั5งดา้นส่วนตวัและการทาํงาน รวมทั5งใส่ใจความตอ้งการของสมาชิกเป็นรายบุคคล  
 ส่วน ปาริชาต สมใจ (2556, หนา้ 26-28) ศึกษาเรื�อง อิทธิพลของภาวะผูน้าํตาม
สถานการณ์ของผูบ้ริหารสถานศึกษาต่อประสิทธิผลของสถานศึกษา สังกดัสาํนกังานคณะกรรมการ
การศึกษาขั5นพื5นฐาน สรุปวา่ ทกัษะที�ผูน้าํควรมี ประกอบดว้ย   
 1.  ทกัษะดา้นการจดัการ ผูน้าํมกัมีส่วนร่วมในการบริหารงานภายในองคก์าร เช่น  
การกาํหนดนโยบาย วางแผน กาํหนดแผนงาน หรือประเมินผลงานและการควบคุมงาน   
 2.  ทกัษะดา้นมนุษยสัมพนัธ์ คือ ผูน้าํที�มีหนา้ที�ที�ตอ้งติดตามเกี�ยวขอ้งกบัผูอื้�น เช่น  
ใหค้วามช่วยเหลือ ความร่วมมือ ความอกเห็นใจและทกัษะในการประสานประโยชน์ ขจดัความ
ขดัแยง้ เป็นตน้  
 3.  ทกัษะดา้นการจูงใจ คือ การที�ผูน้าํมีบทบาทในการชกัจูงและกระตุน้ใหผู้ร่้วมงาน 
มีความทุ่มเทในการทาํงานใหบ้รรลุผลสาํเร็จลงได ้  
 4.  ทกัษะดา้นการติดต่อสื�อสารเป็นทกัษะที�ผูน้าํจาํเป็นตอ้งมีก่อนเป็นลาํดบัแรก ๆ เพื�อ 
สื�อความคิดและอุดมการณ์ไปยงัผูต้าม ซึ� งจะส่งผลใหผู้ต้ามเกิดความร่วมมือในการทาํกิจกรรมต่าง ๆ 
ที�คาดการไว ้  
 5.  ทกัษะในการเจรจาต่อรอง  
 6.  ทกัษะดา้นการตดัสินใจ หมายถึง ผูน้าํมีความสามารถในการวเิคราะห์หาแนวทาง 
ในการแกไ้ขปัญหาและสามารถตดัสินใจทางเลือกในการแกปั้ญหา   
 7.  ทกัษะดา้นเทคโนโลย ีหมายถึง ผูน้าํที�มีความสามารถในการนาํเทคโนโลยทีนัสมยั 
มาประยกุตใ์ชใ้นองคก์ารไดอ้ยา่งเหมาะสม   
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 นอกจากนี5  Burns and Bass ไดศึ้กษาดา้นภาวะผูน้าํตั5งแต่แรกเริ�มและ Frazier (2013,  
p. 148) ไดก้ล่าววา่ ภาวะผูน้าํที�มีความสาํคญัและโดดเด่น จนมีการกล่าวถึงอา้งอิงกนับ่อยครั5 ง ไดแ้ก่ 
ภาวะผูน้าํแบบแลกเปลี�ยน (Transactional leadership) และภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง 
(Transformational leadership) โดยที�ภาวะผูน้าํทั5งสองแบบนี5ยงัมีความสัมพนัธ์ซึ� งกนัและกนัดว้ย 
โดยมีรายละเอียดดงันี5   
 1.  ภาวะผูน้าํแบบแลกเปลี�ยน (Transactional leadership) 
 ภาวะผูน้าํแบบแลกเปลี�ยน หมายถึง การที�ผูน้าํมีการชี5นาํชี5 แนะ สามารถโนม้นา้วจูงใจ 
ผูต้ามใหป้ฏิบติัตามเพื�อการบรรลุเป้าหมายที�องคก์ารกาํหนดไว ้โดยจะกาํหนดเงื�อนไข และรางวลั
แก่ผูต้ามที�ปฏิบติัตาม (ณฏัฐพนัธ์ เขจรนนัทน์, 2551, หนา้ 133) ส่วน พิชาย รัตนดิลก ณ ภูเก็ต 
(2552, หนา้ 201) กล่าววา่ ภาวะผูน้าํแบบแลกเปลี�ยน เป็นกระบวนการในการแลกเปลี�ยนบางสิ�ง
บางอยา่งระหวา่งผูน้าํและผูต้าม โดยที�ผูน้าํจะไดรั้บความสาํเร็จของงานตามความคาดหมาย และ 
ผูต้ามจะไดรั้บการตอบแทนต่าง ๆ เป็นรางวลั ซึ� ง Bass (1997, pp. 130-139) ใหแ้นวคิดเกี�ยวกบั
ภาวะผูน้าํแบบแลกเปลี�ยนวา่ ภาวะผูน้าํแบบแลกเปลี�ยนประกอบดว้ย 3 องคป์ระกอบ คือ 1) การให้
รางวลัตามสถานการณ์ (Contingent reward) หมายถึง การที�ผูน้าํมีการสัญญาวา่จะมอบรางวลัตาม
ผลงานของผูต้ามเป็นภาวะผูน้าํที�มีพื5นฐานอยูบ่นการแลกเปลี�ยนทางอารมณ์และเศรษฐกิจ ตาม
ความคาดหวงัขององคก์าร และองคก์ารใหก้ารสนบัสนุนทรัพยากรแก่สมาชิกเพื�อแลกเปลี�ยนกบั
ความทุ่มเทในการทาํงาน ผูน้าํยกยอ่งและใหร้างวลัแก่สมาชิกที�ทาํงานจนสาํเร็จ และอาจทาํโทษ
โดยการตาํหนิหรืออื�น ๆ เมื�องานลม้เหลว 2) การจดัการอยา่งกระตือรือร้นภายใตเ้งื�อนไขยกเวน้ 
หมายถึง การที�ผูน้าํมีการประเมินตรวจสอบผลงานของผูต้ามอยา่งต่อเนื�องและสมํ�าเสมอ และ 
เมื�อพบวา่ ผลงานไม่เป็นไปตามมาตรฐานหรือตามที�กาํหนด ก็ทาํการแทรกแซงแกไ้ขทนัทีก่อนที�
เหตุการณ์นั5น ๆ จะก่อใหเ้กิดเป็นปัญหาในอนาคต รวมถึงผูน้าํจะทาํการตอบสนองต่อผูต้ามที�
ทาํงานลม้เหลวหรือมีขอ้บกพร่อง โดยการทาํโทษดว้ยวธีิการต่าง ๆ เช่น การตาํหนิ ตกัเตือน  
สั�งพกังาน ฯลฯ 3) การจดัการอยา่งเฉื�อยชาภายใตเ้งื�อนไขแบบยกเวน้ หมายถึง การที�ผูน้าํมีการ
ประเมินตรวจสอบผลงานของผูต้าม และรีรอดูจนกระทั�งงานนั5นเริ�มดาํเนินสู่ภาวะที�รุนแรง ผูน้าํจึง
ทาํการแทรกแซงเฉพาะงานที�ไม่เป็นไปตามกาํหนดหรือตามมาตรฐาน และหากเป็นขอ้ผดิพลาด
เพียงเล็กนอ้ย ผูน้าํจะปล่อยปละละเลย  
 2.  ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง (Transformational leadership) 
 ภาวะผูน้าํที�เหมาะสมสอดคลอ้งกบักระบวนการของการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
ในสภาวการณ์โลกาภิวฒัน์นี5 จาํเป็นตอ้งเป็น “ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง” ดงันั5นเพื�อการนาํไปสู่ 
การสกดัองคป์ระกอบที�สอดคลอ้งกบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงผูว้จิยัจะใชปั้จจยัภาวะผูน้าํการ
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เปลี�ยนแปลง ซึ� งคน้ควา้มาจากแนวคิด ทฤษฎีของนกัวชิาการและนกัวจิยัทั5งภายในประเทศและ
ต่างประเทศ ดงัต่อไปนี5   
  2.1  ทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงตามหลกัการของ Burns   
  Burns (1978, p. 20) มีทศันะวา่ ในการศึกษาภาวะผูน้าํนั5นจะหนุนนาํ 
ความคิดเห็นเกี�ยวกบัผูน้าํ ผูต้ามมารวมกนั ส่งผลใหบ้ทบาทของผูน้าํกลายเป็นมีปฏิสัมพนัธ์ร่วมกนั 
โดยเขากล่าววา่ ภาวะผูน้าํเป็นปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลที�ความแตกต่างกนัของอาํนาจ ระดบั
แรงจูงใจและทกัษะ เพื�อมุ่งสู่เป้าหมายอนัเดียวกนั ซึ� งเขามีความเห็นวา่ภาวะผูน้าํมี 3 อยา่งหลกั ๆ 
ดว้ยกนัคือ 1) ภาวะผูน้าํแบบแลกเปลี�ยน (Transactional leadership) เป็นปฏิกิริยาปฏิสัมพนัธ์
ระหวา่งผูน้าํและผูต้าม เพื�อเป้าหมายในการแลกเปลี�ยนผลประโยชน์ซึ� งกนัและกนั โดยใช้
กระบวนการต่อรอง โดยฝ่ายผูน้าํจะใหร้างวลัแก่ผูต้ามในการสนองตอบความพยายามจนงานสาํเร็จ 
ทั5งนี5นบัเป็นการประเมินความตอ้งการในลาํดบัแรก ๆ ของ ทฤษฎีความตอ้งการของ Maslow 
(Maslow’s hierarchy of needs theory) 2) ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง (Transformational leadership) 
เป็นการที�ผูน้าํมีความตระหนกัในความตอ้งการของผูต้าม รวมถึงการคน้หาแรงจูงใจ ซึ� งทาํให ้
ทั5งผูน้าํและผูต้ามเกิดเป็นแรงสัมพนัธ์ ในการช่วยกนัยกระดบัความตอ้งการของกนัและกนัจนเกิด
การเปลี�ยนแปลงขึ5นทั5งสองฝ่าย นั�นคือ เปลี�ยนแปลงผูต้ามไปเป็นผูน้าํการเปลี�ยนแปลง และ
เปลี�ยนแปลงผูน้าํการเปลี�ยนแปลงไปเป็นผูน้าํเชิงจริยธรรม 3) ภาวะผูน้าํเชิงจริยธรรม (Moral 
leadership) เมื�อผูน้าํการเปลี�ยนแปลงไดย้กระดบัความประพฤติ พฤติกรรมของคน ตลอดจน
ยกระดบัความปรารถนาของทั5ง 2 ฝ่ายใหสู้งขึ5นและก่อใหเ้กิดการเปลี�ยนแปลง จะทาํใหเ้ขา
กลายเป็น ผูน้าํเชิงจริยธรรม (Burns, 1978 อา้งถึงใน รัตติกรณ์ จงวศิาล, 2548, หนา้ 360-367) 
  2.2  ทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงตามหลกัการของ Bass 
  Bass (1985, p. 121) มีแนวคิดเกี�ยวกบัภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงในลกัษณะของ 
การก่อใหเ้กิดผลกระทบของผูน้าํต่อผูต้าม โดยทาํใหผู้ต้ามมีความตระหนกัถึงความสาํคญั และ
คุณค่าของผลลพัธ์จากผลงานเพิ�มมากขึ5น ดว้ยการยกระดบัความตอ้งการ และชกัจูงโนม้นา้วใหเ้ห็น
ถึงประโยชน์ส่วนรวมมากกวา่ประโยชน์ส่วนตน ซึ� งผลลพัธ์จากการกระทาํดงักล่าวจะไปสร้าง
ความรู้สึกศรัทธาเชื�อมั�น เคารพนบัถือในตวัผูน้าํ จนส่งผลใหผู้ต้ามบงัเกิดแรงจูงใจในการดาํเนิน
กิจกรรมต่าง ๆ เกินระดบัความคาดหวงั ซึ� ง Bass เรียกวา่ บารมี (Charisma) โดยผูน้าํการ
เปลี�ยนแปลงที�มีบารมี ทวา่ต่อมาเขาเห็นวา่ ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงควรมีความหมายมากกวา่ 
คาํวา่บารมีเพียงคาํเดียว เนื�องจากผูน้าํการเปลี�ยนแปลงมีอิทธิพลในการสร้างผลกระทบต่อผูต้ามได้
อยา่งลึกซึ5 ง และสามารถปลุกเร้าใหผู้ต้ามมีความสามารถในการเปลี�ยนแปลงวสิัยทศัน์ ยทุธศาสตร์ 
วฒันธรรม นวตักรรม และเทคโนโลยใีหแ้ก่องคก์าร ดงันั5นภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงจึงควรมี
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ส่วนประกอบที�สาํคญัรวม 4 ส่วนดว้ยกนั ไดแ้ก่ 1) ความมีบารมี หรือการมีอิทธิพลอยา่งมี
อุดมการณ์ (Charisma or idealized influence) ไดแ้ก่ การที�ผูน้าํแสดงพฤติกรรมเป็นแบบอยา่ง
สาํหรับผูต้าม ทาํใหผู้ต้ามอยากประพฤติตามหรือเลียนแบบ หรือมีความรู้สึกเป็นหนึ�งเดียวกนั อาทิ 
การเป็นผูมี้วสิัยทศัน์ สามารถสื�อสารถ่ายทอดวสิัยทศัน์ไปยงัผูต้าม มีความมั�นคงทางอารมณ์แมใ้น
สถานการณ์วกิฤติ มีคุณธรรมศีลธรรม ไม่ใชอ้าํนาจเพื�อเอื5อประโยชน์ส่วนตน เฉลียวฉลาด มุ่งมั�น
ตั5งใจ แน่วแน่ในอุดมการณ์ เคารพตนเอง 2) การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational motivation) 
ไดแ้ก่ การที�ผูน้าํสามารถสร้างแรงจูงใจภายในของผูต้ามใหเ้กิดความกระตือรือร้น เกิดแรงบนัดาล
ใจในการทาํงาน โดยผา่นสัญลกัษณ์ความทา้ทายกระตุน้จิตใจจิตวญิญาณของทีมงาน การสร้าง
ทศันคติเจตคติที�ดี และที�สาํคญัคือ ผูน้าํตอ้งมีความเสียสละอุทิศตนมีพนัธะผกูพนัในเป้าหมาย
ร่วมกนักบัผูต้าม 3) การกระตุน้ทางปัญญา (Intellectual stimulation) ไดแ้ก่ การที�ผูน้าํสามารถ
กระตุน้ใหผู้ต้ามพฒันาศกัยภาพในการแกไ้ขปัญหาที�เกิดขึ5นในองคก์าร มีการคน้หาแนวทาง 
แปลกใหม่สร้างสรรคม์าแกไ้ขปัญหาในองคก์าร โดยผูน้าํมีบทบาทในการกระตุน้สนบัสนุนผลกัดนั
ใหก้าํลงัใจผูต้ามไดแ้สดงความคิดเห็นอยา่งมีอิสระไม่วพิากษว์จิารณ์โดยปราศจากหลกัการเหตุผล 
4) การคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized consideration) ไดแ้ก่ การที�ผูน้าํใหก้าร 
เอาใจใส่ดูแลผูต้ามเป็นรายบุคคล โดยสามารถจดจาํคุณสมบติั และลกัษณะพิเศษของผูต้ามไดดี้  
มีความเขา้ใจและยอมรับความแตกต่างระหวา่งบุคคล ทาํใหผู้ต้ามเกิดความรู้สึกวา่ตนเองเป็นผูที้�มี
ความสาํคญัมีคุณค่าคนหนึ�งของทีมงาน โดยผูน้าํจะทาํหนา้ที�โคช้และที�ปรึกษารับฟังความคิดเห็น
และปัญหาของผูต้ามเป็นรายบุคคล พร้อมทั5งพฒันาผูต้ามทุกมิติ  
  2.3  ทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงตามหลกัการของ Podsakoff, MacKenzie, 
Moorman and Fetter  
  Podsakoff, MacKenzie, Moorman, and Fetter (1990, pp. 107-142) มีทฤษฎีแนวคิด
เกี�ยวกบัภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง วา่มีพฤติกรรมหลกั ๆ อยา่งนอ้ย 6 พฤติกรรม ดงันี5  1) การระบุ
ถึงวสิัยทศัน์อยา่งชดัเจน (Identifying and articulating a vision) คือ การที�ผูน้าํมีพฤติกรรมในการ
ระบุโอกาสใหม่ ๆ ขององคก์าร และพฒันาเสริมสร้างความชดัเจน รวมถึงสร้างแรงบนัดาลใจแก่ 
ผูต้ามใหมี้พนัธะผกูพนัต่อวสิัยทศัน์ในอนาคต 2) สร้างรูปแบบของพฤติกรรมที�เหมาะสม 
(Providing an appropriate model) เพื�อใหผู้อื้�นเลียนแบบใหส้อดคลอ้งกบัค่านิยมและหลกัการของ
ผูน้าํนั5น ๆ 3) ส่งเสริมการยอมรับของกลุ่มเป้าหมาย (Fostering the acceptance of group goals) เพื�อ
สร้างความร่วมมือความสามคัคีขึ5นในกลุ่ม 4) มีความคาดหวงัต่อผลงานในระดบัสูง (High 
performance expectations) คือ พฤติกรรมของผูน้าํในการแสดงออกต่อความคาดหวงัของผลงาน   
5) สนบัสนุนส่งเสริมเป็นรายบุคคล (Providing individualized support) เพื�อสร้างความจงรักภกัดี
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ของผูต้าม 6) การกระตุน้การใชปั้ญญา (Intellectual stimulation) ผูน้าํสร้างแรงจูงใจให้ผูต้ามเขา้มา
มีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็น และช่วยเหลือแกไ้ขปัญหาดว้ยความคิดสร้างสรรคใ์หม่ ๆ  
  2.4  ทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงตามหลกัการของ Bass and Avolio 
  Bass and Avolio (1994, pp. 2-4) มีความคิดเห็นวา่ ทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง
ไดถู้กพฒันาเป็นรูปธรรมมากขึ5นในช่วงระยะเวลากวา่ 2 ทศวรรษที�ผา่นมา โดยการศึกษาวจิยัพฒันา
และฝึกอบรมจากองคก์ารและสังคมกบัผูน้าํทุกระดบัทั5งที�มีประสิทธิภาพและไม่มีประสิทธิภาพจาก
ทุกวงการ ทุกเชื5อชาติและวฒันธรรม ผลการศึกษาพบวา่ ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงที�วดั 
โดยเครื�องมือวดัภาวะผูน้าํ พหุองคป์ระกอบ (Multifactor leadership questionnaire: MLQ) เป็น
ภาวะผูน้าํที�มีประสิทธิภาพและใหค้วามพึงพอใจมากกวา่ภาวะผูน้าํแบบแลกเปลี�ยน นอกจากนั5น 
ยงัมีการศึกษาวจิยัเกี�ยวกบัเรื�องดงักล่าวจากหลากหลายแหล่งไดแ้สดงใหเ้ห็นวา่ ภาวะผูน้าํการ
เปลี�ยนแปลงมีอิทธิพลต่อผลการดาํเนินงานขององคก์าร และบุคลากร  
  หลงัจากไดมี้การศึกษาวจิยัเกี�ยวกบัแนวคิดทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงไปเป็น
เวลาหนึ�งแลว้ Bass and Avolio ไดพ้ฒันาไปเป็นทฤษฎี “โมเดลภาวะผูน้าํเตม็รูปแบบ” (Model of 
the full range of leadership) ที�นาํแนวคิดภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง (Transformational leadership) 
และภาวะผูน้าํแบบแลกเปลี�ยน (Transactional leadership) มารวมกนั โดยเริ�มตน้จากภาวะผูน้าํแบบ
ตามสบาย (Laissez-faire leadership-LE) ซึ� งเป็นรูปแบบของภาวะผูน้าํที�ดอ้ยประสิทธิผลที�สุด และ
ขั5นถดัไปเป็นขั5นของภาวะผูน้าํที�บริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (Passive management by exception 
leadership-MEP-P) และ ภาวะผูน้าํที�บริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (Active management by exception 
leadership-MEP-A) จากนั5นเมื�อผูน้าํเป็นฝ่ายรุกมากขึ5น มีการตอบสนองต่อความตอ้งการของผูต้าม 
โดยการแลกเปลี�ยนผลประโยชน์ซึ� งกนัและกนั ผูน้าํจะมอบรางวลัแก่ผูต้ามในรูปแบบต่าง ๆ เช่น 
เลื�อนขั5นเงินเดือน เลื�อนตาํแหน่ง หรือโบนสั เป็นตน้ เรียกวา่ การใหร้างวลัตามสถานการณ์ 
(Contingent reward-CR) ซึ� งองคป์ระกอบทั5ง 3 ประการที�กล่าวมานี5 ถูกรวมเป็น “ภาวะผูน้าํแบบ
แลกเปลี�ยน” (Transactional leadership) ส่วนภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง (Transformational 
leadership) เป็นภาวะผูน้าํที�มีประสิทธิผลมากที�สุด ประกอบดว้ย พฤติกรรม 4 ประการ คือ   
1) ความมีบารมี หรือการใชอิ้ทธิพลเชิงอุดมคติ (Charisma or idealized influence) 2) การสร้าง 
แรงบนัดาลใจ (Inspirational motivation) 3) การกระตุน้ทางปัญญา (Intellectual stimulation)   
4) การคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized consideration) 
 3.  ภาวะผูน้าํแบบปล่อยเสรี 
 Bass (1997, pp. 130-139) ยงัจาํแนกประเภทของผูน้าํที�สาํคญัเพิ�มขึ5นอีก 1 ประเภท คือ 
ภาวะผูน้าํแบบปล่อยเสรี ซึ� งเป็นภาวะที�ผูบ้ริหารไม่ใชภ้าวการณ์นาํ หลีกเลี�ยงความรับผิดชอบต่อ
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องคก์ารและงานโดยสิ5นเชิง ไม่ใส่ใจงาน ไม่แสดงทศันะในการทาํงาน บรรยากาศการทาํงานเป็น
แบบต่างคนต่างอยู ่ส่งผลใหผู้ต้ามขาดขวญัและกาํลงัใจ ไม่พึงพอใจต่อตวัผูน้าํและงาน คุณภาพงาน
ขององคก์ารถอยหลงั ขาดความกา้วหนา้  
 สรุปแนวคิดทฤษฎีเกี�ยวกบัภาวะผูน้าํ ทฤษฎีภาวะผูน้าํเริ�มจากการศึกษาภาวะผูน้าํรูปแบบ
ต่าง ๆ รวมถึงคุณลกัษณะผูน้าํ จากนั5นพฒันาไปเป็นพฤติกรรมผูน้าํ ซึ� งแบ่งเป็น ผูน้าํที�มุ่งงานและ
ผูน้าํที�มุ่งความสัมพนัธ์ ซึ� งการศึกษาทั5งสองแบบนี5 ถูกวพิากษว์า่เป็นการศึกษาที�มุ่งเนน้เฉพาะ
มุมมองผูน้าํ จึงมีการนาํผูต้ามเขา้มาเป็นตวัแปรร่วมศึกษา และไดมี้การขยายขอบเขตความรู้ไป
มากกวา่บริบทมุมมองผูต้าม เรียกวา่ ทฤษฎีภาวะผูน้าํตามสถานการณ์ โดยมีฐานคติวา่ ภาวะผูน้าํ
ควรสอดคลอ้งกบัสถานการณ์จึงจะสามารถสร้างความสาํเร็จแก่องคก์าร  ต่อมานกัวชิาการสนใจ
ศึกษาภาวะผูน้าํที�สาํคญั ๆ เช่น ภาวะผูน้าํแบบบารมี ภาวะผูน้าํแบบแลกเปลี�ยน และภาวะผูน้าํ 
การเปลี�ยนแปลง เพื�อมุ่งสร้างประสิทธิผลแก่องคก์าร ซึ� งภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงไดถู้กพฒันามา
เป็นเวลาร่วม 2 ทศวรรษ เป็นภาวะผูน้าํที�มีประสิทธิผลต่อผูต้ามและต่อการดาํเนินงานขององคก์าร
ที�สุด เนื�องจากเป็นภาวะผูน้าํที�สามารถเปลี�ยนแปลงความรู้สึกนึกคิด พฤติกรรม และความพยายาม
ของผูต้ามให้เพิ�มสูงขึ5นกวา่ความคาดหวงั โดยการกระตุน้หรือมอบอาํนาจใหผู้ต้ามแสดงความ
คิดเห็นตามสถานการณ์การเปลี�ยนแปลงของสภาพแวดลอ้ม อยา่งอิสรเสรี และส่งเสริมใหผู้ต้าม 
เขา้มามีส่วนร่วมในการสร้างผลประโยชน์แก่ส่วนรวมมากกวา่เห็นแก่ประโยชน์ส่วนตน รวมถึง
การดูแลเอาใจใส่ใหค้วามสาํคญัแก่ผูต้ามเป็นรายบุคคล ทาํใหผู้ต้ามเกิดความรู้สึกจงรักภกัดีระบบ 
และองคก์ารเสมือนหนึ�งเป็นเจา้ของร่วมกนั ซึ� งภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงประกอบดว้ย 
องคป์ระกอบ 4 ประการ คือ 1) ความมีบารมี หรือการใชอิ้ทธิพลเชิงอุดมคติ (Charisma or idealized 
influence) 2) การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational motivation) 3) การกระตุน้ทางปัญญา 
(Intellectual stimulation) 4) การคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized consideration) 
 องค์ประกอบภาวะผู้นํา  
 องค์ประกอบภาวะผู้นําในทัศนะของนักวชิาการต่างประเทศ 
 Yukl, Patricia, and Debra (1996, pp. 461-480) ใหท้ศันะวา่ ภาวะผูน้าํในแบบของผูน้าํ
การเปลี�ยนแปลงที�มีคุณภาพตอ้งประกอบดว้ยองคป์ระกอบ 4 ประการ คือ 1) การกระตุน้ทางปัญญา 
(Intellectual stimulation) หมายถึง การกระตุน้ใหผู้ต้ามคิดเกี�ยวกบัแนวทางการแกไ้ขปัญหาหรือขอ้
ขดัแยง้ในการทาํงานในรูปแบบใหม่ ๆ 2) การคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized 
consideration) หมายถึง การดูแลเอาใจใส่ช่วยเหลือผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และพฒันาแต่ละบุคคล  
3) การสร้างบารมี (Charisma) ไดแ้ก่ ความสามารถในการมีอิทธิพลต่อผูต้ามในการบงัคบั หรือจูงใจ
ใหผู้ต้ามยอมรับและปฏิบติัตามอยา่งเขม้แขง็ และมีความเสียสละ 
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 สอดคลอ้งกบั Bass (1999, pp. 9-32) ที�มีทศันะวา่ ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง 
(Transformational leadership) เป็นกระบวนการที�ผูน้าํมีอิทธิพลต่อผูร่้วมงาน โดยเปลี�ยนแปลง
ความพยายาม และความสามารถของผูร่้วมงานใหมี้ระดบัที�สูงขึ5นกวา่เดิม จนเกิดเป็นการตระหนกัรู้
ในภารกิจและวสิัยทศัน์ของกลุ่มและองคก์าร มีแรงจูงใจในการดาํเนินงานใหบ้รรลุผลตามเป้าหมาย
องคก์าร โดยกระบวนการที�ผูน้าํมีอาํนาจอิทธิพลเหนือผูร่้วมงานจะทาํโดยผา่นองคป์ระกอบ
พฤติกรรมเฉพาะ 4 ประการ ดงันี5  1) การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ (Idealized influence) หมายถึง 
การที�ผูน้าํประพฤติตวัเป็นแบบอยา่งสาํหรับผูร่้วมงาน เป็นที�ยกยอ่งนบัถือ ศรัทธาไวใ้จ โดยผูน้าํ
ตอ้งมีวสิัยทศัน์ และสามารถถ่ายทอดวสิัยทศัน์ไปยงัผูร่้วมงาน เป็นผูที้�มีคุณธรรม จริยธรรม  
มีปัญญาเฉลียวฉลาด มุ่งมั�นตั5งใจ แน่วแน่ในอุดมการณ์ เป็นผูส้นบัสนุนส่งเสริมผูร่้วมงานใหรู้้สึก
ภาคภูมิใจ 2) การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational motivation) หมายถึง การที�ผูน้าํมีพฤติกรรม 
ที�สามารถสร้างแรงจูงใจ สร้างแรงบนัดาลใจใหเ้กิดแก่ผูร่้วมงาน 3) การกระตุน้ทางปัญญา 
(Intellectual stimulation) หมายถึง ผูน้าํที�มีความสามารถในการกระตุน้ใหผู้ต้ามมีความตระหนกัถึง
ปัญหาที�เกิดขึ5นในหน่วยงาน และทาํใหผู้ต้ามคิดหาแนวทางในการร่วมกนัแกไ้ขปัญหานั5น ๆ จึงเกิด
ปัญญา และมีความคิดริเริ�มสร้างสรรคใ์หม่ ๆ ขึ5น รวมถึงการที�ผูน้าํมีการมอบอาํนาจในการ
ตดัสินใจใหผู้ต้ามกลา้แสดงความคิดเห็นอยา่งมีเหตุมีผล 4) การคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 
(Individualized Consideration) หมายถึง การที�ผูน้าํใหก้ารดูแลเอาใจใส่ผูต้ามเป็นรายบุคคล ทาํใหผู้ ้
ตามเกิดความรู้สึกวา่ตนเองมีความสาํคญั 
 สาํหรับ Donnell and Weihrich (1994, p. 121) เสนอวา่ ภาวะผูน้าํจะตอ้งประกอบดว้ย 
องคป์ระกอบดงันี5   
 1.  มีความสามารถในการใชอ้าํนาจ เป็นความสามารถของบุคคลที�จะทาํใหผู้ต้ามปฏิบติั
ตาม   
 2.  มีความเขา้ใจในธรรมชาติของคน และมีความสามารถในการสร้างแรงจูงใจผูต้ามให้
ทาํงานดว้ยความเตม็ใจ   
 3.  การกระตุน้ให้ผูต้ามแสดงความสามารถหรือใชศ้กัยภาพที�มีอยูอ่ยา่งเตม็ที�   
 4.  มีความสามารถในการเลือกรูปแบบของภาวะผูน้าํและสามารถสร้างบรรยากาศที�ดี
เหมาะสมในการทาํงาน  
 ส่วน Ward (2002) ไดศึ้กษาและพฒันาองคป์ระกอบที�สาํคญัของภาวะผูน้าํเพิ�มเติม  
รวมเป็น 8 องคป์ระกอบ ดงันี5   
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 1.  พฒันาความรู้แก่ตนเอง (Self-knowledge) มีทกัษะความรู้ความสามารถในองคค์วามรู้
ใหม่ ๆ อยูเ่สมอ มีเจตคติและความเชื�อในตน ทาํใหมี้การตอบโตค้วามคิดเฉพาะเรื�องไดดี้  
มีความกลา้ที�จะพฒันาความกา้วหนา้ทางวชิาการยิ�งขึ5น  
 2.  ความรู้สึกเป็นผูน้าํที�แทจ้ริง (Authenticity) คือ การที�ผูน้าํมีความเขา้ใจต่อความรู้สึก
ของผูอื้�นอยา่งลึกซึ5 ง ทาํใหเ้กิดการพฒันาสัมพนัธภาพของความไวว้างใจในการทาํงาน   
 3.  มีความเชี�ยวชาญ (Expertise) คือ การดาํเนินงานโดยใชท้กัษะความรู้ความสามารถ
ทางเทคนิค ซึ� งจะส่งผลกระตุน้ผูอื้�นให้เกิดการพฒันาแนวคิดสร้างสรรคใ์หม่ ๆ ขึ5นดว้ยตนเอง   
 4.  มีวสิัยทศัน์ (Vision) คือ การที�ผูน้าํมีทกัษะในการมองและกาํหนดความคาดหวงั
อนาคตขา้งหนา้ และสามารถถ่ายทอดวสิัยทศัน์ใหผู้ต้ามมีความมุ่งมั�นที�จะปฏิบติังานไปถึงจุดหมาย
ดงักล่าว   
 5.  มีความยดืหยุน่ (Flexibility) เป็นความสามารถในการปรับตวัให้เผชิญสถานการณ์ 
ที�ซบัซอ้นไม่แน่นอนไดโ้ดยง่าย และสามารถช่วยเหลือผูอื้�นในการปรับตวัดงักล่าวดว้ย    
 6.  มีการแบ่งปัน (Shared leadership) โดยการใหป้ระโยชน์แลกเปลี�ยน เพื�อสร้างอาํนาจ
ในตน โดยกระตุน้ใหผู้อื้�นมีความคิดสร้างสรรคใ์นการทาํงาน   
 7.  มีบารมี (Charisma) เป็นการใหคุ้ณค่ากบัความตอ้งการของมนุษย ์สร้างสัมพนัธภาพ
ดว้ยการสนบัสนุนส่งเสริม ช่วยเหลือดูแลผูอื้�น จนไดรั้บความเชื�อถือ ศรัทธา จากผูต้าม  
 8.  มีความสามารถในการจูงใจ (Inspire and motivate others) คือ สามารถกระตุน้ให้ผูอื้�น
สนใจ ยอมรับ และแสดงออกถึงความตอ้งการอยา่งแรงกลา้ที�จะนาํมา ซึ� งการสร้างผลงาน สร้าง
ความมั�นใจกบัทีมงาน และสร้างบรรยากาศดี ๆ ในการความสาํเร็จใหแ้ก่องคก์าร 
 ในทางตรงกนัขา้ม Hacker and Robert (2003) ไดศึ้กษาองคป์ระกอบของภาวะผูน้าํ 
การเปลี�ยนแปลง ประกอบดว้ย 8 คุณลกัษณะ ดงันี5   
 1.  มีความคิดสร้างสรรค ์สามารถพฒันาความคิดริเริ�มสร้างสรรคว์ธีิการแกปั้ญหาใหม่ ๆ 
ใหแ้ก่ผูอื้�น   
 2.  มีวสิัยทศัน์ สามารถสร้างเป้าหมายอนัชดัเจนและถ่ายทอดวสิัยทศัน์ใหแ้ก่ผูต้าม   
 3.  มีการเสริมพลงัอาํนาจ ผูน้าํที�ยิ�งใหญ่จะมีศกัยภาพสูงจากภายในในการเสริมพลงั
อาํนาจแก่ผูอื้�น เพื�อขจดัปัญหาอุปสรรคในการทาํงาน   
 4.  มีการเสริมสร้างความสามารถ   
 5.  มีการบริหารที�ดี สามารถพฒันาการเรียนรู้ของกลุ่มผูเ้ชี�ยวชาญดา้นการจดัองคก์าร 
และภาวะผูน้าํ   
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 6.  มีการวเิคราะห์ สามารถสร้างมุมมองและจิตสาํนึกที�ดีแก่ตนเองและผูต้ามในการ
ทาํงาน   
 7.  มีความตอ้งการพลงั   
 8.  มีการปฏิบติังาน ผูน้าํเขา้ใจความตอ้งการและความสามารถในตวัของผูต้าม และ
กระตุน้ใหผู้ต้ามเขา้ใจบริบทขององคก์าร และสามารถรวมกนัเป็นกลุ่ม เพื�อการปฏิบติังานให้
บรรลุผลสาํเร็จ 
 ในขณะเดียวกนั Bass and Rigio (2006) ใหท้ศันะวา่ ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง 
มี 4 องคป์ระกอบ เรียกยอ่ ๆ วา่ 4 I’s ประกอบดว้ย 
 1.  การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ หรือการสร้างบารมี (Idealized influence or charisma 
leadership) ไดแ้ก่ การที�ผูน้าํแสดงพฤติกรรมเป็นแบบอยา่ง เป็นที�ยกยอ่ง เคารพนบัถือ ศรัทธา
ไวว้างใจสาํหรับผูต้าม เป็นผูมี้วสิัยทศัน์ และสามารถถ่ายทอดวสิัยทศัน์ไปยงัผูต้าม มีความมั�นคง
ทางอารมณ์ มีคุณธรรมศีลธรรม เสียสละ ไม่ใชอ้าํนาจเพื�อเอื5อประโยชน์ส่วนตน เฉลียวฉลาด 
มุ่งมั�นตั5งใจ แน่วแน่ในอุดมการณ์และมีความเคารพตนเอง 
 2.  การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational motivation) ไดแ้ก่ การที�ผูน้าํสามารถสร้าง
แรงจูงใจภายในของผูต้ามให้เกิดความกระตือรือร้น เกิดแรงบนัดาลใจในการทาํงาน โดยผา่น
สัญลกัษณ์ความทา้ทายกระตุน้จิตใจจิตวิญญาณของทีมงานใหท้าํงานที�ทา้ทายไดส้าํเร็จ การสร้าง
ทศันคติเจตคติที�ดี และที�สาํคญัคือ ผูน้าํตอ้งมีความเสียสละอุทิศตนมีพนัธะผกูพนัในเป้าหมาย
ร่วมกนักบัผูต้าม 
 3.  การกระตุน้ทางปัญญา (Intellectual stimulation) ไดแ้ก่ การที�ผูน้าํสามารถกระตุน้ 
ใหผู้ต้ามใหต้ระหนกัถึงปัญหาที�เกิดขึ5นในองคก์าร ทาํใหผู้ต้ามเกิดความตอ้งการจะแกไ้ขปัญหาดว้ย
ตนเอง มีการคน้หาแนวทางแปลกใหม่สร้างสรรคม์าแกไ้ขปัญหาในองคก์าร โดยผูน้าํมีบทบาท 
ในการกระตุน้สนบัสนุนผลกัดนัใหก้าํลงัใจผูต้ามไดแ้สดงความคิดเห็นอยา่งมีอิสระไม่
วพิากษว์จิารณ์โดยปราศจากหลกัการเหตุผล สร้างความเชื�อมั�นในการแกปั้ญหาให้แก่ผูต้าม 
 4.  การคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized consideration) ไดแ้ก่ การที�ผูน้าํ
ใหก้ารเอาใจใส่ดูแลผูต้ามเป็นรายบุคคล โดยสามารถจดจาํคุณสมบติั และลกัษณะพิเศษของผูต้าม
ไดดี้ มีความเขา้ใจและยอมรับความแตกต่างระหวา่งบุคคล ทาํใหผู้ต้ามเกิดความรู้สึกวา่ตนเองเป็น 
ผูที้�มีความสาํคญัมีคุณค่าคนหนึ�งของทีมงาน โดยผูน้าํจะทาํหนา้ที�โคช้และที�ปรึกษารับฟัง 
ความคิดเห็นและปัญหาของผูต้ามเป็นรายบุคคล พร้อมทั5งพฒันาผูต้ามทุกมิติ เช่น ทกัษะ
ความสามารถ ความจาํเป็นของชีวติ ความตอ้งการ รวมถึงพฤติกรรมความประพฤติของผูต้าม    
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 นอกจากนี5  Gabbert (2005) ศึกษาเรื�อง ความสัมพนัธ์ของภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงใน
ผูบ้ริหาร กบัผลงานของโรงพยาบาล ซึ� งผลการศึกษาพบวา่ ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหาร
โรงพยาบาลดงักล่าวประกอบดว้ย 4 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่   
 1.  การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ (Idealized influence) ซึ� งผูน้าํควรเป็นแบบอยา่งที�ดี 
โดยการแสดงพลงัในการสร้างสรรคว์สิัยทศัน์ กลา้หาญ กลา้เปลี�ยนแปลง มีมาตรฐานทางจริยธรรม 
คุณธรรมสูง สร้างความนบัถือยกยอ่งจากผูต้าม   
 2.  การคาํนึงถึงความเป็นเอกตัถะบุคคล โดยผูน้าํมอบอาํนาจและใหค้วามสาํคญั รวมถึง
ดูแลเอาใจใส่ใหค้าํแนะนาํทั5งดา้นงานและส่วนตวัแก่ผูป้ฏิบติัเป็นรายบุคคล เพื�อใหมี้การพฒันา
ศกัยภาพอยา่งเตม็ที�   
 3.  การสร้างแรงบนัดาลใจเป็นผูน้าํที�สามารถกระตุน้โนม้นา้วใหผู้ป้ฏิบติัเกิดแรงจูงใจ 
แรงบนัดาลใจ ในการดาํเนินการเปลี�ยนแปลงสู่เป้าหมายร่วมกนั         
 4.  การกระตุน้ทางปัญญา เป็นผูน้าํที�สามารถกระตุน้ใหผู้ป้ฏิบติัมีการวางแผน มีความคิด
วเิคราะห์ ในการหาแนวทางแกไ้ขปัญหาดว้ยความคิดที�สร้างสรรคด์ว้ยตนเอง   
 ในขณะที� Covey (2007) มีทศันะเกี�ยวกบัองคป์ระกอบของภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง 
ดงันี5    
 1.  การสร้างบารมีหรือการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ (Charisma or idealizes) หมายถึง 
ผูน้าํที� มีทกัษะความรู้ความสามารถ มีคุณธรรมจริยธรรม ส่งผลใหผู้ต้ามเห็นคุณค่า ชื�นชมยกยอ่ง 
และมีบทลงโทษแก่ผูต้าม   
 2.  การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational motivation) หมายถึง ผูน้าํที�มีวสิัยทศัน์ในการ
โนม้นา้วจูงใจใหผู้ต้ามพร้อมปฏิบติัตามมาตรฐานของเป้าหมายที�สูงขึ5นในอนาคต   
 3.  การกระตุน้ทางปัญญา (Intellectual stimulation) หมายถึง ผูน้าํที�สามารถสร้าง 
ความเชื�อมั�นใหผู้ต้ามพฒันาความคิดสร้างสรรคใ์นการทาํงานดว้ยตนเอง พฒันาความสามารถ 
ในการเชื�อมโยงโครงสร้าง วิสัยทศัน์ และเป้าหมายขององคก์าร ผูน้าํ และผูต้าม เพื�อสร้างสรรค ์
แนวทางการดาํเนินงานใหม่ ๆ ร่วมกนั   
 4.  การคาํนึงถึงความเป็นเอกตัถะบุคคล (Individualized consideration) หมายถึง ผูน้าํที�
สนใจเอาใจใส่พฒันาผูต้ามเป็นรายบุคคล ทั5งเรื�องส่วนตวัและเรื�องงาน สามารถสร้างทีมงาน  
สอดคลอ้งกบัการศึกษาของ Lowder (2009, pp. 17-18) เรื�อง รูปแบบภาวะผูน้าํที�ดีที�สุด สาํหรับ 
การบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์าร ที�พบวา่ รูปแบบภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงที�ประกอบดว้ย
องคป์ระกอบ 4 ประการ คือ 1) การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ การมีพฤติการณ์ใหผู้ต้ามยอมรับ 
และเชื�อมั�น เนื�องจากเป็นผูมี้วสิัยทศัน์ มีทกัษะความรู้ความสามารถ มีคุณธรรม 2) การสร้างแรง
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บนัดาลใจ คือ การจูงใจใหผู้ต้ามปฏิบติัตามเป้าหมายที�ตั5งไว ้3) การกระตุน้ทางปัญญา คือ  
การกระตุน้ให้ผูต้ามพฒันาตนเองทุกดา้น เช่น การแกปั้ญหาขอ้ขดัขอ้งในงาน และปัญหาส่วนตวั 
อยา่งสร้างสรรค ์4) การคาํนึงถึงความเป็นเอกตัถะบุคคล คือ การดูแลและใหค้วามสาํคญัแก่ผูต้าม
ใหมี้การพฒันาตนเองเป็นรายบุคคล ซึ� งภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงดงักล่าว เป็นทางเลือกที�ดีที�สุด
สาํหรับผูต้าม ในขณะเดียวกนัก็มีความเหมาะสมกบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงในสภาพแวดลอ้ม
ปัจจุบนัที�เป็นพลวตัรอีกดว้ย 
 ส่วน Daff (2005, p. 635) ใหท้ศันะวา่ องคป์ระกอบลกัษณะของผูน้าํที�มีความสามารถ 
ในการเปลี�ยนแปลงองคก์ารมีดงันี5    
 1.  สามารถแสดงใหเ้ห็นวา่ ตนเป็นผูน้าํในการเปลี�ยนแปลงมากวา่การเป็นผูน้าํตาม
ตาํแหน่ง   
 2.  มีความกลา้หาญ   
 3.  เชื�อมั�นในความสามารถของบุคลากร   
 4.  สามารถถ่ายทอดค่านิยมในการส่งเสริมองคก์ารใหป้รับตวัตามสถานการณ์แวดลอ้ม 
ที�เปลี�ยนแปลงอยา่งรวดเร็ว   
 5.  เรียนรู้บทเรียนที�เกิดจากความผดิพลาดของตนเอง   
 6.  มีความสามารถในการจดัการองคก์ารในสภาพแวดลอ้มที�ขาดเสถียรภาพ ไม่แน่นอน 
และซบัซอ้น คลุมเครือ ไม่ชดัเจนได ้  
 7.  เป็นผูมี้วสิัยทศัน์และสามารถถ่ายทอดวสิัยทศัน์แก่ผูอื้�นไดอ้ยา่งชดัเจน และ
สร้างสรรค ์ซึ� งแตกต่างไปจาก Brian (2009) ที�ศึกษาเรื�อง การรับรู้เกี�ยวกบัพฤติกรรมภาวะผูน้าํ 
การเปลี�ยนแปลงกบับทบาทผูน้าํของหวัหนา้ภาควชิาในมหาวทิยาลยั: กรณีศึกษามหาวิทยาลยั 
ในเวอร์จิเนียร์ โดยการมุ่งเนน้การใชภ้าวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงดา้น วสิัยทศัน์ ดา้นอิทธิพลการ
ปรับตวั ดา้นการกระตุน้การปรับตวั ดา้นการปรับตวัของมนุษย ์และดา้นคุณค่าในการปรับตวั  
 สาํหรับ Ajmal, Farooq, Sajid, and Awan (2013, pp. 120-129) ศึกษาเรื�อง บทบาทผูน้าํ
ในกระบวนการของการบริหารการเปลี�ยนแปลง พบวา่ ภาวะผูน้าํที�เป็นส่วนสาํคญัของกระบวนการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงประกอบดว้ยองคป์ระกอบต่าง ๆ ไดแ้ก่  
 1.  การเป็นผูมี้ความคิดสร้างสรรคน์วตักรรมใหม่ ๆ  
 2.  การเป็นผูมี้วสิัยทศัน์การเปลี�ยนแปลง  
 3.  การสื�อสารวสิัยทศัน์สู่ผูต้าม  
 4.  การมีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง ซึ� งประกอบดว้ย  
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  4.1  การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ คือ เป็นผูมี้วสิัยทศัน์ สามารถถ่ายทอดวสิัยทศัน์  
มีทกัษะความรู้ความสามารถ มีคุณธรรมความดี เป็นที�ยกยอ่งศรัทธา เป็นตวัอยา่งใหแ้ก่ผูต้าม   
  4.2 การสร้างแรงบนัดาลใจ เป็นผูมี้ความสามารถในการจูงใจใหผู้อื้�นปฏิบติัตาม
เป้าหมายอนัทา้ทายที�ผูน้าํกาํหนดขึ5น และผูน้าํยงัสามารถกระตุน้ใหที้มงานมีชีวติชีวา   
  4.3  การกระตุน้ทางปัญญา คือ การส่งเสริมใหผู้ต้ามแสดงความคิดเห็นและ 
หาแนวทางการทาํงานที�แปลกใหม่สร้างสรรค ์มีการพฒันาตนเอง         
  4.4  การคาํนึงถึงความเป็นเอกตัถะบุคคล คือ การใหค้วามสาํคญัแก่ผูต้ามเป็น
รายบุคคล เป็นพี�เลี5ยงใหก้ารดูแลผูต้ามอยา่งอบอุ่นเอื5อเฟื5 อ ในขณะเดียวกนั Korbi (2015, pp. 1-32) 
ศึกษาภาวะผูน้าํและกลยทุธ์การเปลี�ยนแปลงองคก์าร พบวา่ องคป์ระกอบสาํคญัของภาวะผูน้าํใน
กระบวนการของกลยทุธ์การเปลี�ยนแปลง คือ 1) สามารถสร้างสรรคว์สิัยทศัน์ 2) แสดงออกถึง
ความคิดสร้างสรรค ์และทกัษะดา้นกลยทุธ์ที�ดี 3) สามารถสื�อสารวสิัยทศัน์ใหผู้ต้ามเขา้ใจ  
4) มีอิทธิพลในการสร้างแรงบนัดาลใจ 
 องค์ประกอบภาวะผู้นําในทัศนะของนักวชิาการไทย 
 สุธิดา สมานพนัธ์ุ (2548, บทคดัยอ่) ศึกษาเรื�อง ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงกบั
ประสิทธิผลขององคก์ารบริหารส่วนตาํบล ศึกษากรณี: องคก์ารบริหารส่วนตาํบลในจงัหวดัยะลา 
ซึ� งในการศึกษาภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง มีรายละเอียด ดงันี5   
 1.  ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของนายกองคก์ารบริหารส่วนตาํบลในจงัหวดัยะลา  
อยูใ่นระดบัปานกลางทุกดา้น เช่น  
  1.1  การใชอิ้ทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ (Idealized influence) คือ การที�ผูน้าํมีทกัษะ
ความสามารถ มีคุณธรรม มีพฤติกรรมที�น่ายกยอ่ง น่าเชื�อถือ ยกยอ่ง เป็นแบบอยา่งที�ดีใหแ้ก่
บุคลากร   
  1.2  การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational motivation) คือ การที�ผูน้าํสามารถจูงใจให้
ผูต้ามเกิดความกระตือรือร้นในการทาํงานที�ทา้ทายใหส้าํเร็จ และสามารถกระตุน้การทาํงานเป็นทีม  
  1.3  การกระตุน้ทางปัญญา (Intellectual stimulation) คือ การที�ผูน้าํสามารถจุด
ประกายกระตุน้ใหผู้ต้ามมีความคิดริเริ�มสร้างสรรค ์มีความกลา้ในการแกไ้ขปัญหาต่าง ๆ  
ในองคก์ารอยา่งมีเหตุผล   
  1.4  การคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized consideration) คือ การที�ผูน้าํ
ใหค้วามเอาใจใส่ใหค้าํปรึกษาแนะนาํแก่ผูต้ามเป็นรายบุคคล ใหคุ้ณค่าความสาํคญัและพฒันาแก่ 
ผูต้ามใหผู้ต้ามมีอิสระและความกลา้ในการตดัสินใจในการทาํงาน   
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 2.  การบริหารส่วนตาํบลดา้นผูน้าํการเปลี�ยนแปลงโดยการใชอิ้ทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์
ของผูน้าํ การสร้างแรงบนัดาลใจของผูน้าํ การกระตุน้ทางปัญญา การคาํนึงถึงความเป็นปัจเจก
บุคคล ผูน้าํแบบแลกเปลี�ยนโดยการใหร้างวลั และผูน้าํแบบการจดัการแบบกระตือรือร้นภายใต้
เงื�อนไขยกเวน้ ต่างมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัประสิทธิผลการปฏิบติังานองคก์ารบริหารส่วนตาํบล  
 ซึ� งคลา้ยคลึงกบังานวจิยัของจีรศกัดิz  ศรีสุมล (2549) เรื�อง ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงกบั
ประสิทธิผลขององคก์ารบริหารส่วนตาํบล: ศึกษาเฉพาะกรณี องคก์ารบริหารส่วนตาํบลในจงัหวดั
นราธิวาส ผลการวจิยัพบวา่ ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของนายกองคก์ารบริหารส่วนตาํบลอยูใ่น
ระดบัปานกลาง เมื�อพิจารณาเป็นรายดา้น 4 ดา้น พบวา่ นายกองคก์ารบริหารส่วนตาํบลมีภาวะผูน้าํ
การเปลี�ยนแปลงอยูใ่นระดบัมาก 3 ดา้น คือ 1) ดา้นการใชอิ้ทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ คือ การที�ผูน้าํ
สามารถสร้างความเชื�อมั�นในตนเอง ทาํใหผู้ต้ามเกิดการยอมรับเอาเป็นแบบอยา่ง ศรัทธาไวว้างใจ 
เตม็ใจที�จะทุ่มเทกาํลงักายและใจใหแ้ก่ผูน้าํและองคก์าร และผูน้าํเป็นผูมี้วสิัยทศัน์ 2) ดา้นการ
กระตุน้ทางปัญญา คือ การที�ผูน้าํสามารถกระตุน้ให้ผูต้ามเกิดความคิดริเริ�มสร้างสรรคสิ์�งใหม่ ๆ  
มีความตระหนกัถึงปัญหาที�เกิดขึ5นและสามารถแกปั้ญหาไดด้ว้ยตนเอง 3) ดา้นการสร้างแรง 
บนัดาลใจ คือ การที�ผูน้าํสามารถโนม้นา้วจิตใจใหผู้ต้ามปรับความสนใจ เพื�อปฏิบติัตามเป้าหมาย 
ที�ผูน้าํกาํหนด และสามารถกระตุน้การทาํงานเป็นทีม 4) ดา้นการคาํนึงถึงเอกตัถะบุคคล คือ การที�
ผูน้าํแสดงบทบาทเสมือนพี�เลี5 ยง สร้างความสัมพนัธ์ในทางที�ดี ดูแลเอาใจใส่ใหค้วามสาํคญัและ
พฒันาผูต้ามเป็นรายบุคคล ซึ� งภาวะผูน้าํอยูใ่นระดบัปานกลางในดา้นการคาํนึงถึงความเป็นปัจเจก
บุคคล ส่วนภาวะผูน้าํแบบแลกเปลี�ยนอยูใ่นระดบัปานกลางทุกดา้น คือ 1) ดา้นการจดัการ 
อยา่งกระตือรือร้นภายใตเ้งื�อนไขยกเวน้ 2) ดา้นการแลกเปลี�ยนโดยใหร้างวลั 3) ดา้นการจดัการ
อยา่งเฉื�อยชาภายใตเ้งื�อนไขยกเวน้  
 นอกจากนี5  นวพร ภูมิวณิชกิจ (2549) ไดศึ้กษาเรื�อง ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของ
ผูบ้ริหารระดบักลางกบัประสิทธิผลขององคก์าร: ศึกษากรณี ธนาคารออมสินสาํนกังานใหญ่ พบวา่ 
มีผลการศึกษาที�คลา้ยคลึงกนั คือ ภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารระดบักลาง มีระดบัภาวะผูน้าํการ
เปลี�ยนแปลงในระดบัปานกลาง รองลงมามีภาวะผูน้าํแบบแลกเปลี�ยนในระดบัปานกลาง และ 
มีภาวะผูน้าํแบบปล่อยเสรีในระดบัตํ�า โดยลกัษณะของภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงที�ศึกษา 
มีรายละเอียดดงันี5  1) การกระตุน้ทางปัญญา คือ ผูน้าํที�ปฏิบติัตนในการกระตุน้ใหผู้ต้ามตระหนกัถึง
แนวทางการแกปั้ญหาดว้ยตนเอง สนบัสนุนการสร้างสรรคค์วามคิดใหม่ ๆ และการแกปั้ญหา 
อยา่งเป็นระบบมีเหตุและผล 2) การสร้างแรงบนัดาลใจ คือ การที�ผูน้าํสามารถโนม้นา้วส่งเสริมให ้
ผูต้ามปฏิบติังานตามที�กาํหนดไว ้รวมถึงการเสริมสร้างกาํลงัใจใหก้บัทีมงานในการขจดัอุปสรรค
ปัญหาที�เจอ 3) การใชอิ้ทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ คือ การที�ผูน้าํเป็นผูมี้ความรู้ความสามารถ 
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มีวสิัยทศัน์ปฏิบติัตวัใหเ้ป็นแบบอยา่งที�ดี สร้างความนบัถือเชื�อมั�นศรัทธาแก่ผูต้าม 4) การคาํนึงถึง
ความเป็นปัจเจกบุคคล คือ การที�ผูน้าํใหค้วามดูแลแนะนาํเอาใจใส่ใหค้วามสาํคญัแก่ผูต้าม  
ภาวะผูน้าํดงักล่าวมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัประสิทธิผลขององคก์ารอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติ 
 ส่วนทศันะของสุเทพ พงศศ์รีวฒัน์ (2550, หนา้ 331-340) ที�อธิบายวา่ ภาวะผูน้าํ 
การเปลี�ยนแปลงมีองคป์ระกอบรวม 4 ดา้น ดงันี5   
 1.  การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์หรือการสร้างบารมี (Idealized influence and 
charisma) เป็นพฤติกรรมที�ผูน้าํแสดงออกดว้ยแบบตวัอยา่งบทบาทที�เขม้แขง็ใหผู้ต้ามมองเห็น  
เมื�อผูต้ามรับรู้พฤติกรรมของผูน้าํก็จะเกิดการลอกเลียนแบบพฤติกรรมเกิดขึ5น ผูน้าํจึงตอ้งเป็น 
ผูมี้พฤติกรรมส่วนตวัที�เป็นแบบอยา่งที�ดี จึงสามารถสร้างความเชื�อถือไวว้างใจ และจะทาํหนา้ที�
สื�อสารวสิัยทศัน์และสร้างความเขา้ใจต่อเป้าหมายของพนัธกิจแก่ผูต้าม   
 2.  การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational motivation) เป็นพฤติกรรมของที�แสดง 
ใหผู้ต้ามทราบถึงความคาดหวงัของผูน้าํที�มีต่อผูต้าม โดยใชเ้ทคนิควธีิการในการโนม้นา้วจูงใจ 
ใหผู้ต้ามยดึมั�นและร่วมมือในการปฏิบติัตามวสิัยทศัน์ขององคก์ารโดยการใชส้ัญลกัษณ์และ 
การปลุกเร้า กระตุน้ใหก้ลุ่มทีมมีความตื�นตวัในการทาํงานร่วมกนัเพื�อนาํไปสู่เป้าหมาย   
 3.  การกระตุน้ทางปัญญา (Intellectual stimulation) เป็นพฤติกรรมของผูน้าํที�แสดงออก
ดว้ยการกระตุน้ใหเ้กิดการริเริ�มสร้างสรรคสิ์�งใหม่ ๆ โดยการสร้างความรู้สึกทา้ทา้ยแก่ผูต้ามเพื�อ
การพฒันาตนเองและจะใหก้ารสนบัสนุนใหผู้ต้ามทดลองวธีิการใหม่ ๆ ของตน หรือตอ้งการริเริ�ม
สร้างสรรคใ์หม่ที�เกี�ยวกบังานองคก์ารส่งเสริมใหผู้ต้ามแสวงหาทางออก และวธีิการแกปั้ญหาต่าง ๆ 
ดว้ยตนเอง  
 4.  การคาํนึงถึงความเป็นเอกตัถะบุคคล (Individualized consideration) หรือมุ่งให้
ความสาํคญัแก่สมาชิกเป็นรายบุคคล เพื�อส่งเสริมบรรยากาศของการทาํงานที�ดี ทั5งนี5ผูน้าํจะแสดง
บทบาทเป็นครู เป็นพี�เลี5ยงและที�ปรึกษาใหค้าํแนะนาํในการช่วยเหลือผูต้ามใหพ้ฒันาระดบัความรู้
ความสามารถและความตอ้งการของตนไปสู่ระดบัที�สูงขึ5น 
 เช่นเดียวกบั รัตติกรณ์ จงวศิาล (2551, หนา้ 201-208) ที�มีการศึกษาวจิยัภาวะผูน้าํจาก
กลุ่มผูบ้ริหารในธุรกิจ SMEs ผลการศึกษาไดเ้สนอเป็นแนวคิดทฤษฎีของภาวะผูน้าํ 
การเปลี�ยนแปลงรวม 5 องคป์ระกอบ ดงันี5  1) การส่งเสริมแรงบนัดาลใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา   
2) ความเอาใจใส่และปรารถนาดีต่อผูอื้�น 3) การมีจริยธรรมในการประกอบการ 4) มีความสามารถ
ในการคิดเชิงกลยทุธ์ ผูน้าํเป็นผูมี้วสิัยทศัน์ 5) การเสริมสร้างจิตสาํนึกต่อสังคม และคลา้ยคลึงกบั
การศึกษาของ สันติ หอมทวีโชค (2554) เรื�อง ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงกบัการใชเ้ทคโนโลยี
สารสนเทศการศึกษาในสถานศึกษาสังกดัสาํนกังานเขตพื5นที�การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี 
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ที�ผลการศึกษาพบวา่ ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารสถานศึกษาในภาพรวมอยูใ่นระดบั
มาก โดยองคป์ระกอบยอ่ยอยูใ่นระดบัมากทุกดา้น เรียงลาํดบัจากมากไปนอ้ย ดงันี5  1) การสร้าง 
แรงบนัดาลใจ โดยผูน้าํสร้างแรงจูงใจให้ผูต้ามเกิดการพฒันาตนเอง ดว้ยการสื�อสารวสิัยทศัน์ 
ที�ดึงดูดใจและใหเ้ป้าหมายที�ทา้ทาย สร้างการมีส่วนร่วมในการทาํงานเป็นทีม สร้างความจงรักภกัดี
ต่อองคก์าร 2) การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ คือ การที�ผูน้าํประพฤติตวัเป็นแบบอยา่งแก่ผูต้าม 
เป็นที�เคารพยกยอ่งศรัทธา ไวว้างใจ มีวสิัยทศัน์สามารถถ่ายทอดวสิัยทศัน์ เพื�อให้ผูต้ามยอมรับและ
ปฏิบติัตามแนวทางที�วางไว ้3) การคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล คือ การที�ผูน้าํมีปฏิสัมพนัธ์ที�ดี
กบัผูร่้วมงาน โดยเป็นผูดู้แลเอาใจใส่ใหค้าํแนะนาํปรึกษาหารือให้ความสาํคญักบัผูต้ามเป็น
รายบุคคล มีการพฒันาศกัยภาพผูต้ามใหสู้งขึ5น 4) การกระตุน้ทางปัญญา คือ การที�ผูน้าํกระตุน้ 
ผูต้ามใหต้ระหนกัถึงปัญหาต่าง ๆ และมีความกลา้หาญที�จะแกไ้ขปัญหาที�ทา้ทายในองคก์ารแบบ
สร้างสรรค ์ 
 นอกจากนี5  ชีวิน อ่อนละออ (2553, หนา้ 221-227) ไดศึ้กษาเรื�อง การพฒันาตวับ่งชี5ภาวะ
ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารมหาวทิยาลยัเอกชน ในประเทศไทย ผลการศึกษาพบวา่ ตวัแปร 
ที�เป็นองคป์ระกอบหลกัที�มีอิทธิพลต่อภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารมหาวทิยาลยัเอกชน
ในประเทศไทย ประกอบดว้ย 4 องคป์ระกอบหลกั ดงันี5    
 1.  องคป์ระกอบดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ หมายถึง การที�ผูน้าํเป็นผูมี้วสิัยทศัน์
สามารถทาํใหค้นยอมรับ ประพฤติตนเป็นแบบอยา่ง เป็นที�ยกยอ่งเคารพและไวว้างใจแก่ผูต้าม   
 2.  องคป์ระกอบดา้นการคาํนึงถึงเอกตัถะบุคคล หมายถึง การที�ผูน้าํใหคุ้ณค่า  
ดูแลเอาใจใส่ แนะนาํผูร่้วมงานเป็นรายบุคคล ในการตดัสินใจแกปั้ญหาดว้ยตนเอง รวมถึงการสร้าง
บรรยากาศที�อบอุ่นเอื5อเฟื5 อต่อกนั   
 3.  องคป์ระกอบดา้นการกระตุน้ทางปัญญา หมายถึง การที�ผูน้าํสามารถกระตุน้ให้
ผูร่้วมงานสามารถคิดริเริ�มแนวทางใหม่ ๆ อยา่งมีเหตุและผลในการแกปั้ญหา ปรับปรุงวิธีการ
ทาํงานดว้ยตนเอง และใหอิ้สระผูต้ามในการแสดงความคิดเห็น 
 4.  องคป์ระกอบดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ หมายถึง การโนม้นา้วใหผู้ต้ามมีความรู้สึก
อยากอุทิศตนเพื�อกลุ่ม และใหผู้ต้ามมีความเชื�อมั�นวา่ สามารถทาํงานตามเป้าหมายที�ตั5งไวสู้งกวา่
มาตรฐาน รวมถึงการส่งเสริมทีมงาน   
 ซึ� งทั5ง 4 องคป์ระกอบหลกัจะตอ้งดาํเนินการผา่นตวัแปรที�เป็นองคป์ระกอบยอ่ยทั5งหมด 
13 องคป์ระกอบและตวับ่งชี5ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารมหาวทิยาลยัเอกชน 66 ตวับ่งชี5  
เรียงลาํดบัตามนํ5าหนกัองคป์ระกอบจากมากไปนอ้ยดงันี5  องคป์ระกอบดา้นการกระตุน้ปัญญา 
(0.84) องคป์ระกอบดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ (0.83) องคป์ระกอบดา้นการคาํนึงถึง 
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เอกตัถะบุคคล (0.80) และองคป์ระกอบดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ (0.79) ซึ� งผลการทดสอบ 
ความสอดคลอ้งของโมเดลโครงสร้างภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารมหาวทิยาลยัเอกชน
ในประเทศไทย โดยใชค่้า ไค-สแควร์ ค่าดชันีวดัระดบัความกลมกลืน และค่าดชันีวดัระดบั 
ความกลมกลืนที�ปรับแกแ้ลว้ พบวา่ โมเดลมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษอ์ยา่งมีนยัสาํคญั
ทางสถิติ ค่าดชันีความสอดคลอ้ง 2 = 40.24, df = 19, p = 0.11, GFI = 0.98, AGFI = 0.96,  
RMSEA = .001) ผลการวจิยัจึงยนืยนัสมมติฐาน การวจิยัที�กาํหนดไว ้
 สอดคลอ้งกบัการศึกษาของ กาญจนา ชุมศรี (2553, หนา้ 136-139) เรื�อง องคป์ระกอบ
ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารที�ส่งผลต่อประสิทธิผลของโรงเรียนมธัยมศึกษาสังกดั
สาํนกังานเขตพื5นที�การศึกษากรุงเทพมหานคร ที�ผลการศึกษาพบวา่ 1) ผูบ้ริหารโรงเรียนมี
องคป์ระกอบภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงทุกดา้นในระดบัมาก 2) โรงเรียนมธัยมศึกษาสิงกดั
สาํนกังานเขตพื5นที�การศึกษากรุงเทพมหานครมีประสิทธิผลทุกดา้นในระดบัมาก 3) จากผลการ
วเิคราะห์ความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุ โดยใชเ้ทคนิคการวเิคราะห์เส้นทาง ซึ� งสรุปวา่ ความสัมพนัธ์เชิง
สาเหตุระหวา่งองคป์ระกอบของภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงกบัประสิทธิผลโรงเรียนสอดคลอ้งกบั
ขอ้มูลเชิงประจกัษ ์โดยภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงมีองคป์ระกอบ ดงันี5  1) การมีอิทธิพลอยา่งมี
อุดมการณ์ คือ การที�ผูน้าํเป็นผูมี้วสิัยทศัน์ ประพฤติตนเป็นแบบอยา่งที�ดี เป็นที�ยกยอ่งเคารพรัก
ศรัทธา ไวว้างใจจากผูต้าม 2) การสร้างแรงบนัดาลใจ คือ การที�ผูน้าํมีพฤติการณ์จูงใจทา้ทายให ้     
ผูต้ามเกิดแรงบนัดาลใจที�จะทาํงานใหบ้รรลุเป้าหมายที�กาํหนดไวสู้งกวา่มาตรฐาน และกระตุน้ให้
ทีมงานมีชีวติชีวา 3) การกระตุน้ทางปัญญา คือ การที�ผูน้าํสามารถกระตุน้ใหผู้ต้ามมีความริเริ�ม
สร้างสรรค ์ตระหนกัถึงแนวทางในการแกปั้ญหาอยา่งเป็นเหตุเป็นผลดว้ยตนเอง 4) การคาํนึงถึง
ปัจเจกบุคคล คือ การที�ผูน้าํมีบทบาทเป็นโคช้และที�ปรึกษาใหก้ารดูแลเอาใจใส่แนะนาํ และให้
คุณค่าความสาํคญัแก่ผูต้ามเป็นรายบุคคล 
 ซึ� งคลา้ยคลึงกบั พสิิฐธวฒัน์ กลิ�นไธสงค ์(2553, หนา้ 215-228) ที�ทาํการศึกษาเรื�อง  
ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารที�ส่งผลต่อการบริหาร โดยใชโ้รงเรียนเป็นฐาน สังกดั
สาํนกังานเขตพื5นที�การศึกษาชยัภูมิ เขต � ผลการศึกษามีขอ้เสนอแนะแนวทางในการพฒันาภาวะ
ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารโรงเรียน ประกอบดว้ย 1) การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์  
ผูบ้ริหารควรเปิดโอกาสใหบุ้คลากรมีส่วนร่วมในการกาํหนดและถ่ายทอดวสิัยทศัน์ นโยบาย 
กฎระเบียบต่าง ๆ มีความรับผดิชอบเรื�องงบประมาณ มีการนิเทศงานติดตามผลอยา่งต่อเนื�อง  
มีความกลา้หาญ ในการบริหารงาน มองการณ์ไกล ใส่ใจบริบทรอบดา้น 2) การสร้างแรงบนัดาลใจ 
ผูบ้ริหารใหค้าํปรึกษาแนะนาํเรื�องใหม่ ๆ มีการมอบหมายงานที�ทา้ทาย ระดมความคิดสร้างสรรค ์
ในการทาํงาน กระตุน้ทีมงานใหร่้วมมือกนัทาํงาน 3) การกระตุน้ทางปัญญา ส่งเสริมให้ผูต้ามใช้
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วธีิการที�สร้างสรรค ์เช่น สื�อเทคโนโลยสีารสนเทศมาจดัการเรียนการสอน เพื�อมุ่งสู่มาตรฐาน  
และร่วมมือกนัในการแกไ้ขปัญหา 4) การคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลใหค้วามสาํคญัและ 
ดูแลเอาใจใส่ทุกคนในองคก์าร ใชห้ลกัความจริงใจในการอยูร่่วมกนั ใหก้าํลงัใจยกยอ่งชมเชย 
มอบหมายพฒันาบุคคลากร คาํนึงถึงความแตกต่างระหวา่งบุคคล ค่าสัมประสิทธิz สหสมัพนัธ์ 
แบบพหุคูณเท่ากบั 0.724 และค่าสัมประสิทธิz ถดถอยเป็นบวกทุกตวั โดยมีค่าอาํนาจพยากรณ์  
ร้อยละ 52.40 อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั .05 
 ในขณะที� แอนนา รัตนภกัดี (2553, บทคดัยอ่) ที�ศึกษาเรื�อง ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง
ของผูบ้ริหารสถานศึกษาในสังกดัสาํนกังานเขตพื5นที�การศึกษาอุบลราชธานี เขต 1 ผลการศึกษา
พบวา่ ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารสถานศึกษา ฯ ประกอบดว้ย 1) ดา้นการมีอิทธิพล
อยา่งมีอุดมการณ์ หมายถึง การมีคุณลกัษณะพิเศษที�มีอุดมการณ์มีวสิัยทศัน์ มีความสามารถ 
ในการบริหารอารมณ์และมีจริยธรรม 2) ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ หมายถึง การจูงใจใหเ้กิด 
แรงบนัดาลใจในการทาํงาน โดยการสร้างแรงจูงใจภายใน สร้างเจตคติและการคิดดา้นบวก รวมถึง
การกระตุน้จิตวิญญาณของทีมงาน 3) ดา้นการกระตุน้ทางปัญญา หมายถึง การกระตุน้ความพยายาม
ของผูต้าม เพื�อใหเ้กิดสิ�งใหม่และสร้างสรรค ์เพื�อการตระหนกัถึงปัญหาขอ้ขดัขอ้ง รวมถึงการ
กระตุน้ใหม้องปัญหาในมุมมองอื�น ๆ และแกปั้ญหาอยา่งเป็นระบบ 4) ดา้นการคาํนึงถึงความเป็น
ปัจเจกบุคคล หมายถึง การปฏิบติัต่อบุคคลแต่ละคน มีการเอาใจใส่ดูแลคาํนึงถึงความตอ้งการและ
ความแตกต่างระหวา่งบุคคล มีการสื�อสารและปฏิสัมพนัธ์ที�ดี พร้อมทั5งการพฒันาสนบัสนุน 
การทาํงานเพื�อใหบ้รรลุเป้าหมายทั5งส่วนตน และส่วนรวม 
 สอดคลอ้งกบังานวจิยัของ วริษฐ ์ทองจุไร (2557) เรื�อง อิทธิพลของภาวะผูน้าํ 
การเปลี�ยนแปลง ความยดืหยุน่เชิงกลยทุธ์ ศกัยภาพดา้นกระบวนการจดัการความรู้ และ
ความสามารถในการบริหารการเปลี�ยนแปลงต่อประสิทธิผลขององคก์าร ที�ผลการศึกษาพบวา่  
ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงมีอิทธิพลทางบวกต่อความสามารถในการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ
ผูบ้ริหารระดบัผูอ้าํนวยการส่วนของ กรมชลประทาน กระทรวงเกษตรและสหกรณ์ โดยมี
องคป์ระกอบดงันี5       
 1.  การสร้างบารมี คือ การที�ผูน้าํประพฤติตนเป็นแบบอยา่งที�ดีแก่ผูต้าม มีเป้าหมายมุ่งมั�น
ในการเอาชนะอุปสรรคที�ชดัเจน   
 2.  การสร้างแรงบนัดาลใจ คือ การที�ผูน้าํสามารถโนม้นา้วจูงใจใหผู้ต้ามปรารถนาและ
เชื�อมั�นที�จะทาํงานใหบ้รรลุเป้าหมายที�กาํหนดไวสู้งกวา่มาตรฐาน   
 3.  การกระตุน้เชาวปั์ญญา คือ การที�ผูน้าํสามารถกระตุน้ใหผู้ต้ามสามารถคิดวิเคราะห์ 
มีความริเริ�มสร้างสรรคแ์นวทางการแกปั้ญหาใหม่ ๆ อยา่งเป็นเหตุเป็นผลดว้ยตนเอง   
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 4.  การคาํนึงถึงปัจเจกบุคคล คือ การที�ผูน้าํมีบทบาทเป็นพี�เลี5ยงใหก้ารดูแลเอาใจใส่ให้
คาํปรึกษาแนะนาํ และใหคุ้ณค่าความสาํคญัแก่ผูต้ามเป็นรายบุคคล 
 นอกจากนี5  โสภิต สุวรรณมาลา และสุจิตรา จรจิตร (2558, หนา้ 335-336) ยงัไดศึ้กษา
งานวจิยัเรื�อง การสังเคราะห์งานวจิยัเกี�ยวกบัการบริหารสถานศึกษา ของงานวจิยัระดบัดุษฎีบณัฑิต
สาขาที�เกี�ยวขอ้งกบัการบริหารการศึกษา จาํนวน 16 เรื�อง พบวา่ ผูน้าํที�เป็นผูบ้ริหารสถานศึกษา 
มืออาชีพ จะมีพฤติกรรมภาวะผูน้าํดา้นต่าง ๆ ดงันี5   
 1.  การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ ไดแ้ก่ ผูน้าํที�น่านบัถือศรัทธา เป็นผูมี้วสิัยทศัน์
สามารถถ่ายทอดวสิัยทศัน์เป้าหมาย ทาํใหผู้ต้ามยอมรับและเอาเป็นตวัอยา่ง 
 2.  การสร้างแรงบนัดาลใจ ไดแ้ก่ ผูน้าํที�สามารถกระตุน้ใหผู้ต้ามกลา้แสดงออก  
กลา้ตดัสินใจทาํงานที�กาํหนดไวอ้ยา่งเตม็ใจ  
 3.  การคาํนึงถึงปัจเจกบุคคล ไดแ้ก่ ผูน้าํที�สนใจเอาใจใส่ผูต้ามเป็นรายบุคคล และพฒันา
ผูต้ามโดยคาํนึงถึงศกัยภาพที�แตกต่างกนั 
 4.  การกระตุน้ทางปัญญา ไดแ้ก่ ผูน้าํที�สามารถกระตุน้ให้ผูต้ามมีความกลา้คิด และ 
กลา้ปฏิบติังานอยา่งมีเหตุและผลที�เหนือความคาดหมาย รวมถึงมีการคาํนึงถึงประโยชน์ส่วนรวม 
และเนน้ดา้นคุณธรรม ศีลธรรมมาประกอบการตดัสินใจ การใชแ้ผนกลยทุธ์เป็นเครื�องมือในการ
บริหารและเปลี�ยนกรอบการแกปั้ญหาดว้ยวธีิการใหม่ ๆ  
 สอดคลอ้งกบัการศึกษาของ สุขมุาลย ์เนียมประดิษฐ ์(2558, หนา้ 83-95) เรื�องสมรรถนะ
ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงและภาวะผูน้าํการปฏิบติัของหวัหนา้พยาบาล ในโรงพยาบาลระดบั 
ตติยภูมิแห่งหนึ�ง สังกดัสาํนกัการแพทย ์กรุงเทพมหานคร ที�ผลการศึกษาพบวา่ องคป์ระกอบของ
สมรรถนะภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงและภาวะผูน้าํการปฏิบติังานของหวัหนา้พยาบาลใน
โรงพยาบาลระดบัตติยภูมิแห่งหนึ�ง สังกดัสาํนกัการแพทย ์กรุงเทพมหานคร ประกอบดว้ย              
 1.  สมรรถนะดา้นบุคลิกภาพที�มีบารมีน่าเชื�อถือ หมายถึง คุณลกัษณะของผูน้าํที�น่านบั
ถือยกยอ่ง ศรัทธา เป็นผูมี้วสิัยทศัน์ สามารถถ่ายทอดวสิัยทศัน์ ทาํใหผู้ต้ามยอมรับและเอาเป็น
ตวัอยา่ง             
 2.  สมรรถนะดา้นการกระตุน้ทางปัญญา เป็นการใชค้วามสามารถของผูน้าํในการ
กระตุน้ใหผู้ต้ามมีความกลา้คิด กลา้ตดัสินใจและปฏิบติังานอยา่งมีเหตุและผลเกินความคาดหมาย  
 3.  สมรรถนะดา้นการจดัการองคก์รโดยยดึกฎระเบียบ  
 4.  สมรรถนะดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ โดยผูน้าํสามารถกระตุน้และสร้างแรงจูงใจให้
ผูต้ามบงัเกิดความกระตือรือร้นมุ่งมั�นที�จะทาํงานใหบ้รรลุเป้าหมายอนัทา้ทายที�กาํหนดไว ้ 
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 5.  สมรรถนะดา้นการสร้างแรงจูงใจโดยยดึผลสัมฤทธิz   
 6.  สมรรถนะดา้นการคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล หมายถึง การที�ผูน้าํสนใจเอาใจใส่
ในการทาํงาน และชีวติส่วนตวัของผูต้ามเป็นรายบุคคลโดยคาํนึงถึงศกัยภาพที�แตกต่างกนัของผูต้าม 
 ส่วน สินีนาฎ โพธิจิญญาโน (2554, หนา้ 105) ศึกษาภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษาในเครือข่ายโรงเรียนที� 22 สาํนกังานเขตบางกะปิ กรุงเทพมหานคร โดยรวม 
อยูใ่นระดบัมาก และเมื�อพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงอยูใ่นระดบัมาก 
ทุกดา้น โดยเรียงลาํดบัค่าเฉลี�ยจากมากไปหานอ้ย คือ  
 1.  การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ หมายถึง การที�ผูบ้ริหารสามารถสร้างความเชื�อมั�น 
เชื�อถือ ไวว้างใจใหแ้ก่ผูต้าม เป็นที�ยอมรับและเป็นแบบอยา่งที�ดีแก่ผูต้าม  
 2.  การสร้างแรงบนัดาลใจ หมายถึง การที�ผูบ้ริหารสามารถกระตุน้ใหผู้ต้ามมีความกลา้
คิด กลา้ทาํภารกิจ เพื�อใหบ้รรลุเป้าหมายองคก์าร  
 3.  การกระตุน้ทางปัญญา หมายถึง การที�ผูบ้ริหารพยายามสร้างความทา้ทายในการคิด 
โดยกระตุน้ใหผู้ต้ามกลา้แสดงความคิดเห็น กลา้ตดัสินใจ สร้างสรรคสิ์�งใหม่ ๆ  
 4.  การคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล หมายถึง การที�ผูบ้ริหารมีปฏิสัมพนัธ์เกี�ยวขอ้งกบั
ผูต้าม ใหค้วามสนใจเอาใจใส่ดูแลทั5งดา้นงานและส่วนตวั พฒันาทีมงานตามศกัยภาพของแต่ละคน  
 ซึ� งภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารโรงเรียนในเครือข่าย 22 สาํนกังานเขตบาง
กะปิ กรุงเทพมหานคร มีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัการจดัการความรู้ของครูในระดบัปานกลาง  
(r = .53) อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั .01    
 ซึ� งคลา้ยคลึงกนักบัผลการศึกษาของ รุจิรัตน์ นาคะรัมภะ (2554, หนา้ 111-112) ที�พบวา่ 
ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารสถานศึกษาที�ส่งผลต่อความเป็นครูมืออาชีพของครูสังกดั
สาํนกังานเขตพื5นที�การศึกษากาญจนบุรี เขต 2 โดยรวมอยูใ่นระดบัมาก โดยเรียงลาํดบัตาม 
ค่ามากไปนอ้ย ดงันี5   
 1.  ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ หมายถึง ผูน้าํสามารถจูงใจกระตุน้จิตวิญญาณของ
ทีมงานใหเ้กิดความกระตือรือร้น และกาํหนดเป้าหมายที�ทา้ทายใหผู้ต้ามปรารถนาที�จะปฏิบติังาน
ใหบ้รรลุเป้าหมาย  
 2.  ดา้นการคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล หมายถึง การที�ผูน้าํมีบทบาทเป็นพี�เลี5ยง เป็น
โคช้ในการดูแลเอาใจใส่ผูต้ามเป็นพิเศษ และใหค้วามสาํคญัแก่ผูต้ามเป็นรายบุคคล เอาใจเขามา 
ใส่ใจเรา ใหอิ้สระในการแสดงความคิดเห็น  
 3.  ดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ หมายถึง การที�ผูน้าํเป็นผูมี้วสิัยทศัน์ ประพฤติตน
เป็นตวัอยา่งแก่ผูต้าม เป็นที�เคารพยกยอ่งศรัทธาไวว้างใจ ทาํงานเพื�อส่วนรวม มีคุณธรรม  
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 4.  ดา้นการกระตุน้ทางปัญญา หมายถึง การที�ผูน้าํมีการกระตุน้ใหผู้ต้ามเกิดความกลา้
ความเชื�อมั�นในการคิดสร้างสรรค ์การตดัสินใจทาํงานที�มีเป้าหมายเหนือความคาดหวงั ส่วนภาวะ
ผูน้าํแบบแลกเปลี�ยน ประกอบดว้ยลกัษณะดงันี5  1) การให้รางวลัตามสถานการณ์ (Contingent 
reward) ผูน้าํจะมอบรางวลัแก่ผูต้ามที�ปฏิบติัตามความคาดหวงัที�ตั5งไว ้2) การบริหารแบบวางเฉย 
ดงันี5  2.1) การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (Active Management-by exception) ผูน้าํใชก้ารทาํงานแบบ
กนัไวดี้กวา่งแก ้โดยคอยสังเกตประเมินการดาํเนินงานของผูต้ามและแกไ้ขงานที�มีแนวโนม้จะ
ผดิพลาดทนัที เพื�อป้องกนัความเสียหายขององคก์าร 2.2) การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (Passive 
management-by exception) เป็นการใชว้ธีิบริหารแบบรักษาสภาพเดิม ผูน้าํอาจแทรกแซงเฉพาะการ
ปฏิบติังานที�ขาดมาตรฐาน โดยไม่แทรกแซงก่อนที�จะผดิพลาด 
 ทั5งนี5  เฉลา ระโหฐาน (2553, หนา้ 9-10) ศึกษาเรื�อง ความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้าํการ
เปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหาร และประสิทธิผลการบริหารงานของสถานศึกษาขั5นพื5นฐาน สังกดั
สาํนกังานเขตพื5นที�การศึกษาชลบุรี เขต 2 โดยในการศึกษาภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงมีลกัษณะ 
ที�สาํคญั ดงันี5    
 1.  ดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ คือ พฤติกรรมที�ผูน้าํแสดงใหเ้ห็นในการจดัการ
ใหผู้ต้ามยอมรับ เชื�อมั�นศรัทธา และไวว้างใจในความสามารถของผูน้าํ ยนิดีทุ่มเทในการทาํงาน 
ตามภารกิจ มีความเสียสละเพื�อประโยชน์ส่วนรวม มีวสิัยทศัน์และสามารถถ่ายทอดวสิัยทศัน์ 
ไปยงัผูต้าม เป็นผูมี้คุณธรรมจริยธรรม สามารถควบคุมตนเองไดดี้   
 2.  ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ คือ พฤติกรรมที�ผูน้าํแสดงถึงการจูงใจผูต้ามใหท้าํงาน
ตามมาตรฐานที�ตั5งไวสู้ง และใหค้วามมั�นใจแก่ผูต้ามวา่จะสามารถทาํไดส้าํเร็จ รวมถึงมีการกระตุน้
ใหผู้ร่้วมงานมีเจตคติที�ดี คิดในแง่บวก   
 3.  ดา้นการกระตุน้ทางปัญญา คือ พฤติกรรมที�ผูน้าํสามารถกระตุน้ใหผู้ร่้วมงานหา
แนวทางวธีิการในการแกปั้ญหาแบบใหม่ ๆ กระตุน้การแสดงความคิดเห็นอยา่งสร้างสรรค ์  
 4.  ดา้นการคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล คือ พฤติกรรมที�ผูน้าํใหค้ามสาํคญั สนใจดูแล
เอาใจใส่ผูต้ามเป็นรายบุคคล วเิคราะห์ความตอ้งการและความสามารถของแต่ละคน เป็นพี�เลี5ยง
แนะนาํ ส่งเสริมใหผู้ร่้วมงานพฒันาตนเอง 
 ส่วนการศึกษาของ สัมมา รัธนิธย ์(2554, หนา้ 59-67) เรื�อง การวเิคราะห์องคป์ระกอบ
ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารมหาวทิยาลยัราชภฏั ที�มีผลต่อประสิทธิผลการบริหาร
มหาวทิยาลยัผลการศึกษาพบวา่  
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 1.  องคป์ระกอบภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารมหาวทิยาลยัราชภฏั 
ประกอบดว้ย 3 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ การบริหารการเปลี�ยนแปลง การกระตุน้ให้เกิดการ
เปลี�ยนแปลง และการมีอิทธิพลต่อผูร่้วมงาน  
 2.  ประสิทธิผลการบริหารมหาวทิยาลยัราชภฏัโดยรวมและรายดา้นอยูใ่นระดบัมาก
เกือบทุกดา้น ยกเวน้ดา้นความมีเสถียรภาพของบุคลากร อยูใ่นระดบัปานกลาง โดยดา้นเทคโนโลย ี
ใน มหาวทิยาลยั มีค่าเฉลี�ยมากที�สุด ส่วนดา้นความมีเสถียรภาพ ของบุคลากรมีค่าเฉลี�ยนอ้ยที�สุด  
 3.  องคป์ระกอบภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารที�มีผลต่อประสิทธิผลการ 
บริหารมหาวทิยาลยัราชภฏั ประกอบดว้ย การบริหารการเปลี�ยนแปลง การกระตุน้ให้เกิดการ
เปลี�ยนแปลง และการมีอิทธิพลต่อผูร่้วมงาน ตามลาํดบั 
 ซึ� งสามารถพยากรณ์ถึงประสิทธิผลการบริหารมหาวทิยาลยัราชภฏั ไดร้้อยละ 76.20  
ซึ� งคลา้ยคลึงกบัการศึกษาของ อภิวฒัน์ แสงสุกวาว (2555, หนา้ 94-102) ที�ผลศึกษาระดบัภาวะผูน้าํ
การเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารสถานศึกษาที�ส่งผลต่ออตัลกัษณ์ของสถานศึกษา สังกดัสาํนกังานเขต
พื5นที�การศึกษามธัยมศึกษาเขต 9 โดยภาพรวม และรายดา้นอยูใ่นระดบัมากทุกดา้น เรียงลาํดบัจาก
มากไปนอ้ย คือ 1) ดา้นการสร้างทีมผูน้าํการเปลี�ยนแปลง 2) ดา้นการพฒันาวสิัยทศัน์และกลยทุธ์  
3) ดา้นการสร้างความรู้สึกเร่งด่วนถึงความเปลี�ยนแปลง 4) ดา้นการรักษาการเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ5น
ใหค้งอยูเ่ป็นวฒันธรรมองคก์าร 5) ดา้นการสื�อสารวสิัยทศัน์การเปลี�ยนแปลง 6) ดา้นการใหอ้าํนาจ
ทาํการเปลี�ยนแปลง 7) ดา้นการสร้างชยัชนะระยะสั5น 8) ดา้นการรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยู่
และสร้างการเปลี�ยนแปลงใหม่ใหค้งอยู ่
 ในทางตรงกนัขา้ม สุภาวดี นพรุจจินดา (2553, หนา้ 232-249) ศึกษาเรื�อง องคป์ระกอบ
ภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารวทิยาลยัพยาบาล สังกดักระทรวงสาธารณสุข โดยวธีิการวิเคราะห์
องคป์ระกอบ ผลการศึกษา พบวา่ องคป์ระกอบภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารวทิยาลยัพยาบาล สังกดั
กระทรวงสาธารณสุขประกอบดว้ย 7 องคป์ระกอบ เรียงลาํดบัตามค่าความแปรปรวนของตวัแปร 
ดงันี5   
 องคป์ระกอบที� 1 ผูน้าํการเปลี�ยนแปลง เป็นองคป์ระกอบที�มีระดบัความจาํเป็นอนัดบัที� 1 
มีค่านํ5าหนกัองคป์ระกอบอยูร่ะหวา่ง 0.50-0.66 มีค่าความแปรปรวนของตวัแปร = 17.34 มีค่า 
ร้อยละของความแปรปรวน = 13.76 องคป์ระกอบภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงนี5  มีตวัแปรที�สาํคญั  
21 ตวัแปร ไดแ้ก่ 1) ส่งเสริมการสื�อสารที�หลากหลาย 2) โนม้นา้วจิตใจของผูป้ฏิบติังานใหค้าํนึง
ประโยชน์ส่วนรวม 3) สามารถทาํงานที�ยากใหส้าํเร็จ 4) สนบัสนุนวฒันธรรมการทาํงานของ
บุคลากร 5) ส่งเสริมวธีิการติดต่อสื�อสารที�มีประสิทธิผล 6) มีทกัษะความสามารถในการประเมิน
องคก์าร 7) สามารถคาดการณ์ความจาํเป็นของผลการเปลี�ยนแปลง 8) สามารถจุดประกายใหที้มงาน
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มีความกลา้เสี�ยง 9) ใหค้วามสาํคญัต่อการเรียนรู้ในองคก์าร 10) ใหค้วามสาํคญักบัเทคโนโลยใีหม่ ๆ 
11) ส่งเสริมความคิดริเริ�มสร้างสรรค ์12) สามารถชี5แจงถึงความจาํเป็นในการเปลี�ยนแปลง   
13) สามารถสร้างเครือข่ายเพื�อการบริหารงาน 14) สามารถเขา้ใจปัญหาต่าง ๆ ในการทาํงาน  
15) สามารถวนิิจฉยัปัญหา 16) สามารถคาดการณ์เหตุการณ์ต่าง ๆ ไดดี้ 17) สามารถสื�อความหมาย
เพื�อการเปลี�ยนแปลง 18) สามารถกระตุน้ใหผู้ป้ฏิบติัยอมรับเป้าหมายรวมของกลุ่ม 19) สนบัสนุน
ใหเ้กิดการเปลี�ยนแปลง 20) สามารถช่วยใหก้ารเปลี�ยนแปลงบรรลุผลสาํเร็จ 21) มีความฉบัไว
รวดเร็วพร้อมรับมือกบัการเปลี�ยนแปลง  
 องคป์ระกอบที� 2 ผูน้าํเชิงจริยธรรม  
 องคป์ระกอบที� 3 ผูน้าํทางวชิาชีพ   
 องคป์ระกอบที� 4 ผูน้าํสร้างแรงบนัดาลใจ ประกอบดว้ย 8 ตวัแปร ดงันี5   
 1.  มีความสามารถในการทา้ทายและจูงใจใหผู้ต้ามทาํงานสาํเร็จ   
 2.  เป็นพี�เลี5ยงใหค้าํปรึกษาผูต้าม   
 3.  ส่งเสริมผูต้ามใหท้าํงานที�ทา้ทาย   
 4.  มีความรับผดิชอบต่อผูต้าม   
 5.  มีเอกภาพดา้นความคิด หลกัการ อุดมการณ์   
 6.  สนบัสนุนการพฒันาศกัยภาพของผูต้าม   
 7.  ใหค้าํแนะนาํและคน้หาทางเลือกที�ดีกวา่แก่ผูต้าม  
 8.  มีความสามารถในการสร้างความร่วมมือ    
 องคป์ระกอบที� 5 ผูน้าํคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ประกอบดว้ย 6 ตวัแปร ดงันี5    
 1.  ผูบ้ริหารใส่ใจความสาํเร็จและโอกาสกา้วหนา้ของผูต้ามเป็นรายบุคคล   
 2.  สนใจดูแลผูต้ามเป็นรายบุคคล   
 3.  ใหค้วามช่วยเหลือผูต้าม   
 4.  มอบหมายงานตามความรู้ ความสามารถ   
 5.  ยอมรับความแตกต่างของแต่ละบุคคล   
 6.  มีพฤติกรรมที�แสดงถึงความกระตือรือร้น เชื�อมั�นในบุคคล   
 องคป์ระกอบที� 6 ผูน้าํเชิงวสิัยทศัน์ ประกอบดว้ย 6 ตวัแปร ดงันี5   
 1.  ผูบ้ริหารผกูพนัต่องานและองคก์าร   
 2.  มีการกาํหนดทิศทางใหค้วามชดัเจนดา้นวสิัยทศัน์องคก์าร  
 3.  เป็นผูน้าํในการพฒันาวสิัยทศัน์ใหส้อดคลอ้งกบัการเปลี�ยนแปลง   
 4.  มีความสามารถในการสื�อสารใหทุ้กคนรู้เป้าหมายและเขา้ใจวสิัยทศัน์องคก์าร        
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 5.  สามารถสร้างความไวว้างใจต่อองคก์ารและผูร่้วมงาน   
 6.  เป็นผูน้าํการเปลี�ยนแปลงวสิัยทศัน์   
 องคป์ระกอบที� 7 ผูน้าํดา้นเทคโนโลย ี 
 สาํหรับ สาํเนา หมื�นแจ่ม (2555, หนา้ 54-69) ศึกษาเรื�อง องคป์ระกอบภาวะผูน้าํการ
เปลี�ยนแปลงของ ผูบ้ริหารสถานศึกษาขั5นพื5นฐานบนพื5นที�สูง ผลการศึกษาจากการวเิคราะห์
องคป์ระกอบเชิงยนืยนัภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารสถานศึกษาขั5นพื5นฐานบนพื5นที�สูง
ประกอบดว้ย 5 องคป์ระกอบ 16 ตวัแปรสังเกต ดงันี5   
 1.  การมีอุดมการณ์ (Ideology) มีตวัแปรสังเกตได ้3 ตวัคือ 1) การมีจิตอาสาเขา้ไปทาํงาน
อยา่งมุ่งมั�นทุ่มเทดว้ยใจรัก 2) ความเสียสละ เวลา ทรัพยสิ์นส่วนตน 3) การมีคุณธรรมจริยธรรม 
ซื�อสัตยสุ์จริต โปร่งใส ในการทาํงาน  
 2.  การมีความคิดสร้างสรรค ์(Creative thinking) มีตวัแปรสังเกตได ้3 ตวัคือ  
1) การคิดคน้วธีิการทาํงานใหม่ ๆ 2) การกลา้ตดัสินใจ 3) การมีผลงานใหม่ ๆ ในการพฒันา
สถานศึกษาใหก้า้วหนา้  
 3.  การเป็นแบบอยา่งที�ดี (Role modeling) มีตวัแปรสงเกตได ้3 ตวั คือ 1) ความเชื�อมั�น
และการยอมรับ 2) ความภาคภูมิใจที�ไดร่้วมงาน 3) ความเตม็ใจที�จะปฏิบติัตาม    
 4.  การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspiration) ประกอบดว้ยตวัแปรสังเกตได ้3 ตวั ไดแ้ก่   
1) การสร้างความสัมพนัธ์เป็นรายคน 2) การกระตุน้ใหเ้กิดความทา้ทาย 3) การกระตุน้ใหมี้ขวญั
กาํลงัใจ   
 5.  การสร้างวฒันธรรมการทาํงานแบบมีส่วนร่วม (Participatory working culture) 
ประกอบดว้ยตวัแปรสังเกตได ้4 ตวั ไดแ้ก่ 1) การมีส่วนร่วมในการทาํงาน 2) การสร้างวสิัยทศัน์ใน
การกาํหนดทิศทางและเป้าหมาย 3) การสร้างทีมงาน 4) การสร้างเครือข่าย ส่วนผลการตรวจสอบ
องคป์ระกอบเชิงยนืยนัพบวา่มีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์(2  = 111.25, p-value = 
0.108, df = 94, RMSEA = 0.019, GFI=0.97, AGFI = 0.96 และ RMR=0.029) องคป์ระกอบที�มี
ความสาํคญัที�สุดคือการสร้างแรงบนัดาลใจ ค่านํ5าหนกัเท่ากบั 0.83 รองลงมาคือองคป์ระกอบดา้น
วฒันธรรมการทาํงานแบบมีส่วนร่วม มีค่านํ5าหนกัเท่ากบั 0.82 
 สอดคลอ้งกบัการศึกษาของ พลากร วเิศษศรี (2555, หนา้ 154-169) เรื�อง ผลกระทบของ
ภาวะผูน้าํในการปรับเปลี�ยนและความยดืหยุน่เชิงกลยทุธ์ที�มีต่อความสาํเร็จในการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงของธุรกิจ SMEs ในเขตจงัหวดัมหาสารคาม ขอนแก่น ร้อยเอ็ด และกาฬสินธุ ที�มีผล
การศึกษาโดยสรุปพบวา่ ภาวะผูน้าํในการปรับเปลี�ยน 4 ดา้น ดงันี5  1) ดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมี
อุดมการณ์ หมายถึง การที�ผูบ้ริหารสามารถสร้างความเชื�อมั�นดา้นทกัษะความสามารถในการทาํงาน
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แก่ผูร่้วมงาน มีวสิัยทศัน์ ความมุ่งมั�น กลา้คิดกลา้ตดัสินใจ เป็นที�ยอมรับแลละเป็นแบบอยา่งแก่
ผูร่้วมงาน 2) ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ หมายถึง การที�ผูบ้ริหารสามารถสร้างแรงจูงใจในการ
ทาํงานเพื�อใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์าร และใหค้วามเชื�อมั�นวา่จะสามารถแกไ้ขปัญหาได ้ 
3) ดา้นการกระตุน้ทางปัญญา หมายถึง การที�ผูบ้ริหารพยายามสร้างเป้าหมายที�ทา้ทาย และกระตุน้
ใหผู้ป้ฏิบติักลา้คิด กลา้ตดัสินใจในการแกปั้ญหาดว้ยตนเองอยา่งสร้างสรรค ์เพื�อพฒันา
ประสิทธิภาพองคก์ารใหสู้งขึ5น 4) ดา้นการคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล หมายถึง การที�ผูบ้ริหาร 
มีปฏิสัมพนัธ์กบัผูต้ามเป็นรายบุคคล ใหค้วามสาํคญั ใหค้าํปรึกษาและคอยดูแลเอาใจใส่ ส่งเสริม
ผลกัดนัใหผู้ต้ามมีอิสระในการแสดงความคิดเห็น ซึ� งภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงนี5 มีความสัมพนัธ์
และมีอิทธิพลต่อความสาํเร็จในการบริหารการเปลี�ยนแปลงโดยรวม โดยมีความสามารถในการ
พยากรณ์คิดเป็นร้อยละ 55.7 (Adj. R2 = 0.557)    
 นอกจากนี5ยงัสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ สุปัญญดา สุนทรนนธ์ (2558, หนา้ 25-36) เรื�อง 
ปัจจยัดา้นภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง กิจกรรมการพฒันาทรัพยากร มนุษย ์และความพร้อมสาํหรับ
การเปลี�ยนแปลง ที�มีอิทธิพลต่อผลการปฏิบติังานของบุคลากรในมหาวทิยาลยัในกาํกบัของรัฐ  
ผลการวจิยัพบวา่  ปัจจยัภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงต่อปัจจยักิจกรรมพฒันา
ทรัพยากรมนุษย ์ และปัจจยัภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง และปัจจยักิจกรรมพฒันาทรัพยากรมนุษย ์มี
อิทธิพลทางออ้มต่อผลการปฏิบติังานของบุคลากรผา่นทางความพร้อมสาํหรับการเปลี�ยนแปลงของ
บุคลากร รวมถึง ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงดา้นการคาํนึงถึงปัจเจกบุคคล มีอิทธิพลทางบวกต่อผล
การปฏิบติังานของบุคลากรมากที�สุด (β = 0.306) และการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ มีอิทธิพล
ทางตรงเชิงบวกต่อผลการปฏิบติังานของบุคลากรนอ้ยที�สุด (β = 0.121)โดยสรุปลกัษณะภาวะผูน้าํ
การเปลี�ยนแปลงไวด้งันี5  1) ดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์  เป็นผูน้าํที�ถูกเคารพยกยอ่ง รักใคร่
ศรัทธาไวว้างใจ และเป็นตวัอยา่งที�ดีแก่ผูต้าม 2) ดา้นการคาํนึงถึงความแตกต่างระหวา่งบุคคล  
โดยผูน้าํเป็นผูดู้แลเอาใจใส่ทาํใหส้มาชิกรู้สึกมีคุณค่าเป็นรายบุคคล และสร้างสัมพนัธ์ที�ดีระหวา่ง
ผูน้าํและผูต้าม 3) ดา้นกระตุน้การใชปั้ญญา ผูน้าํจะจูงใจและส่งเสริมใหผู้ต้ามเกิดความคิด
สร้างสรรคแ์ละสามารถแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ในการทาํงานดว้ยตนเอง 4) ดา้นการสร้างแรง
บนัดาลใจ ผูน้าํสร้างขวญัและกาํลงัใจ รวมถึงโนม้นา้วจูงใจใหผู้ต้ามเกิดความกระตือรือร้น ทุ่มเท
ใหง้านที�ทาํ รวมถึงการที�ผูน้าํตั5งเป้าหมายใหมี้ความทา้ทายแก่ผูต้าม เพื�อพฒันาองคก์าร 
 ในขณะเดียวกนั อรรถวทิ ชื�นจิตต ์(2558, หนา้ 61-64) ศึกษาเรื�อง ภาวะผูน้าํการ
เปลี�ยนแปลงและวฒันธรรมองคก์รที�ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบติังานของพนกังานบริษทัเอกชน
รุ่นเจนเนอเรชั�นวายในเขตกรุงเทพมหานคร ผลการศึกษาพบวา่ 1) ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง  
ดา้นการกระตุน้การใชปั้ญญาและดา้นการคาํนึงถึงปัจเจกบุคคล ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบติังาน
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ของพนกังานบริษทัเอกชนรุ่นเจนเนอเรชั�นวายในเขตกรุงเทพมหานคร โดยผูน้าํมีการกระตุน้ผูต้าม
ใหต้ระหนกัถึงปัญหาต่าง ๆ ที�เกิดในองคก์าร ทาํใหผู้ต้ามตอ้งการหาแนวทางใหม่ๆมาแกไ้ขปัญหา 
เพื�อหาขอ้สรุปใหม่ที�ดีกวา่ ทาํใหเ้กิดการสร้างสรรคสิ์�งใหม่ ๆ ผูน้าํยงัเป็นผูมี้ความคิดอยา่งเป็น
ระบบ และใหก้ารดูแลเอาใจใส่ผูต้ามเป็นรายบุคคล ทาํให้เห็นคุณค่าความสาํคญั สาํหรับปัจจยั
องคป์ระกอบทั5งหมดนี5 มีค่าอาํนาจการพยากรณ์ตวัแปรตามดา้นแรงจูงใจในการปฏิบติังานของ
พนกังาน ร้อยละ 34.2 (Adj. R2 = 0.342) และ 2) วฒันธรรมองคก์รในดา้นวฒันธรรมแบบปรับตวั 
วฒันธรรมแบบ มุ่งผลสาํเร็จ วฒันธรรมแบบเครือญาติ และวฒันธรรมแบบราชการส่งผลต่อ
แรงจูงใจในการปฏิบติังาน ของพนกังานบริษทัเอกชนรุ่นเจนเนอรั�นวายในเขตกรุงเทพมหานคร 
โดยปัจจยัทั5งหมดของวฒันธรรมองคก์ารนี5 มีค่าอาํนาจการพยากรณ์ตวัแปรตามดา้นแรงจูงใจในการ
ปฏิบติังานของพนกังาน ร้อยละ 56.2 (adj. R2 = 0.562)   
 ส่วน พิชาย รัตนดิลก ณ ภูเก็ต (2552, หนา้ 207-211) สรุปจากแนวคิดทฤษฎีเกี�ยวกบั
ภาวะผูน้าํของนกัวชิาการและงานวจิยัที�เกี�ยวขอ้ง มีทศันะวา่ การใชภ้าวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงทุก
ประเภทส่งผลเชิงบวกต่อประสิทธิผลการปฏิบติังานขององคก์าร โดยมีองคป์ระกอบแนวทางที�ผูน้าํ
พึงปฏิบติั ดงันี5  1) การพฒันาตนเองเพื�อสร้างบารมีและใชอิ้ทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ โดยผูน้าํที�มี
วสิัยทศัน์ และสามารถแสดงวสิัยทศัน์แก่ผูต้าม ทาํใหผู้ต้ามมีความเชื�อถือศรัทธา ไวว้างใจ และ
จงรักภกัดีในตวัผูน้าํนั5น ๆ และยดึเป็นแบบอยา่ง 2) การจูงใจสร้างแรงดลใจเป็นการกระตุน้การ
ทาํงานโดยการตั5งเป้าหมายระดบัสูงขึ5น เพื�อทา้ทายใหผู้ต้ามมีแรงจูงใจ และเพิ�มความพยายาม 
ในการยดึกุมเป้าหมายและร่วมงานกนัจนไปถึงเป้าหมาย โดยใหคุ้ณค่าแก่บุคลากร 3) การกระตุน้
และสร้างปัญญาแก่สมาชิก ผูน้าํเป็นผูส้นบัสนุนใหบุ้คลากรมีความสามารถในการคิด ใชเ้หตุผล 
และสติปัญญาเพิ�มขึ5นใหอิ้สระในการใชว้จิารณญาณเลือกทางเลือกตามความคิดสร้างสรรคใ์นการ
ขจดัปัญหาความขดัแยง้ดว้ยตนเอง 4) การคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล คือ การที�ผูน้าํให ้
ความใส่ใจ ห่วงใย ทั5งดา้นงานและดา้นสวสัดิการของผูต้าม สนบัสนุนพฒันาความกา้วหนา้ของ
บุคลากร โดยคาํนึงถึงศกัยภาพความแตกต่างของแต่ละคน รวมถึงการที�ผูน้าํเป็นเสมือนพี�เลี5ยงคอย
ใหค้าํปรึกษา สอนงาน และสร้างสัมพนัธ์ระหวา่งสมาชิกอยา่งสํ�าเสมอ  
 จากการศึกษาคน้ควา้เอกสารและงานวจิยัที�เกี�ยวขอ้งกบัภาวะผูน้าํกบัการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงจากนกัวชิาการหลากหลายแหล่งสรุปวา่ ภาวะผูน้าํมีความสาํคญัจาํเป็นยิ�งต่อ
กระบวนการบริหารจดัการการเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ5นในองคก์าร เนื�องจากการเปลี�ยนแปลงของ
องคก์าร ถือเป็นภาวะวกิฤติซึ� งอาจนาํความเครียดมาสู่บุคลากรและอาจก่อให้เกิดการต่อตา้นขึ5น
ภายในองคก์าร อนัอาจส่งผลต่อผลิตภาพ, บรรยากาศ และความมั�นคงขององคก์าร ดงันั5น
กระบวนการบริหารการเปลี�ยนแปลงจึงจาํเป็นตอ้งอาศยัผูน้าํที�มีภาวะผูน้าํในการบริหารจดัการ 
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เนื�องจาก จะสามารถสร้างอิทธิพลในการชี5นาํ โนม้นา้ว และสร้างศรัทธาความเชื�อมั�นให้ผูต้าม
ร่วมมือกนัปฏิบติังานเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงในองคก์ารจนกระทั�งบรรลุผลในที�สุด ดงันั5นจึง
สามารถนาํปัจจยัภาวะผูน้าํมาประยกุตผ์สมผสานร่วมกบัปัจจยัอื�น ๆ ภายในองคก์าร เพื�อใหก้าร
บริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ารมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล และบรรลุผลสาํเร็จ 
อยา่งราบรื�น โดยผูว้จิยัไดด้าํเนินวธีิการในการสังเคราะห์องคป์ระกอบและตวับ่งชี5  รวมถึงสาระ
หลกัเพื�อการวดัภาวะผูน้าํอยา่งเป็นระบบขั5นตอนในลาํดบัถดัไป ดงันี5    
 การสังเคราะห์องค์ประกอบและตัวบ่งชีLของภาวะผู้นํา 
 ผูว้จิยัไดค้น้ควา้แนวคิดทฤษฎีภาวะผูน้าํ จากนกัวชิาการในแหล่งต่าง ๆ ทั5งภาครัฐและ
ภาคเอกชนดงักล่าว เพื�อนาํมาสร้างเป็นกรอบแนวคิดการวจิยั และนาํไปสู่ตวัแบบสมการโครงสร้าง
รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลง ผูว้จิยัไดก้าํหนดแนวทางในการสังเคราะห์ออกเป็น 3 ประเด็น 
ดงันี5  1) การสังเคราะห์เพื�อกาํหนดองคป์ระกอบของภาวะผูน้าํ 2) การสังเคราะห์ตวับ่งชี5 ในแต่ละ
องคป์ระกอบของภาวะผูน้าํและ 3) นิยามเชิงปฏิบติัการ ตวับ่งชี5 / สาระ เพื�อการวดัภาวะผูน้าํ ดงันี5   
 1.  การสังเคราะห์เพื�อกําหนดองค์ประกอบของภาวะผู้นํา   
 ผูว้จิยัไดน้าํองคค์วามรู้ดา้นภาวะผูน้าํตามทศันะของนกัวชิาการจากหลากหลายแหล่งมา
สังเคราะห์สกดัเป็นองคป์ระกอบของภาวะผูน้าํ โดยใชเ้กณฑค์วามถี� ร้อยละ 50.0 ขึ5นไป ตาม
กระบวนการดงัตารางที� 6 ต่อไปนี5      
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ตารางที� 6  การสังเคราะห์องคป์ระกอบภาวะผูน้าํจากทศันะหรือผลงานวจิยัของนกัวชิาการ 
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1.  การกระตุน้ทางปัญญา 1 1 0 0 0 1 1 1 1 0 0 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 1 1 1 1 70.27 
2.  การคาํนึงถึงความ
เป็นเอกตัถะบุคคล 

1 1 0 0 0 1 1 1 1 0 0 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 0 72.97 

3.  การมีบารมี 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 8.11 
4.  การมีอิทธิพลอยา่งมี
อุดมการณ์ 

1 1 0 1 0 1 1 1 1 0 0 1 0 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 0 0 0 0 1 1 0 1 64.86 

5.  การสร้างแรงบนัดาลใจ 0 1 1 1 0 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 0 1 78.38 
6.  การใชอ้าํนาจให้คน
ปฏิบตัิตาม 

0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.7 

7.  สามารถสร้าง
บรรยากาศที�ดีในการ
ทาํงาน 

0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5.41 

8.  พฒันาความรู้ใหม่ ๆ 
ให้ตนเอง 

0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.7 

9.  ความรู้สึกเป็นผูน้าํที�
แทจ้ริง 

0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.7 

 
 137 

 



138 

ตารางที� 6  (ต่อ)  
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10.  มีความเชี�ยวชาญ 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.7 
11.  มีวิสยัทศัน์ 1 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 18.92 
12.  มีความยืดหยุน่ 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.7 
13.  มีการแบ่งปัน เสียสละ 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.7 
14.  มีการเสริมพลงัอาํนาจ 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5.41 
15.  มีการบริหาร 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.7 
16.  มีการวิเคราะห์ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 2.7 
17.  มีความตอ้งการพลงั 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.7 
18.  มีการปฏิบตัิงาน  0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.7 
19.  มีความคิดสร้างสรรค ์ 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 16.22 
20.  มีความกลา้หาญ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.7 
21.  เชื�อมั�นในความสามารถ
ของบุคลากร 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.7 

22.  สามารถถ่ายทอด
ค่านิยมสู่บุคลากร 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.7 

23.  เรียนรู้บทเรียนที�เกิดจาก
ความผิดพลาดของตนเอง 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.7 
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ตารางที� 6  (ต่อ)  
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24.  มีความสามารถ 
ในการจดัการ 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.7 

25.  สามารถถ่ายทอด
วิสยัทศัน์แก่ผูอ้ื�น 

1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 10.81 

26.  สามารถกระตุน้การ
ปรับตวั  

0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.7 

27.  สร้างสมัพนัธภาพ 
เกื5อกลูกนั 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 2.7 

28.  การให้รางวลัและ 
การลงโทษ 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 2.7 

29.  การจดัการอยา่ง
กระตือรือร้นภายใต้
เงื�อนไขยกเวน้ 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5.41 

30.  การแลกเปลี�ยนโดย
ให้รางวลั 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5.41 

31.  การจดัการอยา่ง
เฉื�อยชาภายใตเ้งื�อนไข
ยกเวน้ 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.7 

32.  ความเอาใจใส่และ
ปรารถนาดีต่อผูอ้ื�น 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.7 
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33.  การมีจริยธรรม/ 
คุณธรรม 

0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 10.81 

34.  สามารถในการคิด 
เชิงกลยทุธ์ 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.7 

35.  เสริมสร้างจิตสาํนึก
ต่อสงัคม 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.7 

36.  การคาํนึงถึง
ประโยชน์ส่วนรวม 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.7 

37.  การพฒันาผูต้าม 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2.7 

38.  การบริหารการ
เปลี�ยนแปลง 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 8.11 

39.  การกระตุน้ให้เกิด
การเปลี�ยนแปลง 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 5.41 

40.  การสร้างความรู้สึก
เร่งด่วนในการ
เปลี�ยนแปลง 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 2.7 
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41.  การรักษาการ
เปลี�ยนแปลงให้อยูใ่น
องคก์าร 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 2.7 

42.  การสร้างชยัชนะ 
ระยะสั5น 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 2.7 

43.  การมีอุดมการณ์ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 2.7 
44.  การเป็นแบบอยา่งที�ดี 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 2.7 
45.  สร้างวฒันธรรม
การมีส่วนร่วม 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 2.7 

46.  ผูน้าํดา้น
เทคโนโลย ี

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 2.7 
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 จากตารางที� 6  ผลที�ไดจ้ากการสังเคราะห์องคป์ระกอบของภาวะผูน้าํพบวา่ มีองคป์ระกอบ
ที�ใชเ้ป็นกรอบแนวคิดเชิงทฤษฎี (Theoretical framework) จาํนวนรวม 46 องคป์ระกอบ ซึ� งในการ
ศึกษาวจิยัครั5 งนี5  ผูว้ิจยัไดใ้ชเ้กณฑต์ดัพิจารณาคดัสรรองคป์ระกอบที�มีความถี�ในระดบัสูง โดยยดึ
เกณฑร้์อยละ 50.0 ขึ5นไป จากแหล่งขอ้มูลรวม 37 แหล่ง เพื�อนาํมาเป็นกรอบแนวคิดเพื�อการวจิยั 
(Conceptual framework) ประกอบดว้ยแหล่งขอ้มูลที�เป็นนกัวชิาการต่างประเทศ จาํนวนรวม  
13 แหล่ง และนกัวชิาการภายในประเทศรวมจาํนวน 24 แหล่ง ซึ� งองคป์ระกอบของภาวะผูน้าํที�ผา่น
หลกัเกณฑก์ารพิจารณา มีจาํนวน 4 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่   
  องคป์ระกอบที� 1 การสร้างแรงบนัดาลใจ 
  องคป์ระกอบที� 2 การคาํนึงถึงความเป็นเอกตัถะบุคคล  
  องคป์ระกอบที� 3 การกระตุน้ทางปัญญา   
  องคป์ระกอบที� 4 การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์   
 ซึ� งสามารถเขียนเป็นตวัแบบการวดัภาวะผูน้าํที�ใชใ้นการวิจยัครั5 งนี5  ไดด้งัภาพที� 4 ต่อไปนี5  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
 
ภาพที� 4  ตวัแบบการวดัภาวะผูน้าํ  
 
 การสังเคราะห์ตัวบ่งชีLในแต่ละองค์ประกอบของภาวะผู้นํา  
 ภายหลงัจากการคดัสรรองคป์ระกอบของภาวะผูน้าํ จึงดาํเนินการคน้หาตวับ่งชี5ของ
องคป์ระกอบภาวะผูน้าํโดยการสกดัจากองคป์ระกอบดงักล่าว ซึ� งนาํไปสู่การวเิคราะห์กาํหนดนิยาม
เชิงปฏิบติัการ ตวับ่งชี5และสาระหลกัของแต่ละองคป์ระกอบ เพื�อการวดัภาวะผูน้าํต่อไป ดงัตาราง 
ที� 7 ต่อไปนี5   

ภาวะผู้นํา  

การสร้างแรงบันดาลใจ 

การคาํนึงถึงความเป็นเอกัต
ถะบุคคล 

การกระตุ้นทางปัญญา 

การมอิีทธิพลอย่างมี

อุดมการณ์  

29 = 78.38% 

27 = 72.97% 

26 = 70.27% 

24 = 64.86% 
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ตารางที� 7  การสังเคราะห์ตวับ่งชี5 ในแต่ละองคป์ระกอบของภาวะผูน้าํจากทศันะหรือผลงานวจิยัของนกัวชิาการ 
 

 
 
 
 
 

ตวับ่งชีL/ องค์ประกอบภาวะ
ผู้นํา 

                                 นักวชิาการต่างประเทศ                                                                                                                                                                   นักวชิาการไทย 
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องค์ประกอบที� 1  
การสร้างแรงบันดาลใจ 
1) ส่งเสริมการทาํงานเป็น
ทีมร่วมกนั   
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51.35 

2) กระตุน้ให้ผูต้ามทาํงาน 
ที�ทา้ทาย   

0 0 1 1 0 1 0 1 0 0 0 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 1 1 0 1 67.57 

3) สามารถจูงใจให้ผูต้าม
ปฏิบตัิตาม   

0 1 0 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0 1 86.47 

องค์ประกอบที� 2  
การคาํนึงถึงความเป็น  
เอกัตถะบุคคล 
1) ดูแลเอาใจใส่         
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78.38 

2) ให้คุณค่าความสาํคญั 
แต่ละคน   

1 1 0 1 0 1 1 1 1 0 0 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 75.68 
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ตารางที� 7  (ต่อ)  
 

 
 
 
 
 

ตวับ่งชีL/ องค์ประกอบภาวะ
ผู้นํา 

                                 นักวชิาการต่างประเทศ                                                                                                                                              นักวชิาการไทย 
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3) เป็นผูใ้ห้คาํแนะนาํ
ปรึกษางาน    

1 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 0 0 1 0 1 1 0 1 54.05 

4) พฒันาบุคลากรตาม
ศกัยภาพ    

1 0 0 1 0 1 0 0 0 1 0 0 0 1 1 0 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 0 0 1 0 0 0 0 1 48.65 

องค์ประกอบที� 3 การ
กระตุ้นทางปัญญา 
1) กระตุน้ให้ผูต้ามกลา้คิด
กลา้ทาํ    
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72.97 

2) ส่งเสริมความคิด
สร้างสรรค ์     

0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 78.38 

3) ส่งเสริมให้พฒันาตนเอง     0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 0 1 1 1 0 0 1 1 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 1 1 1 0 54.05 
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ตารางที� 7  (ต่อ)  
 

 
 
 
 
 

ตวับ่งชีL/ องค์ประกอบภาวะ
ผู้นํา 

                                 นักวชิาการต่างประเทศ                                                                                                                                                            นักวชิาการไทย 
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องค์ประกอบที� 4 การมี
อิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์  
1) การพฒันาวิสยัทศัน์     
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81.08 

2) การเป็นแบบอยา่งที�ดี   1 1 0 1 0 1 1 1 1 0 0 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 0 1 72.97 
3) การสร้างความศรัทธา
เชื�อมั�นจากผูต้าม 

1 1 0 1 0 1 1 1 1 0 0 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 0 1 67.57 
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 จากตารางที� 7  ผูว้จิยักาํหนดหลกัเกณฑก์ารพิจารณา เพื�อคดัสรรตวับ่งชี5 ในแต่ละ
องคป์ระกอบของภาวะผูน้าํโดยคิดเป็นค่าร้อยละของตวับ่งชี5 ที�สอดคลอ้งกบัองคป์ระกอบจากทศันะ
หรือผลงานการศึกษาวจิยัของนกัวชิาการ จากนั5นจึงคดัสรรองคป์ระกอบที�มีค่าร้อยละ 50.0 ซึ� งผล 
ที�ไดจ้ากการสังเคราะห์ตามกระบวนการดงักล่าวมีดงันี5   
 องคป์ระกอบที� 1 การสร้างแรงบนัดาลใจ ประกอบดว้ย 3 ตวับ่งชี5  คือ 1) ส่งเสริมการ
ทาํงานร่วมกนั 2) การกระตุน้ใหผู้ต้ามทาํงานที�ทา้ทาย 3) ความสามารถจูงใจใหผู้ต้ามปฏิบติัตาม  
 องคป์ระกอบที� 2 การคาํนึงถึงความเป็นเอกตัถะบุคคล ประกอบดว้ย 3 ตวับ่งชี5  คือ   
1) การดูแลเอาใจใส่ 2) ใหคุ้ณค่าความสาํคญั 3) ใหค้าํแนะนาํปรึกษา   
 องคป์ระกอบที� 3 การกระตุน้ทางปัญญา ประกอบดว้ย 3 ตวับ่งชี5  คือ 1) การกระตุน้ให้ 
ผูต้ามกลา้คิดกลา้ทาํ 2) การส่งเสริมความคิดสร้างสรรค ์3) การส่งเสริมใหผู้ต้ามพฒันาตนเอง   
 องคป์ระกอบที� 4 การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ ประกอบดว้ย 1) การพฒันาวสิัยทศัน์  
2) การเป็นแบบอยา่งที�ดี 3) การสร้างความศรัทธาเชื�อมั�นจากผูต้าม  
 นิยามเชิงปฏิบัติการ ตัวบ่งชีL/ สาระหลักเพื�อการวดัภาวะผู้นํา 
 เมื�อสังเคราะห์ไดอ้งคป์ระกอบและตวับ่งชี5ของภาวะผูน้าํ ผูว้จิยัไดน้าํแนวคิดจากผลลพัธ์
ดงักล่าวมาพิจารณาวิเคราะห์ถึงลกัษณะสาํคญัในการนาํไปสู่การกาํหนดนิยามเชิงปฏิบติัการที�ใชใ้น
การวจิยัและตวับ่งชี5 / สาระหลกั เพื�อการวดัภาวะผูน้าํ ดงัตารางที� 8 
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ตารางที� 8  นิยามเชิงปฏิบติัการ และตวับ่งชี5 / สาระ เพื�อการวดัภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง 
 

องค์ประกอบของ
ภาวะผู้นํา 

ตวับ่งชีL/ สาระหลักเพื�อการวดั 
นิยามเชิงปฏิบัตกิาร 

(ได้มาจากการสังเคราะห์ตวับ่งชีL) 
1.  การสร้างแรง
บนัดาลใจ 

ตวับ่งชี5 : กระตุน้ใหเ้กิดการทาํงานร่วมกนั 
- พดูชกัจูงถึงประโยชน์ในการร่วมมือกนั
ทาํงาน 
- กระตุน้การทาํงานเป็นทีมอยา่งมีชีวติชีวา 
ตวับ่งชี5 : จูงใจใหป้ฏิบติัตาม 
- อธิบายถึงวสิยัทศัน์/ เป้าหมายในการ
ทาํงานอยา่งชดัเจน 
- ผูน้าํแสดงความมั�นใจวา่จะทาํใหผู้ต้าม
บรรลุเป้าหมาย 
ตวับ่งชี5 : กาํหนดเป้าหมายที�ทา้ทายใหแ้ก่ 
ผูป้ฏิบติัตาม 
- ตั5งเป้าหมายการทาํงานที�สูงกวา่มาตรฐาน
เดิม 
- สื�อสารถึงความคาดหวงัขององคก์ารต่อ
เป้าหมายที�ทา้ทาย 

การที�ผูบ้ริหารองคก์ารมีพฤติกรรม 
ในการโนม้นา้วจูงใจใหผู้ต้ามยอมรับ 
การปฏิบติังานตามที�กาํหนด และกระตุน้
การส่งเสริมการร่วมมือกนัทาํงานเป็น
ทีมอยา่งมีชีวติชีวา ดว้ยการอธิบายถึง
วสิยัทศัน์และเป้าหมายในการทาํงาน
อยา่งชดัเจน และแสดงความมั�นใจวา่จะ
สามารถบรรลุเป้าหมายอนัทา้ทาย 
ที�สูงกวา่มาตรฐานซึ�งเป็นที�คาดหวงัของ
องคก์าร 

2.  การคาํนึงถึง
ความเป็นเอกตัถะ
บุคคล 

ตวับ่งชี5 : การเอาใจใส่ดูแล 
- ผูน้าํช่วยคน้หาปัญหาและสนอง 
ความตอ้งการของผูต้ามเป็นรายบุคคล 
อยา่งเป็นกนัเอง 
ตวับ่งชี5 : การใหค้วามสาํคญัแก่ผูต้าม 
- เปิดโอกาสใหมี้การสนทนาแลกเปลี�ยน
เป็นส่วนตวั 
- พฒันาศกัยภาพแก่ผูต้าม 
- เปิดโอกาสใหผู้ต้ามใชค้วามสามารถ 
อยา่งเตม็ที� 
ตวับ่งชี5 : การใหค้าํแนะนาํปรึกษา 
- ช่วยแนะนาํในการแกปั้ญหาหรือ 
วางแผนการทาํงานเป็นรายบุคคล 

การที�ผูน้าํมีบทบาทในการดูแลเอาใจใส่ 
ใหค้าํแนะนาํปรึกษา และใหคุ้ณคา่
ความสาํคญัแก่ผูต้ามเป็นรายบุคคล 
รวมถึงช่วยคน้หาปัญหาและสนอง 
ความตอ้งการของผูต้ามอยา่งเป็นกนัเอง 
พฒันาศกัยภาพผูต้ามโดยคาํนึงถึง 
ความแตกต่างระหวา่งบุคคล และเปิด
โอกาสใหผู้ต้ามใชค้วามสามารถในการ
ปฏิบติังานและการตดัสินใจใด ๆ  
อยา่งเตม็ที� 
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ตารางที� 8  (ต่อ) 
 

องค์ประกอบของ
ภาวะผู้นํา 

ตวับ่งชีL/ สาระหลักเพื�อการวดั 
นิยามเชิงปฏิบัตกิาร 

(ได้มาจากการสังเคราะห์ตวับ่งชีL) 
3.  การกระตุน้ทาง
ปัญญา 

ตวับ่งชี5 : การกระตุน้ใหผู้ต้ามกลา้คิดกลา้ทาํ 
- สนบัสนุนใหผู้ต้ามแสดงความคิดเห็น 
โดยไม่แทรกแซง 
- ส่งเสริมใหผู้ต้ามใชเ้หตุผลในการทาํงาน 
ตวับ่งชี5 : การส่งเสริมความคิดสร้างสรรค ์
- ส่งเสริมใหค้น้หาแนวทางในการแกปั้ญหา
แบบใหม่ ๆ เพิ�มเติม 
- เสนอแนะแนวทางใหม่ ๆ ในการทาํงาน 
ตวับ่งชี5 : การส่งเสริมใหผู้ต้ามพฒันาตนเอง 
- สนบัสนุนการปรับตวัและความกา้วหนา้
ของผูต้าม 

การที�ผูน้าํส่งเสริมใหผู้ต้ามมีความ
ตระหนกัถึงปัญหา กลา้คิด กลา้ทาํ  
กลา้แสดงออกในการพฒันาแนวทางการ
แกปั้ญหาอยา่งสร้างสรรคเ์ป็นเหตุเป็นผล
ในรูปแบบใหม่ ๆ ดว้ยตนเอง โดยไม่มี
การแทรกแซง และใหค้วามสาํคญักบั 
การปรับตวัและความกา้วหนา้ในการ
ปฏิบติังานของผูต้าม 

4.  การมีอิทธิพล
อยา่งมีอุดมการณ์ 

ตวับ่งชี5 : การสร้างความเชื�อมั�นศรัทธา 
- แสดงใหเ้ห็นถึงพลงัในตวัผูน้าํ 
- แสดงใหเ้ห็นถึงความสามารถในการ
ทาํงานดว้ยความเฉลียวฉลาด มีทกัษะ
ความรู้ ความสามารถส่วนตวั 
ตวับ่งชี5 : การพฒันาวสิยัทศัน์ 
- ร่วมสร้างสรรคว์สิยัทศัน์ในการทาํงาน 
- สามารถถ่ายทอดวสิยัทศัน์ใหผู้ต้ามเขา้ใจ 
ตวับ่งชี5 : การเป็นแบบอยา่งที�ดี 
- แสดงใหเ้ห็นถึงการควบคุมตวัเอง 
- ประพฤติตวัดี มีคุณธรรม เป็นแบบอยา่ง 
ที�ดีแก่ผูต้าม 

การที�ผูน้าํสามารถพฒันาวสิยัทศัน์ให ้
ผูต้ามเขา้ใจและยอมรับ พร้อมปฏิบติังาน
ใหบ้รรลุเป้าหมาย โดยมีพฤติกรรมที�มี
ความเสียสละ มุ่งมั�น อดทน สามารถ
ควบคุมตนัเอง เฉลียวฉลาด มีทกัษะ
ความรู้ความสามารถ และมีคุณธรรม  
ทาํใหผู้ต้ามมีความเคารพยกยอ่งศรัทธา
เชื�อมั�น ถือเป็นแบบอยา่งที�ดี 
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แนวคดิการสื�อสารในองค์การและองค์ประกอบของการสื�อสารในองค์การ 
 นิยามการสื�อสาร  
 Haire (1970, p. 85) มีทศันะวา่ โลกที�กา้วหนา้ในปัจจุบนัจาํเป็นตอ้งอาศยัการติดต่อ
สื�อสาร ที�จะทาํใหบุ้คคลสามารถใชอิ้ทธิพลต่อบุคคลอื�นหรือรับอิทธิพลจากบุคคลอื�นได ้ทั5งนี5การ
สื�อสารขององคก์ารถือเป็นความรับผดิชอบสาํคญัประการหนึ�งของนกับริหาร โดยการสร้างและใช้
ระบบในการติดต่อสื�อสารนั5น ๆ สอดคลอ้งกบัทศันะของ Sigband (1969, p. 10)  
ที�กล่าววา่ การสื�อสารมีนิยามวา่ เป็นการส่งและการรับความคิดความรู้สึกและทศันคติ โดยใช้
ถอ้ยคาํหรือภาษาเพื�อก่อใหเ้กิดปฏิกิริยาโตต้อบ และ Davis (1972, p. 379), Gibb (1967, p. 520)  
 ส่วน Gorkem (2014, pp. 859-861) มีทศันะวา่ การสื�อสารองคก์ารเป็นเครื�องมือของ
องคก์าร เพื�อการชี5นาํกิจกรรมการสื�อสารทั5งหมดขององคก์าร รวมทั5งการแนะนาํแนวทางการสื�อสาร
ขององคก์ารอื�น ๆ โดยรวมตั5งแต่ภาพลกัษณ์ขององคก์าร ความสัมพนัธ์กบัภายในและภายนอก
องคก์าร และ Belch and Belch (2004, p. 5) กล่าววา่ การสื�อสารคือ การส่งผา่นขอ้มูลจากผูส่้งไปยงั
ผูรั้บ การแลกเปลี�ยนความคิดและการทาํความเขา้ใจความหมายร่วมกนั สาํหรับ วรัิช สงวนวงศว์าน 
(2547, หนา้ 115) มีทศันะวา่ การสื�อสารคือการถ่ายโอน ส่งต่อขอ้มูลข่าวสารใหแ้ก่ผูรั้บ ซึ� งการ
สื�อสารนี5จะบรรลุผลสาํเร็จก็ต่อเมื�อสามารถส่งผลต่อไปยงัผูรั้บใหมี้ความเขา้ใจถูกตอ้งตามเป้าหมาย 
สอดคลอ้งกบัความเห็นของ ธิติภพ ชยธวชั (2548, หนา้ 130) กล่าววา่ การสื�อสารคือ การส่งมอบ
ขอ้มูลสารสนเทศ และส่งความหมายต่าง ๆ จากฝ่ายหนึ�งไปยงัอีกฝ่ายหนึ�ง โดยการใชส้ัญลกัษณ์ที�
เป็นตวัแทนเป็นที�ยอมรับร่วมกนั หรือเป็นการแลกเปลี�ยนขอ้มูลสารสนเทศและการส่งมอบสิ�งที�มี
ความสาํคญัต่อกระบวนการขององคก์าร และ สถาพร ปิ� นเจริญ (2556, หนา้ 115) กล่าววา่ 
ความหมายของการสื�อสารในแง่ของการบริหารองคก์าร  หมายถึง  การถ่ายทอดกระบวนการของ
ขอ้มูลข่าวสารใหเ้กิดความรู้ความเขา้ใจโดยบุคคล 2 คน หรือมากกวา่  เพื�อจุดประสงคใ์นการจูงใจ
หรือตอ้งการใหเ้กิดอิทธิพลต่อพฤติกรรมที�จะเกิดขึ5นอยา่งต่อเนื�องในการปฏิบติังานร่วมกนั เพื�อให้
บรรลุเป้าหมายขององคก์าร ซึ� งการสื�อสารนี5 ทุกฝ่ายจะเขา้มามีบทบาทในการทาํงานร่วมกนั ไม่ได้
ขึ5นอยูก่บัฝ่ายใดฝ่ายหนึ�ง เช่นเดียวกบั วรกร สุพร (2553, หนา้ 1) ที�สรุปวา่ การสื�อสาร หมายถึง 
กระบวนการถ่ายทอดขอ้มูลข่าวสาร และเรื�องราวต่าง ๆ จากผูส่้งสารไปสู่ผูรั้บสารโดยวิธีการใด
วธีิการหนึ�ง ในสภาพแวดลอ้มหนึ�ง จนมีการเรียนรู้ความหมายในสิ�งที�ถ่ายทอดร่วมกนั และ
ตอบสนองต่อกนัไดต้รงตามเจตนาของทั5งสองฝ่าย  
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 กล่าวโดยสรุป การสื�อสาร หมายถึง กระบวนการที�ผูส่้งสารใชใ้นการสื�อความหมาย  
ผา่นกระบวนการถ่ายทอด หรือถ่ายโอนส่งต่อขอ้มูลข่าวสารแก่ผูรั้บ เพื�อส่งความหมายจากฝ่ายหนึ�ง
ไปยงัอีกฝ่ายหนึ�งและผูรั้บสารมีการตีความทาํความเขา้ใจในเนื5อหาขอ้มูลของสารที�ไดรั้บ   
 ความสําคัญของการสื�อสาร  
 Grey and Castles (2006, p. 242) กล่าววา่ การสื�อสารการเปลี�ยนแปลงเป็นปัจจยัสาํคญั
ต่อความสาํเร็จในการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์าร ทั5งนี5 ในการสื�อสารควรมีปริมาณเพียงพอ 
พอเหมาะ ภายใตก้ารบริหารจดัการที�ดี ทนัเวลา ในขณะเดียวกนัขอ้มูลข่าวสารตอ้งเป็นไปใน
ทิศทางเดียวกนั และการสื�อสารจากบุคลากรไปยงัผูบ้ริหารองคก์าร เป็นปัจจยัสาํคญัต่อการบรรลุผล
สาํเร็จในการบริหารการเปลี�ยนแปลง เนื�องจากการสื�อสารถูกใชเ้ป็นเครื�องมือในการประกาศ 
อธิบายทาํความเขา้ใจ และจดัเตรียมคน และทีมงานสาํหรับกระบวนการในการเปลี�ยนแปลง และยงั
เป็นการสร้างความเขา้ใจเกี�ยวกบัผลกระทบทั5งดา้นบวกและดา้นลบที�คาดการวา่จะเกิดขึ5นใน
อนาคต เพื�อการเตรียมตวัรับมือกบัความเสี�ยง ซึ� งคลา้ยคลึงกบัทศันะของ Holtz (2004, pp. 165-166) 
ที�เห็นวา่ การบริหารการเปลี�ยนแปลงเป็นกระบวนการที�เกี�ยวขอ้งกบัการสร้างความรู้สึก  
ความมุ่งมั�นตอ้งการเขา้มามีส่วนร่วมของบุคลากร และสนบัสนุนการปรับตวัของบุคลากรให้
กลมกลืนกบัการเปลี�ยนแปลง โดยกระบวนการดงักล่าวตอ้งอาศยัการสื�อสารองคก์ารในการ 
โนม้นา้วจูงใจ และสร้างสัมพนัธภาพระหวา่งบุคลากร ผูบ้ริหาร และองคก์าร ทั5งนี5การสื�อสาร
องคก์ารที�ดีมีประสิทธิภาพนั5น มีบทบาทสาํคญัต่อความสําเร็จของกระบวนการในการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงองคก์าร เนื�องจาก การสื�อสารจะช่วยแกปั้ญหาที�เกิดจากการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง
ของบุคลากร โดยการโนม้นา้วจูงใจใหบุ้คลากรเชื�อมั�นวา่ องคก์ารและบุคลากรจะไดรั้บผลลพัธ์ที�ดี
จากการเปลี�ยนแปลงมากกวา่เดิม ซึ� งองคก์ารตอ้งสร้างความมั�นใจแก่บุคลากรในการพฒันาทกัษะ
ความรู้ การปรับเปลี�ยนวฒันธรรมองคก์ารที�สอดคลอ้งกบัการเปลี�ยนแปลงภายใตก้ระบวนการ
สื�อสารที�เหมาะสมมีประสิทธิภาพ (Holtz, 2004, p. 167) 
 ส่วน Malek and Yazdanifard (2012, pp. 52-57) ไดศึ้กษาเรื�อง การสื�อสาร: วธีิการที�
สาํคญัในการบริหารการเปลี�ยนแปลง  ผลการศึกษาพบวา่ การสื�อสารที�มีประสิทธิภาพนั5นมี
ความสาํคญัยิ�งต่อการสร้างความสาํเร็จให้แก่องคก์าร โดยความสัมพนัธ์ระหวา่งการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงและการสื�อสารนั5นสามารถช่วยองคก์ารและตวับุคคลในการรับมือกบัการเปลี�ยนแปลง
และผลกระทบของมนัตั5งแต่เริ�มกระบวนการทีเดียว ซึ� งความสาํคญัของการสื�อสารระหวา่งการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์ารนั5น ไม่ใช่เพียงการรับ-ส่งขอ้มูลข่าวสาร การจูงใจ และการประสานงาน 
ทวา่ยงัหมายรวมถึงการบริหารจดัการเกี�ยวกบัความคาดหวงัของบุคลากรภายในหน่วยงาน ดงันั5น
ผูน้าํจึงควรเปิดโอกาสใหบุ้คลากรมีโอกาสแสดงความคิดเห็น และซกัถามขอ้ขอ้งใจหรือปัญหา 
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ต่าง ๆ ในการทาํงานดา้นการเปลี�ยนแปลง และผูน้าํการเปลี�ยนแปลงควรมีการสื�อสารวสิัยทศัน์,  
พนัธกิจ และวตัถุประสงคข์องการเปลี�ยนแปลงที�ชดัเจน นอกจากนี5  ผูน้าํควรช่วยเหลือผูต้ามในการ
สื�อสารสร้างความเขา้ใจวา่ การเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ5นนั5นจะมีอิทธิพลต่อพวกเขาอยา่งไร เพื�อลด
ความวติกกงัวลที�อาจเกิดขึ5น  ซึ� งสามารถสรุปไดว้า่ การสื�อสารมีความสาํคญัต่อกระบวนการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงขององคก์ารหลายประการดว้ยกนั ดงันี5  1) การสื�อสารช่วยเผยแพร่ แบ่งปันขอ้มูล
ข่าวสารระหวา่งองคก์าร หรือระหวา่งบุคคล เช่น ใชป้ระกาศใหท้ราบทั�วกนัถึงสถานการณ์การ
เปลี�ยนแปลงองคก์าร และการเตรียมการผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 2) การสื�อสารช่วยสร้างการมีส่วนร่วม
ของบุคลากรหรือทีมงาน ซึ� งการมีส่วนร่วมนี5จะทาํใหก้ารเปลี�ยนแปลงมีประสิทธิผลมากขึ5น 
เนื�องจากเป็นตวัช่วยใหบุ้คลากรเขา้มามีส่วนในกระบวนการของการวางแผนงาน และจดัองคก์ร 
ดงันั5น บุคลากรผูเ้ขา้มามีส่วนร่วมตั5งแต่กระบวนการวางแผนจะมีความรู้สึกรัก และรู้สึกถึงความ
เป็นเจา้ของ มากกวา่ความรู้สึกอยากต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงนั5น ๆ 3) การสื�อสารช่วยกาํหนด
วสิัยทศัน์ และการจูงใจ ในกระบวนการบริหารการเปลี�ยนแปลงมกัเริ�มตน้ดว้ยการกาํหนด และ 
การสื�อสารวสิัยทศัน์ ซึ� งวสิัยทศัน์นี5 เปรียบเสมือนเครื�องมือที�จะสร้างความมั�นใจแก่ผูมี้ส่วน
เกี�ยวขอ้ง ซึ� งหากผูเ้กี�ยวขอ้งขาดความเขา้ใจถึงการเปลี�ยนแปลง ก็จะเป็นการยากต่อการดาํเนินการ
ต่อไป 4) การสื�อสารช่วยใหผู้เ้กี�ยวขอ้งใหก้ารยอมรับการเปลี�ยนแปลง ส่งผลใหก้ารต่อตา้นการ
เปลี�ยนแปลงลดลง 5) การสื�อสารช่วยในกระบวนการประเมินผลยอ้นกลบั ทั5งในระบบบริหารแบบ
แนวตั5ง (Top to bottom) และแบบแนวนอน (Horizontal)  
 นอกจากนี5  สถาพร ปิ� นเจริญ (2556, หนา้ 116) มีทศันะวา่ การสื�อสารมีความสาํคญัต่อ
ความสาํเร็จขององคก์ารเป็นอยา่งมาก เนื�องจากเป็นปัจจยัที�เชื�อมโยงกิจกรรมต่าง ๆ ไวด้ว้ยกนั  
ทาํใหเ้กิดการประสานงานขององคก์ารใหบ้รรลุเป้าหมาย รวมถึงมีบทบาทสาํคญัต่อการประสาน
สามคัคี ระหวา่งผูป้ฏิบติังาน ซึ� งการสื�อสารในองคก์ารมีประโยชน์หลายประการดว้ยกนั ดงันี5    
1) เพื�อการควบคุมพฤติกรรมของบุคคล เช่น ในการสื�อสารที�เป็นทางการ จะใชก้ารสั�งงานตามสาย
บงัคบับญัชา การใหค้าํแนะนาํคาํปรึกษา หรือการประสานงานระหวา่งบุคคลหรือองคก์ารต่าง ๆ  
ส่วนการสื�อสารที�ไม่เป็นทางการจะใชส้ัมพนัธภาพของกลุ่มคนในการควบคุมพฤติกรรม เพื�อ
ก่อใหเ้กิดความมั�นคง แขง็แกร่งจนกลายเป็นวฒันธรรมขององคก์าร 2) การสื�อสารเพื�อมนุษยสัมพนัธ์ 
เป็นการเกี�ยวขอ้งกนัของสังคม ช่วยลดความคบัขอ้งอึดอดัใจ และเสริมสร้างความพึงพอใจทางสังคม 
เกิดความสามคัคี ทาํใหเ้กิดความร่วมมือในการทาํงานขององคก์าร 3) การสื�อสารเพื�อการจูงใจ  
โดยใชห้ลกัการของ ขอ้มูลป้อนกลบัทั5งดา้นของความสาํเร็จและอุปสรรคในการดาํเนินงาน รวมถึง
การกระตุน้การจูงใจดว้ยการสร้างแรงเสริมตามทฤษฎีแรงจูงใจ 4) การสื�อสารเพื�อการตดัสินใจ และ
ก่อใหเ้กิดการยอมรับจากคนส่วนใหญ่และผูเ้กี�ยวขอ้งกบัผลของการตดัสินใจ 
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 ในขณะที� อรอนงค ์สวสัดิz บุรี (2555, หนา้ 108-113) ใหท้ศันะที�ค่อนขา้งครอบคลุม
ประเด็นความสาํคญัของการสื�อสาร ดงันี5  1) การสื�อสารมีความสาํคญัต่อสังคม เนื�องจากการสื�อสาร
เป็นเครื�องมือในการสร้างความสัมพนัธ์กบับุคคลอื�นเป็นเครือข่ายสังคม 2) การสื�อสารมีความสาํคญั
ต่อชีวิตประจาํวนั ซึ� งมนุษยใ์ชก้ารสื�อสารเพื�อใหบ้รรลุวตัถุประสงคข์องการสื�อสาร เช่น สร้าง 
ความเขา้ใจระหวา่งกนั หรือสื�อแสดงออกถึงความตอ้งการของตนเอง เป็นตน้ 3) การสื�อสารมี
ความสาํคญัต่อวงการอุตสาหกรรมและธุรกิจ โดยการนาํข่าวสารขอ้มูลไปสู่กลุ่มลูกคา้ หรือ 
ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย เพื�อสร้างผลกาํไรและการเติบโตของธุรกิจ 4) การสื�อสารมีความสาํคญัต่อ
การเมืองทั5งในและระหวา่งประเทศ โดยการสื�อสารที�ดีจะช่วยลดปัญหาและอุปสรรคในการ
ดาํเนินงาน และช่วยดา้นการประชาสัมพนัธ์ผลงานที�ประสบผลสาํเร็จ รวมถึงภาพลกัษณ์ที�ดีของ
รัฐบาล 
 สาํหรับความสาํคญัของการสื�อสารในมิติของการบริหารการเปลี�ยนแปลงนั5น Lewis 
(2000, pp. 128-155) มีทศันะวา่ การสื�อสารเปรียบเสมือนเครื�องมือในการสร้างและสนบัสนุนให้
บุคลากรเกิดความตระหนกัถึงการเปลี�ยนแปลง เพื�อการร่วมกนัสร้างการเปลี�ยนแปลง ทั5งนี5บางบริษทั
ที�ขาดการตระหนกัถึงการเปลี�ยนแปลง อาจมีแนวโนม้ที�จะพบความลม้เหลวในการเปลี�ยนแปลง 
ดงันั5นผูน้าํหรือผูจ้ดัการที�ดี ควรมีทกัษะความรู้และความเขา้ใจในกระบวนการสื�อสารการ
เปลี�ยนแปลงอยา่งแทจ้ริง เพื�อจะนาํมาซึ� งการบรรลุผลสาํเร็จในการบริหารจดัการใหเ้ป็นไปตาม
เป้าหมายขององคก์ารต่อไป สอดคลอ้งกบัทศันะของ บุหงา โปซิว (2553, หนา้ 394-411) ที�เห็นวา่ 
การสื�อสารภายในที�มีประสิทธิภาพมีบทบาทสาํคญัยิ�งต่อความสาํเร็จของการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
ในการทาํใหพ้นกังานยอมรับ, เขา้ใจ และมีทศันคติที�ดีต่อการเปลี�ยนแปลง ซึ� งวธีิการในการสื�อสาร
การเปลี�ยนแปลงควรใชผ้สมผสานร่วมกนัอยา่งหลากหลาย โดยคาํนึงถึงความสอดคลอ้งกบั
สถานการณ์ขององคก์าร นอกจากนี5  สาํนกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2550 ข, หนา้ 14) 
อธิบายวา่ ความน่าเชื�อถือของผูแ้จง้ขอ้มูลข่าวสารเป็นปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการรับรู้ดา้นการ
เปลี�ยนแปลงองคก์ารดา้นการสื�อสาร ดงันั5น ผูท้าํการสื�อสารขอ้มูลดา้นการเปลี�ยนแปลงควรเป็น 
คนที�ไดรั้บความไวว้างใจจากบุคลากรทั�วไปในองคก์าร เช่น ผูบ้ริหารระดบัสูง หรือผูน้าํที�มี
ประสิทธิภาพ ซึ� งจะทาํใหค้นในองคก์ารคลายความวิตกกงัวลต่อการเปลี�ยนแปลงที�จะเกิดขึ5น  
ซึ� งคลา้ยคลึงกบับทสัมภาษณ์ของ 
 กล่าวโดยสรุป การสื�อสารในการบริหารการเปลี�ยนแปลงมีความสาํคญัหลากหลาย
ประการ ไดแ้ก่ 1) สร้างความสาํเร็จแก่องคก์าร 2) ใชใ้นการควบคุมพฤติกรรมผูเ้กี�ยวขอ้งของการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงใหม้าปฏิบติัตามแนวทางที�ผูสื้�อสารตอ้งการ 3) ใชใ้นการโนม้นา้วจูงใจให้
ผูเ้กี�ยวขอ้งปฏิบติัตาม 4) ช่วยในการตดัสินใจในกระบวนการบริหารการเปลี�ยนแปลง 5) ช่วยในการ



153 

 

ประเมินผลยอ้นกลบัสู่กระบวนการปฏิบติัเพื�อการแกไ้ขขอ้ผดิพลาดต่าง ๆ 6) ช่วยสร้างการมี 
ส่วนร่วมของผูเ้กี�ยวขอ้ง เป็นตน้  
 แนวคิดทฤษฎเีกี�ยวกับการสื�อสาร  
 Berlo (1960, p. 72) เป็นผูคิ้ดคน้แนวคิดทฤษฎีเกี�ยวกบัองคป์ระกอบของการสื�อสาร  
ที�กล่าววา่ การสื�อสารประกอบดว้ยส่วนสาํคญั 4 ส่วน เรียกวา่ S-M-C-R ที�มีรายละเอียดดงันี5   
 1.  ผูส่้งสาร (S-Sender) คือ ตน้ตอแหล่งกาํเนิดของกระบวนการสื�อสาร เป็นผูที้�มีทกัษะ
ความรู้และทศันคติที�ดีเกี�ยวกบัสาร และมีความน่าเชื�อถือ ทาํการนาํส่งสาร   
 2.  เนื5อหาข่าวสาร (M-Message) คือ เนื5อหาขอ้มูลหรือเรื�องราวต่าง ๆ ที�ผา่นผูส่้งสารไปสู่
ผูรั้บสาร ถา้ข่าวสารที�ดีตอ้งสามารถแปลเป็นรหสั เพื�อความสะดวกรวดเร็วในการรับและตีความ   
 3.  สื�อหรือช่องทางรับสาร (C-Channel) คือ สื�อตวักลาง อุปกรณ์ วธีิการที�สร้างขึ5น เช่น 
สิ�งพิมพ ์สื�อต่าง ๆ ที�ใหข้่าวสารถูกส่งผา่นไปสู่ผูรั้บสาร ซึ� งการเลือกใชช่้องทางการสื�อสารและ
ประสิทธิผลของการสื�อสารมกัอยูคู่่กนัเสมอ    
 4.  ผูรั้บสาร (R-Receiver) คือ ผูที้�รับข่าวสารจากแหล่งข่าวสาร เป็นเป้าหมายในการส่ง
ข่าวสาร 
 Scott and Mitchell (1976) กล่าววา่ การสื�อสารมีหนา้ที�สาํคญั 4 ประการ ไดแ้ก่ การ
ควบคุม การจูงใจ การแสดงอารมณ์ และการใหข้อ้มูลข่าวสาร สอดคลอ้งกบัความเห็นของ George 
and Jones (2005, pp. 438-440) ที�กล่าววา่ หนา้ที�ของการสื�อสารองคก์ารมี 4 ประการ ไดแ้ก่   
 1.  การใหค้วามรู้แก่บุคลากรองคก์าร   
 2.  การจูงใจบุคลากรใหค้ลอ้ยตาม   
 3.  การควบคุมประสานงานหรือกิจกรรมขององคก์าร และทีมงาน   
 4.  การแสดงอารมณ์ความรู้สึกนึกคิดระหวา่งบุคคล  
 ซึ� งคลา้ยคลึงกบัทศันะของ Robbins and Coulter (2002, p. 132) มีทศันะวา่ การสื�อสารมี
ความสาํคญัต่อผูบ้ริหารและองคก์าร เนื�องจากการสื�อสารมีหนา้ที� 4 ประการ ไดแ้ก่   
 1.  ควบคุมพฤติกรรมของบุคลากร   
 2.  โนม้นา้วจูงใจบุคลากร      
 3.  บุคลากรใชเ้ป็นช่องทางในการพูดคุยแบ่งปันสารทุกขสุ์กดิบกนั   
 4.  ใชใ้นการแลกเปลี�ยนขอ้มูลข่าวสารกนัทั5งภายในและระหวา่งองคก์าร  
 สาํหรับ Klein (1996, pp. 1-12) มีทศันะเกี�ยวกบัการสื�อสารในกระบวนการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลงวา่ กลยทุธ์การสื�อสารควรมีความสอดคลอ้งกนักบัขั5นตอนทั�วไปของกระบวนการ
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บริหารการเปลี�ยนแปลง โดยใชรู้ปแบบการเปลี�ยนแปลงของ Lewin ในการอธิบายรายละเอียด
ดงักล่าว ดงัต่อไปนี5    
 1.  การสื�อสารในขั5นตอนของ “การละลายพฤติกรรม” วตัถุประสงคก์ารสื�อสารลาํดบั
แรกนี5  คือ การเตรียมพร้อมบุคลากรและองคก์ารในการเปลี�ยนแปลง การต่อตา้นก็อาจมีมากตาม
ขนาดของการเปลี�ยนแปลง กล่าวคือยิ�งการเปลี�ยนแปลงมีขนาดใหญ่ แรงต่อตา้นก็จะมากขึ5น
ตามลาํดบั ซึ� งกระบวนการเปลี�ยนแปลงดงักล่าวจะง่ายขึ5นเมื�อนาํกลยทุธ์การสื�อสารที�ถูกออกแบบ
ใหส้อดคลอ้งกบัการต่อตา้นที�เกิดขึ5นเขา้มาใชต้ั5งแต่เริ�มตน้ของกระบวนการเปลี�ยนแปลง   
 2.  การสื�อสารในขั5นตอนของ “การเปลี�ยนแปลง” เมื�อปฏิบติัการของการเปลี�ยนแปลง
ดาํเนินไป คนในองคก์ารที�ไม่ไดมี้ส่วนเกี�ยวขอ้งกบักระบวนการเปลี�ยนแปลงโดยตรง อาจไม่เขา้ใจ
วา่เกิดอะไรขึ5นกบัองคก์ารจน องคก์ารอาจระสํ�าระสาย มีข่าวลือทั5งจริงและเทจ็เกิดขึ5น ดงันั5นการ
สื�อสารในขั5นตอนนี5 จึงมีความสาํคญัเป็นอยา่งมาก โดยควรใหข้อ้มูลข่าวสารขอ้เท็จจริง และ
ผลกระทบที�อาจเกิดจากการเปลี�ยนแปลงใหช้ดัเจนและต่อเนื�องแก่ผูค้นเหล่านั5นตามความเหมาะสม 
รวมถึงการใหข้อ้มูลเกี�ยวกบับทบาทใหม่และความรับผดิชอบ ซึ� งการสื�อสารในขั5นตอนนี5ควรมี
ความเฉพาะเจาะจงชดัเจนมากกวา่การสื�อสารในขั5นตอนแรก   
 3.  การสื�อสารในขั5นตอน “การธาํรงรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่นองคก์าร”  
การสื�อสารในขั5นตอนนี5 มีวตัถุประสงคเ์พื�อสร้างโครงสร้างองคก์ารและกระบวนการที�จะไป
สนบัสนุนวธีิการใหม่ ๆ แนวทางในการสื�อสารควรเป็นการตอบคาํถามขอ้ขอ้งใจเกี�ยวกบั
ประสิทธิภาพการปฏิบติังานการเปลี�ยนแปลง การมอบรางวลั การติดตามบงัคบั ประเมินผล และ
บทบาทในการสร้างสัมพนัธภาพ ในขั5นตอนนี5ความรับผิดชอบในการสื�อสารของกระบวนการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารระดบัสูงไดถู้กเปลี�ยนไปอยูใ่นความรับผดิชอบของหวัหนา้งาน 
การสื�อสารควรมีความต่อเนื�อง ชดัเจนและใชห้ลากหลายทิศทาง  
 ในขณะที� Quirke (1995, p. 128) อธิบายถึงรูปแบบของการสื�อสารชนิดต่าง ๆ เพื�อให้
บรรลุวตัถุประสงคใ์นระดบัต่าง ๆ ของการเปลี�ยนแปลงในองคก์าร  ดงันี5    
 1.  การสร้างความตระหนกัถึงการเปลี�ยนแปลง ใชก้ารสื�อสารในรูปแบบของจดหมาย
ข่าว ข่าวสารประกาศบนกระดานแสดงความคิดเห็นขององคก์าร บนัทึกวดิีโอ อีเมล ์เป็นการสื�อสาร
แบบทางเดียวจากบนลงล่างโดยมีเนื5อหาการสื�อสารเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงในระยะและรูปแบบ
ต่าง ๆ ซึ� งการสื�อสารแบบทางเดียวนี5 มีจุดอ่อนที�บุคลากรหรือผูเ้กี�ยวขอ้งจะสามารถตีความที�ไดรั้บ
ไปต่าง ๆ หลากหลาย   
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 2.  การสร้างความเขา้ใจ โดยการประชุมต่อหนา้ การจดัแสดงสินคา้และบริการ  
การประชุมทางไกล เป็นการสื�อสารแบบ 2 ทาง ทาํใหส้ามารถถาม-ตอบถึงขอ้ขดัขอ้งในการ
ปฏิบติังาน    
 3.  การสร้างการยอมรับ และสนบัสนุน โดยใชก้ารอบรม การสัมมนา การประชุมทาง
ธุรกิจ การใชสื้�อหลายๆอยา่งประกอบกนั ซึ� งจะเนน้เรื�องการใหค้วามรู้ พฒันาทกัษะใหม่ ๆ สาํหรับ
บุคลากร   
 4.  การสร้างการมีส่วนร่วม โดยวธีิการประชุมทีม การประชุมบุคลากร เพื�อใหบุ้คลากร 
มีช่องทางในการแสดงความคิดเห็น  
 5.  การสร้างพนัธะผกูพนัต่อการเปลี�ยนแปลง โดยการให้ขอ้มูลที�เท่าทนัต่อเหตุการณ์ 
สถานการณ์ต่าง ๆ 
 สาํหรับ วเิชียร วทิยอุดม (2547, หนา้ 254-259) ใหท้ศันะวา่ การสื�อสารสามารถจาํแนก
ออกเป็นหลายประเภท ดงันี5    
 1.  แบ่งตามลกัษณะของการใช ้ออกเป็น 2 วธีิ ไดแ้ก่  
  1.1  การติดต่อสื�อสารแบบเป็นทางการ (Formal communication) เป็นการสื�อสารตาม
ระเบียบแบบแผนเป็นไปตามสายการบงัคบับญัชาขององคก์าร ซึ� ง นิติพล ภูตะโชติ (2556, หนา้ 
219-222) สรุปวา่ การสื�อสารแบบเป็นทางการ แบ่งเป็น 3 ประเภท ไดแ้ก่ 1) การสื�อสารจาก
ผูบ้ริหารไปยงัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาตามสายการบงัคบับญัชา 2) การสื�อสารจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไปยงั
ผูบ้ริหาร 3) การสื�อสารในระดบัเดียวกนั เช่น สื�อสารระหวา่งฝ่าย หรือแผนก  
  1.2  การติดต่อสื�อสารแบบไม่เป็นทางการ (Informal Communication) เป็นการ
สื�อสารที�ไม่เป็นไปตามแผนงานที�องคก์ารกาํหนดไว ้โดยการสื�อสารจะเป็นแบบปฏิสัมพนัธ์แบบ
ตวัต่อตวั หรือเป็นส่วนตวั  
 2.  แบ่งตามตามลกัษณะทิศทางการติดต่อ ประกอบดว้ย 4 วธีิการ คือ  
  2.1  การสื�อสารแบบบนลงล่าง (Downward communication) เป็นการสื�อสารจาก
ระดบัสูงมาสู่ระดบัตํ�ากวา่ตามสายการบงัคบับญัชา โดยมีจุดมุ่งหมายในการส่งหรือถ่ายทอดขอ้มูล 
เพื�อควบคุมกาํกบังาน ซึ� งส่วนใหญ่จะเป็นเรื�องเกี�ยวกบั นโยบาย พิธีการ คาํสั�งหรือการขอร้องไปยงั
หน่วยต่าง ๆ ตวัอยา่งของสื�อเช่น คาํสั�ง กฎระเบียบขอ้บงัคบั ประกาศ การประชุม การบนัทึก และ
คาํแนะนาํ เป็นตน้   
  2.2  การสื�อสารแบบล่างขึ5นบน (Upward communication) เป็นการสื�อสารจากระดบั
กวา่ไปสู่ระดบัสูง โดยมีวตัถุประสงคใ์นการตรวจสอบงานหรือดูผลยอ้นกลบั (Feedback) ตวัอยา่ง
ของสื�อเช่น ขอ้เสนอแนะ คาํร้องทุกข ์ขอ้คิดเห็น และการขออนุมติั   
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  2.3  การสื�อสารในแนวนอน (Horizontal communication) เป็นการสื�อสารระหวา่งคน
ในระดบัเดียวกนั ไม่มีความสัมพนัธ์กนัในเชิงการบงัคบับญัชา มีวตัถุประสงคใ์นการประสานงาน
และร่วมกนัแกไ้ขปัญหาในการทาํงาน เพื�อนาํขอ้มูลมาใชป้ระโยชน์ในการประสานงานทั5งองคก์าร 
ตวัอยา่งของสื�อเช่น การใชว้าจา จดหมายโตต้อบ วทิยสุนาม เป็นตน้    
  2.4  การติดต่อสื�อสารแบบทแยงมุม (Diagonal communication) เป็นการสื�อสาร
ระหวา่งบุคคลที�อยูต่่างหน่วย/ แผนก และอยูต่่างระดบักนั ซึ� งจุดมุ่งหมายของการสื�อสาร คือ  
การทาํงานที�มีประสิทธิภาพรวดเร็ว การสื�อสารแบบนี5 เป็นแบบไม่เป็นทางการ และไม่ขึ5นตรงต่อ
สายงาน เป็นการลดขั5นตอนการทาํงาน    
 3.  แบ่งตามช่องทางการสื�อสาร (Chanel) ประกอบดว้ย  
  3.1  การติดต่อสื�อสารทางเดียว (One way communication) เป็นการติดต่อสื�อสาร 
ที�ผูส่้งข่าวสารไปฝ่ายเดียว ไม่มีการป้อนกลบัของขอ้มูลข่าวสาร การสื�อสารแบบนี5มกัเป็น คาํสั�ง 
ขอ้กาํหนด หรือแนวนโยบาย และอยูใ่นการสื�อสารแบบลายลกัษณ์อกัษรมากกวา่เป็นคาํพูด  
  3.2  การติดต่อสื�อสารสองทาง (Two way communication) เป็นการติดต่อสื�อสาร 
ที�ผูรั้บสารมีการตอบสนอง และปฏิกิริยาป้อนกลบัไปยงัผูส่้งข่าวสาร การสื�อสารแบบนี5มกัอยูใ่น
รูปแบบการประชุมสัมมนา การอภิปราย แลกเปลี�ยนความคิดเห็น หรือปรึกษาหารือ  
 4.  แบ่งตามลกัษณะจาํนวนผูเ้กี�ยวขอ้ง ประกอบดว้ย  
  4.1  การติดต่อสื�อสารระหวา่งบุคคล (Interpersonal communication) เกิดจากการ
ปะทะสังสรรคร์ะหวา่งบุคคล เพื�อสร้างสัมพนัธภาพอนัดีต่อกนั หรือเกิดจากการทาํงานร่วมกนั  
ที�จาํเป็นตอ้งมีการสื�อสารระหวา่งกนัอยา่งเป็นทางการ หรืออยา่งไม่เป็นทางการในการปฏิบติังาน
อนัเป็นความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล 
  4.2  การติดต่อสื�อสารของกลุ่ม (Intergroup communication) เกิดจากการรวมตวักนั
ของคนตั5งแต่ 2 คนขึ5นไปมารวมกนั เนื�องจากมีความสนใจ มีอุดมการณ์ และผลประโยชน์ร่วมกนั 
การสื�อสารเป็นกลุ่มจาํเป็นตอ้งมีการจดัระบบใหส้อดคลอ้งเหมาะสมกบัโครงสร้างกลุ่ม และผูรั้บ
ส่งสารตอ้งมีความรู้ความชาํนาญในการติดต่อสื�อสาร  
  4.3  การติดต่อสื�อสารขององคก์ารกบัสาธารณชน (Public and organization 
communication) คือ การติดต่อสื�อสารขององคก์ารทั5งต่อสภาพภายนอกและภายในองคก์าร  
 Husain (2013, pp. 43-50) ศึกษาเรื�อง ประสิทธิผลของการสื�อสารที�นาํมา ซึ� งความสาํเร็จ
ในการเปลี�ยนแปลงองคก์าร พบวา่ การสื�อสารเพื�อใหก้ารบริหารการเปลี�ยนแปลงในองคก์าร
บรรลุผลสาํเร็จ ประกอบดว้ยเทคนิคดงันี5   
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 1.  การสอบถามปัญหาของบุคลากร (Tackle queries of employees) ซึ� งใชเ้ทคนิคการ
สื�อสารที�บ่งบอกถึงขอ้มูลของบุคลากร, การจดัการการเปลี�ยนแปลง และการจูงใจ  
 2.  การจดัการดา้นจิตวทิยาของกลุ่ม (Generate community spirit) โดยการชี5ชดัถึง
กลุ่มเป้าหมาย และวธีิการจดัการดา้นจิตวทิยาของกลุ่มที�เหมาะสมสาํหรับองคก์าร  
 3.  สร้างความไวว้างใจ (Build trust)โดยการสื�อสารแบบเปิดเผย ชดัเจน และทนัเวลา   
 4.  การจูงใจบุคลากร (Motivate employees) โดยวธีิการสื�อสารแบบตวัต่อตวั (Face-to-
face communication)  
 5.  การสร้างพนัธสัญญาแก่บุคลากร (Employees commitment) โดยการใชสื้�อที�
หลากหลายอยา่งครอบคลุมและสามารถสร้างผลกระทบที�สูง เพื�อสร้างพนัธสัญญาอนัส่งผลต่อ
ความคิดเห็น และความขดัแยง้ของบุคลากร   
 6.  สร้างการมีส่วนร่วมของบุคลากร (Employee participation)  
 7.  การลดความไม่แน่นอนของการเปลี�ยนแปลง (Reduce uncertainty) โดยการใหข้อ้มูล
อยา่งกวา้งขวางดา้นความรู้เกี�ยวกบัการจูงใจเพื�อการเปลี�ยนแปลง และการส่งเสริมการลดความไม่
แน่นอน รวมถึงการสร้างความพร้อมเพื�อการเปลี�ยนแปลง   
 8.  สื�อสารถึงความมั�นคงของงาน (Job security) ตามความเป็นจริงขององคก์าร   
 9.  การป้อนขอ้มูลยอ้นกลบั (Add feedback) เพื�อเสริมแรงในการเปลี�ยนแปลงใหก้าร
ตดัสินใจและการเตรียมการสาํหรับการเปลี�ยนแปลงที�ดี  
 ในขณะที� Szilagyi and Marc (1990, pp. 502-504) มีความเห็นวา่ ควรมีการเพิ�ม
ประสิทธิภาพของการสื�อสาร เพื�อหลีกเลี�ยงหรือลดขอ้ผดิพลาดของการติดต่อสื�อสาร และเพื�อสร้าง
ระบบในการสื�อสารขององคก์าร ซึ� งเขาไดเ้สนอแนะหลายวธีิดว้ยกนัดงันี5  1) การติดตามผลและ 
การใหข้อ้มูลยอ้นกลบั 2) การสื�อสารหลายช่องทาง 3) การกาํหนดช่วงระยะเวลาในการสื�อสาร  
4) การเลือกใชร้ะดบัของสาํนวนภาษาและความหมายที�ง่ายต่อการรับรู้ 5) การมีศูนยก์ลางขอ้มูล  
6) การกาํหนดใหรู้้ในขอบเขตที�จาํเป็น 7) การกาํหนดระเบียบปฏิบติัของการสื�อสาร 8) การตั5งใจฟัง
อยา่งกระตือรือร้น 
 องค์ประกอบการสื�อสาร  
 1.  องค์ประกอบการสื�อสารของนักวชิาการต่างประเทศ 
 Berlo (1960, p. 72) ผูคิ้ดคน้แนวคิดองคป์ระกอบของการสื�อสาร มีทศันะเรื�อง
องคป์ระกอบของการสื�อสารวา่ การสื�อสารประกอบดว้ยส่วนสาํคญั 4 ส่วน เรียกวา่ S-M-C-R ที�มี
รายละเอียดดงันี5  1) ผูส่้งสาร (S-Sender) คือ บุคคลที�ทาํการนาํส่งสาร เป็นผูมี้ทกัษะความรู้และ
ทศันคติที�ดีเกี�ยวกบัสารและผูรั้บสารใหค้วามไวว้างใจ 2) เนื5อหาข่าวสาร (M-Message) คือ เนื5อหา
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ขอ้มูลหรือเรื�องราวต่าง ๆ ที�ผา่นผูส่้งสารไปสู่ผูรั้บสาร 3) สื�อหรือช่องทางรับสาร (C-Channel) คือ 
สื�อตวักลาง เครื�องมือหรือวธีิการที�สร้างขึ5น เช่น สิ�งพิมพ ์สื�อต่างๆ ที�ทาํใหข้่าวสารถูกส่งผา่นไปสู่
ผูรั้บสาร 4) ผูรั้บสาร (R-Receiver) คือ ผูที้�รับข่าวสารจากแหล่งข่าวสาร เป็นเป้าหมายในการส่ง
ข่าวสาร ถา้ผูรั้บมีความสามารถในการรับรู้ถอดรหสัตีความจะทาํใหก้ารสื�อสารนั5น ๆ มี
ประสิทธิภาพ 
 ส่วน Rogers and Rogers (1976) อธิบายวา่ กระบวนการของการติดต่อสื�อสาร
ประกอบดว้ย  
 1.  แหล่งที�มา (Source) คือ บุคคล กลุ่มบุคคล หรือองคก์ารที�ตอ้งการจะติดต่อสื�อสาร
ขอ้มูลกบัผูอื้�น  
 2.  การใส่รหสั (Encoding) คือ กระบวนการที�ขอ้มูลถูกแปลออกมาจากความคิดหรือ 
สิ�งที�เป็นสัญลกัษณ์ โดยผูส่้งสารและผูรั้บสารตอ้งรับรู้ในสิ�งเดียวกนั         
 3.  สื�อการส่งผา่นขอ้ความ (Transmission) คือ กระบวนการนาํไปสู่สัญลกัษณ์ ซึ� งนาํ
ขอ้มูลไปสู่ผูรั้บข่าวสาร   
 4.  การถอดรหสั (Decoding) เป็นกระบวนการแปลความหมายขอ้มูลข่าวสารของผูรั้บ
ข่าวสาร   
 5.  ผูรั้บข่าวสาร (Receiver) เป็นผูที้�มีความตั5งใจและตดัสินใจเกี�ยวกบัขอ้มูลข่าวสาร 
ที�ไดรั้บ   
 6.  ขอ้มูลป้อนกลบั (Feedback) คือ การตอบสนองของผูรั้บข่าวสารที�มีต่อขอ้ความ  
 7.  สิ�งรบกวน (Noise) คือ สิ�งที�แทรกแซงกระบวนการสื�อสาร  
 สอดคลอ้งกบั Robbins (2001, p. 312) และ Adler and Elmhorst (2005, pp. 8-10) ที�มี
ทศันะวา่ กระบวนการติดต่อสื�อสารมีองคป์ระกอบ 9 ประการ ดงันี5    
 1.  ผูส่้งขอ้มูลข่าวสาร (Sender) เป็นผูเ้ริ�มตน้กระบวนการสื�อสารที�ส่งผา่นข่าวสารไปสู่
ผูรั้บข่าวสาร อาทิ ผูจ้ดัการฝ่ายขายนาํเสนอขอ้มูลแก่ลูกคา้ เป็นตน้   
 2.  การใส่รหสั (Encoding) คือ กระบวนการที�ผูส่้งสารทาํการปรับเปลี�ยนข่าวสารจาก
รูปแบบหนึ�งไปสู่อีกรูปแบบหนึ�ง เช่น การเปลี�ยนข่าวสารเป็นสัญญาณหรือสัญลกัษณ์  
 3.  ข่าวสาร (Message) คือ สิ�งที�เป็นสัญญาณที�ใชใ้นการรับ-ส่งสาร เป็นตวัที�ก่อใหเ้กิด
ปฏิกิริยาแก่ผูรั้บสาร  
 4.  ช่องทาง (Chanel) คือ สื�อกลางที�ใชน้าํข่าวสารไปยงัผูรั้บข่าวสาร ลกัษณะของช่อง
ทางการสื�อสารประกอบดว้ย 3 ส่วน คือ ตวัการนาํข่าวสาร วธีิการที�จะบนัทึกข่าวสารลงในตวันาํ
ข่าว และมีส่งที�ทาํใหต้วันาํข่าวนั5นเดินทางไปยงัผูรั้บ   
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 5.  การถอดรหสั (Decoding) เป็นกระบวนการในการแปลงข่าวสารใหก้ลายเป็นอีก
รูปแบบหนึ�งที�ผูรั้บสารสามารถเขา้ใจ และนาํไปใชไ้ด ้  
 6.  ผูรั้บข่าวสาร (Receiver) คือ คนหรือกลุ่มคนที�มีบทบาทในการรับข่าวสารจากผูส่้ง
ข่าวสาร   
 7.  การตอบสนอง (Respond)   
 8.  ขอ้มูลป้อนกลบั (Feedback) คือ การตอบสนองของผูรั้บข่าวสารที�มีต่อข่าวสาร
ยอ้นกลบัไปยงัผูส่้งข่าวสาร   
 9.  สิ�งรบกวน (Noise) คือ สิ�งที�เขา้มาในระบบสื�อสารแลว้ก่อใหเ้กิดการถูกรบกวนของ
ข่าวสารและกระบวนการ เช่น ข่าวสารถูกบิดเบือน        
 สาํหรับ Klein (1996, pp. 1-12) อธิบายเกี�ยวกบัการสื�อสารในกระบวนการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงทั�วไปวา่ กลยทุธ์การสื�อสารควรมีความสอดคลอ้งกนักบัขั5นตอนทั�วไปของ
กระบวนการบริหารการเปลี�ยนแปลง โดยใชรู้ปแบบการเปลี�ยนแปลงของ Lewin (Lewin’s change 
model) ในการอธิบายรายละเอียดดงักล่าวเป็นขั5นตอนของการเปลี�ยนแปลง ดงัต่อไปนี5    
 ขั5นตอนที� 1 “การละลายพฤติกรรม” ตอ้งใชว้ธีิการดงันี5  1) ชี5 ใหเ้ห็นถึงช่องวา่งของ
ผลลพัธ์ที�ตอ้งการและผลลพัธ์ที�เกิดขึ5นจริงในการเปลี�ยนแปลง และผูน้าํควรเป็นผูสื้�อสารถึงช่องวา่ง
นี5 ในลาํดบัแรก 2) ใชก้ารสื�อสารแบบเผชิญหนา้กนั (Face to face)  
 ขั5นตอนที� 2 “การเปลี�ยนแปลง” เมื�อปฏิบติัการของการเปลี�ยนแปลงดาํเนินไป คนใน
องคก์ารที�ไม่ไดมี้ส่วนเกี�ยวขอ้งกบักระบวนการเปลี�ยนแปลงโดยตรงอาจไม่เขา้ใจวา่เกิดอะไรขึ5นกบั
องคก์ารจนองคก์ารอาจระสํ�าระสาย มีข่าวลือทั5งจริงและเทจ็เกิดขึ5น ดงันั5นการสื�อสารในขั5นตอนนี5
จึงมีความสาํคญัเป็นอยา่งมาก จึงควรดาํเนินการดงันี5  1) ควรใหข้อ้มูลข่าวสารขอ้เทจ็จริงและ
ผลกระทบที�อาจเกิดจากการเปลี�ยนแปลงใหช้ดัเจนและต่อเนื�อง 2) ใหข้อ้มูลเกี�ยวกบับทบาทใหม่
และความรับผดิชอบของบุคลากร ซึ� งการสื�อสารในขั5นตอนนี5ควรมีความเฉพาะเจาะจงชดัเจน
มากกวา่การสื�อสารในขั5นตอนแรก  
 ขั5นตอนที� 3 “การธาํรงรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่นองคก์าร” แนวทางในการ
สื�อสารควรเป็นการตอบคาํถามขอ้ขอ้งใจเกี�ยวกบัประสิทธิภาพการปฏิบติังานการเปลี�ยนแปลง  
การมอบรางวลั การติดตามบงัคบั ประเมินผล และบทบาทในการสร้างสัมพนัธภาพ ในขั5นตอนนี5
ความรับผดิชอบในการสื�อสารของกระบวนการบริหารการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารระดบัสูง 
ไดถู้กเปลี�ยนไปอยูใ่นความรับผดิชอบของหวัหนา้งาน ดงันั5น การสื�อสารควรมีความต่อเนื�องชดัเจน
และใชห้ลากหลายทิศทาง 
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 ในขณะที� Quirke (1995, p. 128) กล่าววา่ ในการบริหารการเปลี�ยนแปลงองคก์าร
จาํเป็นตอ้งใชรู้ปแบบและช่องทางในการสื�อสารใหเ้หมาะสมสอดคลอ้งกบัสถานการณ์และโอกาส
ในหลายช่องทาง ซึ� งการสื�อสารแบบต่างๆที�ใชเ้พื�อการบรรลุวตัถุประสงคก์ารเปลี�ยนแปลงของ
องคก์ารมีดงันี5    
 1.  การสร้างความตระหนกัถึงการเปลี�ยนแปลง ใชก้ารสื�อสารในรูปแบบของจดหมาย
ข่าว ข่าวสารประกาศบนกระดานแสดงความคิดเห็นขององคก์าร บนัทึกวดิีโอ อีเมล ์เป็นการสื�อสาร
แบบทางเดียวจากบนลงล่างโดยมีเนื5อหาการสื�อสารเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงในระยะและรูปแบบ
ต่าง ๆ ซึ� งการสื�อสารแบบทางเดียวนี5 มีจุดอ่อนที�บุคลากรหรือผูเ้กี�ยวขอ้งจะสามารถตีความที�ไดรั้บ
ไปต่าง ๆ หลากหลาย   
 2.  การสร้างความเขา้ใจ โดยการประชุมต่อหนา้ (Face-to-face communication) การจดั
แสดงสินคา้และบริการ การประชุมทางไกล เป็นการสื�อสารแบบ 2 ทาง ทาํใหส้ามารถถามตอบถึง
ขอ้ขดัขอ้งในการปฏิบติังาน   
 3.  การสร้างการยอมรับและสนบัสนุน โดยใชก้ารอบรม การสัมมนา การประชุมทาง
ธุรกิจ การใชสื้�อหลายๆอยา่งประกอบกนัซึ� งจะเนน้เรื�องการใหค้วามรู้ พฒันาทกัษะใหม่ ๆ สาํหรับ
บุคลากร   
 4.  การสร้างการมีส่วนร่วม โดยวธีิการประชุมทีม การประชุมบุคลากร เพื�อใหบุ้คลากร 
มีช่องทางในการแสดงความคิดเห็น ใชเ้ทคโนโลยสีารสนเทศในการดาํเนินงาน   
 5.  การสร้างพนัธะผกูพนัต่อการเปลี�ยนแปลง โดยการให้ขอ้มูลที�เท่าทนัต่อสถานการณ์
ต่าง ๆ โดย CEO ประชุมกบัพนกังานทุกระดบั  
 นอกจากนี5  Jovanovic (1999, pp. 41-54) ไดศึ้กษาเรื�อง Obstacles to communication, 
enhancement of communication, criteria for successful communication โดยใชแ้นวทาง
องคป์ระกอบของการสื�อสาร ประกอบดว้ย   
 1.  แหล่งข่าว หรือผูสื้�อสาร (Information source) คือ ผูที้�ทาํการส่งข่าวสารไปสู่ผูรั้บ
ข่าวสาร หมายถึง ลูกจา้งพนกังาน แนวคิด ความตั5งใจ ขอ้มูลข่าวสาร และวตัถุประสงคใ์นการ
สื�อสาร   
 2.  ข่าวสารที�ถูกแสดงออกมา (Outgoing message)    
 3.  สื�อกลาง/ ตวัส่งผา่น (Transmitter)   
 4.  ช่องทาง (Channel) เป็นพาหนะในการนาํสารไปสู่ผูรั้บสาร   
 5.  ผูรั้บข่าวสาร (Receivers) หมายถึง ผูรั้บข่าวสาร เป็นผูตี้ความ หรือผูใ้หค้วามหมาย 
แก่สารหรือสื�อตามที�ตวัเองรับรู้และมีประสบการณ์   
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 6.  ขอ้มูลยอ้นกลบั (Feedback) คือ การตอบสนองของผูรั้บข่าวสารที�มีต่อข่าวสาร 
กลบัไปยงัแหล่งข่าวหรือผูส่้งข่าวสาร   
 7.  เสียงรบกวน (Noise) คือ การที�ขอ้มูลในการสื�อสารถูกรบกวน ส่งผลใหก้ารเขา้ใจ
ข่าวสารถูกบิดเบือนและผดิพลาด   
 ส่วน Davidson (2013, pp. 11-17) ศึกษาเรื�อง Communicate your change: a 4-factor 
model for change management communication ผลการศึกษาพบวา่ ปัจจยัสาํคญัที�มีผลต่อ
ความสาํเร็จในการสื�อสารการเปลี�ยนแปลงขององคก์าร มี 4 ปัจจยัหลกั ๆ คือ 1) รู้จกัใชสื้�อและ
แหล่งข่าวที�น่าเชื�อถือ อาทิ การสื�อสาร 2 ทาง หรือ การสื�อสารแบบเผชิญหนา้ 2) ทาํการสื�อสารซํ5 า ๆ 
บ่อย ๆ เป็นจาํนวนมาก ๆ อยา่งต่อเนื�อง 3) ใชข้อ้มูลข่าวสารที�มีความโปร่งใส เชื�อถือไดใ้นระดบัสูง 
เนื�องจากเป็นการสื�อสารในช่วงของสถานการณ์การเปลี�ยนแปลงที�มีความอ่อนไหว เปราะบาง   
4) การตอบสนองยอ้นกลบั (Feedback) เป็นปัจจยัสุดทา้ยที�มีความสาํคญัไม่นอ้ยกวา่ปัจจยัใด ๆ 
เนื�องจาก เป็นการเปิดโอกาสใหบุ้คลากรมีการแสดงความคิดเห็น หรือแสดงขอ้ขดัแยง้ หรือ
ขอ้ผดิพลาดกลบัสู่กระบวนการ เพื�อนาํไปพิจารณาหาแนวทางแกไ้ขร่วมกนัอยา่งเหมาะสมเป็น
ระบบ 
 Mutihac (2010, pp. 66-68) ศึกษาเรื�อง การจดัการการต่อตา้นและการใชก้ารสื�อสาร
ภายในภายใตก้ารเปลี�ยนแปลงองคก์าร ผลการศึกษาพบวา่ บริษทั OMV Petrom ใชก้ารสื�อสาร
หลากหลายช่องทางวธีิการ เนื5อหาขอ้มูลที�ใชต้รงประเด็นที�สุด และถูกนาํเสนอซํ5 าไปซํ5 ามา เพื�อให้
คนจดจาํ ใชเ้ทคโนโลยกีารติดต่อสื�อสารภายในแบบ Intranet เป็นการสื�อสารหลกัขององคก์ารกบั
บุคลากร และการสื�อสารที�มีประสิทธิผลมากที�สุดคือ การสื�อสารแบบประชุมการใชอี้เมล ์รวมถึง
จดหมายข่าว และการโทรศพัท ์โดยบุคลากรมีความเห็นวา่การสื�อสารแบบเผชิญหนา้ (Face-to-face 
communication) เป็นวธีิการสื�อสารที�มีประสิทธิผลมากที�สุด ส่วนผูสื้�อสารหลกั คือ ผูบ้ริหารของ
องคก์าร และบุคลากรเป็นผูรั้บสารหลกั  
 ในขณะเดียวกนั Szilagyi and Wallace (1990, pp. 502-504) มีความเห็นวา่ ควรมีการเพิ�ม
ประสิทธิภาพของการสื�อสาร เพื�อหลีกเลี�ยงหรือลดขอ้ผดิพลาดของการติดต่อสื�อสาร และเพื�อสร้าง
ระบบในการสื�อสารขององคก์าร ซึ� งเขาไดเ้สนอแนะหลายวธีิดว้ยกนัดงันี5  1) การติดตามผลและ 
การใหข้อ้มูลยอ้นกลบั 2) การสื�อสารหลายช่องทาง 3) ผูสื้�อสารกาํหนดช่วงระยะเวลาในการสื�อสาร
4) การเลือกใชร้ะดบัของสาํนวนภาษาและความหมายที�ง่ายต่อการรับรู้ 5) การมีศูนยก์ลางขอ้มูล 
เพื�อความรวดเร็ว สร้างประสิทธิภาพแก่การสื�อสาร 6) การกาํหนดใหรู้้ในขอบเขตที�จาํเป็น  
7) การกาํหนดระเบียบปฏิบติัของการสื�อสาร 8) ผูรั้บสารตั5งใจฟังอยา่งกระตือรือร้น สอดคลอ้งกบั
การศึกษาของ Malek (2012, pp. 52-57) เรื�องการสื�อสาร กลไกสาํคญัในการบริหารการ
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เปลี�ยนแปลงที�ผลการศึกษาพบวา่ กุญแจแห่งความสาํเร็จของปฏิบติัการการเปลี�ยนแปลง คือ  
การสื�อสารที�มีประสิทธิผล ซึ� งการสื�อสารที�มีประสิทธิผล ไดแ้ก่ การสื�อสารแบบ 2 ทาง (Two-ways 
communication) อนัประกอบดว้ยองคป์ระกอบหลายประการ ดงันี5  1) การนาํส่ง/ แบ่งปันขอ้มูล
ข่าวสาร 2) การมีส่วนร่วม 3) ความร่วมมือ 4) การป้อนขอ้มูลยอ้นกลบั (Feedback) หมายถึง 
กระบวนการในการตอบสนองของผูรั้บข่าวที�มีต่อข่าวสารนั5นๆกลบัไปยงัแหล่งข่าว ซึ� งเป็นการ
ประเมินประสิทธิภาพของข่าวสารที�เราส่งออกไป นอกจากนี5  มาเล็กคย์งัพบอีกวา่ ส่วนสาํคญัของ
การวางแผนการสื�อสารองคก์าร คือ  สภาพแวดลอ้มของกระบวนการสื�อสาร เป้าหมายหรือ
วตัถุประสงคใ์นการส่งสาร  ขอ้มูลข่าวสาระสาํคญัหรือ เนื5อหาของสารที�ชดัเจนตรงประเด็นที�
ตอ้งการสื�อสาร  ผูรั้บสารซึ�งเป็นผูรั้บขอ้มูลข่าวสาร ความคิดเห็น ความรู้สึก หรือขอ้เท็จจริงต่าง ๆ 
ที�ส่งมาจากผูส่้งสารที�น่าเชื�อถือ  และช่องทางสื�อสาร อนัประกอบดว้ย รูปแบบการสื�อสารแบบ 
ต่าง ๆ ที�หลากหลายเหมาะสมกบัสถานการณ์ เช่น การประชุม การพบปะสนทนา  
 ทั5งนี5  Husain (2013, pp. 43-50) ไดท้าํการศึกษาเรื�อง ประสิทธิผลของการสื�อสารที�นาํมา
ซึ� งความสาํเร็จในการเปลี�ยนแปลงองคก์าร พบวา่ การสื�อสารเพื�อใหก้ารบริหารการเปลี�ยนแปลง 
ในองคก์ารบรรลุผลสาํเร็จ ประกอบดว้ยเทคนิคดงันี5  1) การสอบถามปัญหาของบุคลากร (Tackle 
queries of employees) ควรใชเ้ทคนิคการสื�อสารที�บ่งบอกถึงขอ้มูลของบุคลากร, การจดัการการ
เปลี�ยนแปลง และการจูงใจ 2) การจดัการดา้นจิตวทิยาของกลุ่ม (Generate community spirit)  
โดยการชี5ชดัถึงกลุ่มเป้าหมาย และวธีิการจดัการดา้นจิตวทิยาของกลุ่ม ที�เหมาะสมสาํหรับองคก์าร 
3) สร้างความเชื�อถือไวว้างใจ (Build trust)โดยการสื�อสารแบบเปิดเผย ชดัเจน และทนัเวลา  
4) การจูงใจบุคลากร (Motivate employees) โดยวธีิการสื�อสารแบบตวัต่อตวั (Face-to-face 
communication) 5) การสร้างพนัธสัญญาแก่บุคลากร (Employees commitment) โดยการใชสื้�อที�
หลากหลายอยา่งครอบคลุมและสามารถสร้างผลกระทบที�สูง เพื�อสร้างความผกูพนัอนัส่งผลต่อ
ความคิดเห็น และความขดัแยง้ของบุคลากร 6) สร้างการมีส่วนร่วมของบุคลากร (Employee 
participation) 7) การลดความไม่แน่นอนของการเปลี�ยนแปลง (Reduce uncertainty) โดยการให้
ขอ้มูลอยา่งกวา้งขวางดา้นความรู้เกี�ยวกบัการจูงใจเพื�อการเปลี�ยนแปลง และการส่งเสริมการลด
ความไม่แน่นอน รวมถึงการสร้างความพร้อมเพื�อการเปลี�ยนแปลง 8) สื�อสารถึงความมั�นคงของงาน 
(Job security) ตามความเป็นจริงขององคก์าร 9) การป้อนขอ้มูลยอ้นกลบั (Add feedback) เพื�อ
เสริมแรงในการเปลี�ยนแปลง ใหก้ารตดัสินใจและการเตรียมการสาํหรับการเปลี�ยนแปลงที�ดี   
 ส่วน Boohene and Williams (2012, pp. 135-145) ศึกษาเรื�อง การตา้นทานการ
เปลี�ยนแปลง: กรณีศึกษา บริษทั โอติ เยบวัห์ คอมเพล็กซ์ จาํกดั พบวา่ ช่องทางการสื�อสารเป็น
องคป์ระกอบหนึ�งที�สาํคญัสาํหรับกระบวนการเปลี�ยนแปลงที�ผูส่้งสารใชใ้นการส่งผา่นขอ้มูลไปสู่
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ผูรั้บข่าวสาร ไม่นอ้ยไปกวา่เนื5อหาสาํคญัของสารที�นาํส่ง เนื�องจาก เมื�อบริษทัมีช่องทางการสื�อสาร
ไม่เพียงพอ จะก่อใหเ้กิดการเกิดการตา้นทางการเปลี�ยนแปลงขึ5นในองคก์าร ซึ� งบริษทัใชก้ารสื�อสาร
แบบล่างขึ5นบน (Bottom-up) ที�บุคลากรสามารถแสดงความคิดเห็นและความตอ้งการโดยปราศจาก
ความกงัวลใจ และการสื�อสารควรเป็นแบบเปิด เพื�อสร้างความไวว้างใจ ทวา่ บริษทัยงัมีช่องทาง
การสื�อสารนอ้ยเกินไป 
 นอกจากนี5  Lewis, Schmisseur, Stephens, and Weir (2006, pp.113-137) มุ่งเนน้
องคป์ระกอบของกลยทุธ์ในการสื�อสารเพื�อการเปลี�ยนแปลง ดงันี5  1) สื�อสารถึงปัจจยันาํเขา้ เช่น 
การมีส่วนร่วมซึ�งเป็นปัจจยัแห่งความสาํเร็จระหวา่งการเปลี�ยนแปลงขององคก์าร, การสื�อสารแก่ผูมี้
ส่วนไดส่้วนเสีย, การทาํตามลาํดบักระบวนการและการวางแผนทีมงาน 2) การใชอ้งคค์วามรู้และ
ศกัยภาพของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียหรือผูส่้งสารและผูรั้บสารในการสื�อสาร โดยการกระจายขอ้มูล
ข่าวสารผา่นเครือข่าย 3) การกระจายขอ้มูลข่าวสารผา่นช่องทางหลากหลาย เช่น การพบปะสนทนา
กบัทีมงาน, การใชเ้ทคโนโลยกีารสื�อสาร การใชสื้�อโปสเตอร์ และการนาํเสนอต่อที�ประชุม  
4) การจดัการรูปแบบและเนื5อหาของการสื�อสาร เนื5อหาของขอ้มูลการเปลี�ยนแปลงตอ้งน่าเชื�อถือ 
ชดัเจน และจูงใจ รวมถึงควรมีการใหร้างวลัเพื�อส่งเสริม สนบัสนุนผูมี้พฤติกรรมสนบัสนุนการ
เปลี�ยนแปลง 5) การสร้างสรรคแ์ละสื�อสารวสิัยทศัน์ของผูน้าํ ที�ตอ้งมีความชดัเจน ไม่กาํกวม 
ดาํเนินการง่าย และเตม็ไปดว้ยพลงั 
 ในขณะที� Miller (2016, pp. 1-3) มีทศันะวา่ การสื�อสารการเปลี�ยนแปลงใหป้ระสบ
ผลสาํเร็จประกอบดว้ยวธีิการ ดงันี5  1) ใชก้ารสื�อสารแบบเผชิญหนา้ตวัต่อตวั (Face-to-face 
communication) สื�อสาร 2 ทาง (2 Ways communication) เนื�องจากคนมกัใหคุ้ณค่ากบัการสนทนา 
และพึงหลีกเลี�ยงการประชุมแบบเป็นทางการที�เตรียมการนาํเสนออยา่งดี เพราะจะไปขดัขวางการ
สนทนา 2) ผูส้นบัสนุนการเปลี�ยนแปลงใหพ้นัธสัญญาที�เป็นความจริงและมีส่วนร่วมในการสร้าง
กลยทุธ์การสื�อสารดว้ย 3) ใชภ้าษาหรือเทคนิคที�แตกต่างในการสื�อสารกบับุคลากรที�แตกต่าง 
อยา่งเหมาะสม 4) คน้หาขอ้มูลยอ้นกลบั (Feedback) จากบุคลากรและนาํไปขึ5นกระดานสนทนา 
ในองคก์าร ซึ� งวธีิการนี5 จะนาํมาซึ� งขอ้มูลหลากหลายจากบุคลากรขององคก์าร เพื�อประสิทธิผลใน
การใหค้าํปรึกษาแนะนาํ ซึ� งคลา้ยคลึงกบั Stegmeier (2013, pp. 2-5) ที�อธิบายวา่ การสื�อสารการ
เปลี�ยนแปลงใหอ้งคก์ารบรรลุผลสาํเร็จในการเปลี�ยนแปลง มีองคป์ระกอบดงันี5  1) ใชว้ธีิการสื�อสาร
ร่วมกนัอยา่งหลากหลาย 2) องคก์ารสื�อสารขอ้มูลอยา่งจริงใจ เพื�อจูงใจและสร้างการยอมรับ  
3) ใชภ้าษาและแนวทางการสื�อสารที�คงเส้นคงวา เพื�อความไวว้างใจ 4) เนื5อหาการสื�อสารตรง
ประเด็น ชดัเจนสามารถเขา้ใจไดง่้าย 5) มีความต่อเนื�องของการสื�อสาร ทั5งนี5องคก์ารควรใชเ้ทคนิค
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การสื�อสารอยา่งผสมผสาน เช่น การเขียนบนัทึก หรือ ออนไลน์ การใชอี้เมลส์าํหรับการติดตาม
ความกา้วหนา้ของโครงการ การพบปะสนทนาในช่วงเวลาอาหาร และการประชุมร่วม  
 สอดคลอ้งกบั USAID (2015, p. 6) คือ United States Agency International 
Development-USAID ที�มีทศันะวา่ การสื�อสารการเปลี�ยนแปลงที�เหมาะสม ประกอบดว้ย 1) มีการ
สื�อสารวสิัยทศัน์ เป้าหมาย และสามารถจูงใจใหเ้กิดการเปลี�ยนแปลง 2) มีการเผยแพร่ขอ้มูลเกี�ยวกบั
การเปลี�ยนแปลงองคก์าร ให้แก่ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 3) ส่งเสริมการมีส่วนร่วมและการแสดงออกที�
เฉพาะเจาะจงจากผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 4) สื�อสารขอ้มูลความเป็นจริงเพื�อลดความกงัวลเกี�ยวกบัการ
เปลี�ยนแปลง 5) มีการส่งขอ้มูลยอ้นกลบั (Feedback) เกี�ยวกบัผลการดาํเนินงาน รวมถึงจุดอ่อน- 
จุดแขง็ในกระบวนการเปลี�ยนแปลง ซึ� งวธีิการในการสื�อสารควรใชเ้ทคนิค ดงันี5  1) สื�อสารผา่น
หลายช่องทาง 2) สื�อสารเกี�ยวกบัขอ้คาํถามและขอ้มูลยอ้นกลบั (Feedback) 3) สื�อสารถึงผูรั้บ 
อยา่งตรงประเด็น  
 ในอีกมิติหนึ�ง สหพนัธรัฐออสเตรเลีย (Commonwealth of Australia, 2015, pp. 9-10) 
เห็นวา่ กลยทุธ์การสื�อสารจะช่วยใหก้ระบวนการเปลี�ยนแปลงมีประสิทธิผลและบรรลุผลสาํเร็จตาม
เป้าหมาย ทั5งนี5กลยทุธ์ในการสื�อสารการเปลี�ยนแปลงควรตอบคาํถาม วา่ “อะไร” “ใคร” และ 
“ทาํไม” ซึ� งการสื�อสารประกอบดว้ยองคป์ระกอบต่อไปนี5  1) ผูบ้ริหารมีการกาํหนดเป้าหมาย และ
วตัถุประสงค ์(Goal and objective) อยา่งชดัเจน 2) หลกัการ (Principle) ที�สร้างสรรค ์3) ผูรั้บสาร 
(Audiences) มีทกัษะ มีความตั5งใจในการสื�อสาร รวมถึงมีการแสดงความคิดเห็นตอบสนองต่อ 
การสื�อสาร 4) เนื5อหาขอ้มูลสําคญั (Key messages) ชดัเจนตรงประเด็น สร้างผลกระทบต่อผูป้ฏิบติั 
5) แผนงานวธีิการและเทคนิค (Method and tactical planning) วางแผนการใชสื้�อสารหลากหลาย
วธีิการร่วมกนั 6) โครงสร้างพื5นฐานของการสื�อสาร (Communication infrastructure) 7) การวดัและ
ประเมินผล (Measurement and evaluation) ส่วนรูปแบบการสื�อสารควรมีทั5งสื�อสารภายในและ
สื�อสารภายนอก โดยใชช่้องทางในการสื�อสารที�หลากหลายแตกต่างกนัไปตามประโยชน์ใชส้อย
และความเฉพาะเจาะจงของงาน ดงันี5  1) เครือข่ายอินเทอร์เน็ต เพื�อการสื�อสารที�สั5น และเพื�อ 
ความรวดเร็วในการรับ-ส่ง 2) การใชห้นงัสือ เพื�อรับ-ส่งขอ้มูลที�ซบัซอ้น สร้างสรรค ์3) การสื�อสาร
แบบเผชิญหนา้ (Face-to-face communication) คือวธีิการที�ดีที�สุดในการสื�อสารที�อ่อนไหว และ 
การสื�อสารเพื�อเปลี�ยนแปลงพฤติกรรม 
 องค์ประกอบการสื�อสารของนักวชิาการไทย 
 วเิชียร วทิยอุดม (2547, หนา้ 261-265) กล่าววา่องคป์ระกอบหลกัของการสื�อสาร 
มี 4 ประการ ไดแ้ก่ 1) ผูส่้งข่าวสาร (Sender) คือ บุคคลหรือกลุ่มบุคคลที�ตอ้งการที�จะทาํการสื�อสาร
ความคิด ความรู้สึก ความตอ้งการข่าวสาร และวตัถุประสงคข์องตน ซึ� งผูส่้งข่าวสารมีความสาํคญั



165 

 

มากต่อกระบวนการติดต่อสื�อสาร 2) ผูรั้บข่าวสาร (Receiver) คือ บุคคลหรือกลุ่มบุคคลที�รับสาร
ของผูส่้งสาร ซึ� งผูรั้บสารอาจเป็นคนเดียวหรือหลายคนก็ได ้3) ข่าวสาร (Message) คือ ผลผลิตของ 
ผูส่้งข่าวสารที�ถ่ายทอดความคิด ความรู้สึก ความตอ้งการข่าวสาร และวตัถุประสงคข์องตนที�ปรากฏ
ออกมาในรูปของรหสั, ขอ้ความ หรือข่าวสารที�ส่งไปยงัผูรั้บ โดยตอ้งพิจารณาในดา้นต่าง ๆ ไดแ้ก่ 
ความยาก-ง่าย ความสั5น-ยาวของข่าวสาร มีการจดัระเบียบเพื�อใหเ้กิดความเขา้ใจง่ายขึ5น และ ภาษาที�
ใชค้วรเป็นภาษาเดียวกนั 4) สื�อ (Media) คือ ปัจจยัที�ช่วยในการส่งสารหรือเป็นพาหนะของสาร 
หรือเป็นสิ�งที�นาํหรือถ่ายทอดสารของผูส่้งสารใหป้รากฏออกมา   
 ส่วน นิติพล ภูตะโชติ (2556, หนา้ 227-228) ใหท้ศันะวา่ การเพิ�มประสิทธิภาพในการ
สื�อสาร สามารถทาํไดห้ลายวธีิ ดงันี5  1) เปิดโอกาสใหผู้รั้บสารป้อนกลบัขอ้มูล (Feedback)  
2) ใชภ้าษาง่าย ๆ ในการสื�อสาร 3) การตั5งใจรับฟัง 4) การใชก้ารสื�อสารหลากหลายวธีิการ และ
ช่องทาง 5) การควบคุมอารมณ์ความรู้สึกของทั5งผูส่้งสารและผูรั้บสาร ในขณะเดียวกนั พรโสภิต  
จงมีสุข (2545, บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาเรื�อง การขยายเครือข่าย การสื�อสารภายในเครือข่าย และ
กระบวนการสื�อสารในการรณรงคเ์พื�อป้องกนัและแกไ้ขปัญหายาเสพติดของชมรมหวัใจไร้สาร   
ผลการศึกษาพบวา่ การสื�อสารภายในเครือข่าย มีทั5งการสื�อสารระหวา่งบุคคล ไดแ้ก่ การพูดคุยกนั 
การคุยโทรศพัท ์และการสื�อสารกลุ่มยอ่ย ไดแ้ก่ การประชุมกนัแบบเห็นหนา้ค่าตากนั (Face-to-face 
communication) และผา่นทางเวบ็บอร์ด ซึ� งจะมีรูปแบบการสื�อสารที�เป็นทางการ กระบวนการ
สื�อสารในการรณรงค ์พบวา่ เป็นการสื�อสารแบบสองทาง ซึ� งประกอบดว้ย 1) ผูส่้งสาร หมายถึง  
คนหรือกลุ่มคนที�ทาํหนา้ที�ส่งข่าวสารไปถึงผูรั้บสารโดยผา่นช่องทางหรือวธีิการต่าง ๆ มีทศันคติ 
ความรู้ในเรื�องที�จะเผยแพร่ค่อนขา้งดี 2) สารหรือเนื5อหา คือ สัญลกัษณ์ ในรูปแบบต่าง ๆ ที�ใชส่้ง
และรับในกระบวนการสื�อสาร ซึ� งการรณรงคแ์ต่ละครั5 งไดมี้การเลือกเนื5อหาใหส้อดคลอ้งกบั
กลุ่มเป้าหมายแต่ละกลุ่ม 3) สื�อหรือช่องทางที�หลากหลาย คือ สื�อกลางสาํหรับใชน้าํข่าวสารไปยงั
ผูรั้บข่าวหรือเป็นตวักลางใหข้่าวสารระหวา่งผูส่้งข่าวสารกบัผูรั้บข่าวสาร ซึ� งสื�อหรือช่องทางที�ใช้
ในที�นี5  ไดแ้ก่ สื�อบุคคล สื�ออิเล็กทรอนิกส์ สื�อเกม 4) ผูรั้บสาร คือ คนหรือกลุ่มคนที�มีบทบาทในการ
รับข่าวสารที�มาจากผูส่้งสาร และมีความสนใจข่าวสาร โดยผูส่้งสารอยูใ่นฐานะตวักระตุน้และผูรั้บ
สารเป็นผูต้อบสนอง ซึ� งผูรั้บสารในที�นี5  ไดแ้ก่ นกัเรียนกลุ่มเป้าหมายที�ผูน้าํเยาวชนคดัเลือก 
 นอกจากนี5การศึกษาของ กุลนรี แนวพนิช (2547, บทคดัยอ่) เรื�อง กระบวนการสื�อสาร 
ในการจดัการ “โครงการสะพานบุญ” ของวดัสวนแกว้ จงัหวดันนทบุรี ผลการศึกษาพบวา่ 
องคป์ระกอบการสื�อสารประกอบดว้ย 1) ผูส่้งสาร คือ บุคคล กลุ่มบุคคล หรือองคก์ารที�เป็น 
ผูส่้งผา่นข่าวสารไปสู่ผูอื้�น ซึ� งมีปัจจยัดา้นผูส่้งสาร ไดแ้ก่ ความสามารถ สถานะทางสังคม  
ความประพฤติ และพฤติกรรมทางดา้นการสื�อสาร ของพระพยอม กลัป์ยาโณ 2) ดา้นสาร คือ 
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เนื5อหาข่าวสารที�เป็นความจริง ชดัเจน ตรงประเด็น น่าเชื�อถือ มีความจบัใจจูงใจคน พร้อมสาํหรับ
การรับ-ส่ง จากผูส่้งสารไปสู่ผูรั้บสาร 3) ดา้นช่องทางการสื�อสาร คือ สิ�งที�เป็นสื�อในการนาํผา่น
ขอ้มูลข่าวสารจากผูส่้งสารไปสู่ผูรั้บสาร ซึ� งปัจจยัดา้นช่องทางการสื�อสาร ไดแ้ก่ การสื�อสารในทุก
จงัหวะเวลาที�มีโอกาส และการใชช่้องทางการสื�อสารหลายช่องทาง อยา่งเหมาะสม 4) ดา้นผูรั้บสาร 
คือ บุคคล กลุ่มบุคคล หรือองคก์าร ที�รับสารจากผูส่้งสาร ซึ� งปัจจยัดา้นผูรั้บสาร ไดแ้ก่ ประชาชน 
ที�สนใจโครงการ สอดคลอ้งกบั ศิรดา พงษภ์มร (2547, บทคดัยอ่) ศึกษาเรื�อง กระบวนการสื�อสาร
เพื�อการธาํรงรักษางานประเพณีรับบวั ของอาํเภอบางพลี จงัหวดัสมุทรปราการ ผลการศึกษาพบวา่ 
กระบวนการสื�อสารประกอบดว้ย 1) ผูส่้งสาร คือ กลุ่มผูน้าํในพื5นที� ที�มีบทบาททาํการส่งสารสู่
ประชาชน มีความรู้เรื�องของข่าวสารเป็นอยา่งดี เช่น ประเพณีรับบวั และมีทศันคติที�ดีต่อการ
สื�อสาร 2) เนื5อหาสาร เป็นการสื�อสารขอ้เทจ็จริงในการดาํเนินงาน ประกอบดว้ยสารที�เป็น 
วจันภาษา และอวจันภาษา เช่น คาํพูด การกระทาํ การแสดงออก ต่าง ๆ 3) ช่องทางการสื�อสาร  
เนน้ความหลากหลาย และสร้างความมั�นใจการยอมรับจากผูรั้บสาร และเปิดโอกาสใหส้มาชิก
ซกัถามทาํความเขา้ใจอยา่งชดัเจน เช่น การสื�อสารแบบกระจายข่าวสู่ชุมชนแบบเผชิญหนา้ปากต่อ
ปาก (Face-to-face communication) 4) ผูรั้บสาร เป็นผูมี้ความเตม็ใจ ตั5งใจ และสนใจรับฟังข่าวสาร 
และมีการซกัถามแสดงความคิดเห็นร่วมดว้ย  
 สาํหรับ มาลีวรรณ ศุขวฒัน์ (2552, บทคดัยอ่) ศึกษาเรื�อง กระบวนการสื�อสารกบั
สาธารณชน กระบวนการตดัสินใจและปัจจยัการสื�อสารที�มีผลต่อการเขา้ร่วมโครงการ จิต
ประภสัสรตั5งแต่นอนอยูใ่นครรภ ์ของเสถียรธรรมสถาน  ผลการวจิยัสรุปวา่ ปัจจยัการสื�อสารที�มีผล
ต่อการเขา้ร่วมโครงการประกอบดว้ย 4 ปัจจยั คือ 1) ปัจจยัดา้นผูส่้งสาร คือ การมีบุคลิกภาพดี สุขมุ 
เป็นมิตร มีศีลธรรม เป็นผูส่้งสารที�มีความรู้ ประสบการณ์การทาํงานกบัหญิงตั5งครรภ ์มีความ
น่าเชื�อถือและมีทกัษะการสื�อสารที�ดีอธิบายเรื�องยากใหเ้ขา้ใจง่าย 2) ปัจจยัดา้นสาร ประกอบดว้ย 
วจันสาร ไดแ้ก่ เนื5อหาดา้นหลกัธรรมะที�เขา้ใจง่าย เนื5อหาใหค้วามรู้ดา้นการดูแลครรภ ์เนื5อหาที�
ยกตวัอยา่งใหเ้ห็นง่ายต่อการนาํไปปฏิบติัและเนื5อหาที�เป็นประสบการณ์จริง สาํหรับอวจันสาร  
เนน้การสัมผสัแสดงความรักและรูปแบบการปฏิบติัธรรมที�แตกต่าง 3) ปัจจยัดา้นช่องทางการ
สื�อสาร ไดแ้ก่ การสื�อสารแบบปากต่อปาก การใชช่้องทางที�หลากหลายและการบูรณาการสื�อ และ 
4) ปัจจยัดา้นผูรั้บสาร คือ ความตอ้งการที�พึ�งทางใจของผูรั้บสาร มีทศันคติความเชื�อในการคิดดี  
ทาํดี แลว้จะไดใ้นสิ�งที�ดี ความศรัทธาในพุทธศาสนา การปฏิบติัธรรมอยูแ่ลว้และความตอ้งการที�จะ
เตรียมความพร้อมทางดา้นจิตใจเพื�อลูก 
 ทั5งนี5  นนัทพร วงษเ์ชษฐา (2552, บทคดัยอ่) เรื�อง การสื�อสารภายในบรรษทัระหวา่ง
ประเทศภายใตภ้าวะเปลี�ยนแปลง: กรณีศึกษา การสื�อสารกลยทุธ์องคก์าร ผลการศึกษาพบวา่   
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มีการจดัการกบัองคป์ระกอบดา้นต่าง ๆ ของการสื�อสารในองคก์ารเพื�อความมีประสิทธิภาพในการ
สื�อสาร ดงันี5  1) ดา้นผูส่้งสาร มีการพฒันาทกัษะทางการสื�อสารแก่ผูส่้งสาร ซึ� งผูส่้งสารหลกัในการ
สื�อสารครั5 งนี5  คือ ผูน้าํองคก์าร 2) ดา้นเนื5อหาสาร มีการวางแผนใชส้ัญลกัษณ์ในการสร้างสารให้
เป็นภาษา หรือสัญลกัษณ์ที�ผูรั้บสารเขา้ใจและมีความสอดคลอ้งกบัความรู้ ประสบการณ์  
ความตอ้งการ ความสนใจของผูรั้บสาร ซึ� งขอ้มูลข่าวสารนี5 มีเนื5อหาแบบมุ่งเป้า จาํนวนไม่มาก  
แต่กระชบั ชดัเจน ตรงประเด็น เพื�อใหส้อดคลอ้งกบัภาวะของการเปลี�ยนแปลงในองคก์าร  
3) ช่องทางการสื�อสาร มีการจดัการโดยใชก้ารประชุมชี5แจงท่ามกลางบรรยากาศที�เป็นทางการ และ
ในรูปของแถลงการณ์รายงานประจาํปี ซึ� งเป็นการสื�อสารทางเดียวและการใชสื้�ออื�น ๆ เช่น 
หนงัสือพิมพ ์รายงานประจาํปี เป็นตน้ 4) ผูรั้บสาร พบวา่ ผูรั้บสารหลกัในช่วงดาํเนินกลยทุธ์ฟื5 นฟู 
ไดแ้ก่ ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงซึ�งเป็นผูบ้ริหารในหน่วยธุรกิจสาํคญั จาํนวน 50 คน ที�มีความสนใจ  
เขา้ร่วมประชุมปฏิบติัการ 5) สิ�งรบกวน มีการวางแผนขจดัปัจจยัรบกวนที�มีผลต่อประสิทธิผลของ
การสื�อสาร เช่น การจดัการความขดัแยง้ หรือการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง และการจูงใจ รวมถึง 
การสร้างบรรยากาศการสื�อสารใหมี้การถามตอบ แสดงความคิดเห็น  
 ในขณะเดียวกนั ธวชัชยั ดวงไทย (2554, บทคดัยอ่) ที�ศึกษาเรื�อง กระบวนการสื�อสารเพื�อ
การเผยแผธ่รรมะของพระมหาวฒิุชยั วชิรเมธี (ว.วชิรเมธี) ผลการศึกษาโดยสรุป พบวา่ 
กระบวนการสื�อสารดงักล่าว มีรายละเอียด ดงันี5   
 1.  ดา้นผูส่้งสาร-พระมหาวฒิุชยั วชิรเมธี มีความสามารถทางการสื�อสาร ไดแ้ก่  
  1.1  การตีความตามกลุ่มเป้าหมายผูรั้บสาร เพื�อเลือกสรรเนื5อหาที�นาํเสนอให้ตรง
ประเด็น และมีความเขา้ใจสถานการณ์ปัจจุบนั   
  1.2  ความสามารถในการแสดงบทบาททางสังคม   
  1.3  ความสามารถในการนาํเสนอตวัตน  
  1.4  ความสามารถในการกาํหนดเป้าหมายวตัถุประสงคแ์ละวธีิการสื�อสาร   
  1.5  ความสามารถทางสาร ทั5งวจันะภาษา และ อวจันะภาษา    
 2.  ดา้นเนื5อหาสาร มีการนาํเสนอหลกัธรรมะที�มีเนื5อหาเป็นความจริง มีเหตุผล จบัใจ  
จูงใจ ในประเด็นที�สอดคลอ้งกบัสถานการณ์และความตอ้งการของผูรั้บสาร     
 3.  ดา้นช่องทางของสารมีการเลือกใชสื้�อที�หลากหลายช่องทาง เพื�อจุดประสงในการ   
  3.1  เขา้ถึงผูรั้บสารจาํนวนมาก   
  3.2  รวดเร็วทนัเหตุการณ์   
  3.3  น่าสนใจ   
  3.4  ง่าย/ สะดวกต่อการเขา้ถึงสาร   
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 4.  ดา้นผูรั้บสาร เป็นผูที้�มีทศันคติที�ดีต่อผูสื้�อสารและกระบวนการ มีความสนใจตั5งใจ
รับรู้สาร  
 นอกจากนี5  สุภทัทา ฐิติอมรพนัธ์ุ (2553, หนา้ 142) ศึกษาเรื�อง ประมวลความรู้ดา้น
องคป์ระกอบการสื�อสารจากวทิยานิพนธ์ ภาควชิาสารสนเทศ คณะนิเทศศาสตร์ จุฬาลงกรณ์
มหาวทิยาลยั ซึ� งจากการเก็บขอ้มูลวทิยานิพนธ์ปีการศึกษา 2534-2550 โดยพิจารณาจาก
องคป์ระกอบการสื�อสาร รวม 978 ชิ5น จาํแนกเป็น 1) สื�อ หรือช่องทางสื�อสาร 346 ชิ5น (ร้อยละ 
35.38) 2) ผูส่้งสาร 228 ชิ5น (ร้อยละ 23.31) 3) เนื5อหาสาร รองลงมา 199 ชิ5น (ร้อยละ 20.35)        
4) ผูรั้บสาร 151 ชิ5น (ร้อยละ 15.44) 5) ผลการสื�อสาร 54 ชิ5น (ร้อยละ 5.52) โดยการใชแ้นวทางใน
การศึกษาองคป์ระกอบการสื�อสาร ที�เรียกวา่ SMCRE ดงันี5  โดย สุภทัทา ไดใ้ชแ้นวทางในการ
พิจารณาการศึกษาปัจจยัต่าง ๆ ที�เกี�ยวขอ้งกบัองคป์ระกอบการสื�อสาร ดงันี5   
 1.  ดา้นผูส่้งสาร ควรพิจารณาปัจจยัที�เกี�ยวขอ้ง คือ   
  1.1  ทกัษะในการสื�อสาร   
  1.2  ทศันคติความรู้สึกนึกคิด ที�มีต่อกระบวนการสื�อสาร   
  1.3  ความรู้ ความเขา้ใจ ความสามารถในการวเิคราะห์ ซึ� งจะส่งผลต่อประสิทธิผล
ของการสื�อสาร   
  1.4  สถานภาพทางสังคมและวฒันธรรม ความเชื�อ รวมถึงค่านิยม ประเพณี ซึ� งจะ
ส่งผลต่อทศันคติ ความรู้และความเขา้ใจการสื�อสารนั5น   
  1.5  ประสบการณ์ ซึ� งจะช่วยในเรื�องของการสื�อความหมายใหส้อดคลอ้งกบั
วตัถุประสงคใ์นการสื�อสาร   
 2.  ดา้นเนื5อหาข่าวสาร ควรพิจารณาปัจจยัที�เกี�ยวขอ้ง ดงันี5    
  2.1  รหสัของสาร ซึ� งเป็นกลุ่มของสัญลกัษณ์ที�ใหค้วามหมายของสิ�งต่าง ๆ   
  2.2  เนื5อหาของสาร คือ ขอ้ความที�ตอ้งการจะใชสื้�อความหมายใหแ้ก่ผูรั้บสาร   
วา่ก่อใหเ้กิดประโยชน์หรือผลกระทบแก่ผูรั้บสารอยา่งไร เพียงใด   
  2.3  การจดัลาํดบัของสาร คือ การจดัเรียงรหสัสารและเนื5อหานั5น เพื�อใหเ้กิดเรื�องราว
หรือความหมายในการนาํเสนอ   
 3.  ดา้นช่องทางการสื�อสารหรือสื�อ มีแนวทางในการพิจารณา ดงันี5    
  3.1  องคป์ระกอบของสื�อ ความเหมาะสมและขอ้จาํกดัของสื�อแต่ละประเภท   
  3.2  ความน่าเชื�อถือและความนิยมของสื�อในสายตาของผูรั้บสาร  
  3.3  ศกัยภาพของสื�อในการเขา้ถึงผูรั้บสาร   
  3.4  ความสามารถของสื�อในการส่งและรักษาสารใหค้งคุณภาพ   
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  3.5  ความคุม้ค่า   
  3.6  โอกาสในการมีส่วนร่วมและปฏิกิริยายอ้นกลบัที�ตอ้งการ   
  3.7  ความสามารถในการสร้างอิทธิพลต่อผูรั้บสารเพื�อใหเ้กิดการเปลี�ยนแปลงของ
พฤติกรรม ทศันคติ และความรู้   
 4.  ดา้นผูรั้บสาร มีแนวทางในการพิจารณา ดงันี5    
  4.1  การวเิคราะห์ผูรั้บสารตามคุณลกัษณะทางประชากรดา้นต่าง ๆ ซึ� งเป็นปัจจยัที�
เกี�ยวขอ้งกบัผูรั้บสารโดยตรง          
  4.2  การศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งผูรั้บสารกบัสื�อ และผลของการสื�อสาร ไดแ้ก่  
การเลือกและแสวงหาขอ้มูลข่าวสารจากสื�อ พฤติกรรมเปิดรับสื�อ การใชป้ระโยชน์และ 
ความพึงพอใจ รวมถึงความเชื�อถือที�มีต่อสื�อ   
 5.  ผลของการสื�อสาร มีแนวทางการพิจารณา ดงันี5    
  5.1  การเปลี�ยนแปลงหรือความแตกต่างที�เกิดกบัคู่สื�อสาร หรือการมีปฏิสัมพนัธ์กนั   
  5.2  อิทธิพลที�เกิดขึ5นระหวา่งคู่สื�อสาร    
  5.3  ประสิทธิผลของการสื�อสาร  
 หทยัทิพย ์สิขณัฑกสมิตร (2553, หนา้ 21) ศึกษาเรื�อง การติดต่อสื�อสารของผูบ้ริหารกบั
การปฏิบติังานของครูในจงัหวดัสมุทรสาคร ให้นิยามในการศึกษาวา่ การติดต่อสื�อสาร หมายถึง 
กระบวนการถ่ายทอดหรือแลกเปลี�ยนความคิด ขอ้เทจ็จริง หรือความรู้สึก ประกอบดว้ย   
 1.  ผูส่้งสาร คือ ผูที้�มีบทบาทในการส่ง หรือถ่ายทอดข่าวสารขอ้มูลไปสู่ผูรั้บสาร   
 2.  สาร คือ ความคิด ความรู้ ขอ้มูลเทจ็จริง ที�เป็นที�น่าสนใจ เหมาะสมสอดคลอ้งกบั
ความคิด เจตคติและค่านิยมของผูรั้บสาร   
 3.  ช่องทางการสื�อสาร คือ เส้นทางในการติดต่อสื�อสาร ที�มีวธีิการอนัหลากหลาย  
มีความสอดคลอ้งกบัสถานการณ์ ไม่ขดัต่อวฒันธรรมองคก์าร และสังคม เพื�อใหข้่าวสารสามารถ
ถูกนาํผา่นไดอ้ยา่งรวดเร็ว เหมาะสม และมีความคลาดเคลื�อนนอ้ยที�สุด รวมถึงควรมีการนาํส่ง 
อยา่งต่อเนื�องสมํ�าเสมอ เพื�อใหเ้กิดการซึมซบั จดจาํไดดี้ และมีความเที�ยงตรง   
 4.  ผูรั้บสาร คือ บุคลากรภายในโรงเรียน ซึ� งมีความสามารถในการตีความ เขา้ใจ และรับ
ขอ้มูลข่าวสาร 
 ในขณะที� ธนาคารไทยพาณิชย ์(2553) ใชก้ลยทุธ์หลายช่องทางในการสื�อสารการ
เปลี�ยนแปลงสู่พนกังาน ไดแ้ก่ 1) SCB Forum-จดัประชุมพนกังานทั�วประเทศ (ผูรั้บสาร) เพื�อ
สื�อสารใหรั้บรู้ความคืบหนา้ของ Change program 2) Web-board คือ กระดานข่าวเพื�อเป็นช่องทาง
ใหพ้นกังานแลกเปลี�ยนความคิดเห็น 3) VCD คือ การสื�อสารจากผูบ้ริหารสู่พนกังานอยา่งต่อเนื�อง
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สมํ�าเสมอ 4) Internal newscast-SCB today คือ ช่องทางสื�อสารภายในสาํหรับพนกังานขององคก์าร 
5) Newsletters คือ วารสารที�เป็นอีกช่องทางในการสื�อสาร 6) SCB Space คือ ชุมชนออนไลน์ที�เปิด
ใหพ้นกังานแสดงความคิดเห็นอยา่งเสรี โดยจะเห็นวา่ ธนาคารใหค้วามสาํคญักบัการใชก้ลยทุธ์การ
สื�อสารการเปลี�ยนแปลงเป็นอยา่งมาก ทั5งการสื�อสารแบบเป็นทางการและไม่เป็นทางการ แบบบน
ลงล่างและแบบล่างขึ5นบน การสื�อสารในแนวนอน การสื�อสารขา้มสายงาน จนทาํใหธ้นาคาร
ประสบผลสาํเร็จในการดาํเนินงานตลอดหลายปีมานี5  จะเห็นวา่ แนวทางในการศึกษาเรื�องนี5 ใช้
แนวคิดองคป์ระกอบการสื�อสารที�ประกอบดว้ย 1) ผูส่้งสาร (Sender) คือ ผูที้�มีบทบาทในการนาํส่ง
สารไปสู่ผูรั้บสาร ซึ� งประกอบดว้ย บุคคล และเครือข่าย ในที�นี5 คือ ประธานกรรมการขององคก์าร  
2) เนื5อหาข่าวสาร (Message) ถา้ข่าวสารที�ดีตอ้งสามารถแปลเป็นรหสั เพื�อความสะดวกรวดเร็วใน
การรับและตีความ ในที�นี5 คือ เนื5อหาขอ้มูลเกี�ยวกบัขอ้เทจ็จริงในการดาํเนินงานขององคก์ารใน
ประเด็นต่าง ๆ เช่น ความคืบหนา้ของโครงการ ความคิด ความรู้สึก ฯลฯ 3) สื�อหรือช่องทางรับสาร 
(Channel) คือ สื�อตวักลางที�สร้างขึ5น 4) ผูรั้บสาร (Receiver) คือ ผูที้�เป็นเป้าหมายในการส่งข่าวสาร 
ถา้ผูรั้บมีความสามารถในการรับรู้ถอดรหสัตีความ จะทาํใหก้ารสื�อสารนั5น ๆ มีประสิทธิภาพ ในที�นี5
คือ พนกังาน ซึ� งบางครั5 งพนกังานก็อาจกลบัไปเป็นผูส่้งสารเมื�อมีการส่งขอ้มูลยอ้นกลบัไดเ้ช่นกนั  
 ส่วน พลอยรัตน์ พวงชมพู (2555, บทคดัยอ่) ศึกษาเรื�อง กระบวนการสื�อสารของแกนนาํ 
(อาสาสมคัรภาคสนาม) สมาคมฟ้าสีรุ้งแห่งประเทศไทยและการตดัสินใจเขา้รับบริการตรวจ
สุขภาพทางเพศในกลุ่มชายที�มีเพศสัมพนัธ์กบัชายที�มีอาย ุ15-25 ปี ในเขตกรุงเทพมหานครและ
ปริมณฑล ผลการวจิยัสรุปวา่ กระบวนการสื�อสารของแกนนาํสมาคมฟ้าสีรุ้งแห่งประเทศไทย  
1) มีผูส่้งสารเป็นแกนนาํ (อาสาสมคัรภาคสนาม) ที�คดัเลือกจากกลุ่มวยัรุ่นชายที�มีเพศสัมพนัธ์กบั
ชายแกนนาํ 2) วธีิการสื�อสารของแกนนาํมีการจดักิจกรรมลงพื5นที� และกิจกรรมในศูนยด์ร็อบอินน์ 
(ศูนยเ์พื�อน) ดว้ยการสื�อสารระหวา่งบุคคล แบบยคุลวถีิ (Two-way-communication) 3) ผูรั้บสาร
ของสมาคมฟ้าสีรุ้งแห่งประเทศไทยเป็นกลุ่มวยัรุ่นชายที�มีเพศสัมพนัธ์กบัชายที�มีอาย ุ15-25 ปี  
ในเขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑลที�ขาดความรู้เกี�ยวกบัเอดส์และมีพฤติกรรมเสี�ยงต่อการติด
เชื5อจากการมีความสัมพนัธ์ทางเพศ 4) เนื5อหาข่าวสาร ไดแ้ก่ ขอ้มูลข่าวสารดา้นการรณรงคป้์องกนั
โรคเอดส์ ที�มีเทคนิค กิจกรรมอนัหลากหลายสร้างสรรค ์และมุ่งใหข้อ้เทจ็จริงในปัจจุบนั 
 การศึกษาของ นคเรศ รังควตั (2555, บทคดัยอ่) เรื�อง กระบวนการสื�อสารกบัการยอมรับ
ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงของเกษตรกรในจงัหวดัเชียงใหม่  ผลการศึกษาพบวา่ สภาพการ เปิดรับ
ข่าวสารที�มีองคป์ระกอบ คือ สื�อบุคคล/ ผูส่้งสาร เนื5อหาสาร ช่องทางการสื�อสาร และผูรั้บสาร  
อยูใ่นระดบัปานกลาง โดยสรุปแนวทางในการจดักระบวนการสื�อสารใหเ้หมาะสม ไดด้งันี5   
1) ดา้นผูส่้งสาร ไดแ้ก่ ผูน้าํชุมชน และ เพื�อนบา้น ที�ส่วนใหญ่เป็นผูมี้บารมีน่าเชื�อถือ มีทกัษะ
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ความรู้ และจริงใจในการสื�อสาร 2) ดา้นเนื5อหาข่าวสาร ไดแ้ก่ เรื�องของคุณธรรม ความมีเหตุผล 
ความพอประมาณ ของปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง ที�ชดัเจน เป็นขอ้เทจ็จริงอยา่งเป็นเหตุเป็นผลใน
ตวัเอง สามารถสร้างแรงจูงใจใหแ้ก่ผูรั้บสาร 3) ดา้นช่องทางการสื�อสารที�หลากหลายและเหมาะสม 
ไดแ้ก่ สื�อมวลชนต่าง ๆ เช่น โทรทศัน์ หรือสื�อแบบกลุ่มประชุม และการเยี�ยมบา้น 4) ดา้นผูรั้บสาร 
ไดแ้ก่ กลุ่มเกษตรกร ซึ� งมีความรู้ ความเขา้ใจ มีทศันคติที�ดีต่อสารที�ไดรั้บมาก และมีปฏิกิริยา
ยอ้นกลบัในการยอมรับข่าวสารดงักล่าว โดยการนาํไปปฏิบติัจริง 
 สาํหรับ ปั5 นหยา จิตตนุ์กูลศิริ (2557, บทคดัยอ่) ศึกษาเรื�อง กระบวนการสื�อสารเรื�อง  
“จิตอาสา” ของมูลนิธิพุทธฉือจี5ไตห้วนัในทศันะของผูน้าํทางสังคมไทย และการประยกุตใ์ชใ้น
ประเทศไทย ผลการศึกษาโดยสรุปพบวา่ กระบวนการสื�อสาร “จิตอาสา” ของมูลนิธิพุทธฉือจี5  
สะทอ้นใหเ้ห็นถึง 1) บทบาทของผูส่้งสารในทุกระดบัที�มุ่งเนน้การทาํความดีให้เป็นที�ประจกัษ ์และ
อธิบายไดผ้า่นสารที�กินใจ เขา้ถึงจิตสาํนึกความเป็นมนุษย ์2) เผยแพร่ข่าวสารขอ้มูลผา่นช่องทาง
ต่าง ๆ อาทิ การพูดปากต่อปาก การร่วมลงมือปฏิบติัดว้ยกนั และการใชสื้�อร่วมสมยั เพื�อกระตุน้ให้
เกิดความศรัทธาในกลุ่มอาสาสมคัร และใหเ้กิดผลงานเป็นรูปธรรม และประจกัษช์ดัในประเทศ 
ต่าง ๆ ทั�วโลก รวมทั5งประเทศไทย 3) ดา้นผูรั้บสาร คือ ผูน้าํทางสังคมไทย ที�มีการประยกุตใ์ชห้ลกั
คิดจิตอาสาของมูลนิธิพุทธฉือจี5  ปรากฏอยูใ่นหลายวงการ ไดแ้ก่ วงการการกุศล วงการการแพทย์
พยาบาล วงการการศึกษา และวงการสื�อมวลชน โดยเนน้การทาํความดีอยา่งเป็นรูปธรรม เป็นที�
ประจกัษ ์และเป็นประโยชน์ 4) ดา้นเนื5อหาของสารที�กินใจ จูงใจ ใหผู้รั้บสารคลอ้ยตามและนาํไป
ปฏิบติั  
 ในขณะที� จนัทร์เอื5อ เชาวฤทธิz  (2558, หนา้ 8-9) ศึกษาเรื�อง องคป์ระกอบการสื�อสาร 
การดาํเนินธุรกิจอยา่งรับผิดชอบต่อสังคมของธุรกิจพลงังานและสาธารณูปโภค ผลการวจิยัพบวา่ 
องคก์รธุรกิจดา้นพลงังานและสาธารณูปโภค มีองคป์ระกอบดา้นการสื�อสารขององคก์ารรวม  
4 ดา้น ดงัมีรายละเอียด ต่อไปนี5  1) ผูส่้งสาร เป็นผูที้�มีทกัษะในการส่งสาร และมีทศันคติที�ดี รวมถึง
มีความรู้ในเรื�องที�จะส่ง เพื�อทาํใหก้ารดาํเนินงานขององคก์ารบรรลุผลสาํเร็จ 2) เนื5อหาข่าวสาร  
ถา้ข่าวสารที�ดีตอ้งสามารถแปลเป็นรหสั เพื�อความสะดวกรวดเร็วในการรับและตีความ 3) สื�อหรือ
ช่องทางรับสาร คือ ประสาทสัมผสัทั5ง 5 ไดแ้ก่ ตา หู จมูก ลิ5น กาย ใจ และกายสัมผสั รวมถึง
ตวักลางที�สร้างขึ5น เช่น สิ�งพิมพ ์สื�อต่าง ๆ 4) ผูรั้บสาร คือ ผูที้�เปรียบเสมือนเป้าหมายในการส่ง
ข่าวสาร ถา้ผูรั้บมีความสามารถในการรับรู้ถอดรหสัตีความ และมีเจตคติที�ดีต่อข่าวสาร จะทาํให้
การสื�อสารนั5น ๆ มีประสิทธิภาพ  
 นอกจากนี5  สาํนกังานปลดักระทรวงสาธารณสุข (2557, หนา้ 6-7) ไดอ้ธิบายถึง
กระบวนการสื�อสารในองคก์าร (Communication process) ประกอบดว้ย 1) ผูส่้งสาร (Sender) เป็น
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องคป์ระกอบแรกของกระบวนการ คือ บุคคลหรือหน่วยงานที�สร้างสารหรือแหล่งกาํเนิดของสาร 
แลว้ส่งสารไปสู่บุคคลอื�นหรือหน่วยงานอื�นดว้ยวธีิการใด ๆ ก็ตาม เช่น การพูด การเขียน การแสดง
ท่าทาง ฯลฯ ผูส่้งสารควรเป็นผูมี้ความรู้ ความเขา้ใจและทศันคติที�ดีในเนื5อหาและวตัถุประสงค ์
ของสาร รวมถึงสามารถคาดคะเนถึงศกัยภาพและความพร้อมของผูรั้บสารและสามารถเลือกวธีิการ
สื�อสารไดอ้ยา่งเหมาะสม เพื�อใหก้ารสื�อสารบรรลุผลสาํเร็จ 2) ข่าวสารหรือเนื5อหา (message) คือ 
เรื�องราวประเด็นต่าง ๆ ที�อาจอยูใ่นรูปของขอ้มูลขอ้เทจ็จริง ความรู้สึก นึกคิด เจตคติ การคาดการณ์
ขอ้แนะนาํ และความคิดเห็นที�ผูส่้งสารตอ้การส่งไปใหผู้อื้�นไดรั้บและมีการตอบสนอง 3) สื�อและ
ช่องทาง (Media and channel) คือ สิ�งที�เป็นตวักลางในการนาํสารใหไ้หลจากผูส่้งสารไปยงัผูรั้บสาร 
โดยสารจะถูกถ่ายทอดเขา้สู่ระบบการรับรู้ของมนุษย ์เช่น ประสาทสัมผสัทั5ง 5 ของมนุษย ์ 
4) ผูรั้บสาร (Receiver) คือ ผูที้�เป็นเป้าหมายของผูส่้งสาร อาจเป็นเพียงบุคคลเดียว หรือเป็นกลุ่ม 
หากผูรั้บสารตอบสนองไดต้รงกบัความตอ้งการของผูส่้งสาร ก็แสดงวา่ผูรั้บสารเขา้ใจความหมาย 
และวตัถุประสงคข์องสารที�ส่งมา ผูรั้บสารจึงมีหนา้ที�ตีความของสาร และอาจส่งสารต่อไปยงัผูรั้บ
สารอื�น ๆ ตามที�ผูส่้งสารกาํหนดจุดมุ่งหมาย 
 จากการศึกษาคน้ควา้เอกสารและงานวจิยัที�เกี�ยวขอ้งกบัการสื�อสารในองคก์ารกบัการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงจากนกัวชิาการหลากหลายแหล่งขา้งตน้ พบวา่ การสื�อสารในองคก์ารมี
ความสาํคญัต่อกระบวนการบริหารจดัการการเปลี�ยนแปลงในองคก์าร และสามารถนาํมาประยกุต์
ผสมผสานร่วมกบัปัจจยัอื�น ๆ ภายในองคก์าร เพื�อใหก้ารบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ารมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล และบรรลุผลสาํเร็จอยา่งราบรื�น โดยผูว้จิยัไดด้าํเนินวธีิการในการ
สังเคราะห์องคป์ระกอบและตวับ่งชี5  รวมถึงสาระหลกัเพื�อการวดัการสื�อสารในองคก์ารอยา่งเป็น
ระบบขั5นตอนในลาํดบัถดัไป ดงันี5  
 การสังเคราะห์องค์ประกอบและตัวบ่งชีLของการสื�อสารในองค์การ 
 ผูว้จิยัไดค้น้ควา้แนวคิดทฤษฎีการสื�อสารในองคก์าร จากนกัวชิาการในแหล่งต่าง ๆ  
ทั5งในภาครัฐและภาคเอกชน ดงักล่าว เพื�อนาํมาสร้างเป็นกรอบแนวคิดการวจิยั และนาํไปสู่ตวัแบบ
สมการโครงสร้างรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลง ผูว้ิจยัไดก้าํหนดแนวทางในการสังเคราะห์
ออกเป็น 3 ประเด็น ดงันี5  1) การสังเคราะห์เพื�อกาํหนดองคป์ระกอบของการสื�อสารในองคก์าร      
2) การสังเคราะห์ตวับ่งชี5 ในแต่ละองคป์ระกอบของการสื�อสารในองคก์ารและ 3) นิยามเชิง
ปฏิบติัการ ตวับ่งชี5 / สาระ เพื�อการวดัการสื�อสารในองคก์าร ดงันี5   
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 การสังเคราะห์เพื�อกําหนดองค์ประกอบของการสื�อสารในองค์การ   
 ผูว้จิยัไดน้าํองคค์วามรู้ดา้นการสื�อสารในองคก์ารของนกัวิชาการจากหลากหลายแหล่ง
มาสังเคราะห์สกดัเป็นองคป์ระกอบของการสื�อสารในองคก์าร โดยใชเ้กณฑก์ารคดัสรร  
ร้อยละ 50.0 ขึ5นไป ตามกระบวนการดงัตารางที� 9 ต่อไปนี5  
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ตารางที� 9  การสังเคราะห์องคป์ระกอบการสื�อสารในองคก์ารจากทศันะหรือผลงานวิจยัของนกัวชิาการ  
 

 
 
 
 
 

องค์ประกอบการสื�อสารในองค์การ 
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1.  ผูส้่งสาร 1 1 1 1 1 0 1 1  1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 88.24 
2.  เนื5อหาข่าวสาร 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 85.29 
3.  สื�อหรือช่องทางสื�อสาร 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 94.12 
4.  ผูร้ับสาร 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 85.29 
5.  ขอ้มูลป้อนกลบั 0 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1 0 1 0 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0 1 0 1 0 1 0 0 0 50 
6.  ผลที�ไดจ้ากการสื�อสาร 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 14.7 
7.  การใส่รหสั 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5.89 
8.  การถอดรหสั 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5.89 
9.  รบกวนกระบวนการสื�อสาร 0 1 1 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 14.7 
10.  การสื�อสารหลายช่องทาง 0 0 0 0 1 1 0 0 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 1 0 0 1 1 1 1 0 0 58.82 
11.  การสื�อสารแบบเผชิญหนา้ 0 0 0 0 1 1 0 1 1 0 0 1 1 0 1 0 0 1 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 41.18 
12.  การสื�อสารความจริง เปิดเผย  
สร้างความมั�นใจ จูงใจผูร้ับสาร 

0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 1 0 1 1 1 0 0 0 0 1 1 1 0 0 0 0 1 0 1 1 1 0 0 38.24 

13.  การสื�อสารอยา่งต่อเนื�อง 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 11.76 
14.  ขอ้มูลทนัต่อเหตุการณ์ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 8.82 
15.  เนื5อหาสารตรงประเดน็ชดัเจน 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 0 0 1 0 1 1 1 0 0 1 1 1 0 1 1 1 0 0 1 0 0 0 0 44.12 
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ตารางที� 9  (ต่อ)  
 

 
 
 
 
 

องค์ประกอบการสื�อสารในองค์การ 
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16.  การสื�อสารน่าเชื�อถือ 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 17.65 
17.  เนื5อหาง่ายต่อการเขา้ใจ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 11.76 
18.  การสนใจ/ ตั5งใจรับรู้ในการสื�อสาร 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 11.76 
19.  สร้างการมีส่วนร่วม 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 14.71 
20.  ผูส้่งสารมีทกัษะความรู้ทศันคติที�ดีในการ
สื�อสาร 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 0 0 1 1 0 1 1 38.24 

21.  ผูร้ับสารมีความรู้ ทศันคติที�ดีต่อการ
สื�อสาร 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 0 1 1 41.18 
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 จากตารางที� 9  ผลที�ไดจ้ากการสังเคราะห์องคป์ระกอบของการสื�อสารในองคก์าร พบวา่ 
มีองคป์ระกอบที�ใชเ้ป็นกรอบแนวคิดเชิงทฤษฎี (Theoretical framework) จาํนวนรวม  
21 องคป์ระกอบ ซึ� งในการศึกษาวจิยัครั5 งนี5  ผูว้ิจยัไดใ้ชเ้กณฑพ์ิจารณาคดัสรรองคป์ระกอบที�มี
ความถี�ในระดบัสูง กล่าวคือ ยดึเกณฑ ์ร้อยละ 50.0 ขึ5นไป จากแหล่งขอ้มูลรวม 34 แหล่ง เป็น
แหล่งขอ้มูลจากนกัวชิาการต่างประเทศ 18 แหล่ง และแหล่งขอ้มูลจากนกัวชิาการไทย 16 แหล่ง 
โดยองคป์ระกอบของการสื�อสารในองคก์ารที�ผา่นหลกัเกณฑก์ารพิจารณาจาํนวน 4 องคป์ระกอบ 
ไดแ้ก่  
 องคป์ระกอบที� 1  ช่องทางการสื�อสาร 
 องคป์ระกอบที� 2  เนื5อหาขอ้มูลข่าวสาร 
 องคป์ระกอบที� 3  ผูส่้งสาร 
 องคป์ระกอบที� 4  ผูรั้บสาร 
 ซึ� งสามารถเขียนเป็นตวัแบบการวดัการสื�อสารในองคก์ารที�ใชใ้นการวจิยัครั5 งนี5   
ไดด้งัภาพที� 5  ต่อไปนี5  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที� 5  ตวัแบบการวดัการสื�อสารในองคก์าร 
 
 
 
 

การสื�อสาร       
ในองค์การ  

ช่องทางการสื�อสาร 

ผู้รับข่าวสาร 

ผู้ส่งสาร 

เนืLอหาข้อมูลข่าวสาร 

32 = 94.12% 

30 = 88.24% 

29 = 85.29% 

29 = 85.29% 
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 การสังเคราะห์ตัวบ่งชีLในแต่ละองค์ประกอบของการสื�อสารในองค์การ  
 ภายหลงัจากการคดัสรรองคป์ระกอบของการสื�อสารในองคก์าร ผูว้จิยัทาํการคน้หาตวั
บ่งชี5ขององคป์ระกอบการสื�อสารในองคก์ารโดยการสกดัจากองคป์ระกอบดงักล่าว ซึ� งนาํไปสู่การ
วเิคราะห์กาํหนดนิยามเชิงปฏิบติัการ ตวับ่งชี5และสาระหลกัของแต่ละองคป์ระกอบ เพื�อการวดัการ
สื�อสารในองคก์ารต่อไป ดงัตารางที� 10 ต่อไปนี5  
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ตารางที� 10  การสังเคราะห์ตวับ่งชี5 ในแต่ละองคป์ระกอบของการสื�อสารในองคก์ารจากทศันะหรือผลงานวจิยัของนกัวชิาการ  
 

ตัวบ่งชีL/ องค์ประกอบการสื�อสาร 
ในองค์การ 

นักวิชาการต่างประเทศ นักวิชาการไทย 
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องค์ประกอบที� 1: ช่องทางการสื�อสาร 
1) ตวักลางในการส่งสารไปยงัผูร้ับ 
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55.88 

2) การสื�อสารมีทาํซํ5 า และสมํ�าเสมอ 1 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 1 0 0 20.59 
3) หลากหลายช่องทาง 0 0 0 0 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 1 73.53 
4) สื�อสารแบบเผชิญหนา้ 0 0 0 0 1 1 0 1 1 0 0 1 1 1 1 0 0 1 0 0 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 0 1 0 0 50 
องค์ประกอบที� 2: เนืLอหาข่าวสาร 
1) สิ�งที�ผูส้่งสารนาํพาไปยงัผูร้ับ 
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2) สื�อความจริง เปิดเผย จูงใจ 0 0 0 0 1 1 0 1 0 0 0 1 1 1 1 1 0 0 0 0 1 1 1 0 1 0 1 1 0 1 1 1 0 0 50 
3) ชดัเจนตรงประเด็น เขา้ใจง่าย 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 0 64.71 
4) ก่อให้เกิดปฏิกิริยาต่อผูร้ับข่าวสาร 0 0 1 1 0 0 0 1 0 0 0 1 0 1 0 0 1 1 0 0 1 0 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 0 50 
องค์ประกอบที� 3: ผู้ส่งสาร 
1) ผูน้าํพาสารไปสู่ผูร้ับสาร 
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2) มีทกัษะความรู้ 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 52.91 
3) มีทศันคติที�ดีในการสื�อสาร 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 50 
4) มีความน่าเชื�อถือ ไวว้างใจ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 1 0 0 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 55.88 
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ตารางที� 10  (ต่อ)  
 

ตวับ่งชีL/ องค์ประกอบการสื�อสาร 
ในองค์การ 
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องค์ประกอบที� 4: ผู้รับสาร 
1) ผูท้ี�เป็นผูร้ับรู้ข่าวสาร 

 
1 

 
0 

 
1 

 
1 

 
1 

 
0 

 
0 

 
0 

 
0 

 
0 

 
0 

 
0 

 
1 

 
0 

 
0 

 
0 

 
0 

 
0 

 
1 

 
0 

 
1 

 
1 

 
1 

 
1 

 
0 

 
1 

 
1 

 
1 

 
0 

 
1 

 
1 

 
1 

 
1 

 
1 

 
52.94 

2) มีความรู้ ประสบการณ์ในเนื5อหาข่าวสาร 1 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 1 1 52.94 
3) มีทศันคติที�ดีต่อข่าวสาร 0 1 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 55.88 
4) มีการตอบสนองยอ้นกลบั 0 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1 0 1 0 1 1 0 1 0 0 1 0 1 0 1 0 1 1 1 0 0 1 61.76 
5) มีความสนใจ/ตั5งใจรับรู้ข่าวสาร  0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 0 1 0 0 0 1 1 1 0 0 32.35 
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 จากตารางที� 10  ผูว้จิยักาํหนดหลกัเกณฑก์ารพิจารณา เพื�อคดัสรรตวับ่งชี5 ในแต่ละ
องคป์ระกอบของการสื�อสารในองคก์ารโดยคิดเป็นค่าร้อยละของตวับ่งชี5 ที�สอดคลอ้งกบั
องคป์ระกอบจากทศันะหรือผลงานการศึกษาวจิยัของนกัวชิาการ จากนั5นจึงคดัสรรองคป์ระกอบ 
ที�มีค่าร้อยละ 50.0 ซึ� งผลที�ไดจ้ากการสังเคราะห์ตามกระบวนการดงักล่าวมีดงันี5   
 องคป์ระกอบที� 1  ช่องทางการสื�อสาร ประกอบดว้ย 3 ตวับ่งชี5  คือ 1) ตวักลางในการ
สื�อสาร 2) มีหลากหลายช่องทาง 3) การสื�อสารแบบเผชิญหนา้  
 องคป์ระกอบที� 2  เนื5อหาข่าวสาร ประกอบดว้ย 4 ตวับ่งชี5  คือ 1) สิ�งที�ผูส่้งสารนาํพาไปสู่
ผูรั้บ 2) มีความชดัเจน ตรงประเด็น 3) ทาํใหเ้กิดปฏิกิริยาตอบรับ 4) สื�อสารความจริง เปิดเผย จริงใจ  
 องคป์ระกอบที� 3  ผูส่้งสาร ประกอบดว้ย 4 ตวับ่งชี5  คือ 1) ผูน้าํพาข่าวสารไปสู่ผูรั้บ  
2) มีทกัษะความรู้ดา้นการสื�อสาร 3) มีทศันคติที�ดีต่อการสื�อสาร 4) มีความน่าเชื�อถือไวว้างใจ  
 องคป์ระกอบที� 4  ผูรั้บสาร ประกอบดว้ย 4 ตวับ่งชี5  คือ 1) เป็นผูรั้บรู้ข่าวสาร 2) มีความรู้
และประสบการณ์ในการสื�อสาร 3) มีทศันคติที�ดีต่อข่าวสาร 4) มีการตอบสนองยอ้นกลบั  
 นิยามเชิงปฏิบัติการ ตัวบ่งชีL/ สาระเพื�อการวดัการสื�อสารในองค์การ 
 เมื�อสังเคราะห์ไดอ้งคป์ระกอบและตวับ่งชี5ของการสื�อสารในองคก์าร ผูว้ิจยัไดน้าํแนวคิด
จากผลลพัธ์ดงักล่าวมาพิจารณาวเิคราะห์ถึงลกัษณะสาํคญัในการนาํไปสู่การกาํหนดนิยามเชิง
ปฏิบติัการที�ใชใ้นการวจิยัและตวับ่งชี5 / สาระหลกั เพื�อการวดัการสื�อสารในองคก์าร ดงัตารางที� 11 
ต่อไปนี5  
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ตารางที� 11  นิยามเชิงปฏิบติัการ และตวับ่งชี5 / สาระหลกัของการสื�อสารในองคก์าร  
 

องค์ประกอบ
ของการสื�อสาร 

ตัวบ่งชีL/ สาระหลักเพื�อการวัด นิยามเชิงปฏิบัติการ 
(ได้มาจากการสังเคราะห์ตัวบ่งชีL) 

1) ช่องทางการ
สื�อสาร  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2) เนื5อหา
ข่าวสาร  

ตวับ่งชี5 : ตวักลางในการสื�อสาร 
- เป็นสื�อหรือเครื�องมือที�ดีในการส่ง
ข่าวสารไปยงัผูรั้บ 
ตวับ่งชี5 : มีช่องทางหลากหลาย 
- สร้างช่องทางการสื�อสารที�มาก
เพียงพอสาํหรับการสื�อสารที�มี
ประสิทธิผล 
ตวับ่งชี5 : การสื�อสารแบบเผชิญหนา้ 
- เป็นการสื�อสารที�ทั5ง 2 ฝ่ายรับรู้ถึง
อากปักิริยาซึ� งกนัและกนั สามารถ
โตต้อบกนัไดท้นัที ทาํใหก้ารสื�อสาร
ชดัเจน ไม่มีขอ้สงสัยแคลงใจ 
ตวับ่งชี5 : สิ�งที�ผูส่้งสารส่งไปใหผู้รั้บ 
- สัญลกัษณ์หรือรูปแบบต่าง ๆ ที�ใช้
ส่งหรือรับในกระบวนการสื�อสาร 
ตวับ่งชี5 : ชดัเจนตรงประเด็น  
 - ผูรั้บสารสามารถเขา้ใจง่าย และ
เขา้ใจตรงกบัเป้าหมายของผูส่้งสาร 
ตวับ่งชี5 : สื�อสารความจริงเปิดเผย 
- สร้างความจริงใจไวว้างใจและ
เชื�อมั�นในข่าวสารที�ไดรั้บโดยการให้
ความจริงแก่ผูรั้บสาร 
ตวับ่งชี5 : ก่อใหเ้กิดปฏิกิริยาต่อผูรั้บสาร 
- การตอบสนองทั5งดา้นบวกและดา้น
ลบต่อข่าวสาร 

สื�อหรือเครื�องมือที�ดีในการส่งสาร
จากผูส่้งสารถึงผูรั้บสาร โดยช่องทาง
สื�อสารควรมีมากเพียงพอ เพื�อการ
สื�อสารที�มีประสิทธิผล ไดรั้บ
อรรถประโยชน์ที�ครอบคลุม
เหมาะสมในแต่ละสถานการณ์ อาทิ 
ช่องทางการสื�อสารแบบเผชิญหนา้  
ที�ถือวา่เป็นช่องทางที�มีประสิทธิภาพ
มากที�สุด เนื�องจากสามารถโตต้อบ
กนัไดท้นัที ทาํใหก้ารสื�อสารนั5น
ชดัเจน ปราศจากขอ้สงสัยใด ๆ 
 
สัญลกัษณ์หรือรูปแบบต่าง ๆ ที�ใชส่้ง
และรับในกระบวนการสื�อสารที�
ก่อใหเ้กิดปฏิกิริยาตอบสนองทั5งดา้น
บวกและลบแก่ผูรั้บสาร ซึ� งเนื5อหา
ข่าวสารที�ส่งผลที�ดีต่อสถานการณ์
การเปลี�ยนแปลงในองคก์ารคือ 
ข่าวสารที�ชดัเจน ตรงประเด็น เขา้ใจ
ง่ายและตรงกบัเป้าหมายของผูส่้งสาร 
เป็นความจริง เปิดเผย ซึ� งแสดงถึง
ความจริงใจของผูส่้งสาร ทาํใหผู้รั้บ
สารเกิดความไวว้างใจและเชื�อมั�นใน
ข่าวสารที�ไดรั้บ 
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ตารางที� 11  (ต่อ) 
 

องค์ประกอบ
ของการสื�อสาร 

ตัวบ่งชีL/ สาระหลักเพื�อการวัด นิยามเชิงปฏิบัติการ 
(ได้มาจากการสังเคราะห์ตัวบ่งชีL) 

3) ผูส่้งสาร  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4) ผูรั้บสาร 

 ตวับ่งชี5 : ผูน้าํข่าวสารไปสู่ผูรั้บสาร 
- ผูที้�กาํหนด หรือมีขอ้มูลข่าวสาร 
- ทาํหนา้ที�รับ-ส่งข่าวสารสู่ผูรั้บ 
ตวับ่งชี5 : มีทกัษะความรู้  
- เขา้ใจกระบวนการสื�อสารและปัญหา
ที�อาจเกิดจากการสื�อสาร 
ตวับ่งชี5 : มีทศันคติที�ดีในการสื�อสาร 
- เห็นคุณค่าความสาํคญัการสื�อสาร 
ตวับ่งชี5 : มีความน่าเชื�อถือ 
- บุคลิกภาพของผูส่้งสารที�น่าเลื�อมใส
เชื�อถือ ก่อใหเ้กิดความไวว้างใจ เชื�อใจ
แก่ผูรั้บสาร  
ตวับ่งชี5 : ผูรั้บข่าวสารจากผูส่้งสาร 
- ผูรั้บรู้ รับทราบเกี�ยวกบัข่าวสาร 
ตวับ่งชี5  : มีความรู้และประสบการณ์ 
- เขา้ใจเนื5อหาและกระบวนการสื�อสาร 
ตวับ่งชี5 : มีทศันคติที�ดีต่อข่าวสาร 
- เห็นคุณค่าความสาํคญัการสื�อสาร 
ตวับ่งชี5 : มีการตอบสนองยอ้นกลบั 
- ปฏิกิริยาตอบสนองต่อข่าวสารที�
ไดรั้บกลบัไปยงัแหล่งข่าวหรือผูส่้งสาร 
เพื�อประเมินประสิทธิภาพกระบวนการ
สื�อสาร 

ผูที้�กาํหนดหรือมีขอ้มูลข่าวสารที�
ตอ้งการจะส่งไปสู่ผูรั้บ และทาํ
หนา้ที�รับ-ส่งข่าวสารสู่ผูรั้บสาร 
โดยผูส่้งสารที�ดีควรมีทกัษะความรู้
เขา้ใจกระบวนการสื�อสารและ
ปัญหาที�อาจเกิดจากการสื�อสาร และ
มีทศันคติที�ดีในการสื�อสาร โดยเห็น
คุณค่ารวมถึงควรเป็นผูมี้ความ
น่าเชื�อถือไวว้างใจจากผูรั้บสาร 
 
 
 
ผูรั้บรู้ รับทราบข่าวสารจากผูส่้งสาร 
เป็นเสมือนผูต้อบสนองของ
กระบวนการสื�อสาร ผูรั้บสารที�ดี
ควรมีความรู้ ประสบการณ์มีความ
เขา้ใจเนื5อหาและกระบวนการ
สื�อสาร มีทศันคติที�ดีเห็น
ความสาํคญัของการสื�อสาร รวมถึง
มีปฏิกิริยาตอบสนองยอ้นกลบัไปสู่
แหล่งหรือผูส่้งสารเพื�อประเมิน
ประสิทธิภาพของกระบวนการ
สื�อสาร 
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แนวคดิวฒันธรรมองค์การและองค์ประกอบของวฒันธรรมองค์การ 

 นิยามวฒันธรรมองค์กร 
 Denison (1990, p. 2) ใหท้ศันะเกี�ยวกบัความหมายของวฒันธรรมองคก์ารวา่ วฒันธรรม
องคก์าร หมายถึง ค่านิยม ความเชื�อ และหลกัการพื5นฐาน ในบทบาทที�เป็นรากฐานของระบบการ
ปฏิบติัและพฤติกรรมการจดัการองคก์าร ซึ� งมาเสริมพลงัของหลกัการเหล่านั5น และเป็นกลยทุธ์ใน
การรักษาความอยูร่อดขององคก์ารที�สามารถดาํเนินการไดดี้มาในอดีต และเชื�อไดว้า่จะดาํเนินการ
ไดดี้ในอนาคตดว้ย ส่วน Daft (1998, p. 314) กล่าววา่ วฒันธรรมองคก์าร หมายถึง ชุดของค่านิยม 
ความเชื�อที�นาํพาความเขา้ใจ และวถีิแนวทางของความคิด ที�สมาชิกขององคก์ารยดึถือร่วมกนั และ
นาํมาสั�งสอนใหแ้ก่สมาชิกใหม่ไดอ้ยา่งตรงกนั ในขณะที� Cameron and Quinn (1999, pp. 14-15) 
ใหท้ศันะวา่ วฒันธรรมองคก์าร หมายถึง การที�กลุ่มสมาชิกมีความเหนียวแน่นยดึถือในค่านิยม มี
ความเชื�อ ฐานคติพื5นฐาน ความคาดหวงัและความทรงจาํร่วมกนั โดยมีอตัลกัษณ์คุณลกัษณะประจาํ
กลุ่ม มีการกาํหนดบรรทดัฐานแบบไม่เป็นพิธีการของการดาํเนินงานร่วมกนั เพื�อผลในการเพิ�ม
เสถียรภาพความมั�นคงใหแ้ก่สังคมภายในองคก์าร เช่น ภาษา สัญลกัษณ์ การปฏิบติังาน ซึ� ง
คลา้ยคลึงกบัความเห็นของ Kreiter and Kinicki (2004, p. 81) ที�กล่าววา่ วฒันธรรมองคก์าร 
หมายถึง เอกลกัษณ์ของลกัษณะของบริษทักิจการที�มีหลกัการพื5นฐานร่วมกนั สาํหรับ Schein 
(2004, p. 17) ใหนิ้ยามความหมายของวฒันธรรมองคก์ารวา่ วฒันธรรมองคก์ารหมายถึง แบบแผน
ฐานคติที�มีพื5นฐานร่วมกนัและไดรั้บการเรียนรู้มาจากองคก์าร ใชใ้นการแกปั้ญหาขององคก์าร 
โดยการปรับตวัและบูรณาการใหเ้หมาะสมสอดคลอ้งกบัสิ�งแวดลอ้ม ซึ� งเมื�อแบบแผนดงักล่าวสา
มารถนาํมาใชใ้นการดาํเนินการขององคก์ารไดดี้อยา่งมีเหตุผล ก็จะไดรั้บการถ่ายทอดแก่สมาชิก
ใหม่ขององคก์าร เป็นแนวทางที�ถูกตอ้งสาํหรับสมาชิกต่อไป 
 ส่วนความเห็นต่อนิยามของวฒันธรรมองคก์ารของ วิรัช สงวนวงศว์าน (2550, หนา้ 28) 
กล่าววา่ วฒันธรรมองคก์าร คือ ค่านิยม และความเชื�อมั�นศรัทธาที�มีร่วมกนัอยา่งเป็นระบบ และใช้
เป็นแนวทางในการกาํหนดพฤติกรรมของคนในองคก์ารนั5น ๆ วฒันธรรมองคก์ารจึงเปรียบเสมือน
บุคลิกภาพ หรือ จิตวิญญาณขององคก์าร สอดคลอ้งกบัทศันะของ รัตติกรณ์ จงวศิาล (2551, หนา้ 
272) ที�มีความเห็นวา่ วฒันธรรมองคก์าร คือ ระบบกระบวนการของการมีส่วนร่วมที�เกิดขึ5นจาก
พฤติกรรม ค่านิยม และความเชื�อของสมาชิกในองคก์าร ที�มีการปฏิบติักนัอยา่งสมํ�าเสมอ จน
กลายเป็นบรรทดัฐานของกลุ่มที�มีความคาดหวงัหรือสนบัสนุนใหส้มาชิกปฏิบติัตาม และ
วฒันธรรมองคก์ารยงัทาํใหอ้งคก์ารหนึ�งแตกต่างไปจากองคก์ารอื�น ๆ และ ยงัหมายถึง ระบบ 
ค่านิยม ความเชื�อ ความเขา้ใจและแบบแผนที�มีร่วมกนัและเป็นสิ�งที�ผกูพนัใหส้มาชิกขององคก์าร
สามารถเขา้ใจตรงกนั เพื�อใชเ้ป็นแนวทางในการปฏิบติัร่วมกนั (ณฏัฐพนัธ์ เขจรนนัท,์ 2551,  
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หนา้ 25-56) นอกจากนี5  พิชาย รัตนดิลก ณ ภูเก็ต (2552, หนา้ 218) ยงัใหค้วามหมายของวฒันธรรม
องคก์ารวา่ หมายถึง ค่านิยมพื5นฐาน ความเชื�อของสมาชิกในองคก์ารที�มีร่วมกนั ซึ� งแสดงออกมา 
ในรูปแบบของวถีิความนึกคิดและการปฏิบติัที�หลากหลาย อนัมีกระบวนการถ่ายทอดจากคนรุ่น
หนึ�งไปสู่อีกรุ่นหนึ�ง ส่งผลใหป้รากฏเป็นร่องรอยของวฒันธรรม อาทิ เรื�องเล่า พิธีกรรมต่าง ๆ 
ภาษาต่าง ๆ สัญลกัษณ์ วธีิการปฏิบติังาน โดยผา่นการปรับตวัขององคก์ารใหส้อดคลอ้งกลมกลืน
กบัสภาพแวดลอ้ม เพื�อความอยูร่อดและเติบโตต่อไป  
 ในขณะเดียวกนั กรมส่งเสริมการเกษตร (2557, หนา้ 17) กล่าววา่ วฒันธรรมองคก์ร
ประกอบดว้ยบรรทดัฐาน ทศันคติ ค่านิยม ความเชื�อ และปรัชญาขององคก์ร นอกจากนี5 วฒันธรรม
องคก์รยงัเกี�ยวขอ้งกบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงเป็นอนัมาก เนื�องจากวฒันธรรมองคก์รเป็น
ตวักาํหนดพฤติกรรมการทาํงาน หรือ แบบแผนในการปฏิบติัของบุคลากรในองคก์าร ซึ� งการ
เปลี�ยนแปลงต่าง ๆ ภายในองคก์ารจะทาํไดส้าํเร็จหรือไม่ ก็ขึ5นอยูก่บัพฤติกรรมการทาํงานของคน
ในองคก์ารมากกวา่ปัจจยัอื�นใด 
 สรุปนิยามความหมายวฒันธรรมองคก์ารจากนกัวชิาการหลายคนขา้งตน้ไดว้า่ 
วฒันธรรมองคก์าร หมายถึง แบบแผนพฤติกรรม บรรทดัฐาน ความเชื�อ ค่านิยม อุดมการณ์ และ
กฎเกณฑที์�ไม่เป็นทางการ พฤติกรรมระหวา่งบุคคลที�ปฏิบติักนัอยา่งสมํ�าเสมออยา่งเป็นระบบ 
ในองคก์าร และใชเ้ป็นแนวทางที�ถูกตอ้งในการกาํหนดพฤติกรรมของคนในองคก์ารตามที�กลุ่ม
คาดหวงัหรือสนบัสนุน เพื�อใหอ้งคก์ารประสบผลสาํเร็จตามเป้าหมายต่อไป 
 ความสําคัญของวฒันธรรมองค์การ 
 Marsella (1994, pp. 166-167) กล่าววา่ วฒันธรรม เป็นการเรียนรู้ขององคก์ารที�ไดรั้บ
การสืบทอดจากรุ่นสู่รุ่น โดยมีเป้าหมายสาํคญัเพื�อการส่งเสริมสนบัสนุนการดาํรงชีวิต อนัประกอบ
ไปดว้ยการปรับตวั พฒันาการ และการเจริญเติบโตของคนและสังคม นอกจากนี5วฒันธรรมยงั
เปรียบเสมือนตวัแทนของปัจจยัทั5งที�อยูภ่ายในและภายนอกขององคก์าร อาทิเช่น ค่านิยม ทศันคติ 
และความเชื�อ ส่วน Ouchi (1981) ไดเ้ขียนหนงัสือ เรื�อง Theory Z: How american business can 
meet the japanese challenge. ที�กล่าวถึงความสาํคญัของวฒันธรรมองคก์ารวา่ สาเหตุสาํคญัที�ทาํให้
บริษทัของญี�ปุ่นประสบผลสาํเร็จในการดาํเนินงานสูงกวา่บริษทัของอเมริกนั คือ วฒันธรรม
องคก์ารของญี�ปุ่นนั�นเองที�เปรียบเสมือนกุญแจสาํคญัที�สร้างประสิทธิผลใหแ้ก่องคก์าร โดยที�
วฒันธรรมสามารถสร้างความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัใหแ้ก่องคก์าร เนื�องจากองคก์ารสามารถ
คาดการณ์กระบวนการในการบริหารจดัการไดจ้าก ค่านิยม และความเชื�อของสมาชิกที�สะทอ้น
ออกมาทางพฤติกรรมองคก์ารได ้รวมถึงยงัสามารถควบคุมสถานการณ์ภายในองคก์ารไม่ใหเ้กิดผล
ลพัธ์ดา้นลบต่อการบริหารจดัการไดอี้กดว้ย ส่วน นิติพล ภูตะโชติ (2556, หนา้ 135) สรุปวา่ 



185 

 

วฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพลซึ�งเป็นความสาํคญัต่อองคก์ารในการสร้างความสามคัคีร่วมมือร่วมใจ 
การตดัสินใจ และการปฏิบติังานของสมาชิกในองคก์าร ส่งเสริมความผกูพนัต่อองคก์าร และมี
อิทธิพลต่อความสาํเร็จและประสิทธิภาพของการดาํเนินงานในองคก์ารและ พชัสิรี ชมพูคาํ (2552, 
หนา้ 54) กล่าววา่ วฒันธรรมองคก์ารมีความสาํคญัต่อองคก์ารเป็นอนัมาก เนื�องจากเป็นปัจจยัที�มี
อิทธิพลต่อการปฏิบติัของบุคลากร โดยวฒันธรรมองคก์ารเปรียบไดก้บัโปรแกรม (Software) ของ
เครื�องคอมพิวเตอร์ 
 สรุปวา่ วฒันธรรมองคก์ารมีความสาํคญัอยูห่ลากหลายประการ ไดแ้ก่ 1) สร้างเอกลกัษณ์
ขององคก์าร 2) เสริมเสร้างความผกูพนัในองคก์าร 3) ช่วยเพิ�มเสถียรภาพ พฒันาการ และการ
เติบโตขององคก์าร เนื�องจากวฒันธรรมองคก์ารเป็นตวัช่วยยดึเหนี�ยวจิตใจสมาชิกขององคก์ารเขา้
ดว้ยกนั 4) ช่วยสร้างความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั 5) ช่วยควบคุมผลลพัธ์ที�ไม่พึงปรารถนาในการ
ดาํเนินงาน   
 แนวคิดทฤษฎขีองวฒันธรรมองค์การ 
 รูปแบบของวฒันธรรมองค์การ  
 ตวัแบบระดบัวฒันธรรมของ Schien (2004, pp. 25-27) เป็นแนวคิดในการจาํแนก
ระหวา่งสิ�งที�เป็นรูปธรรมกบันามธรรมของวฒันธรรม และไดพ้ฒันาตวัแบบดงักล่าวอยา่งต่อเนื�อง 
โดยไดจ้าํแนกวฒันธรรมออกเป็น 3 ระดบัคือ   
 ระดบัที� 1  เป็นระดบัที�แสดงออกมาเป็นรูปธรรม เรียกวา่ สิ�งประดิษฐ ์(Artifacts)   
 ระดบัที� 2  เป็นระดบัความเชื�อและค่านิยม ที�เป็นนามธรรม สามารถเขา้ถึงไดโ้ดยใช้
เครื�องมือการศึกษาที�เหมาะสม   
 ระดบัที� 3  เป็นระดบัฐานคติพื5นฐาน ที�เป็นนามธรรมในระดบัที�ลึกที�สุด เขา้ถึงยากที�สุด
โดยใชเ้ครื�องมือที�เหมาะสมหลายชนิดผสมผสานกนัในการศึกษาและตีความ 
 นอกจากนี5  นกัวชิาการหลายคนจากหลายสาํนกัไดจ้าํแนกรูปแบบของวฒันธรรมองคก์าร
ไวห้ลากหลายรูปแบบ อาทิ  Harrison (1972, pp. 119-128) ไดจ้าํแนกรูปแบบของวฒันธรรม
องคก์ารออกเป็น 4 ประเภท คือ   
 1.  วฒันธรรมมุ่งการสนบัสนุน (Support-oriented culture) มุ่งเนน้การตอบสนอง 
ความตอ้งการ สัมพนัธภาพ และความไวว้างใจของสมาชิก รวมถึงส่งเสริมการตดัสินใจร่วมกนั   
 2.  วฒันธรรมมุ่งเนน้ความสาํเร็จ (Achievement-oriented culture) ใหค้วามสาํคญัต่อ 
การบรรลุเป้าหมายการทาํงาน สนบัสนุนใหส้มาชิกปฏิบติังานที�เหมาะสมกบัทกัษะความสามารถ 
ประสบการณ์ และความเชี�ยวชาญส่วนตวั   
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 3.  วฒันธรรมมุ่งเนน้บทบาท (Role-oriented culture) ใหค้วามสาํคญักบัการปฏิบติัตาม
กฎเกณฑร์ะเบียบ และหลกัการทาํงานที�ถูกตอ้งอยา่งเคร่งครัด โดยมีการแบ่งหนา้ที�รับผดิชอบ 
อยา่งเฉพาะเจาะจงชดัเจน   
 4.  วฒันธรรมมุ่งเนน้อาํนาจ (Power-oriented culture) ใหค้วามสาํคญักบัอาํนาจ 
การบริหารและอาํนาจการตดัสินใจแบบรวมศูนย ์เนน้โครงสร้างตามสายบงัคบับญัชา จากบนสู่ล่าง 
(Hierarchy)  
 ในขณะที� Hofstede (1991, pp. 4-5) กล่าววา่ วฒันธรรมเปรียบเสมือนโปรแกรมแห่ง
จิตใจ และไดจ้าํแนกวฒันธรรมองคก์ารออกเป็น 4 ระดบั ดงันี5    
 1.  สัญลกัษณ์ (Symbols) เป็นปรากฏการณ์ของวฒันธรรมในระดบัผวินอก จึงเป็น
รูปธรรมที�สามารถมองเห็น หรือจบัตอ้งไดม้ากที�สุด มีความหมายเฉพาะ ซึ� งสามารถเขา้ใจไดใ้น
แวดวงของผูอ้ยูร่่วมในวฒันธรรมนั5น ๆ เป็นสิ�งที�สามารถเลียนแบบระหวา่งกลุ่มไดง่้าย   
 2.  วรีบุรุษ (Heroes) คือ บุคคลจริงและ/ หรือบุคคลในจินตนาการ มีคุณลกัษณะที� 
โดดเด่น มีคุณค่าทางจิตใจของผูค้นและเป็นแบบอยา่งตน้แบบที�ผูค้นในวฒันธรรมใชเ้ป็นแบบอยา่ง
การปฏิบติั   
 3.  พิธีกรรม (Rituals) คือ กิจกรรมขององคก์ารที�นาํไปสู่เป้าหมายขององคก์ารดา้นใด
ดา้นหนึ�ง และอาจเป็นกิจกรรมที�เกินความจาํเป็นในเชิงเทคนิค ทวา่ผูค้นถือวา่เป็นความจาํเป็นของ
สังคมนั5น ๆ และยงัเป็นสิ�งที�บ่งบอกถึงสภาพการเปลี�ยนผา่นของสภาวะทางสังคมในรูปแบบหนึ�ง
ไปสู่อีกรูปแบบหนึ�ง   
 4.  ค่านิยม (Values) เปรียบเสมือนแกนกลางที�สาํคญัของวฒันธรรม เป็นความรู้สึกนึกคิด
แบบกวา้ง ๆ เกี�ยวกบัความนิยมชมชอบสภาวะอยา่งหนึ�งมากกวา่หรือนอ้ยกวา่อีกสภาวะหนึ�ง 
สอดคลอ้งกบั Trompenaars and Turner (1999, p. 13) ที�มีทศันะวา่ วฒันธรรมองคก์ารประกอบดว้ย    
1) ค่านิยม (Values) หมายถึง การใหค้วามสาํคญัและคุณค่าต่อสิ�ง ๆ หนึ�ง ทั5งดา้นบวกและดา้นลบ   
2) บรรทดัฐาน (Norms) หมายถึง กฎเกณฑห์รือขอ้กาํหนดที�ควบคุมความรู้สึกนึกคิด การกระทาํของ
คนในสังคมหรือองคก์ารที�มีทั5งที�เป็นทางการ และไม่เป็นทางการ 3) สัญลกัษณ์ (Symbols) หมายถึง 
สิ�งที�ใชเ้ป็นตวัแทนสิ�ง ๆ หนึ�ง เพื�อใหสิ้�งนั5น ๆ มีความหมาย 4) ภาษา (Language) หมายถึง ระบบ
สัญลกัษณ์แบบหนึ�งที�ทาํใหเ้ราสามารถติดต่อสื�อสารกบับุคคลอื�น                        
 ทั5งนี5  นิติพล ภูตะโชติ (2552, หนา้ 135-137) ใหท้ศันะวา่ องคป์ระกอบพื5นฐานของ
วฒันธรรมองคก์ารมีหลากหลาย ดงัต่อไปนี5  1) ค่านิยม (Values) หมายถึง ความเชื�อมั�นขั5นพื5นฐาน
ของคนที�นาํไปสู่แบบอยา่งของ พฤติกรรม ที�ดีมีศีลธรรม ความถูกตอ้งดีงาม ความรู้สึกชื�นชมใน
คุณค่า ตระหนกัถึงความสาํคญัและประโยชน์ 2) ทศันคติ (Attitudes) เป็นความรู้สึกที�สะทอ้น
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ออกมาในแง่บวกหรือลบต่อสิ�งใด ๆ 3) ความเชื�อ (Beliefs) เป็นความรู้สึกนึกคิด ความเขา้ใจยอมรับ
ต่อสิ�งใดๆที�มีที�มาจากประสบการณ์เดิม ซึ� งมีอิทธิพลไปสนบัสนุนหรือเป็นอุปสรรคต่อความรู้สึกที�
มีต่อมา และแสดงออกมาทางพฤติกรรมของคน 4) บรรทดัฐาน (Norms) เป็นแบบแผนที�คนยดึถือ
เป็นแนวทางการปฏิบติัในการดาํเนินชีวิตและการทาํงาน 5) สัญลกัษณ์ (Symbols) เป็นสิ�งที�เป็น
รูปธรรมอนัสามารถบ่งบอกถึงความเป็นวฒันธรรมขององคก์าร เช่น ภาษา รูปภาพ ตราสัญลกัษณ์
ต่าง ๆ เป็นตน้ 6) พิธีกรรม (Rituals) คือ กิจกรรมที�องคก์ารจดัขึ5น บ่งบอกถึงวฒันธรรมขององคก์าร
นั5น ๆ 7) เรื�องเล่า (Stories) เป็นเรื�องราวหรือประวติัต่าง ๆ ขององคก์ารที�เล่าสู่สืบทอดกนัมาเป็น
ทอดๆจากรุ่นสู่รุ่น 8) วรีบุรุษ (Heroes) หมายถึง บุคคลที�มีความรู้ความสามารถและมีความดีมี
ศีลธรรมอนัโดดเด่นจนเป็นที�เคารพยกยอ่งของสมาชิก เป็นผูที้�มีอิทธิพลต่อการกาํหนดค่านิยมของ
องคก์าร 9) คาํขวญั (Slogans) คือ วลี หรือถอ้ยคาํ หรือประโยคอนัมีคุณค่า ที�แสดงถึงค่านิยม
องคก์าร ในทางธุรกิจ คาํขวญัจะมีประโยชน์ในการสื�อสารทางการตลาดเพื�อสร้างการจดจาํตรา
สินคา้และบริการจากลูกคา้ 10) จริยธรรม (Ethics) คือ ความรับผดิชอบสาํนึกถึงความรู้สึกถูกผดิ  
ดีชั�ว ควรหรือไม่ควร 11) กฎ (Rules) คือ ขอ้กาํหนดใหส้มาชิกในองคก์ารปฏิบติัตาม 12) บทบาท 
(Roles) คือ การปฏิบติัตามหนา้ที�ที�ถูกกาํหนดไว ้
 ส่วน Denison (1990, pp. 4-16) ไดศึ้กษาหลายแนวคิดทฤษฎีเพื�อนาํมาสร้างสมมติฐาน
ของรูปแบบวฒันธรรมองคก์าร ซึ� งอาจก่อใหเ้กิดผลกระทบต่อประสิทธิผลในการดาํเนินงานของ
องคก์าร โดยแบ่งออกเป็น 4 รูปแบบ ประกอบไปดว้ย  
 1.  วฒันธรรมการมีส่วนร่วม (Involvement culture) เป็นวฒันธรรมที�แสดงถึง
ความสาํคญัของหลกัการผกูพนั การมีส่วนร่วม และการบูรณาการ โดยที�องคก์ารมีการมอบอาํนาจ
การตดัสินใจให้แก่สมาชิก ส่งเสริมใหส้มาชิกมีการบริหารจดัการการทาํงานดว้ยตนเอง และสร้าง
ความผกูพนัและความรู้สึกเป็นเจา้ขององคก์าร  
 2.  วฒันธรรมเนน้ความมั�นคง (Consistency culture) บ่งบอกถึงค่านิยมที�มั�นคงชดัเจน 
ในการใหส้มาชิกในองคก์ารยดึถือเป็นแนวทางปฏิบติัร่วมกนั ซึ� งจะนาํไปสู่ความรู้สึกที�เป็นอนัหนึ�ง
อนัเดียวกนั มีความสามคัคี และร่วมกนัทาํงานเพื�อใหบ้รรลุเป้าหมายร่วมกนั  
 3.  วฒันธรรมเนน้การปรับตวั (Adaptability culture) มีวธีิการทาํงานที�ยดืหยุน่ปรับตวั 
เพื�อตอบสนองต่อการเปลี�ยนแปลงของสิ�งแวดลอ้ม ส่งเสริมใหส้มาชิกสามารถปรับปรุงวธีิการ
ทาํงานไดอ้ยา่งต่อเนื�อง มีการจูงใจสนบัสนุนและใหร้างวลัแก่ผูที้�มีความคิดสร้างสรรค ์  
 4.  วฒันธรรมมุ่งเนน้พนัธกิจ (Mission culture) คือ การที�สมาชิกมีสาํนึกร่วม มีการ
ยอมรับ รับรู้ และเขา้ใจต่อเป้าหมายร่วมกนั ทั5งเป้าหมายระยะสั5นและระยะยาว  
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 สาํหรับแนวคิดวฒันธรรมองคก์ารของ Cameron and Quinn (1999, pp. 32-40) เรียกวา่ 
รูปแบบค่านิยมการแข่งขนั (The competing values model) เขาไดจ้าํแนกวฒันธรรมองคก์าร
ออกเป็น 4 ประเภท คือ   
 1.  วฒันธรรมเนน้ตามสายบงัคบับญัชา (The hierarchy culture) เป็นวฒันธรรมที�องคก์าร
มีโครงสร้างการทาํงานที�เป็นทางการ ซึ� ง Weber ไดเ้รียกองคก์ารในลกัษณะนี5วา่ องคก์ารระบบ
ราชการ โดยกาํหนดลกัษณะสาํคญัขององคก์ารหลายประการ เช่น มีการกาํหนดขั5นตอนการทาํงาน
ที�มีมาตรฐานอยา่งชดัเจน มีกฎระเบียบ มีการควบคุม มีความเฉพาะเจาะจงของงาน มีระบบ
คุณธรรม มีลาํดบัการบงัคบับญัชา มีความเป็นกลางไม่ลาํเอียง มีการกาํหนดอาํนาจในการตดัสินใจ
ใหก้บัพนกังาน และเนน้การตดัสินใจจากศูนยก์ลาง เป็นตน้  
 2.  วฒันธรรมเนน้การตลาด (Market culture) เกิดขึ5นในปลายทศวรรษที� 1960 จากการที�
องคก์ารตอ้งเผชิญกบัการแข่งขนัสูง องคก์ารตอ้งแข่งขนัเพื�อรักษาตาํแหน่งของตนเองในตลาด และ
เพื�อรักษาความอยูร่อด จึงให้ความสาํคญัมากกบัตน้ทุนการทาํธุรกรรมต่าง ๆ มุ่งเนน้ผลสัมฤทธิz และ
มุ่งในการทาํงานใหป้ระสบความสาํเร็จอยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ส่งเสริมใหบุ้คลาก 
รมีการแข่งขนัและเนน้เป้าหมายของงาน ดงันั5นสิ�งที�เชื�อมโยงความผกูพนัในองคก์ารไวด้ว้ยกนั คือ 
การเนน้ไดช้ยัชนะร่วมกนัในการแข่งขนันั�นเอง   
 3.  วฒันธรรมเนน้การมีส่วนร่วม (Clan culture) เป็นวฒันธรรมองคก์ารที�มีลกัษณะคลา้ย
ครอบครัวขยายมากกวา่หน่วยทางธุรกิจ จึงมุ่งสัมพนัธ์เกื5อกูลกนัสูง มุ่งเนน้การทาํงานเป็นทีม 
ส่งเสริมค่านิยมร่วมใหส้มาชิกเขา้มามีส่วนร่วมในกิจกรรมต่าง ๆ ขององคก์าร มุ่งสร้างความสามคัคี 
การมีส่วนร่วม และความจงรักภกัดีต่อองคก์าร ใหส้มาชิกช่วยเหลือเกื5อกูลกนั   
 4.  วฒันธรรมเฉพาะกิจเนน้การปรับเปลี�ยนปรับตวั (Adhocracy culture) เป็นรูปแบบ
ของวฒันธรรมที�เนน้ใหค้วามสาํคญักบัสิ�งแวดลอ้มภายนอก ส่งเสริมความคิดสร้างสรรคแ์ละ 
การสร้างนวตักรรมของสินคา้และบริการ มุ่งส่งเสริมการปรับตวัใหส้อดคลอ้งกบัการเปลี�ยนแปลง
ของสภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์าร 
 ในขณะที� Cook and Szumal (2002, pp. 65-67) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่ง
ประสิทธิภาพขององคก์ารกบัความเชื�ออนัเป็นบรรทดัฐานหลกัในการจาํแนกรูปแบบของ
วฒันธรรมองคก์ารแต่ละประเภทออกเป็น 3 แบบ ดงันี5    
 1.  วฒันธรรมองคก์ารลกัษณะสร้างสรรค ์(Constructive culture) คือ การที�องคก์ารให้
ความสาํคญักบับุคลากรและงานควบคู่กนัไป โดยใหอิ้สระดา้นความคิด และส่งเสริมใหบุ้คลากรมี
ความกระตือรือร้นมีความคิดริเริ�มสร้างสรรค ์การทาํงานเป็นทีม สนบัสนุนใหบุ้คลากรเกิดแรงจูงใจ 
ประกอบดว้ยคุณลกัษณะ 4 ประการ ไดแ้ก่      
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  1.1  การมุ่งเนน้ความสาํเร็จ (Achievement) เป็นภาวะที�บุคลากรไดรั้บการกระตุน้ให้
บรรลุผลการดาํเนินงานไปสู่เป้าหมาย ตามมาตรฐานขั5นสูงขององคก์ารนั5น ๆ   
  1.2  การเห็นคุณค่าในตนเอง (Self-actualization) เป็นภาวะที�องคก์ารใหค้วามเอาใจใส่
กบัผลงานและความกา้วหนา้ที�บุคลากรไดรั้บการส่งเสริมสนบัสนุนใหมี้การพฒันาตนเองในการ
ปฏิบติังาน  
  1.3  การส่งเสริมและใหค้วามสาํคญักบับุคลากร (Humanistic-encouraging) เป็นภาวะ
ที�องคก์ารใหคุ้ณค่าและความสาํคญัแก่บุคลากร มุ่งคนเป็นศูนยก์ลาง   
  1.4  การมุ่งความผกูพนัอนัเหนียวแน่น (Affirmative) เป็นภาวะที�องคก์ารสนบัสนุนให้
คนในองคก์ารมีสัมพนัธภาพอนัดีต่อกนั   
 2.  วฒันธรรมองคก์ารแบบป้องกนัเชิงรับ (Passive-defensive culture) คือ การที�องคก์าร
เนน้ใหค้วามสาํคญักบัคนมากกวา่งาน ทวา่ บุคลากรในองคก์ารก็ยงัไม่รู้สึกถึงความมั�นคง ยงัขาด
ความมั�นใจระหวา่งบุคลากรดว้ยกนั มีบรรยากาศการทาํงานตึงเครียด องคก์ารจึงขาดความ
เจริญกา้วหนา้ นอกจากนั5นบุคลากรในองคก์ารมกัมีทศันคติที�เห็นพอ้งกนั และหลีกเลี�ยงความขดัแยง้ 
ซึ� งก็คือ ลกัษณะองคก์ารแบบอนุรักษนิ์ยม โดยประกอบดว้ยลกัษณะ 4 ประการ ดงันี5    
  2.1  การเห็นพอ้ง (Approval) เป็นการที�องคก์ารมีค่านิยมแบบประนีประนอม และ
ยนิยอมคลอ้ยตามกนัระหวา่งบุคลากรในองคก์าร   
  2.2  การมุ่งแบบแผนแบบประเพณีนิยม (Conventional) เป็นการที�องคก์ารมีค่านิยม
แบบอนุรักษนิ์ยมโดยเนน้ประเพณีที�มีแบบแผนการดาํเนินงานที�ควบคุมดว้ยระบบราชการ   
  2.3  การเนน้การพึ�งพา (Dependent) คือ การที�องคก์ารมีการบริหารจดัการแบบรวม
ศูนย ์มีสายการบงัคบับญัชา ผูน้าํมีอาํนาจการตดัสินใจอยา่งเตม็ที� และผูต้ามตอ้งเคารพและปฏิบติั
ตามการตดัสินใจนั5น    
  2.4  การเนน้การหลีกเลี�ยง (Avoidance) คือการที�องคก์ารมีค่านิยมเนน้การลงโทษ 
เมื�อปฏิบติังานผดิพลาด ทวา่เมื�อปฏิบติังานบรรลุผลสาํเร็จกลบัไม่ไดรั้บรางวลั ส่งผลใหบุ้คลากร 
มีความรู้สึกวา่ตนเองไร้คุณค่า และแสดงออกโดยการเลี�ยงการทาํงาน นั�นคือ บุคลากรพยายามรักษา
ตนเองใหเ้กิดปัญหาหรือเกิดความขดัแยง้นอ้ยที�สุด  
 3.  วฒันธรรมองคก์ารแบบป้องกนัเชิงรุก (Aggressive-defensive culture) คือ องคก์ารที�
อยูใ่นภาวการณ์แข่งขนัสูง คนในองคก์ารมุ่งการแข่งขนักนัในการทาํงาน เพื�อผลตอบแทน องคก์าร 
มีค่านิยมเรื�องความสมบูรณ์แบบ ดงันั5นบุคลากรตอ้งทาํงานโดยไม่ใหเ้กิดขอ้ผิดพลาด วฒันธรรม
องคก์ารแบบนี5ประกอบดว้ยคุณลกัษณะ 4 ประการ คือ   
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  3.1  การเห็นแยง้กนั (Opposition) บุคลากรในองคก์ารมกัมีการเผชิญหนา้กนั มีการ
บริหารที�เนน้การเจรจาต่อรอง องคก์ารขาดการวางแผนล่วงหนา้ จาํเป็นตอ้งมีการแกปั้ญหาเฉพาะ
หนา้ จึงมกัเกิดปัญหาความขดัแยง้กบับุคคลอื�นอยูเ่สมอ   
  3.2  การเนน้อาํนาจ (Power) องคก์ารมีค่านิยมการบริหารแบบไม่มีส่วนร่วม ไม่มีการ
มอบอาํนาจแก่บุคลากร ผูบ้ริหารมอบรางวลัโดยการเลื�อนตาํแหน่ง เลื�อนขั5น เพื�อการควบคุม
ผูป้ฏิบติังาน   
  3.3  การเนน้การแข่งขนั (Competitive) องคก์ารมีค่านิยมของการแข่งขนั ที�ทุกคนใน
องคก์ารมุ่งการแข่งขนั เพื�อรักษาความรู้สึกของการมีคุณค่าในตนเอง เนื�องจากบุคลากรมีความเชื�อวา่
การทาํงานตอ้งอยูภ่ายใตก้ารแข่งขนัจึงจะไดรั้บผลสาํเร็จ  
  3.4  การมุ่งความสมบูรณ์แบบ (Perfectionist) เป็นองคก์ารที�มีค่านิยมแบบเคร่งครัด 
ในกฎ ระเบียบ มุ่งเนน้งานหนกั มีความคาดหวงัความสมบูรณ์ และความสาํเร็จของงานสูง 
 ส่วน Schein (2004, pp. 25-37) อธิบายวา่ วฒันธรรมองคก์ารแบ่งเป็น 3 ระดบั คือ    
 1.  ระดบัรูปธรรม (Artifacts) เป็นระดบัแรกของรูปแบบวฒันธรรมองคก์าร สามารถ
สังเกตเห็น จบัตอ้ง หรือรับรู้ไดง่้าย เช่น ตราสัญลกัษณ์ พิธีกรรม ภาษา หรือคาํขวญัต่าง   
 2.  ระดบัค่านิยม (Values) อยูลึ่กกวา่ระดบัแรก เป็นความเชื�อที�สมาชิกใหคุ้ณค่าและ
ความสาํคญั เช่น ปรัชญา เป้าหมาย และกลยทุธ์องคก์าร   
 3.  ระดบัสมมติฐาน (Assumptions) เป็นระดบัลึกที�สุดของวฒันธรรมองคก์าร แสดงถึง
ความเชื�อและความรู้สึกที�หย ั�งรากลึกในจิตใจของสมาชิก เปรียบเป็นแก่นของวฒันธรรม เป็น
นามธรรมยากแก่การสังเกตเห็นและเปลี�ยนแปลงไดย้าก และเป็นตน้เหตุให้เกิดวฒันธรรมองคก์าร
ทั5ง 2 แบบที�กล่าวมาและมีการถ่ายทอดไปสู่คนในองคก์ารผา่นทางความคิดและความรู้สึก  
 นอกจากนี5  Daft (2008, pp. 434-437) ไดเ้สนอแนวคิดวฒันธรรมองคก์ารบนความสมดุล
ระหวา่งสภาพแวดลอ้ม กลยทุธ์ และค่านิยมองคก์าร มีความเกี�ยวขอ้งกบัวฒันธรรมองคก์าร  
4 ประเภท คือ   
 1.  วฒันธรรมแบบเนน้การปรับตวั (Adaptability culture) เป็นวฒันธรรมที�เนน้ 
การปรับตวัเพื�อตอบสนองการเปลี�ยนแปลงจากสภาพแวดลอ้ม ประกอบดว้ย    
  1.1  ส่งเสริมความคิดสร้างสรรค ์  
  1.2  ใหพ้นกังานมีอิสระในการตดัสินใจและปฏิบติังานอยา่งอิสระ   
  1.3  เนน้การตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้   
  1.4  ส่งเสริมการคน้ควา้ทดลอง   
  1.5  ความกลา้ตดัสินใจและกลา้เสี�ยง    
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 2.  วฒันธรรมแบบมุ่งเนน้ความสาํเร็จ (Achievement culture) มีการกาํหนดวสิัยทศัน์และ
เป้าหมายองคก์ารที�ชดัเจน ประกอบดว้ย    
  2.1  ปฏิบติัการเชิงรุก   
  2.2  ความมุ่งมั�นขยนัขนัแขง็    
  2.3  มุ่งชยัชนะ   
  2.4  มุ่งเนน้การแข่งขนั   
  2.5  มุ่งผลสาํเร็จของงานเป็นสาํคญั   
 3.  วฒันธรรมแบบเครือญาติ (Clan culture) ประกอบดว้ย   
  3.1  การมุ่งเนน้ใหส้มาชิกร่วมมือกนั   
  3.2  เนน้ความยุติธรรม   
  3.3  เนน้ความช่วยเหลือเกื5อกูลกนั   
  3.4  เนน้การรักษาขอ้ตกลง/ สัญญา   
  3.5  เนน้ความเสมอภาค   
  3.6  เนน้การทาํงานเป็นทีม   
 4.  วฒันธรรมแบบราชการ (Bureaucratic culture) เป็นวฒันธรรมที�มุ่งเนน้การรักษา
สภาพเดิมขององคก์ารภายใตสิ้�งแวดลอ้มที�ไม่มีการเปลี�ยนแปลง ประกอบดว้ย   
  4.1  กฎระเบียบและธรรมเนียมปฏิบติั   
  4.2  โครงสร้างสายการบงัคบับญัชาที�ชดัเจน  
  4.3  เนน้พิธีการขั5นตอน   
  4.4  เนน้เหตุและผล  
  4.5  เนน้การรวมอาํนาจ  
 สรุปแนวคิด ทฤษฎีรูปแบบของวฒันธรรมองคก์ารในการนาํไปใชศึ้กษาวฒันธรรม
องคก์ารที�พึงประสงคส์าํหรับรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น
ในเขตจงัหวดัจนัทบุรี มีดงันี5    
 1.  รูปแบบการศึกษาวฒันธรรมองคก์ารของ Harrison (1972, pp. 119-128) จาํแนก
รูปแบบของวฒันธรรมองคก์ารออกเป็น 4 ประเภท คือ 1) วฒันธรรมมุ่งการสนบัสนุน (Support-
oriented culture) 2) วฒันธรรมมุ่งเนน้ความสาํเร็จ (Achievement-oriented culture) 3) วฒันธรรม
มุ่งเนน้บทบาท (Role-oriented culture) 4) วฒันธรรมมุ่งเนน้อาํนาจ (Power-oriented culture)  
 2.  รูปแบบการศึกษาวฒันธรรมองคก์ารของ Denison (1990, pp. 4-16) มีความเห็นวา่ 
รูปแบบวฒันธรรมองคก์าร ซึ�งอาจก่อให้เกิดผลกระทบต่อประสิทธิผลในการดาํเนินงานของ
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องคก์าร แบ่งออกเป็น 4 รูปแบบ ไดแ้ก่ 1) วฒันธรรมการมีส่วนร่วม (Involvement culture)  
2) วฒันธรรมเนน้ความมั�นคง (Consistency culture) 3) วฒันธรรมเนน้การปรับตวั (Adaptability 
culture) 4) วฒันธรรมมุ่งเนน้พนัธกิจ (Mission culture)    
 3.  รูปแบบการศึกษาวฒันธรรมองคก์ารของ Cameron and Quinn (1999, pp. 32-40) 
เรียกวา่ รูปแบบค่านิยมการแข่งขนั (The competing values model) Quinn จาํแนกวฒันธรรม
องคก์ารออกเป็น 4 ประเภท คือ 1) วฒันธรรมเนน้ตามสายบงัคบับญัชา (The hierarchy culture) เป็น
วฒันธรรมที�องคก์ารมีโครงสร้างการทาํงานที�เป็นทางการ 2) วฒันธรรมเนน้การตลาด (Market 
culture) องคก์ารตอ้งแข่งขนัเพื�อรักษาตาํแหน่งของตนเองในตลาด และเพื�อรักษาความอยูร่อด 
มุ่งเนน้ผลสัมฤทธิz และมุ่งในการทาํงานใหป้ระสบความสําเร็จอยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
3) วฒันธรรมเนน้การมีส่วนร่วม/ ญาติ (Clan culture) มุ่งเนน้ความสัมพนัธ์เกื5อกูล การทาํงานเป็น
ทีม ส่งเสริมค่านิยมการมีส่วนร่วมในกิจกรรมขององคก์าร 4) วฒันธรรมเฉพาะกิจเนน้การปรับตวั 
(Adhocracy culture) เป็นรูปแบบของวฒันธรรมที�เนน้ให้ความสาํคญักบัสิ�งแวดลอ้มภายนอก 
ส่งเสริมความคิดสร้างสรรคแ์ละการสร้างนวตักรรมของสินคา้และบริการ มุ่งส่งเสริมการปรับตวั
ใหส้อดคลอ้งกบัการเปลี�ยนแปลงของสภาพแวดลอ้มองคก์าร 
 4.  รูปแบบวฒันธรรมองคก์ารของ Cook and Szumal (2002, pp. 65-67) โดยไดจ้าํแนก
รูปแบบของวฒันธรรมองคก์ารแต่ละประเภทออกเป็น 3 แบบคือ 1) วฒันธรรมองคก์ารลกัษณะ
สร้างสรรค ์(Constructive culture) เป็นวฒันธรรมของวฒันธรรมที�ส่งเสริมความเหมาะสมและ
สมดุลของคนกบังาน และการปฏิสัมพนัธ์ที�ดีระหวา่งบุคลากร รวมถึงการส่งเสริมการมีส่วนร่วม   
2) วฒันธรรมองคก์ารลกัษณะป้องกนัเชิงรับ (Passive-defensive culture) 3) วฒันธรรมองคก์าร
ลกัษณะป้องกนัเชิงรุก (Aggressive-defensive culture)   
 5.  รูปแบบวฒันธรรมองคก์ารตามกรอบแนวคิดของ Schein (2004, pp. 25-37) อธิบายวา่ 
วฒันธรรมองคก์ารแบ่งเป็น 3 ระดบั คือ 1) ระดบัรูปธรรม (Artifacts) สามารถสังเกตเห็นหรือรับรู้
ไดง่้าย เช่น ตราสัญลกัษณ์ พิธีกรรม ภาษา หรือ คาํขวญัต่าง 2) ค่านิยม (Values) อยูลึ่กกวา่ระดบั
แรก เช่น ปรัชญา เป้าหมาย และกลยทุธ์องคก์าร 3) สมมติฐาน (Assumptions) เป็นระดบัลึกที�สุด
ของวฒันธรรมองคก์าร เปรียบเป็นแก่นของวฒันธรรม เป็นนามธรรมยากแก่การสังเกตเห็นและ
เปลี�ยนแปลงไดย้าก 
 6.  รูปแบบวฒันธรรมองคก์ารตามกรอบแนวคิดของ Daft (2008, pp. 434-437)  
ไดเ้สนอแนวคิดวฒันธรรมองคก์ารเป็น 4 ประเภท คือ 1) วฒันธรรมแบบเนน้การปรับตวั 
(Adaptability culture) เป็นวฒันธรรมที�เนน้การปรับตวัเพื�อตอบสนองการเปลี�ยนแปลงจาก
สภาพแวดลอ้ม 2) วฒันธรรมแบบมุ่งเนน้ความสาํเร็จ (Achievement culture) มีการกาํหนด
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วสิัยทศัน์และเป้าหมายองคก์ารที�ชดัเจน โดยผูน้าํมีการถ่ายทอด และสื�อสารวสิัยทศัน์พนัธกิจ 
เพื�อใหพ้นกังานเขา้ใจรับรู้และสามารถปฏิบติังานใหส้าํเร็จตามเป้าหมายที�ตั5งเอาไว ้3) วฒันธรรม
แบบเนน้การมีส่วนร่วม (Clan culture) เป็นวฒันธรรมที�มุ่งเนน้ใหส้มาชิกมีส่วนร่วมในกิจกรรม 
ต่าง ๆ ขององคก์าร 4) วฒันธรรมแบบราชการ (Bureaucratic culture) เป็นวฒันธรรมที�มุ่งไป 
ที�การดาํเนินงานภายในองคก์าร เนน้การรักษาสภาพเดิมขององคก์ารภายใตสิ้�งแวดลอ้มที�ไม่มีการ
เปลี�ยนแปลง 
 องค์ประกอบวฒันธรรมองค์การ 
 องค์ประกอบวฒันธรรมองค์การในทัศนะของนักวชิาการต่างประเทศ 
 Harrison (1972, pp. 119-128) ไดจ้าํแนกรูปแบบของวฒันธรรมองคก์ารออกเป็น  
4 ประเภท คือ 1) วฒันธรรมมุ่งการสนบัสนุน (Support-oriented culture) ใหค้วามสาํคญัในการ
ตอบสนองความตอ้งการ สัมพนัธภาพ และความไวว้างใจของสมาชิก รวมถึงส่งเสริมการตดัสินใจ
ร่วมกนั 2) วฒันธรรมมุ่งเนน้ความสาํเร็จ (Achievement-oriented culture) ใหค้วามสาํคญัต่อการ
บรรลุเป้าหมายการทาํงาน สนบัสนุนใหส้มาชิกปฏิบติังานที�เหมาะสมกบัทกัษะความสามารถ 
ประสบการณ์ และความเชี�ยวชาญส่วนตวั 3) วฒันธรรมมุ่งเนน้บทบาท (Role-oriented culture) ให้
ความสาํคญักบัการปฏิบติัตามกฎเกณฑร์ะเบียบ และหลกัการทาํงานที�ถูกตอ้งอยา่งเคร่งครัด โดยมี
การแบ่งหนา้ที�รับผดิชอบอยา่งเฉพาะเจาะจงชดัเจน 4) วฒันธรรมมุ่งเนน้อาํนาจ (Power-oriented 
culture) ใหค้วามสาํคญักบัอาํนาจการบริหารและอาํนาจการตดัสินใจแบบรวมศูนย ์เนน้โครงสร้าง
ตามสายบงัคบับญัชา จากบนสู่ล่าง (Hierarchy)  
 ส่วน Cameron and Quinn (1999, pp. 32-40) จาํแนกวฒันธรรมองคก์ารออกเป็น  
4 ประเภท คือ  
 1.  วฒันธรรมเนน้ตามสายบงัคบับญัชา (The hierarchy culture) เป็นวฒันธรรมที�องคก์าร
มีโครงสร้างการทาํงานที�เป็นทางการ  
 2.  วฒันธรรมเนน้การตลาด (Market culture) องคก์ารตอ้งแข่งขนัเพื�อรักษาตาํแหน่งของ
ตนเองในตลาด และเพื�อรักษาความอยูร่อด จึงใหค้วามสาํคญัมากกบัตน้ทุนการทาํธุรกรรมต่าง ๆ 
มุ่งเนน้ผลสัมฤทธิz และมุ่งในการทาํงานใหป้ระสบความสําเร็จอยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล  
 3.  วฒันธรรมเนน้การมีส่วนร่วม/ ญาติ (Clan culture) มุ่งเนน้ความสัมพนัธ์เกื5อกูล  
การทาํงานเป็นทีม ส่งเสริมค่านิยมการมีส่วนร่วมในกิจกรรมขององคก์าร มุ่งสร้างความสามคัคี 
และความจงรักภกัดีต่อองคก์าร   
 4.  วฒันธรรมเฉพาะกิจเนน้การปรับตวั (Adhocracy culture) เป็นรูปแบบของวฒันธรรม
ที�เนน้ใหค้วามสาํคญักบัสิ�งแวดลอ้มภายนอก ส่งเสริมความคิดสร้างสรรคแ์ละการสร้างนวตักรรม
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ของสินคา้และบริการ มุ่งส่งเสริมการปรับตวัใหส้อดคลอ้งกบัการเปลี�ยนแปลงของสภาพแวดลอ้ม
ภายนอกองคก์าร 
 สาํหรับ Denison and Mishra (1995, pp. 204-233) ศึกษาเรื�อง ทฤษฎีของวฒันธรรม
องคก์ารกบัประสิทธิผลองคก์าร พบวา่ วฒันธรรมองคก์ารมี 4 ลกัษณะดงันี5   
 1.  วฒันธรรมการมีส่วนร่วม (Involvement culture) ประกอบดว้ย  
  1.1  การมอบอาํนาจ ผูบ้ริหารและบุคลากรมีความผกูพนักบังาน และรักภกัดีต่อ
องคก์าร  
  1.2  การทาํงานเป็นทีม  
  1.3  การพฒันาบุคลากรทุกระดบั   
 2.  วฒันธรรมเนน้ความมั�นคง (Consistency culture) ประกอบดว้ย   
  2.1  ค่านิยมแกนกลาง เขม้แข็งคงเส้นคงวา  
  2.2  การตกลงร่วม คนในองคก์ารมีการประนีประนอม หรือบรรลุขอ้ตกลงกนัไดง่้าย   
  2.3  ความร่วมมือ   
 3.  วฒันธรรมการปรับตวั (Adaptability culture) ประกอบดว้ย   
  3.1  การสร้างการเปลี�ยนแปลง   
  3.2  การเนน้ผูรั้บบริการ   
  3.3  การเรียนรู้ขององคก์าร   
 4.  วฒันธรรมพนัธกิจ (Mission culture) ประกอบดว้ย   
  4.1  ทิศทางยทุธศาสตร์และความมุ่งมั�น   
  4.2  เป้าหมายและวตัถุประสงค ์  
  4.3  วสิัยทศัน์  
 ซึ� งวฒันธรรมองคก์าร 2 ลกัษณะ ที�ประกอบดว้ย วฒันธรรมองคก์ารแบบมีส่วนร่วม และ
วฒันธรรมการปรับตวั เป็นตวัชี5วดัความยดืหยุน่ การเปิดเผย และการตอบสนอง และเป็นตวัทาํนาย
สาํคญัของการเติบโต สาํหรับวฒันธรรมองคก์ารอีก 2 ลกัษณะ คือ วฒันธรรมเนน้ความมั�นคง และ
วฒันธรรมเนน้พนัธกิจ เป็นตวัชี5วดัการบูรณาการ ทิศทาง และวสิัยทศัน์ รวมทั5งเป็นตวัทาํนายที�ดีต่อ
ความสามารถในการทาํกาํไรขององคก์าร  
 ทั5งนี5  Cook and Szumal (2002, pp. 65-67) ไดจ้าํแนกรูปแบบของวฒันธรรมองคก์าร 
แต่ละประเภทออกเป็น 3 แบบคือ    
 1.  วฒันธรรมองคก์ารลกัษณะสร้างสรรค ์(Constructive culture) ประกอบดว้ย   
  1.1  การมุ่งเนน้ความสาํเร็จ (Achievement)   
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  1.2  การเห็นคุณค่าในตนเอง (Self-actualization)   
  1.3  การใหค้วามสาํคญักบับุคลากร (Humanistic-encouraging)   
  1.4  การมุ่งเนน้ความผกูพนัอนัเหนียวแน่น (Affirmative)    
 2.  วฒันธรรมองคก์ารแบบป้องกนัเชิงรับ (Passive-defensive culture) ประกอบดว้ย 
ลกัษณะ 4 ประการ ดงันี5    
  2.1  การเห็นพอ้ง (Approval)   
  2.2  การมุ่งแบบแผนแบบประเพณีนิยม (Conventional)   
  2.3  การเนน้การพึ�งพา (Dependent)   
  2.4  การเนน้การหลีกเลี�ยง (Avoidance)   
 3.  วฒันธรรมองคก์ารแบบป้องกนัเชิงรุก (Aggressive-defensive culture) ประกอบดว้ย 
คุณลกัษณะ 4 ประการ คือ   
  3.1  การเห็นแยง้กนั (Opposition)    
  3.2  การเนน้อาํนาจ (Power)   
  3.3  การเนน้การแข่งขนั (Competitive)   
  3.4  การมุ่งความสมบูรณ์แบบ (Perfectionist)  
 ในขณะที� Daft (2008, pp. 434-437) ไดเ้สนอแนวคิดวฒันธรรมองคก์ารแบ่งเป็น  
4 ประเภท คือ  
 1.  วฒันธรรมแบบเนน้การปรับตวั (Adaptability culture) ประกอบดว้ย  
  1.1  ส่งเสริมความคิดสร้างสรรค ์  
  1.2  ใหพ้นกังานมีอิสระในการตดัสินใจและปฏิบติังานอยา่งอิสระ   
  1.3  เนน้การตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้   
  1.4  ส่งเสริมการคน้ควา้ทดลอง   
  1.5  ความกลา้ตดัสินใจและกลา้เสี�ยง   
 2.  วฒันธรรมแบบมุ่งเนน้ความสาํเร็จ (Achievement culture) ประกอบดว้ย   
  2.1  ปฏิบติัการเชิงรุก   
  2.2  ความมุ่งมั�นขยนัขนัแขง็  
  2.3  มุ่งชยัชนะ   
  2.4  มุ่งเนน้การแข่งขนั   
  2.5  มุ่งผลสาํเร็จของงานเป็นสาํคญั   
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 3.  วฒันธรรมแบบเครือญาติ (Clan culture) ประกอบดว้ย   
  3.1  การมุ่งเนน้ใหส้มาชิกร่วมมือกนั   
  3.2  เนน้ความยุติธรรม   
  3.3  เนน้ความช่วยเหลือเกื5อกูลกนั   
  3.4  เนน้การรักษาขอ้ตกลง/ สัญญา   
  3.5  เนน้ความเสมอภาค   
  3.6  เนน้การทาํงานเป็นทีม   
 4.  วฒันธรรมแบบราชการ (Bureaucratic culture) ประกอบดว้ย   
  4.1  กฎระเบียบและธรรมเนียมปฏิบติั   
  4.2  โครงสร้างสายการบงัคบับญัชาที�ชดัเจน   
  4.3  เนน้พิธีการและขั5นตอน   
  4.4  เนน้เหตุและผล   
  4.5  เนน้การรวมอาํนาจ 
 Marcoulides and Heck (1993, pp. 209-225) ศึกษาเรื�อง วฒันธรรมองคก์ารและผลการ
ปฏิบติังานขององคก์าร: ขอ้เสนอแนะและรูปแบบการทดสอบ ผลการศึกษาพบวา่ วฒันธรรม
องคก์ารประกอบดว้ยองคป์ระกอบ 5 ตวั ดงันี5   
 1.  โครงสร้างองคก์าร ที�ประกอบดว้ย ความซบัซอ้นของโครงสร้าง เหตุผล การผลิต 
และการบริการ   
 2.  การดาํเนินงานขององคก์าร เช่น การประเมินผล การสนใจงาน การตดัสินใจ การจ่าย
ค่าตอบแทน และความทา้ทาย   
 3.  ค่านิยมขององคก์าร ประกอบดว้ย ความกลา้เสี�ยง การดูแลความปลอดภยั 
ประสิทธิภาพงาน ความเป็นมืออาชีพ ภาพลกัษณ์ การวจิยัและพฒันา  
 4.  บรรยากาศในองคก์าร ประกอบดว้ย บทบาทองคก์าร การสื�อสาร การร่วมมือ  
การประสานงาน เทคโนโลย ี  
 5.  ทศันคติของพนกังาน ประกอบดว้ย อคติ ความอดทน ความเป็นชาตินิยม ความสุข 
ในสังคม ความผกูพนั และการมีส่วนร่วมของพนกังาน ส่วนตวัแปรตาม คือ ผลการปฏิบติังาน 
พบวา่ ตวัแปรดงักล่าวขา้งตน้ซึ� งประกอบกนัเป็นวฒันธรรมองคก์ารสามารถทาํนายผลการ
ปฏิบติังานไดท้ั5งทางตรงและทางออ้ม โดยโครงสร้างองคก์ารมีความสัมพนัธ์ต่องานขององคก์าร
และบรรยากาศในองคก์าร ค่านิยมขององคก์ารสัมพนัธ์กบังานขององคก์ารบรรยากาศในองคก์าร
และทศันคติของพนกังาน งานขององคก์ารสัมพนัธ์กบัทศันคติของพนกังานบรรยากาศในองคก์าร
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และผลการปฏิบติังาน บรรยากาศในองคก์ารมีความสัมพนัธ์ต่อทศันคติของพนกังานและผลการ
ปฏิบติังาน ทศันคติของพนกังานมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังาน 
 สาํหรับ Petty (1995, pp. 483-492) ไดศึ้กษาเรื�อง ความสัมพนัธ์ระหวา่งวฒันธรรม
องคก์ารกบัผลการดาํเนินงานขององคก์าร ในการศึกษาใชก้ลุ่มตวัอยา่งของบริษทัใหบ้ริการดา้น
ไฟฟ้าของสหรัฐอเมริการวม 12 แห่ง และจาํแนกวฒันธรรมองคก์ารออกเป็น 4 ประการ คือ  
 1.  วฒันธรรมส่วนร่วม (Involvement culture) ประกอบดว้ย    
  1.1  การมอบอาํนาจ ผูบ้ริหารและบุคลากรมีความผกูพนักบังาน และรักภกัดีต่อ
องคก์าร   
  1.2  การทาํงานเป็นทีม         
  1.3  การพฒันาบุคลากรทุกระดบั   
 2.  วฒันธรรมเอกภาพ/ มั�นคง(Consistency culture) ประกอบดว้ย  
  2.1  ค่านิยมแกนกลาง เขม้แข็งคงเส้นคงวา   
  2.2  การตกลงร่วม คนในองคก์ารมีการประนีประนอมหรือบรรลุขอ้ตกลงกนัไดง่้าย   
  2.3  ความร่วมมือ   
 3.  วฒันธรรมการปรับตวั (Adaptability culture) ประกอบดว้ย   
  3.1 การสร้างการเปลี�ยนแปลง   
  3.2  การเนน้ผูรั้บบริการ    
  3.3  การเรียนรู้ขององคก์าร   
 4.  วฒันธรรมพนัธกิจ (Mission culture) ประกอบดว้ย   
  4.1  ทิศทางยทุธศาสตร์และความมุ่งมั�น   
  4.2  เป้าหมายและวตัถุประสงค ์  
  4.3  วสิัยทศัน์ และนาํวฒันธรรมองคก์ารประเภทต่าง ๆ ขา้งตน้มาสร้างความสัมพนัธ์
กบัผลการดาํเนินงานขององคก์ารอนัประกอบดว้ย 1) การปฏิบติัการ (Operation) 2) ความรับผดิชอบ
ต่อลูกคา้ (Customer responsibility) 3) การสนบัสนุนดา้นการบริการ (Support services)  
4) ความปลอดภยัและสุขอนามยัของพนกังาน (Employee safety and health) 5) การตลาด 
(Marketing) ผลการศึกษาพบวา่ วฒันธรรมการทาํงานเป็นทีมมีความสัมพนัธ์กบัผลการดาํเนินงาน
ขององคก์าร  
 ในขณะที�การศึกษาของ Kim, Lee and Yu (2004, pp. 340-359) พบวา่ วฒันธรรม
องคก์ารและผลการดาํเนินงานขององคก์ารมีความสัมพนัธ์กนั และใชก้ารวเิคราะห์ปัจจยั (Factor 
analysis) ในการจาํแนกวฒันธรรมองคก์ารออกเป็น 4 รูปแบบ คือ  
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 1.  วฒันธรรมการมุ่งเนน้นวตักรรม/ สร้างสรรค ์ประกอบดว้ย    
  1.1  การมุ่งความสาํเร็จ   
  1.2  การมุ่งสัจจะ   
  1.3  การมุ่งเนน้บุคคล   
  1.4  การมุ่งเนน้สัมพนัธภาพ    
 2.  วฒันธรรมการทาํงานเป็นทีม มีการร่วมมือกนัทาํงาน มีค่านิยมร่วม   
 3.  วฒันธรรมการมุ่งเนน้การสนบัสนุน เนน้การมีส่วนร่วมและผกูพนัร่วมมือกนัระหวา่ง
บุคลากร และกระจายอาํนาจการติดสินใจไปสู่บุคลากร   
 4.  วฒันธรรมการมุ่งเนน้งาน/ ผลสาํเร็จ ใหค้วามสาํคญัต่อการบรรลุเป้าหมาย และ
ส่งเสริมการทาํงานของบุคลากรที�เหมาะสมกบัศกัยภาพ โดยทาํการศึกษากบัธุรกิจ 3 ประเภท คือ 
ธุรกิจประกนัภยั ธุรกิจอุตสาหกรรมและธุรกิจโรงพยาบาล ผลการศึกษาพบวา่ ธุรกิจประกนัภยั  
มีวฒันธรรมมุ่งเนน้นวตักรรม มีความสัมพนัธ์กบัผลการดาํเนินงานนั�นคือ การเจริญเติบโตของ
ยอดเงินประกนั อตัราลูกคา้รายใหม่เพิ�มขึ5น และธุรกิจอุตสาหกรรมมุ่งเนน้วฒันธรรมการสนบัสนุน 
โดยวฒันธรรมการสนบัสนุนมีความสัมพนัธ์กบัผลกาํไรและผลตอบแทนในการลงทุน ส่วนธุรกิจ
ของโรงพยาบาลพบวา่ มีวฒันธรรมองคก์ารที�มุ่งเนน้การทาํงานเป็นทีมและวฒันธรรมมุ่งเนน้งาน 
ซึ� งมีผลต่ออตัราการเขา้-ออกของพนกังาน สอดคลอ้งกบั Gilbert and Tsao (2000, pp. 49-51)  
ไดศึ้กษาวฒันธรรมองคก์าร และสรุปไดเ้ป็น 4 มิติคือ 1) วฒันธรรมที�มุ่งเนน้ความรู้สึกผกูพนัเป็น
กลุ่ม (Individualism/ Collectivism)มีการปฏิสัมพนัธ์ร่วมมือกนัทาํงาน และมีอุดมการณ์ร่วมกนั   
2) วฒันธรรมที�มุ่งเนน้หลกัที�เป็นสากล หรือมุ่งเนน้หลกั เฉพาะตวั (Universalism/ Particularism)  
3) วฒันธรรมที�มุ่งเนน้ความเป็นกลาง หรือเนน้อารมณ์ (Neutral/ Emotional) 4) วฒันธรรมที�มุ่งเนน้
กระชบัความสาํเร็จ หรือ ยดืเยื5อ (Achievement/ Ascription) มุ่งเนน้ผลงาน และการบรรลุเป้าหมาย 
 ส่วน Belassi, Kondra, and Tukel (2007, Abstract) ศึกษาเรื�อง โครงการพฒันาสินคา้ใหม่: 
ผลของวฒันธรรมองคก์าร ของหน่วยงานต่าง ๆ ในสหรัฐอเมริกา จาํนวนรวม 95 แห่ง โดยจาํแนก
วฒันธรรมองคก์ารออกเป็น 4 ประเภท ดงันี5  1) วฒันธรรมใหอิ้สระในการทาํงาน (Independent 
intercept) 2) วฒันธรรมการปรับสภาพแวดลอ้มการทาํงานดา้นบวก (Positive work environment)  
3) วฒันธรรมส่งเสริมภาวะผูน้าํ (Management leadership) 4) วฒันธรรมการมุ่งเนน้ผลลพัธ์ (Result-
oriented) ซึ� งผลการศึกษาพบวา่ วฒันธรรมการปรับสภาพแวดลอ้มการทาํงานดา้นบวกส่งผลต่อ
ความสาํเร็จดา้นการคา้ ดา้นเทคนิค และความพึงพอใจของลูกคา้ ส่วนวฒันธรรมการส่งเสริมภาวะ
ผูน้าํส่งผลต่อความสาํเร็จดา้นการคา้ และดา้นเทคนิค ส่วนวฒันธรรมการใหค้วามอิสระในการทาํงาน
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ส่งผลต่อความสาํเร็จดา้นเทคนิค และความพึงพอใจของลูกคา้ แต่วฒันธรรมการมุ่งเนน้ผลลพัธ์ไม่มี
ความสัมพนัธ์กบัผลการดาํเนินงานใด 
 ต่อมา Schein (2004, pp. 58-63)ไดพ้ฒันาวฒันธรรมองคก์ารเพิ�มเติม โดยจดัเป็น  
3 ประเภท ดงันี5  1) วฒันธรรมผูป้ฏิบติั (The operator subculture) มีฐานคติวา่ การกระทาํขององคก์าร
ใดก็ตามจะเป็นการปฏิบติัของผูป้ฏิบติั ดงันั5น ความสาํเร็จขององคก์ารจึงขึ5นอยูก่บัความรู้ทกัษะ
ความสามารถและความรักความผกูพนัของบุคลากรในการร่วมมือกนัทาํงานเป็นทีม 2) วฒันธรรม
วศิวกรรม มีกระบวนการทาํงานที�เป็นไปอยา่งสมบูรณ์และบนัเทิงใจ ไม่มีปัญหา โดยมีการออกแบบ
ใหม้นุษยเ์ขา้มาร่วมในปฏิบติัการใหน้อ้ยที�สุด เพราะมนุษยคื์อตวัปัญหา 3) วฒันธรรมผูบ้ริหาร  
มีฐานคติ คือ มุ่งเนน้การอยูร่อดและการเติบโตดา้นเศรษฐกิจขององคก์ารจึงตอ้งสร้างความไดเ้ปรียบ
ทางการแข่งขนัใหแ้ก่องคก์าร ดงันั5นผูบ้ริหารระดบัสูงสุดตอ้งรอบรู้ และมีอาํนาจในการควบคุม 
อยา่งเบด็เสร็จ   
 นอกจากนี5  Greenberg and Baron (1997, pp. 471-472) ไดศึ้กษาเกี�ยวกบัลกัษณะของ
วฒันธรรมองคก์ารวา่ประกอบดว้ย 7 องคป์ระกอบ ดงันี5    
 1.  การเนน้นวตักรรม (Innovation)   
 2.  ความมั�นคง มีเสถียรภาพ (Stability)   
 3.  การมุ่งเนน้คนในองคก์าร (Orientation toward people)   
 4.  การมุ่งเนน้ผลสัมฤทธิz ของงาน (Result-orientation)   
 5.  แบบแผนการทาํงานตามสบาย (Easygoingness)   
 6.  การใหค้วามสาํคญักบัรายละเอียดของงาน (Attention to detail) 
 7.  การทาํงานเป็นทีม (Collaborative orientation)     
 ซึ� งคลา้ยคลึงกบัการศึกษาของ Robbins and Coulter (2002, pp. 58-59) มีทศันะวา่ 
องคป์ระกอบของวฒันธรรมองคก์ารมีสาระ 7 ดา้น ดงันี5    
 1.  การเนน้รายละเอียด (Attention to detail) คือ การที�บุคลากรมีความคาดหวงัต่อ 
ความถูกตอ้ง แม่นยาํ และการเอาในใส่ในรายละเอียดการทาํงาน    
 2.  การเนน้ผลงาน (Outcome orientation) องคก์ารใหค้วามสาํคญัต่อผลการปฏิบติังาน
มากกวา่การบรรลุวตัถุประสงค ์   
 3.  การเนน้บุคลากร (People orientation)   
 4.  การเนน้การทาํงานเป็นทีม (Team orientation)   
 5.  การเนน้ความมั�นคง (Stability orientation)   
 6.  การเนน้การเอาชนะคู่แข่งทางธุรกิจเชิงรุก (Aggressiveness orientation)   
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 7.  การเนน้นวตักรรมและความเสี�ยง (Innovation and risk taking) คลา้ยคลึงกบั
การศึกษาของ Engels (2008) ที�พบวา่ วฒันธรรมโรงเรียนมีองคป์ระกอบที�สาํคญั 5 มิติ ดงันี5   
1) การกาํหนดเป้าหมายและวิสัยทศัน์ของโรงเรียน 2) การตดัสินใจแบบมีส่วนร่วม 3) การใช้
นวตักรรมใหม่ ๆ 4) ครูมีภาวะผูน้าํ 5) ครูมีทศันคติที�เปิดกวา้งต่อการเปลี�ยนแปลง  
 เช่นเดียวกบั Robbins and Judge (2007, p. 511) มีความเห็นวา่ วฒันธรรมองคก์าร
ประกอบดว้ย 7 องคป์ระกอบดว้ย คือ 1) นวตักรรมและกลา้เสี�ยง (Innovation and risk taking)   
2) ใส่ใจรายละเอียด (Attention to detail) 3) การมุ่งเนน้ผลลพัธ์/ ผลงาน (Outcome orientation)   
4) การเนน้บุคคล (People orientation) 5) การเนน้ทีมงาน (Team orientation) 6) ความกระตือรือร้น
ในการทาํงาน (Aggressiveness) 7) ความมั�นคง (Stability) 
 ส่วน Slocum and Hellriegel (2011, pp. 491-495) ไดศึ้กษาวฒันธรรมองคก์ารจากบริษทั
ชั5นนาํของโลกหลายแห่ง และไดเ้สนอรูปแบบวฒันธรรมองคก์าร 4 ประการ ไดแ้ก่  
 1.  วฒันธรรมแบบระบบราชการ (Bureaucratic culture) ประกอบดว้ย   
  1.1  รูปแบบการปฏิบติังานที�เป็นทางการ  
  1.2  มีกฎระเบียบขั5นตอนการทาํงานที�ชดัเจนเป็นมาตรฐาน  
  1.3  มีโครงสร้างองคก์ารสายบงัคบับญัชาตามลาํดบัขั5น   
 2.  วฒันธรรมการมีส่วนร่วม (Clan culture) ประกอบดว้ย  
  2.1  สร้างความผกูพนัจงรักภกัดีในกลุ่มสมาชิกองคก์าร   
  2.2  ส่งเสริมการทาํงานเป็นทีมและใหส้มาชิกมีการบริหารจดัการตนเอง   
  2.3  ส่งเสริมใหเ้กิดความเอื5อเฟื5 อเผื�อแผ ่  
 3.  วฒันธรรมแบบผูป้ระกอบการ (Entrepreneurial culture) ประกอบดว้ย   
  3.1  การเนน้การวจิยัและพฒันา เพื�อสร้างสรรคน์วตักรรมใหม่ ๆ สู่การเป็นผูน้าํใน
ธุรกิจ   
  3.2  การตอบสนองต่อการเปลี�ยนแปลงของสภาพแวดลอ้มอยา่งรวดเร็ว   
 4.  วฒันธรรมเนน้การตลาด (Market culture) ประกอบดว้ย   
  4.1  การเนน้เป้าหมายของงาน   
  4.2  การเนน้ประชาชนเป็นศูนยก์ลาง   
  4.3  การเนน้การทาํงานร่วมกนักบัพนัธมิตรต่าง ๆ   
  4.4  การเนน้การรักษากลุ่มเป้าหมาย    
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 องค์ประกอบวฒันธรรมองค์การในทัศนะของนักวชิาการไทย  
 ชวนา องัคนุรักษพ์นัธ์ุ (2546, หนา้ 74) ศึกษาเรื�อง การรับรู้วฒันธรรมองคก์ารและ 
ความผกูพนัต่อองคก์ารของพนกังานในธุรกิจโรงแรม เขตเมืองพทัยา จงัหวดัชลบุรี ผลการศึกษา
พบวา่ การรับรู้   
 1.  วฒันธรรมองคก์ารแบบปรับตวั ซึ� งประกอบดว้ย    
  1.1  ส่งเสริมความคิดสร้างสรรค ์  
  1.2  ใหพ้นกังานมีอิสระในการตดัสินใจและปฏิบติังานอยา่งอิสระ   
  1.3  เนน้การตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้   
  1.4  ส่งเสริมการคน้ควา้ทดลอง   
  1.5  ความกลา้ตดัสินใจและกลา้เสี�ยง   
 2.  วฒันธรรมองคก์ารแบบมุ่งผลสาํเร็จ ประกอบดว้ย    
  2.1  ปฏิบติัการเชิงรุก   
  2.2  ความมุ่งมั�นขยนัขนัแขง็   
  2.3  มุ่งชยัชนะ   
  2.4  มุ่งเนน้การแข่งขนั   
  2.5  มุ่งผลสาํเร็จของงานเป็นสาํคญั    
 3.  วฒันธรรมองคก์ารแบบเครือญาติ ประกอบดว้ย   
  3.1  การมุ่งเนน้ใหส้มาชิกร่วมมือกนั   
  3.2  เนน้ความยุติธรรม   
  3.3  เนน้ความช่วยเหลือเกื5อกูลกนั   
  3.4  เนน้การรักษาขอ้ตกลง/ สัญญา   
  3.5  เนน้ความเสมอภาค   
  3.6  เนน้การทาํงานเป็นทีม 
 4.  วฒันธรรมองคก์ารแบบราชการ ประกอบดว้ย   
  4.1  กฎระเบียบและธรรมเนียมปฏิบติั   
  4.2  โครงสร้างสายการบงัคบับญัชาที�ชดัเจน   
  4.3  เนน้พิธีการขั5นตอน   
  4.4  เนน้เหตุและผล   
  4.5  เนน้การรวมอาํนาจ มีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัความผกูพนัต่อองคก์าร อยา่งมี
นยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั .01  
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 เช่นเดียวกนักบัผลการศึกษาของ เสถียร สุทธิ (2549, หนา้ 55-58) พบวา่ การรับรู้
วฒันธรรมองคก์ารของพนกังาน บริษทั ปตท. จาํกดั อยูใ่นระดบัมากทุกรูปแบบ ซึ� งประกอบดว้ย   
1) วฒันธรรมแบบเนน้การปรับตวั (Adaptability culture) เป็นวฒันธรรมที�เนน้การปรับตวัเพื�อ
ตอบสนองการเปลี�ยนแปลงจากสภาพแวดลอ้ม ประกอบดว้ย 1.1) ส่งเสริมความคิดสร้างสรรค ์  
1.2) ใหพ้นกังานมีอิสระในการตดัสินใจและปฏิบติังานอยา่งอิสระ 1.3) เนน้การตอบสนองความ
ตอ้งการของลูกคา้ 1.4) ส่งเสริมการคน้ควา้ทดลอง 1.5) ความกลา้ตดัสินใจและกลา้เสี�ยง  
2) วฒันธรรมแบบมุ่งเนน้ความสาํเร็จ (Achievement culture) มีการกาํหนดวสิัยทศัน์และเป้าหมาย
องคก์ารที�ชดัเจน ประกอบดว้ย 2.1) ปฏิบติัการเชิงรุก 2.2) ความมุ่งมั�นขยนัขนัแขง็ 2.3) มุ่งชยัชนะ 
2.4) มุ่งเนน้การแข่งขนั 2.5) มุ่งผลสาํเร็จของงานเป็นสาํคญั 3) วฒันธรรมแบบเครือญาติ (Clan 
culture) ประกอบดว้ย 3.1) การมุ่งเนน้ใหส้มาชิกร่วมมือกนั 3.2) เนน้ความยติุธรรม 3.3) เนน้ความ
ช่วยเหลือเกื5อกูลกนั 3.4) เนน้การรักษาขอ้ตกลง/ สัญญา 3.5) เนน้ความเสมอภาค 3.6) เนน้การ
ทาํงานเป็นทีม 4) วฒันธรรมแบบราชการ (Bureaucratic culture) เป็นวฒันธรรมที�มุ่ง เนน้การรักษา
สภาพเดิมขององคก์ารภายใตสิ้�งแวดลอ้มที�ไม่มีการเปลี�ยนแปลง ประกอบดว้ย 4.1) กฎระเบียบและ
ธรรมเนียมปฏิบติั 4.2) โครงสร้างสายการบงัคบับญัชาที�ชดัเจน 4.3) เนน้พิธีการขั5นตอน 4.4) เนน้
เหตุและผล 4.5) เนน้การรวมอาํนาจ 
 สาํหรับ องคป์ระกอบของวฒันธรรมองคก์ารในทศันะของ สุพานี สฤษฎว์านิช (2549, 
หนา้ 515) ใหท้ศันะเกี�ยวกบัองคป์ระกอบของวฒันธรรมองคก์ารวา่ วฒันธรรมองคก์าร
เปรียบเสมือน ภูเขานํ5าแขง็ ที�ประกอบดว้ย 2 ส่วน คือ ส่วนที�อยูเ่หนือนํ5า (สามารถมองเห็น) และ
ส่วนที�อยูใ่ตน้ํ5 า (ไม่สามารถมองเห็น) ดงัรายละเอียดต่อไปนี5   
 1.  ส่วนที�อยูเ่หนือนํ5า สามารถมองเห็น (Visible) หมายถึง สิ�งที�คนสร้างขึ5น เช่น 
สิ�งประดิษฐ ์รูปปั5 น การตกแต่งอาคารสถานที� ป้าย สัญลกัษณ์ คาํขวญั หรือพิธีกรรม  
 2.  ส่วนที�อยูใ่ตน้ํ5 า ไม่สามารถมองเห็น (Invisible) หมายถึง สิ�งที�อาจไม่สามารถมองเห็น 
แต่สามารถรับรู้และเขา้ใจร่วมกนัได ้เช่น 2.1) ค่านิยมขององคก์ารที�สมาชิกรับรู้ ในปัจจุบนัองคก์าร
ที�ทนัสมยัมกัแสดงค่านิยมขององคก์ารไวใ้ตว้สิัยทศัน์ และภารกิจขององคก์าร ซึ� งค่านิยมหลกัที�มกั
ปรากฏอยูใ่นวฒันธรรมองคก์าร ไดแ้ก่ ก) การไวต่อความตอ้งการของลูกคา้และพนกังาน ข) การให้
อิสระในการสร้างสรรคค์วามคิดใหม่ ๆ ค) การเตม็ใจในการรับความเสี�ยง ง) การเปิดช่องทางการ
สื�อสารใหก้วา้งขึ5น 2.2) ความเชื�อที�เป็นขอ้สมมติฐาน ในการปฏิบติัภายในองคก์าร เช่น การควบคุม
การทาํงานที�เขม้งวด  เนื�องจากพนกังานส่วนใหญ่มีความเกียจคร้าน  
 ในขณะที� วนัชยั มีชาติ (2548, หนา้ 277-279) ที�มีทศันะวา่ วฒันธรรมองคก์าร
ประกอบดว้ยองคป์ระกอบรวม 15 องคป์ระกอบ ดงันี5  1) ความคิดริเริ�มสร้างสรรคแ์ละกลา้เสี�ยง 
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(Innovation and risk taking) 2) การใส่ใจรายละเอียด (Attention to detail) 3) การมุ่งเนน้ผลลพัธ์/ 
ผลงาน (Outcome orientation) 4) การเนน้ใหค้วามสาํคญักบับุคคล (People orientation) 5) การเนน้
ทาํงานเป็นทีม (Team orientation) 6) การทาํงานเชิงรุก (Aggressiveness) 7) ความมั�นคง/  
มีเสถียรภาพ (Stability) 8) ทิศทางองคก์าร (Direction) 9) การบูรณาการ (Integration)  
10) การสนบัสนุนจากผูบ้ริหาร (Management support) 11) การควบคุม (Control) 12) ความเป็น
เอกลกัษณ์เฉพาะตวั (Identity) 13) ระบบใหร้างวลั (Reward system) 14) การจดัการความขดัแยง้ 
(Conflict tolerance) 15) รูปแบบการติดต่อสื�อสาร (Communication pattern) สอดคลอ้งกบั เฉลิมศรี 
นนทนาคร (2549, บทคดัยอ่) ศึกษาเรื�อง วฒันธรรมองคก์ารพยาบาลโรงพยาบาลศูนยที์�ไดรั้บการ
รับรองคุณภาพ ผลการศึกษาพบวา่ วฒันธรรมองคก์ารพยาบาลโรงพยาบาลศูนยที์�ไดรั้บการรับรอง
คุณภาพประกอบดว้ย 7 องคป์ระกอบ รวม 61 รายการ ดงันี5  1) ผูน้าํ 7 รายการ 2) การบริหารองคก์าร 
11 รายการ 3) การบริการ 11 รายการ 4) การพฒันาคุณภาพการบริการ 10 รายการ 5) คุณภาพชีวติ
การทาํงาน 9 รายการ 6) สัมพนัธภาพ 6 รายการ 7) สภาพแวดลอ้ม 7 รายการ   
 ส่วน ภคนิจ ศรัทธา (2549, หนา้ 95-99) ศึกษาเรื�อง วฒันธรรมองคก์ารที�มีผลต่อ
ประสิทธิภาพการปฏิบติัของพนกังานในฝ่ายธุรกิจขายตรง บริษทัยนิูลิเวอร์ไทย เทรดดิ5ง จาํกดั  
มีวตัถุประสงคเ์พื�อศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งวฒันธรรมองคก์ารที�จาํแนกเป็น 7 องคป์ระกอบ คือ 
1) การเนน้รายละเอียด หมายถึง เป็นความคาดหวงัที�มีต่อพนกังานในการทาํงานที�ถูกตอ้ง แม่นยาํ 
ไม่ผดิพลาด และเอาใจใส่ในรายละเอียดของงาน 2) การมุ่งเนน้ผลงาน มุ่งไปที�เป้าหมาย และผลการ
ปฏิบติังานอยา่งชดัเจน 3) วฒันธรรมเนน้บุคลากร หมายถึง การเอาใจใส่ผลกระทบที�เกิดกบั
พนกังานและนาํมาพิจารณาตดัสินใจในการบริหารงาน 4) การเนน้การทาํงานเป็นทีม หมายถึง  
การมุ่งเนน้ใหทุ้กคนในองคก์ารมีส่วนร่วม 5) การเนน้การทาํงานเชิงรุก หมายถึง องคก์าร
ดาํเนินงานมุ่งไปที�การเอาชนะคู่แข่งขนัทางธุรกิจ และสร้างบรรยากาศการแข่งขนัในการปฏิบติังาน
ขององคก์าร ทาํใหพ้นกังานแข่งกนัสร้างประสิทธิภาพในการทาํงาน  6) การเนน้ความมั�นคง 
หมายถึง การใหค้วามสาํคญักบัการรักษาสภาพขององคก์ารมากเกินไป โดยอาจขาดการปรับปรุง
ดา้นอื�น ๆ 7) การเนน้นวตักรรมการยอมรับความเสี�ยง หมายถึง การที�พนกังานถูกกระตุน้สนบัสนุน
ใหมี้การปรับปรุง เปลี�ยนแปลง และยอมรับความเสี�ยง กบัประสิทธิภาพการปฏิบติังานของพนกังาน 
ผลการศึกษาพบวา่ วฒันธรรมองคก์ารมีความสัมพนัธ์กบัประสิทธิภาพการทาํงานของพนกังาน
โดยรวม 
 สาํหรับ ยศพล เหลืองโสมนภา และสาคร พร้อมเพราะ (2551, หนา้ 60-61) ศึกษาวจิยั
เรื�อง การวิเคราะห์องคป์ระกอบวฒันธรรมองคก์ารของสถาบนัการศึกษาในสังกดัสถาบนัพระบรม
ราชนก กระทรวงสาธารณสุข ใชส้ถิติวเิคราะห์องคป์ระกอบ (Factor analysis) ผลการศึกษาพบวา่ 
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องคป์ระกอบวฒันธรรมองคก์ารของสถาบนัการศึกษาในสังกดัสถาบนัพระบรมราชชนก กระทรวง
สาธารณสุข มีจาํนวน 6 องคป์ระกอบ 29 ขอ้คาํถาม ค่าความเชื�อมั�น = .95 ดงันี5   
 องคป์ระกอบที� 1  วฒันธรรมการปรับตวัเพื�อการเปลี�ยนแปลง สามารถอธิบายความ
แปรปรวนไดร้้อยละ 13.911 โดยมีตวัแปร คือ 1) กลา้เปลี�ยนแปลงใหส้อดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้ม 
2) มีการปรับเปลี�ยนกลยทุธ์เป้าหมายองคก์าร 3) เชื�อมั�นในศกัยภาพของพนกังาน  
 องคป์ระกอบที� 2  วฒันธรรมการทาํงานเป็นทีม สามารถอธิบายความแปรปรวน 
ไดร้้อยละ 13.465 โดยมีตวัแปร คือ 1) มีการพูดคุยหาขอ้ตกลงร่วมกนั 2) ทาํงานร่วมกนั  
3) ช่วยเหลือกนัในองคก์าร 4) มีอุดมการณ์ร่วมกนั 5) แกไ้ขความขดัแยง้ร่วมกนั  
 องคป์ระกอบที� 3  วฒันธรรมการแลกเปลี�ยนเรียนรู้ สามารถอธิบายความแปรปรวนได้
ร้อยละ 11.878 โดยมีตวัแปร คือ 1) ยอมรับความสามารถของบุคลากร และส่งเสริมพฒันาการ
เรียนรู้ 2) ใหค้วามสาํคญักบัขอ้มูลข่าวสารที�ทนัเหตุการณ์  
 องคป์ระกอบที� 4  วฒันธรรมการมีวสิัยทศัน์ร่วม สามารถอธิบายความแปรปรวน 
ไดร้้อยละ 11.35 โดยมีตวัแปร คือ 1) บุคลากรเขา้ใจวสิัยทศัน์ 2) บุคลากรยดึเป้าหมายการทาํงาน
ร่วมกนั  
 องคป์ระกอบที� 5  วฒันธรรมการเคารพผูอื้�น/ ใหค้วามสาํคญัแก่ผูอื้�น สามารถอธิบาย
ความแปรปรวนไดร้้อยละ 9.349 โดยมีตวัแปร คือ 1) เคารพในการตดัสินใจร่วมกนั 2) มีบรรยากาศ
เสมอภาค  
 องคป์ระกอบที� 6  วฒันธรรมการบริหารแบบมีส่วนร่วม โดยตวัแปร คือ 1) บริหารแบบ
ความร่มมือมากกวา่ออกคาํสั�ง 2) ผูบ้ริหารมีบทบาทเป็นครูฝึกสอนช่วยชี5แนะงาน สามารถอธิบาย
ความแปรปรวนไดร้้อยละ 8.856 โดยทั5ง 6 องคป์ระกอบนี5 มีค่าความแปรปรวนสะสม (Cumulative 
percentage of variance) ร้อยละ 68.81 
 แตกต่างจากการศึกษาของ ปิยธิดา อินทโชติ (2553, หนา้ 77) เรื�อง บทบาทของ
กระบวนการทาํงานในการบริหารการเปลี�ยนแปลงและวฒันธรรมองคก์ร ในการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงของวสิาหกิจขนาดกลางและขนาดยอ่ม ผลการศึกษาพบวา่ ลกัษณะของรูปแบบ
วฒันธรรมของวสิาหกิจขนาดกลางและขนาดยอ่ม ไม่สอดคลอ้งกบัวฒันธรรมมุ่งเนน้บทบาท 
เนื�องจากการทาํงานเนน้กฎระเบียบโดยเคร่งครัด และวฒันธรรมมุ่งเนน้อาํนาจ เนื�องจากผูบ้ริหารใช้
หลกัการบริหารแบบสมยัใหม่ เนน้การมีส่วนร่วมในองคก์าร มีการกระจายอาํนาจบริหารสู่
พนกังาน ทวา่สอดคลอ้งกบั 1) วฒันธรรมองคก์ารแบบมุ่งการสนบัสนุน (Support-oriented culture) 
ซึ� งใหค้วามสาํคญัในการตอบสนองความตอ้งการ สัมพนัธภาพ และความไวว้างใจของสมาชิก 
รวมถึงส่งเสริมการมีส่วนร่วม และมีการตดัสินใจร่วมกนัและ 2) วฒันธรรมมุ่งเนน้ความสาํเร็จ 
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(Achievement- oriented culture) ที�ใหค้วามสาํคญัต่อการบรรลุเป้าหมายการทาํงาน สนบัสนุนให้
สมาชิกปฏิบติังานที�เหมาะสมกบัทกัษะความสามารถ ประสบการณ์ และความเชี�ยวชาญส่วนตวั 
สอดคลอ้งกบัการศึกษาของ กรรณิการ์ โพธิz ลงักา (2557, บทคดัยอ่) เรื�อง การศึกษาลกัษณะ 
ส่วนบุคคล วฒันธรรมองคก์ารลกัษณะสร้างสรรค ์และสภาพแวดลอ้มภายในองคก์ารที�มีผลต่อประ
สิทธิผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบัปฏิบติัการ ยา่นธุรกิจอโศก กรุงเทพมหานคร   
ที�พบวา่ วฒันธรรมองคก์ารแบบสร้างสรรค ์ประกอบดว้ย 4 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ 1) การเนน้
ความสาํเร็จ 2) การเนน้สัจจะแห่งตน 3) การเนน้ใหค้วามสาํคญัแก่คน 4) การเนน้สัมพนัธภาพ   
มีอิทธิพลต่อประสิทธิผลในการปฏิบติังานระดบัปฏิบติัการ  
 สอดคลอ้งกบัการศึกษาของ อชัณา กาญจนพิบูลย ์(2553, บทคดัยอ่) เรื�อง วฒันธรรม
องคก์ารกบัประสิทธิผลองคก์าร พบวา่ วฒันธรรมแบบสร้างสรรคป์ระกอบดว้ย 1) การเนน้
ความสาํเร็จ 2) การเนน้สัจจะแห่งตน 3) การเนน้ใหค้วามสาํคญัแก่คน 4) การเนน้สัมพนัธภาพ และ
วฒันธรรมแบบตั5งรับเฉื�อยชาประกอบดว้ย 1) การเห็นพอ้ง (Approval) เป็นการที�องคก์ารมีค่านิยม
แบบประนีประนอม ยนิยอมตามกนัระหวา่งบุคลากรในองคก์าร 2) การมุ่งแบบแผนแบบประเพณี
นิยม (Conventional) เป็นการที�องคก์ารมีค่านิยมแบบอนุรักษนิ์ยมโดยเนน้ประเพณีที�มีแบบแผนการ
ดาํเนินงานที�ควบคุมดว้ยระบบราชการ 3) การเนน้การพึ�งพา (Dependent) คือ การที�องคก์ารมีการ
บริหารจดัการแบบรวมศูนย ์4) การเนน้การหลีกเลี�ยง (Avoidance) มีความสัมพนัธ์เชิงบวกต่อ
ประสิทธิผลองคก์าร และงานของ นฤมล โพชะเรือง (2554, หนา้ 203-206) ที�ศึกษาเรื�อง แนว
ทางการสร้างวฒันธรรมองคก์าร กรณีศึกษาบริษทั ทีโอที จาํกดั (มหาชน) โดยวฒันธรรมองคก์าร
ของบริษทั คือ การส่งเสริมใหพ้นกังานยดึมั�นในค่านิยมหลกั 8 ประการ คือ 1) ลูกคา้สาํคญัที�สุด   
2) คุณภาพระดบัสากล 3) สร้างสรรคสิ์�งใหม่ 4) ตอบสนองอยา่งรวดเร็ว 5) ริเริ�มสร้างสรรคแ์ละ
พฒันาตนเอง 6) ทาํงานร่วมกนัเป็นทีม 7) รับผดิชอบต่อตนเอง เพื�อนร่วมงานและองคก์าร   
8) ซื�อสัตยแ์ละโปร่งใส ซึ� งผลการศึกษาพบวา่ ระดบัการรับรู้วฒันธรรมองคก์ารของพนกังานอยูใ่น
ระดบัสูงทุกดา้น ซึ� งคลา้ยกบัการศึกษาของ สมจินตนา คุม้ภยั (2553, บทคดัยอ่) เรื�อง  
การเปรียบเทียบวฒันธรรมองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อ ประสิทธิผลองคก์าร: กรณีศึกษา รัฐวสิาหกิจ 
ในประเทศไทย พบวา่ รัฐวสิาหกิจที�มีประสิทธิผลสูงมี วฒันธรรมองคก์ารเชิงประสิทธิผลมากกวา่
รัฐวสิาหกิจที�มีประสิทธิผลปานกลางบางวฒันธรรม ซึ� งวฒันธรรมองคก์ารประกอบดว้ย 1) การให้
ความสาํคญัแก่ภาวะผูน้าํ 2) จดัองคก์ารสอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มและ 3) มีมาตรฐานจริยธรรม
และรับผดิชอบต่อสังคม และพบวา่ รัฐวสิาหกิจที�มีประสิทธิผลสูงและปานกลาง มีวฒันธรรมเชิง
ประสิทธิผลทุกลกัษณะมากกวา่รัฐวสิาหกิจที�มีประสิทธิผลตํ�า ประกอบดว้ย 1) มุ่งผลสาํเร็จ  
2) มุ่งเนน้ลูกคา้ 3) สร้างนวตักรรม 4) ใหค้วามสาํคญัแก่ภาวะผูน้าํ 5) จดัองคก์ารสอดคลอ้งกบั



206 

 

สภาพแวดลอ้ม 6) ทาํงานเป็นทีม 7) จดัการเทคโนโลยสีารสนเทศและการสื�อสาร 8) ลดการควบคุม 
9) มีมาตรฐานจริยธรรมและรับผดิชอบต่อสังคม 10) การจดัการทรัพยากรมนุษย ์ 
 ส่วน สุรินทร์ ชุมแกว้ (2556) ศึกษาเรื�อง วฒันธรรมองคก์าร ภาวะผูน้าํแบบสร้าง 
ความเปลี�ยนแปลง และพฤติกรรมการทาํงานตามหลกัปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงของผูบ้ริหารใน
องคก์ารเอกชน ไดก้าํหนดกรอบการศึกษาวฒันธรรมองคก์ารโดยการประยกุตจ์ากแนวคิดของ
นกัวชิาการดา้นวฒันธรรมองคก์ารหลายคน ซึ� งสามารถสรุปเป็น 5 รูปแบบ คือ 1) วฒันธรรม
องคก์ารเนน้การปรับตวั 2) วฒันธรรมองคก์ารเนน้การมีส่วนร่วม 3) วฒันธรรมองคก์ารแบบเนน้
ระบบราชการ 4) วฒันธรรมองคก์ารแบบเนน้พนัธกิจ 5) วฒันธรรมองคก์ารแบบเนน้ความ
รับผดิชอบ ซึ� งผลการศึกษาพบวา่  
 1.  วฒันธรรมการมีส่วนร่วม (Involvement culture) ประกอบดว้ย   
  1.1  ความผกูพนั   
  1.2  อุดมการณ์การมีส่วนร่วม และความร่วมมือ   
  1.3  การมอบอาํนาจการตดัสินใจใหแ้ก่สมาชิก   
  1.4  การสร้างความผกูพนัและความรู้สึกเป็นเจา้ขององคก์าร   
 2.  วฒันธรรมมุ่งเนน้พนัธกิจ (Mission culture) ประกอบดว้ย   
  2.1  การที�สมาชิกมีสาํนึกร่วม ยอมรับ และเขา้ใจเป้าหมายร่วมกนั   
  2.2  ความตอ้งการบรรลุผลสาํเร็จ    
 3.  วฒันธรรมองคก์ารแบบเนน้ความรับผดิชอบต่อสังคม สามารถร่วมกนัทาํนาย
พฤติกรรมการทาํงานตามหลกัปรัชญา ของเศรษฐกิจ พอเพียงไดร้้อยละ 40.5 และวฒันธรรม
องคก์ารแบบเนน้การมีส่วนร่วม และวฒันธรรมองคก์ารแบบเนน้ความรับผดิชอบต่อสังคมร่วมกบั
ภาวะผูน้าํแบบสร้างความเปลี�ยนแปลง โดยสามารถร่วมกนัทาํนายพฤติกรรมการทาํงานตามหลกั
ปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียงไดร้้อยละ 49.5  
 ในขณะที� ปริณ บุญฉลวย (2556, หนา้ 147-196) ศึกษาเรื�อง วฒันธรรมองคก์าร องคก์าร
แห่งการเรียนรู้ กบัประสิทธิผลองคก์ารของศาลยติุธรรม: ตวัแบบสมการโครงสร้าง ผลการศึกษา
พบวา่  
 1.  ปัจจยัวฒันธรรมแบบมีส่วนร่วม ประกอบดว้ย    
  1.1  ความผกูพนั   
  1.2  การมีส่วนร่วม และความร่วมมือ   
  1.3  การมอบอาํนาจการตดัสินใจใหแ้ก่สมาชิก   
  1.4  การสร้างความผกูพนัและความรู้สึกเป็นเจา้ขององคก์าร   
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 2.  ปัจจยัวฒันธรรมแบบเอกภาพ/ มั�นคง ประกอบดว้ย   
  2.1  ค่านิยมที�มั�นคงชดัเจน นาํไปสู่ความรู้สึกที�เป็นอนัหนึ�งอนัเดียวกนั   
  2.2  ความสามคัคี ร่วมกนัทาํงานเพื�อใหบ้รรลุเป้าหมายร่วมกนั มีความสัมพนัธ์เชิง
บวกในระดบัสูงกบัทุกองคป์ระกอบของประสิทธิผลองคก์ารอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติ   
 3.  วฒันธรรมเนน้การปรับตวั (Adaptability culture) ประกอบดว้ย    
  3.1  การทาํงานที�ยดืหยุน่ปรับตวั เพื�อตอบสนองต่อการเปลี�ยนแปลงของสิ�งแวดลอ้ม   
  3.2  ส่งเสริมใหส้มาชิกสามารถปรับปรุงวธีิการทาํงานอยา่งต่อเนื�อง    
  3.3  การจูงใจสนบัสนุนและใหร้างวลัแก่ผูที้�มีความคิดสร้างสรรค ์ 
 4.  ปัจจยัวฒันธรรมแบบเนน้พนัธกิจ ซึ� งประกอบดว้ย   
  4.1  การที�สมาชิกมีสาํนึกร่วม ยอมรับ และเขา้ใจเป้าหมายร่วมกนั   
  4.2  ความตอ้งการบรรลุผลสาํเร็จ มีความสัมพนัธ์เชิงบวกในระดบัสูงกบั 
บางองคป์ระกอบ และระดบัสูงมากกบับางองคป์ระกอบของประสิทธิผลองคก์าร 
 นอกจากนี5  นุตริยา จิตตารมย ์(2557, หนา้ 78-79) ไดศึ้กษาเรื�อง ภาวะผูน้าํการ
เปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารที�ส่งผลต่อวฒันธรรมองคก์ารของสถานศึกษา สังกดัสาํนกังานเขตพื5นที�
การศึกษามธัยมศึกษา เขต 11 พบวา่ วฒันธรรมองคก์ารของสถานศึกษา สังกดัสาํนกังานเขตพื5นที�
การศึกษามธัยมศึกษา เขต 11 แบ่งเป็น 4 แบบ คือ 1) วฒันธรรมองคก์ารแบบเครือญาติ/ มีส่วนร่วม 
มีค่านิยมที�เนน้การทาํงานเป็นทีม ความร่วมมือ ความเอื5ออาทร รักษาขอ้ตกลงและความเสมอตน้
เสมอปลาย 2) วฒันธรรมองคก์ารแบบปรับตวั มีค่านิยมที�เนน้ความคิดริเริ�ม การทดลอง ความกลา้
เสี�ยง ความอิสระ และความสามารถในการตอบสนอง 3) วฒันธรรมองคก์ารแบบราชการ มีค่านิยม
ที�เนน้ความประหยดั ความเป็นทางการ ความสมเหตุสมผล ความเป็นระเบียบ ความเคารพเชื�อฟัง  
4) วฒันธรรมองคก์ารแบบมุ่งผลสาํเร็จ มีค่านิยมเนน้การมุ่งแข่งขนั การบรรลุเป้าหมาย ความ
สมบูรณ์แบบ การปฏิบติัเชิงรุก ความเฉลียวฉลาด ความริเริ�มส่วนบุคคล  
 ส่วน สัมฤทธิz  ทองทบั (2557, หนา้ 77-90) ศึกษาเรื�อง การพฒันาวฒันธรรมโรงเรียนเพื�อ
ส่งเสริมคุณภาพการศึกษาของโรงเรียนระดบัประถมศึกษาในภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ พบวา่ 
วฒันธรรมโรงเรียนมีองคป์ระกอบรวม 8 องคป์ระกอบดงันี5  1) การมีวสิัยทศัน์ที�ชดัเจน 2) การมอบ
อาํนาจ 3) การตดัสินใจ 4) ความรู้สึกเป็นส่วนหนึ�งของโรงเรียน 5) ความไวว้างใจ 6) ความมี
คุณภาพ 7) การมีส่วนร่วมของผูเ้กี�ยวขอ้ง 8) การยอมรับ  
 ในขณะเดียวกนั กลัยาภสัร์ วราธรณุภาวทิย ์(2557, หนา้ 85-100) ศึกษาเรื�อง วฒันธรรม
องคก์ารที�พึงประสงคข์องสาํนกังานทางหลวงชนบทจงัหวดัชลบุรี สังกดัสาํนกัทางหลวงชนบทที� 3 
กรมทางหลวงชนบท กระทรวงคมนาคม ซึ� งพบวา่ วฒันธรรมองคก์ารที�พึงประสงคข์องสาํนกังาน
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ทางหลวงชนบทจงัหวดัชลบุรีประกอบดว้ย 9 องคป์ระกอบคือ 1) วฒันธรรมแบบเนน้อนาคต คือ 
การปฏิบติังานในเชิงรุก โดยการสาํรวจพฒันาถนนสู่ชุมชน 2) วฒันธรรมแบบหน่วยงานใหบ้ริการ 
คือ จดัสิ�งแวดลอ้มที�ทาํงานใหส้วยงามเป็นระเบียบ 3) วฒันธรรมแบบคาํนึงถึงผูรั้บบริการ คือ  
การใหบ้ริการที�มีคุณภาพ 4) วฒันธรรมแบบมุ่งผลสัมฤทธิz  ใหค้วามสาํคญักบัการบรรลุเป้าหมาย
ผลสาํเร็จ 5) วฒันธรรมแบบคุณธรรม คือ การสร้างค่านิยมความเอื5อเฟื5 อเผื�อแผ ่6) วฒันธรรมแบบ
มุ่งเนน้ประชาธิปไตย คือ สร้างความเสมอภาคในการใหบ้ริการ และรับฟังความคิดเห็นผูอื้�น   
7) วฒันธรรมแบบปัจเจกบุคคล คือ ใหค้วามสาํคญักบัผูอื้�นและสร้างมิตรภาพในสังคม  
8) วฒันธรรมแบบสร้างความภาคภูมิใจในอาชีพ คือ ยกยอ่งชมเชยบุคลากรที�ทาํงานดี 9) วฒันธรรม
แบบมุ่งพฒันาบุคลากร คือ กาํหนดแผนในการพฒันาบุคลากรทุกระดบัอยา่งต่อเนื�อง  
 จากการศึกษาคน้ควา้เอกสารและงานวจิยัที�เกี�ยวขอ้งกบัวฒันธรรมองคก์ารกบัการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงจากนกัวชิาการหลากหลายแหล่งขา้งตน้ พบวา่ วฒันธรรมองคก์ารมีความสาํคญัต่อ
กระบวนการบริหารจดัการการเปลี�ยนแปลงในองคก์าร และสามารถนาํมาประยกุตผ์สมผสาน
ร่วมกบัปัจจยัอื�น ๆ ภายในองคก์าร เพื�อใหก้ารบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ารมีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผล และบรรลุผลสาํเร็จอยา่งราบรื�น โดยผูว้จิยัไดด้าํเนินวธีิการในการสังเคราะห์
องคป์ระกอบและตวับ่งชี5  รวมถึงสาระหลกัเพื�อการวดัวฒันธรรมองคก์ารอยา่งเป็นระบบขั5นตอน 
ในลาํดบัถดัไป ดงันี5    
 การสังเคราะห์องค์ประกอบและตัวบ่งชีLของวฒันธรรมองค์การ 
 ผูว้จิยัไดค้น้ควา้แนวคิดทฤษฎีวฒันธรรมองคก์าร จากนกัวชิาการในแหล่งต่างๆ ทั5ง
ภาครัฐและภาคเอกชนดงักล่าว เพื�อนาํมาสร้างเป็นกรอบแนวคิดการวจิยั และนาํไปสู่ตวัแบบสมการ
โครงสร้างรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลง โดยผูว้จิยัไดก้าํหนดแนวทางในการสังเคราะห์
ออกเป็น 3 ประเด็น ไดแ้ก่ 1) การสังเคราะห์ เพื�อกาํหนดองคป์ระกอบของวฒันธรรมองคก์าร       
2) การสังเคราะห์ตวับ่งชี5 ในแต่ละองคป์ระกอบของวฒันธรรมองคก์าร และ 3) นิยามเชิงปฏิบติัการ 
ตวับ่งชี5 / สาระหลกั เพื�อการวดัวฒันธรรมองคก์าร ดงันี5   
 การสังเคราะห์เพื�อกําหนดองค์ประกอบของวฒันธรรมองค์การ 
 ผูว้จิยัไดน้าํองคค์วามรู้ดา้นวฒันธรรมองคก์ารของนกัวชิาการจากหลากหลายแหล่งมา
สังเคราะห์สกดัเป็นองคป์ระกอบของวฒันธรรมองคก์ารโดยใชเ้กณฑค์ดัสรร ร้อยละ 50.0 ขึ5นไป 
ตามกระบวนการดงัตารางที� 12 ต่อไปนี5      
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ตารางที� 12  การสังเคราะห์องคป์ระกอบของวฒันธรรมองคก์ารจากทศันะ หรืองานวจิยัของนกัวชิาการ  
 

องค์ประกอบของ       
วฒันธรรมองค์การ 

นักวชิาการต่างประเทศ นักวชิาการไทย 
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1.  สมัพนัธภาพ 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 18.18 
2.  ความไวว้างใจระหว่าง
สมาชิก 

1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 6.06 

3.  การตดัสินใจร่วมกนั 1 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 18.18 
4.  สมาชิกบริหารจดัการ
ตนเอง 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3.03 

5.  เนน้กฎ ระเบียบ  พิธี
การขั5นตอน 

1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 15.15 

6.  การตดัสินใจแบบรวม
ศูนยอ์าํนาจ 

0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 15.15 

7.  เนน้โครงสร้างสาย
บงัคบับญัชา 

1 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 18.18 

8.  เนน้การทาํงานเชิงรุก/ 
ขยนัขนัแขง็ 

0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 1 0 1 0 1 0 1 1 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 39.39 

9.  เนน้ความสาํเร็จ/ 
ผลสมัฤทธิz  

1 1 0 1 1 0 0 1 1 1 0 1 1 0 1 0 1 1 0 1 0 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1 0 1 66.67 
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ตารางที� 12  (ต่อ)  
 

องค์ประกอบของ       
วฒันธรรมองค์การ 

นักวชิาการต่างประเทศ นักวชิาการไทย 
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10.  การมีส่วนร่วม 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 1 1 0 21.21 
11.  การทาํงานเป็นทีม 0 1 1 0 1 0 1 1 0 0 0 1 1 0 1 1 1 1 0 1 0 1 1 0 0 0 1 1 0 0 1 0 0 51.51 
12.  ความสามคัคี/ 
ร่วมมือ 

0 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0 27.27 

13.  การสร้างสรรค/์ 
นวตักรรม 

0 1 0 0 1 0 0 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 0 0 0 1 0 0 1 1 0 0 51.55 

14.  ปรับตวัสอดคลอ้งกบั
สิ�งแวดลอ้ม 

0 1 1 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 21.21 

15.  การมอบอาํนาจ 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0 15.15 
16.  การพฒันาบุคลากร 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 9.09 
17.  ความมั�นคง 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 1 1 0 1 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 24.24 
18.  การเนน้การ
ตอบสนองลกูคา้ 

0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 1 21.21 

19.  การเรียนรู้ของ
องคก์าร 

0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 9.09 
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ตารางที� 12  (ต่อ)  
 

องค์ประกอบของ       
วฒันธรรมองค์การ 
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20.  ทิศทางยทุธศาสตร์
และมุ่งมั�น 

0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 9.09 

21.  วิสยัทศัน์/ เป้าหมาย
องคก์าร 

0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 18.18 

22.  การให้ความสาํคญั
กบับุคคล 

1 0 1 1 0 0 0 1 0 1 1 1 1 0 1 1 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 1 54.55 

23.  การเห็นพอ้งกนั 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 6.06 
24.  การเอื5อเฟื5 อเกื5อกลู 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 12.12 
25.  การหลีกเลี�ยงความ
ขดัแยง้ 

0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 6.06 

26.  ค่านิยมสมบูรณ์แบบ 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3.03 
27.  การเนน้อาํนาจ 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 9.09 
28.  เนน้ความรับผิดชอบ 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 6.06 
29.  การมุ่งสจัจะแห่งตน 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 9.09 

 
 
 

211 

 



212 

 

ตารางที� 12  (ต่อ)  
 

องค์ประกอบของ       
วฒันธรรมองค์การ 
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30.  เนน้การสนบัสนุน 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3.03 
31.  ความผกูพนั  0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 18.18 
32.  ส่งเสริมภาวะผูน้าํ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 15.15 
33.  มุ่งประชาธิปไตย/ 
เสมอภาค 

0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 9.09 

34.  ทกัษะความรู้ของ
ผูป้ฏิบตัิงาน 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3.03 

35.  การทาํงานแบบอิสระ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 15.15 
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 จากตารางที� 12  ผลที�ไดจ้ากการสังเคราะห์องคป์ระกอบของวฒันธรรมองคก์าร พบวา่  
มีองคป์ระกอบที�ใชเ้ป็นกรอบแนวคิดเชิงทฤษฎี (Theoretical framework) จาํนวนรวม  
35 องคป์ระกอบ ซึ� งในการศึกษาวจิยัครั5 งนี5  ผูว้ิจยัไดใ้ชเ้กณฑพ์ิจารณาคดัสรรองคป์ระกอบที�มี
ความถี�ในระดบัสูง โดยยดึเกณฑ ์ร้อยละ 50.0 ขึ5นไป จากแหล่งขอ้มูลรวม 33 แหล่ง เพื�อนาํมาเป็น
กรอบแนวคิดเพื�อการวจิยั (Conceptual framework) โดยประกอบดว้ยแหล่งขอ้มูลที�เป็นนกัวชิาการ
ต่างประเทศ จาํนวนรวม 16 แหล่ง และนกัวชิาการภายในประเทศรวม จาํนวน 17 แหล่ง  
ซึ� งองคป์ระกอบของวฒันธรรมองคก์ารที�ผา่นหลกัเกณฑ์การพิจารณา มีจาํนวน 4 องคป์ระกอบ 
ไดแ้ก่   
 องคป์ระกอบที� 1 การมุ่งเนน้ความสาํเร็จ   
 องคป์ระกอบที� 2 การเนน้การทาํงานเป็นทีม  
 องคป์ระกอบที� 3 การมีความคิดสร้างสรรค ์  
 องคป์ระกอบที� 4 การใหค้วามสาํคญัแก่บุคคล  
 ซึ� งสามารถเขียนเป็นตวัแบบการวดัวฒันธรรมองคก์ารที�ใชใ้นการวจิยัครั5 งนี5   
ไดด้งัภาพที� 6 ต่อไปนี5  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที� 6  ตวัแบบการวดัวฒันธรรมองคก์าร  
 
 

วฒันธรรม
องค์การ  

การมุ่งเน้นความสําเร็จ  

การเน้นการทาํงานเป็นทมี 

การมคีวามคดิสร้างสรรค์ 

การให้ความสําคญัแก่บุคคล  

22 = 66.67% 

17=51.51

17=51.51% 

18 = 54.55% 
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 การสังเคราะห์ตัวบ่งชีLในแต่ละองค์ประกอบของวฒันธรรมองค์การ   
 ภายหลงัจากการคดัสรรองคป์ระกอบของวฒันธรรมองคก์าร ผูว้จิยัทาํการคน้หาตวับ่งชี5
ขององคป์ระกอบโดยการสกดัจากองคป์ระกอบดงักล่าว ซึ� งนาํไปสู่การวเิคราะห์กาํหนดนิยามเชิง
ปฏิบติัการ ตวับ่งชี5และสาระหลกัของแต่ละองคป์ระกอบ เพื�อการวดัวฒันธรรมองคก์ารต่อไป  
ดงัตารางที� 13 ต่อไปนี5  
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ตารางที� 13  การสังเคราะห์ตวับ่งชี5 ในแต่ละองคป์ระกอบของวฒันธรรมองคก์ารจากทศันะหรืองานวจิยัของนกัวชิาการ  
 

ตวับ่งชีL/ องค์ประกอบวฒันธรรม
องค์การ 
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องคป์ระกอบที� 1: การมุ่งเนน้
ความสาํเร็จ 
1) เนน้ผลงาน/ ผลสมัฤทธิz  
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78.79 

2) มีเป้าหมายที�ชดัเจน 0 1 1 0 0 0 1 1 1 0 1 0 0 1 0 1 1 1 0 0 0 1 1 1 0 0 0 0 1 0 1 1 1 51.52 
3) มีการแข่งขนั  0 1 1 1 1 0 0 1 1 0 1 1 1 0 1 0 1 1 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 1 51.52 
องคป์ระกอบที� 2: การทาํงานเป็นทีม 
1) เนน้การมีส่วนร่วม 
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1 

 
1 

 
1 

 
1 

 
0 

 
72.73 

2) สามคัคี/ ร่วมมือทาํงาน 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 0 0 1 1 1 1 0 1 0 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 0 0 69.7 
3) มีค่านิยม/ อุดมการณ์ร่วม 0 1 0 0 1 1 1 1 1 0 1 1 0 0 0 1 1 1 1 1 0 1 1 0 0 0 1 0 1 1 1 1 1 63.64 
องคป์ระกอบที� 3: มีความคิดสร้างสรรค ์
1) ส่งเสริมความคิดริเริ�ม/ นวตักรรม 

 
1 

 
1 

 
0 

 
1 

 
1 

 
0 

 
0 

 
1 

 
1 

 
1 

 
0 

 
1 

 
1 

 
1 

 
1 

 
0 

 
1 

 
1 

 
1 

 
1 

 
0 

 
1 

 
0 

 
1 

 
1 

 
1 

 
1 

 
1 

 
1 

 
1 

 
1 

 
0 

 
1 

 
75.76 

2) ให้ความสาํคญักบัสิ�งแวดลอ้ม/  
การเปลี�ยนแปลง 

0 1 1 0 1 0 1 1 0 1 0 1 0 1 1 1 0 0 0 0 1 1 1 0 1 0 0 1 0 1 0 0 1 51.52 

3) ส่งเสริมการตดัสินใจของบคุลากร 0 0 0 0 1 1 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 1 1 1 1 36.36 
4) ตอบสนองความตอ้งการของลกูคา้ 1 1 0 0 1 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0 1 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 1 39.39 
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ตารางที� 13  (ต่อ)  
 

ตวับ่งชีL/ องค์ประกอบวฒันธรรม
องค์การ 

นักวชิาการต่างประเทศ นักวชิาการ ไทย 

ร้อ
ยล

ะข
อง

อง
ค์ป

ระ
กอ

บท
ี�สอ

ดค
ล้อ

ง

กับ
แน

วค
ดิข

อง
นัก

วชิ
าก

าร
 

Ha
rr

iso
n (

19
72

) 

Ca
me

ro
n (

19
99

) 

Da
nis

on
 (1

99
0) 

Co
ok

 &
 Sz

um
al 

(20
02

) 

Da
ff 

(20
08

) 

M
ar

co
uli

de
s (

19
93

) 

Pe
tty

 (1
99

5) 

Ki
m,

 L
ee

 &
 Y

u (
20

04
) 

Gi
lbe

rt 
& 

Ts
ao

 (2
00

) 

Be
las

si,
 K

on
dr

a &
 T

uk
el 

(20
07

) 

Sc
he

in 
(20

04
) 

Gr
ee

nb
er

g &
 B

ar
on

 (1
99

7) 

Ro
bb

ins
 &

 C
ou

lte
r (

20
02

) 

En
ge

ls 
(20

08
) 

Ro
bb

ins
 (2

00
7) 

Slo
cu

m 
& 

He
llr

ieg
el 

(20
11

) 

ชว
นา

 อัง
คนุ

รัก
ษ์พ

นัธ์
  (2

54
6) 

เส
ถีย

ร สุ
ทธิ

 (2
54

9) 

สุพ
านี

 ส
ฤษ

ฎ์ว
านิ

ช (
25

49
) 

วนั
ชัย

 ม
ีชา

ต ิ
(25

48
) 

เฉ
ลิม

ศรี
 น

นท
นา

คร
 (2

54
9) 

ภค
นิจ

 ศ
รัท

ธา
 (2

54
9) 

ยศ
พล

 เห
ลือ

งโ
สม

นภ
า (

25
51

) 

ปิย
ธิด

า อิ
นท

โช
ต ิ

(25
53

) 

กร
รณ

ิกา
ร์ โ

พธิ
iลัง

กา
 (2

55
7) 

อัช
นา

 กา
ญจ

นพ
บิูล

ย์ (
25

53
) 

นฤ
มล

 โพ
ชะ

เรือ
ง (

25
54

) 

สม
จนิ

ตน
า คุ้

มภ
ัย (

25
53

) 

สุริ
นท

ร์ ชุ
มแ

ก้ว
 (2

55
6) 

ปริ
ณ 

บุญ
ฉล

วย
 (2

55
6) 

นุต
ริย

า จ
ิตา

รม
ย์ (

25
57

) 

สัม
ฤท

ธิi ท
อง

ทับ
 (2

55
7) 

กัล
ยา

ภัส
ร์ ว

รา
ธร

ณุภ
าว

ทิย์
 (2

55
7) 

องคป์ระกอบที� 4:  ให้ความสาํคญักบั
บุคคล 
1) เนน้การพฒันาบุคคล 

 
 
1 

 
 
1 
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1 
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0 

 
 
1 

 
 
1 

 
 
0 

 
 
1 

 
 
1 
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0 

 
 
0 

 
 
0 

 
 
0 

 
 
0 

 
 
0 

 
 
0 

 
 
0 

 
 
1 

 
 
1 

 
 
1 

 
 
0 

 
 
1 

 
 
0 

 
 
0 

 
 
0 

 
 
0 

 
 
0 

 
 
0 

 
 
0 

 
 
1 

 
 
39.39 

2) มีการกระจายอาํนาจ 1 1 1 0 0 0 1 0 1 1 0 1 0 1 0 0 1 1 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 51.52 
3) เนน้สมัพนัธภาพ/ เกื5อกูล 1 1 1 0 1 0 0 1 1 1 1 1 0 0 0 0 1 1 0 1 1 0 1 1 1 1 0 0 1 1 0 0 1 60.61 
4) การเห็นคุณค่าของบุคคล  1 1 1 1 0 0 1 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 0 1 1 72.73 
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 จากตารางที� 13  ผูว้จิยักาํหนดหลกัเกณฑก์ารพิจารณา เพื�อคดัสรรตวับ่งชี5 ในแต่ละ
องคป์ระกอบของภาวะผูน้าํโดยคิดเป็นค่าร้อยละของตวับ่งชี5 ที�สอดคลอ้งกบัองคป์ระกอบจากทศันะ
หรือผลงานการศึกษาวจิยัของนกัวชิาการ จากนั5นจึงคดัสรรองคป์ระกอบที�มีค่าร้อยละ 50.0 ซึ� งผลที�
ไดจ้ากการสังเคราะห์ตามกระบวนการดงักล่าวมีดงันี5   
 1.  องคป์ระกอบการมุ่งเนน้ความสาํเร็จ ประกอบดว้ย 3 ตวับ่งชี5  คือ 1) การเนน้ผลงาน/ 
ผลสัมฤทธิz  2) มีเป้าหมายชดัเจน 3) มีการแข่งขนั   
 2.  องคป์ระกอบการทาํงานเป็นทีม ประกอบดว้ย 3 ตวับ่งชี5  คือ 1) เนน้การมีส่วนร่วม  
2) เนน้ความสามคัคี/ ร่วมมือ 3) มีค่านิยมร่วมกนั   
 3.  องคป์ระกอบการมีความคิดสร้างสรรค ์ประกอบดว้ย 3 ตวับ่งชี5  คือ 1) ส่งเสริม
ความคิดริเริ�ม 2) ใหค้วามสาํคญักบั   
 4.  องคป์ระกอบการใหค้วามสาํคญักบับุคคล ประกอบดว้ย 1) การกระจายอาํนาจ   
2) การเนน้สัมพนัธภาพ 3) การเห็นคุณค่าของบุคคล 
 นิยามเชิงปฏิบัติการ ตัวบ่งชีL/ สาระเพื�อการวดัวฒันธรรมองค์การ 
 เมื�อสังเคราะห์ไดอ้งคป์ระกอบและตวับ่งชี5ของวฒันธรรมองคก์าร ผูว้ิจยัไดน้าํแนวคิด
จากผลลพัธ์ดงักล่าวมาพิจารณาวเิคราะห์ถึงลกัษณะสาํคญัในการนาํไปสู่การกาํหนดนิยามเชิง
ปฏิบติัการที�ใชใ้นการวจิยัและตวับ่งชี5 / สาระหลกั เพื�อการวดัวฒันธรรมองคก์าร ดงัตารางที� 14 
ต่อไปนี5  
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ตารางที� 14  นิยามเชิงปฏิบติัการ ตวับ่งชี5 / สาระหลกัเพื�อการวดัวฒันธรรมองคก์าร 
 

องค์ประกอบ
วฒันธรรมองค์การ 

ตวับ่งชีL/ สาระหลักเพื�อการวดั 
นิยามเชิงปฏิบัตกิาร 

(ได้มาจากการสังเคราะห์ตวับ่งชีL) 
1) การมุ่งเนน้
ความสาํเร็จ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2) การทาํงานเป็นทีม 

 ตวับ่งชี5 : มีเป้าหมายการทาํงานที�ชดัเจน 
- มีการวางแผน ที�ประกอบดว้ย
เป้าหมายและวตัถุประสงคอ์นัชดัเจน 
- บุคลากรเขา้ใจและปฏิบติังาน
สอดคลอ้งกบัเป้าหมาย จนบรรลุผล
สาํเร็จ 
ตวับ่งชี5 : มุ่งเนน้ผลงาน 
- กระตุน้ใหบุ้คลากรปฏิบติังานเตม็
ความสามารถ 
- พฒันาบุคลากรตามศกัยภาพ 
ตวับ่งชี5 : เนน้การแข่งขนักนัปฏิบติังาน 
- ส่งเสริมการสร้างผลงานแข่งกนั 
- กระตุน้ใหเ้กิดบรรยากาศการจูงใจใน 
ตวับ่งชี5 : มีค่านิยมร่วมกนั 
- การที�กลุ่มคนมีอุดมการณ์หรือความ
นิยมต่อสิ�งใด ๆ ในแนวทางเดียวกนั 
ตวับ่งชี5 : เนน้การมีส่วนร่วม 
- ส่งเสริมการแสดงความคิดเห็นและ
การเขา้ร่วมกิจกรรม 
- ปราศจากการแทรกแซงทางความคิด 
ตวับ่งชี5 : เนน้ความสามคัคี 
- ส่งเสริมใหค้นร่วมมือกนัทาํงาน 
- สร้างความผกูพนัภายในกลุ่มหรือ
ทีมงาน 

การที�องคก์ารมีเป้าหมาย การวางแผนและ
วตัถุประสงคใ์นการดาํเนินงานที�ชดัเจน 
ส่งผลใหบุ้คลากรเขา้ใจและปฏิบติังานได้
สอดคลอ้งกบัเป้าหมาย พร้อมทั5งส่งเสริม
ใหบุ้คลากรปฏิบติังานอยา่งเตม็
ความสามารถดว้ยความมุ่งมั�นแข่งขนักนั
ทาํงาน โดยการกระตุน้ใหเ้กิดบรรยากาศ
จูงใจในการทาํงาน เช่น พฒันาทกัษะ
ความรู้บุคลากร รวมทั5งการสนบัสนุน
งบประมาณ สวสัดิการ เพื�อสร้างผลการ
ปฏิบติังานที�ดีและบรรลุความสาํเร็จใน
ที�สุด 
 
การปฏิสมัพนัธ์ร่วมระหวา่งบุคลากรใน
องคก์ารที�ถูกยดึเหนี�ยวผกูพนักนัไวด้ว้ย
ค่านิยมและอุดมการณ์ร่วมในแนวทาง
เดียวกนั ใหมี้ความสามคัคี ผกูพนัและ
ร่วมมือกนัทาํงาน โดยองคก์ารเนน้การมี
ส่วนร่วมใหบุ้คลากรสามารถแสดงความ
คิดเห็นและเขา้ร่วมในกิจกรรมของ
องคก์ารโดยปราศจากการแทรกแซงทาง
ความคิด 
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ตารางที� 14  (ต่อ) 
 

องค์ประกอบ
วฒันธรรมองค์การ 

ตวับ่งชีL/ สาระหลักเพื�อการวดันิยาม นิยามเชิงปฏิบัตกิาร 
(ได้มาจากการสังเคราะห์ตวับ่งชีL) 

3) การมีความคิด
สร้างสรรค ์
 
 
 
 
 
 
 
 
4) การใหค้วามสาํคญั
กบับุคคล 

ตวับ่งชี5 : ส่งเสริมความคิดริเริ�มใหม่ ๆ 
- การบูรณาการองคค์วามรู้รอบตวัมาใช้
ในการปฏิบติังาน 
- ส่งเสริมใหห้าแนวทางแกปั้ญหาใหม่ ๆ 
ดว้ยตนเอง  
ตวับ่งชี5 : การใหค้วามสาํคญักบั
สภาพแวดลอ้มขององคก์าร 
- ประเมินสิ�งแวดลอ้มที�เปลี�ยนแปลง 
- พฒันาศกัยภาพคนใหส้อดคลอ้งกบั
สถานการณ์แวดลอ้มที�เปลี�ยนแปลง 
ตวับ่งชี5 : การกระจายอาํนาจ 
- ใหอิ้สระในการแสดงความคิดเห็น 
- ส่งเสริมใหบุ้คลากรร่วมกนักาํหนด
วสิยัทศัน์และเป้าหมายองคก์าร 
ตวับ่งชี5 : เห็นคุณค่าของบุคคล 
- นาํขอ้เสนอแนะของบุคลากรมาร่วม
กาํหนดเป็นแนวทางปฏิบติังาน 
- มอบรางวลัเมื�อบุคลากรปฏิบติังานดี 
ตวับ่งชี5 : เนน้สมัพนัธภาพ 
- สร้างบรรยากาศความเป็นมิตรเกื5อกลู
กนัและกนัระหวา่งผูบ้ริหารและบุคลากร 
- มีการตดัสินใจร่วมกนั 
การส่งเสริมใหบุ้คลากรมีความคิดริเริ�มใน
การบูรณาการองคค์วามรู้ที�อยูร่อบตวัมา 

ใชแ้กไ้ขปัญหาการปฏิบติังานในรูปแบบ
ใหม่ ๆ ดว้ยตนเอง โดยใชแ้นวทางการ
ประเมินสิ�งแวดลอ้มและนาํมาเป็นขอ้มูล
ในการพฒันาศกัยภาพของบุคลากรให้
สอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มที�
เปลี�ยนแปลงไป ไดอ้ยา่งกลมกลืน 
 
 
 
 
การใหอ้าํนาจในการแสดงความคิดเห็น
อยา่งอิสระเกี�ยวกบัการปฏิบติังาน การ
ส่งเสริมใหบุ้คลากรมีส่วนร่วมในการ
กาํหนดวสิยัทศัน์และเป้าหมายองคก์าร 
และการแกไ้ขปัญหาโดยใหคุ้ณคา่และ
ความสาํคญัของบุคลากร รวมถึงสร้าง
บรรยากาศขององคก์ารใหเ้อื5อต่อการเป็น
มิตรเกื5อกลูระหวา่งผูบ้ริหารและบุคลากร 
รวมถึงส่งเสริมใหมี้การตดัสินใจร่วมกนั 
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ปัจจัยด้านภาวะผู้นําที�มอิีทธิพลต่อการสื�อสารในองค์การ  
 จากการศึกษาของ Madlock (2012, pp. 121-138) เรื�อง อิทธิพลของการจดัการ 
ความขดัแยง้, ภาวะผูน้าํ และการสื�อสารใหเ้กิดความพึงพอใจของบุคลากร ผลการศึกษาพบวา่  
ภาวะผูน้าํมีอิทธิพลทางตรงต่อความสามารถในการสื�อสาร (β = 0.78, p < .001)  
 Terek, Nikolic, Gligorovic, and Tasic (2015, pp. 73-84) ศึกษาเรื�องผลกระทบของภาวะ
ผูน้าํต่อความพึงพอใจในการสื�อสาร จากผลการวเิคราะห์ถดถอยพหุระหวา่งตวัแปรอิสระภาวะผูน้าํ
ที�ส่งผลต่อตวัแปรตามความพึงพอใจในการสื�อสารองคก์าร พบวา่ ตวัแปรภาวะผูน้าํมีอิทธิพล 
ต่อความพึงพอใจในการสื�อสารโดยมีค่าอาํนาจการพยากรณ์ ที�ค่อนขา้งสูง คืออยูร่ะหวา่ง  
ร้อยละ 49.2-62.4 (R2 = 0.492-0.624) ซึ� งสะทอ้นวา่ ภาวะผูน้าํมีบทบาทสาํคญัในการสร้าง 
แรงบนัดาลใจและจูงใจผูต้าม 
 พชัรินทร์ ไชยสมบติั (2550, บทคดัยอ่) ศึกษาเรื�อง ภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารสถานศึกษา 
ที�ส่งผลต่อการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนในสังกดัสาํนกังานเขตพื5นที�การศึกษา
ขอนแก่น เขต 4 ผลการศึกษาพบวา่ ปัจจยัภาวะผูน้าํทั5ง 24 ปัจจยัต่างมีความสัมพนัธ์ต่อกนัในเชิง
บวก อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั .01 ส่วนปัจจยัที�ส่งผลต่อการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้  
มีทั5งหมด 7 ปัจจยั ไดแ้ก่ 1) ปัจจยัการจดัการเรียนการสอน 2) ปัจจยัความสามารถในการบริหาร
ความขดัแยง้ 3) ปัจจยัความสามารถในการโนม้นา้วสมาชิก 4) ปัจจยัความสามารถในการเรียนรู้   
5) ปัจจยัความสามารถในการสร้างวสิัยทศัน์ร่วม 6) ปัจจยัความสามารถในการบริหารตนเอง และ 
7) ปัจจยัในการสื�อสาร โดยมีค่าสัมประสิทธิz สหสัมพนัธ์ 0.752 และตวัแปรปัจจยัดงักล่าวสามารถ
พยากรณ์ได ้ร้อยละ 56.60 อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั 0.05  
 ซึ� งเขียนสมการคะแนนดิบ ไดด้งันี5  Y = 1.140 + 0.213 (การจดัการเรียนการสอน) + 
0.132 (ความสามารถในการบริหารความขดัแยง้) + 0.150 (ความสามารถในการโนม้นา้วสมาชิก) + 
0.108 (ความสามารถในการเรียนรู้) + 0.078 (ความสามารถในการสร้างวสิัยทศัน์ร่วม) + 0.084 
(ความสามารถในการบริหารตนเอง) - 0.069 (ปัจจยัในการสื�อสาร) ส่วนสมการคะแนนมาตรฐาน  
Z = 0.258 (การจดัการเรียนการสอน) + 0.186 (ความสามารถในการบริหารความขดัแยง้) + 0.185 
(ความสามารถในการโนม้นา้วสมาชิก) + 0.123 (ความสามารถในการเรียนรู้) + 0.107 
(ความสามารถในการสร้างวิสัยทศัน์ร่วม) + 0.115 (ความสามารถในการบริหารตนเอง) - 0.092 
(ปัจจยัในการสื�อสาร) 
 สิทธิพงษ ์ภูมิภกัดีพรรณ (2550, หนา้ 113-114) ศึกษาเรื�อง โมเดลความสัมพนัธ์เชิง
สาเหตุของคุณภาพการศึกษาของโรงเรียนอาชีวศึกษาเอกชน ผลการศึกษาพบวา่ ปัจจยัดา้น
วสิัยทศัน์ผูบ้ริหารและภาวะผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพของผูบ้ริหารส่งผลต่อการติดต่อการสื�อสาร 
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ในองคก์ารและส่งผลทางออ้มไปยงัคุณภาพทางการศึกษาของโรงเรียนอาชีวศึกษาเอกชน  
โดยมีค่าอิทธิพล = 0.66 อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั 0.05 
 เกรียงศกัดิz  เลาหวฒัน์ และประกอบ คุณารักษ ์(2557, หนา้ 51-62) ศึกษาเรื�อง ภาวะผูน้าํ
การเปลี�ยนแปลงที�มีอิทธิพลต่อประสิทธิผลของโรงเรียนประถมศึกษา ใชส้ถิติวจิยั การวเิคราะห์
ถดถอยพหุ ผลการวจิยัพบวา่ ตวัแปรของภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงที�มีอิทธิพลต่อประสิทธิผลของ
โรงเรียนทั5ง 3 ระดบัคือ ระดบับุคคล ระดบักลุ่ม และระดบัองคก์าร ไดแ้ก่ ตวัแปรความเชื�อมั�นใน
ตนเอง และตวัแปรที�มีอิทธิพลกบัประสิทธิผลในระดบับุคคลและองคก์าร ไดแ้ก่ การสร้าง
วฒันธรรมองคก์ารและการแสวงหาโอกาส ส่วนตวัแปรที�มีอิทธิพลกบัประสิทธิผลในระดบักลุ่มที�
สาํคญัคือ การมีวสิัยทศัน์และตวัแปรของภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงที�มีอิทธิพลในทางลบต่อ 
ประสิทธิผลในระดบับุคคล ไดแ้ก่ การดูแลเอาใจใส่ และการติดต่อสื�อสาร โดยตวัแปรทั5งหมดที�
กล่าวมามีความสามารถในการพยากรณ์ตวัแปรตามได ้ร้อยละ 86.0) และเขียนเป็นสมการพยากรณ์
ไดด้งันี5  สมการคะแนนดิบ Y = 1.05 + 0.3 (ความเชื�อมั�นในตนเอง) + 0.49 (การสร้างวฒันธรรม
องคก์าร) - 0.26 (การติดต่อสื�อสาร) - 0.42 (การดูแลเอาใจใส่) + 0.61 (การแสวงหาโอกาส)   
ส่วนสมการคะแนนมาตรฐาน Z = 0.37 (ความเชื�อมั�นในตนเอง) + 0.64 (การสร้างวฒันธรรม
องคก์าร) - 0.34 (การติดต่อสื�อสาร) - 0.57 (การดูแลเอาใจใส่) + 0.81 (การแสวงหาโอกาส) 
 สรุป จากทศันะของ (วนัชยั มีชาติ, 2556, หนา้ 137) ที�กล่าววา่ สมรรถนะหลกัที�ผูน้าํพึงมี 
ในกระบวนการสื�อสารคือ ตอ้งใหค้วามสาํคญัและมั�นใจวา่ บุคลากรในองคก์ารสามารถเลือกใชก้าร
ติดต่อสื�อสารไดถู้กตอ้ง เหมาะสมและมีประสิทธิผล เพื�อใหส้ามารถตอบสนองความพึงพอใจ 
อยา่งสูงสุดแก่ลูกคา้ ดงันั5นผูน้าํควรเขา้ใจแนวคิดและกระบวนการของการสื�อสาร และสามารถ
นาํไปปฏิบติัใหเ้กิดผลสัมฤทธิz  ในการดาํเนินงานใหบ้รรลุวตัถุประสงคอ์งคก์าร ทั5งนี5จากการที�ผูว้จิยั
ไดค้น้ควา้จากการศึกษาหลายเรื�องเกี�ยวกบัปัจจยัภาวะผูน้าํที�มีอิทธิพลต่อปัจจยัดา้นการสื�อสารใน
องคก์าร พบวา่ มีการศึกษาจากความคิดเห็นของหลายนกัวิชาการที�ใหท้ศันะวา่ ภาวะผูน้าํสามารถ
ส่งอิทธิพลต่อการสื�อสาร โดยเฉพาะในสถานการณ์ของการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�การสื�อสาร
เป็นปัจจยัสาํคญัยิ�งต่อกระบวนการเปลี�ยนแปลง 
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ปัจจัยด้านภาวะผู้นําที�มอิีทธิพลต่อวฒันธรรมองค์การ  
 Schein (2010, p. 235) มีทศันะวา่ ผูน้าํที�มีบารมีเป็นกลไกสาํคญัในการสร้างสรรค์
วฒันธรรม เช่น การปลูกฝังและกล่อมเกลาวฒันธรรมใหแ้ก่คนในองคก์าร เนื�องจากผูน้าํมากบารมี
มกัมีวสิัยทศัน์อนัยิ�งใหญ่และมีเทคนิควธีิการส่งผา่นวสิัยทศัน์สู่เป้าหมายที�ดี โดยการใชเ้ทคนิค
แนวทางในการดึงดูดคนในองคก์ารใหม้ามีฐานคติ วฒันธรรม และค่านิยมความเชื�อตามที�ตอ้งการ  
 สาํนกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2547, หนา้ 15) กล่าววา่ “นอกจากใน
บริบทของการเปลี�ยนแปลงที�ภาวะผูน้าํเป็นสิ�งสาํคญัและปัจจยัต่อความสาํเร็จแลว้ “Leadership”  
ยงัเป็นปัจจยัที�มีผลต่อรูปแบบของวฒันธรรมองคก์ารมากที�สุดดว้ยเช่นกนั ดงันั5น ในการ
เปลี�ยนแปลงที�มีเป้าหมายในการเปลี�ยนวฒันธรรมองคก์ารดว้ยแลว้ “ภาวะผูน้าํ” ยิ�งมีความสาํคญั
เป็นทวคูีณ”  
 Hsu (2002, pp. 54-94) จากการศึกษา โมเดลสมการโครงสร้างความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุ
ระหวา่งภาวะผูน้าํ, วฒันธรรมองคก์าร และประสิทธิผลองคก์าร ผลการศึกษาจากสมการโครงสร้าง
ความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุพบวา่ 1) ปัจจยัภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงต่อวฒันธรรม
องคก์าร โดยมีค่าสัมประสิทธิz เท่ากบั 0.41 อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั 0.05 2) ปัจจยัภาวะผูน้าํ
การเปลี�ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงต่อประสิทธิผลองคก์าร โดยมีค่าสัมประสิทธิz เท่ากบั 0.09 อยา่งมี
นยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั 0.05 3) ปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารมีความสัมพนัธ์ทางตรงต่อประสิทธิผล
องคก์ารโดยมีค่าสัมประสิทธิz เท่ากบั �.46 อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั 0.05 4) ปัจจยัภาวะผูน้าํ
มีอิทธิพลทางออ้มต่อประสิทธิผลองคก์ารผา่นวฒันธรรมองคก์าร โดยมีค่าสัมประสิทธิz เท่ากบั 0.19   
 วรรณวสิา ไชชลาแสง (2551, หนา้ 184-189) ศึกษาเรื�อง การศึกษาภาวะผูน้าํเพื�อการ
เปลี�ยนแปลงที�ส่งผลต่อทีมงานที�มีประสิทธิภาพของผูบ้ริหารโรงเรียนในสังกดัสาํนกังานเขตพื5นที�
การศึกษานครราชสีมา เขต 1-7 โดยมีวตัถุประสงคเ์พื�อศึกษาภาวะผูน้าํเพื�อการเปลี�ยนแปลง เพื�อ
เปรียบเทียบภาวะผูน้าํเพื�อการเปลี�ยนแปลง เพื�อศึกษาทีมงานที�มีประสิทธิภาพ เพื�อเปรียบเทียบ
ทีมงานที�มีประสิทธิภาพ เพื�อศึกษาภาวะผูน้าํ ฯ ที�ส่งผลต่อทีมงานที�มีประสิทธิภาพ ผลการวจิยั
พบวา่ ระดบัการใชภ้าวะผูน้าํเพื�อการเปลี�ยนแปลงโดยภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก ปัจจยัที�ส่งผลต่อ
ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงที�ส่งผลต่อทีมงานที�มีประสิทธิภาพ ไดแ้ก่ การสร้างการยอมรับ 
การเปลี�ยนแปลง การระดมความร่วมมือผกูพนั และการสร้างวสิัยทศัน์ใหม่ (ตามความคิดเห็นของ
ผูว้จิยัคิดวา่ตวัแปรดงักล่าว เป็นวฒันธรรมองคก์าร) โดยส่งผลต่อการสร้างทีมงานที�มีประสิทธิภาพ
อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั .05 โดยมีความสามารถในการพยากรณ์ ร้อยละ 66.10  
(Adj.R2 = 0.661) 
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 เรียมใจ คูณสมบติั (2554, บทคดัยอ่) ศึกษาวจิยัเรื�อง ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของ
ผูบ้ริหารที�ส่งผลต่อวฒันธรรมองคก์ารที�พึงประสงคข์องสถานศึกษา อาํเภอคลองหลวง สังกดั
สาํนกังานเขตพื5นที�การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 1 ผลการศึกษาพบวา่   
 1.  ระดบัภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหาร ระดบัวฒันธรรมองคก์ารที�พึงประสงค์
ของสถานศึกษาอยูใ่นระดบัมากทั5งในภาพรวมและรายดา้น   
 2. ความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารกบัวฒันธรรมองคก์าร 
ที�พึงประสงคข์องสถานศึกษามีความสัมพนัธ์ทางบวกอยา่งมีอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั .01  
 3.  ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารที�ส่งผลต่อวฒันธรรมองคก์ารขององคก์าร  
มี 4 ปัจจยั ไดแ้ก่ 1) ดา้นการคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 2) ดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์  
3) ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ 4) ดา้นการกระตุน้การใชปั้ญญา ซึ� งปัจจยัทั5งหมดมีอาํนาจการ
พยากรณ์ร้อยละ 79.0 (Adj. R2 = 0.79)   
 ธวชัชยั ตั5งอุทยัเรือง, ชวนชม ชินะตงักูร และเสาวนีย ์กานตเ์ดชารักษ ์(2557, หนา้ 95-
112) ศึกษาเรื�อง รูปแบบความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุของประสิทธิผลโรงเรียนประถมศึกษาขนาดเล็ก
สังกดัสาํนกังานคณะกรรมการการศึกษาขั5นพื5นฐานในภาคกลางของประเทศไทย จากการวเิคราะห์
เส้นทาง พบวา่ ภาวะผูน้าํมีอิทธิพลทางตรงต่อการมีส่วนร่วมของชุมชน  (R2 = 0.56) ส่วนการมีส่วน
ร่วมของชุมชน, การเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ และสมรรถนะองคก์ารมีอิทธิพลทางตรงต่อ
ประสิทธิผลของโรงเรียน โดยมีค่า β = 0.35, 0.35 และ 0.19 ตามลาํดบั ส่วนภาวะผูน้าํไม่มีอิทธิพล
ทางตรงต่อประสิทธิผลของโรงเรียน แต่ภาวะผูน้าํมีอิทธิพลทางออ้มต่อประสิทธิผลโรงเรียน  
โดยผา่นการมีส่วนร่วมของชุมชน (β = 0.19) และ การเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ (β = 0.24) และ
ผา่นสมรรถนะองคก์าร (β = 0.16) รูปแบบนี5สามารถอธิบายความแปรปรวนของตวัแปร
ประสิทธิผลของโรงเรียนได ้ร้อยละ 62.0 และรูปแบบมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์ 
ซึ� งไดอ้งคค์วามรู้ใหม่คือ ภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารโรงเรียนมีอิทธิพลทางออ้มต่อประสิทธิผลโรงเรียน 
ผา่นปัจจยัการมีส่วนร่วมของชุมชนและการเป็นโรงเรียนแห่งการเรียนรู้ 
 พาสกร อินทร์เทพ (2557, หนา้ 200-209) ไดศึ้กษาเรื�อง อิทธิพลของภาวะผูน้าํการ
เปลี�ยนแปลงผา่นตวัแปรเกี�ยวกบังานที�มีต่อ ผลการปฏิบติังานของครู โรงเรียนพระปริยติัธรรม
แผนกสามญัศึกษาในประเทศไทย โดยจากการศึกษาวเิคราะห์ขนาดอิทธิพล การวเิคราะห์
องคป์ระกอบเชิงยนืยนั พบวา่ โมเดลมีความสอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์ตวัแปร 
ในโมเดลมีความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุอธิบายความแปรปรวนในผลการปฏิบติังานได ้ร้อยละ 82.1 
และภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงที�เป็นบวกต่อตวัแปร 3 ตวั คือ การรับรู้การใหพ้ลงั
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อาํนาจ ความผกูพนัต่อองคก์าร และผลการปฏิบติังานของครู ซึ� งมีขนาดอิทธิพล 0.750, 0.002 และ 
0.001 ตามลาํดบั  
 พิพฒัน์ นนทนาธรณ์ (2558, หนา้ 48-58) ศึกษาเรื�อง ปัจจยัเชิงสาเหตุของภาวะผูน้าํที�
รับผดิชอบต่อสังคมที�มีอิทธิพลต่อภาพลกัษณ์องคก์ารของท่าอากาศยานสุวรรณภูมิ ซึ� งผลการศึกษา
จากการวเิคราะห์ตวัแบบสมการโครงสร้าง พบวา่ ภาวะผูน้าํที�รับผดิชอบต่อสังคมมีอิทธิพลต่อ 
การรับรู้ของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียดา้นความรับผดิชอบต่อสังคมขององคก์ารอยา่งมีนยัสาํคญั และ
สามารถพยากรณ์ความแปรปรวนได ้ร้อยละ 49.7 และภาวะผูน้าํที�มีความรับผิดชอบต่อสังคม 
มีอิทธิพลทางตรงต่อภาพลกัษณ์องคก์ารอยา่งมีนยัสาํคญั และมีอิทธิพลทางออ้มผา่นการรับรู้ของผูมี้
ส่วนไดส่้วนเสียดา้นความรับผดิชอบต่อสังคมขององคก์ารอยา่งมีนยัสาํคญั  ซึ� งมีค่าความแปรปรวน
ที�ถูกทาํนายโดยภาวะผูน้าํที�มีความรับผดิชอบต่อสังคม ร้อยละ 66.0 และการรับรู้ของของผูมี้ส่วนได ้
ส่วนเสียดา้นความรับผดิชอบต่อสังคมขององคก์ารมีอิทธิพลทางตรงต่อภาพลกัษณ์องคก์าร  
อยา่งมีนยัสาํคญั และมีค่าดชันีความเหมาะสม ดงันี5   2

 / df = 4.348, CFI = 0.985, NNFI = 0.978,   
RMSEA = 0.092 
 ประจกัษ ์ทามี, จงใจ เตโช และนนัทวนั เอื5อวงศก์ูล (2558, หนา้ 24-32) ศึกษาเรื�อง 
ความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารกบัวฒันธรรมองคก์ร ลกัษณะ
สร้างสรรคข์องโรงเรียนในจงัหวดันครพนม ผลการศึกษา พบวา่ 1) ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของ
ผูบ้ริหาร และวฒันธรรมองคก์ารลกัษณะสร้างสรรคข์องโรงเรียนโดยรวมและรายดา้นอยูใ่นระดบั
มาก 2) ครูผูส้อนที�ปฏิบติังานในโรงเรียนขนาดต่างกนัมีความคิดเห็นต่อภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง
ของผูบ้ริหารโดยรวมแตกต่างกนัอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั .01 และครูผูส้อนที�ปฏิบติังาน 
ในโรงเรียนที�มีสังกดัต่างกนัมีความคิดเห็นต่อวฒันธรรมองคก์รลกัษณะสร้างสรรคข์องโรงเรียน 
ในจงัหวดันครพนมโดยรวมแตกต่างกนัอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั .01 3) ภาวะผูน้าํการ
เปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัวฒันธรรมองคก์รลกัษณะสร้างสรรคข์อง
โรงเรียนในจงัหวดันครพนมอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั .01 4) ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของ
ผูบ้ริหารดา้นมอบอาํนาจใหผู้อื้�นสามารถปฏิบติังานและดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจในการมี
วสิัยทศัน์ร่วมกนั สามารถร่วมกนัพยากรณ์วฒันธรรมองคก์รลกัษณะสร้างสรรคข์องโรงเรียนใน
จงัหวดันครพนม ไดอ้ยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที� ระดบั .01 โดยมีค่าสัมประสิทธิz สหสัมพนัธ์พหุคูณ
เท่ากบั 0.80 และ 0.81 ตามลาํดบั และตวัแปรดงักล่าวมีความสามารถในการร่วมกนัทาํนาย 
ความแปรปรวนของตวัแปรตามวฒันธรรมองคก์ารไดใ้นระดบัสูงมากคือ ร้อยละ 96.5 (R2 = 0.965) 
ซึ� งสามารถเขียนสมการพยากรณ์ในรูปคะแนนดิบไดด้งันี5  วฒันธรรมองคก์ารลกัษณะสร้างสรรค ์= 
0.965 + 0.560 (ภาวะผูน้าํดา้นการมอบอาํนาจใหผู้อื้�นสามารถปฏิบติังาน) + 0.187 (ภาวะผูน้าํดา้น
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การสร้างแรงบนัดาลใจในการมีวสิัยทศัน์ร่วมกนั ส่วนสมการพยากรณ์ในรูปคะแนนมาตรฐาน 
ไดแ้ก่ วฒันธรรมองคก์ารลกัษณะสร้างสรรค ์= 0.641 (ภาวะผูน้าํดา้นการมอบอาํนาจใหผู้อื้�น
สามารถปฏิบติังาน) + 0.197 (ภาวะผูน้าํดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจในการมีวสิัยทศัน์ร่วมกนั 
 วรีะศกัดิz  จินารัตน์ (2558, หนา้ 1-26) ศึกษาเรื�องอิทธิพลภาวะผูน้าํที�มีผลกระทบต่อ
วฒันธรรมองคก์รและความพึงพอใจในการปฏิบติังานของอาจารยแ์ละบุคลากร สังกดัมหาวทิยาลยั
เอกชนในประเทศไทย ผลการศึกษา มีดงันี5  1) จากการวเิคราะห์ความสัมพนัธ์ของตวัแปรตน้และ 
ตวัแปรตาม พบวา่ ตวัแปรภาวะผูน้าํ วฒันธรรมองคก์าร และตวัแปรความพึงพอใจในการ
ปฏิบติังานมีความสัมพนัธ์ในทิศทางเดียวกนัอยูใ่นระดบัมาก อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั 0.05 
ซึ� งมีค่าความสัมพนัธ์ระหวา่ง 0.668 ถึง 0.796 2) จากการวเิคราะห์ถดถอยพหุคูณ พบวา่ 
องคป์ระกอบดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ การใหร้างวลัตามสถานการณ์ ความกระตือรือร้น และ
การละเลย หลีกเลี�ยง มีสัมประสิทธิz การทาํนายตวัแปรตามคือ ผลความพึงพอใจในการปฏิบติังาน
อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั 0.05 โดยมีความสามารถในการทาํนาย ร้อยละ 66.0 (R2 = 0.66) 
และเขียนเป็นสมการคะแนนดิบไดด้งันี5  ความพึงพอใจในการปฏิบติังาน = 0.268 + 0.429 
(การตลาด) + 0.192 (นวตักรรม) + 0.092 (การสนบัสนุน) + 0.123 (การใหร้างวลั) + 0.062  
(การละเลยหลีกเลี�ยง) และเขียนเป็นสมการคะแนนมาตรฐานไดด้งันี5  ความพึงพอใจในการ
ปฏิบติังาน = 0.442 (การตลาด) + 0.195 (นวตักรรม) + 0.108 (การสนบัสนุน) + 0.150 (การให้
รางวลั) + 0.093 (การละเลยหลีกเลี�ยง) 3) ผลการวเิคราะห์เส้นทางอิทธิพลของตวัแปร มีดงันี5    
1) ตวัแปรการให้รางวลัตามสถานการณ์ของภาวะผูน้าํ มีอิทธิพลทางตรงต่อวฒันธรรมองคก์าร  
β = 0.645 และมีอิทธิพลทางออ้มต่อความพึงพอใจในการปฏิบติังาน β = 0.425 ผา่นวฒันธรรม
องคก์าร 2) วฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพลทางตรงต่อความพึงพอใจในการปฏิบติังาน β = 0.796   
3) การตลาดมีผลทางตรงต่อความพึงพอใจในการปฏิบติังาน β = 0.660 4) นวตักรรมมีอิทธิพล
ทางตรงต่อความพึงพอใจในการปฏิบติังาน 5) การสนบัสนุน (SP) มีอิทธิพลทางตรงต่อความพึง
พอใจในการปฏิบติังาน (β = .670) โดยนาํมาเขียนเป็นสมการรูปแบบคะแนนดิบไดด้งันี5   
Y = 0.735 + 0.317 (X4) + 0.185 (X2) + 0.191 (X1) + 0.144 (X3) และเขียนเป็นสมการรูปแบบ
คะแนนมาตรฐานไดด้งันี5  Z  = 0.359 (X4) + 0.216 (X2) + 0.213 (X1) + 0.164 (X3)  
 ในขณะที� นุตริยา จิตารมย ์(2557, หนา้ 74-75) ศึกษาเรื�อง ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของ
ผูบ้ริหารที�ส่งผลต่อวฒันธรรมองคก์ารของสถานศึกษา สังกดัสาํนกังานเขตพื5นที�การศึกษา
มธัยมศึกษา เขต 11 พบวา่ ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงดา้นการคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล และ
การกระตุน้ทางปัญญา มีอิทธิพลต่อวฒันธรรมองคก์าร และมีความสามารถในการพยากรณ์ตวัแปร
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วฒันธรรมองคก์าร ร้อยละ 73.4 (Adj. R2 = 0.73) โดยสมการทาํนายในรูปคะแนนดิบ คือ Y = 0.805 
+ 0.479 + 0.311 และสมการทาํนายในรูปคะแนนมาตรฐาน คือ Z = 0.544 + 0.346  
 กล่าวโดยสรุป จากการที�ผูว้จิยัไดศึ้กษาคน้ควา้จากผลงานการวจิยัหลายเรื�องเกี�ยวกบัปัจจยั
ภาวะผูน้าํที�มีอิทธิพลต่อปัจจยัดา้นวฒันธรรมองคก์าร พบวา่ มีการศึกษาจากความคิดเห็นของหลาย
นกัวชิาการทั5งในและต่างประเทศที�ใหท้ศันะวา่ ภาวะผูน้าํสามารถส่งอิทธิพลต่อวฒันธรรมองคก์าร
ทั5งอิทธิพลทางตรงและอิทธิพลทางออ้ม โดยเฉพาะในสถานการณ์ของการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
ที�วฒันธรรมองคก์ารเป็นปัจจยัสาํคญัยิ�งต่อกระบวนการเปลี�ยนแปลง เนื�องจาก วฒันธรรมองคก์าร
เปรียบเสมือนสายใยแห่งความผกูพนัของคนในองคก์ารที�ยดึเหนี�ยวซึ� งกนัและกนัใหร่้วมมือกนั
ปฏิบติังานจนบรรลุความสาํเร็จ  
 

ปัจจัยด้านการสื�อสารในองค์การที�มอิีทธิพลต่อวฒันธรรมองค์การ 
 Nita and Stanciu (2015, pp. 105-108) ที�ศึกษาเรื�อง อิทธิพลของการจดัการการสื�อสาร 
ที�มีผลต่อวฒันธรรมองคก์าร และบรรยากาศองคก์าร ผลการศึกษาพบวา่ การจดัการการสื�อสาร 
มีอิทธิพลต่อวฒันธรรมองคก์าร สอดคลอ้งกบังานวจิยัของ Proctor (2014, Abstract) ที�ศึกษาเรื�อง
ประสิทธิผลของการสื�อสารในองคก์ารส่งผลต่อทศันคติ ความสุข และความพึงพอใจงานของ
บุคลากร ซึ� งผลการศึกษาพบวา่ การสื�อสารมีอิทธิพลต่อวฒันธรรมองคก์าร สุดา สุวรรณาภิรมย ์
และศรัณยา เลิศพุทธรักษ ์(Suwannapirom & Lertputtarak, 2557, pp. 127-138) ศึกษาเรื�อง 
การศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งความพึงพอใจต่อคุณภาพการบริการ, ความภกัดีของลูกคา้ และ 
การสื�อสารแบบปากต่อปากในร้านคา้ปลีกของจงัหวดัฉะเชิงเทรา จากการทดสอบสหสัมพนัธ์ 
เพียร์สัน ผลการศึกษาพบวา่ คุณภาพบริการมีความสัมพนัธ์ดา้นบวกต่อความพึงพอใจของลูกคา้ 
ความภกัดีของลูกคา้ และการสื�อสารแบบปากต่อปาก และผลยงัแสดงอีกวา่องคป์ระกอบต่าง ๆ ของ
คุณภาพบริการมีความสัมพนัธ์กบัความพึงพอใจ ความภกัดี และการสื�อสารแบบปากต่อปาก 
ที�แตกต่างกนัไป 
 วสิาขา ภู่จินดา (2558, หนา้ 39-64) ศึกษาเรื�อง การวิเคราะห์ปัจจยัที�มีผลต่อการมีส่วน
ร่วมของชุมชนเมืองและชุมชนชนบทในการจดัการสิ�งแวดลอ้ม โดยยดึหลกัปรัชญาเศรษฐกิจ
พอเพียง พบวา่ ความรู้เกี�ยวกบัหลกัปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง ปัญหาดา้นสิ�งแวดลอ้ม และการรับรู้
ขอ้มูลข่าวสารเกี�ยวกบัหลกัปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง มีความสัมพนัธ์กบัการมีส่วนร่วมในการ
จดัการสิ�งแวดลอ้มโดยยดึหลกัปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง และปัจจยัที�มีผลต่อการมีส่วนร่วมใน
ระดบัมาก ไดแ้ก่ ปัญหาดา้นทรัพยากรป่าไมที้�มีค่าสัมประสิทธิz ในการจาํแนกของสมการปรับ
มาตรฐานสูงที�สุดคือ 0.482 รองลงมาคือ ปัญหามลพิษทางอากาศ และการรับรู้ขอ้มูลข่าวสารผา่น
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แผน่ป้ายประชาสัมพนัธ์ของชุมชน โดยมีค่าสัมประสิทธิz ในการจาํแนกของสมการปรับมาตรฐาน
เท่ากบั 0.468 และ 0.361 ตามลาํดบั 
 นทัธ์หทยั เถาตระกูล และปริญ ลกัษิตามาศ (����, หนา้ 65-73) ศึกษาเรื�อง รูปแบบ 
กลยทุธ์การสื�อสารการตลาดภายในที�มีผลต่อความไวว้างใจของพนกังานต่อตราโรงแรม  
ผลการศึกษาจากการวเิคราะห์ความสัมพนัธ์ของตวัแปรพบวา่ การสื�อสารมีอิทธิพลทางตรงต่อ 
ความไวว้างใจของพนกังาน เท่ากบั 0.074 และมีอิทธิพลทางออ้มผา่นความเชื�อมั�นในความสามารถ
ของตน ค่าอิทธิพลเท่ากบั 0.098  
 สินีนุช วบูิลยรั์ตน์ (2548, หนา้ 88-94) ศึกษาเรื�อง การสื�อสารทางการเมืองกบัการมี 
ส่วนร่วมทางการเมืองของประชาชนที�มีสิทธิเลือกตั5งในเขตคลองเตย ผลการศึกษาพบวา่ ประชาชน
ที�มีสิทธิz เลือกตั5งในเขตคลองเตย มีระดบัการสื�อสารทางการเมือง และการมีส่วนร่วมทางการเมือง 
ที�ค่อนขา้งสูง ส่วนปัจจยัที�ทาํใหร้ะดบัการมีส่วนร่วมทางการเมืองแตกต่างกนัอยา่งมีนยัสาํคญัทาง
สถิติที�ระดบั .05 ไดแ้ก่ เพศ อาย ุระดบัการศึกษา อาชีพ รายได ้และช่องทางการสื�อสาร  
 สุรีรัตน์ ดวงสุวรรณ (2558, หนา้ 10-19) ที�ศึกษาเรื�อง รูปแบบการบริหารมหาวทิยาลยั
เฉพาะทาง ที�ใชห้ลกัการวเิคราะห์ความสัมพนัธ์โครงสร้างเชิงเส้น ผลการวิจยัพบวา่ โดย
องคป์ระกอบดา้นผูน้าํองคก์รมีอิทธิพลทางตรงต่อวฒันธรรมการมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 
 วไิลลกัษณ์ เสรีตระกูล (2556, หนา้ 17-29) ศึกษาเรื�อง ปัจจยัในการทาํนายค่านิยมแบบ
วตัถุนิยมของนกัศึกษาในกรุงเทพมหานคร ผลการศึกษาพบวา่ 1) ปัจจยัดา้นการสื�อสารภายใน
ครอบครัวแบบยดึถือแบบแผนของสังคมที�มีอิทธิพลต่อค่านิยมแบบวตัถุนิยม โดยมีค่า β = 0.315 
และค่าสัมประสิทธิz ของสมการถดถอย R2  = 0.118 ซึ� งหมายถึง ปัจจยัดา้นการสื�อสารภายใน
ครอบครัวแบบยดึถือแบบแผนของสังคมมีอาํนาจในการทาํนายตวัแปรตามค่านิยมแบบวตัถุนิยม 
ร้อยละ 11.8 2) ตวัแปรความอ่อนไหวต่ออิทธิพลของกลุ่มเพื�อนมีอิทธิพลต่อค่านิยมแบบวตัถุนิยม  
β = 0.259 ตวัแปรการเลียนแบบบุคคลที�มีชื�อเสียงในสื�อมวลชนมีอิทธิพลต่อค่านิยมแบบวตัถุนิยม  
β = -0.401 และตวัแปรอิสระทั5งหมดสามารถร่วมกนัทาํนายตวัแปรตามได ้ร้อยละ 35.1 (R2 = 0.351) 
 กล่าวโดยสรุป จากการที�ผูว้จิยัไดศึ้กษาคน้ควา้จากผลงานการวจิยัหลายเรื�องเกี�ยวกบั
ปัจจยัการสื�อสารในองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อปัจจยัดา้นวฒันธรรมองคก์าร พบวา่ มีการศึกษาจาก
หลายนกัวชิาการทั5งในและต่างประเทศที�ใหท้ศันะวา่ การสื�อสารในองคก์ารสามารถส่งอิทธิพลต่อ
วฒันธรรมองคก์ารทั5งอิทธิพลทางตรงและอิทธิพลทางออ้ม โดยเฉพาะในสถานการณ์ของการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์าร  
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แนวคดิรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงองค์การ   

 จากการคน้ควา้ทบทวนวรรณกรรมที�ผา่นมาของผูว้จิยั พบวา่ รูปแบบของการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลงในองคก์ารของนานาประเทศทั�วโลกมีเป็นจาํนวนมากและหลากหลาย มีลกัษณะ
คุณสมบติั คุณประโยชน์และจุดเด่นจุดดอ้ยแตกต่างกนัไปตามความเหมาะสมกบับริบทของ
องคก์ารนั5น ๆ โดยรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�ผูว้จิยัคน้ควา้ มีดงัต่อไปนี5  
 รูปแบบโมเดลสมการโครงสร้างการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
 “คู่มือการบริหารการเปลี�ยนแปลง เพื�อเสริมสร้างความเป็นเลิศในการปฏิบติัราชการของ
หน่วยงานภาครัฐ” ของคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2550, หนา้ 8-25) มีการคิดคน้รูปแบบ
แนวทางในการบริหารการเปลี�ยนแปลง ซึ� งพฒันามาจากรูปแบบกรอบแนวคิดขององคก์ารต่าง ๆ 
โดยมุ่งผลสัมฤทธิz ต่อองคก์ารเป็นหลกั รวมถึงการคาํนึงถึงความสาํคญัจาํเป็นของบุคลากรในการ
เปิดโอกาสใหบุ้คลากรไดป้รับตวัเขา้กบับริบทใหม่ ๆ ขององคก์ารอยา่งราบรื�นไร้อุปสรรคใหมี้การ
ต่อตา้นนอ้ยที�สุด เพื�อดาํรงระดบัผลการดาํเนินงาน และสร้างขวญักาํลงัใจใหส้ามารถผา่น
สถานการณ์การเปลี�ยนแปลงไปไดด้ว้ยดีจนประสบผลสาํเร็จ โดยรูปแบบแนวทางการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลงของคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ ประกอบดว้ย 3 ขั5นตอน ดงันี5  
 1.  ขั5นการเตรียมการเป็นการเตรียมการก่อนนาํการเปลี�ยนแปลงเขา้สู่องคก์าร
ประกอบดว้ยกิจกรรม ดงันี5  1) การจดัตั5งคณะทาํงานการบริหารการเปลี�ยนแปลง ประกอบดว้ย
บุคลากรที�มีความรู้ความเขา้ใจ มีวสิัยทศัน์ มีความรับผิดชอบ เห็นความสาํคญัของการเปลี�ยนแปลง 
และสามารถสื�อสารวสิัยทศัน์ใหแ้ก่คนในองคก์ารเขา้ใจถึงการเปลี�ยนแปลง 2) กาํหนดแผนกิจ
กรรมการบริหารการเปลี�ยนแปลง 3) กาํหนดแผนสร้างความเขา้ใจแก่กลุ่มผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 
ทุกกลุ่ม 
 2.  ขั5นการดาํเนินงานบริหารการเปลี�ยนแปลง ตามแผนกิจกรรมที�กาํหนดไว ้โดยเนน้การ
สร้างการยอมรับของคนในองคก์ารเป็น APEC คือ Awareness-การตระหนกัรับรู้, Passion-ศรัทธา, 
Education-ศึกษาวธีิ และ Competence-มีความสามารถ  
 3.  ขั5นการสนบัสนุนให้เกิดการเปลี�ยนแปลงอยา่งย ั�งยนืเป็นการดาํเนินงานการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงที�ไดรั้บการบูรณาการเขา้เป็นส่วนหนึ�งของระบบบริหารจดัการทั�วไป เพื�อใหก้าร
เปลี�ยนแปลงนั5นๆเป็นไปอยา่งต่อเนื�องเชื�อมโยงก่อประโยชน์แก่องคก์ารอยา่งย ั�งยนื ไม่กลบัไปใช้
วธีิการดาํเนินงานแบบเดิม โดยมีวธีิการหลกั ๆ ดงันี5  1) มอบรางวลัแก่ผูป้ฏิบติัดี เพื�อสร้างแรงจูงใจ
แก่กลุ่มผูป้ฏิบติังานการเปลี�ยนแปลง 2) ทบทวนระบบบริหารจดัการที�เกี�ยวขอ้ง 3) การติดตามผล 
ประเมินความคืบหนา้ของกระบวนการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
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 รูปแบบโมเดลสมการโครงสร้างการบริหารการเปลี�ยนแปลงในทัศนะของ Nograsek
 Nograsek (2011, pp. ��-��) ไดศึ้กษาเรื�อง รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงในการ
ปฏิบติังานดา้น E-Government ของประเทศบรูไน พบวา่ รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
มีลกัษณะ ดงัภาพที� 7 
 

 
 
ภาพที� 7  Change management model of  E-government implementation in Brunei.  
               (Nograsek, 2011, p. 20) 
 
 จากภาพที� 7  ผูว้จิยัไดส้รุปรายละเอียดเกี�ยวกบัรูปแบบดงักล่าวโดยคร่าว ๆ คือ                    
1) กาํหนดการเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ5นทั5งหมดนั5นมาจาก 5 ปัจจยั ไดแ้ก่ ปัจจยัเทคโนโลย,ี ปัจจยั
วฒันธรรมองคก์าร, ปัจจยัโครงสร้างองคก์าร, ปัจจยัเกี�ยวกบัคน และปัจจยักระบวนการองคก์าร     
2) ปัจจยัดงักล่าวทั5งหมดตอ้งนาํมาวางแผนกลยทุธ์การบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์าร           
3) กระบวนการบริหารการเปลี�ยนแปลงตอ้งบริหารจดัการโดย “ผูน้าํแบบใหม่ขององคก์าร” ที�ตอ้ง
มีทกัษะความสามารถโดดเด่นดา้นการบริหารการเปลี�ยนแปลง 4) การเลือกรูปแบบการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลงในองคก์ารตอ้งเหมาะสมกบัสภาพโครงสร้าง, เทคโนโลย,ี สภาพการเงิน, 
วฒันธรรมองคก์าร, และกระบวนการเปลี�ยนแปลง 5) ควรนาํเครื�องมือสาํคญัในการปฏิรูปภาครัฐ 
ไดแ้ก่ เทคนิคการพยากรณ์ และวสิัยทศัน์การเป็นองคก์ารแห่งเทคโนโลยมีาใชใ้นการปรับ
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โครงสร้างลดขั5นการบงัคบับญัชา และกระจายอาํนาจ สร้างองคก์ารแนวราบและแนวร่วม 6) ปรับ
วฒันธรรมองคก์ารที�เป็นอุปสรรคสาํคญัในการเปลี�ยนแปลงองคก์าร ตอ้งกาํหนดผูน้าํระดบัสูงและ
ผูน้าํระดบักลางคนใหม่ ที�สามารถสร้างวสิัยทศัน์เชิงกลยทุธ์ และการปฏิบติัการในกระบวนการ
เปลี�ยนแปลงของ E-government   
 รูปแบบโมเดลสมการโครงสร้างการบริหารการเปลี�ยนแปลงในทัศนะของ Devi1 and 
Charan  
 

 
 
ภาพที� 8  Conceptual model of change management (Devi & Charan, 2013) 
 
 จากภาพที� 8  Devi and Charan (2013, pp. 91-94) ไดศึ้กษางานวจิยั เรื�อง รูปแบบการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงที�มีประสิทธิภาพ โดยสรุปรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงจากภาพได ้
ดงันี5  1) สาเหตุของการเปลี�ยนแปลงจากภายในและภายนอกองคก์ารก่อใหเ้กิดการเปลี�ยนแปลงและ
ส่งผลกระทบต่อองคก์าร 2) องคก์ารดาํเนินการบริหารการเปลี�ยนแปลง โดยการ 1) เตรียมการ
เปลี�ยนแปลง ดว้ยวธีิการ ผูบ้ริหารใหก้ารสนบัสนุนการเปลี�ยนแปลง, ระบุประเด็นที�ตอ้งการเปลี�ยน, 
ผูน้าํวางแผนงานและทิศทางในการดาํเนินงาน 2) เสริมสร้างสมรรถนะการเปลี�ยนแปลง โดยการ 
จดัระบบโครงสร้างพื5นฐานองคก์าร และปรับวฒันธรรมองคก์ารใหส้อดคลอ้งกบัการเปลี�ยนแปลง 
3) ปฏิบติัการเปลี�ยนแปลง โดยการจดัสรรทรัพยากร และควบคุมระบบต่าง ๆ ในองคก์าร ซึ� งเมื�อ
ปฏิบติัการตามขั5นตอนที�กล่าวมาอยา่งมีประสิทธิภาพ จะส่งผลใหอ้งคก์ารบรรลุผลสาํเร็จในการ
เปลี�ยนแปลงอยา่งสมบูรณ์ในที�สุด  
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 รูปแบบโมเดลสมการโครงสร้างการบริหารการเปลี�ยนแปลงในทัศนะของ คณะกรรมการ
กลุ่มผลิตชุดวชิา การบริหารการเปลี�ยนแปลง มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช 
 คณะกรรมการกลุ่มผลิตชุดวิชา การบริหารการเปลี�ยนแปลงจากมหาวทิยาลยัสุโขทยั     
ธรรมาธิราช (2555, หนา้ 330-332) ใหท้ศันะวา่ การแกไ้ขปัญหาของการเปลี�ยนแปลงในองคก์าร
ควรมีตวัแบบเฉพาะของการเปลี�ยนแปลงองคก์ารภาครัฐไทย ที�สร้างมาจากแนวทางในการ
แกปั้ญหาขององคก์ารราชการไทยโดยตรง ร่วมกบัการพฒันามาจากแนวคิด Elements in one-year 
program in refinery ใน Beyond bureaucracy และทฤษฎี System dynamics ของ Richardson and 
Pugh III จึงมีความเฉพาะเจาะจงและแตกต่างไปจากองคก์ารอื�น ๆ  
 โดยสรุปวา่ ตวัแบบการสร้างการเปลี�ยนแปลงขององคก์ารภาครัฐไทยตอ้งดาํเนินการ 
ไปทั5งระบบอยา่งต่อเนื�องกนั จึงจะก่อใหเ้กิดผลสาํเร็จ ซึ� งการบริหารการเปลี�ยนแปลงในภาครัฐไทย
มีขั5นตอนหลกั ๆ 8 ขั5นตอน ดงันี5  1) การสร้างการเปลี�ยนแปลง (Changes) มุ่งเนน้ที�การเริ�มตน้สร้าง
การเปลี�ยนแปลงที�ตวัผูน้าํระดบัสูงเป็นอนัดบัแรก โดยการวเิคราะห์สมรรถนะผูน้าํระดบัสูง  
การละลายกระบวนทศัน์เก่า สร้างความตระหนกัถึงภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง การวางแผนกลยทุธ์ 
การมอบอาํนาจแก่ทีมงานการเปลี�ยนแปลง การบริหารมุ่งผลสัมฤทธิz  ความมีจริยธรรม การสร้าง
บรรยากาศความร่วมมือ จากนั5นผูน้าํระดบัสูงจึงดาํเนินการพฒันาผูน้าํระดบัรองลงมาตามลาํดบั 
ตามความเหมาะสมของศกัยภาพแต่ละบุคคล 2) การวเิคราะห์ปัญหาเพื�อสร้างความตระหนกั
(Awareness) ผูบ้ริหารดาํเนินการประชุมร่วมกนัระหวา่งผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย เพื�อระดมความคิดเห็น 
และสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลง และเห็นภาพเป้าหมายการเปลี�ยนแปลง
อยา่งชดัเจน 3) การตรวจวินิจฉยั (Diagnosis) โดยการสร้างแผนพฒันาผูน้าํการเปลี�ยนแปลงใน 
หลาย ๆ แนวทาง สร้างรูปแบบการปรับเปลี�ยนกระบวนทศัน์ จากนั5นนาํมาวเิคราะห์หาทางเลือก 
ในการดาํเนินงานที�ดีที�สุด และนาํเสนอต่อที�ประชุม 4) การประชุมกาํหนดผลกระทบ (Department 
feedback meeting) เป็นการพยากรณ์ผลกระทบที�อาจเกิดขึ5นจากกระบวนการเปลี�ยนแปลง  
มีวตัถุประสงคเ์พื�อวางแผนบริหารความเสี�ยง ความผดิพลาดที�อาจเกิดและก่อความเสียหายขึ5นไดใ้น
อนาคต 5) การประเมินความจาํเป็นซํ5 า (Reevaluation of needs) เพื�อสร้างความมั�นใจในการ
ดาํเนินงานต่อไป และสร้างมาตรฐานความคุม้ค่าในภารกิจองคก์าร 6) สัมมนาเขม้ 1 สัปดาห์  
(One-week advance practice) เพื�อเพิ�มระดบัสมรรถนะบางอยา่งที�จาํเป็นในกระบวนการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์าร 7) สร้างระบบคณะกรรมการร่วมเฉพาะกิจในการบริหารการเปลี�ยนแปลง
ขององคก์าร (New Joint committee) เพื�อสร้างความผกูพนัในพนัธกิจ โดยการใชเ้ทคนิคการ
ฝึกอบรมแบบต่างๆ การจดัทาํแผนปฏิบติัการ และประเมินผลดว้ยระบบการใหคุ้ณให้โทษ  
8) การกาํหนดระบบประเมินผลรอบต่อไป (Future evaluation activities system)  
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 รูปแบบโมเดลสมการโครงสร้างการบริหารการเปลี�ยนแปลงในทัศนะของ Hossan  
 Hossan (2015, pp. 53-65) ไดศึ้กษารูปแบบทฤษฎีการบริหารการเปลี�ยนแปลงในองคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นของประเทศออสเตรเลีย พบวา่ รูปแบบในการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ 
Lewin มีความเหมาะสมกบัลกัษณะโครงการในองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นของประเทศ
ออสเตรเลียที�มีพื5นฐานตามประเพณีนิยมแบบ บนลงล่าง (Top-down), เป็นรูปแบบการบริหาร
จดัการแบบสั�งการบงัคบับญัชา (Command-and-control), แตกงานเป็นหน่วยยอ่ย ๆ และมีการ
เปลี�ยนแปลงแบบชา้ ๆ ค่อยเป็นค่อยไป 
 โดยรูปแบบในการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในประเทศ
ออสเตรเลีย ใชแ้บบของ Kurt Lewin ดงัภาพที� 9 ต่อไปนี5  
 

 
 
ภาพที� 9  รูปแบบการเปลี�ยนแปลงของ Lewin (1951) 
 
 จากภาพที� 9  สรุปไดว้า่ ระหวา่งปฏิบติัการเปลี�ยนแปลงนั5นมีปัจจยัเกี�ยวกบัคนอยู ่ 
2 ลกัษณะคือ การผลกัดนัใหเ้กิดการเปลี�ยนแปลงที�เป็นแรงสนบัสนุน และการต่อตา้นการ
เปลี�ยนแปลงที�จะไปลดการยอมรับ และลดความพยายามที�จะเปลี�ยนแปลงลง ซึ� งการต่อตา้นนี5 ถือ
เป็นอุปสรรคสาํคญัของกระบวนการเปลี�ยนแปลง โดย Lewin ไดเ้สนอวา่ ขั5นตอนสาํคญัหลกั ๆ  
ในการทาํใหก้ารเปลี�ยนแปลงประสบผลสาํเร็จมี 3 ขั5นตอนคือ การละลายพฤติกรรม (Unfreezing), 
การดาํเนินงานเปลี�ยนแปลงไปสู่สภาพใหม่ (Moving) และการหล่อหลอมและรักษารูปแบบการ
เปลี�ยนแปลงใหม่ (Refreezing)  
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 รูปแบบโมเดลสมการโครงสร้างการบริหารการเปลี�ยนแปลงในทัศนะของ วลิาวณัย์  
จารุอริยานนท์  
 วลิาวณัย ์จารุอริยานนท ์(2553, หนา้ 311) ไดศึ้กษาวจิยั การพฒันารูปแบบการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงเพื�อการขบัเคลื�อนการจดัการความรู้สาํหรับมหาวทิยาลยัราชภฏั ดงัภาพที� 10 
ต่อไปนี5   
 

 
 
ภาพที� 10  รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงเชิงบูรณาการเพื�อขบัเคลื�อนการจดัการความรู้ 
 สาํหรับมหาวทิยาลยัราชภฏั (วลิาวณัย ์จารุอริยานนท,์ 2553, หนา้ 311) 
 
 จากภาพที� 10  ไดรู้ปแบบชื�อวา่ รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงเชิงบูรณาการเพื�อ
ขบัเคลื�อนการจดัการความรู้ ประกอบดว้ยรูปแบบหลกัและรูปแบบยอ่ย โดยรูปแบบหลกัแสดงถึง
การบูรณาการของปัจจยัที�ส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงทั5ง 4 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ 
ประกอบดว้ย 1) โครงสร้าง ไดแ้ก่ นโยบายการจดัการความรู้ และการสื�อสาร 2) คน ไดแ้ก่ ผูบ้ริหาร
ที�เป็นแบบอยา่งที�ดีในการจดัการความรู้ เป็นผูส้ร้างแรงบนัดาลใจ และมีสัมพนัธภาพกบัผูร่้วมงาน 
และบุคลากร เป็นผูที้�มุ่งเนน้การเป็นบุคคลที�ใฝ่การเรียนรู้ ปฏิบติังานโดยใชก้ารจดัการความรู้ และ
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ใหค้วามร่วมมือกบัองคก์าร 3) วฒันธรรมองคก์าร มุ่งเนน้การจดัการความรู้ในการดาํเนินงาน และ
ใชก้ารทาํงานเป็นทีม 4) เทคโนโลย ีใชเ้ทคโนโลยมุี่งเนน้การจดัการความรู้ โดยการพฒันาทกัษะ 
ในการใชเ้ทคโนโลยดีงักล่าว ใชข้ั5นตอน 6 ขั5นตอนในการบริหารการเปลี�ยนแปลง คือ  
1) การเตรียมการและปรับเปลี�ยนพฤติกรรม 2) การสื�อสาร 3) กระบวนการและการสร้างเครื�องมือ  
4) การฝึกอบรมและการเรียนรู้ 5) การวดัผล 6) การยกยอ่งชมเชยและใหร้างวลั  
 รูปแบบโมเดลสมการโครงสร้างการบริหารการเปลี�ยนแปลงในทัศนะของ พรหมสวสัดิi 
ทพิย์คงคา  
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ภาพที� 11  รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงอาชีวศึกษาในประเทศไทย  
 (พรหมสวสัดิz  ทิพยค์งคา, 2553, หนา้ 41) 
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 จากภาพที� 11 พบวา่ ตวัรูปแบบที�สาํคญัมี 4 รูปแบบดว้ยกนัคือ รูปแบบเชิงอุปมาอุปไมย 
รูปแบบทางภาษา รูปแบบทางคณิตศาสตร์ และรูปแบบเชิงเหตุและผล ซึ� งรูปแบบที�กล่าวมาทั5งหมด
อยูใ่นโครงสร้างเชิงระบบ ประกอบดว้ย ปัจจยันาํเขา้ กระบวนการ ผลผลิต และปัจจยัป้อนกลบั 
โดยที�ปัจจยันาํเขา้ที�สาํคญัมี 8 ปัจจยัคือ วตัถุประสงคอ์งคก์าร 2) โครงสร้างองคก์าร 3) เป้าหมาย
องคก์าร 4) อาํนาจหนา้ที� 5) การประเมินวฒันธรรมองคก์าร 6) การประเมินความสามารถ  
7) วสิัยทศัน์ พนัธกิจ และนโยบาย 8) กลยทุธ์การบริหารการเปลี�ยนแปลง และกระบวนการ 
ประกอบดว้ย 3 กลยทุธ์ ดงันี5  กลยทุธ์ที� 1 กลยทุธ์การเปลี�ยนแปลงอาชีวศึกษา กลยทุธ์ที� 2 กลยทุธ์
การขบัเคลื�อนอาชีวศึกษา และกลยทุธ์ที� 3 กลยทุธ์การใชน้วตักรรมการบริหารจดัการอาชีวศึกษา  
 รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�มุ่งสู่โรงเรียน ICT สําหรับสถานศึกษาขัLนพืLนฐาน
ของ ชิดชนก ศุภวโรดม  
 ชิดชนก ศุภวโรดม (2550, หนา้ 317-318) ไดศึ้กษารูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที� 
มุ่งสู่โรงเรียน ICT สาํหรับสถานศึกษาขั5นพื5นฐาน ดงัภาพที� 12 ต่อไปนี5  
 

   
 
ภาพที� 12  รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�มุ่งสู่โรงเรียน ICT สาํหรับสถานศึกษาขั5นพื5นฐาน  
 (ชิดชนก ศุภวโรดม, 2550, หนา้ 317) 
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 จากภาพที� 12  ผูว้จิยัไดศึ้กษารูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�มุ่งสู่โรงเรียน ICT 
สาํหรับสถานศึกษาขั5นพื5นฐาน โดยการบูรณาการการจดัการเรียนการสอนในระดบัการศึกษา 
ขั5นพื5นฐาน พบวา่รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�มุ่งสู่โรงเรียน ICT สาํหรับสถานศึกษาขั5น
พื5นฐานประกอบดว้ยองคป์ระกอบสาํคญั � องคป์ระกอบ คือ 1) ผูน้าํการเปลี�ยนแปลง 
2) กระบวนการบริหารการเปลี�ยนแปลง �) การพฒันาโครงสร้างพื5นฐาน ICT 4) การพฒันาแผนการ
จดัการเรียนรู้ 5) การพฒันาบุคลากร และ 6) การพฒันาสื�ออิเล็กทรอนิกส์ และใชบ้ทนาํในการ
อธิบายถึงแนวคิดและหลกัการของโรงเรียน ICT  
 รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�มีประสิทธิผลในการบริหารสถานศึกษาขัLนพืLนฐาน
เอกชน ของ จีรประภา โมจิดะ 
 จีรประภา โมจิดะ (2554) ไดศึ้กษารูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�มีประสิทธิผล
ในการบริหารสถานศึกษาขั5นพื5นฐานเอกชน ดงัภาพที� 13 ต่อไปนี5   
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ภาพที� 13  รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�มีประสิทธิผลในการบริหารสถานศึกษาขั5นพื5นฐาน 
 เอกชน (จีรประภา โมจิดะ, 2554) 
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 รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงในสถานศึกษาขัLนพืLนฐานขนาดเล็กของ สุนันทา 
โกธา 
 สุนนัทา โกธา (2553, หนา้ 276-280) ไดศึ้กษารูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
ในสถานศึกษาขั5นพื5นฐานขนาดเล็ก ผลการศึกษาดงัภาพที� 14 ต่อไปนี5  
 

 
 
ภาพที� 14  รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงสถานศึกษาขั5นพื5นฐานขนาดเล็ก  
 (สุนนัทา โกธา, 2553, หนา้ 277) 
 
 จากภาพที� 14  ผูว้จิยัอธิบายกระบวนการตามภาพดงันี5  รูปแบบการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงสถานศึกษาขั5นพื5นฐานขนาดเล็ก เป็นกระบวนการเปลี�ยนแปลงของสภาพองคก์ารและ
การดาํเนินงานในปัจจุบนัไปสู่สภาพองคก์ารและการดาํเนินงานที�ตอ้งการในอนาคต  
ซึ� งประกอบดว้ยขั5นตอนของกระบวนการการบริหาร 3 ขั5นตอน ไดแ้ก่ ขั5นตอนที� � การเตรียมการ
เปลี�ยนแปลง (Preparing for change) เป็นการเตรียมความพร้อมขององคก์รก่อนดาํเนินการ 
ประกอบดว้ยกระบวนการดาํเนินงานยอ่ย ๆ ไดแ้ก่ 1) การวเิคราะห์องคก์รอนัประกอบดว้ย 
การศึกษาวเิคราะห์บริบท, การวเิคราะห์ปัญหาและความตอ้งการ การวเิคราะห์ทรัพยากร และ  



240 

 

การวเิคราะห์ความสามารถของทีมงาน  2) การสร้างทีมงาน ประกอบดว้ย การแต่งตั5งคณะกรรมการ
ดาํเนินงาน, การกาํหนดบทบาทหนา้ที�และสร้างบรรยากาศในการทาํงาน และการพฒันาศกัยภาพ
ของทีมงาน 3) การกาํหนดเป้าหมายของสถานศึกษา ประกอบดว้ย การร่วมกนักาํหนดเป้าหมาย, 
การทาํความเขา้ใจถึงเป้าหมายการดาํเนินงาน และการสื�อสารใหค้นในองคก์ารทราบถึงเป้าหมาย  
4) การสร้างเครือข่ายความร่วมมือ ประกอบดว้ย การสร้างความร่วมมือภายในสถานศึกษา,  
การสร้างความร่วมมือภายนอกสถานศึกษา และการสร้างบรรยากาศการมีส่วนร่วม 5) การประเมิน
ความสามารถในการเปลี�ยนแปลง ประกอบดว้ย การสาํรวจวเิคราะห์ความตอ้งการการเปลี�ยนแปลง

สภาพของสถานศึกษา, การจดัลาํดบัความสาํคญั ความตอ้งการ, การกาํหนดภาพอนาคต และ 
การกาํหนดผูส้นบัสนุนและความสามารถในการสนบัสนุน 6) การสื�อสาร ประกอบดว้ย การศึกษา
ความพร้อมในการสื�อสาร, การกาํหนดช่องทางการสื�อสาร, การจดัหาทรัพยากรที�จาํเป็นในการ
สื�อสาร และการพฒันาความรู้ ความสามารถในการสื�อสาร ขั5นตอนที� � การจดัการการเปลี�ยนแปลง 
(Managing change) ประกอบขึ5นดว้ย กระบวนการในการดาํเนินงาน � กระบวนการ ดงันี5   
1) การออกแบบแผน (Design) เป็นการออกแบบแผนการดาํเนินงานรวม � แผน คือ แผนการ
สื�อสาร, แผนการสนบัสนุน, แผนการฝึกอบรม และ แผนการนิเทศติดตาม ประเมินผล  
2) การวางแผน (Planning) โดยการจดัทาํและการสื�อสารวิสยัทศัน์ กลยทุธ์ พนัธกิจ, การกาํหนด
กิจกรรม/ วธีิดาํเนินการ, การจดัทาํปฏิทินการปฏิบติังาน และการกาํหนดเครื�องมือ ระยะเวลา 
วธีิการนิเทศ ติดตามประเมินผล 3) การนาํแผนสู่การปฏิบติั (Implement) ประกอบดว้ย 
กระบวนการดาํเนินงานตามแผน, กระบวนการสนบัสนุนการดาํเนินงาน, กระบวนการสอนงาน 
(Coaching) และกระบวนการการนิเทศ ควบคุม ติดตามผล 4) การประเมินผล (Evaluation) 
ประกอบดว้ย กระบวนการกาํหนดเครื�องมือการวดัและประเมินผล กระบวนการสร้าง และหา
คุณภาพเครื�องมือวดัและประเมินผล, กระบวนการการวดัและประเมินผลการดาํเนินงานตามเวลา 
ที�กาํหนด และกระบวนการการเปรียบเทียบผลการดาํเนินงานกบัวตัถุประสงคแ์ละเป้าหมายของ
สถานศึกษา ขั5นตอนที� � การเสริมแรงการเปลี�ยนแปลง (Reinforcing change) ประกอบดว้ย  
1) กระบวนการการใหข้อ้มูลยอ้นกลบั (Feedback) เป็นการใหข้อ้มูลยอ้นกลบัแก่สถานศึกษา   
2) กระบวนการทบทวนหลงัการปฏิบติังาน (After action review) 3) กระบวนการยกยอ่ง ชื�นชม 
ความสาํเร็จ 4) กระบวนการการเผยแพร่ผลการปฏิบติังานที�ประสบความสาํเร็จ 5) กระบวนการเพิ�ม
พลงัอาํนาจแก่บุคลากร โดยการมอบงานที�เหมาะสมตรงกบัความสามารถของบุคลากร, การให้
อิสระในการทาํงานแก่บุคลากร และการใหอิ้สระในการตดัสินใจในการปฏิบติังาน 
 สรุป รูปแบบของการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�ผูว้จิยัคน้ควา้มา จาํนวนรวม 10 รูปแบบ
นั5น ไดผ้า่นการวเิคราะห์และออกแบบมาโดยนกัวชิาการทั5งภายในประเทศ และต่างประเทศจาก
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หลากหลายสาขา อาทิ การบริหารในภาครัฐ  และการบริหารในภาคเอกชน ทั5งนี5 เป็นที�สังเกตวา่  
ในการศึกษาส่วนใหญ่มกัใชท้ฤษฎีหลกัการพื5นฐานหลกั ๆ จาก 2 ทฤษฎี ไดแ้ก่ ทฤษฎีการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงของ Lewin (1951) ซึ� งประกอบดว้ย การบริหารการเปลี�ยนแปลง 3 ขั5นตอน คือ 
การเตรียมการเปลี�ยนแปลง การละลายพฤติกรรม และการรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยู ่ และ
ทฤษฎีการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ Kotter (1996) ที�ประกอบดว้ย การบริหารการเปลี�ยนแปลง  
8 ขั5นตอน คือ การสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัจาํเป็นในการเปลี�ยนแปลง การสร้างทีมงาน
การเปลี�ยนแปลง การสร้างวิสัยทศัน์ที�เหมาะสม การสื�อสารวสิัยทศัน์ เพื�อการยอมรับการ
เปลี�ยนแปลง การมอบอาํนาจแก่ผูป้ฏิบติัการเปลี�ยนแปลง การสร้างชยัชนะระยะสั5นและการจูงใจ 
การรักษาระดบัการเปลี�ยนแปลงอยา่งต่อเนื�อง และการรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูเ่ป็นส่วนหนึ�ง
ขององคก์าร  
 

ความเป็นมาขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ�น และข้อมูลเบืLองต้นเกี�ยวกับการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลงขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ�น  
 การปกครองทอ้งถิ�นเป็นรูปแบบหนึ�งที�รัฐบาลกลางใหอ้าํนาจในการบริหารปกครองและ
พฒันาบา้นเมืองในระบอบประชาธิปไตยและมีความสาํคญัต่อการบริหารปกครองราชการแผน่ดิน
ในพื5นที�เขตชุมชนทอ้งถิ�น เนื�องจากรัฐบาลกลางไม่สามารถตอบสนองความตอ้งการและแกไ้ข
ปัญหาของประชาชนในประเทศไดอ้ยา่งทั�วถึงเป็นธรรม  
 ความหมายของการปกครองส่วนท้องถิ�น 
 ไดมี้ผูใ้หค้วามหมายของการปกครองส่วนทอ้งถิ�นไวอ้ยา่งหลากหลาย โดยส่วนใหญ่ 
การปกครองส่วนทอ้งถิ�นจะมีความหมายในลกัษณะที�คลา้ยคลึงกนั ดงันี5   
 Sady (1967, p. 4) ใหท้ศันะวา่ การปกครองส่วนทอ้งถิ�น หมายถึง หน่วยการปกครองทาง
การเมืองระดบัตํ�าจากรัฐ ที�ทาํการก่อตั5งโดยกฎหมาย และมีอาํนาจอยา่งเพียงพอที�จะทาํกิจกรรมใน
ทอ้งถิ�นดว้ยตวัเอง ซึ� งเจา้หนา้ที�ของหน่วยอาจไดรั้บการแต่งตั5งหรือเลือกตั5งโดยทอ้งถิ�นซึ� งแตกต่าง
จากทศันะของ Mongtagu (1984, p. 574) ที�กล่าววา่ การปกครองทอ้งถิ�น หมายถึง วธีิการปกครอง 
ที�หน่วยการปกครองทอ้งถิ�นมีการเลือกตั5งโดยอิสระ เพื�อเลือกสรรผูม้าทาํหนา้ที�ในการบริหาร 
การปกครองทอ้งถิ�น มีอาํนาจอิสระในการรับผดิชอบหน่วยงานของตนเอง โดยไม่มีการควบคุมจาก
หน่วยงานราชการส่วนกลางหรือภูมิภาค แต่ยงัอยูภ่ายใตบ้ทบงัคบัวา่ดว้ยอาํนาจสูงสุดของประเทศ 
 ทั5งนี5  โกวทิย ์พวงงาม (2555, หนา้ 23-24) มีทศันะวา่ สาระสาํคญัของหลกัการปกครอง
ส่วนทอ้งถิ�นมีดงันี5  1) มีรูปแบบต่าง ๆ ตามความแตกต่างของลกัษณะทอ้งถิ�น 2) มีอาํนาจอิสระ 
ในการปฏิบติัหนา้ที� 3) หน่วยการปกครองทอ้งถิ�นตอ้งมีสิทธิตามกฎหมายที�จะปกครองตนเอง   
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4) มีองคก์รที�จาํเป็นในการบริหารปกครองตนเอง คือ ฝ่ายบริหารและฝ่ายนิติบญัญติั 5) ประชาชน
ในทอ้งถิ�นมีส่วนร่วมในการปกครองทอ้งถิ�น สอดคลอ้งกบั ชวลิต สละ (2556, หนา้ 19-20)  
ที�สามารถสรุปหลกัการสาระของการปกครองส่วนทอ้งถิ�น ไดด้งันี5  1) การปกครองของชุมชน 
หนึ�ง ๆ มีความแตกต่างกนัไปตามลกัษณะเฉพาะของชุมชนนั5น ๆ 2) หน่วยการปกครองทอ้งถิ�นตอ้ง
มีอาํนาจอิสระในการปฏิบติัหนา้ที�ตามความเหมาะสม ไม่มากหรือนอ้ยเกินไป โดยพิจารณาที�ความ
เจริญและความสามารถของประชาชนในทอ้งถิ�นนั5นเป็นสาํคญั 3) หน่วยงานปกครองทอ้งถิ�นตอ้ง 
มีสิทธิตามกฎหมายที�จะดาํเนินการปกครองตนเอง 4) มีองคก์รในการบริหารและปกครองตนเอง 
เช่น องคก์รฝ่ายบริหารและองคก์รฝ่ายนิติบญัญติั 5) ประชาชนในทอ้งถิ�นมีส่วนร่วมในการบริหาร
และปกครองทอ้งถิ�นจากแนวคิดที�วา่ คนในทอ้งถิ�นเองเท่านั5นที�จะรู้ปัญหาและสามารถแกไ้ขปัญหา
ของตนเองอยา่งแทจ้ริง ดงันั5น หน่วยการปกครองทอ้งถิ�นจาํเป็นตอ้งมีคนในทอ้งที�มาบริหารงาน
ร่วมดว้ย   
 สรุปไดว้า่ การปกครองส่วนทอ้งถิ�น หมายถึง การปกครองที�รัฐบาลมีเจตนารมณ์ในการ
มอบอาํนาจใหแ้ก่ทั5งหน่วยงานการปกครองทอ้งถิ�นและใหแ้ก่ประชาชนในทอ้งถิ�น เพื�อเปิดโอกาส
ใหป้ระชาชนไดมี้อาํนาจในการปกครองร่วมกนัในการบริหารทอ้งถิ�น จากแนวคิดที�วา่ ประชาชน
ในทอ้งถิ�นเท่านั5นที�จะล่วงรู้ถึงปัญหาและวธีิการแกไ้ขปัญหาของตนเองอยา่งแทจ้ริง ซึ� งการ
ปกครองทอ้งถิ�นมีองคก์รในการบริหารและปกครองตนเอง ไดแ้ก่ องคก์รฝ่ายบริหารและองคก์ร
ฝ่ายนิติบญัญติั  
 ความสําคัญของการปกครองส่วนท้องถิ�น 
 โกวทิย ์พวงงาม (2556, หนา้ 27) กล่าวถึง ความสาํคญัของการปกครองส่วนทอ้งถิ�น  
ไวด้งันี5  
 1.  การปกครองทอ้งถิ�นนบัเป็นรากฐานการปกครองระบอบประชาธิปไตย เสมือนเป็น
สถาบนัสอนวชิาการเมืองให้แก่ประชาชน สร้างความคุน้เคยในการใชสิ้ทธิหนา้ที�ของพลเมือง  
ซึ� งเป็นการส่งเสริมความเลื�อมใสศรัทธาในระบอบประชาธิปไตย  
 2.  การปกครองทอ้งถิ�นเป็นการลดภาระหนา้ที�ของรัฐบาลลง โดย ชูวงศ ์ฉายะบุตร 
(2539, หนา้ 28-29) กล่าววา่ ขอ้จาํกดัของรัฐบาลในการทาํหนา้ที�ของการปกครองทอ้งถิ�น สรุปได้
ดงันี5  1) ภารกิจของรัฐบาลที�มากและกวา้งขวาง และนบัวนัยิ�งขยายเพิ�มขึ5น 2) รัฐบาลไม่อาจ
ดาํเนินการสนองความตอ้งการของประชาชนในทอ้งถิ�นไดอ้ยา่งทั�วถึง และตรงกบัความตอ้งการ  
3) กิจการบางอยา่งเป็นภารกิจเฉพาะของพื5นที�หนึ�ง ๆ ไม่เกี�ยวพนักบัพื5นที�อื�น ซึ� งรัฐบาลไม่สามารถ
สนองความตอ้งการไดทุ้กกิจการ ดงันั5น จึงจาํเป็นตอ้งมีการปกครองทอ้งถิ�นมาช่วยแบ่งเบา
ภาระหนา้ที�ของรัฐบาลลง    
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 3.  การปกครองทอ้งถิ�นทาํให้ประชาชนรู้จกัการปกครองดูแลตนเอง ดว้ยการเขา้ไปมี
ส่วนร่วมในการปกครองทอ้งถิ�น ไดรั้บรู้ถึงปัญหาอุปสรรค และคิดหาแนวทางแกไ้ขดว้ยตนเอง  
 4.  การปกครองทอ้งถิ�นตอบสนองความตอ้งการของคนในทอ้งถิ�นอยา่งตรงเป้าหมาย 
  5.  การปกครองทอ้งถิ�นเป็นแหล่งในการสร้างผูน้าํทางการเมือง 
  6.  การปกครองทอ้งถิ�นสอดคลอ้งกบัแนวคิดในการพฒันาชนบทแบบพึ�งตนเอง  
 ส่วน ชวลิต สละ (2556, หนา้ 14-15) สรุปความสาํคญัขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น
ไวด้งันี5  1) เป็นการฝึกใหป้ระชาชนในทอ้งถิ�นไดเ้รียนรู้และมีประสบการณ์ในการปกครองแบบ
ประชาธิปไตย 2) การปกครองทอ้งถิ�นช่วยส่งเสริมใหป้ระชาชนมีส่วนร่วมในการทาํกิจกรรมเพื�อ
สาธารณประโยชน์ 3) เป็นการตอบสนองความตอ้งการที�แตกต่างกนัของคนในทอ้งถิ�นใหต้รงตาม
ความตอ้งการ 4) ทาํใหก้ารพฒันาทอ้งถิ�นเจริญกา้วหนา้อยา่งมั�นคง   
 สรุป การปกครองทอ้งถิ�นมีความสาํคญั โดยรวม ดงันี5  1) เป็นเสมือนโรงเรียนในการฝึก
ประชาชนใหมี้ประสบการณ์ความรู้เรื�องการเมือง และประชาธิปไตย 2) ช่วยในการแบ่งเบา
ภาระหนา้ที�ของรัฐบาลกลาง 3) ช่วยส่งเสริมการมีส่วนร่วมของประชาชนในทอ้งถิ�น 4) ช่วย
ตอบสนองความตอ้งการของประชาชนในทอ้งถิ�นไดอ้ยา่งตรงเป้าหมายที�สุด 5) ช่วยพฒันาทอ้งถิ�น
ใหเ้จริญกา้วหนา้  
 ข้อมูลเบืLองต้นเกี�ยวกับการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ�น 
 องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น เป็นหนึ�งในองคก์ารภาครัฐที�มีความสาํคญัต่อการบริหาร
ราชการแผน่ดินของประเทศ และเป็นองคก์ารที�มีความใกลชิ้ดกบัประชาชนมากกวา่องคก์ารอื�น ๆ  
ปัจจุบนัประเทศไทยมีรูปแบบของการปกครองส่วนทอ้งถิ�นรวมทั5งสิ5น 5 รูปแบบดว้ยกนั ไดแ้ก่        
1) กรุงเทพมหานคร 2) เมืองพทัยา 3) เทศบาล 4) องคก์ารบริหารส่วนจงัหวดั 5) องคก์ารบริหาร
ส่วนตาํบล (โกวทิย ์พวงงาม, 2555, หนา้ 151-321)  
 ซึ� งในอดีตที�ผา่นมาจวบจนปัจจุบนัองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นตอ้งเผชิญกบัปัญหาและ
การเปลี�ยนแปลงหลากหลายประการ โดยมีสาเหตุมาจากการเปลี�ยนแปลงของสภาพแวดลอ้ม 
ทั5งภายในและภายนอกองคก์าร ดงันี5  1) ปัญหาดา้นโครงสร้างขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น  
2) ปัญหาการถ่ายโอนและการจดัการภารกิจหนา้ที�ขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น ที�เกิดแรง
ต่อตา้นการถ่ายโอนภารกิจขึ5น ดงัที� ดิเรก ปัทมสิริวฒัน์ (2552, หนา้ 5) กล่าววา่ การถ่ายโอนภารกิจ
จากราชการส่วนกลางไปยงัองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น ยงัไม่เป็นไปตามแผนปฏิบติัการดว้ย
เหตุผลหลายประการ ที�สาํคญัคือ องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นยงัขาดงบประมาณเพื�อดาํเนินภารกิจ
ที�เพิ�มขึ5นอยา่งมากมาย นอกจากนี5  องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นที�มีขนาดเล็กส่วนใหญ่ยงัขาด 
ความพร้อมในการถ่ายโอนภารกิจ 3) ปัญหาดา้นการกระจายอาํนาจและระบบการคลงัทอ้งถิ�น เช่น 
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เกิดการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงอยา่งรุนแรงจากขา้ราชการและนกัการเมือง เนื�องจากหลกัการ
กระจายอาํนาจปฏิรูประบบราชการมกันาํแนวคิดกระบวนทศัน์ใหม่เรื�องของการมอบอาํนาจ การ
กระจายอาํนาจมาใชใ้นการบริหารงาน (สันสิทธิz  ชวลิตธาํรง, 2546, หนา้ 80-83) 4) ปัญหาการ
บริหารงานบุคคลทอ้งถิ�น 5) ปัญหาการมีส่วนร่วมของภาคประชาชน ซึ� งโกวทิย ์พวงงาม (2555, 
หนา้ 272) กล่าววา่ ปัญหาการมีส่วนร่วมของประชาชนในทอ้งถิ�นที�สาํคญั คือ 1) ประชาชนไม่
เขา้ใจโครงสร้าง อาํนาจหนา้ที�ขององคก์ารบริหารส่วนตาํบลในฐานะองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น 
2) ประชาชนขาดการมีส่วนร่วมในการ ควบคุม ตรวจสอบ ติดตามผลการทาํงานขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�น ทาํใหอ้งคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นอยูใ่นฐานะเหนือกวา่ประชาชน  
3) ประชาชนบางพื5นที�คาดหวงัการสนองความตอ้งการของตนจากองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น 
มากเกินไป เรียกร้องให้องคก์ารทาํในสิ�งที�เกินความสามารถ 6) ปัญหาดา้นกระบวนการกาํกบัดูแล
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในปัจจุบนั (สถาบนัวิจยัและใหค้าํปรึกษาแห่ง
มหาวทิยาลยัธรรมศาสตร์, 2552, หนา้ 104-134) 7) ปัญหาการขาดประสิทธิภาพในการจดัการ
ทรัพยากร เพื�อความคุม้ค่าสูงสุด 8) ปัญหาการไม่สามารถตอบสนองความตอ้งการของประชาชนที�
หลากหลายและแตกต่างกนั (พงษเ์สฐียร เหลืองอลงกต, 2557)  
 นอกจากนี5  วุฒิสาร ตนัไชย เลขาธิการสถาบนัพระปกเกลา้ ไดก้ล่าวในการปาฐกถาพิเศษ 
งานการประชุมสัมมนาทางวิชาการอนาคตทอ้งถิ�นไทยภายใตรั้ฐธรรมนูญฉบบัใหม่ โดยผูว้จิยันาํมา
สรุปความยอ่ ๆ มีเนื5อหาวา่ การเปลี�ยนแปลงของรัฐธรรมนูญจะทาํใหง้านขององคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นมีการเปลี�ยนแปลงดว้ย โดยสิ�งที�ทาํใหเ้กิดความกงัวลคือ เรื�องควบรวมองคก์ร อาทิ 
นกัการเมืองห่วงตวัเองวา่ ควบรวมแลว้จะไดอ้ยูต่่อหรือไม่ ส่วนขา้ราชการก็กงัวลวา่ ถา้นกัการเมือง
หลกัอยู ่2 คนจะปฏิบติัตวัไดล้าํบาก ซึ� ง รศ.วฒิุสาร ตนัไชย กล่าววา่ อยา่ติดอยูใ่นกบัดกัดงักล่าว  
เราควรทาํใหเ้กิดแสงสวา่งในตวัเอง ตอ้งคิดวา่จะทาํอยา่งไรใหป้ระเทศไทยไป 4.0 ที�ทอ้งถิ�นตอ้ง
กลา้แสดงบทบาทในการแกไ้ขปัญหาของประเทศ (องคก์รทอ้งถิ�นกา้วขา้มยบุ ควบ รวม จุดแสงใน
ตวัเอง ยคุประเทศไทย 4.0, 2559, หนา้ 6) ซึ� งสอดคลอ้งกบั นายจรินทร์ จกักะพาก อธิบดีกรม
ส่งเสริมการปกครองส่วนทอ้งถิ�น ที�กล่าววา่ กรมส่งเสริมการปกครองทอ้งถิ�นกาํหนด แผนปฏิบติั
การ 4 ปี (ตั5งแต่ พ.ศ. 2559-พ.ศ. 2561) โดยมุ่งเนน้ยทุธศาสตร์ การพฒันาตนเองใหมี้ความทนัสมยั 
มีสมรรถนะสูง การพฒันาสถาบนัการเงิน การคลงั และการพฒันาการจดับริการสาธารณะของ
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นใหต้อบสนองความตอ้งการของประชาชน โดยเนน้ใหส้อดคลอ้งกบั
หลกัธรรมาภิบาลบนพื5นฐานของความอิสระ พึ�งพาตวัเองได ้เพื�อให้องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น
เป็นกาํลงัสาํคญัในการพฒันาประเทศอยา่งแทจ้ริง และนาํไปสู่นโยบายที�รัฐบาลเร่งรัด คือ  
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การพฒันาทอ้งถิ�นไปยงั 4.0 ในอนาคต (14 ปี กรมส่งเสริมการปกครองทอ้งถิ�น สนองนโยบายรัฐ 
นาํ อปท. กา้วสู่ยคุ 4.0, 2559, หนา้ 3) 
 ในขณะเดียวกนัองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นยงัตอ้งเผชิญกบัปัญหาที�มาจากการ
เปลี�ยนแปลงอนัเป็นวาระสาํคญัของประเทศในปัจจุบนั นั�นคือการเป็นสมาชิกประชาคมอาเซียน  
ที�องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นจาํเป็นตอ้งมีภารกิจเกี�ยวขอ้งที�สาํคญัในการสร้างมาตรการต่าง ๆ เพื�อ
ปรับตวัในหลาย ๆ ดา้นดว้ยกนั เช่น การพฒันาการประสานความร่วมมือ การปรับบทบาทภารกิจ
กบัส่วนราชการหรือรัฐวสิาหกิจอื�น ๆ, การพฒันาทกัษะ ความรู้ดา้นภาษาองักฤษ และภาษาอาเซียน 
หรือการปรับปรุงโครงสร้างองคก์ารใหส้ามารถรับมือกบัการเปลี�ยนแปลงดงักล่าว (กรมส่งเสริม
การปกครองส่วนทอ้งถิ�น, 2555, หนา้ 4) 
 

ข้อมูลขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ�นของจังหวดัจันทบุรี 
 จงัหวดัจนัทบุรีแบ่งออกเป็น 10 อาํเภอ 76 ตาํบล 731 หมู่บา้น 33 ชุมชน  องคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถิ�น 82 แห่ง ประกอบดว้ย องคก์ารบริหารส่วนจงัหวดั 1 แห่ง เทศบาลเมือง 5 แห่ง  
เทศบาลตาํบล 42 แห่ง และองคก์ารบริหารส่วนตาํบล 34 แห่ง (กรมส่งเสริมการปกครองส่วน
ทอ้งถิ�น, 2558)  
 โดย กลุ่มงานยทุธศาสตร์การพฒันาจงัหวดั, สาํนกังานจงัหวดัจนัทบุรี (2559, หนา้ 121-
122) มีแผนพฒันาจงัหวดั 4 ปี ของจงัหวดัจนัทบุรี สรุปโดยรวมไดด้งันี5  
 วสิัยทศัน์ของจงัหวดัจนัทบุรี คือ “ศูนยก์ลางการผลิตและการคา้สินคา้เกษตรคุณภาพ
ศูนยก์ลางการคา้อญัมณีและเครื�องประดบัชั5นเลิศ เมืองท่องเที�ยวเชิงนิเวศและวถีิชุมชน ประตูการคา้
ชายแดนสู่ประชาคมอาเซียน”  
 โดยมีเป้าประสงคร์วมของจงัหวดั 3 ประการ คือ  
 1.  เศรษฐกิจเติบโตอยา่งมั�นคงและมีขีดความสามารถในการแข่งขนัเพิ�มขึ5น 
 2.  ชาวจนัทบุรีมีสุขภาวะที�ดี มีภูมิคุม้กนัทางสังคมที�เขม้แขง็ สามารถพึ�งพาตนเองได้
ตามหลกัปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง 
 3.  ทรัพยากรธรรมชาติและสิ�งแวดลอ้มมีความอุดมสมบูรณ์ และใชป้ระโยชน์ 
อยา่งเหมาะสมและสมดุลต่อระบบนิเวศ โดยการมีส่วนร่วมจากภาคส่วนต่าง ๆ 
 ส่วนประเด็นยทุธศาสตร์ ประกอบดว้ย 7 ประเด็น ไดแ้ก่  
 ประเด็นยทุธศาสตร์ที� 1 พฒันาประสิทธิภาพการผลิตสินคา้เกษตรและคุณภาพผลิตภณัฑ์
ใหไ้ดม้าตรฐานสอดคลอ้งกบัความตอ้งการของตลาดทั5งในและต่างประเทศ 
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 ประเด็นยทุธศาสตร์ที� 2 ยกระดบัมาตรฐานการผลิตและการตลาดของอุตสาหกรรม  
อญัมณีและเครื�องประดบัให้มีขีดความสามารถในการแข่งขนัเพิ�มขึ5น 
 ประเด็นยทุธศาสตร์ที� 3 อาํนวยความสะดวกดา้นการคา้ การลงทุน และการท่องเที�ยว 
รวมทั5งจดัเตรียมระบบโครงข่ายบริการพื5นฐานเขตเศรษฐกิจชายแดนใหไ้ดม้าตรฐานและเชื�อมโยง
กบัประชาคมอาเซียน 
 ประเด็นยทุธศาสตร์ที� 4 สร้างมูลค่าเพิ�มทางการท่องเที�ยวโดยการปรับปรุงพฒันาแหล่ง
ท่องเที�ยว กิจกรรมการท่องเที�ยว และสิ�งอาํนวยความสะดวกดา้นการท่องเที�ยวให้เพียงพอและ 
ไดม้าตรฐานในระดบันานาชาติ 
 ประเด็นยทุธศาสตร์ที� 5 ยกระดบัมาตรฐานการใหบ้ริการดา้นการศึกษา พฒันาอาชีพ 
และบริการสุขภาพเพื�อใหป้ระชาชนมีคุณภาพชีวติที�ดีขึ5น 
 ประเด็นยทุธศาสตร์ที� 6 อนุรักษ ์ฟื5 นฟู และบริหารจดัการทรัพยากรธรรมชาติและ
สิ�งแวดลอ้ม ใหเ้กิดความสมดุลและย ั�งยนืโดยประชาชนมีส่วนร่วม 
 ประเด็นยทุธศาสตร์ที� 7 พฒันาประสิทธิภาพการผลิตสินคา้เกษตรและคุณภาพผลิตภณัฑ์
ใหไ้ดม้าตรฐานสอดคลอ้งกบัความตอ้งการของตลาดทั5งในและต่างประเทศ 
 ซึ� งประเด็นยทุธศาสตร์ในแต่ละประเด็น ไดก้าํหนดกลยทุธ์ในการขบัเคลื�อนแผน
ยทุธศาสตร์ไปสู่การปฏิบติังาน โดยผา่นตวัชี5วดัของแต่ละองคก์ารที�เกี�ยวขอ้ง เพื�อการบรรลุ
เป้าหมายขององคก์ารในที�สุด  
 สาํหรับองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นของจงัหวดัจนัทบุรี ที�ผูว้จิยัสนใจจะทาํการศึกษา
รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงนั5น พบวา่ นอกเหนือจากการเปลี�ยนแปลงจากสภาพแวดลอ้ม
ทั5งภายในและภายนอกที�องคก์ารตอ้งไดรั้บผลกระทบแลว้ ยงัมีการเปลี�ยนแปลงเฉพาะที�องคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีตอ้งเผชิญโดยสรุปดงันี5    
 1.  การเป็นกลุ่มขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นที�มีพรมแดนติดต่อกบัประเทศกมัพูชา 
และมีเส้นทางการคา้การลงทุนที�เชื�อมโยงสู่ประเทศกมัพูชาถึงประเทศเวยีดนาม ซึ� งเป็นประเทศใน
กลุ่มประเทศ CLMV อนัเป็นประเทศในกลุ่มเป้าหมายแรกที�มีการส่งเสริมใหมี้การส่งออกและ
ลงทุน เนื�องจากมีอตัราการเติบโตทางเศรษฐกิจอยูใ่นระดบัสูง และมีนโยบายเปิดกวา้งรับการลงทุน
จากต่างประเทศ (ผลกัดนัการลงทุนในกลุ่มประเทศ CLMV, 2559, หนา้ 17) องคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี จึงมีแนวทางในการพฒันาเพื�อรองรับการเป็นสมาชิกประชาคมอาเซียน
หลายดา้น เช่น ดา้นโครงสร้างพื5นฐาน ดา้นทรัพยากรธรรมชาติและสิ�งแวดลอ้ม ดา้นสาธารณสุข 
และดา้นการส่งเสริมความเขา้ใจอนัดีระหวา่งกนักบัทอ้งถิ�นของประเทศเพื�อนบา้น เนน้การ
แลกเปลี�ยนวฒันธรรม (ศูนยก์ารเรียนรู้อาเซียน กรมส่งเสริมการปกครองทอ้งถิ�น, 2559, หนา้ 2) 
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 2.  องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี เป็นองคก์ารที�อยูใ่นกลุ่มจงัหวดัที�
ไดรั้บการพฒันาโครงการเขตเศรษฐกิจพิเศษชายแดนหรือ Special Economic Zone (SEZ) ที�เป็น
นโยบายหลกัของรัฐบาลในการพฒันาเศรษฐกิจของประเทศ ใน 5 พื5นที�ชายแดน ไดแ้ก่ 1) อาํเภอ 
แม่สอด จงัหวดัตาก 2) อาํเภออรัญประเทศ จงัหวดัสระแกว้ 3) อาํเภอคลองใหญ่ จงัหวดัตราด  
4) จงัหวดัมุกดาหาร และ 5) อาํเภอสะเดา จงัหวดัสงขลา รวมทั5งจนัทบุรี ยงัมีอาณาเขตติดต่อกบั
กลุ่มจงัหวดัโครงการระเบียงเศรษฐกิจภาคตะวนัออก (EEC.-Eastern economic corridor)  
ที�ประกอบดว้ย 3 จงัหวดั คือ จงัหวดัระยอง จงัหวดัชลบุรี และจงัหวดัฉะเชิงเทรา ซึ� งรัฐบาลตอ้งเร่ง
ดาํเนินการพฒันาประเทศหลายดา้นโดยส่งนโยบายลงสู่ทอ้งถิ�น เช่น นโยบายพฒันาโครงสร้าง
พื5นฐานและระบบสาธารณูปโภคและนโยบายการบูรณาการการปฏิบติังานของภาครัฐ ภาคเอกชน 
และองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น เพื�อรองรับโครงการดงักล่าวในการขยายตวัดา้นการคา้การลงทุน 
และเชื�อมโยงกบัเศรษฐกิจภูมิภาค (รายงานพิเศษ 3 เขตเศรษฐกิจพิเศษมูลค่าคา้ชายแดน 6 แสนลา้น, 
2559, หนา้ 18) ดงันั5นองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นจงัหวดัจนัทบุรีจึงไดรั้บผลกระทบจากการ
เปลี�ยนแปลงภายนอกที�ค่อนขา้งรุนแรงครั5 งใหญ่ จึงจาํเป็นตอ้งปรับตวัเพื�อรองรับกระแสการ
เปลี�ยนแปลงอนัมหาศาลดงักล่าว  
 3.  จงัหวดัจนัทบุรีอยูใ่นกลุ่มจงัหวดัที�ประชากรส่วนใหญ่ประกอบอาชีพการเกษตร 
เศรษฐกิจของจงัหวดัจนัทบุรีจึงขึ5นอยูก่บัภาคเกษตรเป็นหลกั โดยในปี 2557 มีมูลค่าผลิตภณัฑ์
จงัหวดั 62,764 ลา้นบาท คิดเป็นรอยละ 60.23 ของมูลค่าผลิตภณัฑจ์งัหวดั (กลุ่มงานยทุธศาสตร์การ
พฒันาจงัหวดั สาํนกังานจงัหวดัจนัทบุรี, 2559) ซึ� งรัฐบาลไดก้าํหนดนโยบายใหอ้งคก์ารตลาดเพื�อ
เกษตรกรเขา้มาเชื�อมโยงกบัทอ้งถิ�นเพื�อส่งเสริมการเกษตรใหล้ดตน้ทุนการผลิต และเพิ�มโอกาส
ทางการแข่งขนั โดยใชเ้ทคโนโลยสีารสนเทศระบบออนไลน์ในการนาํเสนอสินคา้เกษตรที�มี
คุณภาพออกสู่ตลาด รวมถึงการสนบัสนุนปัจจยัการผลิตที�มีมาตรฐานใหแ้ก่เกษตรกร ซึ� งองคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นจาํเป็นตอ้งปรับตวัรับกบัการเกษตรใหล้ดตน้ทุนการผลิต และเพิ�มโอกาส
ทางการแข่งขนั โดยใชเ้ทคโนโลยสีารสนเทศระบบออนไลน์ในการนาํเสนอสินคา้เกษตรที�มี
คุณภาพออกสู่ตลาด รวมถึงการสนบัสนุนปัจจยัการผลิตที�มีมาตรฐานใหแ้ก่เกษตรกร ซึ� งองคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นจาํเป็นตอ้งปรับตวัรับกบัการเปลี�ยนแปลงกบัระบบเทคโนโลยดีงักล่าว  
(พลิกโฉม อตก. บุก M-Commerce, 2559, หนา้ 2) ซึ� งในขณะเดียวกนั ทางกระทรวงไอซีทีมี
นโยบายยกระดบั ศูนยดิ์จิทลัชุมชน โดยอาศยัความร่วมมือระหวา่งกระทรวงเทคโนโลยสีารสนเทศ
และการสื�อสาร ธนาคารเพื�อการเกษตรและสหกรณ์การเกษตร องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น 
กระทรวงมหาดไทย และกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ เพื�อเป้าหมายในการร่วมมือกนัส่งเสริม
ความรู้ที�เกี�ยวกบัเทคโนโลยดิีจิทลัใหก้บัเกษตรกร วสิาหกิจชุมชน และผูป้ระกอบการโอทอ็ป  
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(ยกระดบัศูนยดิ์จิทลัชุมชน, 2559, หนา้ 4)  
 กล่าวโดยสรุป จากมิติอนัหลากหลายของการเปลี�ยนแปลงอนัเป็นตน้เหตุของประเด็น
ปัญหานานปัการที�องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นตอ้งเผชิญขา้งตน้นั5น บางปัญหามีแนวโนม้ที�อาจ
ส่งผลกระทบที�รุนแรงกดักร่อนเป็นวงกวา้ง และก่อความเสียหายใหเ้กิดแก่องคก์ารได ้องคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นจึงจาํเป็นตอ้งเร่งหาแนวทางในการบริหารจดัการ หรือแกไ้ขเพื�อหลีกเลี�ยง
ผลกระทบอนัอาจสร้างความเสียหายแก่องคก์ารขึ5นในอนาคต ซึ� งการบริหารการเปลี�ยนแปลง เป็น
วธีิการหนึ�งที�สาํคญัจาํเป็นสาํหรับการรับมือกบัปัญหาในยุคปัจจุบนั ที�ลว้นเป็นปัญหาอนัมีตน้ตอมา
จากการเปลี�ยนแปลง ไม่ควรรั5 งรอจนถึงเวลาที�ผลกระทบจากการเปลี�ยนแปลงรุนแรงเขา้ขั5นวกิฤติ  
เนื�องจาก องคก์ารอาจดาํเนินการแกไ้ขไดไ้ม่ทนัท่วงที จนเป็นเหตุใหเ้กิดความเสียหายใหญ่หลวง
ขึ5นแก่องคก์ารยากที�จะเยยีวยาแกไ้ขไดใ้นที�สุด 
 

งานวจิัยที�เกี�ยวข้อง 

 งานวจิัยต่างประเทศ  

 Brandt and Sommer (2013) ศึกษาเรื�อง The 4-by-10 ruler of change: A practical 

framework for managing change มีวตัถุประสงคเ์พื�อ ศึกษารูปแบบต่างๆของการบริหารการ
เปลี�ยนแปลง, ศึกษากระบวนการบริหารการเปลี�ยนแปลง และศึกษาปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อความสาํเร็จ
หรือลม้เหลวของการเปลี�ยนแปลง โดยใชก้ารศึกษาคน้ควา้แนวคิดทฤษฎีวเิคราะห์และสังเคราะห์
รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงจากนกัวชิาการหลายท่านดว้ยกนั พบวา่องคป์ระกอบของการ
บริหารการบริหารการเปลี�ยนแปลง ประกอบดว้ย 4 องคป์ระกอบใหญ่ ๆ ดงันี5  1) การศึกษาและ
เตรียมการเบื5องตน้ หมายถึง การใหข้อ้มูลชี5ชดัถึงความจาํเป็นในการเปลี�ยนแปลง ในการเริ�มตน้
กระบวนการเปลี�ยนแปลง โดยการสื�อสารที�มีพื5นฐานขอ้มูลจากขอ้เทจ็จริงลงไปในระดบับุคคลของ
องคก์าร และสร้างวสิัยทศัน์การเปลี�ยนแปลง เพื�อความร่วมมือของคนในองคก์าร 2) การออกแบบ
งานเป็นส่วนยอ่ย ๆ เพื�อสะดวกในการแกไ้ขปัญหาที�เกิดขึ5นจากการบริหารการเปลี�ยนแปลง  
3) การลงมือปฏิบติัและรักษาสภาพการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูอ่ยา่งต่อเนื�อง โดยสร้างมาตรฐานและ
ความชดัเจนของงาน จดัสรรทรัพยากรใหเ้พียงพอเหมาะสมแก่งาน มีการสื�อสารระหวา่งบุคลากร
ตลอดเวลาเพื�อป้องกนัอุปสรรคที�ไม่เปิดเผย และเป็นการสร้างพนัธะผกูพนัระหวา่งทีมงานการ
เปลี�ยนแปลง 4) การบูรณาการการเปลี�ยนแปลงใหด้าํรงอยูใ่นงานประจาํและเป็นส่วนหนึ�งของ
องคก์าร โดยใชก้ารสื�อสารถึงผลลพัธ์การดาํเนินการเปลี�ยนแปลง การประเมินผลการดาํเนินงาน
การเปลี�ยนแปลงอยา่งสมํ�าเสมอและปรับการบริหารจดัการดา้นทรัพยากรบุคคล รวมถึงการปรับ
แผนการเปลี�ยนแปลงขององคก์ารใหเ้ป็นระบบ มีมาตรฐานและคุณภาพเพื�อใหก้ารเปลี�ยนแปลง 
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ดาํรงอยูใ่นองคก์ารตลอดไป 
 ส่วน Gilley et al. (2009, pp. 75-94) ศึกษาเรื�อง การเปลี�ยนแปลงองคก์าร: การจูงใจ,  
การสื�อสาร และภาวะผูน้าํที�มีประสิทธิผล มีวตัถุประสงค ์เพื�อศึกษาตวัแปรที�มีผลกระทบต่อ
ประสิทธิผลของผูน้าํในการขบัเคลื�อนการเปลี�ยนแปลง ผลการศึกษา พบวา่ 1) มีความสัมพนัธ์กนั
ระหวา่งประสิทธิผลของการเปลี�ยนแปลง, การแนะนาํดูแล, การใหร้างวลั, การสื�อสาร, การจูงใจ, 
ความผกูพนั และทีมงานในระดบัสูงเชิงบวก ( r มากกวา่ 0.60) อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั .05 
2) ผลการวเิคราะห์ถดถอยพหุแบบขั5นตอนโดยมีตวัแปรตามคือ ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงที�มี
ประสิทธิผล พบวา่ ตวัแปรการแนะนาํดูแล, การสื�อสาร, การจูงใจ, และการสร้างทีมงานสามารถ
ร่วมกนัทาํนายความแปรปรวนของตวัแปรตามภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงที�มีประสิทธิผลได ้
ร้อยละ 57.9 (R2 = 0.579) อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั .05 3) จากการวิเคราะห์ถดถอยพหุแบบ
ขั5นตอนครั5 งที� 2  มีตวัแปรตามคือ การเปลี�ยนแปลงที�มีประสิทธิผล พบวา่ผลการศึกษาที�ไดใ้กลเ้คียง
กบัการวเิคราะห์ถดถอยพหุคูณครั5 งแรก ดงันี5  ตวัแปรการแนะนาํดูแล, การสื�อสาร, การจูงใจ, และ
การสร้างทีมงานสามารถร่วมกนัทาํนายความแปรปรวนของตวัแปรตามการเปลี�ยนแปลงที�มี
ประสิทธิผลได ้ร้อยละ 57.6 (R2 = 0.576) อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั .05 โดยตวัแปรการ
สื�อสารมีอิทธิพลทางบวกต่อการเปลี�ยนแปลงที�มีประสิทธิผล (  = 0.31, p. < 0.001 นอกจากนี5  
ภาวะผูน้าํขององคก์ารยงัมีอิทธิพลทางออ้มต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงโดยส่งผา่นการสื�อสาร 
ในองคก์ารอีกดว้ย  
 Boohene and Williams (2012, pp. 135-145) ศึกษาเรื�อง ปัจจยัที�ส่งผลต่อการต่อตา้นการ
เปลี�ยนแปลงในองคก์ารของบริษทั Oti-Yeboah Complex Limited โดยมีวตัถุประสงคเ์พื�อศึกษา
ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงในองคก์าร ผลการศึกษาพบวา่ 1) ปัจจยัการมี 
ส่วนร่วมในการตดัสินใจที�อยูใ่นระดบัตํ�า ส่งผลใหร้ะดบัการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงในบริษทั  
Oti-Yeboah Complex Limited เพิ�มขึ5น (ค่า   = 0.45) โดยตวัแปรดงักล่าวมีอาํนาจการพยากรณ์
ความแปรปรวนของตวัแปรตาม ร้อยละ 18.9 (Adj. R2 = 0.189) 2) ปัจจยัการขาดความไวว้างใจ 
ในการบริหารจดัการส่งผลใหร้ะดบัการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงในบริษทั Oti-Yeboah Complex 
Limited เพิ�มขึ5น (ค่า   = 0.4) โดยมีอาํนาจการพยากรณ์ความแปรปรวนของตวัแปรตามได ้
ร้อยละ 31.7 (Adj. R2 = 0.317) 3) ปัจจยัดา้นการขาดแรงจูงใจส่งผลต่อระดบัการต่อตา้นการ
เปลี�ยนแปลงในบริษทั Oti-Yeboah Complex Limited (ค่า   = -0.18) โดยมีอาํนาจการพยากรณ์
ความแปรปรวนของตวัแปรตามได ้ร้อยละ 39.3 (Adj. R2 = 0.393) 4) ปัจจยัช่องทางการสื�อสาร 
ส่งผลต่อระดบัการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงในบริษทั Oti-Yeboah Complex Limited  
(ค่า   = - 0.22) โดยมีอาํนาจการพยากรณ์ความแปรปรวนของตวัแปรตามได ้ร้อยละ 36.4  
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(Adj. R2 = 0.364) 5) ปัจจยัการแลกเปลี�ยนขอ้มูลข่าวสารนอ้ยส่งผลต่อระดบัการต่อตา้นการ
เปลี�ยนแปลงในบริษทั  Oti-Yeboah Complex Limited (ค่า   = - 0.34) โดยมีอาํนาจการพยากรณ์
ความแปรปรวนของตวัแปรตามได ้ร้อยละ 23.2 (Adj. R2 = 0.232) อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติ 
ที�ระดบั .05 นอกจากนี5ในการศึกษายงัเสนอแนะวา่ในการบริหารการเปลี�ยนแปลงควรมีการส่งเสริม
การมีส่วนร่วมในการตดัสินใจของบุคลากร ควรสร้างความมั�นใจ ยอมรับคาํวพิากษว์จิารณ์ สร้าง
ความโปร่งใสในการบริหารงาน และควรมีกลยทุธ์การสื�อสารที�ชดัเจนแก่บุคลากร  
 นอกจากนี5  Hsu (2002, pp. 54-94) ไดศึ้กษาเรื�อง โมเดลสมการโครงสร้างความสัมพนัธ์
เชิงสาเหตุระหวา่งภาวะผูน้าํ, วฒันธรรมองคก์าร และประสิทธิผลองคก์าร มีวตัถุประสงคเ์พื�อศึกษา 
โมเดลสมการโครงสร้างความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุระหวา่งภาวะผูน้าํ, วฒันธรรมองคก์าร และ
ประสิทธิผลองคก์าร โดยผลการศึกษา จากสมการโครงสร้างความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุพบวา่  
1) ปัจจยัภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงต่อวฒันธรรมองคก์าร โดยมีค่าสัมประสิทธิz
เท่ากบั 0.41 (ค่าความคลาดเคลื�อนมาตรฐานเท่ากบั 0.04) อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั 0.05  
2) ปัจจยัภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงต่อประสิทธิผลองคก์าร โดยมีค่าสัมประสิทธิz
เท่ากบั 0.09 (ค่าความคลาดเคลื�อนมาตรฐานเท่ากบั 0.04) อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั 0.05  
3) ปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารมีความสัมพนัธ์ทางตรงต่อประสิทธิผลองคก์ารโดยมีค่าสัมประสิทธิz
เท่ากบั 0.46 (ค่าความคลาดเคลื�อนมาตรฐานเท่ากบั 0.06) อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั 0.05  
4) ปัจจยัภาวะผูน้าํมีอิทธิพลทางออ้มต่อประสิทธิผลองคก์ารผา่นวฒันธรรมองคก์าร โดยมีค่า
สัมประสิทธิz เท่ากบั 0.19  
 ส่วน การศึกษาของ มหาวทิยาลยั ไรเยอร์สัน (Ryerson University, 2011, p. �) เรื�อง  
การบริหารการเปลี�ยนแปลง และภาวะผูน้าํ ผลการศึกษาพบวา่ ภาวะผูน้าํเป็นปัจจยัที�มีอิทธิพล 
อนัสาํคญัต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง โดยส่งผา่นการสื�อสาร ดว้ยการสร้างความมั�นคง 
น่าเชื�อถือใหแ้ก่การสื�อสารในองคก์าร เพื�อความสาํเร็จในการบริหารการเปลี�ยนแปลง สอดคลอ้งกบั
การศึกษาของ Makumbe (2016, pp. 585-593) ศึกษาเรื�อง ตวัแปรทาํนายประสิทธิผลของการ
บริหารการเปลี�ยนแปลง ผลการศึกษาพบวา่ ปัจจยัที�ส่งผลต่อประสิทธิผลของการบริหารการ
เปลี�ยนแปลง มี � ปัจจยัดว้ยกนั ไดแ้ก่ ภาวะผูน้าํในการเปลี�ยนแปลง ความผกูพนัของพนกังาน การ
สื�อสาร และพนัธสัญญาของพนกังาน ซึ� งภาวะผูน้าํจะส่งผลใหก้ารเปลี�ยนแปลงบรรลุผลสาํเร็จ 
จาํเป็นตอ้งใหก้ารสนบัสนุนปัจจยัต่าง ๆ ในการเปลี�ยนแปลงอยา่งเพียงพอโดยเฉพาะ การสื�อสาร 
ในองคก์าร 
 ทั5งนี5  McKay et al. (2013, pp. 55-66) ก็ไดศึ้กษาวจิยัเรื�อง ความสัมพนัธ์ระหวา่งการรับรู้ 
เกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงกบัการสื�อสาร, การมีส่วนร่วม และการปฏิบติัการ รวมถึงระดบัพนัธสัญญา 
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ของพนกังานในการเปลี�ยนแปลงขององคก์าร ความพร้อมและแรงตา้นของการเปลี�ยนแปลงองคก์าร 
ผลการศึกษาพบวา่ การสื�อสารมีอิทธิพลทางตรงต่อความเหมาะสมในการดาํเนินการเปลี�ยนแปลง 
(  = .35), ความมีประสิทธิภาพ (  = .34) และประโยชน์ส่วนตน (  = .49) อยา่งมีนยัสาํคญัทาง
สถิติที�ระดบั .01 และมีอิทธิพลทางออ้มต่อแรงตา้นทานการเปลี�ยนแปลงผา่นตวัแปรความเหมาะสม
ในการดาํเนินการเปลี�ยนแปลง ซึ� งหมายความวา่ เมื�อมีการสื�อสารอยา่งเพียงพอจะก่อให้เกิด
ผลกระทบต่อแรงตา้นทานการเปลี�ยนแปลงโดยผา่นการดาํเนินงานดา้นการเปลี�ยนแปลงที�เหมาะสม 
โดยตวัแปรดา้นการสื�อสารสามารถทาํนายความแปรปรวนของตวัแปรตามคือ การต่อตา้นการ
เปลี�ยนแปลงไดร้้อยละ 90.0 (Adj. R2 = 0.90) ในขณะเดียวกนั Husain (2013, pp. 43-50) ก็ได้
ทาํการศึกษาเรื�อง การสื�อสารที�มีประสิทธิผลนาํมา ซึ� งความสาํเร็จในการเปลี�ยนแปลงขององคก์าร 
ซึ� งมีวตัถุประสงคใ์นการศึกษาเพื�อศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งการสื�อสารที�มีประสิทธิภาพกบั
กระบวนการในการจดัการการเปลี�ยนแปลงในองคก์าร ซึ� งผลการศึกษาที�ออกมาใกลเ้คียงกบัทศันะ
ขา้งตน้ของ แมคเคย,์ คุนซ์ และนาสเวลล ์โดยพบวา่ การสื�อสารที�ดีมีประสิทธิภาพมีความสัมพนัธ์
กบัการพฒันาของพนกังานในการดาํเนินการเปลี�ยนแปลง นอกจากนี5ยงัพบอีกวา่วตัถุประสงคข์อง
การสื�อสารมีความแตกต่างกนัไปตามขั5นตอนของกระบวนการในการเปลี�ยนแปลง ในขณะที�  
Gaylor (2001, p. 23) ทาํวจิยัเรื�อง ปัจจยัที�ส่งผลต่อการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงของสถานีตาํรวจ 
ในรัฐเทก็ซสั พบวา่ ปัจจยัการสื�อสารมีอิทธิพลทางออ้มต่อการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง โดยส่งผา่น
วฒันธรรมความเชื�อของบุคลากร 
 ในขณะเดียวกนั Hawking et al. (2004, pp. 877-880) ศึกษาเรื�อง การบริหารการ
เปลี�ยนแปลง: การดิ5นรน เพื�อระบบการบริหารจดัการองคก์ารที�ดี มีวตัถุประสงคเ์พื�อ การฝึกปฏิบติั
เรื�องการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์าร และการศึกษาปัจจยัและอุปสรรคแห่งความสาํเร็จใน
การใชก้ลยทุธ์การบริหารการเปลี�ยนแปลง ผลการศึกษาพบวา่ ปัจจยัสาํคญัที�มีผลต่อความสาํเร็จใน
การบริหารการเปลี�ยนแปลงจององคก์าร ไดแ้ก่ การสื�อสารในองคก์ารทั5งแบบสื�อสารจากบนลงล่าง 
และจากล่างขึ5นบน  
 ในขณะที� Santhidran et al. (2013) ศึกษาเรื�อง ความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้าํ,  
พนัธสัญญาการเปลี�ยนแปลงกบัความพร้อมในการเปลี�ยนแปลง โดยมีวตัถุประสงคเ์พื�อนาํเสนอ
รูปแบบในการวเิคราะห์ความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้าํ, ความพร้อมในการเปลี�ยนแปลง และ 
พนัธสัญญาการเปลี�ยนแปลง ผลการศึกษาพบวา่ ภาวะผูน้าํมีอิทธิพลทางตรงดา้นบวกต่อความ
พร้อมในการเปลี�ยนแปลง (β = 0.444, p < 0.001)โดยมีความสามารถในการพยากรณ์ ร้อยละ 19.7 
(Adj. R2 = 0.197) ในขณะเดียวกนัภาวะผูน้าํก็มีอิทธิพลทางตรงต่อพนัธสัญญาในการเปลี�ยนแปลง 
(β = 0.365, p < 0.001) โดยมีความสามารถในการพยากรณ์ ร้อยละ 42.9 (Adj. R2 = 0.429)   
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 Coeurderoy (2014, pp. 1082-1100) ศึกษาเรื�อง ปัจจยัที�ส่งผลต่อการเปลี�ยนแปลงในการ
นาํเทคโนโลยมีาใชใ้นองคก์าร โดยไดพ้ฒันาโมเดลที�ใชอ้ธิบายถึงปัจจยัที�ส่งผลต่อความรวดเร็ว 
ในการเปลี�ยนแปลงดา้นการนาํเทคโนโลยมีาใชใ้นองคก์ารจากระดบับนลงล่าง ซึ� งผลการศึกษา
พบวา่ มี 3 ปัจจยัที�ส่งผลต่อความรวดเร็วในการนาํเทคโนโลยมีาใชใ้นองคก์าร ไดแ้ก่  
1) ความคาดหวงัต่อผลการทาํงาน ซึ� งเนน้ย ํ5าถึงความสาํคญัของการสื�อสารกบับุคลากรตั5งแต่เริ�มตน้ 
เกี�ยวกบัประโยชน์ของระบบใหม่ ๆ ในการเปลี�ยนแปลง ซึ� ง Balogun (2003, pp. 69-83) แนะนาํ
เกี�ยวกบัการใชก้ารสื�อสาร 2 ดบั คือ ระดบัที� 1 ผูน้าํโครงการการเปลี�ยนแปลงควรอธิบายแนวคิด
ของการเปลี�ยนแปลงใหแ้ก่บุคลากร ระดบัที� 2 ผูน้าํควรปล่อยใหบุ้คลากรตดัสินใจและทาํงาน 
ที�เกี�ยวขอ้งดว้ยตนเอง 2) ผูบ้ริหารควรมีการสนบัสนุนการกระจายอาํนาจผา่นช่องทางการสื�อสาร 
ทั�ว ๆ ไปอยา่งเหมาะสม 3) ความมีประสิทธิภาพในตนเอง โดยบุคลากรควรตระหนกัรู้วา่ตน 
มีทกัษะความรู้ความสามารถในการเปลี�ยนแปลงอยา่งเพียงพอ    
 ส่วนการศึกษาของ Onyango (2014, pp. 204- 213) เรื�อง อิทธิพลของวฒันธรรมองคก์ารที�
ส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง มีวตัถุประสงค ์เพื�อศึกษานํ5าหนกัอิทธิพลของปัจจยัเชิงสาเหตุ
ดา้นวฒันธรรมองคก์ารที�มีต่อการจดัการการเปลี�ยนแปลง โดยประชากรที�ใชใ้นการศึกษาไดแ้ก่ 
บุคลากรของศูนยฝึ์กอบรมเพื�อผูพ้ิการทางสายตาและหูหนวก ชื�อ Sikri ซึ� งประกอบดว้ย ครูผูส้อน 
16 คน, ครูผูช่้วย 22 คน, คณะกรรมการของรัฐ 6 คน, ลูกคา้ผูใ้ชบ้ริการ 88 คน และผูมี้ส่วนได ้
ส่วนเสียอีกรวม 64 คน รวมกลุ่มตวัอยา่งทั5งสิ5น 188 คนซึ�งมาจากการสุ่มเลือก ใชแ้บบสัมภาษณ์ และ
แบบสอบถามแบบมีโครงสร้างในการรวบรวมขอ้มูล  ผลการศึกษาพบวา่ ปัจจยัวฒันธรรมองคก์าร
สามารถพยากรณ์ตวัแปรการบริหารการเปลี�ยนแปลงได ้ร้อยละ 27.9 (ค่า Adj.R2  = 0.279) ซึ� งมี
ขอ้เสนอแนะเพิ�มเติมจากผูศึ้กษา คือ ผูบ้ริหารระดบัสูงควรสร้างความมั�นใจ ไวว้างใจใหแ้ก่บุคลากร 
เพื�อสร้างทศันคติที�ดี และสร้างรูปแบบที�ดีงามเหมาะสมในการปฏิบติังานเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลง
ภายในองคก์าร ดว้ยการส่งเสริมวฒันธรรมองคก์ารที�จะไปพฒันาระบบเศรษฐกิจและผลกาํไรใหแ้ก่
องคก์ารอยา่งย ั�งยนื 
 Kline (n.d., pp. 309-313) ศึกษาเรื�อง Leaders communicating effectively ผลการศึกษา
สรุปวา่ ผูน้าํที�มีประสิทธิผลมกัมีความตระหนกัถึงความสาํคญัของการสื�อสารที�ดี การสื�อสารที�มี
ปัญหาเป็นสาเหตุที�เรียกวา่ “คอขวด” ที�เป็นอุปสรรคการดาํเนินงานขององคก์าร ซึ� งผูน้าํที�มีความ
รับผดิชอบยอ่มมีการสื�อสารที�มีประสิทธิผล จึงจาํเป็นตอ้งดาํเนินการป้องกนัภาวะคอขวดดงักล่าว 
และพยายามเปิดช่องทางในการสื�อสารใหก้วา้งขวางใหท้ั�วองคก์าร โดยการ 1) สร้างบรรยากาศ 
การทาํงานที�เหมาะสมและจดัการกบัพฤติกรรมการสื�อสารที�สอดคลอ้งกบับริบทองคก์าร 2) ฝึกฝน
เทคนิคในการพฒันาการสื�อสารในองคก์าร  
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 สรุป ปัจจยัเชิงสาเหตุที�ส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงตามผลการศึกษาวจิยัของ
นกัวชิาการต่างประเทศนั5น ประกอบดว้ยหลากหลายปัจจยัตามสภาพลกัษณะ และสิ�งแวดลอ้มของ
องคก์าร โดยจากการคน้ควา้ และการวเิคราะห์อยา่งเป็นระบบตามขั5นตอนของผูว้จิยั พบวา่ ปัจจยั
เชิงสาเหตุที�ส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง ประกอบดว้ยปัจจยัหลกัๆที�มีความคลา้ยคลึงกนั 3 
ดา้น คือ ปัจจยัดา้นภาวะผูน้าํ ปัจจยัดา้นการสื�อสาร และปัจจยัดา้นวฒันธรรมองคก์าร  
 งานวจิัยภายในประเทศ 
 ชิดชนก ศุภวโรดม (2550, บทคดัยอ่) ศึกษาเรื�อง รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
ที�มุ่งสู่โรงเรียน ICT ของสถานศึกษาขั5นพื5นฐาน มีวตัถุประสงคเ์พื�อ  
 1.  ศึกษาการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�มุ่งสู่โรงเรียน ICT ของสถานศึกษาขั5นพื5นฐาน   
 2.  ศึกษาสภาพและปัญหาในการดาํเนินการเปลี�ยนแปลงที�มุ่งสู่โรงเรียน ICT ของ
สถานศึกษาขั5นพื5นฐาน   
 3.  นาํเสนอรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงมุ่งสู่โรงเรียน ICT ของสถานศึกษา 
ขั5นพื5นฐาน  
 โดยการวิจยัแบบผสมผสานประกอบดว้ย การศึกษานโยบายและเอกสารที�เกี�ยวขอ้ง และ
ผูใ้หข้อ้มูลคือ ผูบ้ริหารโรงเรียน ครู และผูท้รงคุณวฒิุ เก็บรวบรวมขอ้มูลโดยใชแ้บบสอบถาม แบบ
สัมภาษณ์ และแบบประเมินผลการวจิยัพบวา่   
 1.  การบริหารการเปลี�ยนแปลงที�มุ่งสู่โรงเรียน ICT ของสถานศึกษาขั5นพื5นฐาน
ประกอบดว้ย   
  1.1  ผูน้าํการเปลี�ยนแปลง ที�มีคุณสมบติัสาํคญั คือ การแสดงวสิัยทศัน์ใหเ้ห็นถึง 
ความจาํเป็นในการเปลี�ยนแปลง ตอบสนองการเปลี�ยนแปลงไดอ้ยา่งรวดเร็ว มีประสิทธิภาพ   
มีทกัษะ ความรู้ความชาํนาญ สร้างการรับรู้  
  1.2  กระบวนการการบริหารการเปลี�ยนแปลง ประกอบดว้ย การชี5แจงถึงเป้าหมายของ
การเปลี�ยนแปลงโดยชดัเจน  การสร้างวสิัยทศัน์ร่วมและกาํหนดกลยทุธ์ การสื�อสารวสิัยทศัน์ การ
สร้างแนวร่วมในการเปลี�ยนแปลง การทาํงานเป็นทีม การกระจายอาํนาจและแนะนาํแนวทางใหแ้ก่
บุคคลที�เกี�ยวขอ้ง การสร้างบรรยากาศที�ดีในการทาํงาน การสร้างเป้าหมายระยะสั5นและการให้
รางวลัแก่ความสาํเร็จ การเพิ�มเติมและเสริมการเปลี�ยนแปลง การรักษาสภาพการเปลี�ยนแปลงใหค้ง
อยูใ่นองคก์าร และการลดแรงต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง    
 2.  การดาํเนินการในการเปลี�ยนแปลงที�มุ่งสู่โรงเรียน ICT ของสถานศึกษาขั5นพื5นฐาน 
ประกอบดว้ย การพฒันาโครงสร้างพื5นฐาน ICT การพฒันาแผนการจดัการการเรียนรู้ การพฒันา
บุคลากร และการพฒันาสื�ออีเล็กทรอนิกส์ รวมถึงพบวา่ มีปัญหาการดาํเนินการเปลี�ยนแปลงดา้น 
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การพฒันาโครงสร้างพื5นฐาน ICT มากที�สุด   
 3.  รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�มุ่งสู่โรงเรียน ICT สาํหรับสถานขั5นพื5นฐาน  
มี 6 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ 1) ผูน้าํการเปลี�ยนแปลง 2) กระบวนการบริหารการเปลี�ยนแปลง  
3) การพฒันาโครงสร้างพื5นฐาน ICT 4) การพฒันาแผนการจดัการเรียนรู้ 5) การพฒันาบุคลากร   
6) การพฒันาสื�ออีเล็กทรอนิกส์  
 เชิดศกัดิz  ศุภโสภณ (2553, บทคดัยอ่) ศึกษาเรื�อง การพฒันารูปแบบการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลงสู่ความเป็นเลิศของสถานศึกษาขั5นพื5นฐานของรัฐ โดยมีวตัถุประสงคเ์พื�อศึกษา
สภาพและปัญหาการบริหารการเปลี�ยนแปลงของสถานศึกษาขั5นพื5นฐานของรัฐ และพฒันารูปแบบ 

การบริหารการเปลี�ยนแปลงสู่ความเป็นเลิศของ สถานศึกษาขั5นพื5นฐานของรัฐ กลุ่มตวัอยา่งที�ใชใ้น
การวจิยั คือ ผูบ้ริหารสถานศึกษาขั5นพื5นฐานที�เป็นเลิศ จาํนวน 9 คน หรือผูรั้กษาการในตาํแหน่ง
ผูบ้ริหารสถานศึกษา รองผูบ้ริหาร หวัหนา้งกลุ่มสาระการเรียนรู้หรือหวัหนา้งาน จาํนวน 471 คน 
รวบรวมขอ้มูลโดยใชแ้บบวเิคราะห์เอกสาร แบบสัมภาษณ์ และแบบสอบถาม ผลการศึกษาพบวา่ 
1) สภาพการบริหารการเปลี�ยนแปลง มีการกาํหนดทิศทางการบริหารงานโดยคาํนึงถึงความตอ้งการ
จาํเป็น มีการวเิคราะห์งานหลกัที�สาํคญัขององคก์าร มีการจดัทาํแผนงบประมาณที�สอดคลอ้งกบั
นโยบายขององคก์าร มีการแปลงกลยทุธ์สู่การปฏิบติั มีการขบัเคลื�อนกระบวนการบริหารแบบล่าง
ขึ5นบน 2) ปัญหาการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์าร คือ การกาํหนดนโยบายไม่สะทอ้นปัญหา
ที�แทจ้ริง เนื�องจากการกาํหนดนโยบายไม่ไดม้าจากการวเิคราะห์ปัญหาหรือความตอ้งการที�เป็นจริง 
และการกาํหนดกลยทุธ์ต่าง ๆ ไม่สัมพนัธ์กบักลยทุธ์ขององคก์าร ขาดการทาํงานเป็นทีม จาํนวน
บุคลากรไม่สัมพนัธ์กบัปริมาณงาน งบประมาณไม่เพียงพอ กฎระเบียบไม่เอื5อต่อการมอบอาํนาจใน
การตดัสินใจ และการประเมินผลงานไม่ครบถว้นตามแผนปฏิบติังาน 3) รูปแบบการบริหารการ
เปลี�ยนแปลง สู่ความเป็นเลิศของสถานศึกษาขั5นพื5นฐานของรัฐ มีกลยทุธ์การดาํเนินงานดงันี5    
1) กลยทุธ์การปรับเปลี�ยนองคก์รโดยส่งเสริมการมีส่วนร่วม การกระจายอาํนาจ และการพฒันาขีด
ความสามารถใหแ้ก่สมาชิกในองคก์าร ส่วนปัจจยัการเปลี�ยนแปลงสู่ความสาํเร็จ ส่วนใหญ่ขึ5นอยูก่บั
สมรรถนะส่วนบุคคลของผูน้าํองคก์าร และปัจจยัที�ช่วยส่งเสริม ไดแ้ก่ การบริหารทรัพยากร การมี
ส่วนร่วมของบุคลากร เครือข่ายภายนอก การจดัการปัญหา การพฒันาอยา่งต่อเนื�อง การปฏิบติังาน
อยา่งเหมาะสม ความเป็นสถาบนั และการเปลี�ยนแปลงองคก์าร 
 สุนนัทา โกธา (2553, บทคดัยอ่) ศึกษา รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงใน
สถานศึกษาขั5นพื5นฐานขนาดเล็ก วตัถุประสงคใ์นการศึกษา ไดแ้ก่  
 1.  เพื�อพฒันารูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงในสถานศึกษาขั5นพื5นฐานขนาดเล็ก   
 2.  เพื�อทดสอบการใชรู้ปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงในสถานศึกษาขั5นพื5นฐาน 
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ขนาดเล็ก   
 ผลการศึกษาพบวา่  
 1.  รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงของสถานศึกษาขั5นพื5นฐานขนาดเล็กมี
องคป์ระกอบ 3 ส่วน ไดแ้ก่ ส่วนที� 1 ส่วนนาํ ที�ประกอบดว้ย หลกัการแนวคิด เหตุผล วตัถุประสงค ์
เงื�อนไขขอ้จาํกดั  และขอ้มูลที�นาํมาใชใ้นการออกแบบรูปแบบ ส่วนที� 2 กระบวนการและขั5นตอน  
มี 3 ขั5นตอน ไดแ้ก่ ขั5นตอนที� 1 การเตรียมการเปลี�ยนแปลง  ประกอบดว้ย 1) การวเิคราะห์องคก์าร 
2) การสร้างทีมงาน 3) การสร้างเครือข่ายความร่วมมือ ขั5นตอนที� 2 การจดัการการเปลี�ยนแปลง  
ประกอบดว้ย กระบวนการดงันี5  1) การออกแบบแผนงาน 2) การวางแผน 3) การนาํแผนไปสู่การ
ปฏิบติั 4) การประเมินผล ขั5นตอนที� 3 การเสริมแรงการเปลี�ยนแปลง ประกอบดว้ย 1) การใหข้อ้มูล
ยอ้นกลบั 2) การทบทวนภายหลงัการปฏิบติังาน 3) การยกยอ่งชื�นชมกบัความสาํเร็จในการ
ดาํเนินงาน 4) การเผยแพร่ผลการปฏิบติังานที�ประสบผลสาํเร็จ 5) การเพิ�มพลงัอาํนาจใหแ้ก่บุคลากร
ในการปฏิบติังาน ส่วนที� 3 คุณลกัษณะของผูบ้ริหารสถานศึกษา ประกอบดว้ย 1) การมีภาวะผูน้าํ       
2) การมีความรู้ความสามารถ 3) การมีความยดืหยุน่ ยอมรับฟังความคิดเห็นของผูอื้�น 4) การมีความ
มุ่งมั�นในการทาํงาน 5) การเป็นผูมี้คุณธรรมจริยธรรม   
 2.  ผูว้จิยัเสนอแนวทางในการนาํรูปแบบไปใช ้7 ขั5นตอนดว้ยกนั คือ 1) การศึกษาและ 
ทาํความเขา้ใจรูปแบบ 2) การสร้างความตระหนกัแก่ผูเ้กี�ยวขอ้งกบัการเปลี�ยนแปลง 3) การสร้าง
ภาวะผูน้าํ  4) การปรับเปลี�ยนการจดัองคก์ร 5) การพฒันาตามขั5นตอนและกระบวนการของรูปแบบ   
 3.  ผลการทดสอบการใชรู้ปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงสถานศึกษาขั5นพื5นฐาน
ขนาดเล็ก ในสถานที�จริง พบวา่ 1) รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงดงักล่าว ทาํใหส้ถานศึกษา
ขั5นพื5นฐานขนาดเล็กมีประสิทธิผลสูงขึ5นอยา่งมีนยัสาํคญั ทางสถิติที�ระดบั .01 2) รูปแบบการบริหาร
การเปลี�ยนแปลง ทาํใหก้ารดาํเนินงานตามขั5นตอนของสถานศึกษาเป็นระบบ นกัเรียนไดรั้บการ
พฒันาอยา่งต่อเนื�อง 3) ผลการดาํเนินงานตามรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงของสถานศึกษา
ขั5นพื5นฐานขนาดเล็ก มีความสัมพนัธ์ทางบวกระดบัปานกลางกบัความสาํเร็จของสถานศึกษา 
อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั .01  
 ภาระว ีศุขโรจน์ (2555, หนา้ 199-204) รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงสถานศึกษา
เอกชนสู่ความเป็นเลิศ มีวตัถุประสงคเ์พื�อ  
 1.  ศึกษาสภาพและแนวทางในการบริหารการเปลี�ยนแปลงสถานศึกษาเอกชน   
 2.  สร้างรูปแบการบริหารการเปลี�ยนแปลงสถานศึกษาเอกชน          
 3.  ประเมินรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงสถานศึกษาเอกชน โดยใชว้ธีิการ
วเิคราะห์ สังเคราะห์เอกสาร และงานวจิยัที�เกี�ยวขอ้ง ผลการศึกษาพบวา่ รูปแบบการบริหารการ



256 

 

เปลี�ยนแปลงสถานศึกษาเอกชนสู่ความเป็นเลิศ ประกอบดว้ย 10 องคป์ระกอบ คือ 1) การสร้าง
ความตระหนกัถึงความสาํคญัเร่งด่วนในการเปลี�ยนแปลง โดยการละลายพฤติกรรม ดว้ยการพฒันา
ทกัษาความรู้ ความสามารถ ปรับปรุงสิ�งแวดลอ้มใหม่ ๆ การขจดัสิ�งเสริมแรงออกไป 2) การสร้าง
ทีมผูน้าํ เพื�อดาํเนินการจดัการเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงทั5งหมด 3) การกาํหนดทิศทางการบริหาร 
สาํรวจวนิิจฉยัปัญหาองคก์าร วางแผนเพื�อการเปลี�ยนแปลง ตระหนกัถึงขอ้จาํกดัในการทาํงาน  
4) การสร้างการสื�อสารทุกช่องทาง เพื�อรับขอ้มูลในการสร้างการเปลี�ยนแปลงอยา่งมีประสิทธิภาพ  
5) การกระจายอาํนาจหรือมอบอาํนาจโดยผูบ้ริหารมอบอาํนาจในการบริหารการเปลี�ยนแปลงใหแ้ก่
ผูน้าํการเปลี�ยนแปลง ในการสร้างการมีส่วนร่วม สร้างสัมพนัธภาพกบัทีมงาน เพื�อประสิทธิภาพใน
การบริหารการเปลี�ยนแปลง 6) การสร้างชยัชนะระยะสั5น เป็นการสร้างบรรยากาศที�เหมาะสมต่อ
การเปลี�ยนแปลงใหผู้ป้ฏิบติัเกิดกาํลงัใจ 7) การสร้างการเปลี�ยนแปลงอยา่งต่อเนื�อง 8) การรักษา 
การเปลี�ยนแปลงใหค้งอยู ่9) การสร้างการมีส่วนร่วมในการประเมินตรวจสอบ เพื�อให้ทราบวา่ 
การดาํเนินการเปลี�ยนแปลงมีปัญหาอุปสรรคใดที�ตอ้งแกไ้ข 10) การปรับปรุงพฒันาร่วมกนั เช่น 
การคิดคน้แนวทางในการแกไ้ขปัญหา การทดลองทางเลือกในการแกปั้ญหาใหม่ ๆ ที�มี
ประสิทธิภาพ 
 สัมมา รัธนิธย ์(2554) ศึกษาเรื�อง การวเิคราะห์องคป์ระกอบภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง
ของผูบ้ริหารมหาวทิยาลยัราชภฏั มีวตัถุประสงคเ์พื�อ 1) ศึกษาระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลง          
2) เปรียบเทียบการบริหารการเปลี�ยนแปลงของสถานศึกษาสู่ประชาคมอาเซียน จาํแนกตามสังกดั 
และ 3) เสนอแนะการบริหารการเปลี�ยนแปลงของสถานศึกษาสู่ประชาคมอาเซียนของสถานศึกษา
ในเขตดุสิต กรุงเทพมหานคร ผลการศึกษาพบวา่ 1) ระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ
สถานศึกษาสู่ประชาคมอาเซียนของสถานศึกษาในเขตดุสิต กรุงเทพมหานครโดยรวมและ 
รายขั5นตอนทุกขั5นตอนมีการปฏิบติัอยูใ่นระดบัมาก 2) ผลการเปรียบเทียบการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงของสถานศึกษาสู่ประชาคมอาเซียน จาํแนก ตามสังกดัของสถานศึกษาในเขตดุสิต 
กรุงเทพมหานคร พบวา่ โดยรวมและในแต่ละขั5นตอนไม่แตกต่างกนั 3) ระดบัขอ้เสนอแนะในการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงของสถานศึกษาสู่ประชาคมอาเซียนของสถานศึกษาในเขตดุสิต 
กรุงเทพมหานคร ประกอบดว้ย ควรกาํหนดนโยบายและแนวทางการดาํเนินการอยา่งเด่นชดัและ
ยดึถือปฏิบติัไปในทางเดียวกนั ควรปรับปรุงหลกัสูตรใหเ้ป็นหลกัสูตรอาเซียนอยา่งเด่นชดั ควรมี
การจดักิจกรรมที�ปลูกฝังใหเ้กิดเป็นวถีิชีวติ ค่านิยมใหม่ที�สอดคลอ้งกบัหารเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ5นใน
สังคมอาเซียน และควรมีการกาํหนดระบบติดตามประเมินผลและรายงานผลการดาํเนินงานสู่
สาธารณชน สถานศึกษาและผูเ้กี�ยวขอ้ง  
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 สุภาภรณ์ สุขศรี (2556, หนา้ 311-314) ศึกษาเรื�อง รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
ที�เนน้การมีส่วนร่วมของผูเ้กี�ยวขอ้งเพื�อส่งเสริมประสิทธิภาพการจดัการเรียนรวม โดยมี
วตัถุประสงคเ์พื�อ 1) ศึกษาสภาพการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�เนน้การมีส่วนร่วมของผูเ้กี�ยวขอ้ง
เพื�อส่งเสริมประสิทธิภาพการจดัการเรียนรวม 2) พฒันาและนาํเสนอรูปแบบการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงที�เนน้การมีส่วนร่วมของผูเ้กี�ยวขอ้งเพื�อส่งเสริมประสิทธิภาพการจดัการเรียนรวม   
3) ประเมินรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�เนน้การมีส่วนร่วมของผูเ้กี�ยวขอ้งเพื�อส่งเสริม
ประสิทธิภาพการจดัการเรียนรวมที�พฒันา กลุ่มตวัอยา่งที�ใชเ้ป็นประชากรทั5งหมดของผูบ้ริหาร ครู
การศึกษาพิเศษ ครูปกติ ผูป้กครองนกัเรียนที�มีความตอ้งการพิเศษ และผูป้กครองนกัเรียนปกติ รวม
ทั5งหมด 555 คน โดยใชแ้บบสอบถามเป็นเครื�องมือในการเก็บรวบรวมขอ้มูล ซึ� งพบวา่ 1) สภาพ
การบริหารการเปลี�ยนแปลงที�เนน้การมีส่วนร่วมของผูเ้กี�ยวขอ้งเพื�อส่งเสริมประสิทธิภาพการ
จดัการเรียนรวม ในโรงเรียนประถมศึกษาสังกดัสาํนกังานเขตพื5นที�การศึกษาประถมศึกษา
กรุงเทพมหานคร โดยภาพรวมอยูใ่นระดบันอ้ย 2) รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�เนน้การมี
ส่วนร่วมของผูเ้กี�ยวขอ้งเพื�อส่งเสริมประสิทธิภาพการจดัการเรียนรวมของโรงเรียนประถมศึกษา
สังกดัสาํนกังานเขตพื5นที�การศึกษาประถมศึกษากรุงเทพมหานคร มีผูเ้กี�ยวขอ้ง คือ ผูบ้ริหาร ครู
การศึกษาพิเศษ ครูผูส้อน ผูป้กครองนกัเรียน มามีส่วนร่วมในการตดัสินใจ การปฏิบติัการ และ 
การรับประโยชน์กบัผลสาํเร็จ 3) องคป์ระกอบขั5นตอนของการบริหารการเปลี�ยนแปลง
ประกอบดว้ย 7 องคป์ระกอบไดแ้ก่ 1) การกาํหนดปัญหา โดยที�ผูบ้ริหารและผูเ้กี�ยวขอ้งทุกฝ่าย
ร่วมกนันาํเสนอภาพปัญหา วางแผนกาํหนดประเด็นปัญหา จดัตั5งองคก์ารในการแกปั้ญหา  
การสั�งการนาํการดาํเนินงานตามแผน และขั5นการควบคุมตามขั5นตอนของการบริหารจดัการ   
2) การสร้างความเขา้ใจของตวัแทนการเปลี�ยนแปลง ถึงความสาํคญัของการเปลี�ยนแปลง  
3) การรวบรวมขอ้มูลและการวเิคราะห์ปัญหา ทีมงานทุกฝ่ายร่วมกนัทาํความเขา้ใจถึงสภาพ 
และสาเหตุปัญหาจากขอ้มูลที�รวบรวมมาทุกดา้น 4) การพฒันาแผนเพื�อการเปลี�ยนแปลง  
5) การดาํเนินการเปลี�ยนแปลง โดยผูบ้ริหารและผูเ้กี�ยวขอ้งทุกฝ่ายดาํเนินงานตามแผนที�วางไว ้ 
4 ดา้น คือ ดา้นนกัเรียน ดา้นอาคารสถานที� ดา้นหลกัสูตรและการจดัการเรียนการสอน และดา้น
เครื�องมือ เทคโนโลย ีโดยใชก้ลยทุธ์เทคนิคในการเปลี�ยนแปลงแบบต่าง ๆ �) การทาํใหม้ั�นคง  
โดยการรักษาใหก้ารเปลี�ยนแปลงดาํรงอยูใ่นองคก์าร �) การดาํเนินการประเมินผล โดยทุกฝ่ายให้
ความร่วมมือ เพื�อใหท้ราบถึงความคืบหนา้ และอุปสรรคขอ้จาํกดั รวมถึงผลที�เกิดขึ5นอยา่งฉบัไว 
ทนัท่วงที  
 บรรจบ ภูโสดา (2556, หนา้ 247-253) ศึกษาเรื�อง รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลง
การจดัการเรียนรู้ที�เนน้ผูเ้รียนเป็นสาํคญัในโรงเรียนประถมศึกษา วตัถุประสงคเ์พื�อพฒันารูปแบบ
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การบริหารการเปลี�ยนแปลงการจดัการเรียนรู้ที�เนน้ผูเ้รียนเป็นสาํคญัในโรงเรียนประถมศึกษา  โดย
ใชว้ธีิการ 1) สังเคราะห์เอกสาร การสัมภาษณ์ผูบ้ริหารสถานศึกษา ครูผูส้อน และการสนทนากลุ่ม
ผูท้รงคุณวุฒิ ในการศึกษาสภาพและแนวทางการบริหารการเปลี�ยนแปลงการจดัการเรียนรู้ที�เนน้
ผูเ้รียนเป็นสาํคญัในโรงเรียนประถมศึกษา 2) สนทนากลุ่มผูท้รงคุณวุฒิ จาํนวน 9 คนในการ
ตรวจสอบความเหมาะสมของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงการจดัการเรียนรู้ที�เนน้ผูเ้รียน
เป็นสาํคญัในโรงเรียนประถมศึกษา 3) การสอบถามความคิดเห็นของผูบ้ริหารสถานศึกษาระดบั
ประถมศึกษาในเขตภาคเหนือตอนล่าง จาํนวน 386 คน  เกี�ยวกบัการประเมินความเป็นไปได ้และ
ประโยชน์ของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงการจดัการเรียนรู้ที�เนน้ผูเ้รียนเป็นสําคญัใน
โรงเรียนประถมศึกษา ผลการศึกษาพบวา่ รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงการจดัการเรียนรู้ที�
เนน้ผูเ้รียนเป็นสาํคญัในโรงเรียนประถมศึกษา มี 3 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ 1) ขอบข่ายการบริหาร 
การจดัการเรียนรู้เป็นสาํคญั ประกอบดว้ย งาน 10 งาน คือ งานบริหารหลกัสูตร งานการจดัการ 
การเรียนรู้ที�เนน้ผูเ้รียนเป็นสําคญั งานการบริหารสารสนเทศ และเทคโนโลย ีงานวดัผลประเมินผล 
งานวจิยัและพฒันา งานพฒันาแหล่งเรียนรู้ งานแนะแนว งานพฒันาบุคลากร งานจดัการการเรียนรู้ 
งานพฒันาระบบประกนัสุขภาพ และงานประสานความร่วมมือกบัชุมชนและองคก์รอื�น ๆ             
2) กระบวนการการบริหารการเปลี�ยนแปลงการจดัการเรียนรู้ที�เนน้ผูเ้รียนเป็นสาํคญั ประกอบดว้ย  
8 ขั5นตอน คือ การสร้างความตระหนกัถึงความเร่งด่วนในการเปลี�ยนแปลง การสร้างทีมผูน้าํการ
เปลี�ยนแปลง การสร้างวสิัยทศัน์การเปลี�ยนแปลง การวางแผนการเปลี�ยนแปลง การดาํเนินการ
เปลี�ยนแปลง การสร้างชยัชนะระยะสั5น การสร้างการเปลี�ยนแปลงอยา่งต่อเนื�องและการรักษา 
การเปลี�ยนแปลงใหค้งอยู ่3) บุคลากรที�มีบทบาทต่อการเปลี�ยนแปลงการจดัการเรียนรู้ 
ประกอบดว้ย 4 กลุ่ม ดงันี5  ผูก้าํกบัการเปลี�ยนแปลง ไดแ้ก่ ผูอ้าํนวยการสาํนกังานเขตพื5นที�การศึกษา
ประถมศึกษา ผูส้นบัสนุนการเปลี�ยนแปลง ไดแ้ก่ รองผูอ้าํนวยการสาํนกังานเขตพื5นที� และ
ศึกษานิเทศก ์ผูบ้ริหารการเปลี�ยนแปลง ไดแ้ก่ ผูบ้ริหารสถานศึกษา  สวนผูท้าํการเปลี�ยนแปลง คือ 
ครูผูส้อนและนกัเรียน    
 พลากร วเิศษศรี (2555, หนา้ 154-169) ศึกษาเรื�อง ผลกระทบของภาวะผูน้าํในการ
ปรับเปลี�ยนและความยดืหยุน่เชิงกลยทุธ์ที�มีต่อความสาํเร็จในการบริหารการเปลี�ยนแปลงของธุรกิจ 
SMEs ในเขตจงัหวดัมหาสารคาม ขอนแก่น ร้อยเอ็ด และกาฬสินธ์ุ ที�มีผลการศึกษาโดยสรุปพบวา่ 
ภาวะผูน้าํในการปรับเปลี�ยน 4 ดา้น ดงันี5  1) ดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ หมายถึง การที�
ผูบ้ริหารสามารถสร้างความเชื�อมั�นดา้นทกัษะความสามารถในการทาํงานแก่ผูร่้วมงาน มีวสิัยทศัน์ 
ความมุ่งมั�น กลา้คิดกลา้ตดัสินใจ เป็นที�ยอมรับและเป็นแบบอยา่งแก่ผูร่้วมงาน 2) ดา้นการสร้าง 
แรงบนัดาลใจ หมายถึง การที�ผูบ้ริหารสามารถสร้างแรงจูงใจในการทาํงานเพื�อใหบ้รรลุเป้าหมาย
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ขององคก์าร และใหค้วามเชื�อมั�นวา่จะสามารถแกไ้ขปัญหาได ้3) ดา้นการกระตุน้ทางปัญญา 
หมายถึง การที�ผูบ้ริหารพยายามสร้างเป้าหมายที�ทา้ทาย และกระตุน้ใหผู้ป้ฏิบติักลา้คิด กลา้
ตดัสินใจในการแกปั้ญหาดว้ยตนเองอยา่งสร้างสรรค ์เพื�อพฒันาประสิทธิภาพองคก์ารใหสู้งขึ5น  
4) ดา้นการคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล หมายถึง การที�ผูบ้ริหารมีปฏิสัมพนัธ์กบัผูต้ามเป็น
รายบุคคล ใหค้วามสาํคญั ให้คาํปรึกษาและคอยดูแลเอาใจใส่ ส่งเสริมผลกัดนัใหผู้ต้ามมีอิสระใน
การแสดงความคิดเห็น ซึ� งภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงนี5 มีความสัมพนัธ์และมีอิทธิพลต่อความสาํเร็จ
ในการบริหารการเปลี�ยนแปลงโดยรวม โดยมีความสามารถในการพยากรณ์คิดเป็น ร้อยละ 55.7 
(Adj. R2 = 0.557)   
 สอดคลอ้งกบัการศึกษาของ ศศิธร วงษาลาภ (2557, บทคดัยอ่) เรื�อง ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อ
การจดัการการเปลี�ยนแปลงของพยาบาลหวัหนา้หอผูป่้วยในโรงพยาบาลระดบัทุติยภูมิ ในจงัหวดั
กาญจนบุรี ผลการศึกษาพบวา่ ปัจจยัภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงมีความสัมพนัธ์ในระดบัสูงกบัการ
จดัการการเปลี�ยนแปลงของหวัหนา้หอผูป่้วย อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั .05 (r = 0.743) และ
ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงสามารถอธิบายความแปรปรวนของการจดัการการเปลี�ยนแปลงได ้
ร้อยละ 54.8 (Adj R2 = 0.548) อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั .01 โดยสร้างเป็นสมการถดถอย
มาตรฐานไดด้งันี5  Z (การจดัการการเปลี�ยนแปลง) = 0.743 (Z ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง) ซึ� งผูว้จิยั
ยงัมีขอ้เสนอแนะวา่ ควรมีการส่งเสริมการพฒันาภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของหวัหนา้หอผูป่้วย
ในดา้นต่าง ๆ ไดแ้ก่ การกระตุน้ทางปัญญา การสร้างแรงบนัดาลใจ และการคาํนึงถึงความเป็น
ปัจเจกบุคคล เพื�อพฒันาการจดัการการเปลี�ยนแปลงในองคก์าร 
 อชัฌพร องักินนัทน์, สมคิด สร้อยนํ5า, แน่งนอ้ย ยา่นวารี และสวสัดิz  โพธิวฒัน์ (2556, 
หนา้ 250-269) ศึกษาเรื�อง ตวัแบบความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุของปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารงาน
วชิาการของสถาบนัการอาชีวศึกษา โดยมีวตัถุประสงคก์ารวจิยัเพื�อ 1) ศึกษาตวัแบบความสัมพนัธ์
เชิงสาเหตุของปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารงานวชิาการของสถาบนัการอาชีวศึกษา และ            
2) ตรวจสอบตวัแบบความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุของปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารงานวิชาการของ
สถาบนัการอาชีวศึกษา ผลการศึกษาพบวา่   
 1.  ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารงานวชิาการของสถาบนัการอาชีวศึกษาประกอบดว้ย       
1) ภาวะผูน้าํทางวชิาการ 2) สมรรถนะองคก์าร 3) กระบวนการในการสื�อสาร 4) ความร่วมมือ 
สนบัสนุนของผูป้ฏิบติั   
 2.  ตวัแบบความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุของปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารงาน วชิาการของ
สถาบนัการอาชีวศึกษา มีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์โดยตวัแบบสุดทา้ยมีค่าดชันี 
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ความสอดคลอ้ง ดงันี5   = 10.40, df  = 45, p =1.00, GFI = 1.00, AGFI = 0.99, RMSEA =0.00,    
SRMR = 0.0065, LSR =1.54, CN = 3206.24 
 3.  ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารงานวชิาการของสถาบนัการอาชีวศึกษา เรียงลาํดบั
สัมประสิทธิz อิทธิพลจากมากไปหานอ้ย มีดงันี5  1) อิทธิพลทางตรงประกอบดว้ย 4 ปัจจยั ไดแ้ก่ 
ภาวะผูน้าํทางวชิาการ สมรรถนะองคก์าร กระบวนการในการสื�อสาร และความร่วมมือของผูป้ฏิบติั 
2) อิทธิพลทางออ้มประกอบดว้ย 3 ปัจจยั ไดแ้ก่ สมรรถนะองคก์าร ภาวะผูน้าํทางวชิาการ 
กระบวนการในการสื�อสาร 3) อิทธิพลรวมประกอบดว้ย 4 ปัจจยัคือ ภาวะผูน้าํทางวชิาการ 
สมรรถนะองคก์าร กระบวนการในการสื�อสาร และความร่วมมือของผูป้ฏิบติังาน 
 4.  ปัจจยักระบวนการในการสื�อสาร ความร่วมมือสนบัสนุนของผูป้ฎิบติั การบริหารงาน
วชิาการ สามารถร่วมกนัอธิบายความแปรปรวนของการบริหารงานวชิาการของสถาบนัการ
อาชีวศึกษาไดถึ้งร้อยละ 85.0 (R2 = 0.85) 
 ธานินทร์ ศิลป์จารุ (2555, บทคดัยอ่) ศึกษาเรื�อง แบบจาํลองสมการโครงสร้างแนว
ทางการบริหารธุรกิจคา้ปลีกดั5งเดิมของไทย ใหด้าํรงอยูไ่ดอ้ยา่งย ั�งยนืดว้ยทฤษฎีเศรษฐกิจพอเพียง 
ผลการวเิคราะห์ตวัแบบจาํลองสมการโครงสร้าง พบวา่ ผา่นเกณฑก์ารประเมินความสอดคลอ้ง

กลมกลืนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์ตามค่าดชันีความสอดคลอ้ง ดงันี5   = 827.84,  df  = 773, p = .08,           
GFI = 0.93, AGFI = 0.99, RMSEA =0.01 
 นอกจากนี5ยงัมีงานวิจยัของ วริษฐ ์ทองอุไร (2557, บทคดัยอ่) เรื�อง อิทธิพลของภาวะผูน้าํ
การเปลี�ยนแปลง ความยดืหยุน่เชิงกลยทุธ์ ศกัยภาพดา้นกระบวนการจดัการความรู้และ
ความสามารถในการบริหารการเปลี�ยนแปลงต่อประสิทธิผลขององคก์าร ที�ผลการวจิยัพบวา่ ภาวะ
ผูน้าํการเปลี�ยนแปลง ความยืดหยุน่เชิงกลยทุธ์ ศกัยภาพดา้นกระบวนการจดัการความรู้และ
ความสามารถในการบริหารการเปลี�ยนแปลงต่อประสิทธิผลขององคก์ารในภาพรวมอยูใ่นระดบั
มาก โดยพบวา่ 1) ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงมีอิทธิพลทางบวกต่อความยดืหยุน่เชิงกลยทุธ์           
(β = 0.692) ต่อศกัยภาพดา้นกระบวนการการจดัการความรู้ (β = 0.468) 2) ความยดืหยุน่เชิง 
กลยทุธ์มีอิทธิพลเชิงบวกต่อศกัยภาพดา้นกระบวนการการจดัการความรู้ (β = 0.627)  และต่อ
ความสามารถในการบริหารการเปลี�ยนแปลง (β = 0.580) ดงันั5นจึงสรุปไดว้า่ ภาวะผูน้าํการ
เปลี�ยนแปลงมีอิทธิพลทางออ้มต่อความสามารถในการบริหารการเปลี�ยนแปลงผา่นตวัแปรความ
ยดืหยุน่เชิงกลยทุธ์ 3) ศกัยภาพดา้นกระบวนการจดัการความรู้มีอิทธิพลทางบวกต่อประสิทธิผล
ขององคก์าร 
 ณฐัญา ผลยาม (2556, บทคดัยอ่) ศึกษาเรื�อง การบริหารการเปลี�ยนแปลงของสถานี
ตาํรวจภูธร จงัหวดัประจวบคีรีขนัธ์ ผลการศึกษาพบวา่ ปัจจยัที�ส่งผลต่อความสาํเร็จในการบริหาร

2

2
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การเปลี�ยนแปลงของสถานีตาํรวจภูธรจงัหวดัประจวบคีรีขนัธ์ มีดงันี5  1) วฒันธรรมองคก์าร  
2) เทคโนโลยเีพื�อการเปลี�ยนแปลง และ 3) การตระหนกัถึงความจาํเป็นในเรื�องการเปลี�ยนแปลง  
ซึ� งตวัแปรทั5ง 3 ปัจจยันี5  สามารถร่วมกนัอธิบายความแปรปรวนหรือมีอาํนาจการพยากรณ์ของ
ความสาํเร็จในการบริหารการเปลี�ยนแปลงไดร้้อยละ 68.3 (ค่า Adj. R2 = 0.683) โดยมีขอ้เสนอแนะ
ใหแ้ก่องคก์ารวา่ ควรมีการกาํหนดกลยทุธ์ในการเตรียมความพร้อมของบุคลากรเพื�อรองรับ 
การเปลี�ยนแปลง ควรส่งเสริมใหข้า้ราชการตาํรวจมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็นใหข้อ้มูล
เกี�ยวกบัปัญหาอุปสรรคในการดาํเนินงาน การนาํเทคโนโลยเีขา้มาใชใ้นการปฏิบติังาน และ 
การปลูกฝังค่านิยมทศันคติเพื�อใหเ้กิดการเปลี�ยนแปลงที�ย ั�งยนื 
 ประจกัษ ์ทามี และคณะ (2558, หนา้ 24-32) ศึกษาเรื�อง ความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้าํ
การเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารกบัวฒันธรรมองคก์ร ลกัษณะสร้างสรรคข์องโรงเรียนในจงัหวดั
นครพนม ผลการศึกษา ผลการศึกษาพบวา่ 1) ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารมี
ความสัมพนัธ์ทางบวกกบัวฒันธรรมองคก์รลกัษณะสร้างสรรคข์องโรงเรียนในจงัหวดันครพนม
อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั .01 2) ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารดา้นการมอบอาํนาจ
ใหผู้อื้�นและดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจในการมีวสิัยทศัน์ร่วมกนั สามารถร่วมกนัพยากรณ์
วฒันธรรมองคก์รลกัษณะสร้างสรรคข์องโรงเรียนในจงัหวดันครพนม ไดอ้ยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติ
ที�ระดบั .�� โดยมีค่าสัมประสิทธิz สหสัมพนัธ์พหุคูณเท่ากบั 0.80 และ 0.81 ตามลาํดบั และตวัแปร
ดงักล่าวมีความสามารถในการร่วมกนัทาํนายความแปรปรวนของตวัแปรตามวฒันธรรมองคก์ารได้
ในระดบัสูงมากคือ ร้อยละ 96.5 (R2 = 0.965) ซึ� งสามารถเขียน สมการพยากรณ์ในรูปคะแนน
มาตรฐานไดด้งันี5  วฒันธรรมองคก์ารลกัษณะสร้างสรรค ์= 0.641 (ภาวะผูน้าํดา้นการมอบอาํนาจให้
ผูอื้�นสามารถปฏิบติังาน) + 0.197 (ภาวะผูน้าํดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจในการมีวสิัยทศัน์ร่วมกนั) 
 นุตริยา จิตตารมย ์(2557, บทคดัยอ่) ศึกษาเรื�อง ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารที�
ส่งผลต่อวฒันธรรมองคก์ารของสถานศึกษา สังกดัสาํนกังานเขตพื5นที�การศึกษามธัยมศึกษา เขต 11  
พบวา่ ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารการศึกษาโดยภาพรวมและรายดา้นอยูใ่นระดบัมาก 
วฒันธรรมองคก์ารของสถานศึกษาเป็นแบบเครือญาติ ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารและ
วฒันธรรมองคก์ารมีความสัมพนัธ์กนัทางบวกอยูใ่นระดบัค่อนขา้งสูง (r = 0.84) อยา่งมีนยัสาํคญั
ทางสถิติที�ระดบั 0.05 และ ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงดา้นการคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล และ
การกระตุน้ทางปัญญา มีอิทธิพลต่อวฒันธรรมองคก์าร และมีความสามารถในการพยากรณ์ตวัแปร
วฒันธรรมองคก์าร ร้อยละ 73.4 (Adj. R2 = 0.73) โดยสามารถสร้างสมการทาํนายในรูปคะแนน
มาตรฐาน คือ Z = 0.544 + 0.346 X3       
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 เรียมใจ คูณสมบติั (2554, บทคดัยอ่) ทาํการวจิยัเรื�อง ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของ
ผูบ้ริหารที�ส่งผลต่อวฒันธรรมองคก์ารที�พึงประสงคข์องสถานศึกษาอาํเภอคลองหลวง สังกดั
สาํนกังานเขตพื5นที�การศึกษาประถมศึกษา ปทุมธานี เขต 1 ผลการศึกษาพบวา่ ภาวะผูน้าํการ
เปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารกบัวฒันธรรมองคก์ารที�พึงประสงคข์องสถานศึกษาในภาพรวมและ 
รายดา้น มีความสัมพนัธ์ทางบวกอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั .01 โดยภาวะผูน้าํการ
เปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารที�ส่งผลต่อวฒันธรรมองคก์ารที�พึงประสงค ์ประกอบดว้ย 4 ปัจจยั คือ 
ปัจจยัดา้นการคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ปัจจยัดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ ปัจจยัดา้น
การสร้างแรงบนัดาลใจ และปัจจยัดา้นการกระตุน้ทางปัญญา ซึ� งปัจจยัดงักล่าวสามารถพยากรณ์
การเป็นวฒันธรรมองคก์ารที�พึงประสงคข์องสถานศึกษาไดร้้อยละ 79.0 (Adj. R2 = 0.79)  
 วนาวลัย ์ดาตี5  (2554, บทคดัยอ่) ศึกษาเรื�อง การสื�อสารเพื�อการเปลี�ยนแปลงองคก์รได้
นาํเสนอแบบจาํลองการสื�อสารเพื�อการเปลี�ยนแปลงองคก์รสาํหรับการเผยแพร่ความรู้ความเขา้ใจ
เกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงองคก์รใหก้บับุคลากร โดยผา่นกระบวนการ 5 ขั5นตอน ขั5นตอนที�หนึ�งเป็น
การสื�อสารเพื�อสร้างการรับรู้ (Knowledge) เกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงในองคก์รวา่จะมีการ
ดาํเนินการเปลี�ยนแปลงองคก์รใหบุ้คลากรทุกคนไดรั้บทราบ ขั5นที�สองเป็นการสื�อสารเพื�อโนม้นา้ว
ใจ (Persuasion) เพื�อกระตุน้ใหบุ้คลากรในองคก์รเกิดความร่วมมือในอนัที�จะร่วมดาํเนินการ
เปลี�ยนแปลงองคก์ร ขั5นที�สามเป็นการสื�อสารภายในองคก์รที�จะใหข้อ้มูลเพิ�มเติมเพื�อใหเ้กิดการ
ตดัสินใจ (Decision) ในการร่วมมือกนัเพื�อการเปลี�ยนแปลงองคก์ร ขั5นตอนที�สี� เป็นการสื�อสารเพื�อ
กระตุน้ใหเ้กิดการนาํการเปลี�ยนแปลงนั5นมาใช ้(Implementation) ในองคก์รร่วมกนั และขั5นตอน
สุดทา้ยเป็นการสื�อสารเพื�อการยนืยนั (Confirmation) โดยการย ํ5าเตือนข่าวสารในทางบวกดา้น
ความสาํเร็จเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงองคก์รเพื�อที�จะสร้างความเชื�อมั�นใหก้บับุคลากรเพื�อร่วม
ดาํเนินการต่อไป 
 สรุป รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลง และปัจจยัเชิงสาเหตุที�มีอิทธิพลต่อการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงทั5งทางตรงและทางออ้มต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงในองคก์าร ของนกัวชิาการ
ไทยนั5น มีความใกลเ้คียงคลา้ยคลึงกบัทศันะความคิดเห็นและผลการศึกษาของนกัวชิาการ
ต่างประเทศ ซึ� งประกอบดว้ยหลากหลายปัจจยัตามสภาพลกัษณะ และสิ�งแวดลอ้มขององคก์าร  
โดยมีปัจจยัหลกั ๆ ที�พบไดแ้ก่ ปัจจยัดา้นภาวะผูน้าํ ปัจจยัดา้นการสื�อสาร และปัจจยัดา้นวฒันธรรม
องคก์าร ทวา่ ในการศึกษาวจิยัดา้นรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงของนกัวชิาการไทย 
ส่วนใหญ่ เป็นการศึกษาวจิยัเชิงคุณภาพ ซึ� งไม่เนน้กระบวนการวเิคราะห์ปัจจยัเชิงสาเหตุที�มี
อิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
 



 

บทที� 3 
วธีิดาํเนินการวจิยั 

 
 การวจิยัเรื�อง รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นใน
จงัหวดัจนัทบุรี มีวตัถุประสงคเ์พื�อศึกษาระดบัปัจจยัเชิงสาเหตุและระดบัการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี เพื�อพฒันารูปแบบการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี เพื�อตรวจสอบความสอดคลอ้งของ
รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี เพื�อศึกษา
นํ,าหนกัของอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออ้ม และอิทธิพลรวมของปัจจยัเชิงสาเหตุที�มีต่อการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี รวมถึงเพื�อศึกษาความ
ไม่แปรเปลี�ยนของโมเดลสมการโครงสร้างเชิงเส้นที�พฒันาขึ,น เมื�อเปรียบเทียบระหวา่งเทศบาลและ
องคก์ารบริหารส่วนตาํบลในจงัหวดัจนัทบุรี ซึ� งรายละเอียดของวธีิการดาํเนินการวิจยัมีดงัต่อไปนี,  
 1.  ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง 
 2.  เครื�องมือที�ใชใ้นการวจิยั 
 3.  การสร้างและการตรวจสอบคุณภาพเครื�องมือ 
 4.  การเก็บรวบรวมขอ้มูล 
 5.  ระยะเวลาในการเก็บขอ้มูล 
 6.  วธีิการประมวลผลและวเิคราะห์ขอ้มูล 
 7.  เกณฑใ์นการแปลผล 
 

ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 ประชากร ประชากรที�ใชใ้นการวจิยัครั, งนี, เป็นผูบ้ริหารทุกระดบัขององคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี (เทศบาล และองคก์ารบริหารส่วนตาํบล) จาํนวน 81 แห่ง รวมทั,งสิ,น  
754 คน ประกอบดว้ย ประชากรในหน่วยงานเทศบาล ไดแ้ก่ นายกเทศมนตรี รองนายกเทศมนตรี 
ปลดัเทศบาล รองปลดัเทศบาล หวัหนา้สาํนกัปลดั และผูอ้าํนวยการกองต่าง ๆ ของเทศบาล และ 
ในหน่วยงานขององคก์ารบริหารส่วนตาํบล ไดแ้ก่ นายกองคก์ารบริหารส่วนตาํบล รองนายก
องคก์ารบริหารส่วนตาํบล ปลดัองคก์ารบริหารส่วนตาํบล รองปลดัองคก์ารบริหารส่วนตาํบล 
หวัหนา้ส่วนต่าง ๆ ขององคก์ารบริหารส่วนตาํบล (กรมส่งเสริมการปกครองส่วนทอ้งถิ�น, 2559) 
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 กลุ่มตวัอยา่ง จากจาํนวนประชากรของผูบ้ริหารทุกระดบัภายในองคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีรวมทั,งสิ,น 754 คน ผูว้จิยัไดก้าํหนดขนาดกลุ่มตวัอยา่งของประชากรโดย
ยดึหลกัเกณฑต์ามลกัษณะของวธีิการวจิยัขั,นสูงในการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัตามแนวคิด
ของ Schumacker and Lomax (2010) และ Hair, Black, Babin, and Anderson (2010, p. 102) ที�มี
ทศันะวา่การวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัตอ้งมีขนาดกลุ่มตวัอยา่ง 10-20 เท่าของตวัแปรสังเกต
ได ้ซึ� งผูว้จิยัไดค้าํนวณกลุ่มตวัอยา่งได ้16×20 เท่ากบั 320 (จาํนวนพารามิเตอร์ 16 ตวั) นอกจากนี,  
ในการประมาณขนาดกลุ่มตวัอยา่งนั,น Schumacker and Lomax (2010, p. 49) ไดก้าํหนดกลุ่ม
ตวัอยา่งที�เหมาะสมกบัการวเิคราะห์ดว้ยสถิติวเิคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (SEM-Structural 
equation model) โดยใชโ้ปรแกรมสาํเร็จรูปทางคณิตศาสตร์ ไวอ้ยา่งนอ้ย 400 คน ดงันั,นผูว้จิยัจึง
กาํหนดขนาดกลุ่มตวัอยา่งตามหลกัการดงักล่าวเป็น 400 คน  
 จากนั,นใชก้ารสุ่มตวัอยา่ง โดยคาํนึงถึงความน่าจะเป็นดว้ยวธีิสุ่มตวัอยา่งแบบแบ่งชั,นภูมิ 
(Stratified random sampling) ซึ� งเป็นการสุ่มตวัอยา่งจากประชากรที�มีจาํนวนมากและมีความ
แตกต่างกนัระหวา่งหน่วยในการสุ่มตวัอยา่ง ซึ� งสามารถจาํแนกออกเป็นชั,นภูมิ (Stratum) (อาธง          
สุทธาศาสตร์, 2527, หนา้ 120-121) โดยมีขั,นตอนตามหลกัการดงันี,   
 1.  ศึกษาลกัษณะของประชากรโดยละเอียดเกี�ยวกบัคุณลกัษณะที�จะส่งผลต่อตวัแปรที�จะ
ศึกษา  
 2.  จาํแนกประชากรออกเป็นชั,นภูมิตามคุณลกัษณะของกลุ่มยอ่ย โดยกาํหนดใหส้มาชิก
แต่ละกลุ่มยอ่ยมีความคลา้ยคลึงกนัใหม้ากที�สุด และใหมี้ความแตกต่างระหวา่งกลุ่มยอ่ยแต่ละกลุ่ม
ใหม้ากที�สุดเช่นเดียวกนั  
 3.  สุ่มตวัอยา่งจากกลุ่มยอ่ยแต่ละกลุ่ม เพื�อใหเ้ป็นสมาชิกของกลุ่มตวัอยา่งที�จะศึกษา 
ตามสัดส่วน โดยใชห้ลกัการวา่ ชนชั,นใดมีประชากรมาก ควรไดรั้บการสุ่มตวัอยา่งเป็นตวัแทนที�
มากกวา่  
 แสดงการสุ่มตวัอยา่งแบบชั,นภูมิ ดงัแสดงในภาพที� 15 ต่อไปนี,  
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ภาพที� 15  การสุ่มกลุ่มตวัอยา่งแบบชั,นภูมิ 
 
 ดงันั,น กลุ่มตวัอยา่งภายในกลุ่มยอ่ยแต่ละกลุ่มจึงมีความคลา้ยคลึงกนัมากที�สุด และ 
ในขณะเดียวกนัก็มีความแตกต่างระหวา่งกลุ่มยอ่ยแต่ละกลุ่มมากที�สุด เพื�อใหไ้ดก้ลุ่มตวัอยา่งที�เป็น
ตวัแทนที�ดีของประชากรที�เป็นสมาชิกของกลุ่มยอ่ยเหล่านั,นทุกกลุ่ม โดยผูว้จิยัมีการดาํเนินการ 
ดงันี,  
 1.  กาํหนดขนาดของกลุ่มตวัอยา่ง 400 คน จากจาํนวนประชากรทั,งหมด 754 คน โดย
ประชากรของแต่ละหน่วยงานเป็นผูบ้ริหารทุกระดบั ซึ� งผูว้จิยัไดจ้าํแนกประชากรออกเป็น 3 กลุ่ม
ยอ่ยที�มีคุณลกัษณะคลา้ยคลึงกนัมากที�สุด ไดแ้ก่ กลุ่มผูบ้ริหาร กลุ่มนกับริหาร และกลุ่มหวัหนา้
ส่วนของเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบล ทั,งนี,  ประชากรของหน่วยงานเทศบาลแต่ละหน่วย
มีจาํนวน 9-12 คน ส่วนประชากรขององคก์ารบริหารส่วนตาํบลแต่ละหน่วย มีจาํนวน 8-10 คน 
ตามขนาดของหน่วยงาน  
 2.  จากนั,นทาํการสุ่มขนาดตวัอยา่งของแต่ละกลุ่มประชากร โดยใชห้ลกัการสุ่มตวัอยา่ง
ในแต่ละระดบัชั,น แบบเป็นสัดส่วนอยา่งคาํนึงถึงความน่าจะเป็น (สุวมิล ติรกานนัท,์ 2557, หนา้ 
166-169) โดยการคาํนวณจากสูตร ดงันี,   
 
       จาํนวนกลุ่มตวัอยา่ง     =  จาํนวนกลุ่มตวัอยา่งทั,งหมด × จาํนวนประชากรแต่ละหน่วย 
                                  จาํนวนประชากรขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น 
 ซึ� งไดแ้สดงรายละเอียดดงัตารางที� 15 ต่อไปนี,  

ประชากร 
ชั,นภูมิที� 1 

ชั,นภูมิที� 2 

ชั,นภูมิที� 3 

เหมือนกนัภายในกลุ่มเดียวกนั 
แต่แตกต่างกนัระหวา่งกลุ่ม 

การสุ่ม                
ตามสดัส่วน 

กลุ่มตวัอยา่ง 
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ตารางที� 15  ประชากรและกลุ่มตวัอยา่งที�ใชใ้นการวจิยัของเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบล 
    ในจงัหวดัจนัทบุรี 
 

รายชื�อองค์กรปกครองส่วนท้องถิ�น 
ในจังหวดัจันทบุรี 

จํานวน
ประชากร 

จํานวนกลุ่มตัวอย่าง 
400×จํานวนประชากรแต่ละหน่วย 

จํานวนประชากรทั*งหมด 

1.  เทศบาลเมืองจนัทบุรี 
2.  เทศบาลเมืองจนัทนิมิต 
3.  เทศบาลเมืองท่าชา้ง 
4.  เทศบาลเมืองขลุง 
5.  เทศบาลเมืองท่าใหม่ 
6.  เทศบาลตาํบลเกวยีนหกั 
7.  เทศบาลตาํบลคลองพลู 
8.  เทศบาลตาํบลเกาะขวาง 
9.  เทศบาลตาํบลเขาบายศรี 
10.  เทศบาลตาํบลคลองใหญ่ 
11.  เทศบาลตาํบลค่ายเนินวง 
12.  เทศบาลตาํบลจนัทเขลม 
13.  เทศบาลตาํบลฉมนั 
14.  เทศบาลตาํบลเขาววัพลอยแหวน 
15.  เทศบาลตาํบลชากไทย 
16.  เทศบาลตาํบลซึ, ง 
17.  เทศบาลตาํบลตกพรม 
18.  เทศบาลตาํบลตะเคียนทอง 
19.  เทศบาลตาํบลทรายขาว 
20.  เทศบาลตาํบลชา้งขา้ม 
21.  เทศบาลตาํบลท่าหลวง 
22.  เทศบาลตาํบลนายายอาม 
23.  เทศบาลตาํบลเนินสูง 

12 
11 
11 
12 
12 
9 
9 

10 
9 
9 
9 
9 
9 

10 
9 
9 
9 
9 

10 
9 

10 
9 

10 

6 

6 
6 
6 
6 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
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ตารางที� 15  (ต่อ) 
 

รายชื�อองค์กรปกครองส่วนท้องถิ�น 
ในจังหวดัจันทบุรี 

จํานวน
ประชากร 

จํานวนกลุ่มตัวอย่าง 
400 × จํานวนประชากรแต่ละหน่วย 

จํานวนประชากรทั*งหมด 

24.  เทศบาลตาํบลบ่อ 
25.  เทศบาลตาํบลบ่อเวฬุ 
26.  เทศบาลตาํบลบางกะจะ 
27.  เทศบาลตาํบลปัถว ี
28.  เทศบาลตาํบลปากนํ,าแหลมสิงห์ 
29.  เทศบาลตาํบลอ่างคีรี 
30.  เทศบาลตาํบลพลวง 
31.  เทศบาลตาํบลพลบัพลา 
32.  เทศบาลตาํบลพลบัพลานารายณ์ 
33.  เทศบาลตาํบลพลิ,ว 
34.  เทศบาลตาํบลพวา 
35.  เทศบาลตาํบลมะขาม 
36.  เทศบาลตาํบลมะขามเมืองใหม่ 
37.  เทศบาลตาํบลวงัแซม้ 
38.  เทศบาลตาํบลวนัยาว 
39.  เทศบาลตาํบลสองพี�นอ้ง 
40.  เทศบาลตาํบลแสลง 
41.  เทศบาลตาํบลหนองคลา้ 
42.  เทศบาลตาํบลหนองตาคง 
43.  เทศบาลตาํบลหนองบวั 
44.  เทศบาลตาํบลสนามไชย 
45.  เทศบาลตาํบลทบัชา้ง 
46.  เทศบาลตาํบลโป่งนํ,าร้อน 
47.  เทศบาลตาํบลทบัไทร  

9 
9 

10 
9 

12 
11 
9 
9 

11 
10 
9 

10 
10 
9 
9 

11 
10 
9 
9 

10 
9 

10 
12 
10 

5 
5 
5 
5 
6 
6 
5 
5 
6 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
6 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
6 
5 

 



268 

ตารางที� 15  (ต่อ) 
 

รายชื�อองค์กรปกครองส่วนท้องถิ�น 
ในจังหวดัจันทบุรี 

จํานวน
ประชากร 

จํานวนกลุ่มตัวอย่าง 
400× จํานวนประชากรแต่ละหน่วย 

จํานวนประชากรทั*งหมด 

48.  อบต. วงัใหม่   
49.  อบต. กระแจะ  
50.  อบต. วงัโตนด 
51.  อบต.นายายอาม 
52.  อบต. เขาวงกต 
53.  อบต. สามพี�นอ้ง 
54.  อบต. ขนุซ่อง 
55.  อบต. แก่งหางแมว 
56.  อบต. สะตอน 
57.  อบต. ทรายขาว 
58.  อบต. ทุ่งขนาน 
59.  อบต. ปะตง 
60.  อบต.บางกะไชย 
61.  อบต. บางสะเกา้  
62.  อบต. หนองชิ�ม 
63.  อบต. เกาะเปริด 
64.  อบต. เทพนิมิต 
65.  อบต. โป่งนํ,าร้อน 
66.  อบต. เขาแกว้  
67.  อบต. คลองขุด 
68.  อบต. ตะกาดเงา้ 
69.  อบต. โขมง 
70.  อบต. รําพนั 
71.  อบต. ทุ่งเบญจา 
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ตารางที� 15  (ต่อ) 
 

รายชื�อองค์การบริหารส่วนตําบล 
ในจังหวดัจันทบุรี 

จํานวน
ประชากร 

จํานวนกลุ่มตัวอย่าง 
400× จํานวนประชากรแต่ละหน่วย 

จํานวนประชากรทั*งหมด 

72.  อบต. สีพยา-บ่อพุ 
73.  อบต. ตรอกนอง 
74.  อบต. วงัสรรพรส 
75.  อบต. มาบไพร 
76.  อบต. บางชนั 
77.  อบต. ตะปอน 
78.  อบต. หนองบวั 
79.  อบต. ท่าชา้ง 
80.  อบต. คมบาง 
81.  อบต. คลองนารายณ์ 

9 
9 
9 
9 
9 
9 
9 
9 
9 
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4 
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รวม  754 400 
 
 สรุป จาํนวนประชากรทั,งหมด 754 คน ขนาดของจาํนวนกลุ่มตวัอยา่งรวม 400 คน  
ดงัตาราง หลงัจากนั,นผูว้ิจยัทาํการสุ่มตวัอยา่ง อยา่งง่าย (Simple random sampling) โดยวธีิการสุ่ม
หยบิสลากแบบไม่ใส่กลบัคืนตามจาํนวนที�ตอ้งการ (ธานินทร์ ศิลป์จารุ, 2557, หนา้ 55)  
 

เครื�องมือที�ใช้ในการวจิัย 

 เครื�องมือที�ใชใ้นเก็บขอ้มูลในการวจิยัเป็นแบบสอบถาม (Questionnaires) สาํหรับ
ผูบ้ริหาร นกับริหารและหวัหนา้ส่วนของหน่วยงานในองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น จากการศึกษา
คน้ควา้ขอ้มูลพื,นฐาน ทบทวนวรรณกรรมแนวคิดทฤษฎี และงานวจิยัที�เกี�ยวขอ้งกบัการบริหารการ
เปลี�ยนแปลง และวเิคราะห์สกดัองคป์ระกอบ ตวัชี,วดั รวมถึงนิยามเชิงปฏิบติัการ เพื�อเป็นแนวทาง
ในการกาํหนดกรอบเนื,อหาของแบบสอบถามโดยแบ่งออกเป็น 3 ตอน ดงันี,   
 ตอนที� 1  แบบสอบถามเกี�ยวกบัขอ้มูลส่วนบุคคลของผูบ้ริหารทุกระดบัในองคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นจงัหวดัจนัทบุรี ซึ� งเป็นกลุ่มตวัอยา่งผูต้อบแบบสอบถาม ประกอบดว้ย คาํถาม 
5 ขอ้ โดยสอบถาม เพศ อาย ุตาํแหน่งงาน ระดบัการศึกษาสูงสุด และสังกดัของหน่วยงาน ซึ� งเป็น 
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คาํถามปลายปิด (Close ended question) ใหเ้ลือกตอบในช่องที�กาํหนด 
 ตอนที� 2  แบบสอบถามเกี�ยวกบัปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง เพื�อวดั
ระดบัของการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี โดย
ครอบคลุมเนื,อหาเกี�ยวกบัภาวะผูน้าํ การสื�อสารในองคก์าร และวฒันธรรมองคก์าร ซึ� งลกัษณะของ
แบบสอบถามเป็นมาตรวดัแบบประเมินค่า (Rating scale) 4 ระดบัคือ เป็นจริงมากที�สุด เป็นจริงมาก 
เป็นจริงนอ้ย และเป็นจริงนอ้ยที�สุด จาํแนกเนื,อหาตามลาํดบัของปัจจยัที�นาํมาศึกษามีจาํนวนรวม  
3 ปัจจยั และตวัแปรสังเกต จาํนวนรวม 12 ตวัแปร โดยมีขอ้คาํถามจาํนวนรวม 47 ขอ้  
 ตอนที� 3  แบบสอบถามเกี�ยวกบัการบริหารการเปลี�ยนแปลง (Change management) ของ
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี เพื�อศึกษาระดบัของการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี โดยมีลกัษณะเครื�องมือเป็นมาตรวดัแบบประเมินค่า 
(Rating scale) 4 ระดบัคือ เป็นจริงมากที�สุด เป็นจริงมาก เป็นจริงนอ้ย และเป็นจริงนอ้ยที�สุด 
จาํแนกเนื,อหาตามองคป์ระกอบจาํนวน 4 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ 1) การสร้างวสิัยทศัน์ 2) การสร้าง
ความตระหนกัถึงการเปลี�ยนแปลง 3) การทาํงานเป็นทีม 4) การรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยู ่  
ซึ� งมีขอ้คาํถามจาํนวน 18 ขอ้ 
 ทั,งนี, เกณฑที์�ใชใ้นการกาํหนดระดบัความเป็นจริงแบ่งออกเป็น 4 ระดบั ดงันี,    
  4  หมายถึง เป็นจริงมากที�สุด 
  3  หมายถึง เป็นจริงมาก 
  2  หมายถึง เป็นจริงนอ้ย 
  1  หมายถึง เป็นจริงนอ้ยที�สุด 
 

การสร้างและการตรวจสอบคุณภาพเครื�องมือ 
 การสร้างและตรวจสอบคุณภาพเครื�องมือมีขั,นตอนดงันี,   
 ขั,นตอนที� 1  ศึกษาเอกสารและงานวจิยัที�เกี�ยวขอ้งเรื�องการบริหารการเปลี�ยนแปลงและ
ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง เพื�อใหเ้กิดความเขา้ใจในหลกัการและแนวคิด
ทฤษฎีที�นาํมาใชใ้นการกาํหนดกรอบแนวคิดในการวจิยั นิยามเชิงปฏิบติัการ เพื�อใชเ้ป็นแนวทาง 
ในการสร้างแบบสอบถาม  
 ขั,นตอนที� 2  สร้างแบบสอบถามเกี�ยวกบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงและปัจจยัที�มี
อิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี พร้อมทั,ง
ตรวจสอบเนื,อหาแบบสอบถามวา่ครอบคลุมวตัถุประสงคห์รือไม่ จากนั,นนาํแบบสอบถามไป
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ปรึกษาอาจารยที์�ปรึกษา เพื�อตรวจสอบความครอบคลุมของขอ้ความ ความเหมาะสมของปริมาณ 
ขอ้คาํถาม ความชดัเจนของภาษา รวมถึงรูปแบบของแบบสอบถามแลว้นาํมาแกไ้ขปรับปรุง 
 ขั,นตอนที� 3  นาํเครื�องมือที�ปรับปรุงแลว้ไปใหผู้เ้ชี�ยวชาญ จาํนวน 5 ท่าน ดงันี,    
 1.  ผูเ้ชี�ยวชาญดา้นการบริหารองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นซึ� งมีประสบการณ์ในการ
บริหารงานส่วนทอ้งถิ�น ไดแ้ก่   
  1.1  ดร.ประธาน สุรกิจบวร รองผูว้า่ราชการจงัหวดัตราด 
  1.2  ดร.ปวณีา จริยฐิติพงศ ์รองนายกองคก์ารบริหารส่วนจงัหวดัจนัทบุรี 
 2.  ผูเ้ชี�ยวชาญดา้นวชิาการและวจิยัเกี�ยวกบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงทางการศึกษา
ไดแ้ก่  
  2.1  ดร.นกัรบ เถียรอํ�า อาจารยป์ระจาํสาขาวชิารัฐศาสตร์  
มหาวทิยาลยัราชภฏัรําไพพรรณี 
  2.2  ดร.ชิตพล ชยัมะดนั อาจารยป์ระจาํวทิยาลยัการบริหารรัฐกิจ มหาวทิยาลยับูรพา 
วทิยาเขตสระแกว้  
  2.3  ดร.จกัรชยั สื�อประเสริฐสิทธิn  อาจารยป์ระจาํวทิยาลยัการบริหารรัฐกิจ 
มหาวทิยาลยับูรพา 
 เพื�อทาํการตรวจสอบความตรงเชิงเนื,อหา (Content validity) เพื�อพิจารณาเกี�ยวกบัการใช้
ภาษาและความรอบคลุมของเนื,อหา ตลอดจนตรวจสอบความเป็นตวัแทนของขอ้คาํถามที�ตอ้งการ
วดั โดยผูว้จิยัไดป้ระยกุตใ์ชค้่าดชันีความสอดคลอ้งระหวา่งขอ้คาํถามและวตัถุประสงคข์อง
แบบสอบถามเป็นรายขอ้ (Index of item-objective congruence: IOC) และค่าดชันีความตรงเชิง
เนื,อหาของแบบสอบถามทั,งฉบบั (Content validity index: CVI) โดยไดก้าํหนดเกณฑใ์นการ
พิจารณาความเที�ยงตรง ดงันี,  
 1.  ค่าดชันีความสอดคลอ้งระหวา่งขอ้คาํถามกบัวตัถุประสงคเ์ป็นรายขอ้ (Index of item-
objective congruence: IOC) ใหค้ะแนน +1 เมื�อแน่ใจวา่คาํถามมีความสอดคลอ้งกบัวตัถุประสงค ์
ใหค้ะแนน 0 เมื�อไม่แน่ใจวา่คาํถามมีความสอดคลอ้งกบัวตัถุประสงค ์และใหค้ะแนน -1 เมื�อแน่ใจ
วา่คาํถามไม่มีความสอดคลอ้งกบัวตัถุประสงค ์โดยขอ้คาํถามที�ดีควรมีค่า IOC เขา้ใกล ้1 ส่วนขอ้ที�
มีค่า IOC ตํ�ากวา่ 0.50 ควรมีการปรับปรุงแกไ้ข (สุวมิล ติรกานนัท,์ 2551, หนา้ 163-166)  
โดยคาํนวณค่าความสอดคลอ้งระหวา่งขอ้คาํถามกบัวตัถุประสงคจ์ากสูตร ดงันี,  
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    IOC =  ∑R 
          N 
   เมื�อ  ∑R =  ผลรวมของคะแนนจากผูเ้ชี�ยวชาญ 
       N =  จาํนวนผูเ้ชี�ยวชาญ 
 
 ผลการตรวจสอบค่าดชันีความสอดคลอ้ง พบวา่ จากขอ้คาํถาม จาํนวน 65 ขอ้ มีค่าดชันี
ความสอดคลอ้ง ระหวา่ง 0.80-1.00 ซึ� งเป็นค่าที�ผา่นเกณฑ์ จึงไดน้าํขอ้คาํถามมาปรับปรุงแกไ้ขตาม
คาํแนะนาํของผูเ้ชี�ยวชาญ และนาํไปทดลองใชต่้อไป  
 2.  ค่าดชันีความตรงเชิงเนื,อหา (Content validity index: CVI) โดยการพิจารณาเกี�ยวกบั
คุณภาพของแบบสอบถามทุกดา้น ความครอบคลุมของเนื,อหา ความชดัเจนและความเหมาะสมของ
คาํถาม (บุญใจ ศรีสถิตนรากูร, 2550, หนา้ 224-225) โดยทาํการตรวจสอบตามขั,นตอน ดงันี,   
  2.1  นาํแบบสอบถามพร้อมเนื,อหาสาระ/ โครงสร้างใหผู้เ้ชี�ยวชาญพิจารณา โดย
กาํหนดเกณฑ์ระดบัการแสดงความคิดเห็นของผูท้รงคุณวุฒิออกเป็น 4 ระดบั ดงันี,   
  ระดบัที� 1 หมายถึง คาํถามไมส่อดคลอ้งกบันิยาม และเนื,อหาสาระ/ โครงสร้าง 
  ระดบัที� 2 หมายถึง คาํถามจาํเป็นตอ้งปรับปรุงแกไ้ขอยา่งมาก จึงจะสอดคลอ้งกบั
นิยาม 
  ระดบัที� 3 หมายถึง คาํถามจาํเป็นตอ้งปรับปรุงแกไ้ขเล็กนอ้ย จึงจะสอดคลอ้งกบั
นิยาม 
  ระดบัที� 4 หมายถึง คาํถามมีความสอดคลอ้งกบันิยาม และเนื,อหาสาระ/ โครงสร้าง 
  2.2  รวบรวมแบบประเมินความคิดเห็นของผูเ้ชี�ยวชาญ มาแจกแจงในตารางวิเคราะห์
ผล 
  2.3  คาํนวณค่า CVI โดยใชข้อ้คาํถามที�ไดค้ะแนนความคิดเห็นในระดบั 3 และ 4  
  2.4  คาํนวณค่าดชันีความเที�ยงตรงเชิงเนื,อหา (CVI) จากสูตร ดงันี,   
 

    CVI         =         ∑ 3, 4   

                      N 
 
  เมื�อ CVI   คือ ดชันีความเที�ยงตรงเชิงเนื,อหา 
                 3,4   คือ จาํนวนขอ้ที�ผูเ้ชี�ยวชาญใหค้ะแนน 3 และ4 
                 N     คือ จาํนวนขอ้คาํถามทั,งหมด 
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 โดยมีเกณฑก์ารพิจารณาความเที�ยงตรงเชิงเนื,อหาตั,งแต่ 0.8 ขึ,นไป (Davis, 1992, p. 104; 
Polit & Beck, 2012, p. 337) และควรนาํขอ้คาํถามที�ได ้จากขอ้ที� 1 และ 2 ไปปรับปรุงแกไ้ขเพื�อให้
เครื�องมือวิจยัมีความครอบคลุมตวัแปรที�ตอ้งการศึกษา 
 ผลการตรวจสอบค่าดชันีความเที�ยงตรงเชิงเนื,อหา พบวา่ 1) ขอ้คาํถามเกี�ยวกบัการ
บริหารการเปลี�ยนแปลง ไดผ้ลลพัธ์ค่าดชันีความเที�ยงตรงเชิงเนื,อหา 1.00 2) ขอ้คาํถามเกี�ยวกบั
ปัจจยัภาวะผูน้าํ ไดผ้ลลพัธ์ค่าดชันีความเที�ยงตรงเชิงเนื,อหา 0.94 3) ขอ้คาํถามเกี�ยวกบัปัจจยัการ
สื�อสารในองคก์าร ไดผ้ลลพัธ์ค่าดชันีความเที�ยงตรงเชิงเนื,อหา 1.00 4) ขอ้คาํถามเกี�ยวกบัปัจจยั
วฒันธรรมองคก์าร ไดผ้ลลพัธ์ค่าดชันีความเที�ยงตรงเชิงเนื,อหา 1.00 สาํหรับค่าดชันีความเที�ยงตรง
เชิงเนื,อหาทั,งฉบบั ไดแ้ก่ 0.98 ซึ� งถือวา่ค่าดชันีความเที�ยงตรงเชิงเนื,อหาของขอ้คาํถามฉบบันั,น 
มีค่าสูงกวา่ระดบัเกณฑต์ํ�าสุดที�ยอมรับได ้คือ 0.80 จึงผา่นตามเกณฑ ์จากนั,นนาํแบบสอบถามมา
ปรับปรุงแกไ้ขตามคาํแนะนาํของผูเ้ชี�ยวชาญ เพื�อความสมบูรณ์ และสามารถนาํไปเก็บขอ้มูลการ
วจิยัได ้
 ขั,นตอนที� 4  ผูว้จิยันาํแบบสอบถามที�ไดรั้บการตรวจสอบและปรับปรุงแกไ้ขแลว้มา
ตรวจสอบความเที�ยง (Reliability) ของแบบสอบถาม โดยการนาํแบบสอบถามไปทดลองใช ้(Try 
out) กบักลุ่มประชากรที�มีคุณสมบติัคลา้ยคลึงกบักลุ่มตวัอยา่ง  แต่ไม่ใช่กลุ่มตวัอยา่งจาํนวน 30 คน 
และนาํมาวเิคราะห์หาค่าความเชื�อมั�น (Reliability) ของแบบสอบถามแต่ละส่วนดว้ยวิธีการคาํนวณ
ค่าสัมประสิทธิn แอลฟ่าของครอนบาค (Alpha cronbach co-efficient) โดยใชเ้กณฑพ์ิจารณาคดัเลือก
ขอ้คาํถามที�มีค่าสัมประสิทธิn แอลฟ่ามีค่าตั,งแต่ 0.80 ขึ,นไป ซึ� งแสดงวา่มีความเชื�อถือไดสู้ง (สุวมิล 
ติรกานนท,์ 2551, หนา้ 172-176)   
 โดยผลการวิเคราะห์ค่าความเที�ยงของแบบสอบถามเป็นรายดา้น พบวา่ 1) แบบสอบถาม
ดา้นภาวะผูน้าํมีค่าสัมประสิทธิn แอลฟ่าของครอนบาค 0.982 2) แบบสอบถามดา้นการสื�อสารใน
องคก์ารมีค่าสัมประสิทธิn แอลฟ่าของครอนบาค 0.983 3) แบบสอบถามดา้นวฒันธรรมองคก์ารมีค่า
สัมประสิทธิn แอลฟ่าของครอนบาค 0.982 4) แบบสอบถามดา้นการบริหารการเปลี�ยนแปลงมีค่า
สัมประสิทธิn แอลฟ่าของครอนบาค 0.983 และค่าความเที�ยงของแบบสอบถามทั,งฉบบัมีค่า 0.983  
ซึ� งแสดงวา่แบบสอบถามนี, มีความน่าเชื�อถือสูง สามารถนาํไปเก็บขอ้มูลไดจ้ริง  
 
 
 
 
 



274 

การเก็บรวบรวมข้อมูล 

 ผูว้จิยัดาํเนินการเก็บรวบรวมขอ้มูลตามขั,นตอนต่อไปนี,  
 1.  ขั,นตอนการจดัทาํบญัชีรายชื�อกลุ่มตวัอยา่งที�เป็นผูบ้ริหารทุกระดบัขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี พร้อมทั,งใส่รหสัขอ้มูล 
 2.  ขั,นตอนการจดัส่งแบบสอบถาม โดยการขอความร่วมมือจากกลุ่มตวัอยา่งใหช่้วยตอบ
แบบสอบถาม จากนั,นนาํแบบสอบถามที�ไดรั้บคืนมาตรวจสอบความสมบูรณ์ และลงรหสัขอ้มูล 
(จกัรกฤษณ์ นรนิติผดุงการ และพงษเ์สฐียร เหลืออลงกต, 2559, หนา้ 138)  
 

ระยะเวลาในการเก็บข้อมูล 

 การศึกษาครั, งนี,ไดด้าํเนินการเก็บขอ้มูลตั,งแต่ 1 มกราคม-28 กุมภาพนัธ์ พ.ศ. 2560 
 

วธิีการประมวลผลและวเิคราะห์ข้อมูล 
 การศึกษาครั, งนี,ผูว้ิจยัจดักระทาํขอ้มูลและวเิคราะห์ขอ้มูลทางสถิติดว้ยโปรแกรม
สาํเร็จรูปสถิติทางสังคมศาสตร์ และโปรแกรมสาํเร็จรูปทางคณิตศาสตร์ เพื�อการวเิคราะห์ตวัแบบ
สมการโครงสร้างหรือความสัมพนัธ์โครงสร้างเชิงเส้น (Structural equation model) โดยได้
กาํหนดการวิเคราะห์ขอ้มูลดว้ยวธีิการทางสถิติต่าง ๆ ดงันี,   
 1.  วเิคราะห์ขอ้มูลทั�วไปโดยสถิติที�ใช ้คือ สถิติเชิงพรรณนา ไดแ้ก่ ค่าความถี�และร้อยละ 
 2.  วเิคราะห์ระดบัความเป็นจริงต่อปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง และ
การบริหารการเปลี�ยนแปลงของผูต้อบแบบสอบถาม โดยสถิติที�ใช ้คือ สถิติเชิงพรรณนา ไดแ้ก่ 
ค่าความถี� ร้อยละ ค่าเฉลี�ย และส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐาน  
 3.  วเิคราะห์และตรวจสอบองคป์ระกอบเชิงยนืยนั (Confirmatory factor analysis)  
ในแต่ละปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง และองคป์ระกอบของการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดว้ยโปรแกรมสาํเร็จรูปทาง
คณิตศาสตร์  
 4.  การพฒันารูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นใน
จงัหวดัจนัทบุรี โดยการเก็บรวบรวมขอ้มูลจากเอกสารดา้นวชิาการ ทั,งที�เป็นทฤษฎีแนวคิด งานวจิยั
ที�เกี�ยวขอ้ง รวมถึงแหล่งขอ้มูลต่าง ๆ เช่น เอกสาร คาํสอน ตาํรา ที�เกี�ยวขอ้งกบัการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลง หลงัจากศึกษาทฤษฎีดีพอแลว้ จึงนาํมาวเิคราะห์เชิงเนื,อหา เพื�อพฒันาเป็นรูปแบบ
การบริหารการเปลี�ยนแปลง (สุภมาส องัศุโชติ, 2557, หนา้ 8-10) 
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 5.  ตรวจสอบความสอดคลอ้งของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงในองคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีกบัขอ้มูลเชิงประจกัษด์ว้ยการวเิคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง 
(SEM-Structural equation model) โดยใชโ้ปรแกรมสาํเร็จรูปทางคณิตศาสตร์ 
 6.  วเิคราะห์นํ,าหนกัอิทธิพลของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงในองคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีดว้ยการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (SEM-Structural equation 
model) โดยใชโ้ปรแกรมสาํเร็จรูปทางคณิตศาสตร์ 
 7.  วเิคราะห์ความไม่แปรเปลี�ยนของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�พฒันาขึ,น  
เมื�อเปรียบเทียบระหวา่งเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบลขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น 
ในจงัหวดัจนัทบุรี โดยใชเ้ทคนิคการวเิคราะห์กลุ่มพหุ (Multiple group analysis) ดว้ยโปรแกรม
สาํเร็จรูปทางคณิตศาสตร์ 
 กรณีของการตรวจสอบความสอดคลอ้งของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
ในองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์หากโมเดลที�ไดจ้าก
กระบวนการตรวจสอบดงักล่าวไม่สอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์จาํเป็นตอ้งทาํการปรับโมเดล
ใหม่อีกครั, ง ดว้ยดชันีการปรับปรุงโมเดล (Modification index) ร่วมกบัการพิจารณาจากทฤษฎี
พื,นฐานที�ผูว้ิจยัไดท้าํการศึกษาคน้ควา้มาจากเอกสารและงานวจิยัที�เกี�ยวขอ้ง อนัเป็นที�มาของโมเดล
การวดัดว้ย ซึ� งในการปรับโมเดลตอ้งพิจารณาความสอดคลอ้งกลมกลืนของโมเดลที�พฒันาขึ,นกบั
ขอ้มูลเชิงประจกัษแ์ละทฤษฎีต่าง ๆ ที�ผูว้จิยัศึกษาคน้ควา้ โดยใชเ้กณฑด์ชันีที�สรุปจากการศึกษา 
วจิยัของ Hooper, Coughlan, and Mullen (2008, pp. 53-60) ดงัตารางที� 16 ต่อไปนี,  
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ตารางที� 16  สรุปเกณฑด์ชันีความสอดคลอ้งจากการศึกษาวจิยัของ Hooper et al. (2008) 
 

ดัชนีความสอดคล้อง เกณฑ์พจิารณา คําอธิบาย 

1.  Chi-square 2 ค่านยัสาํคญัมากกวา่ 0.05 
(P > 0.05)  
(Barett, 2007) 

ควรพิจารณาร่วมกบัดชันีอื�น ๆ  
และอาจเกิดความลาํเอียงได ้จาก
ขนาดของกลุ่มตวัอยา่ง 

2.  2/df 2:1 2:1 (Tabachnik & Fidell, 
2007) 
3:1 (Kline, 2005) 

ควรปรับค่าอตัราส่วนตามขนาด
กลุ่มตวัอยา่ง ถา้กลุ่มตวัอยา่งมาก
ควรใชเ้กณฑ ์2:1 และ นอ้ยกวา่ 
2.00  

3.  RMSEA (Root mean square  
error of approximation) หรือ 
ดชันีรากของค่าเฉลี�ยยกกาํลงั
สองของการประมาณค่าความ
คลาดเคลื�อน 

RMSEA ควรมีค่านอ้ย
กวา่ 0.07 (Steiger, 2007) 

ถา้มีค่านอ้ยกวา่ 0.03 แสดงวา่ 
มีความสอดคลอ้งดีมาก  
ถา้ค่ามากกวา่ 0.07 แสดงวา่มี
ความคลาดเคลื�อนเกิดขึ,นในการ
ประมาณค่าประชากร 

4.  SRMR (Standardized root 
mean square residual) หรือ 
ดชันีรากของค่าเฉลี�ยยกกาํลงั
สองของส่วนเหลือมาตรฐาน 

SRMR ควรมีค่านอ้ยกวา่ 
0.08  
(Hu & Bentler, 1999)  

ค่า SRMR แบบมาตรฐานง่ายต่อ
การแปลความหมาย 

5.  NNFI (Non-normed fit 
index) หรือ ดชันีTucker-Lewis 
index (TLI)  

NNFI/ TLI ควรมีค่า
มากกวา่ 0.95 (ยิ�งเขา้ใกล ้
1 แสดงวา่โมเดลมีความ
สอดคลอ้งกบัขอ้มูลมาก
ขึ,นตามลาํดบั) 

ถา้ไม่ใช่ค่ามาตรฐาน อาจมีค่าเกิน
ช่วง 0 ถึง 1 ซึ� งเหมาะสาํหรับกรณี
ที�สมมติขึ,น (Simulation studies) 
(Sharma et al., 2005; McDonald 
and Marsh, 1990) 

6.  CFI (Comparative fit index) 
หรือ ดชันีวดัระดบัความ
กลมกลืนเปรียบเทียบ 

CFI ควรมีค่ามากกวา่ 
0.95 

เป็นค่ามาตรฐานที�มีค่าอยูร่ะหวา่ง 
0 ถึง 1 
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เกณฑ์ในการแปลผล 

 นาํผลคะแนนที�ไดม้าวิเคราะห์หาค่าเฉลี�ยเลขคณิตโดยมีเกณฑใ์นการแปลผล ดงันี,   
 สูตรการหาค่าอนัตรภาคชั,น = ค่าสูงสุด - ค่าตํ�าสุด 
           จาํนวนชั,นที�ตอ้งการ 
       =     4-1                 
              4 
       =   0.75 
 การกาํหนดเกณฑก์ารแปลผลในกรณีการวเิคราะห์ค่าเฉลี�ย เพื�อศึกษาระดบัความเป็นจริง
ของกลุ่มตวัอยา่งเกี�ยวกบัการบริหารการเปลี�ยนแปลง และปัจจยัเชิงสาเหตุที�มีอิทธิพลต่อการบริหาร
การเปลี�ยนแปลง ไดแ้ก่ ภาวะผูน้าํ การสื�อสารในองคก์าร และวฒันธรรมองคก์าร ดงันี,    
 3.26-4.00 เป็นจริงมากที�สุด หมายถึง มีการบริหารการเปลี�ยนแปลง ภาวะผูน้าํ การสื�อสาร
ในองคก์าร และวฒันธรรมองคก์ารในระดบัดีมากที�สุด  
 2.51-3.25 เป็นจริงมาก หมายถึง มีการบริหารการเปลี�ยนแปลง ภาวะผูน้าํ การสื�อสาร 
ในองคก์าร และวฒันธรรมองคก์ารในระดบัดีมาก 
 1.76-2.50 เป็นจริงนอ้ย หมายถึง มีการบริหารการเปลี�ยนแปลง ภาวะผูน้าํ การสื�อสาร 
ในองคก์าร และวฒันธรรมองคก์ารในระดบัดีนอ้ย 
 1.00-1.75 เป็นจริงนอ้ยที�สุด หมายถึง มีการบริหารการเปลี�ยนแปลง ภาวะผูน้าํ  
การสื�อสารในองคก์าร และวฒันธรรมองคก์ารในระดบัดีนอ้ยที�สุด  
 
 
 
 
 



 

บทที� 4 
ผลการวจิยั 

 
 การวจิยัเรื�อง “รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น ใน
จงัหวดัจนัทบุรี” มีวตัถุประสงค ์1) เพื�อศึกษาระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 2) เพื�อพฒันารูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 3) เพื�อตรวจสอบความสอดคลอ้งของรูปแบบการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์4) เพื�อ
ศึกษานํ3าหนกัของอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออ้ม และอิทธิพลรวมของปัจจยัเชิงสาเหตุที�มีผลต่อ
การบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 5) เพื�อศึกษาความ
ไม่แปรเปลี�ยนของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�พฒันาขึ3น เมื�อเปรียบเทียบระหวา่งเทศบาล 
และองคก์ารบริหารส่วนตาํบล ขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี โดยเก็บรวบรวม
ขอ้มูลจากกลุ่มตวัอยา่งที�เป็นบุคคลในระดบับริหารขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดั
จนัทบุรี จาํนวน 81 หน่วยงาน และใชแ้บบสอบถามเป็นเครื�องมือในการศึกษา รวมจาํนวนทั3งสิ3น 
400 ชุด ซึ� งผูว้จิยัไดน้าํเสนอผลการวเิคราะห์ขอ้มูลเป็น 6 ส่วน ดงันี3  
 ส่วนที� 1  การวเิคราะห์ขอ้มูลทั�วไปของกลุ่มตวัอยา่ง 
 ส่วนที� 2  การวเิคราะห์ระดบัปัจจยัเชิงสาเหตุที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง
ขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ซึ� งประกอบดว้ย  
  2.1  ปัจจยัภาวะผูน้าํ 
  2.2  ปัจจยัการสื�อสารในองคก์าร 
  2.3  ปัจจยัวฒันธรรมองคก์าร 
 ส่วนที� 3  การวเิคราะห์ระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
 ส่วนที� 4  การวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนั ประกอบดว้ย 
  4.1  การวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของปัจจยัเชิงสาเหตุที�มีอิทธิพลต่อการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ซึ� งมีดงันี3  
   4.1.1  การวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของปัจจยัภาวะผูน้าํ 
   4.1.2  การวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของปัจจยัการสื�อสารในองคก์าร 
   4.1.3  การวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของปัจจยัวฒันธรรมองคก์าร 
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  4.2  การวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
 ส่วนที� 5  ผลการพฒันารูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
 ส่วนที� 6  ผลการทดสอบสมมติฐาน เพื�อตอบวตัถุประสงค ์ขอ้ที� 3, 4 และ 5 ของงานวิจยั
ครั3 งนี3  ซึ� งประกอบดว้ย 
  6.1  สมมติฐานที� 1 รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีมีความสอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์โดยสมมติฐานนี3ใชต้อบ
วตัถุประสงคข์องขอ้ 3 กล่าวคือ เพื�อตรวจสอบความสอดคลอ้งของรูปแบบการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์ 
  6.2  สมมติฐานที� 2 ปัจจยัเชิงสาเหตุที�นาํมาศึกษามีอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออ้ม 
และอิทธิพลรวม ต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
โดยสมมติฐานนี3ใชต้อบวตัถุประสงคข์องขอ้ 4 กล่าวคือ เพื�อศึกษานํ3าหนกัของอิทธิพลทางตรง 
อิทธิพลทางออ้ม และอิทธิพลรวมของปัจจยัเชิงสาเหตุที�มีผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
  6.3  สมมติฐานที� 3 รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�พฒันาขึ3น เมื�อเปรียบเทียบ
ระหวา่งเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบลขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี
ไม่แปรเปลี�ยน โดยสมมติฐานนี3ใชต้อบวตัถุประสงคข์องขอ้ 5 กล่าวคือ เพื�อศึกษาความไม่
แปรเปลี�ยนของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�พฒันาขึ3น เมื�อเปรียบเทียบระหวา่งองคก์าร
บริหารส่วนตาํบลและเทศบาลขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี  
 ส่วนที� 7 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานการวิจยั  
 ผูว้จิยัขอนาํเสนอสัญลกัษณ์และความหมายของค่าสถิติและตวัแปรที�ศึกษา ดงันี3  
 สัญลักษณ์ที�ใช้แทนค่าสถิติ (สุวมิล ติรกานนัท,์ 2555) 
 สัญลักษณ์ที�ใช้  ความหมาย 
 SD     ค่าส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐาน (Standard deviation) 
 SE     ค่าความคลาดเคลื�อนมาตรฐาน (Standard error)  
 2      ค่าสถิติไค-สแควร์ (Chi-square)  
 df      ค่าระดบัชั3นความเป็นอิสระ(Degree of freedom)  
 2 / df    (Relative chi-square)  
 p      ค่าความน่าจะเป็น (Probability) ของสถิติทดสอบ 
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 RMSEA    ค่าความคลาดเคลื�อนในการประมาณค่าพารามิเตอร์  
      (Root mean square error of approximation)  
 SRMR   ค่าดชันีความคลาดเคลื�อนมาตรฐานในการประมาณค่าพารามิเตอร์  
      (Standardized root mean square residual)  
 t      ค่าการเปรียบเทียบค่าเฉลี�ยของ 2 กลุ่มที�เป็นอิสระจากกนั 
 R2     ค่าสัมประสิทธิi การกาํหนด (Coefficient of determination)  
       สัมประสิทธิi นํ3าหนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน (Standardized 
coefficients)  
 TLI     ค่าแสดงวา่โมเดลมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูล (Tucker-lewis index)  
 CFI    ดชันีวดัระดบัความกลมกลืน (Comparative fit index)  
 TE     อิทธิพลโดยรวม (Total effect)  
 IE      อิทธิพลทางออ้ม (Indirect effect)  
 DE     อิทธิพลทางตรง (Direct effect)  
 สัญลักษณ์ที�ใช้แทนตัวแปร 
 ตัวแปรแฝงภายนอก (Exogenous latent var iable) ประกอบดว้ยสัญลกัษณ์ดงันี3  
 F1  แทน ภาวะผูน้าํ 
 A  แทน การสร้างแรงบนัดาลใจ 
 B  แทน การคาํนึงถึงความเป็นเอกตัถะบุคคล 
 C   แทน การกระตุน้ทางปัญญา 
 D  แทน การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ 
 ตัวแปรแฝงภายใน (Endogenous latent var iable) ประกอบดว้ยสัญลกัษณ์ดงันี3  
 F2  แทน การสื�อสารในองคก์าร 
 E  แทน ช่องทางการสื�อสาร 
 F  แทน เนื3อหาข่าวสาร 
 G  แทน ผูส่้งสาร/ สื�อสาร 
 I   แทน ผูรั้บสาร 
 F3  แทน วฒันธรรมองคก์าร 
 J  แทน การมุ่งเนน้ความสาํเร็จ      
 K  แทน การทาํงานเป็นทีม 
 L  แทน การมีความคิดสร้างสรรค ์
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 M  แทน การใหค้วามสาํคญักบับุคคล 
 F4  แทน การบริหารการเปลี�ยนแปลง 
 N  แทน การกาํหนดวสิัยทศัน์ของการเปลี�ยนแปลง 
 O  แทน การสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลง 
 P  แทน การสร้างการมีส่วนร่วม 
 Q  แทน การรักษาการเปลี�ยนแปลงให้คงอยูใ่นองคก์าร  
 

ส่วนที� 1  การวเิคราะห์ข้อมูลทั�วไปของกลุ่มตัวอย่าง 
 การศึกษารูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดั
จนัทบุรี  จากขอ้มูลของกลุ่มตวัอยา่งที�เป็นผูบ้ริหารทุกระดบั ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลเบื3องตน้ของ
กลุ่มตวัอยา่งไดแ้สดงไวต้ามตารางที� 17 ดงัต่อไปนี3  
 
ตารางที� 17  จาํนวนและร้อยละของกลุ่มตวัอยา่ง จาํแนกตามสถานภาพส่วนบุคคล 
 

สถานภาพส่วนบุคคล จํานวน ร้อยละ 
 1.  เพศ 

ชาย 
หญิง 

 
208 
192 

 
52.00 
48.00 

 2.  อาย ุ
20 ปีขึ3นไป-30 ปี 
30 ปีขึ3นไป-40 ปี   
40 ปีขึ3นไป-50 ปี 
50 ปีขึ3นไป 

 
9 

95 
176 
120 

 
2.25 

23.75 
44.00 
30.00 
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ตารางที� 17  (ต่อ) 
 

สถานภาพส่วนบุคคล จํานวน ร้อยละ 
 3.  ระดบัการศึกษา 

ตํ�ากวา่ปริญญาตรี  
ปริญญาตรี 
ปริญญาโท 
ปริญญาเอก 

 
53 

192 
154 

1 

 
13.25 
48.00 
38.50 
0.25 

 4.  ตาํแหน่งงาน 
นายก 
รองนายก 
ปลดั 
รองปลดั 
ผูอ้าํนวยการกอง/ หวัหนา้ส่วนงาน 

 
34 
77 
53 
21 

215 

 
8.50 

19.25 
13.25 
5.25 

53.75 
 5.  ท่านสังกดัหน่วยงานประเภทใด 

เทศบาล 
องคก์ารบริหารส่วนตาํบล 

 
235 
165 

 
58.75 
41.25 

 
 จากตารางที� 17 พบวา่ กลุ่มตวัอยา่งส่วนใหญ่เป็นเพศชาย คิดเป็นร้อยละ 52.00 มีอายุ
ระหวา่ง 40 ปีขึ3นไป-50 ปี มากที�สุด ร้อยละ 44.00 รองลงมาคือ อาย ุ50 ปีขึ3นไป ร้อยละ 30.00 และ
อายรุะหวา่ง 20 ปีขึ3นไป-30 ปี ร้อยละ 2.25 เป็นอนัดบัสุดทา้ย สาํเร็จการศึกษาระดบัปริญญาตรี  
มากที�สุดร้อยละ 48.00 รองลงมาคือ ระดบัปริญญาโท ร้อยละ 38.50 และระดบัปริญญาเอก  
ร้อยละ 0.25 เป็นอนัดบัสุดทา้ย ตาํแหน่งงานที�มากที�สุดคือ ผูอ้าํนวยการกอง และหวัหนา้ส่วน 
ร้อยละ 53.75 รองลงมาคือ รองนายก คิดเป็นร้อยละ 19.25 และตาํแหน่งรองปลดั คิดเป็น 
ร้อยละ 5.25 เป็นอนัดบัสุดทา้ย กลุ่มตวัอยา่งส่วนใหญ่สังกดัหน่วยงานเทศบาล คิดเป็นร้อยละ 58.75  
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ส่วนที� 2  การวเิคราะห์ระดับปัจจัยเชิงสาเหตุที�มอิีทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง
ขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ�น ในจังหวดัจันทบุรี  
 การวเิคราะห์ส่วนนี3  เพื�อศึกษาระดบัปัจจยัเชิงสาเหตุที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น ในจงัหวดัจนัทบุรี ซึ� งผลการวเิคราะห์ขอ้มูลได้
นาํเสนอค่าสถิติพื3นฐาน ไดแ้ก่ ค่าเฉลี�ย ( X ) และค่าส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐาน (SD) เพื�อแสดงถึง
ระดบัและลกัษณะการกระจายของตวับ่งชี3 ในองคป์ระกอบที�ใชว้ดัตวัแปรที�ศึกษา ดงัต่อไปนี3  
 ปัจจัยภาวะผู้นําที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�น ในจงัหวดัจนัทบุรี ดงัมีรายละเอียดในแต่ละดา้นดงัตารางต่อไปนี3      
 
ตารางที� 18  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานเกี�ยวกบัปัจจยัภาวะผูน้าํที�มีอิทธิพล 
    ต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี  
    ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ    
 

ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ 
จํานวนและร้อยละของระดบัความเป็นจริง 

�� SD 
ระดบัการ
แปลผล 

อันดบั มาก
ที�สุด 

มาก น้อย น้อยที�สุด 

1.  ผูน้าํองคก์ารมีการชกัจูงโนม้นา้วให้
บุคลากรเห็นประโยชนใ์นการดาํเนินงาน
การเปลี�ยนแปลง 

68 
(17.00) 

279 
(69.75) 

47 
(11.75) 

6 
(1.50) 

3.02 0.59 ดีมาก 3 

2.  ผูน้าํองคก์ารมีการกระตุน้ใหบุ้คลากร
ร่วมมือกนัทาํงานเป็นทีม 

130 
(32.50) 

242 
(60.50) 

23 
(5.75) 

5 
(1.25) 

3.24 0.61 ดีมาก 1 

3.  ผูน้าํองคก์ารมีการอธิบายถึงเป้าหมายใน
การทาํงานใหแ้ก่บุคลากรอยา่งชดัเจน 

99 
(24.75) 

243 
(60.75) 

55 
(13.75) 

3 
(0.75) 

3.10 0.64 ดีมาก 2 

4.  ผูน้าํองคก์ารมีการแจง้ถึงเป้าหมายในการ
ดาํเนินงานการเปลี�ยนแปลง 

74 
(18.50) 

255 
(63.75) 

68 
(17.00) 

3 
(0.75) 

3.00 0.62 ดีมาก 4 

5.  ผูน้าํองคก์ารสร้างความมั�นใจใหแ้ก่
บุคลากรวา่ การเปลี�ยนแปลงจะทาํให้
มาตรฐานงานสูงกวา่เดิม 

61 
(15.25) 

256 
(64.00) 

75 
(18.75) 

8 
(2.00) 

2.93 0.65 ดีมาก 5 

รวม 3.06 0.48 ดีมาก  

 
 จากตารางที� 18  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานความคิดเห็นที�เป็น
จริงของกลุ่มตวัอยา่งเกี�ยวกบัปัจจยัภาวะผูน้าํที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ พบวา่ กลุ่มตวัอยา่งมีความ
คิดเห็นเกี�ยวกบัปัจจยัภาวะผูน้าํที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ ในภาพรวมอยูใ่นระดบัดีมาก เมื�อพิจารณาใน
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รายละเอียด สรุปไดด้งันี3  กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเป็นอนัดบัแรกคือ ผูน้าํองคก์ารมีการกระตุน้ให้
บุคลากรร่วมมือกนัทาํงานเป็นทีม มีค่าเฉลี�ย 3.24 (SD = 0.61) รองลงมา คือ ผูน้าํองคก์ารมีการ
อธิบายถึงเป้าหมายในการทาํงานใหแ้ก่บุคลากรอยา่งชดัเจน มีค่าเฉลี�ย 3.10 (SD= 0.64) และอนัดบั

สุดทา้ย คือ ผูน้าํองคก์ารสร้างความมั�นใจใหแ้ก่บุคลากรวา่ การเปลี�ยนแปลงจะทาํใหม้าตรฐานงาน
สูงกวา่เดิม 2.93 (SD = 0.65)   
 
ตารางที� 19  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานเกี�ยวกบัปัจจยัภาวะผูน้าํที�มีอิทธิพล 
    ต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
    ดา้นการคาํนึงถึงความเป็นเอกตัถะบุคคล 
 

ด้านการคาํนึงถึงความเป็น 
เอกัตถะบุคคล 

จํานวนและร้อยละของระดบั 
ความเป็นจริง 

�� SD 

 
ระดบัการ
แปลผล 

 
อันดบั 

มาก
ที�สุด 

มาก น้อย น้อย
ที�สุด 

1.  ผูน้าํองคก์ารส่งเสริมใหบุ้คลากรเขา้อบรม
สมัมนาเพื�อพฒันาตนเองตามศกัยภาพ 

124 
(31.00) 

233 
(58.25) 

41 
(10.25) 

2 
(0.50) 

3.20 0.63 ดีมาก 1 

2.  ผูน้าํองคก์ารส่งเสริมใหบุ้คลากรแสดง
ความสามารถในการทาํงานตามศกัยภาพ 
แต่ละคน 

78 
(19.50) 

277 
(69.25) 

44 
(11.00) 

1 
(0.25) 

3.08 0.56 ดีมาก 2 

3.  ผูน้าํองคก์ารส่งเสริมใหบุ้คลากรแลกเปลี�ยน
ความคิดเห็นกนัในการปฏิบติังานอยูเ่สมอ 

81 
(20.25) 

237 
(59.25) 

79 
(19.75) 

3 
(0.75) 

2.99 0.66 ดีมาก 3 

4.   ผูน้าํองคก์ารช่วยแนะนาํในการทาํงาน และ
ดูแลเอาใจใส่บุคลากรเป็นรายบุคคลอยูเ่สมอ 

68 
(17.00) 

227 
(56.75) 

94 
(23.50) 

11 
(2.75) 

2.88 0.71 ดีมาก 4 

รวม 3.04 0.49 ดีมาก  

 
 จากตารางที� 19  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานความคิดเห็นที�เป็น
จริงของกลุ่มตวัอยา่งเกี�ยวกบัปัจจยัภาวะผูน้าํที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการคาํนึงถึงความเป็นเอกตัถะบุคคล พบวา่  
กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเกี�ยวกบัปัจจยัภาวะผูน้าํที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการคาํนึงถึงความเป็นเอกตัถะบุคคล ในภาพรวม
อยูใ่นระดบัดีมาก เมื�อพิจารณาในรายละเอียด สรุปได ้ดงันี3  
 กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเป็นอนัดบัแรกคือ ผูน้าํองคก์ารส่งเสริมใหบุ้คลากรเขา้อบรม
สัมมนาเพื�อพฒันาตนเองตามศกัยภาพอยูใ่นระดบัดีมากเป็นอนัดบัแรก มีค่าเฉลี�ย 3.20 (SD = 0.63) 
รองลงมาคือ ผูน้าํองคก์ารสนบัสนุนใหบุ้คลากรแสดงความสามารถในการทาํงานตามศกัยภาพของ
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แต่ละคน มีค่าเฉลี�ย 3.08 (SD = 0.56) และอนัดบัสุดทา้ยคือ ผูน้าํองคก์ารช่วยแนะนาํในการทาํงาน
และดูแลเอาใจใส่บุคลากรเป็นรายบุคคลอยูเ่สมอ มีค่าเฉลี�ย 2.88 (SD = 0.71)   
 
ตารางที� 20  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานเกี�ยวกบัปัจจยัภาวะผูน้าํที�มีอิทธิพล 
    ต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี  
    ดา้นการกระตุน้ทางปัญญา 
 

ด้านการกระตุ้นทางปัญญา จํานวนและร้อยละของระดบั 
ความเป็นจริง 

�� SD 

ระดบัการ
แปลผล 

อันดบั 

มาก
ที�สุด 

มาก น้อย น้อย
ที�สุด 

1.  ผูน้าํองคก์ารกระตุน้ใหบุ้คลากรแสดงความ
คิดเห็นอยา่งมีเหตุผลไมแ่ทรกแซงทางความคิด 

69 
(17.25) 

224 
(56.00) 

99 
(24.75) 

8 
(2.00) 

2.89 0.70 ดีมาก 3 

2.  ผูน้าํองคก์ารกระตุน้ใหบุ้คลากรคน้หา
วิธีการแกไ้ขปัญหาใหม่ ๆ ที�สร้างสรรคใ์นการ
ทาํงาน 

59 
(14.75) 

267 
(66.75) 

69 
(17.25) 

5 
(1.25) 

2.95 0.61 ดีมาก 2 

3.  ผูน้าํองคก์ารสนบัสนุนบุคลากรใหป้รับปรุง
พฒันาตนเอง เพื�อความกา้วหนา้ของตนเอง
และองคก์าร 

103 
(25.75) 

249 
(62.25) 

45 
(11.25) 

3 
(0.75) 

3.13 0.62 ดีมาก 1 

4.  ผูน้าํองคก์ารมีการเสนอแนะวิธีการใหม่ ๆ 
ที�สร้างสรรคใ์นการปฏิบติังานใหแ้ก่บุคลากร
อยูเ่สมอ 

60 
(15.00) 

241 
(60.25) 

92 
(23.00) 

7 
(1.75) 

2.89 0.66 ดีมาก 3 

รวม 2.96 0.53 ดีมาก  

 
 จากตารางที� 20  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานความคิดเห็นที�เป็น
จริงของกลุ่มตวัอยา่งเกี�ยวกบัปัจจยัภาวะผูน้าํที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการกระตุน้ทางปัญญา พบวา่ กลุ่มตวัอยา่งมีความ
คิดเห็นเกี�ยวกบัปัจจยัเชิงสาเหตุที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครอง 
ส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการกระตุน้ทางปัญญาในภาพรวมอยูใ่นระดบัดีมาก เมื�อพิจารณา
ในรายละเอียดสรุปไดด้งันี3  
 กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเป็นอนัดบัแรกคือ ผูน้าํองคก์ารสนบัสนุนบุคลากรใหป้รับปรุง
พฒันาตนเอง เพื�อความกา้วหนา้ของตนเองและองคก์าร มีค่าเฉลี�ย 3.13 (SD = 0.62) รองลงมาคือ 
ผูน้าํองคก์ารกระตุน้ใหบุ้คลากรคน้หาวธีิการที�สร้างสรรคใ์หม่ ๆ ในการแกไ้ขปัญหาการทาํงาน มี
ค่าเฉลี�ย 2.95 (SD = 0.61) และอนัดบัสุดทา้ย คือ ผูน้าํองคก์ารกระตุน้ใหบุ้คลากรแสดงความคิดเห็น
อยา่งมีเหตุผลโดยไม่แทรกแซงทางความคิด มีค่าเฉลี�ย 2.89 (SD = 0.70) และผูน้าํองคก์ารมีการ
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เสนอแนะวธีิการใหม่ๆที�สร้างสรรคใ์นการปฏิบติังานใหแ้ก่บุคลากรอยูเ่สมอ มีค่าเฉลี�ย 2.89  
(SD = 0.66) 
 
ตารางที� 21  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานเกี�ยวกบัปัจจยัภาวะผูน้าํที�มีอิทธิพล 
    ต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
    ดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์  
 

ด้านการมอิีทธิพลอย่างมอุีดมการณ์ จํานวนและร้อยละของระดบั 
ความเป็นจริง 

�� SD 

ระดบัการ
แปลผล 

อันดบั 

มาก
ที�สุด 

มาก น้อย น้อย
ที�สุด 

1.  ผูน้าํองคก์ารแสดงออกใหผู้ต้ามเห็นถึงพลงั
และความเชื�อมั�นในตนเอง 

72 
(18.00) 

255 
(63.75) 

69 
(17.25) 

4 
(1.00) 

2.99 0.63 ดีมาก 4 

2..  ผูน้าํองคก์ารมีการแสดงศกัยภาพในการ
แกไ้ขปัญหาการทาํงานดว้ยทกัษะความรู้ 
ความสามารถ และประสบการณ์ เพื�อสร้างการ
ยอมรับจากผูต้าม 

79 
(19.75) 

255 
(63.75) 

63 
(17.75) 

3 
(0.75) 

3.03 0.62 ดีมาก 2 

3.  ผูน้าํองคก์ารเป็นผูถ่้ายทอดวิสยัทศันข์อง
องคก์ารใหบุ้คลากรทุกคนเขา้ใจ 

65 
(16.25) 

249 
(62.25) 

82 
(20.50) 

4 
(1.00) 

2.94 0.64 ดีมาก 5 

4.  ผูน้าํองคก์ารมีการควบคุมอารมณ์ไดดี้ แมใ้น
สถานการณ์วิกฤติ 

86 
(21.50) 

235 
(58.75) 

72 
(18.00) 

7 
(1.75) 

3.00 0.68 ดีมาก 3 

5.  ผูน้าํองคก์ารปฏิบติัตนเป็นแบบอยา่งดีที�ใหผู้ต้าม
ยอมรับและนาํไปปฏิบติัตาม 

93 
(23.25) 

245 
(61.25) 

59 
(14.75) 

3 
(0.75) 

3.07 0.64 ดีมาก 1 

รวม 3.00 0.52 ดีมาก  

 
 จากตารางที� 21  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานความคิดเห็นที�เป็น
จริงของกลุ่มตวัอยา่งเกี�ยวกบัปัจจยัภาวะผูน้าํที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ พบวา่ กลุ่มตวัอยา่งมี
ความคิดเห็นเกี�ยวกบัปัจจยัภาวะผูน้าํที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ ในภาพรวมอยูใ่นระดบัดีมาก  
เมื�อพิจารณาในรายละเอียด สรุปไดด้งันี3  
 กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเป็นอนัดบัแรก คือ ผูน้าํองคก์ารปฏิบติัตนเป็นแบบอยา่งดีที�ให้
ผูต้ามยอมรับและนาํไปปฏิบติัตาม มีค่าเฉลี�ย 3.07 (SD = 0.64) รองลงมาคือ ผูน้าํองคก์ารมีการ
แสดงศกัยภาพในการแกไ้ขปัญหาการทาํงานดว้ยทกัษะความรู้ ความสามารถ และประสบการณ์ 
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เพื�อสร้างการยอมรับจากผูต้าม มีค่าเฉลี�ย 3.03 (SD = 0.62) และอนัดบัสุดทา้ย คือ ผูน้าํองคก์ารเป็นผู ้
ถ่ายทอดวสิัยทศัน์ขององคก์ารใหบุ้คลากรทุกคนเขา้ใจ มีค่าเฉลี�ย 2.94 (SD = 0.64) 
 
ตารางที� 22  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานเกี�ยวกบัปัจจยัภาวะผูน้าํที�มีอิทธิพล 
    ต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น ในจงัหวดัจนัทบุรี  
 

ปัจจัยภาวะผู้นําที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ�น 

ในจังหวดัจันทบุรี 
�� SD 

ระดับการ
แปลผล 

อันดับ 

1.  ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ 3.06 0.48 ดีมาก 1 
2.  ดา้นการคาํนึงถึงความเป็นเอกตัถะบุคคล 3.04 0.49 ดีมาก 2 
3.  ดา้นการกระตุน้ทางปัญญา 2.96 0.53 ดีมาก 4 
4.  ดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ 3.00 0.52 ดีมาก 3 

ภาพรวม 3.02 0.43 ดีมาก  
 
 จากตารางที� 22  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ย และส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานความคิดเห็นที�เป็น
จริงของกลุ่มตวัอยา่ง เกี�ยวกบัปัจจยัภาวะผูน้าํที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ในภาพรวมพบวา่ กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเกี�ยวกบัปัจจยั
ภาวะผูน้าํที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดั
จนัทบุรีในภาพรวมอยูใ่นระดบัดีมาก เมื�อพิจารณาในรายละเอียด สรุปไดด้งันี3  
 กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเป็นอนัดบัแรก คือ ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจอยูใ่นระดบั 
ดีมาก มีค่าเฉลี�ย 3.06 (SD = 0.48) รองลงมา คือ ดา้นการคาํนึงถึงความเป็นเอกตัถะบุคคล มีค่าเฉลี�ย 
3.04 (SD = 0.49) และอนัดบัสุดทา้ย คือ ดา้นการกระตุน้ทางปัญญามีค่าเฉลี�ย 2.96 (SD = 0.53)  
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 ปัจจัยการสื�อสารในองค์การ ที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
 
ตารางที� 23  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานเกี�ยวกบัปัจจยัการสื�อสาร 
    ในองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น 
    ในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นช่องทางการสื�อสาร 
 

ด้านช่องทางการสื�อสาร จํานวนและร้อยละของระดบัความเป็นจริง 

�� SD 

ระดบั 
การแปลผล 

อันดบั 

มาก
ที�สุด 

มาก น้อย น้อย
ที�สุด 

1.  องคก์ารมีเครื�องมือที�ดีในการส่งสารไป
ถึงผูรั้บสาร   

91 
(22.75) 

240 
(60.00) 

68 
(17.00) 

1 
(0.25) 

3.05 0.64 ดีมาก 2 

2.  องคก์ารมีช่องทางการสื�อสารที�มี
ประสิทธิภาพ  

127 
(31.75) 

238 
(59.50) 

35 
(8.75) 

0 
(0.00) 

3.23 0.59 ดีมาก 1 

3.  องคก์ารมีระบบการสื�อสารแบบต่อหนา้ 
ในการทาํงาน เพื�อใหบุ้คลากรสามารถรับรู้
อากปักิริยาและโตต้อบกนัไดท้นัที 
อยา่งชดัเจน 

35 
(8.75) 

187 
(46.75) 

148 
(37) 

30 
(7.50) 

2.57 0.76 ดีมาก 3 

รวม 2.95 0.49 ดีมาก  

 
 จากตารางที� 23 จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ย และส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานความคิดเห็นที�เป็น
จริงของกลุ่มตวัอยา่ง เกี�ยวกบัปัจจยัการสื�อสารในองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นช่องทางการสื�อสาร พบวา่ 
กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเกี�ยวกบัปัจจยัการสื�อสารในองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นช่องทางการสื�อสาร ในภาพรวม
อยูใ่นระดบัดีมาก เมื�อพิจารณาในรายละเอียด สรุปไดด้งันี3  
 กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเป็นอนัดบัแรก คือ องคก์ารมีช่องทางการสื�อสารที�มี
ประสิทธิภาพ เช่น โทรศพัท ์อินเทอร์เน็ต การประชุม การสนทนา ฯลฯ มีค่าเฉลี�ย 3.23 (SD = 0.59) 
รองลงมา คือ องคก์ารมีเครื�องมือที�ดีในการส่งสารไปถึงผูรั้บสาร มีค่าเฉลี�ย 3.05 (SD = 0.64) และ
อนัดบัสุดทา้ย คือองคก์ารมีระบบการสื�อสารแบบต่อหนา้ในการทาํงาน เพื�อใหบุ้คลากรสามารถ
รับรู้อากปักิริยาและโตต้อบกนัไดท้นัทีอยา่งชดัเจน มีค่าเฉลี�ย 2.57 (SD = 0.76)  
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ตารางที� 24  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานเกี�ยวกบัปัจจยัการสื�อสารใน 
    องคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น 
    ในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นเนื3อหาข่าวสาร 
 

ด้านเนืIอหาข่าวสาร จํานวนและร้อยละของระดบั 
ความเป็นจริง 

�� SD 

ระดบั 
การแปลผล 

อันดบั 

มาก
ที�สุด 

มาก น้อย น้อย
ที�สุด 

1.  ข่าวสารที�สื�อสารกนัในองคก์ารมีความชดัเจน
เขา้ใจง่าย และสามารถเขา้ใจไดต้รงตามเป้าหมาย
ผูส่้งสาร 

50 
(12.50) 

298 
(74.50) 

51 
(12.75) 

1 
(0.25) 

2.99 0.51 ดีมาก 2 

2.  องคก์ารมีการสื�อสารขอ้มูลที�เป็นความจริง เพื�อ
สร้างความเชื�อมั�นใหแ้ก่บุคลากร  

72 
(18) 

279 
(69.75) 

49 
(12.25) 

0 
(0.00) 

3.06 0.55 ดีมาก 1 

3.  บุคลากรมีการตอบสนองต่อเนื3อหาของ
ข่าวสารที�ไดรั้บ เช่น ซกัถามเพิ�มเติมใหเ้ขา้ใจ 

53 
(13.25) 

270 
(67.50) 

75 
(18.75) 

2 
(0.50) 

2.94 0.58 ดีมาก 3 

รวม 3.00 0.45 ดีมาก  

 
 จากตารางที� 24  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ย และส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานความคิดเห็นที�เป็น
จริงของกลุ่มตวัอยา่ง เกี�ยวกบัปัจจยัการสื�อสารในองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นเนื3อหาข่าวสาร พบวา่        
กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเกี�ยวกบัปัจจยัการสื�อสารในองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นเนื3อหาข่าวสาร ในภาพรวมอยู่
ระดบัดีมาก เมื�อพิจารณาในรายละเอียดสรุปไดด้งันี3  
 กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเป็นอนัดบัแรกคือ องคก์ารมีการสื�อสารขอ้มูลที�เป็นความจริง 
เพื�อสร้างความเชื�อมั�นใหแ้ก่บุคลากรอยูใ่นระดบัดีมาก มีค่าเฉลี�ย 3.06 (SD = 0.55) รองลงมา คือ 
ข่าวสารที�สื�อสารกนัในองคก์ารมีความชดัเจนเขา้ใจง่าย และสามารถเขา้ใจไดต้รงตามเป้าหมายผูส่้ง
สาร มีค่าเฉลี�ย 2.99 (SD = 0.51) และอนัดบัสุดทา้ย คือ บุคลากรมีการตอบสนองต่อเนื3อหาของ
ข่าวสารที�ไดรั้บ เช่น ซกัถามเพิ�มเติมใหเ้ขา้ใจ มีค่าเฉลี�ย 2.94 (SD = 0.58) 
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ตารางที� 25  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานเกี�ยวกบัปัจจยัการสื�อสารใน 
    องคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น 
    ในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นผูส่้งสาร/ ผูสื้�อสาร 
 

ด้านผู้ส่งสาร/ ผู้สื�อสาร จํานวนและร้อยละของระดบั 
ความเป็นจริง 

�� SD 

ระดบั 
การแปลผล 

อันดบั 

มาก
ที�สุด 

มาก น้อย น้อย
ที�สุด 

1.  ผูสื้�อสารในองคก์ารเขา้ใจกระบวนการส่ง
ข่าวสารและปัญหาที�อาจเกิดขึ3นจากการ
สื�อสาร เช่น ถา้การนาํส่งสารล่าชา้อาจสร้าง
ความเสียหายแก่การปฏิบติังาน  

72 
(18.00) 

273 
(68.25) 

55 
(13.75) 

0 
(0.00) 

3.04 0.56 ดีมาก 2 

2.  ผูสื้�อสารมีทศันคติที�ดีต่อการสื�อสารใน
องคก์าร 

51 
(12.75) 

310 
(77.50) 

39 
(9.75) 

0 
(0.00) 

3.03 0.47 ดีมาก 3 

3.  ผูสื้�อสารไดรั้บความเชื�อถือจากบุคลากร 
ซึ�งจะส่งผลต่อการยอมรับและเชื�อใจใน
ข่าวสารที�ไดรั้บ 

60 
(15.00) 

305 
(76.25) 

34 
(8.50) 

1 
(0.25) 

3.06 0.49 ดีมาก 1 

รวม 3.04 0.44 ดีมาก  

 
 จากตารางที� 25  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ย และส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานความคิดเห็นที�เป็น
จริงของกลุ่มตวัอยา่ง เกี�ยวกบัปัจจยัการสื�อสารในองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง
ขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นผูส่้งสาร/ ผูสื้�อสาร พบวา่ กลุ่มตวัอยา่งมี
ความคิดเห็นเกี�ยวกบัปัจจยัการสื�อสารในองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นผูส่้งสาร/ ผูสื้�อสาร ในภาพรวมอยูใ่นระดบัดีมาก 
เมื�อพิจารณาในรายละเอียดสรุปไดด้งันี3  
 กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเป็นอนัดบัแรก คือ ผูสื้�อสารไดรั้บความเชื�อถือจากบุคลากร 
ซึ� งจะส่งผลต่อการยอมรับและเชื�อใจในข่าวสารที�ไดรั้บ มีค่าเฉลี�ย 3.06 (SD = 0.49) รองลงมา คือ  
ผูสื้�อสารในองคก์ารมีความเขา้ใจกระบวนการส่งข่าวสารและปัญหาที�อาจเกิดขึ3นในการสื�อสาร เช่น 
ถา้การนาํส่งสารล่าชา้อาจสร้างความเสียหายแก่การปฏิบติังาน เป็นตน้ มีค่าเฉลี�ย 3.04 (SD = 0.56) 
และอนัดบัสุดทา้ย คือ ผูสื้�อสารมีทศันคติที�ดีต่อการสื�อสารในองคก์าร มีค่าเฉลี�ย 3.03 (SD = 0.47) 
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ตารางที� 26  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานเกี�ยวกบัปัจจยัการสื�อสารในองคก์าร 
    ที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดั 
    จนัทบุรี ดา้นผูรั้บสาร 
 

ด้านผู้รับสาร จํานวนและร้อยละของระดบัความเป็นจริง 

�� SD 
ระดบั 

การแปลผล 
อันดบั 

มาก
ที�สุด 

มาก น้อย น้อย
ที�สุด 

1.  ผูรั้บรู้ข่าวสารมีความเขา้ใจเนื3อหาของ
ขอ้มูลที�สื�อสาร 

58 
(14.50) 

291 
(72.75) 

50 
(12.50) 

1 
(0.25) 

3.02 0.53 ดีมาก 1 

2.  ผูรั้บรู้ข่าวสารมีทศันคติที�ดีต่อการ
สื�อสารในองคก์าร 

47 
(11.75) 

306 
(76.50) 

46 
(11.50) 

1 
(0.25) 

3.00 0.49 ดีมาก 2 

3.  ผูรั้บรู้ข่าวสารมีการตอบสนองต่อ
กระบวนการสื�อสารกลบัไปยงัผูส่้งข่าวสาร 

46 
(11.50) 

293 
(73.25) 

61 
(15.25) 

0 
(0.00) 

2.96 0.52 ดีมาก 3 

รวม 3.00 0.45 ดีมาก  

 
 จากตารางที� 26  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ย และส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานความคิดเห็นที�เป็น
จริงของกลุ่มตวัอยา่ง เกี�ยวกบัปัจจยัการสื�อสารในองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นผูรั้บสาร พบวา่ กลุ่มตวัอยา่งมี
ความคิดเห็นเกี�ยวกบัปัจจยัการสื�อสารในองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นผูรั้บสาร ในภาพรวมอยูใ่นระดบัดีมาก เมื�อ
พิจารณาในรายละเอียดสรุปไดด้งันี3  
 กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเป็นอนัดบัแรก คือ ผูรั้บรู้ข่าวสารมีความเขา้ใจเนื3อหาของ
ขอ้มูลที�สื�อสาร มีค่าเฉลี�ย 3.02 (SD = 0.53) รองลงมา คือ ผูรั้บรู้ข่าวสารมีทศันคติที�ดีต่อการสื�อสาร
ในองคก์ารมีค่าเฉลี�ย 3.00 (SD = 0.49) และอนัดบัสุดทา้ย คือ ผูรั้บรู้ข่าวสารมีการตอบสนองต่อ
กระบวนการสื�อสารกลบัไปยงัผูส่้งข่าวสาร มีค่าเฉลี�ย 2.96 (SD = 0.52)   
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ตารางที� 27  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานเกี�ยวกบัปัจจยัการสื�อสารใน 
    องคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น 
    ในจงัหวดัจนัทบุรี  
 

ปัจจัยการสื�อสารในองค์การที�มีอิทธิพลต่อ
การบริหารการเปลี�ยนแปลงขององค์กร
ปกครองส่วนท้องถิ�น ในจังหวดัจันทบุรี 

�� SD 
ระดับการแปลผล อันดับ 

1.  ช่องทางการสื�อสาร 2.95 0.49 ดีมาก 4 
2.  เนื3อหาข่าวสาร 3.00 0.45 ดีมาก 2 
3.  ผูสื้�อสาร/ ผูส่้งสาร 3.04 0.44 ดีมาก 1 
4.  ผูรั้บสาร 2.99 0.45 ดีมาก 3 

ภาพรวม 3.00 0.37 ดีมาก  
 
 จากตารางที� 27  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ย และส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานความคิดเห็นที�เป็น
จริงของกลุ่มตวัอยา่งเกี�ยวกบัปัจจยัการสื�อสารในองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง
ขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีในภาพรวม พบวา่ กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็น
เกี�ยวกบัปัจจยัการสื�อสารในองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีในภาพรวมอยูใ่นระดบัดีมาก เมื�อพิจารณารายละเอียด สรุปไดด้งันี3  
 กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเกี�ยวกบัปัจจยัการสื�อสารในองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี อนัดบัแรก คือ ดา้นผูสื้�อสาร/  
ผูส่้งสาร มีค่าเฉลี�ย 3.04 (SD = 0.44) รองลงมา คือ ดา้นผูรั้บสาร มีค่าเฉลี�ย 2.99 (SD = 0.45) และ
อนัดบัสุดทา้ย คือ ดา้นช่องทางการสื�อสาร มีค่าเฉลี�ย 2.95 (SD = 0.49) 
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 ปัจจัยวฒันธรรมองค์การที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถิ�น ในจงัหวดัจนัทบุรี 
 
ตารางที� 28  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานเกี�ยวกบัปัจจยัวฒันธรรมองคก์าร 
    ที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น 
    ในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการมุ่งเนน้ความสาํเร็จ 
 

ด้านการมุ่งเน้นความสําเร็จ จํานวนและร้อยละของระดบัความเป็นจริง 

�� SD 

ระดบั 
การแปลผล 

อันดบั 

มาก
ที�สุด 

มาก น้อย น้อย
ที�สุด 

1.  องคก์ารมีเป้าหมายการดาํเนินงานที�ชดัเจน
ในการวางแผนการบริหารการเปลี�ยนแปลง
ใหบ้รรลุผลสาํเร็จ 

62 
(15.50) 

206 
(51.50) 

129 
(32.25) 

3 
(0.75) 

2.82 0.69 ดีมาก 5 

2.  องคก์ารมีระบบการกระตุน้ใหบุ้คลากร
ทาํงานอยา่งสอดคลอ้งกบัเป้าหมาย 

60 
(15.00) 

287 
(71.75) 

52 
(13.00) 

1 
(0.25) 

3.02 0.54 ดีมาก 1 

3.  องคก์ารมีระบบกระตุน้ใหบุ้คลากร
ปฏิบติังานอยา่งเตม็ความสามารถและ
ต่อเนื�องสมํ�าเสมอ 

64 
(16.00) 

272 
(68.00) 

63 
(15.75) 

1 
(0.25) 

3.00 0.57 ดีมาก 2 

4.  องคก์ารมีการส่งเสริมใหบุ้คลากรสร้าง
และแสดงผลงานของตนเองในการปฏิบติังาน 

60 
(15.00) 

249 
(62.25) 

89 
(22.25) 

2 
(0.50) 

2.92 0.62 ดีมาก 3 

5.  องคก์ารมีระบบกระตุน้ใหบุ้คลากรเกิด
แรงจูงใจในการทาํงาน เช่น ส่งเสริมการ
พฒันาทกัษะความรู้ การใหร้างวลั สนบัสนุน
สวสัดิการใหแ้ก่บุคลากร  

59 
(14.75) 

230 
(57.50) 

103 
(25.75) 

8 
(2.00) 

2.85 0.68 ดีมาก 4 

รวม 2.92 0.46 ดีมาก  

 
 จากตารางที� 28  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานความคิดเห็นที�เป็น
จริงของกลุ่มตวัอยา่งเกี�ยวกบัปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง
ขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการมุ่งเนน้ความสาํเร็จ พบวา่ กลุ่มตวัอยา่ง
มีความคิดเห็นเกี�ยวกบัปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการมุ่งเนน้ความสาํเร็จ ในภาพรวมอยูใ่นระดบั 
ดีมาก เมื�อพิจารณาในรายละเอียด สรุปได ้ดงันี3  
 กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเกี�ยวกบัระดบัปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อ 
การบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการมุ่งเนน้
ความสาํเร็จในอนัดบัแรก คือ องคก์ารมีระบบการกระตุน้ใหบุ้คลากรทาํงานอยา่งสอดคลอ้งกบั
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เป้าหมาย มีค่าเฉลี�ย 3.02 (SD = 0.54) รองลงมา คือ องคก์ารมีระบบการกระตุน้ใหบุ้คลากร
ปฏิบติังานอยา่งเตม็ความสามารถและต่อเนื�องสมํ�าเสมอ มีค่าเฉลี�ย 3.00 (SD = 0.57) และอนัดบั

สุดทา้ย คือ องคก์ารมีเป้าหมายการดาํเนินงานที�ชดัเจนในการวางแผนการบริหารการเปลี�ยนแปลง
ใหบ้รรลุความสาํเร็จ มีค่าเฉลี�ย 2.82 (SD = 0.69) 
 
ตารางที� 29  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานเกี�ยวกบัปัจจยัวฒันธรรมองคก์าร 
    ที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดั 
    จนัทบุรี ดา้นการทาํงานเป็นทีม 
 

ด้านการทาํงานเป็นทมี จํานวนและร้อยละของระดบัความเป็นจริง 

�� SD 
ระดบั 

การแปลผล 
อันดบั 

มาก
ที�สุด 

มาก น้อย น้อย
ที�สุด 

1.  บุคลากรในองคก์ารมีค่านิยมในการทาํงาน
ร่วมกนัเป็นทีม  

93 
(23.25) 

224 
(56.00) 

81 
(20.25) 

2 
(0.50) 

3.02 0.68 ดีมาก 4 

2.  ผูบ้ริหารองคก์ารส่งเสริมใหบุ้คลากรแสดง
ความคิดเห็นร่วมกนัเป็นทีม 

90 
(22.50) 

235 
(58.75) 

72 
(18.00) 

3 
(0.75) 

3.03 0.66 ดีมาก 3 

3.  ผูบ้ริหารองคก์ารส่งเสริมใหบุ้คลากรร่วมมือ
กนัทาํงานดว้ยความพร้อมเพรียงสามคัคี 

103 
(25.75) 

250 
(62.50) 

46 
(11.50) 

1 
(0.25) 

3.14 0.60 ดีมาก 1 

4.  ผูบ้ริหารองคก์ารส่งเสริมความรักความผูกพนั
ระหวา่งกลุ่มหรือทีมงาน 

99 
(24.75) 

244 
(61.00) 

55 
(13.75) 

2 
(0.50) 

3.10 0.63 ดีมาก 2 

รวม 3.07 0.56 ดีมาก  

 
 จากตารางที� 29  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานความคิดเห็นที�เป็น
จริงของกลุ่มตวัอยา่งเกี�ยวกบัปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง
ขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการทาํงานเป็นทีม พบวา่ กลุ่มตวัอยา่งมี
ความคิดเห็นเกี�ยวกบัปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการทาํงานเป็นทีม ในภาพรวมอยูใ่นระดบัดีมาก  
เมื�อพิจารณาในรายละเอียด สรุปได ้ดงันี3  
 กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเกี�ยวกบัระดบัปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการทาํงานเป็นทีม 
ในอนัดบัแรก คือ ผูบ้ริหารองคก์ารส่งเสริมใหบุ้คลากรร่วมมือกนัทาํงานดว้ยความสามคัคี มีค่าเฉลี�ย 
3.14 (SD = 0.60) รองลงมา คือ ผูบ้ริหารองคก์ารส่งเสริมความรักความผกูพนัระหวา่งกลุ่มหรือ
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ทีมงาน มีค่าเฉลี�ย 3.10 (SD = 0.63) และอนัดบัสุดทา้ย คือ ผูน้าํองคก์ารสร้างความมั�นใจใหแ้ก่
บุคลากรวา่ การเปลี�ยนแปลงจะทาํใหม้าตรฐานงานสูงกวา่เดิม 2.93 (SD = 0.65) 
 
ตารางที� 30  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานเกี�ยวกบัปัจจยัวฒันธรรมองคก์าร 
    ที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดั 
    จนัทบุรี ดา้นการมีความคิดสร้างสรรค ์
 

ด้านการมคีวามคดิสร้างสรรค์ จํานวนและร้อยละของระดบัความเป็นจริง 

�� SD 
ระดบั 

การแปลผล 
อันดบั 

มาก 
ที�สุด 

มาก น้อย น้อย
ที�สุด 

1.  ผูบ้ริหารองคก์ารส่งเสริมการบูรณาการ 
องคค์วามรู้รอบตวัมาใชใ้นการปฏิบติังาน 

62 
(15.50) 

262 
(65.50) 

74 
(18.50) 

2 
(0.50) 

2.96 0.60 ดีมาก 3 

2.  ผูบ้ริหารองคก์ารส่งเสริมใหบุ้คลากรหา
แนวทางใหม่ๆมาแกไ้ขปัญหาการทาํงานดว้ย
ตนเอง  

61 
(15.25) 

274 
(68.50) 

62 
(15.50) 

3 
(0.75) 

2.98 0.58 ดีมาก 2 

3.  ผูบ้ริหารองคก์ารส่งเสริมใหบุ้คลากรสามารถ
แกไ้ขปัญหาอยา่งสร้างสรรค ์

73 
(18.25) 

277 
(69.25) 

49 
(12.25) 

1 
(0.25) 

3.06 0.56 ดีมาก 1 

4.  ผูบ้ริหารองคก์ารมีการพฒันาศกัยภาพบุคลากร
ใหส้อดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มที�เปลี�ยนแปลง 

66 
(16.50) 

243 
(60.75) 

90 
(22.50) 

1 
(0.25) 

2.94 0.63 ดีมาก 4 

รวม 2.98 0.49 ดีมาก  

 
 จากตารางที� 30 จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานความคิดเห็นที�เป็น
จริงของกลุ่มตวัอยา่งเกี�ยวกบัปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง
ขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการมีความคิดสร้างสรรค ์พบวา่ กลุ่ม
ตวัอยา่งมีความคิดเห็นเกี�ยวกบัปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง
ขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการมีความคิดสร้างสรรค ์ในภาพรวม 
อยูใ่นระดบัดีมาก เมื�อพิจารณาในรายละเอียด สรุปได ้ดงันี3  
 กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเกี�ยวกบัระดบัปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการมีความคิด
สร้างสรรค ์ในอนัดบัแรก คือ ผูน้าํองคก์ารมีการกระตุน้ให้บุคลากรร่วมมือกนัทาํงานเป็นทีมมี
ค่าเฉลี�ย 3.06 (SD = 0.56) รองลงมา คือ ผูบ้ริหารเสริมให้บุคลากรหาแนวทางใหม่ๆมาแกไ้ขปัญหา
การทาํงานดว้ยตนเอง มีค่าเฉลี�ย 2.98 (SD = 0.58) และอนัดบัสุดทา้ย คือ ผูบ้ริหารมีการพฒันา
ศกัยภาพบุคลากรใหส้อดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มที�เปลี�ยนแปลง มีค่าเฉลี�ย 2.94 (SD = 0.63) 
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ตารางที� 31  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานเกี�ยวกบัปัจจยัวฒันธรรมองคก์าร 
    มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดั 
    จนัทบุรี ดา้นการใหค้วามสาํคญักบับุคคล 
 

ด้านการให้ความสําคญักับบุคคล จํานวนและร้อยละของระดบัความเป็นจริง 

�� SD 
ระดบั 

การแปลผล 
อันดบั 

มาก
ที�สุด 

มาก น้อย น้อย
ที�สุด 

1.  ผูบ้ริหารองคก์ารใหค้วามสาํคญัแก่
บุคลากรผูป้ฏิบติังานทุกคน 

89 
(22.25) 

245 
(61.25) 

60 
(15.00) 

6 
(1.50) 

3.04 0.66 ดีมาก 2 

2.  ผูบ้ริหารองคก์ารมีการนาํขอ้เสนอแนะของ
บุคลากรมาใชก้าํหนดแนวทางการปฏิบติังาน  

55 
(13.75) 

270 
(67.50) 

69 
(17.25) 

6 
(1.50) 

2.94 0.61 ดีมาก 3 

3.  ผูบ้ริหารองคก์ารมีการมอบรางวลัหรือ 
ชื�นชม และประกาศเกียรติคุณ เมื�อบุคลากร
ปฏิบติังานดี 

53 
(13.25) 

214 
(53.50) 

108 
(27.00) 

25 
(6.25) 

2.74 0.77 ดีมาก 4 

4.  ผูบ้ริหารองคก์ารมีการสร้างบรรยากาศ
ความเป็นมิตรและเกื3อกูลกนัระหวา่งผูบ้ริหาร
และบุคลากร  

95 
(23.75) 

241 
(60.25) 

58 
(14.50) 

6 
(1.50) 

3.06 0.66 ดีมาก 1 

รวม 2.94 0.56 ดีมาก  

 
 จากตารางที� 31  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานความคิดเห็นที�เป็น
จริงของกลุ่มตวัอยา่งเกี�ยวกบัปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการใหค้วามสาํคญักบับุคคล พบวา่ กลุ่มตวัอยา่ง
มีความคิดเห็นเกี�ยวกบัปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการใหค้วามสาํคญักบับุคคล ในภาพรวมอยูใ่นระดบั 
ดีมาก เมื�อพิจารณาในรายละเอียด สรุปได ้ดงันี3  
 กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเกี�ยวกบัระดบัปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการใหค้วามสาํคญั
กบับุคคลเป็นอนัดบัแรก คือ  ผูบ้ริหารองคก์ารมีการสร้างบรรยากาศความเป็นมิตรและเกื3อกูลกนั
ระหวา่งผูบ้ริหารและบุคลากร มีค่าเฉลี�ย 3.06 (SD = 0.66) รองลงมา คือ ผูบ้ริหารองคก์ารให้

ความสาํคญัแก่บุคลากรผูป้ฏิบติังานทุกคน มีค่าเฉลี�ย 3.04 (SD = 0.66) และอนัดบัสุดทา้ย คือ 
ผูบ้ริหารองคก์ารมีการมอบรางวลัหรือชื�นชม และประกาศเกียรติคุณ เมื�อบุคลากร มีค่าเฉลี�ย 2.74 
(SD = 0.77) 
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ตารางที� 32  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานเกี�ยวกบัปัจจยัวฒันธรรมองคก์าร 
    ที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น  
    ในจงัหวดัจนัทบุรี  
 

ปัจจัยวฒันธรรมองค์การที�มีอิทธิพลต่อ
การบริหารการเปลี�ยนแปลงขององค์กร
ปกครองส่วนท้องถิ�น ในจังหวดัจันทบุรี 

�� SD 
ระดับ 

การแปลผล 
อันดับ 

1.  ดา้นการมุ่งเนน้ความสาํเร็จ      2.92 0.46 ดีมาก 4 
2.  ดา้นการทาํงานเป็นทีม 3.07 0.56 ดีมาก 1 
3.  ดา้นการมีความคิดสร้างสรรค ์ 2.98 0.49 ดีมาก 2 
4.  ดา้นการใหค้วามสาํคญักบับุคคล 2.94 0.56 ดีมาก 3 

ภาพรวม 2.98 0.43 ดีมาก  
 
 จากตารางที� 32  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ย และส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานความคิดเห็นของ
กลุ่มตวัอยา่ง เกี�ยวกบัปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีในภาพรวม พบวา่ กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็น
เกี�ยวกบัปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีอยูใ่นระดบัดีมาก เมื�อพิจารณาในรายละเอียด สรุปไดด้งันี3  
 กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเกี�ยวกบัปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ในอนัดบัแรก คือ ดา้นการ
ทาํงานเป็นทีม มีค่าเฉลี�ย 3.07 (SD = 0.56) รองลงมา คือ ดา้นการมีความคิดสร้างสรรค ์ 
มีค่าเฉลี�ย 2.98 (SD = 0.49) และอนัดบัสุดทา้ย คือ ดา้นการมุ่งเนน้ความสาํเร็จ มีค่าเฉลี�ย 2.92  
(SD = 0.46) 
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ส่วนที� 3  การวเิคราะห์ระดับการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ�น 
ในจังหวดัจันทบุรี  
 การวเิคราะห์ส่วนนี3  เพื�อศึกษาระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถิ�น ในจงัหวดัจนัทบุรี ซึ� งผลการวเิคราะห์ขอ้มูลไดน้าํเสนอค่าสถิติพื3นฐาน ไดแ้ก่ ค่าเฉลี�ย 
( X ) และค่าส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐาน (SD) เพื�อแสดงถึงระดบัและลกัษณะการกระจายของตวับ่งชี3  
ในองคป์ระกอบที�ใชว้ดัตวัแปรที�ศึกษา ดงัต่อไปนี3  
 
ตารางที� 33  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานเกี�ยวกบัระดบัการบริหาร 
    การเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการสร้าง 
    ความตระหนกัถึงความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลง 
 

ด้านการสร้างความตระหนักถงึความสําคญัใน
การเปลี�ยนแปลง 

จํานวนและร้อยละของระดบัความเป็นจริง 

�� SD 
ระดบัการ
แปลผล 

อันดบั 

มาก 
ที�สุด 

มาก น้อย น้อย
ที�สุด 

1.  องคก์ารของท่านมีการแจง้ใหผู้เ้กี�ยวขอ้งทราบ
ถึงวตัถุประสงคข์องการเปลี�ยนแปลง 

3 
(0.75) 

126 
(31.50) 

265 
(66.25) 

6 
(1.50) 

2.32 0.51 ดีนอ้ย 3 

2.  องคก์ารมีการพฒันาบุคลากรเพื�อรองรับ 
การเปลี�ยนแปลง 

23 
(5.75) 

238 
(59.50) 

137 
(34.25) 

2 
(0.50) 

2.71 0.58 ดีมาก 1 

3.  องคก์ารมีการแจง้ใหบุ้คลากรทราบถึง 
ความจาํเป็นที�ตอ้งทาํการเปลี�ยนแปลง 

13 
(3.25) 

164 
(41.00) 

209 
(52.25) 

14 
(3.50) 

2.44 0.62 ดีนอ้ย 2 

4.  องคก์ารมีการยกตวัอยา่งหน่วยงานที�ทาํการ
เปลี�ยนแปลงไดส้าํเร็จ เพื�อเป็นตน้แบบในการ
พฒันา 

8 
(2.00) 

119 
(29.75) 

240 
(60.00) 

33 
(8.25) 

2.26 0.63 ดีนอ้ย 5 

5.  องคก์ารมีการสื�อสารความคาดหวงัของการ
เปลี�ยนแปลงใหบุ้คลากรทราบ 

10 
(2.50) 

121 
(30.25) 

242 
(60.05) 

27 
(6.75) 

2.29 0.62 ดีนอ้ย 4 

รวม 2.40 0.44 ดีนอ้ย  

 
 จากตารางที� 33 จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานความคิดเห็นที�เป็น
จริงของกลุ่มตวัอยา่งเกี�ยวกบัระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นใน
จงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลง พบวา่ กลุ่มตวัอยา่ง
มีความคิดเห็นเกี�ยวกบัระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดั
จนัทบุรี ดา้นการสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลงในภาพรวมอยูใ่นระดบัดีนอ้ย  
เมื�อพิจารณาในรายละเอียด สรุปไดด้งันี3  
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 กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเกี�ยวกบัระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลงเป็น
อนัดบัแรก คือ องคก์ารมีการพฒันาบุคลากรเพื�อรองรับการเปลี�ยนแปลง ค่าเฉลี�ย 2.71 (SD = 0.58) 
รองลงมา คือ องคก์ารมีการแจง้ใหบุ้คลากรทราบถึงความจาํเป็นที�ตอ้งทาํการเปลี�ยนแปลง มีค่าเฉลี�ย 

2.44 (SD = 0.62) และอนัดบัสุดทา้ย คือ องคก์ารมีการยกตวัอยา่งหน่วยงานที�ทาํการเปลี�ยนแปลงได้
สาํเร็จ เพื�อเป็นตน้แบบในการพฒันา มีค่าเฉลี�ย  2.26 (SD = 0.63) 
 
ตารางที� 34  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานเกี�ยวกบัระดบัการบริหาร 
    การเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการสร้าง 
    การมีส่วนร่วม 
 

ด้านการสร้างการมส่ีวนร่วม จํานวนและร้อยละของระดบั 
ความเป็นจริง 

�� SD 

ระดบั 
การแปลผล 

อันดบั 

มาก
ที�สุด 

มาก น้อย น้อย
ที�สุด 

1.  องคก์ารใหบุ้คลากรเขา้มามีส่วนร่วมสร้าง
ทีมงานที�มีทกัษะความรู้ความสามารถดา้นการ
เปลี�ยนแปลง 

16 
(4.00) 

174 
(43.50) 

198 
(49.50) 

12 
(3.00) 

2.49 0.63 ดีนอ้ย 4 

2.  องคก์ารมีการเปิดโอกาสใหบุ้คลากรมีการ
แสดงความคิดเห็นและตดัสินใจปฏิบติังาน  

56 
(14.00) 

261 
(65.25) 

77 
(19.25) 

6 
(1.50) 

2.92 0.62 ดีมาก 3 

3.  องคก์ารสนบัสนุนใหบุ้คลากรร่วมกนัแกไ้ข
ปัญหาอยา่งสร้างสรรค ์

67 
(16.75) 

268 
(67.00) 

61 
(15.25) 

4 
(1.00) 

3.00 0.60 ดีมาก 2 

4.  บุคลากรมีส่วนร่วมสร้างสรรคบ์รรยากาศ
องคก์าร ที�เตม็ไปดว้ยการช่วยเหลือ และร่วมมือ
กนัทาํงาน 

70 
(17.50) 

269 
(67.25) 

60 
(15.00) 

1 
(0.25) 

3.02 0.58 ดีมาก 1 

รวม 2.85 0.44 ดีมาก  

 
 จากตารางที� 34  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานความคิดเห็นที�เป็น
จริงของกลุ่มตวัอยา่งเกี�ยวกบัระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นใน
จงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการสร้างการมีส่วนร่วม พบวา่ กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเกี�ยวกบัระดบัการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการสร้างการมีส่วน
ร่วม ในภาพรวมอยูใ่นระดบัดีมาก เมื�อพิจารณาในรายละเอียด สรุปไดด้งันี3  
 กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเกี�ยวกบัระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการสร้างการมีส่วนร่วม เป็นอนัดบัแรก คือ บุคลากรมี
ส่วนร่วมสร้างสรรคบ์รรยากาศองคก์ารที�เตม็ไปดว้ยการช่วยเหลือและร่วมมือกนัทาํงาน มีค่าเฉลี�ย 
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3.02 (SD = 0.58) รองลงมา คือ องคก์ารสนบัสนุนใหบุ้คลากรร่วมกนัแกไ้ขปัญหาอยา่งสร้างสรรค ์
มีค่าเฉลี�ย 3.00 (SD = 0.60) และอนัดบัสุดทา้ย คือ องคก์ารใหบุ้คลากรเขา้มามีส่วนร่วมในการสร้าง
ทีมงานที�มีทกัษะความรู้ความสามารถดา้นการเปลี�ยนแปลงมีค่าเฉลี�ย 2.49 (SD = 0.63) 
 
ตารางที� 35  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานของระดบัการบริหาร 
    การเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการกาํหนด 
    วสิัยทศัน์ของการเปลี�ยนแปลง 
 

ด้านการกําหนดวสัิยทศัน์ของการเปลี�ยนแปลง จํานวนและร้อยละของระดบั 
ความเป็นจริง 

�� SD 

ระดบั 
การแปลผล 

อันดบั 

มาก
ที�สุด 

มาก น้อย น้อย
ที�สุด 

1.  องคก์ารของท่านมีการวิเคราะห์
สภาพแวดลอ้ม จุดอ่อน จุดแขง็ โอกาส และ
อุปสรรค ก่อนกาํหนดวิสยัทศัน ์ 

50 
(12.50) 

252 
(63.00) 

90 
(22.50) 

8 
(2.00) 

2.86 0.64 ดีมาก 1 

2.  วิสยัทศันใ์นหน่วยงานของท่านมาจากการ
ร่วมกนักาํหนดขึ3นมาของบุคลากรในองคก์าร  

49 
(12.25) 

221 
(55.25) 

121 
(30.25) 

9 
(2.25) 

2.78 0.68 ดีมาก 2 

3.  องคก์ารมีการสื�อสารวิสยัทศันก์าร
เปลี�ยนแปลงใหบุ้คลากรยอมรับ และนาํไป
ปฏิบติั 

12 
(3.00) 

114 
(28.50) 

267 
(66.75) 

7 
(1.75) 

2.33 0.56 ดีนอ้ย 3 

4.  องคก์ารของท่านมีการวางแผนกลยุทธที์�
สอดคลอ้งกบัวิสยัทศันก์ารเปลี�ยนแปลง 

14 
(3.50) 

101 
(25.25) 

278 
(69.50) 

7 
(1.75) 

2.31 0.56 ดีนอ้ย 4 

รวม 2.57 0.45 ดีมาก  

 
 จากตารางที� 35  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานความคิดเห็นที�เป็น
จริงของกลุ่มตวัอยา่งเกี�ยวกบัระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นใน
จงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการกาํหนดวสิัยทศัน์ของการเปลี�ยนแปลง พบวา่ กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็น
เกี�ยวกบัระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี     
ดา้นการกาํหนดวสิัยทศัน์ของการเปลี�ยนแปลงในภาพรวมอยูใ่นระดบัดีมาก โดยรายละเอียดสรุปดงันี3  
 กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเกี�ยวกบัระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการกาํหนดวสิัยทศัน์ของการเปลี�ยนแปลงในอนัดบัแรก คือ 
องคก์ารมีการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้ม จุดอ่อน จุดแขง็ โอกาสและอุปสรรค ก่อนกาํหนดวสิัยทศัน์ 
ค่าเฉลี�ย 2.86 (SD = 0.64) รองลงมา คือ วสิัยทศัน์ในหน่วยงานของท่านมาจากการร่วมกนักาํหนด

ขึ3นมาของบุคลากรในองคก์าร มีค่าเฉลี�ย 2.78 (SD = 0.68) และอนัดบัสุดทา้ย คือ องคก์ารของท่าน 
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มีการวางแผนกลยทุธ์ที�สอดคลอ้งกบัวสิัยทศัน์การเปลี�ยนแปลง มีค่าเฉลี�ย 2.31 (SD = 0.56) 
 
ตารางที� 36  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานเกี�ยวกบัระดบัการบริหาร 
    การเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการรักษา 
    การเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่นองคก์ร 
 

ด้านการรักษาการเปลี�ยนแปลงให้คงอยู่ในองค์กร จํานวนและร้อยละของระดบั 
ความเป็นจริง 

�� SD 

ระดบั 
การแปลผล 

อันดบั 

มาก
ที�สุด 

มาก น้อย น้อย
ที�สุด 

1.  องคก์ารมีการเสริมพลงัการเปลี�ยนแปลงอยา่ง
ต่อเนื�องโดยใชห้ลกัการวางแผน การดาํเนินงาน 
การตรวจสอบ และการประเมินยอ้นกลบั 

11 
(2.75) 

133 
(33.25) 

248 
(62.00) 

8 
(2.00) 

2.37 0.57 ดีนอ้ย 2 

2.  องคก์ารมีการปรับโครงสร้างเพื�อรองรับการ
เปลี�ยนแปลง 

6 
(1.50) 

129 
(32.25) 

258 
(64.50) 

7 
(1.75) 

2.34 0.54 ดีนอ้ย 3 

3.  องคก์ารจูงใจโดยการใหร้างวลัเมื�อการ
เปลี�ยนแปลงเป้าหมายระยะสั3นประสบผลสาํเร็จ 

5 
(1.25) 

65 
(16.25) 

301 
(75.25) 

29 
(7.25) 

2.12 0.52 ดีนอ้ย 5 

4.  องคก์ารมีการสื�อสารถึงกระบวนการของการ
เปลี�ยนแปลงอยา่งต่อเนื�องสมํ�าเสมอ  

6 
(1.50) 

94 
(23.50) 

275 
(68.75) 

25 
(6.25) 

2.20 0.56 ดีนอ้ย 4 

5.  องคก์ารมีการประเมินผลงานเพื�อการนาํมา
ปรับปรุงเป็นระยะ  

45 
(11.25) 

253 
(63.25) 

98 
(24.50) 

4 
(1.00) 

2.85 0.61 ดีมาก 1 

รวม 2.37 0.39 ดีนอ้ย  

 
 จากตารางที� 36 จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานความคิดเห็นที�เป็น
จริงของกลุ่มตวัอยา่งเกี�ยวกบัระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นใน
จงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่นองคก์ร พบวา่ กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็น
เกี�ยวกบัระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี  
ดา้นการรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่นองคก์ร ในภาพรวมอยูใ่นระดบัดีนอ้ย โดยสรุปไดด้งันี3  
 กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเกี�ยวกบัระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดา้นการรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่นองคก์ร เป็นอนัดบัแรก คือ 
องคก์ารมีการประเมินผลงานเพื�อการนาํมาปรับปรุงเป็นระยะ มีค่าเฉลี�ย 2.85 (SD = 0.61) รองลงมา 
คือ องคก์ารมีการเสริมพลงัการเปลี�ยนแปลงอยา่งต่อเนื�องโดยใชห้ลกัการวางแผน การดาํเนินงาน 

การตรวจสอบ และการประเมินยอ้นกลบั มีค่าเฉลี�ย 2.37 (SD = 0.57) และอนัดบัสุดทา้ย คือ 
องคก์ารมีการจูงใจโดยการใหร้างวลัเมื�อการเปลี�ยนแปลงในเป้าหมายระยะสั3นไดรั้บผลสาํเร็จ มี
ค่าเฉลี�ย 2.12 (SD = 0.52) 
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ตารางที� 37  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ยและส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐาน เกี�ยวกบัระดบัการบริหาร 
    การเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น ในจงัหวดัจนัทบุรี  
 

การบริหารการเปลี�ยนแปลงขององค์กรปกครอง 
ส่วนท้องถิ�น ในจังหวดัจันทบุรี 

�� SD ระดับ 
การแปลผล 

อันดับ 

1.  ดา้นการสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัในการ 
เปลี�ยนแปลง 

2.40 0.44 ดีนอ้ย 3 

2.  ดา้นการสร้างการมีส่วนร่วม 2.85 0.44 ดีมาก 1 
3. ดา้นการกาํหนดวสิัยทศัน์ของการเปลี�ยนแปลง 2.57 0.45 ดีมาก 2 
4.  ดา้นการรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่นองคก์าร 2.37 0.39 ดีนอ้ย 4 

ภาพรวม 2.55 0.34 ดีมาก  
 
 จากตารางที� 37  จาํนวน ร้อยละ ค่าเฉลี�ย และส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐานความคิดเห็นที�เป็น
จริงของกลุ่มตวัอยา่ง เกี�ยวกบัระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น 
ในจงัหวดัจนัทบุรี ในภาพรวม พบวา่ กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเกี�ยวกบัระดบัการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ในภาพรวมอยูใ่นระดบัดีมาก  
เมื�อพิจารณาในรายละเอียด สรุปไดด้งันี3  
 กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเกี�ยวกบัระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี เป็นอนัดบัแรก คือ ดา้นการสร้างการมีส่วนร่วม  
มีค่าเฉลี�ย 2.85 (SD = 0.44) รองลงมาคือ ดา้นการกาํหนดวิสัยทศัน์ของการเปลี�ยนแปลง  
มีค่าเฉลี�ย 2.57 (SD = 0.39) และอนัดบัสุดทา้ย คือ ดา้นการรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่น
องคก์าร มีค่าเฉลี�ย 2.37 (SD = 0.39) 
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ส่วนที� 4  การวเิคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนั 
 การวเิคราะห์ขอ้มูลในส่วนนี3  เป็นการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัตามโมเดลสมการ
โครงสร้างของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดั
จนัทบุรี ซึ� งประกอบดว้ย  
 1.  การวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของปัจจยัเชิงสาเหตุที�มีอิทธิพลต่อการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดงัตารางที� 38-44 ต่อไปนี3  
 
ตารางที� 38  ผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของปัจจยัภาวะผูน้าํ 
 

ตัวแปรสังเกตได้ ระดับภาวะผู้นําของแต่ละด้าน 

b  SE t R2 
การสร้างแรงบนัดาลใจ 1.000 0.715 0.032 22.278** 0.511 

การคาํนึงถึงความเป็น
เอกตัถะบุคคล 
การกระตุน้ทางปัญญา 

1.133 
 

1.245 

0.810 
 

0.890 

0.022 
 

0.020 

36.073** 
 

44.534** 

0.656 
 

0.793 
การมีอิทธิพลอยา่งมี
อุดมการณ์ 

1.114 0.796 0.023 34.379** 0.634 

2= 0.316, df = 1, p-value = 0.5739, TLI = 1.005, RMSEA = 0.000, SRMR =0.004, CFI = 
1.000    

**p < 0.01 
 
 จากตารางที� 38  ผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของภาวะผูน้าํ (Confirmatory  
factor analysis; CFA) ของโมเดลการวดั เพื�อตรวจสอบความตรงเชิงโครงสร้าง (Construct validity) 
ขององคป์ระกอบในแต่ละตวัแปรที�อยูใ่นโมเดล วา่เป็นองคป์ระกอบที�แทจ้ริงตามทฤษฎีและ
แนวคิดที�ไดต้รวจสอบมา โดยทาํการวเิคราะห์โมเดลการวดัดว้ยโปรแกรมสาํเร็จรูปตามโมเดลการ
วดัของตวัแปรภาวะผูน้าํ ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ  ดา้นการคาํนึงถึงเอกตัถะบุคคล ดา้นการ
กระตุน้ทางปัญญา และดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์  พิจารณาจากค่าดชันีความสอดคลอ้ง
กลมกลืนประกอบดว้ย 2= 0.316,  df = 1, 2/ df = 0.316, p-value = 0.5739 , TLI = 1.005, 
RMSEA = 0.000, SRMR = 0.004, CFI = 1.000  นํ3าหนกัองคป์ระกอบของตวัแปรสังเกตไดอ้ยู่
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ระหวา่ง 0.715-0.890 และมีนยัสาํคญัที�ระดบั 0.01 ค่าสัมประสิทธิi ความเที�ยงของตวัแปรสังเกตได ้
(R2  อยูร่ะหวา่ง 0.511-0.793) ค่านํ3าหนกัองคป์ระกอบที�มีค่าสูงสุดไดแ้ก่ ดา้นการกระตุน้ทางปัญญา, 
ดา้นการคาํนึงถึงความเป็นเอกตัถะบุคคล, ดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ และดา้น 
การสร้างแรงบนัดาลใจ ตามลาํดบั และผูศึ้กษาขอสรุปผลการศึกษาตามภาพที� 16 ดงันี3  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที� 16  โมเดลภาวะผูน้าํ 
 
 ทั3งนี3ผูว้จิยัไดน้าํเสนอค่าดชันีตรวจสอบความตรงของโมเดลกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์และ
การตรวจสอบดชันีความสอดคลอ้งของโมเดลภาวะผูน้าํ เมื�อเปรียบเทียบกบัเกณฑก์ารพิจารณาของ 
Hooper et al. (2008) ดงัตารางที� 39 ต่อไปนี3  
 
 
 
 
 
 
 

 

 

การสร้างแรงบันดาลใจ 

การคํานึงถึงความเป็น 

เอกัตถะบุคคล 

การกระตุ้นทางปัญญา 

การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 

ภาวะผู้นํา 

0.715** (0.032) 

0.810** (0.022) 

0.890** (0.020) 

0.796**(0.023) 
1.000 (.000) 
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ตารางที� 39  ค่าดชันีความสอดคลอ้งของโมเดลภาวะผูน้าํกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์ 
 

สถิติที�ใช้วดัความกลมกลืน เกณฑ์ ค่าที�ได้ ผลการพจิารณา 
2/ df นอ้ยกวา่  2.00 0.316 ผา่นเกณฑ ์

p-value มากกวา่  0.05 0.573 ผา่นเกณฑ ์
TLI มากกวา่  0.95 1.005 ผา่นเกณฑ ์
CFI มากกวา่  0.95 1.000 ผา่นเกณฑ ์

SRMR นอ้ยกวา่  0.08 0.004 ผา่นเกณฑ ์
RMSEA นอ้ยกวา่  0.07 0.000 ผา่นเกณฑ ์

 
 ผลการตรวจสอบองคป์ระกอบเชิงยนืยนัภาวะผูน้าํ พบวา่โมเดลการวดัตวัแปรภาวะผูน้าํ 
ไดแ้ก่ ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ ดา้นการคาํนึงถึงเอกตัถะบุคคล ดา้นการกระตุน้การใชปั้ญญา 
และดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ มีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์โดยพิจารณาจาก 
ค่าดชันีความสอดคลอ้งกลมกลืน ประกอบดว้ย 2 = 0.316,  df = 1, 2/ df = 0.316, p-value = 0.573, 
TLI = 1.005, RMSEA = 0.000, SRMR = 0.004, CFI = 1.000     
 
ตารางที� 40  ผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของปัจจยัการสื�อสารในองคก์าร 
 

ตัวแปรสังเกตได้ 
ระดับการสื�อสารในองค์การของแต่ละด้าน 

b  SE t R2 
ช่องทางการสื�อสาร 1.000 0.619 0.038 16.288** 0.383 

เนื3อหาข่าวสาร 1.335 0.826 0.034 24.614** 0.682 

ผูส่้งสาร/ สื�อสาร 1.159 0.717 0.037 19.190** 0.514 

ผูรั้บสาร 1.128 0.698 0.038 18.207** 0.487 

2 = 1.975, df = 1, p-value = 0.159, TLI = 0.990, RMSEA = 0.049, SRMR = 0.010, CFI = 
0.998    

**p < 0.01 
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 จากตารางที� 40  ผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของปัจจยัการสื�อสารในองคก์าร 
(Confirmatory factor analysis; CFA) ของโมเดลการวดั เพื�อตรวจสอบความตรงเชิงโครงสร้าง 
(Construct validity) ขององคป์ระกอบในแต่ละตวัแปรที�อยูใ่นโมเดลวา่เป็นองคป์ระกอบที�แทจ้ริง
ตามทฤษฎีและแนวคิดที�ไดต้รวจสอบมา โดยทาํการวเิคราะห์โมเดลการวดัดว้ยโปรแกรมสาํเร็จรูป
ตามโมเดลการวดัของตวัแปรการสื�อสารในองคก์าร ดา้นช่องทางการสื�อสาร ดา้นเนื3อหาข่าวสาร 
ดา้นผูส่้งสาร/ สื�อสาร และดา้นผูรั้บสาร และพิจารณาจากค่าดชันีความสอดคลอ้งกลมกลืน  
ซึ� งประกอบดว้ย 2= 1.975, df = 1, 2/ df = 1.975, p-value = 0.159, TLI = 0.990, RMSEA = 0.049, 
SRMR = 0.010, CFI = 0.998 ค่านํ3าหนกัองคป์ระกอบของตวัแปรสังเกตไดอ้ยูร่ะหวา่ง 0.619-0.826 
และมีนยัสาํคญัที�ระดบั 0.01 ค่าสัมประสิทธิi ความเที�ยงของตวัแปรสังเกตได ้(R2  อยูร่ะหวา่ง 0.383-
0.682) ค่านํ3าหนกัองคป์ระกอบที�มีค่าสูงสุดไดแ้ก่ ดา้นเนื3อหาข่าวสาร, ดา้นผูส่้งสาร/ สื�อสาร, ดา้น
ผูรั้บสาร และดา้นช่องทางการสื�อสารตามลาํดบั ซึ� งผูศึ้กษาขอสรุปผลการศึกษาตามภาพที� 17 ดงันี3  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที� 17  โมเดลการสื�อสารในองคก์าร 
 
 
 
 
 
 
 

การสื�อสาร

ในองค์การ 

ช่องทางการสื�อสาร 

เนืIอหาข่าวสาร 

ผู้ส่งสาร/ สื�อสาร 

ผู้รับสาร 

0.619** (0.038) 

0.826** (0.034) 

0.717** (0.037) 

0.698** (0.038) 1.000 (.000) 
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 ทั3งนี3ผูว้จิยัไดน้าํเสนอดชันีตรวจสอบความตรงของโมเดลกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์และ 
การตรวจสอบดชันีความสอดคลอ้งของโมเดลการสื�อสารในองคก์าร เมื�อเปรียบเทียบกบัเกณฑก์าร
พิจารณาของ Hooper et al. (2008) ดงัตารางที� 41 ต่อไปนี3  
 
ตารางที� 41  ค่าดชันีความสอดคลอ้งของโมเดลการสื�อสารในองคก์ารกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
 

สถิติที�ใช้วดัความกลมกลืน เกณฑ์ ค่าที�ได้ ผลการพจิารณา 
2/ df นอ้ยกวา่  2.00 1.975 ผา่นเกณฑ ์

p-value มากกวา่  .05 0.1599 ผา่นเกณฑ ์
TLI มากกวา่  .95 0.990 ผา่นเกณฑ ์
CFI มากกวา่  .95 0.998 ผา่นเกณฑ ์

SRMR นอ้ยกวา่  .08 0.010 ผา่นเกณฑ ์
RMSEA นอ้ยกวา่  .07 0.049 ผา่นเกณฑ ์

 
 ผลการตรวจสอบองคป์ระกอบเชิงยนืยนัการสื�อสารในองคก์าร พบวา่ โมเดลการวดั 
ตวัแปรการสื�อสารในองคก์าร อนัไดแ้ก่ ดา้นช่องทางการสื�อสาร  ดา้นเนื3อหาข่าวสาร ดา้นผูส่้งสาร/
สื�อสาร และดา้นผูรั้บสาร  มีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์พิจารณาจากค่าดชันีความ
สอดคลอ้งกลมกลืนซึ�งประกอบดว้ย 2 = 1.975, df = 1, 2/ df = 1.975, p-value = 0.1599,          
TLI = 0.990, RMSEA = 0.049, SRMR = 0.010, CFI = 0.998      
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ตารางที� 42  ผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของปัจจยัวฒันธรรมองคก์าร 
 

ตัวแปรสังเกตได้ ระดับวฒันธรรมองค์การแต่ละด้าน 

b  SE t R2 
ดา้นการมุ่งเนน้ความสาํเร็จ 1.000 0.711 0.032 22.459** 0.506 

ดา้นการทาํงานเป็นทีม 1.012 0.720 0.031 23.162** 0.519 

ดา้นการมีความคิดสร้างสรรค ์ 1.149 0.818 0.025 32.931** 0.669 

ดา้นการใหค้วามสาํคญักบับุคคล 1.142 0.812 0.025 32.427** 0.659 

2= 1.237, df = 1, p-value = 0.266, TLI = 0.998, RMSEA = 0.024, SRMR = 0.006, CFI = 1.000    
**p < 0.01 

 
 จากตารางที� 42  ผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของปัจจยัวฒันธรรมองคก์าร 
(Confirmatory factor analysis; CFA) ของโมเดลการวดั เพื�อตรวจสอบความตรงเชิงโครงสร้าง 
(Construct validity) ขององคป์ระกอบในแต่ละตวัแปรที�อยูใ่นโมเดลวา่เป็นองคป์ระกอบที�แทจ้ริง
ตามทฤษฎีและแนวคิดที�ไดต้รวจสอบมา โดยทาํการวเิคราะห์โมเดลการวดัดว้ยโปรแกรมสาํเร็จรูป
ตามโมเดลการวดัของตวัแปรวฒันธรรมองคก์าร ดา้นการมุ่งเนน้ความสาํเร็จ ดา้นการทาํงานเป็นทีม 
ดา้นการมีความคิดสร้างสรรค ์และดา้นการใหค้วามสาํคญักบับุคคล โดยพิจารณาจากค่าดชันี 
ความสอดคลอ้งกลมกลืนประกอบดว้ย 2= 1.237,  df = 1, 2/df = 1.237,  p-value = 0.2660,  
TLI = 0.998, RMSEA = 0.024, SRMR = 0.006, CFI = 1.000  นํ3าหนกัองคป์ระกอบของตวัแปร
สังเกตไดอ้ยูร่ะหวา่ง 0.711-0.818 และมีนยัสาํคญัที�ระดบั 0.01 ค่าสัมประสิทธิi ความเที�ยงของ 
ตวัแปรสังเกตได ้(R2  อยูร่ะหวา่ง 0.506-0.669) ค่านํ3าหนกัองคป์ระกอบที�มีค่าสูงสุดไดแ้ก่ ดา้น 
การมีความคิดสร้างสรรค,์ ดา้นการใหค้วามสาํคญักบับุคคล, ดา้นการทาํงานเป็นทีม และดา้น 
การมุ่งเนน้ความสาํเร็จ ตามลาํดบั และผูศึ้กษาขอสรุปผลการศึกษาตามภาพที� 18 ดงันี3  
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ภาพที� 18  โมเดลวฒันธรรมองคก์าร 
 
 ทั3งนี3ผูว้จิยัไดน้าํเสนอจากดชันีตรวจสอบความตรงของโมเดลกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์และ
การตรวจสอบดชันีความสอดคลอ้งของโมเดลวฒันธรรมองคก์าร เมื�อเปรียบเทียบกบัเกณฑก์าร
พิจารณาของ Hooper et al. (2008) ดงัตารางที� 43 ต่อไปนี3   
 
ตารางที� 43  ค่าดชันีความสอดคลอ้งของโมเดลวฒันธรรมองคก์ารกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์ 
 

สถิติที�ใช้วดัความกลมกลืน เกณฑ์ ค่าที�ได้ ผลการพจิารณา 
2/ df นอ้ยกวา่  2.00 1.237 ผา่นเกณฑ ์

p-value มากกวา่  0.05 0.2660 ผา่นเกณฑ ์
TLI มากกวา่  0.95 0.998 ผา่นเกณฑ ์
CFI มากกวา่  0.95 1.000 ผา่นเกณฑ ์

SRMR นอ้ยกวา่  0.08 0.006 ผา่นเกณฑ ์
RMSEA นอ้ยกวา่  0.07 0.024 ผา่นเกณฑ ์

 
 
 
 

วฒันธรรม

องค์การ 

การมุ่งเนน้ความสาํเร็จ 

การทาํงานเป็นทีม 

การมีความคิดสร้างสรรค ์

การใหค้วามสาํคญั 
กบับุคคล 

0.711** (0.032) 

0.720** (0.031) 

0.818** (0.025) 

0.812** (0.025) 
1.000 (.000) 
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 ผลการตรวจสอบองคป์ระกอบเชิงยนืยนัวฒันธรรมองคก์าร พบวา่โมเดลการวดัตวัแปร
วฒันธรรมองคก์าร อนัไดแ้ก่ ดา้นการมุ่งเนน้ความสาํเร็จ  ดา้นการทาํงานเป็นทีม ดา้นการมีความคิด
สร้างสรรค ์และดา้นการใหค้วามสาํคญักบับุคคล มีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์พิจารณา
จากค่าดชันีความสอดคลอ้งกลมกลืนประกอบดว้ย 2 = 1.237,  df = 1, 2/ df =  1.237,  
p-value = 0.266, TLI = 0.998, RMSEA = 0.024, SRMR = 0.006, CFI = 1.000     
 2.  การวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
 การวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ไดผ้ลการวิเคราะห์ ดงันี3  
 
ตารางที� 44  ผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
 

ตัวแปรสังเกตได้ ระดับการบริหารการเปลี�ยนแปลงแต่ละด้าน 

b  SE t R2 
การสร้างความตระหนกัถึง
ความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลง 

0.761 0.612 0.041 14.902** 0.375 

การสร้างการมีส่วนร่วม 0.782 0.629 0.039 15.989** 0.396 

การกาํหนดวสิัยทศัน์ของการ
เปลี�ยนแปลง 

1.000 0.804 0.015 52.383** 0.647 

การรักษาการเปลี�ยนแปลงให้คง
อยูใ่นองคก์าร 

0.762 0.613 0.041 14.949** 0.376 

2= 3.306, df = 2,  p-value = 0.191, TLI = 0.991, RMSEA = 0.040, SRMR = 0.013, CFI = 
0.997    

**p < 0.01 
 
 จากตารางที� 44  ผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของการบริหารการเปลี�ยนแปลง
(Confirmatory factor analysis; CFA) ของโมเดลการวดั เพื�อตรวจสอบความตรงเชิงโครงสร้าง 
(Construct validity) ขององคป์ระกอบแต่ละตวัแปรที�อยูใ่นโมเดลวา่เป็นองคป์ระกอบที�แทจ้ริงตาม
ทฤษฎีที�ไดต้รวจสอบมา โดยการวเิคราะห์โมเดลการวดัของตวัแปรการบริหารการเปลี�ยนแปลง ดว้ย
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โปรแกรมสาํเร็จรูป ดา้นการสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลง ดา้นการสร้าง
การมีส่วนร่วม ดา้นการกาํหนดวสิัยทศัน์ของการเปลี�ยนแปลง และดา้นการรักษาการเปลี�ยนแปลงให้
คงอยูใ่นองคก์ารโดยพิจารณาจากค่าดชันีความสอดคลอ้งกลมกลืนประกอบดว้ย 2= 3.306, df = 2, 
2/ df = 1.653, p-value = 0.191, TLI = 0.991, RMSEA = 0.040, SRMR = 0.013, CFI = 0.997  
นํ3าหนกัองคป์ระกอบของตวัแปรสังเกตไดอ้ยูร่ะหวา่ง 0.612-0.804 ระดบันยัสาํคญัที� 0.01  ค่า
สัมประสิทธิi ความเที�ยงของตวัแปรสังเกตได ้( R2  อยูร่ะหวา่ง 0.375-0.647) ตวัแปรที�มีค่านํ3าหนกั
องคป์ระกอบสูงสุด คือ ดา้นการกาํหนดวสิัยทศัน์ของการเปลี�ยนแปลง, ดา้นการสร้างการมีส่วนร่วม
, ดา้นการรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่นองคก์าร และดา้นการสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญั
ในการเปลี�ยนแปลง ตามลาํดบั และผูศึ้กษาขอสรุปผลการศึกษาตามภาพที� 19 ดงันี3  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
ภาพที� 19  โมเดลการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
 
 ทั3งนี3ผูว้จิยัไดน้าํเสนอดชันีตรวจสอบความตรงของโมเดลกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์และ 
การตรวจสอบดชันีความสอดคลอ้งของโมเดล เมื�อเปรียบเทียบกบัเกณฑก์ารพิจารณาของ  
Hooper et al. (2008) ดงัตารางที� 45 ต่อไปนี3  
 
 
 

 

 

ด้านการกําหนดวสัิยทศัน์ของ
การเปลี�ยนแปลง 

ด้านการสร้างความตระหนักถึง
ความสําคญัในการเปลี�ยนแปลง 

ด้านการสร้างการมส่ีวนร่วม 

ด้านการรักษาการเปลี�ยนแปลง
ให้คงอยู่ในองค์การ 

การบริหาร 
การเปลี�ยนแปลง 

0.804** (0.015) 

0.612** (0.041) 

0.629** (0.039) 

0.613** (0.041) 1.000 (.000) 
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ตารางที� 45  ค่าดชันีความสอดคลอ้งของโมเดลการบริหารการเปลี�ยนแปลงกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
 

สถิติที�ใช้วดัความกลมกลืน เกณฑ์ ค่าที�ได้ ผลการพจิารณา 
2/ df นอ้ยกวา่  2.00 1.653 ผา่นเกณฑ ์

p-value มากกวา่  0.05 0.191 ผา่นเกณฑ ์
TLI มากกวา่  0.95 0.991 ผา่นเกณฑ ์
CFI มากกวา่  0.95 0.997 ผา่นเกณฑ ์

SRMR นอ้ยกวา่  0.08 0.013 ผา่นเกณฑ ์
RMSEA นอ้ยกวา่  0.07 0.040 ผา่นเกณฑ ์

 
 ผลการตรวจสอบองคป์ระกอบเชิงยนืยนัการบริหารการเปลี�ยนแปลงพบวา่โมเดลการวดั
ตวัแปรการบริหารการเปลี�ยนแปลงอนัไดแ้ก่ ดา้นการสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัในการ
เปลี�ยนแปลง ดา้นการกาํหนดวสิัยทศัน์ของการเปลี�ยนแปลง ดา้นการสร้างการมีส่วนร่วม และดา้น
การรักษาการเปลี�ยนแปลงให้คงอยูใ่นองคก์าร  มีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์พิจารณา
จากค่าดชันีความสอดคลอ้งกลมกลืนประกอบดว้ย  2= 3.306,  df = 2, 2/ df = 1.653,                       
p-value = 0.191, TLI = 0.991, RMSEA = 0.040, SRMR = 0.013, CFI = 0.997    
 

ส่วนที� 5  ผลการพฒันารูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององค์กรปกครองส่วน
ท้องถิ�นในจังหวดัจันทบุรี 
 การพฒันารูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดั
จนัทบุรี ผลคือไดรู้ปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดั
จนัทบุรี ซึ� งประกอบดว้ย ปัจจยัดา้นการบริหารการเปลี�ยนแปลงมี 4 องคป์ระกอบไดแ้ก่ การสร้าง
ความตระหนกัถึงความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลง การสร้างการมีส่วนร่วม การกาํหนดวสิัยทศัน์ และ
การรักษาการเปลี�ยนแปลงให้คงอยูใ่นองคก์าร ส่วนปัจจยัดา้นภาวะผูน้าํ มี 4 องคป์ระกอบไดแ้ก่  
การสร้างแรงบนัดาลใจ การคาํนึงถึงความเป็นเอกตัถะบุคคล การกระตุน้ทางปัญญา และการมี
อิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ และปัจจยัดา้นการสื�อสารในองคก์ารมี 4 องคป์ระกอบไดแ้ก่ ช่องทาง 
การสื�อสาร เนื3อหาข่าวสาร ผูส่้งข่าวสารและผูรั้บสาร และสุดทา้ยปัจจยัดา้นวฒันธรรมองคก์าร  
มี 4 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ การมุ่งเนน้ความสาํเร็จ การทาํงานเป็นทีม การมีความคิดสร้างสรรค ์และ
การใหค้วามสาํคญัแก่ บุคคล นอกจากนี3ยงัพบวา่ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง
ไดแ้ก่ปัจจยัดงัต่อไปนี3  1) ปัจจยัภาวะผูน้าํโดยปัจจยัภาวะผูน้าํมีอิทธิพลทางตรงต่อการบริหารการ
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เปลี�ยนแปลงอีกทั3งยงัมีอิทธิพลทางตรงต่อการสื�อสารในองคก์ารและวฒันธรรมองคก์ารนอกจากนี3
ภาวะผูน้าํยงัมีอิทธิพลทางออ้มต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงโดยส่งผา่นการสื�อสารในองคก์ารและ
ส่งผา่นวฒันธรรมองคก์าร นอกจากนี3ภาวะผูน้าํยงัมีอิทธิพลทางออ้มต่อวฒันธรรมองคก์ารโดย
ส่งผา่นการสื�อสารในองคก์ารอีกดว้ย 2) ปัจจยัการสื�อสารในองคก์ารโดยปัจจยัการสื�อสารใน
องคก์ารมีอิทธิพลทางตรงต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงและวฒันธรรมองคก์ารและยงัมีอิทธิพล
ทางออ้มต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงโดยส่งผา่นวฒันธรรมองคก์าร 3) ปัจจยัวฒันธรรมองคก์าร
โดยปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพลทางตรงต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง ดงัภาพที� 20 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
ภาพที� 20  รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี   
 
 
 
 

การสื�อสาร

ในองค์การ 

เนืIอหาข่าวสาร ช่องทางการสื�อสาร ผู้รับสาร ผู้ส่งสาร/สื�อสาร 

การบริหารการ

เปลี�ยนแปลง 

การมีอิทธิพล

อย่างมีอุดมการณ์ 

การสร้างแรง

บันดาลใจ 
 ภาวะผู้นํา 

การสร้างความ

ตระหนักถึง

ความสําคญัในการ

เปลี�ยนแปลง 

การสร้าง 

การมีส่วนร่วม 

การกระตุ้นการใช้

ปัญญา 

การกําหนดวสัิยทัศน์

การเปลี�ยนแปลง 

วัฒนธรรม

องค์การ 
การคาํนึงถึงความ

เป็นเอกัตถะ

บุคคล 

การรักษาการ

เปลี�ยนแปลงให้คงอยู่

ในองค์การ 

การให้ความสําคญักับบุคคล การมีความคดิ

สร้างสรรค์ 
การทํางานเป็นทีม การมุ่ง

ความสําเร็จ 
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ส่วนที� 6  ผลการทดสอบสมมติฐาน  
 ผลการทดสอบสมมติฐาน เพื�อเป็นการตอบวตัถุประสงคก์ารวจิยัขอ้ 3 เพื�อตรวจสอบ
ความสอดคลอ้งของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดั
จนัทบุรีกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์วตัถุประสงคก์ารวจิยัขอ้ 4 เพื�อศึกษานํ3าหนกัของอิทธิพลทางตรง 
อิทธิพลทางออ้ม และอิทธิพลรวมของปัจจยัเชิงสาเหตุที�มีผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี และวตัถุประสงคก์ารวจิยัขอ้ 5 เพื�อศึกษาความไม่
แปรเปลี�ยนของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�พฒันาขึ3น เมื�อเปรียบเทียบระหวา่งองคก์าร
บริหารส่วนตาํบลและเทศบาลขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
 ผูว้จิยัสรุปรายละเอียดของผลการทดสอบสมมติฐาน ดงัต่อไปนี3  
 1.  ผลการทดสอบสมมติฐานที� 1 การตรวจสอบความสอดคลอ้งของรูปแบบการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์โดย
สมมติฐานนี3ใชต้อบวตัถุประสงคข์องขอ้ 3 กล่าวคือ เพื�อตรวจสอบความสอดคลอ้งของรูปแบบการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
 ผลการวเิคราะห์พบวา่โมเดลการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี สอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษโ์ดยพิจารณาจากค่า  2  = 98.786,          
df = 81, p-value =  0.0872, CFI = 0.995, TLI = 0.993, RMSEA = 0.023, SRMR = 0.027 และ         

2  /df  = 1.219 โดยค่า p-value มากพอที�จะไม่ปฏิเสธสมมติฐาน แสดงวา่ผลการทดสอบค่า 2 

แตกต่างจาก 0 อยา่งไม่มีนยัสาํคญัทางสถิติ นั�นคือยอมรับสมมติฐานวา่โมเดลการวดัมีความตรงเชิง
โครงสร้างซึ� งสอดคลอ้งกบัผลการวเิคราะห์ค่าดชันี CFI และTLI ที�มีค่าเขา้ใกล ้1 ค่าดชันี RMSEA 
มีค่าตํ�ากวา่ 0.07 และ SRMR มีค่าตํ�ากวา่ 0.080 (Hu & Bentler, 1999) และ 2 /df  มีค่านอ้ยกวา่ 2  
นั�นคือยอมรับสมมติฐานที�วา่โมเดลตามทฤษฎีมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์ 
 2.  ผลการทดสอบสมมติฐานที� 2 การวเิคราะห์ปัจจยัเชิงสาเหตุที�นาํมาศึกษามีอิทธิพล
ทางตรง อิทธิพลทางออ้ม และอิทธิพลรวม ต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี โดยสมมติฐานนี3ใชต้อบวตัถุประสงคข์องขอ้ 4 กล่าวคือ เพื�อศึกษา
นํ3าหนกัของอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออ้ม และอิทธิพลรวมของปัจจยัเชิงสาเหตุที�มีผลต่อการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
 ภายหลงัจากตรวจสอบวา่โมเดลสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษแ์ลว้ ประเด็นสาํคญั
ต่อมาคือ พิจารณาขนาดอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออ้ม และอิทธิพลรวมของปัจจยัเชิงสาเหตุที�มี
ผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง ไดจ้ากค่าดชันีต่าง ๆ ที�ไดด้งัตารางที� 46 ต่อไปนี3  
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ตารางที� 46  ค่าดชันีความสอดคลอ้ง และขนาดอิทธิพลของปัจจยัที�มีผลต่อการบริหาร 
    การเปลี�ยนแปลงของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วน 
    ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี   
 

ตวัแปร
ทาํนาย 

การบริหารการเปลี�ยนแปลง 
F4 

วฒันธรรมองค์การ 
F3 

การสื�อสารในองค์การ 
F2 

DE IE TE DE IE TE DE IE TE 
 F3 F2   F3 F2     

ภาวะผูน้าํ 
F1 0.331** 0.340** 0.078** 0.749** 0.719** - 0.154** 0.873** 0.766** - 0.766** 

การ
สื�อสารใน
องคก์าร 

F2 

0.102** 0.095** - 0.197** 0.201** - - 0.201** - - - 

วฒันธรร
มองคก์าร 

F3 
0.473** - - 0.473** - - - - - - - 

ค่าดชันีความสอดคลอ้ง: 
2= 98.786,  df = 81,  p-value = 0.0872,  

2/df  = 1.219,  CFI = 0.995,TLI = 0.993,                   

RMSEA =0.023, SRMR = 0.027   
หมายเหต:ุ  1. * หมายถึง p < 0.05, ** หมายถึง p < 0.01  
                   2.  DE = direct effect (อิทธิพลทางตรง), IE = indirect effect (อิทธิพลทางออ้ม), TE = total effect 
(อิทธิพลรวม) 

 
 จากตารางที� 46 ผลการวเิคราะห์นํ3าหนกัอิทธิพลของปัจจยัเชิงสาเหตุขององคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง พบวา่ ดา้นอิทธิพลทางตรง ภาวะผูน้าํ 
(F1), การสื�อสารในองคก์าร (F2), วฒันธรรมองคก์าร (F3) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อการบริหาร
การเปลี�ยนแปลง (F4) ที�ระดบันยัสาํคญัทางสถิติ 0.01 โดยค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลของภาวะผูน้าํ 
(F1) เท่ากบั 0.331 (p < 0.01) การสื�อสารในองคก์าร (F2) เท่ากบั 0.102 (p < 0.01) และวฒันธรรม
องคก์าร (F3) เท่ากบั 0.473 (p < 0.01) ซึ� งค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลโดยรวมของภาวะผูน้าํ (F1) 
เท่ากบั 0.749 (p < 0.01) หมายความวา่ ภาวะผูน้าํส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงสูงกวา่
วฒันธรรมองคก์าร และการสื�อสารในองคก์าร ตามลาํดบั 
 อีกทั3งยงัพบวา่ภาวะผูน้าํ (F1) และการสื�อสารในองคก์าร (F2) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวก 
อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติต่อวฒันธรรมองคก์าร (F3) ที�ระดบั 0.01 โดยค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพล
ของภาวะผูน้าํ (F1) เท่ากบั 0.719 (p < 0.01) การสื�อสารในองคก์าร (F2) เท่ากบั 0.201 (p < 0.01) ซึ� งค่า
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สัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลของภาวะผูน้าํ (F2) เท่ากบั 0.719 (p < 0.01) หมายความวา่ ภาวะผูน้าํส่งผล
ต่อวฒันธรรมองคก์าร สูงกวา่การสื�อสารในองคก์าร 
 นอกจากนี3ยงัพบวา่ภาวะผูน้าํ (F1) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวก อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติต่อ
การสื�อสารในองคก์าร (F2) ที�ระดบั 0.01 โดยค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลของภาวะผูน้าํ (F1) เท่ากบั 
0.766 (p < 0.01) 
 ดา้นอิทธิพลทางออ้มผา่นทางวฒันธรรมองคก์าร (F3) พบวา่ ภาวะผูน้าํ (F1) และการสื�อสาร
ในองคก์าร (F2) ส่งอิทธิพลทางออ้มต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง (F4) โดยส่งผา่นวฒันธรรม
องคก์าร (F3) อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลเท่ากบั 0.340 
และ 0.095 ตามลาํดบั 
 ดา้นอิทธิพลทางออ้มผา่นการสื�อสารในองคก์าร (F2) พบวา่มีภาวะผูน้าํ (F1) ที�ส่งอิทธิพล
ทางออ้มต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง (F4) โดยส่งผา่นการสื�อสารในองคก์าร (F2) อยา่งมีนยัสาํคญั
ทางสถิติที�ระดบั 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลเท่ากบั 0.078 
 ดา้นอิทธิพลทางออ้มผา่นการสื�อสารในองคก์าร (F2) พบวา่มีภาวะผูน้าํ (F1) ที�ส่งอิทธิพล
ทางออ้มต่อวฒันธรรมองคก์าร(F3) โดยส่งผา่นการสื�อสารในองคก์าร (F2) อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�
ระดบั 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลเท่ากบั 0.154 
 เมื�อพิจารณาถึงอิทธิพลโดยรวมที�ส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง พบวา่ ค่า
สัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลรวมสูงสุดโดยมีค่า 1.419 (p < 0.01) เมื�อพิจารณาถึงอิทธิพลรวมที�ส่งผล
ต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง พบวา่ ปัจจยัดา้นภาวะผูน้าํ (F1) มีค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลรวม
สูงที�สุดเป็นอนัดบัแรกโดยมีค่า 0.749 (p < 0.01) รองลงมาคือ วฒันธรรมองคก์าร (F3) มีค่า
สัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลรวมเท่ากบั 0.473 (p < 0.01) และปัจจยัดา้นการสื�อสารในองคก์าร (F2)  
มีค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลรวม เท่ากบั 0.197 (p < 0.01) เป็นอนัดบัสุดทา้ย  
 จากนั3นทาํการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลง
ในแต่ละดา้น ดงัตารางที� 47 ต่อไปนี3  
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ตารางที� 47  ผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงแต่ละดา้น 
 

ภาวะผู้นํา ระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงแต่ละด้าน 

b  SE t R2 

การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ 1.000 0.733 0.027 27.048** 0.537 
การสร้างแรงบนัดาลใจ 0.071 0.786 0.024 33.289** 0.618 
การกระตุน้การใชปั้ญญา 1.145 0.840 0.020 42.395** 0.706 
การคาํนึงถึงเอกตัถะบุคคล 1.127 0.827 0.020 40.519** 0.684 

การสื�อสารในองค์การ 
ระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงแต่ละด้าน 

b  SE t R2 

ช่องทางการสื�อสาร 1.000 0.628 0.035 17.804** 0.394 
เนื3อหาข่าวสาร 1.303 0.818 0.025 33.339** 0.669 
ผูส่้งสาร/ สื�อสาร 1.167 0.733 0.030 24.569** 0.537 
ผูรั้บสาร 1.088 0.683 0.033 20.604** 0.466 

วฒันธรรมองค์การ ระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงแต่ละด้าน 

b  SE t R2 

การมุ่งเนน้ความสาํเร็จ 1.000 0.770 0.025 30.269** 0.593 
การทาํงานเป็นทีม 
การมีความคิดสร้างสรรค ์
การให้ความสาํคญักบับุคคล 

1.020 
0.986 
1.097 

0.786 
0.760 
0.845 

0.024 
0.024 
0.023 

33.423** 

31.840** 

37.546** 

0.618 
0.578 
0.714 

การบริหาร 
การเปลี�ยนแปลง 

ระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงแต่ละด้าน 

b  SE t R2 

ดา้นการสร้างความตระหนกัถึง
ความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลง 

0.462 0.289 0.054 5.311** 0.083 

ดา้นการสร้างการมีส่วนร่วม 1.295 0.807 0.032 25.561** 0.651 
ดา้นการกาํหนดวิสยัทศัน์ของการ
เปลี�ยนแปลง 

1.000 0.626 0.036 17.503** 0.392 

ดา้นการรักษาการเปลี�ยนแปลงให้
คงอยูใ่นองคก์าร 

0.670 0.419 0.051 8.244** 0.176 

R2 ของโมเดลสมการโครงสร้างการสื�อสารในองคก์าร (F2) = 0.587 
R2 ของโมเดลสมการโครงสร้างวฒันธรรมองคก์าร (F3) = 0.779 
R2 ของโมเดลสมการโครงสร้างการบริหารการเปลี�ยนแปลง (F4) = 0.741 

หมายเหตุ:  * p < 0.05 , ** p < 0.01, t 1.96  หมายถึง p < 0.05,  t 2.58 หมายถึง  p < 0.01 
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 จากตารางที� 47  เมื�อพิจารณาคา่สัมประสิทธิi นํ3าหนกัองคป์ระกอบ () ของภาวะผูน้าํโดย
พิจารณาตวัแปรสังเกตไดท้ั3ง 4 ตวั พบวา่ คา่สัมประสิทธิi นํ3าหนกัองคป์ระกอบของทุกตวัมีนยัสาํคญัทาง
สถิติที�ระดบั 0.01 โดยตวัแปรที�มีนํ3าหนกัความสาํคญัสูงที�สุดคือ การกระตุน้การใชปั้ญญา (  = 0.840) 
รองลงมาคือ การคาํนึงถึงความเป็นเอกตัถะบุคคล(  = 0.827) การสร้างแรงบนัดาลใจ (  = 0.786) 
และการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ (  = 0.733) ตามลาํดบั สาํหรับค่าสัมประสิทธิi การพยากรณ์หรือ
ค่าความเชื�อถือไดข้องตวัแปรสังเกตได ้(R2) อยูร่ะหวา่ง 0.537 ถึง 0.706  
 เมื�อพิจารณาค่าสัมประสิทธิi นํ3 าหนกัองคป์ระกอบ () ของการสื�อสารในองคก์ารโดย
พิจารณาตวัแปรสังเกตไดท้ั3ง 4 ตวั พบวา่ค่าสัมประสิทธิi นํ3าหนกัองคป์ระกอบของทุกตวัมีนยัสาํคญั
ทางสถิติที�ระดบั 0.01 โดยตวัแปรที�มีนํ3าหนกัความสาํคญัสูงที�สุดคือ เนื3อหาข่าวสาร (  = 0.818) 
รองลงมาคือ ผูส่้งสาร/ สื�อสาร (  = 0.733) ผูรั้บสาร (  = 0.683) และ ช่องทางการสื�อสาร  
(  = 0.628) ตามลาํดบั สาํหรับค่าสัมประสิทธิi การพยากรณ์หรือค่าความเชื�อถือไดข้องตวัแปร
สังเกตได ้(R2) อยูร่ะหวา่ง 0.394 ถึง 0.669  
 เมื�อพิจารณาค่าสัมประสิทธิi นํ3าหนกัองคป์ระกอบ () ของวฒันธรรมองคก์ารโดยพิจารณา
ตวัแปรสังเกตไดท้ั3ง 4  ตวั พบวา่ค่าสัมประสิทธิi นํ3าหนกัองคป์ระกอบของทุกตวัมีนยัสาํคญัทางสถิติที�
ระดบั .01  โดยตวัแปรที�มีนํ3าหนกัความสาํคญัสูงที�สุดคือ การใหค้วามสาํคญักบับุคคล(  = 0.845) 
รองลงมาคือ การทาํงานเป็นทีม (  = 0.786) การมุ่งความสาํเร็จ (  = 0.770) และการมีความคิด
สร้างสรรค ์( = 0.760 ตามลาํดบั สาํหรับค่าสัมประสิทธิi การพยากรณ์หรือค่าความเชื�อถือไดข้องตวั
แปรสังเกตได ้(R2) อยูร่ะหวา่ง 0.578 ถึง 0.714    
 เมื�อพิจารณาค่าสัมประสิทธิi นํ3าหนกัองคป์ระกอบ () ของการบริหารการเปลี�ยนแปลงโดย
พิจารณาตวัแปรสังเกตไดท้ั3ง 4 ตวั พบวา่ค่าสัมประสิทธิi นํ3าหนกัองคป์ระกอบของทุกตวัมีนยัสาํคญัทาง
สถิติที�ระดบั .01  โดยตวัแปรที�มีนํ3าหนกัความสาํคญัสูงที�สุดคือ การสร้างการมีส่วนร่วม (  = 0.807) 
รองลงมาคือ การกาํหนดวสิัยทศัน์การเปลี�ยนแปลง (  = 0.626) การรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยู่
ในองคก์าร (  = 0.419) และการสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลง  
(  = 0.289) ตามลาํดบั สาํหรับค่าสัมประสิทธิi การพยากรณ์หรือค่าความเชื�อถือไดข้องตวัแปรสังเกตได ้
(R2) อยูร่ะหวา่ง 0.083 ถึง 0.651  
 ซึ� งผูว้จิยัขอสรุปผลการศึกษาตามภาพที� 21 ดงันี3  
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ภาพที� 21  โมเดลสมมติฐานการวจิยัความสัมพนัธ์เชิงโครงสร้างของปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น 

ในจงัหวดัจนัทบุรี 

การสร้างความตระหนกัถึง

ความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลง 

การกาํหนดวิสยัทศันก์าร

เปลี�ยนแปลง 

การมีอิทธิพลอยา่งมี
อุดมการณ์ 

การสร้างแรงบนัดาลใจ 

การกระตุน้การใชป้ัญญา 

การคาํนึงถึงความเป็น 
เอกตัถะบุคคล 

การสื�อสาร           

ในองค์การ 

วฒันธรรม

องค์การ 

การมุ่งความสาํเร็จ ความสาํเร็จ การทาํงานเป็นทีม การมีความคิดสร้างสรรค ์ การใหค้วามสาํคญักบับุคคล 

การสร้างการมีส่วนร่วม 

 

การรักษาการเปลี�ยนแปลงให ้
คงอยูใ่นองคก์าร 

0.766
**

 

0.331
**

 

0.473
**

 
0.719

**
 

0.201
**

 

0.733
**  

0.786
**
 

0.840
**
 

0.827
**
 

0.628
**
 

0.818
*

 

0.733
**

 
0.683

**
 

0.770
**
 0.786

**
 0.760

**
 

0.845
**
 

0.807
**
 

0.626
**
 

0.289
**

 

0.419
**
 

0.102
**

 

ช่องทางการสื�อสาร เนื3อหาข่าวสาร ผูส้่งสาร/ สื�อสาร ผูร้ับสาร 

ภาวะผู้นํา การบริหาร 
การเปลี�ยนแปลง 

 
319 



320 

 3.  ผลการทดสอบสมมติฐานที� 3 รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�พฒันาขึ3น  
เมื�อเปรียบเทียบระหวา่งเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบลขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นใน
จงัหวดัจนัทบุรีไม่แปรเปลี�ยน โดยสมมติฐานนี3ใชต้อบวตัถุประสงคข์องขอ้ 5 กล่าวคือ เพื�อศึกษา
ความไม่แปรเปลี�ยนของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�พฒันาขึ3น เมื�อเปรียบเทียบระหวา่ง
องคก์ารบริหารส่วนตาํบลและเทศบาลขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี  
 การวเิคราะห์กลุ่มพหุของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงระหวา่งเทศบาล และ
องคก์ารบริหารส่วนตาํบล ในจงัหวดัจนัทบุรี เพื�อทดสอบความไม่แปรเปลี�ยนของค่าพารามิเตอร์ใน
รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงระหวา่งเทศบาล และองคก์ารบริหารส่วนตาํบลในจงัหวดั
จนัทบุรี ซึ� งผลการทดสอบ พบวา่ไม่มีความแปรเปลี�ยน โดยพิจารณาจากค่า  2 =  194.902,  df = 168,   
p-Value = 0.076, CFI = 0.992, TLI =  0.989,  RMSEA =  0.028, SRMR = 0.045 , 2 /df  = 1.160  จากค่าดชันี
ดงักล่าวพบวา่ ถึงแมว้า่ค่า 2จะมีนยัสาํคญัทางสถิติ (p < 0.05) แต่ค่า 2/df  นอ้ยกวา่ 2  ค่า CFI  และ TLI  
มีค่าเขา้ใกล ้1 ค่า RMSEA มีค่าตํ�ากวา่  0.07  และค่า SRMR มีค่าตํ�ากวา่ 0.08  ซึ� งอยูใ่นเกณฑที์�ยอมรับได ้
(Hooper et al., 2008) แสดงวา่ รูปแบบดงักล่าว สอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษแ์ละเป็นไปตาม
สมมติฐาน ซึ� งหมายถึง รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นระหวา่ง
เทศบาล และองคก์ารบริหารส่วนตาํบลในจงัหวดัจนัทบุรี มีความไม่แปรเปลี�ยนสามารถนาํไปใชง้าน
ไดท้ั3งในเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบล ดงัรายละเอียดในตารางที� 48 และตารางที� 49   
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ตารางที� 48  ผลการเปรียบเทียบค่านํ3าหนกัองคป์ระกอบของตวัแปรในรูปแบบการบริหาร 
    การเปลี�ยนแปลงแต่ละดา้น ระหวา่งเทศบาล และองคก์ารบริหารส่วนตาํบล  
    ในจงัหวดัจนัทบุรี  
 

ตัวแปร เทศบาล องค์การบริหารส่วนตําบล     

  R2  R2 

ภาวะผู้นํา     

การสร้างแรงบนัดาลใจ 0.744** 0.554** 0.746** 0.556** 
การคาํนึงถึงเอกตัถะบุคคล 0.755** 0.570** 0.761** 0.579** 
การกระตุน้การใชปั้ญญา 0.812** 0.660** 0.815** 0.665** 
การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ 0.857** 0.735** 0.854** 0.730** 
การสื�อสารในองค์การ     

ช่องทางการสื�อสาร 0.613** 0.375** 0.631** 0.398** 
เนื3อหาข่าวสาร 0.775** 0.601** 0.865** 0.748** 
ผูส่้งสาร/ สื�อสาร 0.695** 0.483** 0.761** 0.580** 
ผูรั้บสาร 0.604** 0.364** 0.685** 0.470** 
วฒันธรรมองค์การ     

การมุ่งเนน้ความสาํเร็จ 0.775** 0.600** 0.773** 0.597** 
การทาํงานเป็นทีม 0.740** 0.547** 0.758** 0.574** 
การมีความคิดสร้างสรรค ์ 0.778** 0.605** 0.736** 0.542** 
การให้ความสาํคญักบับุคคล 0.868** 0.754** 0.875** 0.766** 
การบริหารการเปลี�ยนแปลง     
การสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัในการ    
เปลี�ยนแปลง 
การสร้างการมีส่วนร่วม 

0.352** 0.124** 0.346** 0.120** 
 

0.841** 
 

0.707** 
 

0.832** 
0.595** 

 
0.693** 
0.355** การกาํหนดวิสยัทศัน์ของการเปลี�ยนแปลง 0.592** 0.351** 

การรักษาการเปลี�ยนแปลงให้คงอยูใ่นองคก์าร 0.495** 0.245** 0.406** 0.165** 

R2 ของโมเดลสมการโครงสร้างการสื�อสารของเทศบาล (T) (F2) = 0.624 
R2 ของโมเดลสมการโครงสร้างการสื�อสารขององคก์ารบริหารส่วนตาํบล (O) (F2) = 0.576 
R2 ของโมเดลสมการโครงสร้างวฒันธรรมองคก์ารของเทศบาล (T) (F3) = 0.833 
R2 ของโมเดลสมการโครงสร้างวฒันธรรมองคก์ารขององคก์ารบริหารส่วนตาํบล (O) (F3) = 0.786 
R2 ของโมเดลสมการโครงสร้างการบริหารการเปลี�ยนแปลงของเทศบาล (T) (F4) = 0.720 
R2 ของโมเดลสมการโครงสร้างการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ารบริหารส่วนตาํบล (O) (F4) = 0.737 

**p < 0.01, * p < 0.05 
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ตารางที�  49  ค่าสถิติความสอดคลอ้งของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงระหวา่งเทศบาล และ 
    องคก์ารบริหารส่วนตาํบล ในจงัหวดัจนัทบุรี 
 

สถิติที�ใช้วดัความสอดคล้อง เกณฑ์ ค่าที�ได้ ผลการตรวจสอบ 

2 - 194.902 - 

df - 168 - 

2/ df 2/ df < 2 1.160 ผา่นเกณฑ ์

p p > 0.05 0.0761 ผา่นเกณฑ ์
RMSEA ค่า RMSEA < 0.07 (เขา้ใกล ้0) 0.028 ผา่นเกณฑ ์

CFI ค่า CFI > 0.95 (เขา้ใกล ้1) 0.992 ผา่นเกณฑ ์
TLI ค่า TLI > 0.95 (เขา้ใกล ้1) 0.989 ผา่นเกณฑ ์

SRMR ค่า SRMR < 0.08 (เขา้ใกล ้0) 0.045 ผา่นเกณฑ ์
 
ตารางที� 50  ขนาดอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออ้มและอิทธิพลรวมในรูปแบบการบริหาร 
    การเปลี�ยนแปลงระหวา่งเทศบาล และองคก์ารบริหารส่วนตาํบล ในจงัหวดัจนัทบุรี 
 

ขนาดอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อมและอิทธิพลรวมที�มต่ีอการบริหารการเปลี�ยนแปลง ของเทศบาลในจังหวดัจันทบุรี 

ตวัแปร

ทาํนาย 

การบริหารการเปลี�ยนแปลง 

F4 

วฒันธรรมองค์การ 

F3 

การสื�อสารในองค์การ 

F2 

DE IE TE DE IE TE DE IE TE 

 F3 F2   F3 F2     

ภาวะผูน้าํ                  
F1 

0.399** 0.346** 0.029** 0.774** 0.787** - 0.120** 0.907** 0.790** -  0.790** 

การสื�อสาร
ในองคก์าร 
F2 

0.037** 0.067** - 0.104** 0.152** - - 0.152** - - - 

วฒันธรรม
องคก์าร 
F3 

0.439** - - 0.439** - - - - - - - 
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ตารางที� 50  (ต่อ) 
 

ขนาดอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อมและอิทธิพลรวมที�มต่ีอการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององค์การบริหารส่วนตาํบลในจังหวดัจันทบุรี 

 

ตวัแปร

ทาํนาย 

การบริหารการเปลี�ยนแปลง 

F4 

วฒันธรรมองค์การ 

F3 

การสื�อสารในองค์การ 

F2 

DE IE TE DE IE TE DE IE TE 

 F3 F2   F3 F2     

ภาวะผูน้าํ                
F1 

0.379** 0.353** 0.032** 0.764** 0.748** - 0.120** 0.868** 0.759** - 0.759*
* 

การสื�อสาร
ในองคก์าร 
F2 

0.042** 0.067** - 0.109** 0.173** - - 0.173** - - - 

วฒันธรรม
องคก์าร 
F3 

0.473** - - 0.473** - - - - - - - 

     2=  194.902,  df = 168 , p = 0.00, ดชันี CFI = 0.992, TLI =  0.989,  RMSEA =  0.028, SRMR = 
0.045   

 
 จากตารางที� 50  การตรวจสอบวา่รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงมีความสอดคลอ้ง
กบัขอ้มูลเชิงประจกัษแ์ลว้ ประเด็นสาํคญัต่อมาคือ พิจารณาขนาดอิทธิพลทางตรงของตวัแปรทาํนาย
ที�ส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในรูปแบบเทศบาล พบวา่
ภาวะผูน้าํ (F1), การสื�อสารในองคก์าร (F2), และวฒันธรรมองคก์าร (F3) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวก 
(ค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลมีเครื�องหมายบวก) อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติต่อการบริหารการ
เปลี�ยนแปลง ที�ระดบั 0.01 โดยค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลของภาวะผูน้าํ (F1) เท่ากบั 0.399            
(p < 0.01) การสื�อสารในองคก์าร (F2) เท่ากบั 0.037 (p < 0.01) และวฒันธรรมองคก์าร (F3) เท่ากบั 
0.439 (p < 0.01) ซึ� งค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลของวฒันธรรมองคก์าร (F3) เท่ากบั 0.439 (p < 0.01) 
หมายความวา่วฒันธรรมองคก์าร มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงสูงกวา่ภาวะผูน้าํ และการ
สื�อสารในองคก์ารตามลาํดบั อีกทั3งยงัพบวา่ภาวะผูน้าํ (F1) และการสื�อสารในองคก์าร (F2) มีอิทธิพล
ทางตรงเชิงบวก  อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติต่อวฒันธรรมองคก์าร (F3) ที�ระดบั 0.01 โดยค่า
สัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลของภาวะผูน้าํ (F1) เท่ากบั 0.787 (p < 0.01) และการสื�อสารในองคก์าร (F2) 
เท่ากบั 0.152 (p < 0.01) ซึ� งค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลของภาวะผูน้าํ (F1) เท่ากบั 0.787 (p < 0.01) 
หมายความวา่ ภาวะผูน้าํ มีอิทธิพลต่อวฒันธรรมองคก์ารสูงกวา่การสื�อสารในองคก์าร 
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 นอกจากนี3ยงัพบวา่ภาวะผูน้าํ (F1) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวก (ค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพล
มีเครื�องหมายบวก) อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติต่อการสื�อสารในองคก์าร (F2) ที�ระดบั 0.01 โดยค่า
สัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลของภาวะผูน้าํ (F1) เท่ากบั 0.790 (p < 0.01) 
 ดา้นอิทธิพลทางออ้มผา่นทางวฒันธรรมองคก์าร (F3) พบวา่มีภาวะผูน้าํ (F1) และ 
การสื�อสารในองคก์าร (F2) ที�ส่งอิทธิพลทางออ้มต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง (F4) โดยส่งผา่น
วฒันธรรมองคก์าร (F3) อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพล
เท่ากบั 0.346 และ 0.067 ตามลาํดบั  
 ดา้นอิทธิพลทางออ้มผา่นทางการสื�อสารในองคก์าร (F2) พบวา่มีภาวะผูน้าํ (F1) ที�ส่ง
อิทธิพลทางออ้มต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง (F4) โดยส่งผา่นการสื�อสารในองคก์าร (F2) อยา่งมี
นยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลเท่ากบั 0.029 
 ดา้นอิทธิพลทางออ้มผา่นทางการสื�อสารในองคก์าร (F2) พบวา่ ภาวะผูน้าํ (F1) ที�ส่ง
อิทธิพลทางออ้มต่อวฒันธรรมองคก์าร (F3) โดยส่งผา่นการสื�อสารในองคก์าร (F2) อยา่งมีนยัสาํคญั
ทางสถิติที�ระดบั 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลเท่ากบั 0.120 
  เมื�อพิจารณาถึงอิทธิพลโดยรวมที�ส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงพบวา่มีค่า
สัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลรวมสูงสุดโดยมีค่า 1.317 (p < 0.01) เมื�อพิจารณาถึงอิทธิพลโดยรวม  
ที�ส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง พบวา่ ปัจจยัดา้นภาวะผูน้าํ (F1) มีค่าสัมประสิทธิi ขนาด
อิทธิพลรวมสูงสุดโดยมีค่า 0.774 (p < 0.01) เป็นอนัดบัแรก รองลงมาคือปัจจยัดา้นวฒันธรรม
องคก์าร (F3) มีค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลรวมเท่ากบั 0.439 (p < 0.01) และปัจจยัดา้นการสื�อสาร
ในองคก์าร (F1) มีค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลรวมเท่ากบั 0.104 (p < 0.01) เป็นอนัดบัสุดทา้ย 
 เมื�อพิจารณาขนาดอิทธิพลทางตรงของตวัแปรทาํนายที�ส่งผลต่อการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในรูปแบบองคก์ารบริหารส่วนตาํบล พบวา่ภาวะผูน้าํ 
(F1), การสื�อสารในองคก์าร (F2), วฒันธรรมองคก์าร (F3) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวก อยา่งมี
นยัสาํคญัทางสถิติต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง ที�ระดบั 0.01 โดยค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพล
ของภาวะผูน้าํ (F1) เท่ากบั 0.379 (p < 0.01) การสื�อสารในองคก์าร (F2) เท่ากบั 0.042 (p < 0.01) 
และวฒันธรรมองคก์าร (F3) เท่ากบั 0.473 (p < 0.01) ซึ� งคา่สัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลของ
วฒันธรรมองคก์าร (F3) เท่ากบั 0.473 (p < 0.01) หมายความวา่วฒันธรรมองคก์าร มีอิทธิพลต่อการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงสูงกวา่ภาวะผูน้าํ และการสื�อสารในองคก์ารตามลาํดบั อีกทั3งยงัพบวา่ภาวะ
ผูน้าํ (F1) และการสื�อสารในองคก์าร (F2) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวก อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติต่อ
วฒันธรรมองคก์าร (F3) ที�ระดบั 0.01โดยค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลของภาวะผูน้าํ (F1) เท่ากบั 
0.748 (p < 0.01) และการสื�อสารในองคก์าร (F2) เท่ากบั 0.173 (p < 0.01) ซึ� งค่าสัมประสิทธิi ขนาด
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อิทธิพลของภาวะผูน้าํ (F1) เท่ากบั 0.748 (p < 0.01) หมายความวา่ ภาวะผูน้าํ (F1) มีอิทธิพลต่อ
วฒันธรรมองคก์าร สูงกวา่การสื�อสารในองคก์าร  
 นอกจากนี3ยงัพบวา่ภาวะผูน้าํ (F1) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวก (ค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพล
มีเครื�องหมายบวก) อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติต่อการสื�อสารในองคก์าร (F2) ที�ระดบั 0.01 โดยค่า
สัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลของภาวะผูน้าํ (F1) เท่ากบั 0.759 (p < 0.01) 
 ดา้นอิทธิพลทางออ้มผา่นทางวฒันธรรมองคก์าร (F3) พบวา่มีภาวะผูน้าํ (F1) และการ
สื�อสารในองคก์าร (F2) ที�ส่งอิทธิพลทางออ้มต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง (F4) โดยส่งผา่น
วฒันธรรมองคก์าร (F3) อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพล
เท่ากบั 0.353 และ 0.067 ตามลาํดบั  
 ดา้นอิทธิพลทางออ้มผา่นทางการสื�อสารในองคก์าร (F2) พบวา่มีภาวะผูน้าํ (F1) ที�ส่ง
อิทธิพลทางออ้มต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง (F4) โดยส่งผา่นการสื�อสารในองคก์าร (F2) อยา่งมี
นยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั .01 โดยมีค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลเท่ากบั 0.032 
 ดา้นอิทธิพลทางออ้มผา่นทางการสื�อสารในองคก์าร (F2) พบวา่มีภาวะผูน้าํ (F1) ที�ส่ง
อิทธิพลทางออ้มต่อวฒันธรรมองคก์าร (F3) โดยส่งผา่นการสื�อสารในองคก์าร (F2) อยา่งมี
นยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลเท่ากบั 0.120 
 เมื�อพิจารณาถึงอิทธิพลโดยรวมที�ส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง พบวา่มีค่า
สัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลรวมสูงสุดโดยมีค่า 1.346 (p < 0.01) เมื�อพิจารณาถึงอิทธิพลโดยรวม  
ที�ส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง พบวา่ปัจจยัดา้นภาวะผูน้าํ (F1) มีค่าสัมประสิทธิi ขนาด
อิทธิพลรวมสูงสุดโดยมีค่า  0.764 (p < 0.01) เป็นอนัดบัแรก รองลงมาคือปัจจยัดา้นวฒันธรรม
องคก์าร (F3) มีค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลรวมเท่ากบั 0.473 (p < 0.01) และปัจจยัดา้น การสื�อสาร
ในองคก์าร (F2) มีค่าสัมประสิทธิi ขนาดอิทธิพลรวมเท่ากบั 0.109 (p < 0.01) เป็นอนัดบัสุดทา้ย 
 สรุปผลการทดสอบความไม่แปรเปลี�ยนของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลง เมื�อ
เปรียบเทียบระหวา่งองคก์ารบริหารส่วนตาํบลและเทศบาลขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นใน
จงัหวดัจนัทบุรี มีดงันี3  ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง ในโมเดลรูปแบบการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงของเทศบาล และองคก์ารบริหารส่วนตาํบลมีปัจจยัเหมือนกนั ไดแ้ก่ ปัจจยั
ดา้นภาวะผูน้าํ  ปัจจยัดา้นการสื�อสารในองคก์าร และปัจจยัดา้นวฒันธรรมองคก์าร แต่ขนาดนํ3าหนกั
ของปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงแตกต่างกนัเล็กนอ้ย โดยมีรายละเอียดของ
ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงของเทศบาล และองคก์ารบริหารส่วนตาํบลใน
จงัหวดัจนัทบุรี ดงัแสดงในภาพประกอบที� 22 และ 23 ต่อไปนี3  
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ภาพที� 22  ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงของเทศบาล ในจงัหวดัจนัทบุรี 
 

 
 
ภาพที� 23  ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ารบริหารส่วนตาํบล  
 ในจงัหวดัจนัทบุรี 
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ส่วนที� 7  สรุปผลการทดสอบสมมติฐานการวจิัย 
 
ตารางที� 51  สรุปผลการทดสอบสมมติฐานการวจิยั 
 

สมมติฐาน 
ผลการทดสอบ

สมมติฐาน 

1.  รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีมีความสอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มูลเชิง
ประจกัษ ์โดยสมมติฐานนี3ใชต้อบวตัถุประสงคข์องขอ้ 3 กล่าวคือ 
เพื�อตรวจสอบความสอดคลอ้งของรูปแบบการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีกบั
ขอ้มูลเชิงประจกัษ ์

ยอมรับสมมติฐาน 

2.  ปัจจยัเชิงสาเหตุที�นาํมาศึกษามีอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออ้ม 
และอิทธิพลรวม ต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี โดยสมมติฐานนี3ใชต้อบ
วตัถุประสงคข์องขอ้ 4 กล่าวคือ เพื�อศึกษานํ3าหนกัของอิทธิพล
ทางตรง อิทธิพลทางออ้ม และอิทธิพลรวมของปัจจยัเชิงสาเหตุที�มี
ผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น
ในจงัหวดัจนัทบุรี 

ยอมรับสมมติฐาน 

3.  รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�พฒันาขึ3น เมื�อเปรียบเทียบ
ระหวา่งเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบลขององคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีไม่แปรเปลี�ยน โดยสมมติฐานนี3ใช้
ตอบวตัถุประสงคข์องขอ้ 5 กล่าวคือ เพื�อศึกษาความไม่แปรเปลี�ยน
ของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�พฒันาขึ3น เมื�อเปรียบเทียบ
ระหวา่งองคก์ารบริหารส่วนตาํบลและเทศบาลขององคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 

ยอมรับสมมติฐาน 

 
 
 



 

บทที� 5 
สรุปผล อภปิรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
 การวจิยัเรื�องรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น  
ในจงัหวดัจนัทบุรี เป็นผลสืบเนื�องมากจากการที�องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นตอ้งเผชิญกบั
สภาพแวดลอ้มทั*งภายในและภายนอกที�เปลี�ยนแปลงไปตามกระแสโลก ทาํใหเ้กิดปัญหานานปัการ
ตามมา ส่งผลกระทบต่อระบบการดาํเนินงานขององคก์ารทั*งทางตรงและทางออ้ม ดงันั*นองคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นจึงตอ้งนาํทกัษะการบริหารการเปลี�ยนแปลงในรูปแบบที�เหมาะสมเขา้มาเป็น
เครื�องมือเตรียมความพร้อมในการรับมือและป้องกนัแกไ้ขปัญหาผลกระทบจากการเปลี�ยนแปลง
ขา้งตน้ ผูว้ิจยัจึงมีความสนใจที�จะศึกษาวจิยั รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี เพื�อใหท้ราบถึงองคป์ระกอบ และรูปแบบของการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในพื*นที�จงัหวดัจนัทบุรี ซึ� งผูบ้ริหารองคก์าร
จาํเป็นตอ้งนาํศาสตร์ของการบริหารการเปลี�ยนแปลงเขา้มาบริหารจดัการ เพื�อสร้างความพร้อม
ใหแ้ก่องคก์ารในระดบัสูง ในการรับมือกบัวกิฤติความเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ*นในปัจจุบนัและอนาคต 
อนัจะนาํมาซึ� งความสาํเร็จในการพฒันาองคก์ารและพฒันาประเทศใหเ้จริญกา้วหนา้ในที�สุด  
 ทั*งนี*วตัถุประสงคข์องการศึกษาเรื�อง รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�น ในจงัหวดัจนัทบุรี มีดงัต่อไปนี*  1) เพื�อศึกษาระดบัการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 2) เพื�อพฒันารูปแบบการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 3) เพื�อตรวจสอบความ
สอดคลอ้งของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดั
จนัทบุรีกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์4) เพื�อศึกษานํ*าหนกัของอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออ้ม และ
อิทธิพลรวมของปัจจยัเชิงสาเหตุที�มีต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น
ในจงัหวดัจนัทบุรี 5) เพื�อศึกษาความไม่แปรเปลี�ยนของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�
พฒันาขึ*น เมื�อเปรียบเทียบระหวา่งเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบลขององคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี โดยประชากรและกลุ่มตวัอยา่งที�ใชใ้นการวจิยัเป็นผูบ้ริหารทุกระดบัของ
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น ในจงัหวดัจนัทบุรี ประกอบดว้ยเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วน
ตาํบล รวมจาํนวน 81 แห่ง กาํหนดจาํนวนกลุ่มตวัอยา่ง 400 คน และสุ่มตวัอยา่งแบบแบ่งชั*นภูมิ  
 ตวัแปรที�ใชใ้นการวจิยั ไดแ้ก่ ตวัแปรแฝง 4 ตวัแปร ดงันี*  1) ตวัแปรแฝงภายนอก  
มี 1 ตวัแปร คือ ภาวะผูน้าํ ประกอบดว้ย 4 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ การสร้างแรงบนัดาลใจ การคาํนึงถึง
ความเป็นเอกตัถะบุคคล การกระตุน้ทางปัญญา และการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ 2) ตวัแปรแฝง
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ภายใน การบริหารการเปลี�ยนแปลง ประกอบดว้ย 4 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ การกาํหนดวิสัยทศัน์  
การสร้างความตระหนกัถึงการเปลี�ยนแปลง การสร้างการมีส่วนร่วม และการรักษาการเปลี�ยนแปลง
ใหค้งอยู ่3) ตวัแปรแฝงภายใน วฒันธรรมองคก์าร ประกอบดว้ย 4 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ การมุ่งเนน้
ความสาํเร็จ การทาํงานเป็นทีม การมีความคิดสร้างสรรค ์และการใหค้วามสาํคญักบับุคคล   
4) ตวัแปรแฝงภายใน การสื�อสารในองคก์าร ประกอบดว้ย 4 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ ช่องทางการ
สื�อสาร เนื*อหาข่าวสาร ผูส่้งสาร และผูรั้บสาร และใชแ้บบสอบถามเป็นเครื�องมือในการศึกษา  
ซึ� งแบ่งออกเป็น 3 ตอน ดงันี*  ตอนที� 1 ขอ้คาํถามเกี�ยวกบัขอ้มูลส่วนบุคคล ตอนที� 2 ขอ้คาํถาม
เกี�ยวกบัปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง ตอนที� 3 ขอ้คาํถามเกี�ยวกบัการบริหารการ
เปลี�ยนแปลง   
 การนาํเสนอสรุปผลการวิจยั เรียงตามลาํดบั ดงันี*   
 1.  ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลทั�วไปของกลุ่มตวัอยา่ง 
 2.  ผลการวเิคราะห์ระดบัปัจจยัเชิงสาเหตุที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ซึ� งประกอบดว้ย  
  2.1  ปัจจยัภาวะผูน้าํ 
  2.2  ปัจจยัการสื�อสารในองคก์าร 
  2.3  ปัจจยัวฒันธรรมองคก์าร 
 3.  ผลการวเิคราะห์ระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น 
ในจงัหวดัจนัทบุรี  
 4.  ผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของปัจจยัเชิงสาเหตุที�มีอิทธิพลต่อการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ซึ� งประกอบดว้ย 
  4.1  ปัจจยัภาวะผูน้าํ 
  4.2  ปัจจยัการสื�อสารในองคก์าร 
  4.3  ปัจจยัวฒันธรรมองคก์าร 
 5.  ผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี  
 6.  ผลการพฒันารูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น 
ในจงัหวดัจนัทบุรี 
 7.  ผลการทดสอบสมมติฐานการวจิยั ประกอบดว้ย 
  7.1  สมมติฐานที� 1 รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีมีความสอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
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  7.2  สมมติฐานที� 2 ปัจจยัเชิงสาเหตุมีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี  
  7.3  สมมติฐานที� 3 รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�พฒันาขึ*น เมื�อเปรียบเทียบ
ระหวา่งเทศบาล และองคก์ารบริหารส่วนตาํบลขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี
ไม่มีความแปรเปลี�ยน 
 

สรุปผลการวจิัย 

 สาํหรับผลการวจิยัที�ผูว้ิจยัไดท้าํการวเิคราะห์จากขอ้มูลที�ไดจ้ากการตอบกลบัของกลุ่ม
ตวัอยา่ง จาํนวนรวม 400 คน ซึ� งผูว้จิยัขอนาํเสนอผลการวิจยัเรียงตามลาํดบัของผลที�คน้พบจาก 
บทที� 4 ดงัรายละเอียดต่อไปนี*   
 1.  ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลทั�วไปของกลุ่มตวัอยา่ง  
 กลุ่มตวัอยา่งส่วนใหญ่เป็นเพศชาย คิดเป็นร้อยละ 52.00 มีอายรุะหวา่ง 40 ปีขึ*นไป ถึง  
50 ปี มากที�สุดร้อยละ 44.00 รองลงมาคือ อาย ุ50 ปีขึ*นไป ร้อยละ 30.00 และอายรุะหวา่ง 20 ปีขึ*นไป 
ถึง 30 ปี ร้อยละ 2.25 เป็นอนัดบัสุดทา้ย สาํเร็จการศึกษาระดบัปริญญาตรี มากที�สุดร้อยละ 48.00 
รองลงมาคือ ระดบัปริญญาโท คิดเป็นร้อยละ 38.50 และสาํเร็จการศึกษาระดบัปริญญาเอก คิดเป็น
ร้อยละ 0.25  เป็นอนัดบัสุดทา้ย ตาํแหน่งงานที�มากที�สุดคือ ผูอ้าํนวยการกอง และหวัหนา้ส่วนงาน
ร้อยละ 53.75 รองลงมาคือ รองนายก คิดเป็นร้อยละ 19.25 และตาํแหน่งรองปลดั คิดเป็นร้อยละ 5.25 
เป็นอนัดบัสุดทา้ย กลุ่มตวัอยา่งส่วนใหญ่สังกดัหน่วยงานเทศบาล คิดเป็นร้อยละ 58.75  
 2.  ผลการวเิคราะห์ระดบัปัจจยัเชิงสาเหตุที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ซึ� งรายละเอียดในแต่ละปัจจยัประกอบดว้ย  
  2.1  ผลการวเิคราะห์ปัจจยัภาวะผูน้าํที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี โดยผลการวเิคราะห์ระดบัปัจจยัภาวะผูน้าํที�มี
อิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี พบวา่  
กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเกี�ยวกบัระดบัปัจจยัภาวะผูน้าํมีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง
ขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีในภาพรวมอยูใ่นระดบัดีมาก เมื�อพิจารณาใน
รายละเอียด สรุปไดด้งันี*   
  กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเกี�ยวกบัปัจจยัภาวะผูน้าํที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี อนัดบัแรก คือ ดา้นการสร้างแรง
บนัดาลใจอยูใ่นระดบัดีมาก มีค่าเฉลี�ย 3.06 (SD = 0.48) รองลงมา คือ ดา้นการคาํนึงถึงความเป็น
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เอกตัถะบุคคล มีค่าเฉลี�ย 3.04 (SD = 0.49) และอนัดบัสุดทา้ย คือ ดา้นการกระตุน้ทางปัญญา 
มีค่าเฉลี�ย 2.96 (SD = 0.53) 
  2.2  ผลการวเิคราะห์ปัจจยัการสื�อสารในองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี โดยผลการวเิคราะห์ระดบัปัจจยั
การสื�อสารในองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น 
ในจงัหวดัจนัทบุรี พบวา่ กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเกี�ยวกบัปัจจยัการสื�อสารในองคก์ารที�มี
อิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ใน
ภาพรวมอยูใ่นระดบัดีมาก เมื�อพิจารณาในรายละเอียด สรุปไดด้งันี*  
  กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเกี�ยวกบัปัจจยัการสื�อสารในองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี อนัดบัแรก คือ ดา้น 
ผูสื้�อสาร/ ผูส่้งสารอยูใ่นระดบัดีมาก มีค่าเฉลี�ย 3.04 (SD = 0.44) รองลงมา คือ ดา้นผูรั้บสาร 
ค่าเฉลี�ย 2.99 (SD = 0.45) และอนัดบัสุดทา้ย คือ ดา้นช่องทางการสื�อสาร มีค่าเฉลี�ย 2.95  
(SD = 0.49) 
  2.3  ผลการวเิคราะห์ปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพลต่อการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี โดยผลการวเิคราะห์ระดบัปัจจยั
วฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นใน
จงัหวดัจนัทบุรี พบวา่ กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเกี�ยวกบัปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพลต่อการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น ในจงัหวดัจนัทบุรี ในภาพรวมอยูใ่นระดบั
ดีมาก เมื�อพิจารณาในรายละเอียด สรุปไดด้งันี*  
  กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเกี�ยวกบัปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ในอนัดบัแรก คือ ดา้นการ
ทาํงานเป็นทีม อยูใ่นระดบัดีมาก มีค่าเฉลี�ย 3.07 (SD = 0.56) รองลงมา คือ ดา้นการมีความคิด
สร้างสรรค ์มีค่าเฉลี�ย 2.98 (SD = 0.49)  และอนัดบัสุดทา้ย คือ ดา้นการมุ่งเนน้ความสาํเร็จ  
มีค่าเฉลี�ย 2.92 (SD = 0.46) 
 3.  ผลการวเิคราะห์ระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น 
ในจงัหวดัจนัทบุรี  
 ผลการวเิคราะห์ระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นใน
จงัหวดัจนัทบุรี ในภาพรวมอยูใ่นระดบัดีมาก เมื�อพิจารณาในรายละเอียด สรุปไดด้งันี*  
 กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นเกี�ยวกบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี อนัดบัแรก คือ ดา้นการสร้างการมีส่วนร่วมอยูใ่นระดบัดีมาก มีค่าเฉลี�ย 
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2.85 (SD = 0.44) รองลงมา คือ ดา้นการกาํหนดวสิัยทศัน์ของการเปลี�ยนแปลง มีค่าเฉลี�ย 2.57  
(SD = 0.39) และอนัดบัสุดทา้ย คือ ดา้นการรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่นองคก์าร มีค่าเฉลี�ย 
2.37 (SD = 0.39) 
 4.  ผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของปัจจยัเชิงสาเหตุที�มีอิทธิพลต่อการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี มีดงันี*  
 ผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัภาวะผูน้าํ พบวา่ ค่านํ*าหนกัองคป์ระกอบของ
ภาวะผูน้าํ 4 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ ดา้นการคาํนึงถึงเอกตัถะบุคคล ดา้น
การกระตุน้การใชปั้ญญา และดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ อยูร่ะหวา่ง 0.715-0.890 และ 
มีนยัสาํคญัที�ระดบั 0.01 ค่าสัมประสิทธิL ความเที�ยงขององคป์ระกอบ R2 อยูร่ะหวา่ง 0.511-0.793  
ค่านํ*าหนกัองคป์ระกอบที�มีค่าสูงสุดไดแ้ก่ ดา้นการกระตุน้การใชปั้ญญา, ดา้นการคาํนึงถึงความเป็น
เอกตัถะบุคคล, ดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ และดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ ตามลาํดบั และ
ผลการตรวจสอบองคป์ระกอบเชิงยนืยนัภาวะผูน้าํ พบวา่โมเดลการวดัตวัแปรภาวะผูน้าํ อนัไดแ้ก่ 
ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ ดา้นการคาํนึงถึงเอกตัถะบุคคล ดา้นการกระตุน้การใชปั้ญญา และดา้น
การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ มีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์และเมื�อพิจารณาค่าดชันี
ความสอดคลอ้งกลมกลืนประกอบดว้ย 2 = 0.316,  df = 1, 2/df = 0.316, p-value = 0.574,        
TLI = 1.005, RMSEA = 0.000, SRMR = 0.004, CFI = 1.000    
 ผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนั การสื�อสารในองคก์าร พบวา่ ค่านํ*าหนกั
องคป์ระกอบของการสื�อสารในองคก์าร 4 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ องคป์ระกอบดา้นช่องทางการ
สื�อสาร ดา้นเนื*อหาข่าวสาร ดา้นผูส่้งสาร/ สื�อสาร และดา้นผูรั้บสาร อยูร่ะหวา่ง 0.619-0.826 และ 
มีนยัสาํคญัที�ระดบั 0.01 ค่าสัมประสิทธิL ความเที�ยงขององคป์ระกอบ R2  อยูร่ะหวา่ง 0.383-0.682  
ค่านํ*าหนกัองคป์ระกอบที�มีค่าสูงสุดไดแ้ก่ ดา้นเนื*อหาข่าวสาร, ดา้นผูส่้งสาร/ สื�อสาร, ดา้นผูรั้บสาร 
และดา้นช่องทางการสื�อสาร ตามลาํดบั และผลการตรวจสอบองคป์ระกอบเชิงยนืยนัการสื�อสาร 
ในองคก์าร พบวา่โมเดลการวดัตวัแปรการสื�อสารในองคก์าร อนัไดแ้ก่ ดา้นช่องทางการสื�อสาร 
ดา้นเนื*อหาข่าวสาร ดา้นผูส่้งสาร/ สื�อสารและดา้นผูรั้บสาร มีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
และเมื�อพิจารณาจากค่าดชันีความสอดคลอ้งกลมกลืนประกอบดว้ย  2 = 1.975, df = 1,  
2/ df = 1.975, p-value = 0.1599 , TLI = 0.990, RMSEA = 0.049, SRMR = 0.010, CFI = 0.998  
 ผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัวฒันธรรมองคก์าร พบวา่ ค่านํ*าหนกั
องคป์ระกอบของวฒันธรรมองคก์าร 4 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ ดา้นการมุ่งเนน้ความสาํเร็จ ดา้นการ
ทาํงานเป็นทีม ดา้นการมีความคิดสร้างสรรค ์และดา้นการใหค้วามสาํคญักบับุคคล อยูร่ะหวา่ง 
0.711-0.818 และมีนยัสาํคญัที�ระดบั 0.01 ค่าสัมประสิทธิL ความเที�ยงขององคป์ระกอบ R2  
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อยูร่ะหวา่ง 0.506-0.669 ค่านํ*าหนกัองคป์ระกอบที�มีค่าสูงสุดไดแ้ก่ ดา้นการมีความคิดสร้างสรรค,์ 
ดา้นการใหค้วามสาํคญักบับุคคล, ดา้นการทาํงานเป็นทีม และดา้นการมุ่งเนน้ความสาํเร็จ ตามลาํดบั 
และผลการตรวจสอบองคป์ระกอบเชิงยนืยนัวฒันธรรมองคก์าร พบวา่โมเดลการวดัตวัแปร
วฒันธรรมองคก์าร อนัไดแ้ก่ ดา้นการมุ่งเนน้ความสาํเร็จ ดา้นการทาํงานเป็นทีม ดา้นการมีความคิด
สร้างสรรค ์และดา้นการใหค้วามสาํคญักบับุคคล มีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์และเมื�อ
พิจารณาจากค่าดชันีความสอดคลอ้งกลมกลืนประกอบดว้ย 2 = 1.237,  df = 1, 2/ df = 1.237,                  
p-value = 0.2660 , TLI = 0.998, RMSEA = 0.024, SRMR = 0.006, CFI = 1.000     
 5.  ผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
 ผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี เป็นผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนั การบริหารการ
เปลี�ยนแปลงในองคก์าร พบวา่ ค่านํ*าหนกัองคป์ระกอบการบริหารการเปลี�ยนแปลง 4 องคป์ระกอบ 
ไดแ้ก่ ดา้นการสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลง ดา้นการสร้างการมีส่วนร่วม 
ดา้นการกาํหนดวสิัยทศัน์ของการเปลี�ยนแปลง และดา้นการรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่น
องคก์ารอยูร่ะหวา่ง 0.612-0.804 และมีนยัสาํคญัที�ระดบั 0.01 ค่าสัมประสิทธิL ความเที�ยงของตวัแปร
สังเกตได ้(R2 อยูร่ะหวา่ง 0.375-0.647) ค่านํ*าหนกัองคป์ระกอบที�มีค่าสูงสุดไดแ้ก่ ดา้นการกาํหนด
วสิัยทศัน์ของการเปลี�ยนแปลง, ดา้นการสร้างการมีส่วนร่วม, ดา้นการรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้ง
อยูใ่นองคก์าร และดา้นการสร้างความตระหนกัถึงความสําคญัในการเปลี�ยนแปลงตามลาํดบั และ
ผลการตรวจสอบองคป์ระกอบเชิงยนืยนัการบริหารการเปลี�ยนแปลงพบวา่ โมเดลการวดัตวัแปร
การบริหารการเปลี�ยนแปลงอนัไดแ้ก่ ดา้นการกาํหนดวสิัยทศัน์ของการเปลี�ยนแปลง ดา้นการสร้าง
ความตระหนกัถึงความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลง ดา้นการสร้างการมีส่วนร่วม และดา้นการ
รักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่นองคก์าร  มีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์พิจารณาจากค่า
ดชันีความสอดคลอ้งกลมกลืนประกอบดว้ย 2 = 3.306, df = 2, 2/ df = 1.653, p-value = 0.1914, 
TLI = 0.991, RMSEA = 0.040, SRMR = 0.013, CFI = 0.997  
 6.  ผลการพฒันารูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นใน
จงัหวดัจนัทบุรี 
 การพฒันารูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นใน
จงัหวดัจนัทบุรี ผลคือ ไดรู้ปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นใน
จงัหวดัจนัทบุรี ซึ� งประกอบดว้ย ปัจจยัดา้นการบริหารการเปลี�ยนแปลงมี 4 องคป์ระกอบไดแ้ก่  
การกาํหนดวสิัยทศัน์ การสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลง การสร้างการมี
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ส่วนร่วมและการรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่นองคก์าร ส่วนปัจจยัดา้นภาวะผูน้าํ 
มี 4 องคป์ระกอบไดแ้ก่ การสร้างแรงบนัดาลใจ การคาํนึงถึงความเป็นเอกตัถะบุคคล การกระตุน้
ทางปัญญา และการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ และปัจจยัดา้นการสื�อสารในองคก์าร 
มี 4 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ ช่องทางการสื�อสาร เนื*อหาข่าวสาร ผูส่้งข่าวสารและผูรั้บสาร และสุดทา้ย
ปัจจยัดา้นวฒันธรรมองคก์าร มี 4 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ การมุ่งเนน้ความสาํเร็จ การทาํงานเป็นทีม 
การมีความคิดสร้างสรรค ์และการใหค้วามสาํคญัแก่ บุคคล นอกจากนี*ยงัพบวา่ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อ
การบริหารการเปลี�ยนแปลง ไดแ้ก่ ปัจจยัดงัต่อไปนี*  1) ปัจจยัภาวะผูน้าํโดยปัจจยัภาวะผูน้าํมี
อิทธิพลทางตรงต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงอีกทั*งยงัมีอิทธิพลทางตรงต่อการสื�อสารในองคก์าร
และวฒันธรรมองคก์ารนอกจากนี*ภาวะผูน้าํยงัมีอิทธิพลทางออ้มต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
โดยส่งผา่นการสื�อสารในองคก์ารและส่งผา่นวฒันธรรมองคก์าร นอกจากนี*ภาวะผูน้าํยงัมีอิทธิพล
ทางออ้มต่อวฒันธรรมองคก์ารโดยส่งผา่นการสื�อสารในองคก์ารอีกดว้ย 2) ปัจจยัการสื�อสารใน
องคก์ารโดยปัจจยัการสื�อสารในองคก์ารมีอิทธิพลทางตรงต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงและ
วฒันธรรมองคก์ารและยงัมีอิทธิพลทางออ้มต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงโดยส่งผา่นวฒันธรรม
องคก์าร 3) ปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารโดยปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพลทางตรงต่อการบริหาร
การเปลี�ยนแปลง ดงัภาพที� 24        
 

 
 
ภาพที� 24  รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
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 7.  ผลการทดสอบสมมติฐานการวจิยั ประกอบดว้ย 
  7.1  ผลการทดสอบสมมติฐานที� 1 การตรวจสอบความสอดคลอ้งของรูปแบบการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
โดยสมมติฐานนี*ใชต้อบวตัถุประสงคข์องขอ้ 3 คือ เพื�อตรวจสอบความสอดคลอ้งของรูปแบบการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
  ผลการวเิคราะห์พบวา่โมเดลการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี สอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษโ์ดยพิจารณาจากค่า  2 = 98.786,         
df = 81, p-value =  0.0872, CFI = 0.995, TLI = 0.993,  RMSEA = 0.023, SRMR = 0.027 และ     
2/df  = 1.219 โดยค่า p-value  มากพอที�จะไม่ปฏิเสธสมมติฐาน แสดงวา่ผลการทดสอบค่า 2 

แตกต่างจาก 0 อยา่งไม่มีนยัสาํคญัทางสถิติ นั�นคือยอมรับสมมติฐานวา่โมเดลการวดัมีความตรงเชิง
โครงสร้างซึ� งสอดคลอ้งกบัผลการวเิคราะห์ค่าดชันี CFI และTLI ที�มีค่าเขา้ใกล ้1ค่าดชันี RMSEA  
มีค่าตํ�ากวา่ 0.07 และ SRMR มีค่าตํ�ากวา่ 0.080 (Hu & Bentler, 1999) และ 2/df  มีค่านอ้ยกวา่ 2 
นั�นคือยอมรับสมมติฐานหลกัที�วา่โมเดลตามทฤษฎีมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์ 
  7.2  ผลการทดสอบสมมติฐานที� 2 การวเิคราะห์ปัจจยัเชิงสาเหตุที�นาํมาศึกษามี
อิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออ้ม และอิทธิพลรวม ต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี โดยสมมติฐานนี*ใชต้อบวตัถุประสงคข์องขอ้ 4 กล่าวคือ 
เพื�อศึกษานํ*าหนกัของอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออ้ม และอิทธิพลรวมของปัจจยัเชิงสาเหตุที�มีผล
ต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
  ภายหลงัจากตรวจสอบวา่โมเดลมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษแ์ลว้ ประเด็น
สาํคญัต่อมาคือ พิจารณาขนาดอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออ้ม และอิทธิพลรวมของปัจจยัเชิง
สาเหตุที�มีผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง จากค่าดชันีต่าง ๆ ที�ไดด้งัตารางที� 52 ต่อไปนี*  
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ตารางที� 52  ค่าดชันีความสอดคลอ้ง และขนาดอิทธิพลของปัจจยัที�มีผลต่อการบริหาร 

    การเปลี�ยนแปลงของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วน 
    ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี   
 

ตวัแปร
ทาํนาย 

การบริหารการเปลี�ยนแปลง 
F4 

วฒันธรรมองค์การ 
F3 

การสื�อสารในองค์การ 
F2 

DE IE TE DE IE TE DE IE TE 
 F3 F2   F3 F2     

ภาวะผูน้าํ 
F1 

0.331** 0.340** 0.078** 0.749** 0.719** - 0.154** 0.873** 0.766** - 0.766** 

การ
สื�อสารใน
องคก์าร    
F2 

0.102** 0.095** - 0.197** 0.201** - - 0.201** - - - 

วฒันธรร
มองคก์าร 
F3 

0.473** - - 0.473** - - - - - - - 

ค่าดชันีความสอดคลอ้ง: 
2 = 98.786,  df = 81,  p-value = 0.0872, 

2/df  = 1.219,  CFI = 0.995, TLI = 0.993,   

RMSEA =0.023, SRMR = 0.027   

หมายเหตุ: 1. * หมายถึง p < 0.05, ** หมายถึง p <0.01 
 2.  DE = direct effect (อิทธิพลทางตรง), IE = indirect effect (อิทธิพลทางออ้ม),  
TE = total effect (อิทธิพลรวม)  
 
 จากตารางที� 52  ผลการวเิคราะห์นํ*าหนกัอิทธิพลของปัจจยัเชิงสาเหตุขององคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง พบวา่ ดา้นอิทธิพลทางตรง ภาวะ
ผูน้าํ, การสื�อสารในองคก์าร, วฒันธรรมองคก์าร  มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อการบริหารการ
เปลี�ยนแปลง ที�ระดบั 0.01 โดยค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลของภาวะผูน้าํ เท่ากบั 0.331 (p < 0.01) 
การสื�อสารในองคก์าร เท่ากบั 0.102 (p < 0.01) และวฒันธรรมองคก์าร เท่ากบั 0.473 (p < 0.01)  
ซึ� งค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลโดยรวมของภาวะผูน้าํ เท่ากบั 0.749 (p < 0.01) หมายความวา่  
ภาวะผูน้าํส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงสูงกวา่วฒันธรรมองคก์าร และการสื�อสารใน
องคก์าร ตามลาํดบั 
 อีกทั*งยงัพบวา่ ภาวะผูน้าํ และการสื�อสารในองคก์ารมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ
วฒันธรรมองคก์าร ที�ระดบั n.n1 ค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลของภาวะผูน้าํ n.719 (p < 0.01)  
การสื�อสารในองคก์าร เท่ากบั 0.201 (p < 0.01) ซึ� งค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลของภาวะผูน้าํ 
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เท่ากบั 0.719 (p < 0.01) หมายความวา่ ภาวะผูน้าํส่งผลต่อวฒันธรรมองคก์าร สูงกวา่การสื�อสาร 
ในองคก์าร 
  นอกจากนี*ยงัพบวา่ภาวะผูน้าํ มีอิทธิพลทางตรงเชิงต่อการสื�อสารในองคก์ารที�ระดบั 
0.01 โดยค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลของภาวะผูน้าํ เท่ากบั 0.766 (p < 0.01) 
  ดา้นอิทธิพลทางออ้มผา่นทางวฒันธรรมองคก์าร พบวา่ ภาวะผูน้าํ และการสื�อสารใน
องคก์าร ที�ส่งอิทธิพลทางออ้มต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง โดยส่งผา่นวฒันธรรมองคก์าร อยา่งมี
นยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั 0.01 มีค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลเท่ากบั 0.340 และ 0.095 ตามลาํดบั  
  ดา้นอิทธิพลทางออ้มผา่นการสื�อสารในองคก์าร พบวา่มีภาวะผูน้าํ ที�ส่งอิทธิพล
ทางออ้มต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง โดยส่งผา่นการสื�อสารในองคก์ารอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติ
ที�ระดบั 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลเท่ากบั 0.078 
  ดา้นอิทธิพลทางออ้มผา่นการสื�อสารในองคก์าร พบวา่ มีภาวะผูน้าํ ที�ส่งอิทธิพล
ทางออ้มต่อวฒันธรรมองคก์ารโดยส่งผา่นการสื�อสารในองคก์าร อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั 
0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลเท่ากบั 0.154 
  เมื�อพิจารณาถึงอิทธิพลโดยรวมที�ส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง พบวา่มีค่า
สัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลรวมสูงสุดโดยมีค่า 1.419 (p < 0.01) เมื�อพิจารณาถึงอิทธิพลโดยรวม  
ที�ส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง พบวา่ ปัจจยัดา้นภาวะผูน้าํ มีค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพล
รวมสูงสุดโดยมีค่า 0.749 (p < 0.01) เป็นอนัดบัแรก รองลงมาคือ วฒันธรรมองคก์ารมีค่า
สัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลรวมเท่ากบั 0.473 (p < 0.01) และปัจจยัดา้น การสื�อสารในองคก์าร 
มีค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลรวมเท่ากบั 0.197 (p < 0.01) เป็นอนัดบัสุดทา้ย 
  7.3  ผลการทดสอบสมมติฐานที� 3 รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�พฒันาขึ*น 
เมื�อเปรียบเทียบระหวา่งเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบลขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นใน
จงัหวดัจนัทบุรีไม่แปรเปลี�ยน โดยสมมติฐานนี*ใชต้อบวตัถุประสงคข์องขอ้ 5 กล่าวคือ เพื�อศึกษา
ความไม่แปรเปลี�ยนของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�พฒันาขึ*น เมื�อเปรียบเทียบระหวา่ง
องคก์ารบริหารส่วนตาํบลและเทศบาลขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
  การวเิคราะห์กลุ่มพหุของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงระหวา่งเทศบาลและ
องคก์ารบริหารส่วนตาํบลในจงัหวดัจนัทบุรี เพื�อทดสอบความไม่แปรเปลี�ยนของค่าพารามิเตอร์ 
ในรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงระหวา่งเทศบาล และองคก์ารบริหารส่วนตาํบลในจงัหวดั
จนัทบุรี ผลการทดสอบความไม่แปรเปลี�ยนของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลง พบวา่ไม่มี
ความแปรเปลี�ยน โดยพิจารณาจากค่า 2= 194.902,  df = 168 , p-Value = 0.0761, CFI = 0.992,  
TLI = 0.989,  RMSEA = 0.028, SRMR = 0.045  และ 2 /df  = 1.160  จากค่าดชันีดงักล่าวพบวา่ 
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ถึงแมว้า่ค่า 2 จะมีนยัสาํคญัทางสถิติ (p < .05) แต่ค่า 2/df  นอ้ยกวา่ 2 ค่า CFI  และ TLI  มีค่าเขา้
ใกล ้1 ค่า RMSEA มีค่าตํ�ากวา่ 0.07 และค่า SRMR มีค่าตํ�ากวา่ 0.08 ซึ� งอยูใ่นเกณฑที์�ยอมรับได ้
(Hooper et al., 2008) แสดงวา่รูปแบบดงักล่าวสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษแ์ละเป็นไปตาม
สมมติฐาน หมายถึง รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงระหวา่งเทศบาล และองคก์ารบริหารส่วน
ตาํบล ในจงัหวดัจนัทบุรี ไม่มีความแปรเปลี�ยน นั�นคือ รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงสามารถ
นาํมาใชไ้ดท้ั*งหน่วยงานกลุ่มเทศบาล และกลุ่มองคก์ารบริหารส่วนตาํบล  
 

อภิปรายผล 

 ในการอภิปรายผลการวจิยั ผูว้จิยัไดแ้บ่งเนื*อหาในการอภิปรายออกเป็น 5 ส่วนตาม
วตัถุประสงคก์ารวจิยั ดงัมีรายละเอียดตามหวัขอ้ดงัต่อไปนี*  1) ผลการวเิคราะห์ระดบัการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลง 2) ผลการพฒันารูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลง 3) ผลการตรวจสอบความ
สอดคลอ้งของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์4) ผลการศึกษานํ*าหนกั
อิทธิพลของปัจจยัเชิงสาเหตุที�มีอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออ้ม และอิทธิพลรวมต่อการบริหาร
การเปลี�ยนแปลง 5) ผลการศึกษาความไม่แปรเปลี�ยนของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�
พฒันาขึ*น เมื�อเปรียบเทียบระหวา่งเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบล  
 โดยผูว้จิยัจะอภิปรายในแต่ละประเด็นตามวตัถุประสงคที์�คน้พบจากการวจิยั ดงันี*   
 1.  อภิปรายระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดั
จนัทบุรี  
 จากผลการวเิคราะห์ระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น
ในจงัหวดัจนัทบุรี ภาพรวมอยูใ่นระดบัดีมาก ซึ� งสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ พรวดี รัตนวงศ ์(2550, 
บทคดัยอ่) ที�ศึกษาเรื�อง ผลกระทบของประสิทธิภาพการทาํงานเป็นทีมที�มีต่อความสาํเร็จในการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงของธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย, สัมมา รัธนิธย ์(2554, หนา้ 189-190) 
ศึกษาเรื�อง การวเิคราะห์องคป์ระกอบภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหาร มหาวทิยาลยัราชภฏั 
และศศิธร วงษาลาภ (2557, หนา้ 95) ศึกษาเรื�อง ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการจดัการการเปลี�ยนแปลง
ของพยาบาลหวัหนา้หอผูป่้วย ในโรงพยาบาลระดบัทุติยภูมิ จงัหวดักาญจนบุรี ที�พบวา่ ระดบัการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงโดยรวมอยูใ่นระดบัดีมากเช่นกนัและในขณะเดียวกนัก็มีความขดัแยง้กบั
งานวจิยัของ สุภาภรณ์ สุขศรี (2556) เรื�อง รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�เนน้การมีส่วนร่วม
ของผูเ้กี�ยวขอ้ง เพื�อส่งเสริมประสิทธิภาพการจดัการเรียนรวมที�พบวา่ สภาพการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงในการจดัการศึกษาที�เนน้การมีส่วนร่วมของผูเ้กี�ยวขอ้ง เพื�อส่งเสริมประสิทธิภาพ 
การจดัการเรียนรวม ในภาพรวมมีการปฏิบติัอยูใ่นระดบัดีนอ้ย   
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 ทั*งนี*  จากผลการวจิยัการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น 
ในจงัหวดัจนัทบุรี พบวา่ ระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงอยูใ่นระดบัดีมากนั*น เนื�องมาจาก 
องคป์ระกอบของการบริหารการเปลี�ยนแปลง ดา้นการกาํหนดวสิัยทศัน์การเปลี�ยนแปลง และ 
การสร้างการมีส่วนร่วมอยูใ่นระดบัสูง ซึ� งหน่วยงานขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นหลาย ๆ 
หน่วยไดมี้นโยบายในการส่งเสริมองคป์ระกอบทั*ง 2 องคป์ระกอบดงักล่าวมาโดยตลอด เช่น มีการ
ส่งเสริมการกาํหนดวสิัยทศัน์ก่อนการวางแผนกลยทุธ์ และมีการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของ
บุคลากรในองคก์าร ซึ� งสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ เชิดศกัดิL  ศุภโสภณ (2553, บทคดัยอ่) เรื�อง  
การพฒันารูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงสู่ความเป็นเลิศของสถานศึกษาขั*นพื*นฐานของรัฐที�
พบวา่ การมีส่วนร่วมของบุคลากรเป็นปัจจยัที�ช่วยส่งเสริมการบริหารการเปลี�ยนแปลงในองคก์าร  
แสดงวา่องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีมีนโยบายในการเพิ�มระดบัของการมี 
ส่วนร่วมในองคก์าร ซึ� งจะส่งผลใหอ้งคก์ารบรรลุผลสาํเร็จในการบริหารการเปลี�ยนแปลงในที�สุด 
และยงัสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ Boohene and Williams (2012) เรื�อง การต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง
ในองคก์าร: กรณีศึกษาของบริษทั โอติ เยโบร์ ที�พบวา่ หากการมีส่วนร่วมในการตดัสินใจอยูใ่น
ระดบัตํ�า จะส่งผลใหร้ะดบัการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงขององคก์ารเพิ�มขึ*น ซึ� งจะทาํใหก้ารบรรลุผล
สาํเร็จในการบริหารการเปลี�ยนแปลงเป็นไปไดย้ากยิ�งขึ*น 
 อยา่งไรก็ดี เมื�อพิจารณาองคป์ระกอบของการบริหารการเปลี�ยนแปลงดา้นอื�น ๆ พบวา่ 
องคป์ระกอบดา้นการสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลง และองคป์ระกอบดา้น
การรักษาการเปลี�ยนแปลงให้คงอยูใ่นองคก์ารในภาพรวมยงัอยูใ่นระดบัดีนอ้ย ยงัผลใหรู้ปแบบการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงยงัมีความสมบูรณ์ไม่มากเท่าที�ควร ทั*งนี*  การที�ระดบัขององคป์ระกอบดา้น
การสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลงอยูใ่นระดบัตํ�านั*นมีสาเหตุมาจากการที� 
องคก์ารขาดการแจง้ข่าวสารใหผู้เ้กี�ยวขอ้งทราบถึงวตัถุประสงค ์และความจาํเป็นที�ตอ้งทาํการ
เปลี�ยนแปลง และขาดการสื�อสารความคาดหวงัของการเปลี�ยนแปลงใหบุ้คลากรไดท้ราบ รวมถึง
องคก์ารไม่มีการยกตวัอยา่งหน่วยงานที�ทาํการเปลี�ยนแปลงไดส้าํเร็จ เพื�อเป็นตน้แบบในการพฒันา 
ส่วนการที�ระดบัของการรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่นองคก์ารอยูใ่นระดบัดีนอ้ยนั*นมีสาเหตุ 
มาจากองคก์ารขาดการเสริมพลงัการเปลี�ยนแปลงโดยใชห้ลกัการวางแผน การดาํเนินงาน  
การตรวจสอบ และการประเมินยอ้นกลบัอยา่งต่อเนื�อง ขาดการปรับโครงสร้างเพื�อรองรับ 
การเปลี�ยนแปลง และขาดแรงจูงใจโดยการใหร้างวลัเมื�อการเปลี�ยนแปลงเป้าหมายระยะสั*นประสบ
ผลสาํเร็จ ดงันั*น เพื�อใหร้ะดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงในองคก์ารสูงขึ*น องคก์ารจึงควรมีการ
วางแผนในการปรับปรุงส่งเสริมตวัชี*วดัต่าง ๆ ขา้งตน้อยา่งเป็นระบบ ซึ� งสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ 
Gilley et al. (2009, pp. 75-94) ที�พบวา่ การจูงใจโนม้นา้วใหต้ระหนกัถึงความสาํคญัของ 
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การเปลี�ยนแปลงสามารถร่วมกนัทาํนายประสิทธิผลในการบริหารการเปลี�ยนแปลงไดม้ากถึง 
ร้อยละ 57.6 สอดคลอ้งกบัทศันะของสุวรรณี แสงมหาชยั (2555, หนา้ 632) ที�กล่าววา่ ขอ้ผดิพลาดที�
ใหญ่ที�สุดในการพยายามจะเปลี�ยนแปลงองคก์าร คือ การมุ่งดาํเนินการโดยไม่ไดป้ลูกฝังความรู้สึก
หรือสร้างความตระหนกัเร่งด่วนแก่ผูบ้ริหารและบุคลากรในองคก์ารให้เพียงพอ จึงทาํใหก้าร
เปลี�ยนแปลงไม่สามารถบรรลุวตัถุประสงคใ์นที�สุด แสดงใหเ้ห็นวา่ เมื�อสามารถสร้างความ
ตระหนกัใหบุ้คลากรในองคก์ารเห็นความสาํคญัของการเปลี�ยนแปลง จะเพิ�มประสิทธิผล 
ในการบริหารการเปลี�ยนแปลง นอกจากนี*  จากผลการศึกษาที�พบวา่ องคป์ระกอบดา้นการรักษา 
การเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่นองคก์ารอยูใ่นระดบัดีนอ้ย องคก์ารจึงควรส่งเสริมใหบุ้คลากร 
มีส่วนร่วมในการรักษาการเปลี�ยนแปลง จึงจะส่งผลใหก้ารบริหารการเปลี�ยนแปลงมีประสิทธิผล
สูงสุด ซึ� ง Kotter (1996, pp. 35-158) กล่าววา่การบริหารการเปลี�ยนแปลงประกอบดว้ย ขั*นตอน  
8 ขั*นตอนที�จะนาํไปสู่ความสําเร็จในการเปลี�ยนแปลงขององคก์าร โดยขั*นตอนของการรักษา 
การเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่นองคก์ารอยา่งถาวรเป็นขั*นตอนที�ปฏิบติัไดย้ากที�สุดในกระบวนการ
เปลี�ยนแปลงทั*งหมดขา้งตน้ เนื�องจากเป็นการหลอมรวมพฤติกรรมใหม่ (Refreezing) ใหฝั้งรากลึก
ลงไปในปทสัถานและคุณค่าขององคก์าร ทาํใหพ้ฤติกรรมที�เปลี�ยนแปลงแลว้คงอยูต่ลอดไป ไม่ให้
บุคลากรหวนกลบัไปมีพฤติกรรมแบบเดิม ดงันั*นองคก์ารจึงควรมีการวางแผนกระตุน้ส่งเสริม
องคป์ระกอบทั*งสององคป์ระกอบดงักล่าว ทั*งนี* เพื�อเป็นการรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่น
องคก์าร เพื�อใหก้ารบริหารการเปลี�ยนแปลงในองคก์ารมีความมั�นคง ราบรื�น มีประสิทธิผลมากขึ*น 
และบรรลุผลสาํเร็จอยา่งสมบูรณ์ในที�สุด  
 2.  อภิปรายผลการพฒันารูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
 ผูว้จิยัขออภิปรายผลการพฒันารูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถิ�น ดงัมีรายละเอียดตามหวัขอ้ต่อไปนี*   
  2.1  ผลการพฒันารูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
  2.2  ผลการเปรียบเทียบรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
  2.3  ผลการเปรียบเทียบจุดเด่น จุดดอ้ย ของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
  2.4  ผลการเปรียบเทียบองคป์ระกอบของการบริหารการเปลี�ยนแปลงกบัวรรณกรรม
ที�คน้พบ  
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 โดยจะอภิปรายแต่ละประเด็น ดงันี*   
  2.1  ผลการพฒันารูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ไดรู้ปโมเดลดงัภาพที� 24 ซึ� งประกอบดว้ย 
   2.1.1  ปัจจยัดา้นการบริหารการเปลี�ยนแปลง มีองคป์ระกอบ 4 เรื�อง ไดแ้ก่  
การกาํหนดวสิัยทศัน์ การสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลง การสร้างการมี
ส่วนร่วม และการรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่นองคก์าร   
   2.1.2  ปัจจยัดา้นภาวะผูน้าํ มีองคป์ระกอบ 4 เรื�อง ไดแ้ก่ การสร้างแรงบนัดาลใจ 
การคาํนึงถึงความเป็นเอกตัถะบุคคล การกระตุน้ทางปัญญา และการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์    
   2.1.3  ปัจจยัดา้นการสื�อสารในองคก์าร มีองคป์ระกอบ 4 เรื�อง ไดแ้ก่ ช่องทางการ
สื�อสาร เนื*อหาข่าวสาร ผูส่้งข่าวสาร และผูรั้บสาร   
   2.1.4  ปัจจยัดา้นวฒันธรรมองคก์าร มีองคป์ระกอบ 4 เรื�อง ไดแ้ก่ การมุ่งเนน้
ความสาํเร็จ การทาํงานเป็นทีม การมีความคิดสร้างสรรค ์และการใหค้วามสาํคญักบับุคคล 
   2.1.5  ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง ไดแ้ก่ 
    2.1.5.1  ปัจจยัภาวะผูน้าํ 
    ปัจจยัภาวะผูน้าํมีอิทธิพลทางตรงต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง การสื�อสารใน
องคก์าร และวฒันธรรมองคก์าร มีอิทธิพลทางออ้มต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงโดยส่งผา่นการ
สื�อสารในองคก์าร และวฒันธรรมองคก์าร และยงัมีอิทธิพลทางออ้มต่อวฒันธรรมองคก์ารโดย
ส่งผา่นการสื�อสารในองคก์าร 
    2.1.5.2  ปัจจยัการสื�อสารในองคก์าร  
    ปัจจยัการสื�อสารในองคก์ารมีอิทธิพลทางตรงต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
และวฒันธรรมองคก์าร มีอิทธิพลทางออ้มต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงโดยส่งผา่นวฒันธรรม
องคก์าร  
    2.1.5.3  ปัจจยัวฒันธรรมองคก์าร 
    ปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพลทางตรงต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
  ซึ� งผูว้จิยัขอแสดงรายละเอียดดงัภาพที� 25 ต่อไปนี*  
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ภาพที� 25  รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
 
  2.2  ผลการเปรียบเทียบรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี กบัรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงของนกัวชิาการอื�น ๆ 
  การเปรียบเทียบรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น
ในจงัหวดัจนัทบุรีตามภาพที� 26 กบัรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงของนกัวชิาการอื�น ๆ ตาม
ภาพที� 26 และ 27 โดยผลการเปรียบเทียบมีรายละเอียด ดงัต่อไปนี*  
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ภาพที� 26  รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
 

 
 
ภาพที� 27  รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงในการปฏิบติังานดา้น E-Government ของ 
 ประเทศบรูไน (Nograsek, 2011, pp. 20-21) 
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ภาพที� 28  รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงเชิงบูรณาการเพื�อขบัเคลื�อนการจดัการความรู้สาํหรับ 
 มหาวทิยาลยัราชภฏั (วลิาวณัย ์จารุอริยานนท,์ 2553, หนา้ 311) 
 
  จากรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ารทั*ง 3 องคก์าร ผูว้ิจยัขอนาํเสนอ
ตารางการเปรียบเทียบเพื�อความชดัเจน ดงัตารางที� 53 ต่อไปนี*  
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ตารางที� 53  เปรียบเทียบความเหมือนและความแตกต่างของรูปแบบการบริหาร 
   การเปลี�ยนแปลงของนกัวชิาการต่าง ๆ 
 

สิ�งเปรียบเทยีบ รูปแบบการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงขององค์กร

ปกครองส่วนท้องถิ�น 

รูปแบบการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงในการ

ปฏิบัตงิานด้าน  
E-Government 
ประเทศบรูไน 

รูปแบบการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงเชิงบูรณาการ
เพื�อขับเคลื�อนการจดัการ

ความรู้สําหรับ 
มหาวทิยาลัยราชภัฏ 

ปัจจยัที�ส่งผลต่อ
การบริหารการ
เปลี�ยนแปลง 

1.  ภาวะผูน้าํ   
2.  การสื�อสารในองคก์าร 
3.  วฒันธรรมองคก์าร      

1.  กระบวนการ 
2.  โครงสร้างองคก์าร 
3.  คน 
4.  วฒันธรรมองคก์าร 
5.  เทคโนโลย ี

1.  โครงสร้างองคก์าร 
2.  คน 
3.  วฒันธรรมองคก์าร 
4.  เทคโนโลย ี

องคป์ระกอบของ
การบริหารการ
เปลี�ยนแปลง 

1. การสร้างความ
ตระหนกัถึงความสาํคญั
ในการเปลี�ยนแปลง 
2.  การสร้างการมีส่วนร่วม 
3.  การกาํหนดวสิยัทศัน์
ของการเปลี�ยนแปลง 
4.  การรักษาการ
เปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่น
องคก์าร 

1.  วางแผนกลยทุธ์การ
เปลี�ยนแปลง 
2.  ปรับโครงสร้างกระจาย
อาํนาจการบริหารองคก์าร  
3.  สร้างแนวร่วม ทีมงาน
การเปลี�ยนแปลง 
4.  ปรับเปลี�ยนวฒันธรรม
องคก์าร 
5.  กาํหนดผูน้าํระดบัสูง
และระดบักลาง 
6.  สร้างวสิยัทศัน์เชิงกลยทุธ์ 
7.  การดาํเนินการ
เปลี�ยนแปลง 

1.  การเตรียมการปรับเปลี�ยน
พฤติกรรม 
2.  การสื�อสาร 
3.  กระบวนการและเครื�องมือ 
4.  การฝึกอบรมและเรียนรู้ 
5.  การวดัผล 
6.  การยกยอ่งชมเชยและให้
รางวลั 

 
 สรุป จากตารางที� 53  ผลการเปรียบเทียบรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี กบัรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงในการปฏิบติังาน
ดา้น E-Government ของประเทศบรูไน (Nograsek, 2011, pp. 20-21) และ รูปแบบการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงเชิงบูรณาการเพื�อขบัเคลื�อนการจดัการความรู้สาํหรับมหาวทิยาลยัราชภฏั (วลิาวณัย ์
จารุอริยานนท,์ 2553, หนา้ 311) พบวา่ รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงทั*ง 3 รูปแบบ มีทั*งความ
คลา้ยคลึง และความแตกต่างกนั ซึ� งรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงดงักล่าว ประกอบดว้ยปัจจยั
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ที�ส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง และองคป์ระกอบขั*นตอนของการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
ทั*งนี*  ปัจจยัที�ส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง ไดแ้ก่ ปัจจยัดา้นคน เช่น ผูน้าํที�มีภาวะผูน้าํ 
ผูบ้ริหาร และบุคลากร ปัจจยัดา้นโครงสร้างองคก์าร เช่น การสื�อสาร เทคโนโลย ีและปัจจยัดา้น
วฒันธรรมองคก์าร ซึ� งปัจจยัทั*งหมดนี* ถูกนาํเขา้สู่กระบวนการของการบริหารการเปลี�ยนแปลง  
อนัประกอบดว้ยขั*นตอนหลกั ๆ ดงันี*  ขั*นตอนของการเตรียมการในการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
เช่น การสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลง ขั*นตอนในการดาํเนินการบริหาร
การเปลี�ยนแปลง เช่น การสร้างการมีส่วนร่วม, การกาํหนดวสิัยทศัน์การเปลี�ยนแปลง, การสื�อสาร, 
การฝึกอบรมและการเรียนรู้ และการวดัผล ขั*นตอนในการหล่อหลอม และรักษาการเปลี�ยนแปลง
ใหค้งอยูใ่นองคก์าร เช่น การยกยอ่งชมเชย และใหร้างวลั   
  2.3  ผลการเปรียบเทียบจุดเด่น จุดดอ้ย ของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี  
  ผูว้จิยัขออภิปรายการพฒันารูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลง เกี�ยวกบัจุดเด่นและ
จุดดอ้ยของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
ดงัตารางที� 54 ต่อไปนี*  
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ตารางที� 54  การเปรียบเทียบจุดเด่น จุดดอ้ย ของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร 
    ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
 

จุดเด่นของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลง
ขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ�นในจังหวดั

จันทบุรี 

จุดด้อยของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลง
ขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ�นในจังหวดั

จันทบุรี 
1.  เมื�อนาํรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลง
นี*ไปใชใ้นองคก์าร จะส่งผลใหเ้กิดความพร้อม
และมีความราบรื�นในการเปลี�ยนแปลงของ
องคก์าร ทาํให้องคก์ารมีการพฒันากา้วหนา้
ยิ�งขึ*น  

1.  การที�บุคลากรภายในองคก์ารขาดความ
ตระหนกัถึงความสาํคญัของการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงในองคก์าร จึงอาจทาํใหก้าร
ดาํเนินการเปลี�ยนแปลงในองคก์ารนั*นๆไม่ได้
รับความร่วมมือเท่าที�ควร  

2.  เมื�อนาํรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลง
นี*ไปใชใ้นองคก์าร จะส่งผลใหอ้งคก์ารมีความ
พร้อมที�จะปรับตวัไปสู่มิติใหม่ขององคก์ารที�มี
การปรับเปลี�ยนไป เช่น การยุบรวมองคก์าร 
การยกฐานะองคก์าร เป็นตน้  

2.  องคก์ารไม่เห็นความสาํคญัของการ
รักษาการเปลี�ยนแปลงใหด้าํรงอยูภ่ายใน
องคก์าร 

 3.  หากองคก์ารมีผูน้าํที�ขาดภาวะผูน้าํ อาจ
ส่งผลใหก้ารนาํรูปแบบการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงไปใชไ้ม่เกิดผลสัมฤทธิL  เนื�องจาก 
ขาดปัจจยัสาํคญัที�มีอิทธิพลรวมสูงสุดของการ
บริหารการเปลี�ยนแปลง 

 
  2.4  ผลการเปรียบเทียบองคป์ระกอบของการบริหารการเปลี�ยนแปลงกบัวรรณกรรม
ที�คน้พบ  
  การเปรียบเทียบองคป์ระกอบของการบริหารการเปลี�ยนแปลงกบัวรรณกรรมใน
ทศันะของนกัวชิาการดา้นการบริหารการเปลี�ยนแปลง Kotter (1996, pp. 35-158) ดงัตารางที� 55 
ต่อไปนี*  
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ตารางที� 55  การเปรียบเทียบองคป์ระกอบของการบริหารการเปลี�ยนแปลงกบัวรรณกรรมที�คน้พบ 
 

Kotter  (1996, pp. 35-158) องค์กรปกครองส่วนท้องถิ�นในจังหวดัจันทบุรี 
1.  การจูงใจสร้างจิตสาํนึกตระหนกัถึงความ
เร่งด่วนในการเปลี�ยนแปลง       

1.  การสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัใน
การเปลี�ยนแปลง 

2.  สร้างทีมนาํร่องในการเปลี�ยนแปลง 2.  การสร้างการมีส่วนร่วม 
3.  การกาํหนดวสิัยทศัน์และกลยทุธ์ในการ
เปลี�ยนแปลง   

3.  การกาํหนดวสิัยทศัน์การเปลี�ยนแปลง 

4.  การสื�อสารวสิัยทศัน์ 

5.  การมอบอาํนาจใหแ้ก่ทีมงาน   4.  การรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่น
องคก์าร    6.  การสร้างชยัชนะระยะสั*น 

7.  การธาํรงไวซึ้� งการเปลี�ยนแปลงอยา่ง
ต่อเนื�อง 

8.  การรักษาการเปลี�ยนแปลงนั*นใหค้งอยู ่
อยา่งถาวร 

 
 จากตารางที� 55 การเปรียบเทียบขั*นตอนองคป์ระกอบการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ  
คอ็ตเตอร์ และ ขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ขา้งตน้ พบขอ้สังเกต ดงันี*  
 1.  การบริหารการเปลี�ยนแปลงของ คอ็ตเตอร์ ประกอบดว้ยขั*นตอน 8 ขั*นตอน และ 
ส่วนรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี
ประกอบดว้ยขั*นตอน 4 ขั*นตอน  
 2.  การบริหารการเปลี�ยนแปลงของ คอ็ตเตอร์ และรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลง
ขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีมีขั*นตอนที�เหมือนกนั ดงันี*   
 ขั*นตอนที� 1 การสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลง เหมือนกนักบั 
การโนม้นา้วใหบุ้คลากรมีจิตสาํนึกตระหนกัถึงความเร่งด่วนในการเปลี�ยนแปลง  
 ขั*นตอนที� 2 การสร้างการมีส่วนร่วม เหมือนกนักบัการสร้างทีมนาํร่องในการทาํการ
เปลี�ยนแปลง  
 3.  รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดั
จนัทบุรีไดน้าํ ขั*นตอนต่าง ๆ บางขั*นตอนของ ค็อตเตอร์ มายบุรวมกนัดงันี*  
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  3.1  ยบุรวมการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ คอ็ตเตอร์ ขั*นตอนที� 3 การกาํหนด
วสิัยทศัน์ในการเปลี�ยนแปลง  และขั*นตอนที� 4 การสื�อสารวสิัยทศัน์ กบัการบริหารการเปลี�ยนแปลง
ขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี เป็นขั*นตอนที� 3 การสร้างวสิัยทศัน์การ
เปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
  3.2  ยบุรวมการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ คอ็ตเตอร์ ขั*นตอนที� 5 การมอบอาํนาจ
ใหค้นปฏิบติัตามวสิัยทศัน์, ขั*นตอนที� 6 การสร้างชยัชนะระยะสั*น, ขั*นตอนที� 7 การเสริมพลงัการ
เปลี�ยนแปลงใหเ้พิ�มขึ*นอยา่งต่อเนื�อง และขั*นตอนที� 8 การทาํใหก้ารเปลี�ยนแปลงคงสภาพอยูใ่น
องคก์าร ยบุรวมเป็นขั*นตอนที� 4 การรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่นองคก์ารขององคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี   
 สรุป ผลการเปรียบเทียบขั*นตอนการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นตามองคป์ระกอบของ คอตเตอร์ ตามตารางขา้งตน้ พบวา่ ขั*นตอนการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงตามองคป์ระกอบในการศึกษาเรื�อง รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีของการวจิยัครั* งนี*  ประกอบดว้ย 4 องคป์ระกอบหลกั ๆ 
ไดแ้ก่ 1) การสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลง 2) การสร้างการมีส่วนร่วม   
3) การสร้างวสิัยทศัน์การเปลี�ยนแปลง  4) การรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่นองคก์าร   
ซึ� งคลา้ยคลึงกบัขั*นตอนการบริหารการเปลี�ยนแปลงของนกัวชิาการดา้นการบริหารการ
เปลี�ยนแปลง Kotter (1996, pp. 35-158) ที�มี 8 ขั*นตอน คือ 1) การจูงใจสร้างจิตสาํนึกตระหนกัถึง
ความเร่งด่วนในการเปลี�ยนแปลง 2) สร้างทีมนาํร่องในการเปลี�ยนแปลง 3) การกาํหนดวสิัยทศัน์
และกลยทุธ์ในการเปลี�ยนแปลง 4) การสื�อสารวสิัยทศัน์ 5) การมอบอาํนาจใหแ้ก่ทีมงาน  
6) การสร้างชยัชนะระยะสั*น 7) การธาํรงไวซึ้� งการเปลี�ยนแปลงอยา่งต่อเนื�อง 8) การรักษาการ
เปลี�ยนแปลงนั*นใหค้งอยูอ่ยา่งถาวร โดยรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีไดย้บุรวมขั*นตอนองคป์ระกอบหลายขั*นตอนของ ค็อตเตอร์ มารวม
เป็น 1 ขั*นตอนองคป์ระกอบโดยเนื*อหาแต่ละขั*นตอนยงัคงสาระอนัเดียวกนั 
 3.  อภิปรายผลการทดสอบสมมติฐาน 
  3.1  อภิปรายผลการทดสอบสมมติฐานที� 1 การตรวจสอบความสอดคลอ้งของ
รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีกบัขอ้มูลเชิง
ประจกัษ ์โดยสมมติฐานนี*ใชต้อบวตัถุประสงคข์องขอ้ 3 กล่าวคือ เพื�อตรวจสอบความสอดคลอ้ง
ของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีกบั
ขอ้มูลเชิงประจกัษ ์ดงัภาพที� 29  
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ภาพที� 29  การตรวจสอบความสอดคลอ้งของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร 
 ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
 
  จากภาพที� 29  การตรวจสอบความสอดคลอ้งของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลง
ขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น จงัหวดัจนัทบุรีที�พฒันาขึ*น มีความสอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มูล
เชิงประจกัษ ์โดยพิจารณาจากค่าสถิติ ไดแ้ก่  2=  98.786,  df = 81, p-value  =  0.0872, CFI = 0.995, 
TLI = 0.993, RMSEA = 0.023, SRMR = 0.027 และ 2/df  = 1.219 และค่า p-value มากพอที�จะไม่
ปฏิเสธสมมติฐาน ซึ� งทุกค่าดงักล่าวผา่นเกณฑต์าม Hooper et al. (2008) โดยผลการตรวจสอบความ
ตรงของโมเดลรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น จงัหวดัจนัทบุรี 
ซึ� งวดัจากองคป์ระกอบ 4 องคป์ระกอบไดแ้ก่ การกาํหนดวสิัยทศัน์การเปลี�ยนแปลง การสร้างความ
ตระหนกัถึงความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลง การสร้างการมีส่วนร่วม และการรักษาการเปลี�ยนแปลง
ใหค้งอยูใ่นองคก์ารมีความตรงเชิงโครงสร้างและสอดคลอ้งตามกรอบแนวคิด แสดงวา่องคป์ระกอบ
ดงักล่าวลว้นเป็นตวับ่งชี* ที�ใชว้ดัการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น จงัหวดั
จนัทบุรี ซึ� งสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ Hawking et al. (2004, pp. 877-880) ที�ศึกษาเรื�อง การบริหาร
การเปลี�ยนแปลง: การต่อสู้เพื�อระบบของการวางแผนงานดา้นทรัพยากรของกิจการในประเทศ
ออสเตรเลีย ชิดชนก ศุภวโรดม (2550) ศึกษาเรื�องรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�มุ่งสู่
โรงเรียน ICT สาํหรับสถานศึกษาขั*นพื*นฐาน สุนนัทา โกธา (2553) ศึกษาเรื�อง รูปแบบการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงสถานศึกษาขั*นพื*นฐานขนาดเล็ก ภาระว ีศุขโรจน์ (2555) ศึกษาเรื�อง รูปแบบการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงสถานศึกษาเอกชนสู่ความเป็นเลิศ สุภาภรณ์ สุขศรี (2556) ศึกษาเรื�อง 
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รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�เนน้การมีส่วนร่วมของผูเ้กี�ยวขอ้งเพื�อส่งเสริมประสิทธิภาพ
การจดัการเรียนรวม และบรรจบ ภูโสดา (2556) ศึกษาเรื�อง รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงการ
จดัการเรียนรู้ที�เนน้ผูเ้รียนเป็นสาํคญัในโรงเรียนประถมศึกษา นอกจากนี*ยงัสอดคลอ้งกบัแนวคิด
ทฤษฎีของ Kotter (1996, pp. 35-158) และสาํนกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2550, 
หนา้ 8-24) โดยองคป์ระกอบส่วนใหญ่ของการศึกษาขา้งตน้ มีสาระเดียวกนักบัรูปแบบการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ดงันั*น รูปแบบโมเดลที�
ผูว้จิยัพฒันาขึ*นจึงมีความเหมาะสมในการนาํมาใชบ้ริหารการเปลี�ยนแปลงในองคก์ารต่าง ๆ ของ
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นได ้
  ทั*งนี*  ผูว้จิยัมีความเห็นวา่สาเหตุที�รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�น มีความสอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์เนื�องจาก องคป์ระกอบของ
ปัจจยัต่างๆที�พฒันาขึ*น อาทิ องคป์ระกอบของภาวะผูน้าํ, องคป์ระกอบของการสื�อสารในองคก์าร, 
องคป์ระกอบของวฒันธรรมองคก์าร และองคป์ระกอบของการบริหารการเปลี�ยนแปลง มีความ
เหมาะสมกบับริบทแวดลอ้มขององคก์ารในทอ้งถิ�นนั*น ๆ และนอกจากนี*ผูว้ิจยัยงัมีขั*นตอนในการ
คน้ควา้ทบทวนวรรณกรรมต่าง ๆ ที�เกี�ยวขอ้งอยา่งเป็นระบบ มีการสังเคราะห์ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อ
การบริหารการเปลี�ยนแปลง และการสกดัองคป์ระกอบจากวรรณกรรมที�เกี�ยวขอ้งทั�วโลก รวมถึงมี
กระบวนการในการเก็บรวบรวมขอ้มูลเทจ็จริงจากองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นที�ค่อนขา้งสมบูรณ์ 
จวบจนกระทั�งมีการวเิคราะห์ตรวจสอบความสอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษอ์ยา่งเป็น
กระบวนการ ส่งผลใหรู้ปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�พฒันาขึ*นมีความสอดคลอ้งกล่าว 
  3.2  อภิปรายผลการทดสอบสมมติฐานที� 2 การวเิคราะห์ปัจจยัเชิงสาเหตุที�นาํมาศึกษา
มีอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออ้ม และอิทธิพลรวม ต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี โดยสมมติฐานนี*ใชต้อบวตัถุประสงคข์องขอ้ 4 กล่าวคือ 
เพื�อศึกษานํ*าหนกัของอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออ้ม และอิทธิพลรวมของปัจจยัเชิงสาเหตุที�มีผล
ต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ภายหลงัจาก
ตรวจสอบวา่โมเดลสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษแ์ลว้ ประเด็นสาํคญัต่อมาคือ พิจารณาขนาด
อิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออ้ม และอิทธิพลรวมของปัจจยัเชิงสาเหตุที�มีผลต่อการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลง ไดจ้ากค่าดชันีต่าง ๆ ที�ไดด้งัตารางที� 56 ต่อไปนี*  
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ตารางที� 56  ค่าดชันีความสอดคลอ้ง และขนาดอิทธิพลของปัจจยัที�มีผลต่อการบริหาร 
    การเปลี�ยนแปลงของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วน 
    ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี   
 

ตวัแปร
ทาํนาย 

การบริหารการเปลี�ยนแปลง 
F4 

วฒันธรรมองค์การ 
F3 

การสื�อสารในองค์การ 
F2 

DE IE TE DE IE TE DE IE TE 

 F3 F2   F3 F2     

ภาวะผูน้าํ 
F1 

0.331** 0.340** 0.078** 0.749** 0.719** - 0.154** 0.873** 0.766** - 0.766** 

การสื�อสาร
ในองคก์าร     
F2 

0.102** 0.095** - 0.197** 0.201** - - 0.201** - - - 

วฒันธรรม
องคก์าร 
F3 

0.473** - - 0.473** - - - - - - - 

ค่าดชันีความสอดคลอ้ง: 
2= 98.786,  df = 81,  p-value = 0.0872, 

2/df  = 1.219,  CFI = 0.995,TLI = 0.993, RMSEA =0.023, 

SRMR = 0.027   
หมายเหต:ุ 1. * หมายถึง p < 0.05, ** หมายถึง p < 0.01 
 2.  DE = direct effect (อิทธิพลทางตรง), IE = indirect effect (อิทธิพลทางออ้ม), TE = total effect 
(อิทธิพลรวม) 

 
  จากตารางที� 56  พบวา่ ดา้นอิทธิพลทางตรง ภาวะผูน้าํ (F1), การสื�อสารในองคก์าร 
(F2), วฒันธรรมองคก์าร (F3) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง (F4) ที�ระดบั
นยัสาํคญัทางสถิติ 0.01 โดยค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลของภาวะผูน้าํ (F1) เท่ากบั 0.331 (p < 0.01) 
การสื�อสารในองคก์าร (F2) เท่ากบั 0.102 (p < 0.01) และวฒันธรรมองคก์าร (F3) เท่ากบั 0.473            
(p < 0.01) ซึ� งค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลโดยรวมของภาวะผูน้าํ (F1) เท่ากบั 0.749 (p < 0.01) 
หมายความวา่ ภาวะผูน้าํส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงสูงกวา่วฒันธรรมองคก์ารและ 
การสื�อสารในองคก์าร ตามลาํดบั 
  อีกทั*งยงัพบวา่ภาวะผูน้าํ (F1) และการสื�อสารในองคก์าร (F2) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวก 
อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติต่อวฒันธรรมองคก์าร (F3) ที�ระดบั 0.01 โดยค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพล
ของภาวะผูน้าํ (F1) เท่ากบั 0.719 (p < 0.01) การสื�อสารในองคก์าร (F2) เท่ากบั 0.201 (p < 0.01) ซึ� งค่า
สัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลของภาวะผูน้าํ (F2) เท่ากบั 0.719 (p < 0.01) หมายความวา่ ภาวะผูน้าํส่งผล
ต่อวฒันธรรมองคก์าร สูงกวา่การสื�อสารในองคก์าร 
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  นอกจากนี*ยงัพบวา่ภาวะผูน้าํ (F1) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวก อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติ
ต่อการสื�อสารในองคก์าร (F2) ที�ระดบั 0.01 โดยค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลของภาวะผูน้าํ (F1) 
เท่ากบั 0.766 (p < 0.01) 
  ดา้นอิทธิพลทางออ้มผา่นทางวฒันธรรมองคก์าร (F3) พบวา่ ภาวะผูน้าํ (F1) และ 
การสื�อสารในองคก์าร (F2) ส่งอิทธิพลทางออ้มต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง (F4) โดยส่งผา่น
วฒันธรรมองคก์าร (F3) อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพล
เท่ากบั 0.340 และ 0.095 ตามลาํดบั 
  ดา้นอิทธิพลทางออ้มผา่นการสื�อสารในองคก์าร (F2) พบวา่ มีภาวะผูน้าํ (F1) ที�ส่ง
อิทธิพลทางออ้มต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง (F4) โดยส่งผา่นการสื�อสารในองคก์าร (F2) อยา่งมี
นยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลเท่ากบั 0.078 
  ดา้นอิทธิพลทางออ้มผา่นการสื�อสารในองคก์าร (F2) พบวา่มีภาวะผูน้าํ (F1) ที�ส่ง
อิทธิพลทางออ้มต่อวฒันธรรมองคก์าร(F3) โดยส่งผา่นการสื�อสารในองคก์าร (F2) อยา่งมีนยัสาํคญั
ทางสถิติที�ระดบั 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลเท่ากบั 0.154 
  เมื�อพิจารณาถึงอิทธิพลโดยรวมที�ส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง พบวา่ ค่า
สัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลรวมสูงสุดโดยมีค่า 1.419 (p < 0.01) เมื�อพิจารณาถึงอิทธิพลรวมที�ส่งผล
ต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง พบวา่ ปัจจยัดา้นภาวะผูน้าํ (F1) มีค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลรวม
สูงที�สุดเป็นอนัดบัแรกโดยมีค่า 0.749 (p < 0.01) รองลงมาคือ วฒันธรรมองคก์าร (F3) มีค่า
สัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลรวมเท่ากบั 0.473 (p < 0.01) และปัจจยัดา้นการสื�อสารในองคก์าร (F2)  
มีค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลรวมเท่ากบั 0.197 (p < 0.01) เป็นอนัดบัสุดทา้ย กล่าวคือ ปัจจยัที�มี
อิทธิพลรวมสูงสุดคือ ภาวะผูน้าํ รองลงมาคือ วฒันธรรมองคก์าร และอนัดบัสุดทา้ย คือ การสื�อสาร
ในองคก์าร ซึ� งผูว้จิยัขออภิปรายแยกเป็นประเด็น คือ ปัจจยัที�มีอิทธิพลทางตรง ปัจจยัที�มีอิทธิพล
ทางออ้ม และอิทธิพลรวม ต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง โดยผูว้จิยัขออภิปรายเพิ�มเติมแต่ละ
ประเด็น ดงัต่อไปนี*   
   3.2.1  ปัจจยัที�มีอิทธิพลทางตรงต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง  
    3.2.1.1  ปัจจยัภาวะผูน้าํมีอิทธิพลทางตรงต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
ผลการวจิยั พบวา่ ภาวะผูน้าํมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี โดยค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลทางตรงของภาวะผูน้าํ   
β = 0.331 (p < 0.01) สอดคลอ้งกบัผลงานวจิยัหลายเรื�อง อาทิ งานวจิยัของ แซนทริแดรน,  
บอโรมิโอ และชานแดรน Santhidran et al. (2013) ที�ศึกษาเรื�อง ความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้าํ, 
พนัธสัญญาการเปลี�ยนแปลงกบัความพร้อมในการเปลี�ยนแปลง โดยผลการศึกษาพบวา่ ภาวะผูน้าํ 
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มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความพร้อมในการเปลี�ยนแปลง และสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ พลากร 
วเิศษศรี (2555, หนา้ 154-169 ) ศึกษาเรื�อง ผลกระทบของภาวะผูน้าํในการปรับเปลี�ยนและ 
ความยดืหยุน่เชิงกลยทุธ์ที�มีต่อความสาํเร็จในการบริหารการเปลี�ยนแปลงของธุรกิจ SMEs ในเขต
จงัหวดัมหาสารคาม ขอนแก่น ร้อยเอด็ และกาฬสินธ์ุ ผลการศึกษาพบวา่ ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง
นี* มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความสาํเร็จในการบริหารการเปลี�ยนแปลง และยงัสอดคลอ้งกบั
งานวจิยัของ อชัฌพร กินนัทน์ และคณะ (2556, หนา้ 258) ที�ศึกษาวจิยัร่วมกนัในเรื�อง ตวัแบบ
ความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุของปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารงานวชิาการของสถาบนัการอาชีวศึกษา 
ที�ผลการศึกษาพบวา่ ภาวะผูน้าํมีอิทธิพลทางตรงต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์าร  
  ผูว้จิยัมีความคิดเห็นวา่ จากงานวจิยัครั* งนี*  พบวา่ ภาวะผูน้าํมีอิทธิพลทางตรงต่อการ
บริหารการเปลี�ยนแปลง โดยในมุมมองของผูว้จิยัจากนิยามทางแนวคิดทฤษฎี ภาวะผูน้าํ หมายถึง 
ความสามารถในการนาํของผูน้าํ โดยใชอิ้ทธิพลจูงใจ หรือบงัคบับญัชาใหผู้ต้ามยนิยอมเชื�อถือ
ไวว้างใจ และรวมถึงการที�ผูน้าํมีความตระหนกัรับรู้ถึงศกัยภาพ ความตอ้งการและแรงจูงใจของผู ้
ตาม สามารถกระตุน้ให้ผูต้ามปฏิบติัตามจนงานบรรลุผลสาํเร็จ ส่วนการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
หมายถึง การบริหารจดัการกระบวนการและองคป์ระกอบต่างๆที�ซบัซอ้นขององคก์ารใหส้ามารถ
ตอบสนองต่อปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการเปลี�ยนแปลงอยา่งเป็นระบบ เพื�อใหผ้ลของการเปลี�ยนแปลง
เป็นไปตามความประสงค ์และลดผลกระทบที�อาจเกิดจากการเปลี�ยนแปลงใหเ้หลือนอ้ยที�สุด ดงันั*น
ภาวะผูน้าํยอ่มมีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง ซึ� งสอดคลอ้งกบัทศันะของ ศิริพงษ ์ลดาวลัย ์
ณ อยธุยา (2555, หนา้ 205) ที�สรุปวา่ ภาวะผูน้าํสามารถสร้างการเปลี�ยนแปลงใหแ้ก่องคก์าร ทั*งนี*
เนื�องจากภาวะผูน้าํสามารถสร้างแรงบนัดาลใจ ชกัจูงโนม้นา้วใหผู้ต้ามเห็นผลประโยชน์ในการ
ดาํเนินงานเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลง สร้างความมั�นใจให้แก่ผูต้ามวา่ การเปลี�ยนแปลงจะทาํให้
มาตรฐานงานสูงขึ*นกวา่เดิมและกระตุน้ใหผู้ต้ามร่วมมือกนัทาํงานเป็นทีมจนทาํใหง้านการบริหาร
จดัการกระบวนการที�ซบัซอ้นนั*นสามารถตอบสนองต่อปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการเปลี�ยนแปลง 
อยา่งเป็นระบบ และเป็นไปตามความประสงคจ์นกระทั�งบรรลุผลสาํเร็จในที�สุด ซึ� งผูว้จิยั 
มีความคิดเห็นวา่ บทบาทของนกับริหารงานรัฐดงักล่าวนี* คือ การมีภาวะผูน้าํที�จะสามารถสร้าง 
การเปลี�ยนแปลงใหเ้กิดขึ*นแก่สังคมองคก์ารไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและบรรลุผลไดใ้นที�สุดนั�นเอง 
    3.2.1.2  ปัจจยัการสื�อสารในองคก์ารมีอิทธิพลทางตรงต่อการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลง 
    ผลการวจิยั พบวา่ การสื�อสารในองคก์ารมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ 
การบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี โดยค่าสัมประสิทธิL
ขนาดอิทธิพลของ การสื�อสารในองคก์าร β = 0.102 (p < 0.01) ซึ� งผลการศึกษาขา้งตน้ สอดคลอ้ง
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กบั งานวจิยัของ Gilley et al. (2009, pp.75-94) ที�ทาํเรื�อง การเปลี�ยนแปลงองคก์าร: การจูงใจ, การ
สื�อสาร และภาวะผูน้าํที�มีประสิทธิผลต่อการเปลี�ยนแปลงองคก์าร และพบวา่ ปัจจยัการสื�อสารมี
อิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อการเปลี�ยนแปลงที�มีประสิทธิผล ซึ� งสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ  
McKay et al. (2013, pp. 55-66) ที�ศึกษาวจิยัเรื�อง ความสัมพนัธ์ระหวา่งการรับรู้เกี�ยวกบั 
การเปลี�ยนแปลงกบัการสื�อสาร, การมีส่วนร่วม และการปฏิบติัการ และระดบัพนัธสัญญาของ
พนกังานในการเปลี�ยนแปลงขององคก์าร ความพร้อมและแรงตา้นของการเปลี�ยนแปลงองคก์าร  
ผลการศึกษาพบวา่ การสื�อสารมีอิทธิพลทางตรงต่อการดาํเนินการเปลี�ยนแปลง นอกจากนี*  
ยงัสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ Hawking (2004, pp. 877-880) ที�ทาํวจิยัเรื�อง การบริหารการ
เปลี�ยนแปลง: การต่อสู้แข่งขนัเพื�อระบบการบริหารจดัการที�ดี ที�พบวา่ ปัจจยัสาํคญัของการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงในองคก์ารไดแ้ก่ การสื�อสารในองคก์าร มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อการบริหาร
การเปลี�ยนแปลง  
    จากผลการวจิยัพบวา่ การสื�อสารในองคก์ารมีอิทธิพลต่อการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลง ซึ� งความหมายของการสื�อสารในองคก์าร หมายถึง กระบวนการที�ผูส่้งสารใชใ้น
การสื�อความหมายผา่นกระบวนการถ่ายทอดส่งต่อขอ้มูลข่าวสารใหแ้ก่ผูรั้บ เพื�อส่งความหมายจาก
ฝ่ายหนึ�งไปยงัอีกฝ่ายหนึ�ง โดย มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช สาขาวชิาวทิยาการจดัการ (2555, 
หนา้ 161), กล่าวถึง Kotter วา่มีทศันะวา่ การใหค้วามรู้ความเขา้ใจในการสื�อสารกบับุคลากรเรื�อง
การเปลี�ยนแปลงองคก์ารที�ถูกตอ้ง จะช่วยสร้างความเขา้ใจและลดความเขา้ใจผดิที�อาจส่งผลให้
บุคลากรเกิดการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง จนการเปลี�ยนแปลงขององคก์ารไม่สามารถบรรลุผลได ้
ดงันั*น การสื�อสารในองคก์ารยอ่มมีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง เนื�องจาก แต่ละขั*นตอน
ของการบริหารการเปลี�ยนแปลงตั*งแต่เริ�มตน้จนกระทั�งจบกระบวนการ จาํเป็นตอ้งอาศยัการสื�อสาร 
ทั*งนี* เพื�อสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัของการเปลี�ยนแปลง เพื�อโนม้นา้วจูงใจ และสร้าง
สัมพนัธภาพระหวา่งบุคลากร เพื�อสร้างความเขา้ใจเกี�ยวกบัผลกระทบที�อาจเกิดขึ*นของกระบวนการ
เปลี�ยนแปลง เพื�อเตรียมการรับมือกบัความเสี�ยงในการดาํเนินงาน และเพื�อประเมินผลของ
กระบวนการเปลี�ยนแปลง โดยการสื�อสารดงักล่าวควรมีปริมาณที�เพียงพอ เหมาะสม อยูภ่ายใตก้าร
บริหารจดัการที�ดี ทนัต่อเวลา และขอ้มูลตอ้งเป็นไปในทิศทางเดียวกนั หากการสื�อสารในองคก์าร
ไม่มีประสิทธิภาพจะก่อใหเ้กิดอุปสรรคในการบริหารการเปลี�ยนแปลงอยา่งใหญ่หลวง อาทิ ส่งผล
ใหบุ้คลากรต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง, เกิดการขาดการสนบัสนุนดา้นการบริหารจดัการ และ
ทรัพยากรต่าง ๆ ตามมา (Hawking et al., 2004, pp. 877-880)  
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    3.2.1.3  ปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพลทางตรงต่อการบริหารการ
เปลี�ยนแปลง 
    ผลการวจิยั พบวา่ วฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพลทางตรงต่อการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี โดยค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพล
ของวฒันธรรมองคก์าร เท่ากบั 0.473 (p < 0.01) ซึ� งผลการศึกษาครั* งนี*สอดคลอ้งกบังานวจิยัของ
นกัวชิาการหลายท่าน อาทิ Onyango (2014, pp. 204- 213) ที�ทาํวจิยัเรื�อง อิทธิพลของวฒันธรรม
องคก์ารที�ส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง และผลการศึกษาพบวา่ ปัจจยัวฒันธรรมองคก์าร
ส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง และ Agili (2015, pp.1201- 1217) เรื�อง ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อ
การดาํเนินการเปลี�ยนแปลงในมหาวทิยาลยัของรัฐ ประเทศเคนยา่ จากการเก็บขอ้มูลจากกลุ่ม
ตวัอยา่งที�เป็นบุคลากรของมหาวทิยาลยัของรัฐในประเทศเคนยา่ พบวา่ ปัจจยัสาํคญัที�มีอิทธิพลต่อ
ความสาํเร็จในการเปลี�ยนแปลงขององคก์าร คือ วฒันธรรมองคก์าร นอกจากนี*  Kash et al. (2014,  
p. 76-77) ไดศึ้กษางานวจิยัเรื�อง ปัจจยัที�ส่งผลต่อความสาํเร็จในการเปลี�ยนแปลงกลยทุธ์องคก์าร
สุขภาพ โดยสรุปวา่ วฒันธรรมองคก์ารเป็นปัจจยัสาํคญัที�ส่งผลต่อความสาํเร็จในการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์าร สอดคลอ้งกบังานวจิยัของ ณฐัญา ผลยาม (2556, บทคดัยอ่) ที�ศึกษาเรื�อง 
การบริหารการเปลี�ยนแปลงของสถานีตาํรวจภูธร จงัหวดัประจวบคีรีขนัธ์ ผลการศึกษาพบวา่ ปัจจยั
ที�ส่งผลต่อความสาํเร็จในการบริหารการเปลี�ยนแปลงของสถานีตาํรวจภูธรจงัหวดัประจวบคีรีขนัธ์ 
ไดแ้ก่ วฒันธรรมองคก์าร โดยพบวา่วฒันธรรมองคก์ารส่งผลต่อของความสาํเร็จต่อการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลง  
   ผูว้จิยัจึงมีความเห็นวา่ วฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
เนื�องจาก องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นเป็นองคก์ารระบบราชการที�ก่อตั*งมานาน คนในองคก์ารมกัมี
ธรรมเนียมปฏิบติัแบบราชการ มีวฒันธรรมแบบเนน้ตามสายบงัคบับญัชา โครงสร้างการทาํงาน
แบบทางการ มีขั*นตอนกฎระเบียบ รวมถึงเนน้การตดัสินใจจากศูนยก์ลาง ซึ� งเป็นวฒันธรรม
องคก์ารที�มีลกัษณะอนัอาจเป็นอุปสรรคขดัขวางกระบวนการบริหารการเปลี�ยนแปลง ส่งผลใหก้าร
เปลี�ยนแปลงใด ๆ บรรลุผลสาํเร็จไดย้าก เพราะบุคลากรมีแนวโนม้จะมีปฏิกิริยาต่อตา้นการ
เปลี�ยนแปลงในระดบัสูง โดยจากทฤษฎีพบวา่ วฒันธรรมองคก์าร หมายถึง แบบแผนพฤติกรรม 
บรรทดัฐาน ความเชื�อ ค่านิยม อุดมการณ์ และกฎเกณฑที์�ไม่เป็นทางการ พฤติกรรมระหวา่งบุคคล 
ที�มีพื*นฐานและ ไดรั้บการเรียนรู้มาจากองคก์าร ปฏิบติัร่วมกนัอยา่งสมํ�าเสมออยา่งเป็นระบบใน
องคก์าร และใชเ้ป็นแนวทางที�ถูกตอ้งในการกาํหนดพฤติกรรมของคนในองคก์ารตามที�กลุ่ม
คาดหวงัหรือสนบัสนุน เพื�อการบรรลุความสาํเร็จขององคก์าร (Denison, 1990, p. 2), (Schein, 
2004, p. 17) และ (กรมส่งเสริมการเกษตร, 2557, หนา้ 17) ส่วนความหมายของการบริหารการ
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เปลี�ยนแปลง คือ การบริหารจดัการกระบวนการและองคป์ระกอบต่าง ๆ ที�ซบัซอ้นขององคก์ารให้
สามารถตอบสนองต่อปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการเปลี�ยนแปลงอยา่งเป็นระบบ เพื�อใหผ้ลการ
เปลี�ยนแปลงเป็นไปตามที�พึงประสงค ์และลดผลกระทบจากการเปลี�ยนแปลงลงใหเ้หลือนอ้ยที�สุด 
(Blokdijk, 2008, p. 61), (ปัณรส มาลากุล ณ อยธุยา, 2548, หนา้ 3) ซึ� งหากองคก์ารสามารถ
ปรับเปลี�ยนวฒันธรรมมาเป็นวฒันธรรมแบบมุ่งเนน้การปรับเปลี�ยนซึ�งมีรูปแบบที�เนน้การส่งเสริม
ความคิดสร้างสรรคแ์ละนวตักรรม การปรับตวัใหส้อดคลอ้งกบัการเปลี�ยนแปลงภายนอกองคก์าร 
สนบัสนุนใหบุ้คลากรมีอิสรภาพในการตดัสินใจนั*น จะส่งผลใหอ้งคก์ารตระหนกัถึงความสาํคญั
ของการเปลี�ยนแปลง อนัจะนาํมาซึ� งการพฒันาความกา้วหนา้ขององคก์าร ดงันั*นองคก์ารยคุใหม่  
ซึ� งเป็นยคุของการเปลี�ยนแปลงจึงตอ้งทบทวนวฒันธรรมองคก์ารของตนเองวา่มีความเหมาะสมกบั
บริบทสภาพแวดลอ้มปัจจุบนัที�เปลี�ยนแปลงไปเพียงไร และจาํเป็นตอ้งมีการวเิคราะห์ถึงแนวปฏิบติั 
แบบแผน พฤติกรรม หรือวฒันธรรมองคก์ารใหช้ดัเจน ซึ� งจะช่วยใหผู้บ้ริหารสามารถดาํเนินการ
ต่อไปไดอ้ยา่งถูกตอ้ง เพื�อเตรียมการบริหารการเปลี�ยนแปลงใหแ้ก่องคก์ารไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
   3.2.2  ปัจจยัที�มีอิทธิพลทางตรงต่อการสื�อสารในองคก์าร 
   ปัจจยัภาวะผูน้าํมีอิทธิพลทางตรงต่อการสื�อสารในองคก์าร 
   ภาวะผูน้าํมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อการสื�อสารในองคก์าร โดยค่าสัมประสิทธิL
ขนาดอิทธิพลของภาวะผูน้าํ เท่ากบั 0.766 (p < 0.01) สอดคลอ้งกบังานวจิยัของ Madlock (2012, 
pp. 121-138) ที�ศึกษาเรื�อง อิทธิพลของการจดัการความขดัแยง้, ภาวะผูน้าํ และการสื�อสารใหเ้กิด
ความพึงพอใจของบุคลากร ผลการศึกษาพบวา่ ภาวะผูน้าํมีอิทธิพลทางตรงต่อความสามารถในการ
สื�อสาร และงานวจิยัของ Terek et al. (2015, pp. 73-84) เรื�องผลกระทบของภาวะผูน้าํต่อความพึง
พอใจในการสื�อสาร จากผลการวเิคราะห์ถดถอยพหุระหวา่งตวัแปรอิสระภาวะผูน้าํที�ส่งผลต่อตวั
แปรตามความพึงพอใจในการสื�อสารองคก์าร พบวา่ ตวัแปรภาวะผูน้าํมีอิทธิพลต่อความพึงพอใจ
ในการสื�อสารโดยมีค่าอาํนาจการพยากรณ์ค่อนขา้งสูง นอกจากนี*ยงัสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ  
สิทธิพงษ ์ภูมิภกัดีพรรณ (2550, หนา้ 113-114) ที�ศึกษาเรื�อง โมเดลความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุของ
คุณภาพการศึกษาของโรงเรียนอาชีวศึกษาเอกชน ผลการศึกษาพบวา่ ปัจจยัดา้นวสิัยทศัน์ผูบ้ริหาร
และภาวะผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพของผูบ้ริหารส่งผลต่อการติดต่อสื�อสารในองคก์าร และงานวจิยั
ของ พชัรินทร์ ไชยสมบติั (2550, บทคดัยอ่) ที�ศึกษาเรื�อง ภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารสถานศึกษาที�ส่งผล
ต่อการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนในสังกดัสํานกังานเขตพื*นที�การศึกษาขอนแก่น  
เขต 4 ผลการศึกษาพบวา่ ภาวะผูน้าํส่งผลต่อปัจจยัในการสื�อสารขององคก์าร  
   ผูว้จิยัมีความคิดเห็นวา่ ภาวะผูน้าํมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อการสื�อสารใน
องคก์ารนั*น เนื�องจาก องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นไดมี้การส่งเสริมพฒันาภาวะผูน้าํขององคก์ารให้



358 

มีศกัยภาพดา้นการติดต่อสื�อสาร และประสานงาน เพื�อปรับปรุงพฒันาระบบหรือกระบวนการของ
การสื�อสารในองคก์าร อนัประกอบดว้ย ช่องทางการสื�อสาร เนื*อหาข่าวสาร ผูส่้งสาร และผูรั้บสาร 
เพื�อใชใ้นกระบวนการบริหารการเปลี�ยนแปลงใหมี้ประสิทธิภาพอยา่งสมํ�าเสมอ เพื�อตอบสนองต่อ
การเปลี�ยนแปลงในกระแสโลกาภิวฒัน์ หมายถึง เมื�อผูน้าํสามารถแสดงภาวะผูน้าํในการจูงใจใหผู้ ้
ตามร่วมมือในการเปลี�ยนแปลงได ้การต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงจะนอ้ยลง ส่งผลใหก้ารบริหารการ
เปลี�ยนแปลงไดผ้ลดีขึ*นนั�นเอง  
   3.2.3  ปัจจยัที�มีอิทธิพลทางตรงต่อวฒันธรรมองคก์าร 
    3.2.3.1 ปัจจยัภาวะผูน้าํมีอิทธิพลทางตรงต่อวฒันธรรมองคก์าร 
    ภาวะผูน้าํมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อวฒันธรรมองคก์าร โดยค่าสัมประสิทธิL
ขนาดอิทธิพลของภาวะผูน้าํ เท่ากบั 0.719 (p < 0.01) สอดคลอ้งกบังานวจิยัของ Hsu (2002,  
pp. 54-94) ไดศึ้กษา โมเดลสมการโครงสร้างความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุระหวา่งภาวะผูน้าํ, วฒันธรรม
องคก์าร และประสิทธิผลองคก์าร ผลการศึกษา จากสมการโครงสร้างความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุพบวา่ 
ปัจจยัภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงต่อวฒันธรรมองคก์าร และสอดคลอ้งกบังานวจิยั
ของ วรีะศกัดิL  จินารัตน์ (2558, หนา้ 1-26) ศึกษาเรื�องอิทธิพลภาวะผูน้าํที�มีผลกระทบต่อวฒันธรรม
องคก์รและความพึงพอใจในการปฏิบติังานของอาจารยแ์ละบุคลากร สังกดัมหาวทิยาลยัเอกชน 
ในประเทศไทย ผลการศึกษาพบวา่ ภาวะผูน้าํ มีอิทธิพลทางตรงต่อวฒันธรรมองคก์าร นอกจากนี*ยงั
สอดคลอ้งกบังานวจิยัของ สุรีรัตน์ ดวงสุวรรณ (2558, หนา้ 10-19) ที�ศึกษาเรื�อง รูปแบบการบริหาร
มหาวทิยาลยัเฉพาะทางที�ใชห้ลกัการวเิคราะห์ความสัมพนัธ์โครงสร้างเชิงเส้น ผลการวจิยัพบวา่ 
โดยองคป์ระกอบดา้นผูน้าํองคก์รมีอิทธิพลทางตรงต่อวฒันธรรมการมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนได ้
ส่วนเสีย และสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ นุตริยา จิตตารมย ์(2557, บทคดัยอ่) ศึกษาเรื�อง ภาวะผูน้าํ
การเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารที�ส่งผลต่อวฒันธรรมองคก์ารของสถานศึกษา สังกดัสาํนกังานเขต
พื*นที�การศึกษามธัยมศึกษา เขต 11 ผลการศึกษา พบวา่ ภาวะผูน้าํ มีอิทธิพลต่อวฒันธรรมองคก์าร 
นอกจากนี*ยงัสอดคลอ้งกบัการศึกษาของ เรียมใจ คูณสมบติั (2554, บทคดัยอ่) ทาํการวิจยัเรื�อง 
ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารที�ส่งผลต่อวฒันธรรมองคก์ารที�พึงประสงคข์องสถานศึกษา
อาํเภอคลองหลวง สังกดัสาํนกังานเขตพื*นที�การศึกษาประถมศึกษา ปทุมธานี เขต 1 และงานวจิยั
ของประจกัษ ์ทามี และคณะ (2558, หนา้ 24-32) ที�ศึกษาเรื�อง ความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้าํ 
การเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารกบัวฒันธรรมองคก์ร ลกัษณะสร้างสรรคข์องโรงเรียนในจงัหวดั
นครพนม ผลการศึกษาพบวา่ ภาวะผูน้าํส่งผลต่อวฒันธรรมองคก์าร  
   ผูว้จิยัมีความคิดเห็นวา่ การที�ภาวะผูน้าํมีอิทธิพลทางตรงต่อวฒันธรรมองคก์าร 
เนื�องจากองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นมีผูน้าํ ซึ� งมีภาวะผูน้าํที�มีศกัยภาพในการพฒันาปรับปรุงและ
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เป็นแบบอยา่งดา้นการส่งเสริมวฒันธรรมองคก์ารที�เหมาะสมแก่องคก์าร เช่น การใชภ้าวะผูน้าํดา้น
การสร้างแรงจูงใจ แรงบนัดาลใจ และการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ ในการใชอ้าํนาจ โนม้นา้ว 
จูงใจใหค้นปรับเปลี�ยนค่านิยมและวฒันธรรมองคก์ารแบบราชการขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น 
ปรับปรุงวฒันธรรมองคก์ารในการบริหารจดัการแบบรวมศูนยอ์าํนาจ ใหบุ้คลากรเขา้มามีส่วนร่วม
ในการปฏิบติังาน ให้อาํนาจแก่บุคลากรในการตดัสินใจ และการสร้างทีมงานที�มีประสิทธิภาพ  
มีความรับผดิชอบ รวมถึงการปฏิบติัตนเป็นตวัอยา่งที�ดีใหแ้ก่บุคลากรภายในองคก์าร เป็นตน้ 
    3.2.3.2  ปัจจยัการสื�อสารในองคก์ารมีอิทธิพลทางตรงต่อวฒันธรรมองคก์าร 
    นอกจากนี*การสื�อสารในองคก์ารยงัมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อวฒันธรรม
องคก์ารโดยค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลของการสื�อสารในองคก์าร 0.201 (p < 0.01) ซึ�งสอดคลอ้ง
กบังานวจิยัของ Nita and Stanciu (2015, pp. 105-108) ที�ศึกษาเรื�อง อิทธิพลของการจดัการการ
สื�อสารที�มีผลต่อ วฒันธรรมองคก์าร และบรรยากาศองคก์าร และ Proctor (2014, Abstract) ที�ศึกษา
เรื�องประสิทธิผลของการสื�อสารในองคก์ารส่งผลต่อทศันคติ ความสุข และความพึงพอใจงานของ
บุคลากร ซึ� งผลการศึกษาพบวา่ การสื�อสารมีอิทธิพลต่อวฒันธรรมองคก์าร และสอดคลอ้งกบั
งานวจิยัของ วสิาขา ภู่จินดา (2558, หนา้ 39-64) เรื�อง การวเิคราะห์ปัจจยัที�มีผลต่อการมีส่วนร่วม
ของชุมชนเมืองและชุมชนชนบทในการจดัการสิ�งแวดลอ้ม ผลการศึกษาพบวา่ การรับรู้ขอ้มูล
ข่าวสารผา่นแผน่ป้ายประชาสัมพนัธ์ของชุมชน มีผลต่อวฒันธรรมการมีส่วนร่วม และยงัสอดคลอ้ง
กบังานวจิยัของ วไิลลกัษณ์ เสรีตระกูล (2556, หนา้ 17-29) เรื�อง ปัจจยัในการทาํนายค่านิยมแบบ
วตัถุนิยมของนกัศึกษาในกรุงเทพมหานคร ผลการศึกษาพบวา่ ปัจจยัดา้นการสื�อสารมีอิทธิพลต่อ
ค่านิยมแบบวตัถุนิยม ซึ� งถือเป็นวฒันธรรมองคก์ารนั�นเอง  
    ผูว้จิยัมีความเห็นวา่ ปัจจยัการสื�อสารในองคก์ารมีอิทธิพลทางตรงต่อ
วฒันธรรมองคก์าร เนื�องจากองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นไดมี้การปรับปรุงพฒันาและส่งเสริมให้
คนในองคก์ารใชร้ะบบการสื�อสารในการติดต่อประสานงานที�เอื*อต่อการทาํงานจนเป็นบรรทดัฐาน
และวฒันธรรมองคก์ารในที�สุด 
   3.2.4  ปัจจยัที�มีอิทธิพลทางออ้มต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง  
    3.2.4.1  ปัจจยัภาวะผูน้าํมีอิทธิพลทางออ้มต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงโดย
ส่งผา่นการสื�อสารในองคก์าร โดยมีค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลเท่ากบั 0.078 (p < 0.01) สอดคลอ้ง
กบัการศึกษาของ Makumbe (2016, pp. 585-593 ศึกษาเรื�อง ตวัแปรที�ทาํนายประสิทธิผลของ 
การบริหารการเปลี�ยนแปลง และ การศึกษาของ Ryerson University (2011, p. �) เรื�อง การบริหาร
การเปลี�ยนแปลง และภาวะผูน้าํ นอกจากนี*ยงัสอดคลอ้งกบัทศันะของ สถาพร ปิ� นเจริญ (2556, หนา้ 
139-145) ที�กล่าววา่ ทุกขั*นตอนในการบริหารงานของผูบ้ริหาร สามารถสอดแทรกศิลปะการ
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สื�อสารเขา้ไปไดอ้ยา่งกลมกลืน เนื�องจากเป็นศิลปะที�ดีของการเอาชนะใจบุคลากร และเป็นกลวธีิใน
การประหยดัตน้ทุนที�จะเอาชนะใจคน การกระตุน้ชกัจูงจูงใจคน และชกัชวนใหค้นมีส่วนร่วมใน
กระบวนการเปลี�ยนแปลง การสื�อสารจึงเป็นส่วนสาํคญัในการเสริมสร้างประสิทธิภาพการทาํงาน
ระหวา่งแผนกงานและระหวา่ง สายบงัคบับญัชา ซึ� งเป็นการส่งอิทธิพลทางออ้มของภาวะผูน้าํไปยงั
การบริหารการเปลี�ยนแปลงโดยส่งผา่นการสื�อสารในองคก์าร 
   ผูว้จิยัขออภิปรายวา่ ในการใชภ้าวะผูน้าํเพื�อการดาํเนินงานบริหารการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี มีปัจจยัอื�น ๆ ที�เกี�ยวขอ้ง หรือ 
เรียกวา่ปัจจยัที�มีอิทธิพลทางออ้ม ไดแ้ก่ ปัจจยัการสื�อสารในองคก์าร เนื�องจาก บางสถานการณ์
องคก์ารจาํเป็นตอ้งใชอิ้ทธิพลจากภาวะผูน้าํเพื�อส่งผา่นอิทธิพลทางออ้มไปที�การบริหารการ
เปลี�ยนแปลงผา่นปัจจยัการสื�อสารในองคก์าร แสดงให้เห็นวา่ ผูน้าํขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น
มีการใชภ้าวะผูน้าํโนม้นา้วจูงใจใหผู้ต้ามเห็นความสาํคญัของการบริหารการเปลี�ยนแปลงโดยผา่น
ช่องทางการสื�อสารต่าง ๆ อยา่งสมํ�าเสมอและต่อเนื�อง ดงันั*นจึงสรุปไดว้า่ หากตอ้งการใหก้าร
บริหารการเปลี�ยนแปลงมีประสิทธิภาพเพิ�มขึ*น ผูบ้ริหารควรมีการวางแผนสั�งการใหค้นในองคก์าร
ร่วมมือกนัพฒันาระบบการสื�อสารใหมี้ประสิทธิภาพครบวงจรและทนัสมยั เพื�อประสิทธิผลของ
การบริหารการเปลี�ยนแปลง เช่น พฒันาช่องทางการสื�อสาร พฒันาผูส่้งสาร ผูรั้บสาร และพฒันา
เนื*อหาของข่าวสารใหมี้ความชดัเจน และทนัเหตุการณ์ 
    3.2.4.2  ปัจจยัภาวะผูน้าํส่งอิทธิพลทางออ้มต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
โดยส่งผา่นวฒันธรรมองคก์าร ค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลเท่ากบั 0.340 (p < 0.01) สอดคลอ้งกบั 
Hsu (2002, pp. 54-94) ที�ทาํวจิยัเรื�อง โมเดลสมการโครงสร้างความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุระหวา่งภาวะ
ผูน้าํ, วฒันธรรมองคก์าร และประสิทธิผลองคก์ารที�พบวา่ ปัจจยัภาวะผูน้าํมีอิทธิพลทางออ้มต่อ
ประสิทธิผลองคก์ารผา่นวฒันธรรมองคก์าร (β = 0.19) นอกจากนี*ยงัสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ 
อชัฌพร องักินนัทน์ และคณะ (2556, หนา้ 250-269) ที�ศึกษาเรื�อง ตวัแบบความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุ
ของปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารงานวชิาการของสถาบนัการอาชีวศึกษา ผลการวจิยัพบวา่ ภาวะ
ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงมีอิทธิพลทางออ้มต่อความสามารถในการบริหารการเปลี�ยนแปลงผา่นตวัแปร
ความยดืหยุน่เชิงกลยทุธ์ และสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ วริษฐ ์ทองอุไร (2557, บทคดัยอ่) ที�ทาํวจิยั
เรื�อง อิทธิพลของภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง ความยดืหยุน่เชิงกลยทุธ์ ศกัยภาพดา้นกระบวนการ
จดัการความรู้และความสามารถในการบริหารการเปลี�ยนแปลงต่อประสิทธิผลขององคก์าร 
โดยพบวา่ ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงมีอิทธิพลทางออ้มต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงโดยส่งผา่น
ความยดืหยุน่เชิงกลยทุธ์  
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   ผูว้จิยัมีความเห็นวา่ ภาวะผูน้าํมีอิทธิพลทางออ้มต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง
โดยส่งผา่นวฒันธรรมองคก์าร แสดงใหเ้ห็นวา่ องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นสามารถใชศ้กัยภาพ
ของผูน้าํที�มีภาวะผูน้าํในการโนม้นา้วจูงใจ ใหผู้ต้ามเห็นความสาํคญัของการเปลี�ยนแปลง โดย
ส่งเสริมวฒันธรรมการปฏิบติังานเป็นทีม มีความสามคัคี รวมถึงมีความเตม็ใจเขา้มามีส่วนร่วม 
ในการดาํเนินงานการเปลี�ยนแปลง และปรับเปลี�ยนพฤติกรรม จากวฒันธรรมองคก์ารแบบเดิมที�ไม่
เปิดรับการเปลี�ยนแปลงใหเ้ขา้ใจและยอมรับการเปลี�ยนแปลงมากขึ*น เพื�อเอื*อใหก้ารเปลี�ยนแปลง 
ในองคก์ารบรรลุผลสาํเร็จ  
    3.2.4.3  ปัจจยัการสื�อสารในองคก์ารมีอิทธิพลทางออ้มต่อการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงโดยส่งผา่นวฒันธรรมองคก์าร ค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลเท่ากบั 0.095 (p < 0.01) 
สอดคลอ้งกบังานวจิยัของ Gaylor (2001, p. 23) เรื�อง ปัจจยัที�ส่งผลต่อการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง
ของสถานีตาํรวจในรัฐเทก็ซสั พบวา่ ปัจจยัการสื�อสารมีอิทธิพลทางออ้มต่อการต่อตา้นการ
เปลี�ยนแปลง โดยส่งผา่นวฒันธรรมความเชื�อของบุคลากร และสุรียพ์ร เชาวส์นิทพรรณ (2546, 
หนา้ 84) ศึกษาเรื�อง การสื�อสารยอ้นกลบัในการเปลี�ยนแปลงกระบวนการทาํงาน ของ ธนาคารไทย
พาณิชย ์จาํกดั (มหาชน) พบวา่ องคก์ารมีการสื�อสารเพื�อปรับกระบวนการเปลี�ยนแปลงการทาํงาน 
โดยผา่นวฒันธรรมองคก์ารเพื�อการเปลี�ยนแปลงที�ดี  
   ผูว้จิยัมีความคิดเห็นวา่ การสื�อสารมีอิทธิพลทางออ้มต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง
โดยส่งผา่นวฒันธรรมองคก์าร แสดงใหเ้ห็นวา่ องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นมีกระบวนการของการ
สื�อสารที�มีประสิทธิภาพในการสื�อสารวสิัยทศัน์การเปลี�ยนแปลง รวมถึงมีการเชื�อมโยงวฒันธรรม
องคก์ารมาเป็นช่องทางที�นาํไปสู่การเปลี�ยนแปลง ส่งผลใหอ้งคก์ารประสบผลสาํเร็จจากการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงในที�สุด  
   3.2.5  ปัจจยัภาวะผูน้าํที�มีอิทธิพลทางออ้มต่อวฒันธรรมองคก์าร  
   ปัจจยัภาวะผูน้าํที�มีอิทธิพลทางออ้มต่อวฒันธรรมองคก์ารโดยส่งผา่นการสื�อสาร
ในองคก์าร ค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลเท่ากบั 0.095 (p < 0.01) สอดคลอ้งกบังานวจิยัของ Van 
(2014, Abstract) เรื�อง ภาวะผูน้าํในการเปลี�ยนแปลงและการเปลี�ยนแปลงในองคก์ารภาครัฐ ที�ผล
การศึกษาพบวา่ ภาวะผูน้าํในการเปลี�ยนแปลงสามารถทาํใหค้นในองคก์ารมีพนัธสัญญาต่องาน เพื�อ
สร้างการสื�อสารที�มีคุณภาพ และกระตุน้ใหค้นเขา้มามีส่วนร่วมในการดาํเนินงานการเปลี�ยนแปลง  
และงานวจิยัของ สุภาพร ชุมวรฐาย ีและรัตติกรณ์ จงวศิาล (2555) เรื�อง ภาวะผูน้าํ การสื�อสาร
ระหวา่งบุคคล วฒันธรรมองคก์าร และผลการปฏิบติังานของผูบ้งัคบับญัชาระดบัตน้ บริษทั  
ทรู คอร์ปอเรชั�น จาํกดั (มหาชน) พบวา่ ผูบ้ริหารระดบัตน้มีภาวะผูน้าํ การสื�อสารระหวา่งบุคคล 
และวฒันธรรมองคก์ารที�มีความสัมพนัธ์กนัในเชิงบวก และปัจจยัทั*งหมดนี*สามารถพยากรณ์ 
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ผลการปฏิบติังานของผูบ้งัคบับญัชาระดบัตน้ของบริษทั ทรู คอร์ปอเรชั�น จาํกดั (มหาชน)  
   ประเด็นนี*ผูว้จิยัขออภิปรายวา่ ปัจจยัภาวะผูน้าํมีอิทธิพลทางออ้มต่อวฒันธรรม
องคก์ารโดยส่งผา่นการสื�อสารในองคก์าร เนื�องจากผูบ้ริหารองคก์ารมีภาวะผูน้าํในการโนม้นา้ว 
จูงใจใหค้นในองคก์ารมีการปรับเปลี�ยนพฤติกรรม ค่านิยม รวมถึงวฒันธรรมขององคก์ารใหมี้
ลกัษณะที�เหมาะสมต่อองคก์าร เช่น การใชอ้าํนาจบารมีของผูน้าํในการจูงใจหรือสร้างแรงบนัดาล
ใจใหบุ้คลากรมีวฒันธรรมการมีส่วนร่วมในการดาํเนินงาน  มีทศันคติที�ดีต่องาน และต่อผูอื้�น  
โดยผา่นกระบวนการหรือระบบการสื�อสารที�มีประสิทธิภาพในรูปแบบต่าง ๆ และแจง้ขอ้มูล
ข่าวสารใหท้ราบโดยทั�วกนั เพื�อใหก้ารบริหารจดัการองคก์ารที�มีประสิทธิภาพ  
   3.2.6  ปัจจยัที�มีอิทธิพลรวมต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง  
   ปัจจยัที�มีอิทธิพลรวมต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง แบ่งออกเป็น 3 ประเด็น ดงันี*    
    3.2.6.1  ปัจจยัภาวะผูน้าํมีระดบัอิทธิพลรวมสูงสุดต่อการบริหารการ
เปลี�ยนแปลง โดยพบวา่ ภาวะผูน้าํมีขนาดอิทธิพลรวมสูงที�สุดเป็นอนัดบัแรกโดยมีค่า  0.749 (p < 
0.01) ซึ� งสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ Santhidran et al. (2013) ที�ศึกษาเรื�อง ความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะ
ผูน้าํกบัความพร้อมในการเปลี�ยนแปลงและพนัธสัญญาในการเปลี�ยนแปลง ผลการศึกษาพบวา่ 
ภาวะผูน้าํมีอิทธิพลรวมต่อความพร้อมในการเปลี�ยนแปลง นอกจากนี*ยงัสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ 

พลากร วเิศษศรี (2555, หนา้ 154-169) เรื�อง ผลกระทบของภาวะผูน้าํในการปรับเปลี�ยนและ 
ความยดืหยุน่เชิงกลยทุธ์ที�มีต่อความสาํเร็จในการบริหารการเปลี�ยนแปลงของธุรกิจ SMEs ในเขต
จงัหวดัมหาสารคาม ขอนแก่น ร้อยเอด็ และกาฬสินธ์ุ ผลการศึกษาพบวา่ ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง
นี* มีอิทธิพลรวมต่อความสาํเร็จในการบริหารการเปลี�ยนแปลง นอกจากนี*  เนตร์พณัณา ยาวริาช 
(2552, หนา้ 40) มีทศันะวา่ ผูบ้ริหารเป็นปัจจยัที�สาํคญัยิ�งในการบริหารการเปลี�ยนแปลง ผูบ้ริหาร 
จึงควรเขา้ใจการบริหารการเปลี�ยนแปลง เพื�อเลี�ยงการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงของพนกังาน สร้าง
ทศันะคติที�ดี ก่อให้เกิดความร่วมมือในการเปลี�ยนแปลงขององคก์ารใหเ้ป็นผลสาํเร็จ โดยอาศยั 
เทคนิคต่าง ๆ ในการสร้างการเปลี�ยนแปลง เช่น ใชภ้าวะผูน้าํในการสื�อสารที�ดี เพื�อช่วยสร้าง 
ความเขา้ใจใหแ้ก่พนกังานเป็นผูใ้หค้าํปรึกษาที�ดี เพื�อใหพ้นกังานลดแรงกดดนัและความเครียดที�อาจ
ก่อใหเ้กิดการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลง อนัจะส่งผลต่อการเพิ�มศกัยภาพ ทาํใหอ้งคก์ารบรรลุผลสาํเร็จ
ตามเป้าหมาย   
   ผูว้จิยัขออภิปรายวา่ ปัจจยัภาวะผูน้าํมีอิทธิพลรวมต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง
สูงที�สุด แสดงวา่ ผูน้าํในองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นมีภาวะผูน้าํที�ดี มีประสิทธิภาพ จึงสามารถ
บริหารจดัการทุกระบบปัจจยัในองคก์ารให้เอื*อต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงได ้เช่น การใชภ้าวะ
ผูน้าํในการวางแผนและพฒันาระบบการสื�อสารใหเ้อื*อต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง หรือการใช้
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ภาวะผูน้าํในการปรับเปลี�ยนพฤติกรรมหรือวฒันธรรมองคก์าร ใหเ้อื*อต่อการบริหารการ
เปลี�ยนแปลง เช่น สร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลง สร้างวฒันธรรมการ 
มีส่วนร่วม ฯลฯ ดงันั*น ภาวะผูน้าํจึงเป็นปัจจยัสาํคญัของกระบวนการสร้างความสาํเร็จดา้นการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์าร หากปราศจากภาวะผูน้าํที�เขม้แข็ง จะไม่สามารถบรรลุความสําเร็จในการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงไดเ้ลย  
    3.2.6.2  ปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารมีระดบัอิทธิพลรวมต่อการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลงรองลงมาเป็นอนัดบัที� 2 โดยพบวา่ มีค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลรวม 0.473  
(p < 0.01) ซึ� งสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ Onyango (2014, pp. 204-213) เรื�อง อิทธิพลของวฒันธรรม
องคก์ารที�ส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง ผลการศึกษาพบวา่ ปัจจยัวฒันธรรมองคก์าร 

มีอิทธิพลรวมต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง และงานวจิยัของ ณฐัญา ผลยาม (2556, หนา้ 160-165) 
เรื�อง การบริหารการเปลี�ยนแปลงของสถานีตาํรวจภูธร จงัหวดัประจวบคีรีขนัธ์ ที�ผลการวจิยัพบวา่ 
ปัจจยัที�ส่งผลต่อความสาํเร็จของการบริหารการเปลี�ยนแปลง ไดแ้ก่ วฒันธรรมองคก์ารที�สามารถ
พยากรณ์ความสาํเร็จในการบริหารการเปลี�ยนแปลงได ้ร้อยละ 68.3  
   ผูว้จิยัขออภิปรายวา่ วฒันธรรมองคก์าร หมายถึง ระบบ ค่านิยม ความเชื�อ  
ความเขา้ใจและแบบแผนที�มีร่วมกนัและเป็นสิ�งที�ผกูพนัใหส้มาชิกขององคก์ารสามารถเขา้ใจตรงกนั 
เพื�อใชเ้ป็นแนวทางในการปฏิบติัร่วมกนั (ณฏัฐพนัธ์ เขจรนนัท,์ 2551, หนา้ 2556) ซึ� งนกัวชิาการ 
Ouchi (1981) กล่าววา่ วฒันธรรมองคก์ารมีความสาํคญั โดยสามารถสร้างความไดเ้ปรียบทางการ
แข่งขนัใหแ้ก่องคก์าร และยงัสามารถควบคุมสถานการณ์ภายในองคก์ารไม่ใหเ้กิดผลลพัธ์ดา้นลบ 
ต่อการบริหารจดัการ ซึ� งจากผลการวจิยัพบวา่ ปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพลรวมต่อการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงระดบัรองลงมาเป็นอนัดบั 2 แสดงวา่ องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นให้ความสาํคญั
แก่บรรทดัฐาน และวฒันธรรมขององคก์ารทั*งระบบ กล่าวคือ เห็นวา่วฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพลต่อ
การสร้างความสามคัคี ความร่วมมือร่วมใจ ความผกูพนัต่อองคก์าร และมีอิทธิพลต่อความสาํเร็จใน
การดาํเนินงาน จึงมีการปรับปรุงปรับเปลี�ยนพฤติกรรมและวฒันธรรมองคก์าร และส่งเสริมพฒันา
ระบบการสื�อสาร ให้เหมาะสมกบัการบริหารการเปลี�ยนแปลง เพื�อพฒันากระบวนการของการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงใหมี้ประสิทธิภาพมากขึ*น ซึ� งถือเป็นบทบาทของวฒันธรรมองคก์ารที�มี
อิทธิพลรวมต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงนั�นเอง 
    3.2.6.3  ปัจจยัการสื�อสารในองคก์ารมีระดบัอิทธิพลรวมต่อการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงเป็นอนัดบัสุดทา้ย ค่าสัมประสิทธิL ขนาดอิทธิพลรวม 0.197 (p < 0.01) สอดคลอ้งกบั

งานวจิยัของ Boohene and Williams (2012, pp. 135-145) เรื�อง ปัจจยัที�ส่งผลต่อการต่อตา้น 
การเปลี�ยนแปลงในองคก์ารของบริษทั Oti-Yeboah Complex Limited และงานวจิยัของ Pasubathy 
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(2010, Abstract) เรื�อง ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการต่อตา้นการเปลี�ยนแปลงของบุคลากรในองคก์าร  
ซึ� งผลการศึกษาพบวา่ การสื�อสารในองคก์ารมีอิทธิพลรวมต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
   ผูว้จิยัขออภิปรายวา่  การสื�อสารองคก์ารเป็นเครื�องมือขององคก์ารในการชี*นาํ

กิจกรรมการสื�อสารทั*งหมดขององคก์าร (Gorkem, 2014, pp. 859-861) และเป็นการถ่ายทอด
กระบวนการของขอ้มูลข่าวสารใหเ้กิดความรู้ความเขา้ใจโดยบุคคล 2 คนขึ*นไป เพื�อจุดประสงค ์
ในการจูงใจหรือตอ้งการใหเ้กิดอิทธิพลต่อพฤติกรรมที�จะเกิดขึ*นอยา่งต่อเนื�องในการปฏิบติังาน

ร่วมกนั เพื�อใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์าร (สถาพร ปิ� นเจริญ, 2556, หนา้ 115) ซึ� งผลการวจิยัครั* งนี*
พบวา่ ปัจจยัการสื�อสารในองคก์ารมีระดบัอิทธิพลรวมต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงในลาํดบั
สุดทา้ย โดยที�องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นมีระบบการสื�อสารที�มีการเผยแพร่ขอ้มูลข่าวสารให้
บุคลากรเขา้ใจเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลง การประสานความร่วมมือ การสื�อสารวสิัยทศัน์การ
เปลี�ยนแปลง นอกจากนี*ยงัมีการโนม้นา้วจูงใจใหค้นเห็นความสาํคญัและยอมรับการเปลี�ยนแปลง 
และช่วยติดตามประเมินผลการเปลี�ยนแปลง ซึ� งสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ Malek and Yazdanifard 
(2012, pp. 52-57) เรื�อง การสื�อสาร: วธีิการที�สาํคญัในการบริหารการเปลี�ยนแปลง ผลการวจิยัพบวา่ 
การสื�อสารที�มีประสิทธิภาพส่งผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงโดยมีรายละเอียด ดงันี*  1) ช่วย
เผยแพร่ แบ่งปันขอ้มูลข่าวสารระหวา่งองคก์าร หรือระหวา่งบุคคล 2) ช่วยสร้างการมีส่วนร่วมของ
บุคลากรหรือทีมงาน 3) ช่วยในการกาํหนดวสิัยทศัน์และการจูงใจ 4) ช่วยใหผู้เ้กี�ยวขอ้งใหก้าร
ยอมรับการเปลี�ยนแปลง 5) ช่วยในกระบวนการประเมินผลยอ้นกลบัและสอดคลอ้งกบัทศันะของ 
Grey and Castles (2006, p. 242) ที�วา่ การสื�อสารการเปลี�ยนแปลงเป็นปัจจยัสาํคญัต่อความสาํเร็จ
ในการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์าร เนื�องจากการสื�อสารถูกใชเ้ป็นเครื�องมือในการประกาศ
ทาํความเขา้ใจ จดัเตรียมคนและทีมงานสาํหรับกระบวนการในการเปลี�ยนแปลง และเป็นการสร้าง
ความเขา้ใจเกี�ยวกบัผลกระทบทั*งดา้นบวกและดา้นลบที�อาจเกิดขึ*นในอนาคต เพื�อเตรียมตวัรับมือ
กบัความเสี�ยงต่าง ๆ ที�จะเกิดขึ*นอีกดว้ย 
  3.3  อภิปรายผลการทดสอบสมมติฐานที� 3 รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�
พฒันาขึ*น เมื�อเปรียบเทียบระหวา่งเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบลขององคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ไม่แปรเปลี�ยน โดยสมมติฐานนี* ใชต้อบวตัถุประสงคข์องขอ้ 5 กล่าวคือ 
เพื�อศึกษาความไม่แปรเปลี�ยนของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�พฒันาขึ*น เมื�อเปรียบเทียบ
ระหวา่งองคก์ารบริหารส่วนตาํบลและเทศบาลขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี   
  ผูว้จิยัขออภิปรายผล เมื�อพิจารณาความไม่แปรเปลี�ยนของโมเดลสมการโครงสร้าง 
เชิงเส้นที�พฒันาขึ*นเปรียบเทียบระหวา่งเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบลขององคก์รปกครอง
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ส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ตามภาพที� 30 รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงของเทศบาล และ
ภาพที� 31 รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ารบริหารส่วนตาํบล ดงันี*  
 

 
 
ภาพที� 30  ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงของเทศบาล ในจงัหวดัจนัทบุรี 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



366 

 
 
ภาพที� 31  ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ารบริหารส่วนตาํบล  
 ในจงัหวดัจนัทบุรี 
 
  จากผลการวจิยั พบวา่ การวิเคราะห์กลุ่มพหุของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลง
ขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ไดแ้ก่ เทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบลมี
ความไม่แปรเปลี�ยน โดยพิจารณาจากค่าดชันี ดงันี*   2 =  194.902,  df = 168,  p-Value = 0.076,  
CFI = 0.992, TLI =  0.989,  RMSEA =  0.028, SRMR = 0.045 , 2 /df  = 1.160  จากค่าดชันี
ดงักล่าวพบวา่ ถึงแมว้า่ค่า 2จะมีนยัสาํคญัทางสถิติ (p < 0.05) แต่ค่า 2/ df  นอ้ยกวา่ 2 ค่า CFI  
และ TLI  มีค่าเขา้ใกล ้1 ค่า RMSEA มีค่าตํ�ากวา่ 0.07 และค่า SRMR มีค่าตํ�ากวา่ 0.08 ซึ� งอยูใ่น
เกณฑที์�ยอมรับได ้(Hooper et al., 2008) แสดงวา่รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�พฒันาขึ*น
เมื�อเปรียบเทียบระหวา่ง เทศบาลกบัองคก์ารบริหารส่วนตาํบล มีความไม่แปรเปลี�ยน สามารถ
นาํไปใชง้านไดท้ั*งในเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบล และจากการเปรียบเทียบนํ*าหนกั
อิทธิพลรวม แสดงดงัตารางที� 57 ต่อไปนี*    
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ตารางที� 57  การเปรียบเทียบลาํดบันํ*าหนกัอิทธิพลของปัจจยัที�มีผลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
    ในเทศบาล และองคก์ารบริหารส่วนตาํบล 
 

ลําดบันํMาหนกัอิทธิพลของปัจจยัที�มผีลต่อการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงในเทศบาล 

ลําดบันํMาหนกัอิทธิพลของปัจจยัที�มผีลต่อการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงในองค์การบริหารส่วนตาํบล 

อิทธิพลทางตรง อิทธิพลรวม อิทธิพลทางตรง อิทธิพลรวม 
1.  วฒันธรรมองคก์าร 1.  ภาวะผูน้าํ 1.  วฒันธรรมองคก์าร 1.  ภาวะผูน้าํ 
2.  ภาวะผูน้าํ 2.  วฒันธรรมองคก์าร 2.  ภาวะผูน้าํ 2.  วฒันธรรมองคก์าร 
3.  การสื�อสารใน
องคก์าร 

3.  การสื�อสารใน
องคก์าร 

3.  การสื�อสารในองคก์าร 3.  การสื�อสารในองคก์าร 

 
 จะเห็นวา่ ค่านํ*าหนกัอิทธิพลของปัจจยัทั*ง 3 ปัจจยั คือ ภาวะผูน้าํ การสื�อสารในองคก์าร 
และวฒันธรรมองคก์าร ที�มีต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงของเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วน
ตาํบล มีค่านํ*าหนกัอิทธิพลที�แตกต่างกนัเพียงเล็กนอ้ยมาก และมีแนวโนม้ไปในทิศทางเดียวกนั  
ซึ� งค่าอิทธิพลรวมสูงสุด คือ ภาวะผูน้าํขององคก์าร ดงันั*น ทั*งเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบล
จึงควรมุ่งเนน้การใหค้วามสาํคญัแก่กระบวนการส่งเสริมพฒันาภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารทุกระดบัใน
องคก์าร รวมถึงการวางแผนในการสร้างผูน้าํรุ่นใหม่ ๆ ที�มากดว้ยศกัยภาพในการนาํเพื�อการ
เปลี�ยนแปลง  
 นอกจากนี*ยงัพบอีกวา่ สภาพแวดลอ้มภายนอกของเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วน
ตาํบลมีลกัษณะคลา้ยคลึงกนัในภาพรวม ดงันี*  1) ประชาชน กลุ่ม องคก์รชุมชน ที�องคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถิ�นตอ้งใหก้ารส่งเสริมการมีส่วนร่วมของประชาชนในกระบวนการบริหารจดัการ เช่น 
การระดมความคิด และสติปัญญาของคนหลาย ๆ ฝ่ายในชุมชน 2) นโยบายในการกระจายอาํนาจ
ของรัฐบาล เพื�อสร้างประสิทธิภาพในการบริหารจดัการงานบุคคล งานการคลงั ดา้นการสร้าง 
ความโปร่งใส และส่งเสริมคุณภาพมาตรฐานของการใหบ้ริการประชาชน 3) การจดัขอ้เสนอ
ทางเลือกของการบริการสาธารณะที�ก่อใหเ้กิดประสิทธิภาพและไดม้าตรฐานคุณภาพการใหบ้ริการ
ใหแ้ก่ชุมชนทอ้งถิ�น โดยองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นตอ้งเป็นผูร้ะดมทรัพยากรและแสวงหา 
ความร่วมมือ เช่น การซื*อบริการจากภาคเอกชน การร่วมลงทุนกบัรัฐวสิาหกิจ และภาคเอกชน หรือ
การจดัผลิตการบริการเองภายในชุมชนทอ้งถิ�น 4) การรวมตวัของสมาชิกองคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�น เช่น องคก์ารบริหารส่วนจงัหวดั รวมตวักนัเป็นสมาคมองคก์ารบริหารส่วนจงัหวดั แห่ง
ประเทศไทย, เทศบาล รวมตวักนัเป็นสันนิบาตเทศบาลแห่งประเทศไทย และองคก์ารบริหารส่วน
ตาํบล รวมตวักนัเป็นสมาคมองคก์ารบริหารส่วนตาํบล แห่งประเทศไทย 5) เทศบาลและองคก์าร
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บริหารส่วนตาํบลในจงัหวดัจนัทบุรี มีเส้นทางการคา้การลงทุนที�เชื�อมโยงสู่ประเทศในกลุ่ม
ประเทศ CLMV อนัเป็นประเทศกลุ่มเป้าหมายแรกที�มีการส่งเสริมใหมี้การส่งออกและลงทุน   
6) เทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบลในจงัหวดัจนัทบุรีเป็นองคก์ารที�อยูใ่นกลุ่มจงัหวดัที�ไดรั้บ
การพฒันาโครงการเขตเศรษฐกิจพิเศษชายแดนหรือ Special Economic Zone (SEZ) และยงัมีอาณา
เขตติดต่อกบักลุ่มจงัหวดัที�อยูใ่นโครงการระเบียงเศรษฐกิจภาคตะวนัออก (EEC.-Eastern economic 
corridor) จึงจาํเป็นตอ้งเร่งปรับตวั เพื�อรองรับกระแสการเปลี�ยนแปลงอนัมหาศาลดงักล่าว    
7) รัฐบาลไดก้าํหนดนโยบายใหอ้งคก์ารตลาดเพื�อเกษตรกรเขา้มาเชื�อมโยงกบัทอ้งถิ�นเพื�อส่งเสริม
การเกษตร เพิ�มโอกาสทางการแข่งขนั โดยใชเ้ทคโนโลยสีารสนเทศระบบออนไลน์ในการนาํเสนอ
สินคา้เกษตรที�มีคุณภาพออกสู่ตลาด รวมถึงการสนบัสนุนปัจจยัการผลิตที�มีมาตรฐานใหแ้ก่
เกษตรกร  
 จะเห็นวา่ สภาพแวดลอ้มโดยรวมทั*งภายในและภายนอกของเทศบาลและองคก์าร
บริหารส่วนตาํบลในจงัหวดัจนัทบุรี มีมิติที�คลา้ยคลึงกนัจนอาจเรียกไดว้า่เป็นมิติเดียวกนั ซึ� งเมื�อ
บริบทขององคก์ารไม่แตกต่างกนั รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นที�ผูว้จิยัไดพ้ฒันาขึ*น จึงสามารถนาํไปใชไ้ดท้ั*งในเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบล 
โดยมุ่งเนน้ไปที�ทั*ง 3 ปัจจยั คือ 1) ปัจจยัภาวะผูน้าํ 2) ปัจจยัการสื�อสารในองคก์าร 3) ปัจจยั
วฒันธรรมองคก์าร ซึ� งผลการวเิคราะห์นํ*าหนกัอิทธิพลของปัจจยัดงักล่าว มีค่านํ*าหนกัที�ใกลเ้คียง
และเป็นไปในทิศทางเดียวกนั นั�นคือ ปัจจยัภาวะผูน้าํมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อการบริหารการ
เปลี�ยนแปลง และยงัมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อการสื�อสารในองคก์ารและวฒันธรรมองคก์าร 
นอกจากนี*ภาวะผูน้าํยงัมีอิทธิพลทางออ้มต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง โดยส่งอิทธิพลผา่นการ
สื�อสารองคก์าร วฒันธรรมองคก์าร และภาวะผูน้าํมีอิทธิพลรวมมากที�สุด อยา่งไรก็ดี ค่านํ*าหนกั
อิทธิพลของทั*ง 3 ปัจจยัที�มีต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงของเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วน
ตาํบลมีความแตกต่างกนัเล็กนอ้ย ซึ� งสอดคลอ้งกบัลกัษณะบริบทขององคก์ารที�มีความแตกต่างกนั
ในส่วนยอ่ย ทั*งนี*สามารถใชป้ระโยชน์จากค่าอิทธิพลของปัจจยัทั*ง 3 ปัจจยั โดยการมุ่งเนน้ไปที�
ปัจจยัที�มีค่าอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงสูงกวา่ปัจจยัอื�น ๆ เช่น ปัจจยัภาวะผูน้าํมีค่า
อิทธิพลรวมต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงสูงที�สุด และภาวะผูน้าํยงัมีอิทธิพลทางตรง และอิทธิพล
ทางออ้มต่อปัจจยัการสื�อสารในองคก์าร และวฒันธรรมองคก์ารอีกดว้ย ดงันั*น ในเทศบาลและ
องคก์ารบริหารส่วนตาํบลจึงควรมุ่งส่งเสริมพฒันาภาวะผูน้าํ เพื�อความมีประสิทธิภาพของ 
การบริหารการเปลี�ยนแปลง 
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บทสรุปส่งท้าย  
 สาํหรับงานวจิยัชิ*นนี*  ผูว้จิยัไดรั้บแรงบนัดาลใจมาจากการพบเห็นและรับรู้สถานการณ์
เกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ*นทั�วโลก ซึ� งการเปลี�ยนแปลงดงักล่าวส่งผลกระทบใหเ้กิดปัญหา
ต่าง ๆ ในการดาํเนินงานขององคก์ารโดยเฉพาะองคก์ารของภาครัฐที�มีโครงสร้างขนาดใหญ่ และ 
มีรูปแบบการบริหารงานที�ยดึกฎระเบียบและพิธีการขั*นตอนมากกวา่องคก์ารอื�น ๆ ดงัเช่น องคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�น โดยที�ลกัษณะขององคก์ารมีแนวโนม้ในการปรับตวัรับมือกบัปัญหาที�มาจาก
การเปลี�ยนแปลงดงักล่าวไดค้่อนขา้งนอ้ยจึงอาจพบปัญหาอุปสรรคในการดาํเนินงานท่ามกลาง
สภาพแวดลอ้มที�เปลี�ยนแปลงตลอดเวลาในปัจจุบนั จนทาํใหง้านเกิดความล่าชา้ไม่บรรลุผลสาํเร็จ
ตามเป้าหมายและช่วงเวลาที�กาํหนด ทั*งนี*หากองคก์ารมีรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�ดีมี
ประสิทธิภาพก็ยอ่มส่งผลใหก้ารดาํเนินงานต่าง ๆ มีความราบรื�น และประสบผลสาํเร็จตาม
เป้าหมายในที�สุด ซึ� งตามสภาพที�เป็นจริงในการดาํเนินงานขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นนั*น ยงั
ปราศจากแผนงานหรือรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงในการดาํเนินงานเกี�ยวกบัการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์าร ดงันั*นผูว้จิยัจึงสนใจที�จะทาํการศึกษาวจิยัในประเด็นดงักล่าว โดยได้
รวบรวมประเด็นคาํถามในการวจิยัรวม 5 ประเด็นดว้ยกนั ดงันี*  1) การบริหารการเปลี�ยนแปลงของ
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีอยูใ่นระดบัใด 2) รูปแบบการบริหารการ
เปลี�ยนแปลงองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีมีลกัษณะอยา่งไร 3) รูปแบบการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ที�ผูว้จิยัพฒันาขึ*นมีความ
สอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษห์รือไม่ 4) ปัจจยัเชิงสาเหตุมีอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออ้ม และ
อิทธิพลรวมต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงเพียงใด 5) รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�
พฒันาขึ*น เมื�อเปรียบเทียบระหวา่งองคก์ารบริหารส่วนตาํบลและเทศบาลขององคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี มีความแปรเปลี�ยนหรือไม่ โดยผลการวจิยัสามารถตอบคาํถามการวจิยัได้
ครบถว้นทุกประเด็น ดงันี*   
 1.  การบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี แมว้า่
จะมีบางองคป์ระกอบของการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�มีผลออกมาในระดบัตํ�า ทวา่ในภาพรวม
กลบัพบวา่ ระดบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
อยูใ่นระดบัดีมาก   
 2.  ผลการพฒันารูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นใน
จงัหวดัจนัทบุรี ประกอบดว้ย 1) ปัจจยัดา้นการบริหารการเปลี�ยนแปลง มีองคป์ระกอบ 4 เรื�อง 
ไดแ้ก่ การสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัในการเปลี�ยนแปลง การสร้างการมีส่วนร่วม  
การกาํหนดวสิัยทศัน์การเปลี�ยนแปลง และการรักษาการเปลี�ยนแปลงใหค้งอยูใ่นองคก์าร 2) ปัจจยั
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ดา้นภาวะผูน้าํ มีองคป์ระกอบ 4 เรื�อง ไดแ้ก่ การสร้างแรงบนัดาลใจ การคาํนึงถึงความเป็นเอกตัถะ
บุคคล การกระตุน้ทางปัญญา และการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ 3) ปัจจยัดา้นการสื�อสารใน
องคก์าร มีองคป์ระกอบ 4 เรื�อง ไดแ้ก่ ช่องทางการสื�อสาร เนื*อหาข่าวสาร ผูส่้งข่าวสาร และ 
ผูรั้บสาร 4) ปัจจยัดา้นวฒันธรรมองคก์าร มีองคป์ระกอบ 4 เรื�อง ไดแ้ก่ การมุ่งเนน้ความสาํเร็จ  
การทาํงานเป็นทีม การมีความคิดสร้างสรรค ์และการใหค้วามสาํคญักบับุคคล และปัจจยัที�มี
อิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงไดแ้ก่ 1) ปัจจยัภาวะผูน้าํ 2) ปัจจยัการสื�อสารในองคก์าร  
3) ปัจจยัวฒันธรรมองคก์าร  
 3.  จากการตรวจสอบความสอดคลอ้งของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงของ
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีที�พฒันาขึ*น พบวา่ มีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิง
ประจกัษ ์ 
 4.  ปัจจยัที�มีอิทธิพลทางตรงต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง ไดแ้ก่ ภาวะผูน้าํ การสื�อสาร
ในองคก์าร และวฒันธรรมองคก์าร โดยวฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกสูงสุดต่อ 
การบริหารการเปลี�ยนแปลง รองลงมาคือ ภาวะผูน้าํ และการสื�อสารในองคก์ารเป็นลาํดบัสุดทา้ย 
ส่วนดา้นอิทธิพลทางออ้ม พบวา่ ภาวะผูน้าํและการสื�อสารในองคก์ารมีอิทธิพลทางออ้มต่อการ
บริหารการเปลี�ยนแปลงโดยส่งผา่นการสื�อสารในองคก์าร และส่งผา่นวฒันธรรมองคก์าร 
นอกจากนี*  ปัจจยัที�มีอิทธิพลรวมต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงสูงสุดคือ ภาวะผูน้าํ รองลงมาคือ 
วฒันธรรมองคก์าร และการสื�อสารในองคก์ารเป็นลาํดบัสุดทา้ย  
 5.  ผลการวเิคราะห์ความไม่แปรเปลี�ยนของรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�
พฒันาขึ*นเมื�อเปรียบเทียบระหวา่งเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบลขององคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี พบวา่ รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรีของเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบลมีความไม่แปรเปลี�ยน โดยทั*ง
เทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบลมีปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงเหมือนกนั 
คือ ปัจจยัภาวะผูน้าํ ปัจจยัการสื�อสารในองคก์าร และปัจจยัวฒันธรรมองคก์าร ซึ� งขนาดนํ*าหนกัที�มี
อิทธิพลในโมเดลต่างกนัเพียงเล็กนอ้ย จึงสามารถนาํรูปแบบดงักล่าวมาใชไ้ดท้ั*งในหน่วยงาน
เทศบาล และองคก์ารบริหารส่วนตาํบล  
 บทสรุปนี* จึงไดค้น้พบขอ้คาํตอบของคาํถามการวิจยัเหล่านี* วา่ รูปแบบที�ไดม้านั*นสามารถ
นาํมาใชก้บังานในองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี และสามารถใชไ้ดท้ั*งในองคก์าร
รูปแบบเทศบาล และองคก์ารบริหารส่วนตาํบล      
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ข้อเสนอแนะ  
 ผูว้จิยัขอเสนอแนะ ดงันี*   
 1.  ขอ้เสนอแนะเชิงนโยบาย 
  1.1  จากผลการวจิยั พบวา่ ปัจจยัที�มีอิทธิพลรวมต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงสูงสุด
คือภาวะผูน้าํ ดงันั*น ผูบ้ริหารขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นควรมีนโยบายส่งเสริมและพฒันา
ภาวะผูน้าํใหแ้ก่ผูบ้ริหารทอ้งถิ�นทุกระดบั  
  1.2  จากผลการวจิยั พบวา่ รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�พฒันาขึ*น สามารถ
นาํไปใชไ้ดท้ั*งในเทศบาลและองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น ดงันั*นผูบ้ริหารองคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นควรส่งเสริมการนาํรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงนี*ไปใชใ้นการรับมือกบัการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ*นทั*งในองคก์ารเทศบาลและองคก์ารบริหารส่วนตาํบลไปใชอ้ยา่งกวา้งขวาง
และจริงจงั  
 2.  ขอ้เสนอแนะเชิงปฏิบติัการ 
  2.1  จากผลการวจิยัพบวา่ ดา้นการสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัในการ
เปลี�ยนแปลงมีค่าเฉลี�ยตํ�าดงันั*นเพื�อใหก้ารบริหารการเปลี�ยนแปลงประสบผลสาํเร็จทาง 
ผูบ้ริหารทอ้งถิ�นควรมีการมุ่งเนน้และมีการส่งเสริมการสร้างความตระหนกัถึงความสาํคญัในการ
เปลี�ยนแปลงแก่บุคลากรทุกครั* งเมื�อจะทาํการเปลี�ยนแปลง โดยผูน้าํองคก์ารหรือผูน้าํการ
เปลี�ยนแปลงเป็นผูก้ระตุน้โนม้นา้วใหบุ้คลากรมีความตระหนกัถึงความสาํคญัจาํเป็นในการ
เปลี�ยนแปลง 
  2.2  จากผลการวจิยัพบวา่ ผูน้าํองคก์ารมีการช่วยแนะนาํการดูแลและเอาใจใส่
บุคลากรเป็นรายบุคคลมีค่าเฉลี�ยตํ�า ดงันั*น ผูน้าํจึงควรปรับปรุงตนเองในการเพิ�มการดูแลเอาใจใส่
และส่งเสริมทั*งการปฏิบติังานและชีวติความเป็นอยูข่องบุคลากรในองคก์ารเป็นรายบุคคล  
  2.3  ผูน้าํองคก์ารมีการกระตุน้ใหบุ้คลากรแสดงความคิดเห็นอยา่งมีเหตุผลยงัมี
ค่าเฉลี�ยในระดบัตํ�า รวมถึงการที�ผูน้าํยงัไม่ค่อยเห็นความสาํคญัของการเสนอแนะวธีิการใหม่ ๆ 
เกี�ยวกบัการทาํงาน ดงันั*น ผูน้าํจึงควรพฒันาตนเองในการส่งเสริมและเพิ�มความสาํคญักบัการ
กระตุน้ใหบุ้คลากรแสดงความคิดเห็นอยา่งมีเหตุและผล และกลา้แสดงออกในการเสนอแนะวธีิการ
ทาํงานและการแกปั้ญหาแบบใหม่ๆที�สร้างสรรค ์  
 3.  ข้อเสนอแนะเชิงวชิาการ 
  3.1  เนื�องจากงานวจิยัชิ*นนี*ยงัขาดความลุ่มลึก จึงควรศึกษาวจิยัเชิงคุณภาพเกี�ยวกบั
รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น เพื�อใหไ้ดข้อ้มูลที�ละเอียด 
เชิงลึกมากยิ�งขึ*น 
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  3.2  ควรมีการนาํรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงในงานวจิยันี*ไปพฒันาต่อยอด 
และทดลองใช ้โดยใชก้ารวจิยัแบบกึ�งทดลอง (Quasi-experimental research) 
  3.3  ควรมีการศึกษาโมเดลสมการโครงสร้างการบริหารการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหาร
องคก์ารในลกัษณะวเิคราะห์พหุระดบั ซึ� งจะชี* ใหเ้ห็นความแตกต่างของโมเดลระหวา่งระดบับุคคล
และระดบัองคก์ารขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น 
  เนื�องจากโมเดลสมการโครงสร้างรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี ที�ผูว้จิยัพฒันาขึ*นกบัขอ้มูลเชิงประจกัษค์รั* งนี*  เป็นการศึกษา
ลกัษณะความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุและระบบโครงสร้างความสัมพนัธ์ของกลุ่มตวัแปร โดยใช้
หลกัการวเิคราะห์โมเดลสาํหรับกลุ่มตวัอยา่งเพียงกลุ่มเดียว 
 4.  ขอ้เสนอแนะการนาํงานวิจยัไปใชป้ระโยชน์ 
 สามารถนาํรูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงที�คน้พบไปวางแนวนโยบายและกาํหนด
ยทุธศาสตร์การบริหารการเปลี�ยนแปลงในส่วนขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�น   
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แบบสอบถามเพื�อการวจิยั 
เรื�อง รูปแบบการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ�น ในจังหวดัจันทบุรี 

สําหรับผู้บริหารทุกระดับขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ�น 
 
คําชี)แจง 

 1. การวจิยันี� มีวตัถุประสงคเ์พื�อศึกษารูปแบบในการบริหารการเปลี�ยนแปลงขององคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�น ในจงัหวดัจนัทบุรี  
 2. แบบสอบถามชุดนี� เป็นแบบสอบถามสาํหรับผูบ้ริหารทุกระดบั นกับริหาร และ
หวัหนา้ส่วนงาน แบ่งออกเป็น 3 ตอน รวมจาํนวน 70 ขอ้ ดงันี�   
 ตอนที� 1  แบบสอบถามขอ้มูลส่วนบุคคลของผูต้อบแบบสอบถาม จาํนวน 5 ขอ้  
 ตอนที� 2  แบบสอบถามปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลงในองคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี จาํนวน 47 ขอ้ 
 ตอนที� 3  แบบสอบถามเกี�ยวกบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงในองคก์รปกครองส่วน
ทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี จาํนวน 18 ขอ้  
 3. การตอบแบบสอบถาม โปรดตอบใหค้รบทุกขอ้ตามความเป็นจริง คาํตอบของท่านทุก
คาํตอบจะเป็นขอ้มูลที�มีประโยชน์สาํหรับการวจิยัครั� งนี� เป็นอยา่งยิ�ง 
 4. คาํตอบของท่านจะนาํไปใชใ้นการวจิยัเท่านั�น การสรุปผลการวจิยันี� เป็นการสรุปผล
ในภาพรวม ไม่ไดแ้ยกวเิคราะห์เป็นรายหน่วยงาน ดงันั�นผลการวจิยัจะไม่ส่งผลกระทบต่อ
หน่วยงานของท่าน หรือต่อผูใ้ด ผูใ้หข้อ้มูลสามารถตอบแบบสอบถามไดโ้ดยอิสระ 
  ขอขอบพระคุณเป็นอยา่งสูงที�ใหค้วามอนุเคราะห์ในการตอบแบบสอบถามครั� งนี�   
 

                                                          (นางศิวสัสา จนัโท) 
นิสิตปริญญาเอก วทิยาลยัการบริหารรัฐกิจ มหาวทิยาลยับูรพา  
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ตอนที� 1  สอบถามเกี�ยวกบัขอ้มูลทั�วไปของผูบ้ริหาร นกับริหาร และหวัหนา้ส่วนงาน  
คาํชี�แจง  โปรดทาํเครื�องหมาย � ลงในช่อง  �  ที�ตรงกบัความเป็นจริงและโปรดตอบคาํถาม 
ทุกขอ้เพื�อประโยชน์ในการประมวลผล  
 
1.  เพศ                       สําหรับผู้วจิัย 
 �  1.) ชาย                 �  2.) หญิง            � 
2.  อาย ุ
 �  1.) 20 ปีขึ�นไป-30 ปี         �  2.) 30 ปีขึ�นไป-40 ปี                   � 
 �  3.) 40 ปีขึ�นไป-50 ปี  �  4.) 50 ปีขึ�นไป             
3.  ระดบัการศึกษาสูงสุด 

�  1.) ตํ�ากวา่ปริญญาตรี   �  2.) ปริญญาตรี                    � 
�  3.) ปริญญาโท    �  4.) ปริญญาเอก                                          

4.  ตาํแหน่งงาน 
 �  1.) นายก   �  2.) รองนายก            � 
 �  3.) ปลดั    �  4.) รองปลดั 
 �  5.) ผูอ้าํนวยการกอง/ หวัหนา้ส่วนงาน 
5.  ท่านสังกดัหน่วยงานประเภทใด 
 �  1.) เทศบาล   �  2.) องคก์ารบริหารส่วนตาํบล       � 
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ตอนที� 2  สอบถามเกี�ยวกบัความคิดเห็นของผูต้อบแบบสอบถามต่อปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการบริหาร
การเปลี�ยนแปลงขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี 
โปรดเขียนเครื�องหมาย  � ลงในช่อง �  ที�ตรงกบัความคิดเห็นของท่านและโปรดตอบคาํถามทุก
ขอ้เพื�อประโยชน์ในการประมวลผล 
 

ปัจจยัภาวะผูน้าํที�มีอิทธิพลต่อการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลง 

ระดบัความเป็นจริง 
มาก
ที�สุด 

มาก นอ้ย นอ้ยที�สุด 

(4) (3) (2) (1) 
ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ 
1.  ผูน้าํองคก์ารมีการชกัจูงโนม้นา้วใหบุ้คลากร
เห็นประโยชน์ในการดาํเนินงานเกี�ยวกบัการ
เปลี�ยนแปลง 

    

2. ผูน้าํองคก์ารมีการกระตุน้ใหบุ้คลากรร่วมมือ
กนัทาํงานเป็นทีม 

    

3. ผูน้าํองคก์ารมีการอธิบายถึงเป้าหมายในการ
ทาํงานใหแ้ก่บุคลากรอยา่งชดัเจน 

    

4.  ผูน้าํองคก์ารมีการแจง้ถึงเป้าหมายในการ
ดาํเนินงานการเปลี�ยนแปลง 

    

5.  ผูน้าํองคก์ารสร้างความมั�นใจใหแ้ก่บุคลากรวา่ 
การเปลี�ยนแปลงจะทาํใหม้าตรฐานงานสูงกวา่เดิม  

    

ด้านการคํานึงถึงความเป็นเอกัตถะบุคคล (ให้ความสําคัญกับบุคคล) 
1.  ผูน้าํองคก์ารส่งเสริมใหบุ้คลากรเขา้อบรม
สัมมนาเพื�อพฒันาตนเองตามศกัยภาพ  

    

2.  ผูน้าํองคก์ารสนบัสนุนให้บุคลากรแสดง
ความสามารถในการทาํงานตามศกัยภาพแต่ละคน 

    

3.  ผูน้าํองคก์ารส่งเสริมใหบุ้คลากรมีการ
แลกเปลี�ยนความคิดเห็นกนัในการปฏิบติังาน 
อยูเ่สมอ 
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ปัจจยัภาวะผูน้าํที�มีอิทธิพลต่อการบริหาร 
การเปลี�ยนแปลง 

ระดบัความเป็นจริง 
มาก
ที�สุด 

มาก นอ้ย นอ้ยที�สุด 

(4) (3) (2) (1) 
4.  ผูน้าํองคก์ารช่วยแนะนาํในการทาํงาน และ
ดูแลเอาใจใส่บุคลากรเป็นรายบุคคลอยูเ่สมอ 

    

ด้านการกระตุ้นทางปัญญา 
1.  ผูน้าํองคก์ารกระตุน้ใหบุ้คลากรแสดงความ
คิดเห็นอยา่งมีเหตุผลโดยไม่แทรกแซงทาง
ความคิด 

    

2.  ผูน้าํองคก์ารกระตุน้ใหบุ้คลากรคน้หาวธีิการ
แกไ้ขปัญหาใหม่ ๆ ที�สร้างสรรคใ์นการทาํงาน 

    

3.  ผูน้าํองคก์ารสนบัสนุนบุคลากรใหป้รับปรุง
พฒันาตนเอง เพื�อความกา้วหนา้ของตนเองและ
องคก์าร 

    

4.  ผูน้าํองคก์ารมีการเสนอแนะวธีิการใหม่ ๆ ที�
สร้างสรรคใ์นการปฏิบติังานใหแ้ก่บุคลากรอยูเ่สมอ

    

ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 
1.  ผูน้าํองคก์ารแสดงออกให้ผูต้ามเห็นถึงพลงั
และความเชื�อมั�นในตนเอง 

    

2.  ผูน้าํองคก์ารมีการแสดงศกัยภาพในการแกไ้ข
ปัญหาการทาํงานดว้ยทกัษะความรู้ ความสามารถ 
และประสบการณ์ เพื�อสร้างการยอมรับจากผูต้าม 

    

3.  ผูน้าํองคก์ารเป็นผูถ่้ายทอดวสิัยทศัน์ของ
องคก์ารใหบุ้คลากรทุกคนเขา้ใจ 

    

4.  ผูน้าํองคก์ารมีการควบคุมอารมณ์ไดดี้ แมใ้น
สถานการณ์วกิฤติ 

    

5.  ผูน้าํองคก์ารปฏิบติัตนเป็นแบบอยา่งดีที�ให ้
ผูต้ามยอมรับและนาํไปปฏิบติัตาม 
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ปัจจยัการสื�อสารในองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อ 
การบริหารการเปลี�ยนแปลง 

ระดบัความเป็นจริง 
มาก
ที�สุด 

มาก นอ้ย นอ้ย
ที�สุด 

(4) (3) (2) (1) 
ด้านช่องทางการสื�อสาร 
1.  องคก์ารมีเครื�องมือที�ดีในการส่งสารไปถึง 
ผูรั้บสาร   

    

2.  องคก์ารมีช่องทางการสื�อสารที�มีประสิทธิภาพ 
เช่น โทรศพัท ์อินเทอร์เน็ต การประชุม ฯลฯ 

    

3.  องคก์ารมีระบบการสื�อสารแบบต่อหนา้ในการ
ทาํงาน เพื�อใหบุ้คลากรสามารถรับรู้อากปักิริยา
และโตต้อบกนัไดท้นัทีอยา่งชดัเจน  

    

ด้านเนื)อหาข่าวสาร 
1.  ข่าวสารที�สื�อสารกนัในองคก์ารมีความชดัเจน
เขา้ใจง่าย และสามารถเขา้ใจไดต้รงตามเป้าหมาย
ผูส่้งสาร 

    

2.  องคก์ารมีการสื�อสารขอ้มูลที�เป็นความจริง 
เพื�อสร้างความเชื�อมั�นใหแ้ก่บุคลากร 

    

3.  บุคลากรมีการตอบสนองต่อเนื�อหาของ
ข่าวสารที�ไดรั้บ เช่น ซกัถามเพิ�มเติมใหเ้ขา้ใจ 
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ปัจจยัการสื�อสารในองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อ 
การบริหารการเปลี�ยนแปลง 

ระดบัความเป็นจริง 
มาก
ที�สุด 

มาก นอ้ย นอ้ย
ที�สุด 

(4) (3) (2) (1) 
ด้านผู้ส่งสาร/ สื�อสาร 
1.  ผูสื้�อสารในองคก์ารมีความเขา้ใจกระบวนการ
ส่งข่าวสารและปัญหาที�อาจเกิดขึ�นในการสื�อสาร 
เช่น ถา้การนาํส่งสารล่าชา้อาจสร้างความเสียหาย
แก่การปฏิบติังาน เป็นตน้ 

    

2.  ผูสื้�อสารมีทศันคติที�ดีต่อการสื�อสารในองคก์าร     
3.  ผูสื้�อสารไดรั้บความเชื�อถือจากบุคลากร ซึ� งจะ
ส่งผลต่อการยอมรับและเชื�อใจในข่าวสารที�ไดรั้บ 

    

ด้านผู้รับสาร 
1.  ผูรั้บรู้ข่าวสารมีความเขา้ใจเนื�อหาของขอ้มูลที�
สื�อสาร 

    

2.  ผูรั้บรู้ข่าวสารมีทศันคติที�ดีต่อการสื�อสารใน
องคก์าร 

    

3.  ผูรั้บรู้ข่าวสารมีการตอบสนองต่อกระบวนการ
สื�อสารกลบัไปยงัผูส่้งข่าวสาร  
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ปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อ 
การบริหารการเปลี�ยนแปลง 

ระดบัความเป็นจริง 
มาก
ที�สุด 

มาก นอ้ย นอ้ย
ที�สุด 

(4) (3) (2) (1) 
ด้านการมุ่งเน้นความสําเร็จ 
1.  องคก์ารมีเป้าหมายการดาํเนินงานที�ชดัเจนใน
การวางแผนการบริหารการเปลี�ยนแปลงใหบ้รรลุ
ความสาํเร็จ 

    

2.  องคก์ารมีระบบการกระตุน้ใหบุ้คลากรทาํงาน
อยา่งสอดคลอ้งกบัเป้าหมาย 

    

3.  องคก์ารมีระบบการกระตุน้ใหบุ้คลากร
ปฏิบติังานอยา่งเตม็ความสามารถและต่อเนื�อง
สมํ�าเสมอ 

    

4.  องคก์ารมีการส่งเสริมให้บุคลากรสร้างและ
แสดงผลงานของตนเองในการปฏิบติังาน 

    

5.  องคก์ารมีระบบกระตุน้ใหบุ้คลากรเกิด
แรงจูงใจในการทาํงาน เช่น ส่งเสริมการพฒันา
ทกัษะความรู้ การใหร้างวลั สนบัสนุนสวสัดิการ
ใหแ้ก่บุคลากร  

    

ด้านการทาํงานเป็นทมี 
1.  บุคลากรในองคก์ารมีค่านิยมในการทาํงาน
ร่วมกนัเป็นทีม  

    

2.  ผูบ้ริหารองคก์ารส่งเสริมใหบุ้คลากรแสดง
ความคิดเห็นร่วมกนัเป็นทีม 

    

3.  ผูบ้ริหารองคก์ารส่งเสริมใหบุ้คลากรร่วมมือ
กนัทาํงานดว้ยความพร้อมเพรียงสามคัคี 

    

4.  ผูบ้ริหารองคก์ารส่งเสริมความรักความผกูพนั
ระหวา่งกลุ่มหรือทีมงาน 
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ปัจจยัวฒันธรรมองคก์ารที�มีอิทธิพลต่อ 
การบริหารการเปลี�ยนแปลง 

ระดบัความเป็นจริง 
มาก
ที�สุด 

มาก นอ้ย นอ้ย
ที�สุด 

(4) (3) (2) (1) 
ด้านการมีความคิดสร้างสรรค์ 
1.  ผูบ้ริหารองคก์ารส่งเสริมการบูรณาการองค์
ความรู้รอบตวัมาใชใ้นการปฏิบติังาน 

    

2.  ผูบ้ริหารองคก์ารส่งเสริมใหบุ้คลากรหา
แนวทางใหม่ ๆ มาแกไ้ขปัญหาการทาํงานดว้ย
ตนเอง  

    

3.  ผูบ้ริหารองคก์ารส่งเสริมใหบุ้คลากรสามารถ
แกไ้ขปัญหาอยา่งสร้างสรรค ์

    

4.  ผูบ้ริหารองคก์ารมีการพฒันาศกัยภาพบุคลากร
ใหส้อดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มที�เปลี�ยนแปลง 

    

ด้านการให้ความสําคัญกับบุคคล 
1.  ผูบ้ริหารองคก์ารใหค้วามสาํคญัแก่บุคลากร
ผูป้ฏิบติังานทุกคน 

    

2.  ผูบ้ริหารองคก์ารมีการนาํขอ้เสนอแนะของ
บุคลากรมาใชก้าํหนดแนวทางการปฏิบติังาน  

    

3.  ผูบ้ริหารองคก์ารมีการมอบรางวลัหรือชื�นชม 
และประกาศเกียรติคุณ เมื�อบุคลากรปฏิบติังานดี 

    

4.  ผูบ้ริหารองคก์ารมีการสร้างบรรยากาศความ
เป็นมิตรและเกื�อกูลกนัระหวา่งผูบ้ริหารและ
บุคลากร  
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ตอนที� 3  สอบถามเกี�ยวกบัความคิดเห็นของผูต้อบแบบสอบถามต่อการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
ขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ�นในจงัหวดัจนัทบุรี  
โปรดเขียนเครื�องหมาย  � ลงในช่อง � ที�ตรงกบัความคิดเห็นของท่านและโปรดตอบคาํถามทุก
ขอ้เพื�อประโยชน์ในการประมวลผล 
 

การบริหารการเปลี�ยนแปลง 

ระดบัความเป็นจริง 
มาก
ที�สุด 

มาก นอ้ย นอ้ยที�สุด 

(4) (3) (2) (1) 
ด้านการสร้างความตระหนักถึงความสําคัญในการเปลี�ยนแปลง 
1.  องคก์ารของท่านมีการแจง้ใหผู้เ้กี�ยวขอ้งทราบ
ถึงวตัถุประสงคข์องการเปลี�ยนแปลง 

    

2.  องคก์ารมีการพฒันาบุคลากรเพื�อรองรับการ
เปลี�ยนแปลง 

    

3.  องคก์ารมีการแจง้ใหบุ้คลากรทราบถึงความ
จาํเป็นที�ตอ้งทาํการเปลี�ยนแปลง 

    

4.  องคก์ารมีการยกตวัอยา่งหน่วยงานที�ทาํการ
เปลี�ยนแปลงไดส้าํเร็จ เพื�อเป็นตน้แบบในการ
พฒันา 

    

5. องคก์ารมีการสื�อสารความคาดหวงัของการ
เปลี�ยนแปลงใหบุ้คลากรทราบ 

    

ด้านการสร้างการมีส่วนร่วม 
1.  องคก์ารใหบุ้คลากรเขา้มามีส่วนร่วมในการ
สร้างทีมงานที�มีทกัษะความรู้ความสามารถดา้น
การเปลี�ยนแปลง 
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การบริหารการเปลี�ยนแปลง 

ระดบัความเป็นจริง 
มาก
ที�สุด 

มาก นอ้ย นอ้ยที�สุด 

(4) (3) (2) (1) 
2.  องคก์ารมีการเปิดโอกาสใหบุ้คลากรมีการ
แสดงความคิดเห็นและตดัสินใจปฏิบติังาน 

    

3.  องคก์ารสนบัสนุนใหบุ้คลากรร่วมกนัแกไ้ข
ปัญหาอยา่งสร้างสรรค ์

    

4.  บุคลากรมีส่วนร่วมสร้างสรรคบ์รรยากาศ
องคก์าร ที�เตม็ไปดว้ยการช่วยเหลือ และร่วมมือ
กนัทาํงาน 

    

ด้านการกําหนดวสัิยทัศน์ของการเปลี�ยนแปลง 
1.  องคก์ารของท่านมีการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้ม 
จุดอ่อน จุดแขง็ โอกาส และอุปสรรค ก่อน
กาํหนดวสิัยทศัน์ 

    

2.  วสิัยทศัน์ในหน่วยงานของท่านมาจากการ
ร่วมกนักาํหนดขึ�นมาของบุคลากรในองคก์าร 

    

3.  องคก์ารมีการสื�อสารวสิัยทศัน์การ
เปลี�ยนแปลงใหบุ้คลากรยอมรับ และนาํไปปฏิบติั 

    

4.  องคก์ารของท่านมีการวางแผนกลยทุธ์ที�
สอดคลอ้งกบัวสิัยทศัน์การเปลี�ยนแปลง 
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การบริหารการเปลี�ยนแปลง 

ระดบัความเป็นจริง 
มาก
ที�สุด 

มาก นอ้ย นอ้ยที�สุด 

(4) (3) (2) (1) 
ด้านการรักษาการเปลี�ยนแปลงให้คงอยู่ในองค์การ 
1.  องคก์ารมีการเสริมพลงัการเปลี�ยนแปลงอยา่ง
ต่อเนื�องโดยใชห้ลกัการวางแผน การดาํเนินงาน 
การตรวจสอบ และการประเมินยอ้นกลบั 

    

2.  องคก์ารมีการปรับโครงสร้างเพื�อรองรับการ
เปลี�ยนแปลง 

    

3.  องคก์ารมีการจูงใจโดยการใหร้างวลัเมื�อการ
เปลี�ยนแปลงในเป้าหมายระยะสั�นประสบ
ผลสาํเร็จ 

    

4.  องคก์ารมีการสื�อสารถึงกระบวนการของการ
เปลี�ยนแปลงอยา่งต่อเนื�องสมํ�าเสมอ  

    

5.  องคก์ารมีการประเมินผลงานเพื�อการนาํมา
ปรับปรุงเป็นระยะ  
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