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 การวิจยัเรือ่งนีมี้วตัถปุระสงค ์1) เพื่อศกึษาลกัษณะของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง 
วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้และประสิทธิผลของเทศบาลนคร 2) เพื่อศกึษา
ความสมัพนัธเ์ชิงสาเหตรุะหว่างภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการ
เรยีนรู ้กบัประสทิธิผลของเทศบาลนคร และ 3)เพื่อเสนอแนะแนวทางในการพฒันาประสิทธิผล
ของเทศบาลนคร การวิจยันีมี้หนว่ยการวเิคราะหร์ะดบัองคก์ร ซึง่ใชก้ารวิจยัเป็นแบบผสมวิธี 
(Mixed method research) แบบ Convergent parallel design Creswell and Clark (2011) 
ส  าหรบัในการวิจยัเชิงปรมิาณ เครือ่งมือท่ีใชใ้นการเก็บรวบรวมขอ้มลู คือแบบสอบถาม โดยกลุม่
ตวัอยา่งมีจ านวน 480 คน สถิติการวิเคราะหข์อ้มลูดว้ยการวิเคราะหเ์สน้ทาง (Path analysis) และ
ในสว่นการวิจยัเชิงคณุภาพกลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญั ซึง่ประกอบ 5 สว่นส าคญั  ไดแ้ก่ 1) ผูบ้รหิาร
ระดบัสงู 2) ผูบ้รหิารระดบักลาง 3) ผูป้ฏิบตัิงานหลกั 4) ฝ่ายอ านวยการ 5) ฝ่ายสนบัสนนุการ
วิเคราะหเ์นือ้หาตามวิธีของ Miles & Huberman (1994) และด าเนินการวิเคราะหข์อ้มลูโดยวิธีการ
เปรยีบเทียบเคียงขา้งกนัเพ่ือผสานขอ้มลู (A side-by-side comparison for merge data) 
 ผลการวิจยั พบวา่ แบบจ าลองสมการโครงสรา้งของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง 
วฒันธรรมองคก์ารกบัประสทิธิผลของเทศบาลนคร มีความสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชิงประจกัษใ์น
ระดบัดมีาก (คา่ 2/ df = 1.198, df=75, RMSEA = 0.024, RMR = 0.027, CFI = 1.00) ซึง่
ผลการวิจยัจากขอ้มลูเชิงปรมิาณดงักลา่วสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชิงคณุภาพ อนัเป็นการสะทอ้นผา่น
ความแข็งแกรง่ของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร อนัเป็นปัจจยัส าคญัท่ีมีอิทธิพล
สง่ผา่นการเป็นองคก์ารแห่งการเรยีน สูป่ระสทิธิผลของเทศบาลนคร และมีความสมัพนัธก์นั           
แบบห่วงโซข่องเหตผุลและทกุองคป์ระกอบไม่สามารถแยกจากกนัได ้หรอืเรยีกวา่ Full model 
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 The purpose of this study was three fold first, It  aimed at transformational 
leadership, culture organizational, learning organization and organizational effectiveness 
of the city municipalities.  Also, this study a causal structural relationship of 
transformational leadership, culture organizational, learning organization and 
organizational effectiveness of the city municipalities. Last, this study provided 
guidelines for developing organizational effectiveness of the city municipalities. Which 
study has unit of analysis was an organization level. This study was a convergent 
parallel design consisting of both research qualitative and quantitative methods, 
Creswell & Clark (2011). The quantitative research instrument was a questionnaire.       
The normative sample included 480 individuals. In statistics test by path analysis.         
As for the qualitative research instrument was a group of key informants experts group 
five the key part of the organization structural including 1) Strategic apex 2) Middle line 
3) Operative core 4) Techno structure and 5) Support staff. Qualitative data analysis by 
Miles & Huberman (1994).  As well the data analysis was processed using  a merged 
data technique and a side-by-side comparison for merge data. 
 The results and findings the structural equation model of transformational 
leadership, culture organizational, learning  organization and organizational 
effectiveness of the city municipalities fitted to the empirical data  was at excellence   
(2/ df = 1.198, df=75, RMSEA = 0.024, RMR = 0.027, CFI = 1.00) Notably, this 
quantitative data analysis results were in conformity with the qualitative data analysis. 
This reflects the strength role of transformational leadership, culture organizational was 
important factor influencing the transfer of learning organization to organizational 
effectiveness of the city municipalities as the chain of reason and the elements                
can not be separated at all or called the full model. 
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 บทที ่1 
บทน ำ 

ควำมเป็นมำและควำมส ำคัญของปัญหำ  
 จากรายงานของส านกัมาตรฐานการบรหิารงานองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน        

ในปีงบประมาณ 2558 ท่ีผา่นมานัน้ พบวา่ เทศบาลนคร จ านวน 30 แห่ง ในฐานะท่ีเป็นองคก์ร
ปกครองสว่นทอ้งถ่ินขนาดใหญ่ท่ีท าหนา้ท่ีในการจดัการบรกิารสาธารณะนัน้ มีผลการประเมนิ
ประสิทธิผลการบรหิารงานของเทศบาลนคร ในภาพรวมสว่นใหญ่อยูใ่นระดบัต ่าถึงปานกลาง ซึง่
เฉลี่ยไมถ่ึงรอ้ยละ 80 (ส านกัมาตรฐานการบรหิารงานองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน, 2558) และจาก
ผลการคดัเลือกองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินท่ีมีการบรหิารจดัการท่ีด ีมีเทศบาลนคร เพียงจ านวน  
14 แห่งท่ีผา่นเกณฑร์อ้ยละ 60 ไดแ้ก่ ภาคเหนือ ประกอบดว้ย เทศบาลนครเชียงราย เทศบาลนคร
ล าปาง ภาคกลาง ประกอบดว้ย เทศบาลนครพิษณโุลก เทศบาลนครนนทบรุ ีเทศบาลนคร          
ปากเกรด็ เทศบาลนครสมทุรสาคร เทศบาลนครนครปฐม ภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ ประกอบดว้ย 
เทศบาลนครนครราชสีมา เทศบาลนครขอนแก่น เทศบาลนครอดุรธานี ภาคตะวนัออก 
ประกอบดว้ย เทศบาลนครนครระยอง และภาคใต ้ประกอบดว้ย เทศบาลนครสงขลา เทศบาลนคร
ตรงั เทศบาลนครหาดใหญ่ 

ภาพท่ี 1-2  ผลการประเมินประสิทธิผลการบรหิารงานของเทศบาลนคร (กรมสง่เสรมิการปกครอง 
    สว่นทอ้งถ่ิน, 2558) 



2 

 

  จากท่ีกลา่วมานัน้ ประเด็นปัญหาท่ีนา่สนใจในการศกึษาครัง้นี ้คือ บทบาทของภาวะ
ผูน้  าเฉกเชน่นายกเทศมนตรนีัน้ ถือวา่มีความส าคญัอยา่งมากทัง้นี ้มีค  ากลา่ววา่เง่ือนไข
ความส าเรจ็ของงานนัน้ถา้จะใหไ้ดผ้ลงานท่ีดี ก็คือ ตอ้งไดท้ัง้งานและน า้ใจคนนัน้  มกัจะเกิดจาก
ภาวะผูน้  าของผูบ้รหิาร ถึง 80% อีก 20% (ลขิิต ธีรเวคิน, 2549) เป็นเรือ่งของความรู ้
ความสามารถตามวิชาชีพและวิชาการ ซึง่ถา้ผูน้  าท่ีมีขอ้มลูเก่ียวกบัทอ้งถ่ินท่ีมากพอ ดีพอ ลกึพอ  
ก็จะสามารถน ามาประกอบการท าแผนยทุธศาสตรเ์พื่อน าเสนอวิสยัทศันก์ารพฒันาทอ้งถ่ินไดม้าก 
โอกาสในการท่ีจะไดร้บัการเลือกตัง้จากพี่นอ้งประชาชนในทอ้งถ่ินมากขึน้ ขณะเดียวกนัผูบ้รหิาร 
หรอืผูน้  าจะตอ้งมีความชอบธรรมทางการเมือง (Legitimacy) กลา่วคือ การไดอ้  านาจรฐันัน้เป็นไป
ตามกฎหมายและตามเจตนารมณ ์ท่ีมุง่หวงัใหผู้น้  าปฏิบตัิงานเป็นไปเพื่อประโยชนส์ว่นรวมมีความ
มุง่มั่นท่ีจะรบัใชช้าตแิละบา้นเมือง ธ ารงไวซ้ึง่ระบอบการปกครองแบบประชาธิปไตย และมี
อดุมการณท์างการเมืองอนัแข็งแกรง่มีศรทัธาอยา่งสงูสง่ในอดุมการณแ์ละอดุมคต ิมีจรยิธรรมทาง
การเมืองโดยปฏิบตัิตามกฎเกณฑต์า่ง ๆ อย่างเครง่ครดั ทัง้ในสว่นท่ีถกูตอ้งตามกฎหมาย 
(Legality) และมีความชอบธรรมทางการเมือง (Legitimacy) ท่ีส  าคญัจะตอ้งผดงุไวซ้ึง่หลกั               
นิตธิรรม (The rule of law) (ลขิิต ธีรเวคิน, 2549) อีกทัง้ยงัจะตอ้งเป็นนกับรหิารท่ีสามารถน าพา
องคก์ารของตนใหอ้ยูใ่นฐานะท่ีมั่นคงเป็นท่ียอมรบัขององคก์ารภายนอก ซึง่ความเป็นนกับรหิารจะ
เป็นผูท้  าใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลงโดยมองเห็นการเปลี่ยนแปลงวา่ เป็นโอกาสทราบวิธีการคน้หาการ
เปลี่ยนแปลงท่ีถกูตอ้ง และหาวิธีท่ีจะสรา้งการเปลี่ยนแปลงอยา่งมีประสทิธิผลทัง้จากภายนอก
และภายในองคก์าร พรอ้มกบัมุง่แสวงหาวิธีการพฒันางานเทศบาลนคร ใหมี้ลกัษณะท่ีสามารถ
ปรบัเปลี่ยนและยืดหยุน่ในการปฏิบตัิเพ่ือใหเ้หมาะสมกบัสถานการณ ์สามารถบรูณาการงานให้
เขา้กบัคน เพื่อใหบ้คุคลสามารถปรบัตวัเขา้กบัสภาพแวดลอ้มท่ีมีการเปลี่ยนแปลง และรองรบัการ
เปลี่ยนแปลงทัง้ภายในและภายนอกองคก์าร ซึง่มีแนวทางการพฒันาใหส้อดคลอ้งกบัหลกัการ
บรหิารจดัการภาครฐัแนวใหม่เพื่อยกระดบัมาตรฐานและคณุภาพการบรหิารจดัการภาครฐัใหไ้ด้
ตามเกณฑ ์Public sector management quality award (PMQA) ได ้

 อยา่งไรก็ตาม แมเ้ทศบาลนครจะมีโครงสรา้งองคก์ารและอ านาจหนา้ท่ีภายใตต้าม
พระราชบญัญตัิเทศบาล พ.ศ. 2496 (แกไ้ขเพิ่มเตมิ ฉบบัท่ี 12 พ.ศ. 2546) แตบ่รบิทของภาวะ
ผูน้  าลว้นมีความแตกตา่งกนั จงึเป็นเรือ่งท่ีน่าสนใจท่ีจะท าศกึษาภาวะผูน้  าของเทศบาลนครวา่ควร
มีลกัษณะเป็นอย่างไร ท่ีจะสามารถขบัเคลื่อนใหก้ารท างานของเทศบาลนครประสบความส าเรจ็ 
เพราะบางครัง้ผูน้  าก็ยอ่มมีวิสยัทศันท่ี์แตกตา่งกนั และในแตล่ะแห่งก็ขาดวิสยัทศันใ์นการพฒันา
องคก์าร สง่ผลใหอ้งคก์ารไม่เกิดการพฒันาท าใหป้ระสทิธิผลองคก์ารต ่า รวมถึงการตดัสินใจของ
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ผูน้  าตา่งก็มุง่แตผ่ลประโยชนท่ี์จะไดร้บั มีการฮัว้ประโยชนก์นัเองโดยไมต่ระหนกัถึงความรว่มมือใน
การพฒันาหรอืมีการพฒันาเฉพาะพืน้ท่ี หรอืเฉพาะสว่นท่ีพวกพอ้งตนเองก็จะไดร้บัความรว่มมือ
แตใ่นบางพืน้ท่ีก็ไม่ไดร้บัความรว่มมือ สง่ผลตอ่ความคดิรเิริม่ในการพฒันาองคก์รปกครองสว่น
ทอ้งถ่ินมีนอ้ยนโยบายตา่ง ๆ การพฒันาท่ีเกิดขึน้เป็นการพฒันาแบบเดิม ๆ ตอ้งรอใหร้ฐับาลเป็น      
ผูก้  าหนดนโยบายหรอืใหน้กัการเมืองเป็นผูก้  าหนดนโยบาย แลว้องคก์ารด าเนินตามแนวทางท่ี
นกัการเมืองก าหนด และท่ีส าคญัแรงจงูใจในการพฒันาองคก์ารยงัมีนอ้ย พนกังานในเทศบาลนคร
ไม่ไดร้บัการสง่เสรมิและขาดขวญัก าลงัใจ เน่ืองจากมีการมีแตร่ะบบอปุถมัภ ์ทจุรติคอรปัชั่นกนั
มากเรยีกวา่กินกนัทกุเมนท่ีูมีการใชจ้่ายงบประมาณเลยก็วา่ได ้ซึง่ท าใหมี้ผลถงึการพฒันาองคก์าร
เกิดขึน้ไดไ้ม่เต็มท่ีเพราะขาดผูน้  าท่ีมีภาวะผูน้  าจรงิ ๆ อยา่งภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงท่ีสามารถจะ
ก าหนดวิสยัทศันแ์ละเปา้หมายท่ีชดัเจนเพื่อสรา้งพนัธกิจบนพืน้ฐานวฒันธรรม ซึง่สว่นหนึง่นัน้เป็น
ปัจจยัส าคญัของความส าเรจ็ขององคก์าร ซึง่สอดคลอ้งกบัณฐัพล ชะอุม่ (2558) พบวา่ ภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงสามารถสรา้งความไวว้างใจตอ่องคก์ารและผูป้ฏิบตัิงาน สามารถกระตุน้
ผูป้ฏิบตัิงานดว้ยการใหค้  าแนะน า ช่วยเหลือ สนบัสนนุ ยกยอ่งยอมรบั ใชห้ลกัเหตผุลในการ
บรหิารงาน ผูบ้รหิารมีความสามารถในการเสรมิสรา้งการเรยีนรูภ้ายในองคก์าร และกระตุน้การ
สรา้งองคค์วามรูใ้หมท่ี่สอดคลอ้งกบัการเปลี่ยนแปลง ผูบ้รหิารมีความสามารถในการเสรมิสรา้ง
ขวญัและก าลงัใจใหก้บัผูป้ฏบิตัิงานเพื่อสรา้งความส าเรจ็ ซึง่ผลการวิจยัแสดงใหเ้ห็นวา่ในการ
ขบัเคลื่อนภารกิจของเทศบาลใหป้ระสบผลส าเรจ็ไดน้ัน้ ผูบ้รหิารจ าเป็นอยา่งยิ่งท่ีจะตอ้งมีภาวะ
ผูน้  าการเปลี่ยนแปลง เพื่อประสานความสมัพนัธร์ะหว่างผูป้ฏิบตัิงานในเทศบาลสรา้งความเช่ือมั่น 
และใหก้ารสนบัสนนุผูป้ฏิบตัิงานใหส้ามารถปฏิบตัิงานใหบ้รรลเุปา้หมายอยา่งมีประสิทธิผล 
นอกจากนัน้ Bass (1990) ไดอ้ธิบายไวว้า่ ผูน้  ามีความจ าเป็นตอ่องคก์าร โดยเฉพาะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลง จะเป็นผูป้ลกุกระแสความคดิใหม ่ คา่นิยมใหม ่และจิตส านกึใหม ่โดยการโนม้นา้ว
และปลกุเรา้จิตของผูต้าม และยงัสามารถสรา้งแนวทางปฏิบตัิใหมแ่ละประพฤตตินเป็นแบบอยา่ง
ใหก้บัผูต้าม ซึง่หากการปฏิบตัิการของผูน้  าบงัเกิดผลส าเรจ็ ก็จะท าใหผู้ต้ามมีความคิดจิตส านกึ
ใหมแ่ละทุม่เทพลงัในการสรา้งคณุภาพใหมใ่หก้บัองคก์ารตอ่ไป ซึง่จากการศกึษาของพิชาย          
รตันดิลก ณ ภเูก็ต (2550) ท่ีไดใ้หข้อ้เสนอไวว้า่ ผูบ้รหิารองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินควรจะมีการ
พฒันาท่ีท าใหอ้งคก์ารเกิดประสิทธิพล เชน่ การสรา้งบารมีและการใชอ้ิทธิพลอยา่งมีอดุมคติ        
การจงูใจเพ่ือสรา้งแรงดลใจในการปฏิบตัิงานใหก้บัสมาชิกในองคก์าร การกระตุน้และสรา้งปัญญา
ใหแ้ก่สมาชิกเพื่อน าไปสูก่ารเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้การสรา้งความสมัพนัธอ์นัดีระหวา่ง
สมาชิกการสรา้งบรรยากาศท่ีดีในการท างาน การใหร้างวลัและลงโทษอย่างเทา่เทียมและเสมอ
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ภาคภายใตก้ฎเกณฑเ์ดียวกนั เป็นตน้  ถึงกระนัน้ก็ตามมีเหตผุลส าคญัอีกประการหนึง่ส  าหรบั
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงและวฒันธรรมองคก์าร ท่ีเป็นสิ่งท่ีเกิดขึน้คูก่นัและแยกออกจากกนัได้
ยาก ทัง้สองสว่นตา่งมีความเก่ียวขอ้งมีความสมัพนัธก์นั เพราะในแตล่ะองคป์ระกอบมีสว่นสรา้ง
เสรมิซึง่กนัและกนัตามมิตขิองภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงโดยอาจใชม้ติิใดมิติหนึ่งเป็นแนวทาง
ผลกัดนัการสรา้งวฒันธรรมองคก์ารใหส้ามารถหลอ่หลอมหรอืเปลี่ยนแปลงคา่นิยม ความเช่ือ 
ทศันคต ิพฤตกิรรม ของสมาชิกในองคก์ารจากภายในจิตใจของตวับคุลากรใหมี้วฒันธรรมการ
ท างานในรูปแบบท างานเชิงรุก การเกิดจิตอาสา และเม่ือทกุคนเกิดการยอมรบัทางความคิดก็เกิด
การเลียนแบบพฤตกิรรมท่ีปฏิบตัิตามกนั ท าใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดประโยชนท์ัง้กบัตวั
ผูป้ฏิบตัิงานเอง ตลอดจนองคก์ารสามารถปรบัตวัใหท้ างานแกปั้ญหาตามสภาพแวดลอ้มท่ี
เปลี่ยนแปลงไปไดอ้ยา่งรวดเรว็ โดยพรอ้มใจกนัปฏิบตัิงานตามนโยบายท่ีไดว้างไวแ้ละปฏิบตัิตาม
แนวทางการใหบ้รกิารประชาชนดว้ยใจอยา่งพรอ้มเพรยีงกนั ซึง่สอดคลอ้งกบัพิทยา พานทอง 
(2558) พบวา่ วฒันธรรมขององคก์ารก็เป็นอีกปัจจยัหนึง่ท่ีเอือ้ใหอ้งคก์ารประสบผลส าเรจ็ สงัเกต
ไดจ้ากองคก์ารท่ีใชว้ิธีการบรหิารแบบมีสว่นรว่มอยา่งกวา้งขวาง นบัตัง้แตล่กูคา้หรอืผูใ้ชบ้รกิาร
และพนกังานระดบัลา่งสดุขึน้มาจนถึงผูบ้รหิารระดบัสงู มีวฒันธรรมแบบประชาธิปไตย เปิดเผย 
โปรง่ใส ยอ่มเกือ้กลูสนบัสนนุใหอ้งคก์ารประสบความส าเรจ็ไดส้งู ในทางตรงกนัขา้มหากเป็น
องคก์ารท่ีมีวฒันธรรมเผดจ็การ มีการบรหิารงานแบบปิดตวัเองหรอืผูค้นในและนอกองคก์ารมีท่าที
เมินเฉยตอ่กนัและกนั ไม่สนใจองคก์ารก็ยอ่มท่ีจะประสบผลส าเรจ็ไดย้าก  เม่ือภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงควบคูไ่ปกบัการปรบัเปลี่ยนวฒันธรรมแลว้การหลอมความคิดและพฤติกรรมให้
บคุลากรมีการด าเนินงานไปในทิศทางเดียวกนัจงึเป็นหนา้ท่ีขององคก์ารแห่งการเรยีนรู ้
(Organizational learning) ท่ีจะเป็นผูชี้น้  าและสนบัสนนุขบัเคลื่อนวิสยัทศัน ์และคา่นิยมหลกัใน
การอยูร่ว่มกนัของคนในองคก์าร โดยผา่นกระบวนการเรยีนรูร้ว่มกนัและสรา้งบรรยากาศท่ีสง่เสรมิ
การเรยีนรู ้การสรา้งวิธีคิดท่ีท าใหเ้กิดความเขา้ใจในระดบัสงูสดุท่ีเรยีกวา่มีวิสยัทศันร์ว่มกนั 
(Shared vision) การคดิอย่างเป็นระบบและมีการเรยีนรูท้ั่วทัง้องคก์าร เพื่อไปสูจ่ดุมุง่หมายหรอื
ภารกิจขององคก์ารดว้ยการเรยีนรูร้ว่มกนั ซึง่สอดคลอ้งกบังานวิจยัของนิมิตร โสชาร ี(2545) พบวา่ 
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงตอ่การพฒันาองคก์ารแห่งการเรยีนรูข้องเทศบาลโดย
การสรา้งบรรยากาศท่ีเอือ้ตอ่การเรยีนรูง้านใหม่ ๆ โดยการสง่เสรมิใหบ้คุลากรคิดสรา้งสรรค์
นวตักรรมท่ีสามารถน ามาใชใ้นการปฏิบตัิงานไดอ้ยา่งเหมาะสมและปฏิบตัิตอ่บคุลากรโดย
ค านงึถึงความตอ้งการท่ีแตกตา่งกนัของแตล่ะบคุคลซึง่เม่ือเทศบาลเป็นองคก์รแห่งการเรยีนรูแ้ลว้
ก็จะสง่ผลใหท้กุคนสามารถขยายศกัยภาพของตนเองไดอ้ยา่งตอ่เน่ืองสามารถสรา้งผลงานตามท่ี
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ตัง้เปา้หมายไวแ้ละเป็นท่ีซึง่ทกุคน ตา่งก็เรยีนรูว้ิธีการเรยีนรูร้ว่มกนัแลว้ก็ยอ่มสง่ผลตอ่การพฒันา
เทศบาลใหมี้ประสิทธิผลยิ่งขึน้ นอกจากนีพ้ลภทัร ชา่งสากล (2558) ยงักลา่วเสรมิอีกวา่ 
วฒันธรรมองคก์าร เป็นกิจกรรมเสรมิสรา้งองคก์รแหง่การเรยีนรู ้ผา่นผลิตผลการเรยีนรู ้การสรา้ง
ความรูจ้ากประสบการณใ์นการท างาน และการพฒันาวิธีท างาน  ระบบงานขององคก์ร ผลลพัธ์
ขององคก์รแหง่การเรยีนรู ้คอื ผลงานตามท่ีภารกิจก าหนด การสรา้งศาสตร ์สรา้งความรูใ้นสว่นท่ี
เก่ียวขอ้งกบัการปฏิบตัิภารกิจ รวมทัง้การสรา้งคนในองคก์รท่ีเกิดการเรยีนรูโ้ดยอาศยัการท างาน
เป็นฐาน (พระมหาสทุิตย ์อาภากโร (อบอุน่), 2548)  
 ประสิทธิผลของเทศบาลนคร นัน้มาจากความมุง่มั่นของผูน้  าในการขบัเคลื่อน กลไกการ
บรหิารงาน ซึง่ประกอบดว้ยรูปแบบของโครงสรา้งองคก์าร ท่ีถกูจดัแบง่ความรบัผิดชอบตาม
บทบาทหนา้ท่ี โดยมีการเช่ือมโยงทกุภาคสว่นขององคก์ารไวด้ว้ยกนั มีความคลอ่งตวัในการ
ประสานงาน มีการก าหนดบทบาทหนา้ท่ีชดัเจน ผา่นการกระจายอ านาจ และการตดัสินใจไปสู่       
ผูป้ฏิบตัิโดยตรง ซึง่สอดคลอ้งกบั Steers (1994) พบวา่ โครงสรา้งองคก์ารเป็นองคป์ระกอบ
พืน้ฐานท่ีมีความส าคญัยิ่งตอ่การด าเนินงานขององคก์าร ซึง่โครงสรา้งองคก์ารเป็นเรือ่งเก่ียวกบั
การก าหนดภารกิจหรอืงานท่ีรบัผิดชอบ การจดัองคก์าร การจดัระบบการท างาน หรอืจดัรูปงาน 
และจดัก าลงัคน ใหเ้หมาะสมสอดคลอ้งกบัการปฏิบตัิภารกิจขององคก์าร จงึเป็นสิ่งท่ีมีบทบาท
ส าคญัตอ่การด าเนินงานท่ีจะน าไปสูเ่ปา้หมายขององคก์าร และสิ่งขาดไม่ไดก็้คือองคป์ระกอบ
อยา่งเทคโนโลยีก็เขา้มามีบทบาทตอ่องคก์ารอยา่งหลกีเล่ียงไมพ่น้ เพราะองคก์ารมีความจ าเป็น
จะตอ้งน าเทคโนโลยีสมยัใหม่เขา้มาปรบัใชก้บัการพฒันาความรูแ้ละทกัษะของบคุลากร ซึง่
สอดคลอ้งกบั Daft (2008) กลา่ววา่เทคโนโลยี เป็นสิง่องคก์ารน ามาใชใ้นกระบวนการ
เปลี่ยนแปลง ปัจจยัน าเขา้เป็นผลผลติตามความตอ้งการขององคก์าร ซึง่อยูใ่นรูปแบบของ       
เครือ่งจกั เครือ่งมือ วิธีการ เทคนิค ทกัษะและความรูต้า่ง ๆ ภายใตปั้จจยัสภาพแวดลอ้มใน
องคก์าร (Internal environment) ท่ีเอือ้อ านวยตอ่การปฏิบตัิงาน และสภาพแวดลอ้มภายนอก
(External environment) โดยเฉพาะสภาพแวดลอ้มทางเศรษฐกิจ สงัคม โดยสภาพเศรษฐกิจ 
สง่ผลกระทบจากการไดร้บัการจดัสรรงบประมาณ การวางแผนจดัหางบประมาณเพิ่มเตมิจาก
ภายนอก การจดัท าแผนพฒันาบคุลากรเพื่อจดัหาอตัราก าลงัใหพ้อเพียงตอ่การด าเนินงานของ
เทศบาลนคร นอกจากนีปั้จจยัดา้นลกัษณะบคุคล อยา่งความผกูพนัตอ่องคก์าร ก็เป็นปัจจยั
ส าคญัท่ีจะท าใหง้านขององคก์ารบรรลวุตัถปุระสงคไ์ด ้เน่ืองจากผูป้ฏบิตัิงานท่ีมีความผกูพนัตอ่
องคก์ารสงู จะยินดีอทุิศแรงกาย แรงใจ เพื่อปฏิบตัิงานในหนา้ท่ีของตนใหด้ท่ีีสดุ และดีกวา่ผูท่ี้มี
ความผกูพนัตอ่องคก์ารนอ้ย หรอืไม่มีเลย ซึง่ความผกูพนัไดจ้ะไดร้บัการตนอบสนองท่ีดีก็ตามจาก
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แรงจงูใจเป็นเครือ่งกระตุน้บคุคลใหท้ างานตามบทบาทหนา้ท่ีอยา่งเต็มความสามารถเพื่อใหง้าน
ส าเรจ็ตามวตัถปุระสงค ์ตามดว้ยบทบาทดา้นนโยบายการบรหิารและการปฏิบตัิ ท่ีเป็นแนว
ทางการตดัสินในของผูบ้รหิาร และแนวทางการปฏิบตัิส  าหรบัผูป้ฏิบตังิาน ทัง้ยงัเป็นเครือ่งมือวดั 
และควบคมุความส าเรจ็ขององคก์าร และดว้ยในภาพปัจจบุนั อนาคตท่ีองคก์ารตา่ง ๆ จะตอ้ง
เผชิญกบัการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอ้มทัง้ภายใน และภายนอกองคก์ารอยา่งหนกัหนว่ง 
การบรหิารการเปลี่ยนแปลงเป็นกิจกรรมท่ีส าคญัท่ีจะน าพาองคก์ารใหผ้า่นพน้หว้งเวลาแห่ง
วิกฤตกิารณไ์ปได ้องคก์ารจะตอ้งมีความพรอ้ม และตื่นตวัอยูเ่สมอท่ีจะมีการเปลี่ยนแปลงทัง้ใน
ดา้นการปรบัโครงสรา้ง ขนาดองคก์าร การเพิ่มทกัษะของบคุลากรใหมี้ความสามารถหลาย ๆ ดา้น 
ตลอดจนวิธีการปฏิบตัิงาน ภาวะผูน้  าของผูบ้รหิารเป็นปัจจยัท่ีส  าคญัตอ่การท่ีจะโนม้นา้วเพ่ือสรา้ง
แรงจงูใจใหบ้คุลากรเกิดความรว่มมือรว่มใจในการกระท ากิจกรรมตา่ง ๆ โดยเฉพาะองคก์ารท่ีมี
วฒันธรรมแข็งแลว้ การบรหิารการเปลี่ยนแปลงจะเป็นเรือ่งท่ีกระท าไดอ้ยา่งราบรืน่ และประสบ
ผลส าเรจ็บรรลเุปา้หมายขององคก์ารตอ่ไป ดงันัน้ผูบ้รหิารท่ีมีพฤตกิรรมผูน้  าทางการเปลี่ยนแปลง
ท่ีดี จะตอ้งเป็นผูมี้ความรู ้ความสามารถ พฒันาตนเองอยูเ่สมอ ใหเ้ป็นผูบ้รหิารยคุใหม ่และเป็น
ผูน้  าในยคุคล่ืนลกูใหม่ เปลี่ยนแปลงไปจากผูน้  าในอดีต กลา่วคือ เป็นผูน้  าท่ีมีคณุสมบตัิแขง่ขนักบั
ผูอ่ื้นได ้ปรบัองคก์ารโครงสรา้งใหเ้ขา้กบัสภาพแวดลอ้ม ท างานอยา่งมีระบบ เป็นผูมี้วิสยัทศัน์
กวา้งไกล มีแผนยทุธศาสตรใ์นการด าเนินงานท่ีเหมาะสม ท างานเป็นทีมตามวตัถปุระสงคท่ี์วางไว ้
และการบรหิารขอ้มลู โดยใชเ้ทคโนโลยี อปุกรณก์ารสื่อสารท่ีมีคณุภาพผสมผสานกบัการปรบัตวั
และนวตักรรมใหส้อดรบักบัการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอ้มอยูต่ลอดเวลา ซึง่สอดคลอ้งกบั
สถาพร ป่ินเจรญิ (2547) กลา่ววา่ การปรบัองคก์ารเป็นสิ่งท่ีเกิดขึน้อยา่งหลีกเลี่ยงไมไ่ดด้ว้ยเหตท่ีุ
องคก์ารจะตอ้งมีการปรบัตวัดา้นตา่ง ๆ ใหเ้ท่าทนั และรองรบัการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอ้ม 
ทัง้ในปัจจบุนั และอนาคต ไมมี่องคก์ารใดท่ีหยดุน่ิงอยูก่บัท่ี โดยไมมี่การเปลี่ยนแปลงเกิดขึน้  จาก
ท่ีกลา่วไปแลว้นัน้ ปัจจยัทกุปัจจยัลว้นมีอทิธิพลตอ่ประสทิธิผลองคก์าร หากผูน้  าขององคก์ารใดท า
หนา้ท่ีบรหิารและจดัการไดก็้จะสง่ผลใหอ้งคก์ารนัน้ประสบความส าเรจ็ตามเปา้หมายท่ีตัง้ไวไ้ด้
เป็นอยา่งดี  
 ส าหรบัการวิจยัครัง้นีเ้ป็นการศกึษาแนวคดิ “ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรม
องคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้กบัประสทิธิผลองคก์าร” ถึงแมว้า่ในอดีตท่ีผา่นมาจะมีการศกึษา
มาบา้งก็ตาม  แตเ่น่ืองดว้ยบรบิทแห่งสภาพแวดลอ้มมีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา และพบวา่ยงั
ไมมี่การศกึษาความสมัพนัธเ์ชิงสาเหตรุะหว่างภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร 
องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้ซึง่มีอิทธิพลตอ่ประสทิธิผลของเทศบาลนคร ผูว้ิจยัจงึสนใจท่ีจะศกึษา
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สมการโครงสรา้งเพื่อใชอ้ธิบายปัญหาการของงานวิจยั แตเ่น่ืองจากแตล่ะภาวะผูน้  า วฒันธรรม
องคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้และประสทิธิผลของเทศบาลนคร มีคณุลกัษณะพืน้ฐานท่ีแตกตา่ง
กนัไปตามสมรรถนะในการบรหิารจดัการ ดงันัน้ผูว้ิจยัใชว้ิธีวิจยัเชิงคณุภาพมาสนบัสนนุค าตอบ
ภายใตปั้ญหาเดียวกนั และน าผลวิเคราะหข์อ้มลูมาสรุปตีความรว่มกนัในลกัษณะสง่เสรมิเตมิเตม็
ซึง่กนัและกนัใหมี้ความสมบรูณย์ิ่งขึน้ ซึง่ผลการศกึษาดงักลา่วจะเป็นประโยชนต์อ่องคก์าร และ
ผูบ้รหิารเทศบาลนคร อนัจะท าใหเ้ทศบาลนครมีขอ้มลูเพื่อใชใ้นการตดัสินใจเชิงนโยบาย  ก าหนด
แผนยทุธศาสตรใ์นการพฒันาองคก์าร ตลอดจนสรา้งความเขม้แข็งในการท าหนา้ท่ีเป็นกลไก
ส าคญัของการพฒันา “เทศบาลนคร” ไดอ้ยา่งแทจ้รงิ 
 
ค ำถำมของกำรวิจัย  

 1.  ลกัษณะของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้
และประสิทธิผลของเทศบาลนคร เป็นอยา่งไร 

 2.  ลกัษณะของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้
กบัประสิทธิผลของเทศบาลนครมีความสมัพนัธเ์ชิงสาเหตรุะหว่างกนัหรอืไม่ 

 3.  แนวทางใดท่ีจะช่วยเพิ่มประสิทธิผลของเทศบาลนคร 
 
วัตถุประสงคข์องกำรวิจัย 
 1.  เพื่อศกึษาลกัษณะของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่ง
การเรยีนรู ้และประสิทธิผลของเทศบาลนคร 

 2.  เพื่อศกึษาความสมัพนัธเ์ชิงสาเหตรุะหว่างภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรม
องคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้กบัประสทิธิผลของเทศบาลนคร 

 3.  เพื่อเสนอแนะแนวทางในการพฒันาประสิทธิผลของเทศบาลนคร 
 

สมมตฐิำนกำรวิจัย 
 1.  ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์ารมีอทิธิพลทางตรงตอ่ประสิทธิผลของ
เทศบาลนคร 
 2.  ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์ารมีอทิธิพลทางออ้มตอ่ประสิทธิผลของ
เทศบาลนครผา่นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้
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ประโยชนท์ีค่ำดว่ำจะไดรั้บ  
 1.  องคค์วามรูใ้หมท่ี่ไดจ้ากการศกึษาวิจยัจะเป็นขอ้เสนอแนะใหก้บัเทศบาลนครในการ
น าไปปรบัปรุงจดุแข็ง จดุอ่อน ของตวัชีว้ดัท่ีน ามาก าหนดแนวทางการพฒันาการปฏิบตัิราชการให้
ดียิ่งขึน้ตอ่ไป  
 2.  เทศบาลนครไดร้บัรูส้ถานะของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร 
องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้และประสิทธิผลของเทศบาลนคร ทัง้ประเทศ ดงันัน้ ไม่วา่เทศบาลนครจะ
อยูพ่ืน้ท่ีภาคใด จงัหวดัใด ยอ่มมีมาตรฐานท่ีใกลเ้คียงกนั  
 3.  เกิดการแลกเปลี่ยนเรยีนรูซ้ึง่กนัและกนั อนัจะน าไปสูก่ารพฒันาเทศบาลนครใหมี้
การจดับรกิารสาธารณะท่ีมีประสิทธิผลและท าใหป้ระชาชนเกิดความพงึพอใจ 
 4.  เทศบาลนครไดร้บัทราบมมุมองการบรกิารสาธารณะเพื่อตอบสนองความตอ้งการ 
และสรา้งระบบบรกิารท่ีมีมาตรฐานใหก้บัประชาชนของเทศบาลนครทั่วประเทศ และเขา้ใจ
บทบาทในการมีสว่นรว่มคดิ รว่มท า รว่มด าเนินการ รว่มตรวจสอบการท างานตามวิถีทาง
ประชาธิปไตยระดบัทอ้งถ่ินอนัจะก่อใหเ้กิดประโยชนส์ขุแก่ประชาชนในพืน้ท่ีระดบัรากหญา้อยา่ง
แทจ้รงิตอ่ไป 
 
ขอบเขตของกำรศึกษำ 
 การศกึษาเรือ่งภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรูก้บั
ประสิทธิผลของเทศบาลนคร ซึง่มีวตัถปุระสงคใ์นการวจิยั 1) ศกึษาลกัษณะของภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้และประสิทธิผลของเทศบาลนคร            
2) ศกึษาความสมัพนัธเ์ชิงสาเหตรุะหวา่งภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์าร
แห่งการเรยีนรูก้บัประสิทธิผลของเทศบาลนคร และ 3) เสนอแนะแนวทางในการพฒันา
ประสิทธิผลของเทศบาลนคร โดยผูว้ิจยัใชว้ิธีวิจยัการผสมผสาน (Mixed method research) 
(Creswell & Clark, 2011) เป็นการผสมผสานสองแบบระหวา่งเชิงปรมิาณและคณุภาพ แบบ 
Convergent parallel design ซึง่เป็นแบบแผนท่ีมีการตัง้ค  าถามวิจยัทัง้การวิจยัเชิงปรมิาณและ
เชิงคณุภาพควบคูก่นั จากนัน้จงึด าเนินการวิจยัเพื่อตอบค าถามวิจยั โดยด าเนินการวิจยัพรอ้มกนั 
โดยใหค้วามส าคญักบัขอ้มลูทัง้สองประเภทเทา่กนั แยกการเก็บรวบรวมและการวิเคราะหข์อ้มลูทัง้
สองประเภทออกจากกนั การบรูณาการจะเกิดขึน้ในขัน้ตอนของการตีความขอ้มลู การตีความเป็น
การอภิปรายวา่ขอ้มลูมาบรรจบกนัมากนอ้ยเพียงใด การวิจยัประเภทนีเ้หมาะท่ีใชเ้พื่อยืนยนัความ
ถกูตอ้งหรอืตรวจสอบผลการวิจยัท่ีไดจ้ากแตล่ะวิธี โดยก าหนดหน่วยการวิเคราะหข์อ้มลู (Unit of 
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analysis) ระดบัองคก์าร (Organization level) คือ เทศบาลนคร ส าหรบัการวิจยัเชิงปรมิาณ เป็น
การวิเคราะหข์อ้มลูโดยการวิเคราะหส์มการโครงสรา้ง (Structural equation modeling: SEM) 
และการวิจยัเชิงคณุภาพ มาช่วยตรวจสอบความสอดคลอ้งกลมกลืนของโมเดลความสมัพนัธเ์ชิง
สาเหตรุะหวา่งภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้กบั
ประสิทธิผลของเทศบาลนคร ซึง่ผูว้ิจยัไดน้  าแนวคดิการจดัระบบองคก์ารใหมี้ประสทิธิผลของ 
Henry Mintzberg (Mintzberg, 1993) มาเป็นเกณฑใ์นการพิจารณาคณุสมบตัิของกลุม่ผูใ้ห้
ขอ้มลูส าคญั (Key informants) ท่ีหน่วยในการศกึษา (Unit of study) ระดบัองคก์าร 
(Organization level) ซึง่ประกอบ 5 สว่นส าคญั ดงันี ้1) ผูบ้รหิารระดบัสงู 2) ผูบ้รหิารระดบักลาง 
3) ผูป้ฏิบตัิงานหลกั 4) ฝ่ายอ านวยการ 5) ฝ่ายสนบัสนนุ หลงัจากนัน้น าผลวิเคราะหข์อ้มลูมาสรุป
ตีความตามวิธีวิเคราะหเ์นือ้หาตามขัน้ตอนของไมลแ์ละฮเูบอรแ์มน (Miles & Huberman,1994) 
ซึง่แบง่เป็น 3 ขัน้ตอนไดแ้ก่ 1) การจดัระเบียบขอ้มลู (Data organizing) เพื่อท าใหข้อ้มลูเป็น
ระเบียบ ทัง้ในทางกายภาพและเนือ้หาและเลือกขอ้ความท่ีบง่บอกประเดน็ความสมัพนัธเ์ชิง
สาเหตรุะหวา่งภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรูก้บั
ประสิทธิผลของเทศบาลนคร 2) การแสดงขอ้มลูหรอืลดทอนขอ้มลู (Data display) เป็น
กระบวนการลดทอนขอ้มลูหรอืน าเสนอขอ้มลูซึง่สว่นใหญ่จะอยูใ่นรูปของการพรรณนา อนัเป็นผล
มาจากการเช่ือมโยงขอ้มลูท่ีผา่นการจดัระเบียบขอ้มลูแลว้เขา้ดว้ยกนั ใหต้รงตามกรอบแนวคิดท่ีใช้
ในการวิเคราะหข์อ้มลูเพื่อเช่ือมโยงสิง่ท่ีศกึษาไดแ้ละ 3) การสรุป การตีความ และการตรวจสอบ
ความถกูตอ้งตรงประเด็นของผลการวิจยั (Conclusion, interpretation and verification) เป็น
กระบวนการหาขอ้สรุปและการตีความหมายของขอ้คน้พบท่ีไดร้วมถึงการตรวจสอบขอ้สรุป และ
มองหาความแตกตา่งความเหมือนของขอ้มลูในสว่นตา่ง ๆ หลงัจากนัน้น าขอ้สรุปมาตีความวา่มี
ความถกูตอ้งตรงประเด็นมีความน่าเช่ือถือไดพ้รอ้มกบัสอดคลอ้งกบัรูปแบบความสมัพนัธท่ี์
เช่ือมโยงกนัของขอ้มลูท่ีไดเ้ก็บรวบรวมมา ทัง้นีเ้พื่อ เป็นการตรวจสอบและยืนยนัความสอดคลอ้ง
กลมกลืนของขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพโดย การด าเนินการวิเคราะหแ์บบประสานขอ้มลู 
(Mearged data) ระหว่างขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิง คณุภาพเพื่อผสานผลลพัธจ์ากการศกึษา         
ซึง่ในกระบวนการนีใ้ชก้ลยทุธใ์นการเปรยีบเทียบท่ีเรยีกว่า การเปรยีบเทียบเคยีงขา้งกนัเพื่อผสาน
ขอ้มลู (A side-by-side comparison for merge data) และน าเสนอขอ้มลูโดยใชต้ารางสรุป         
(A summary table) ขอ้คน้พบจากการผสานขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพ เพ่ือตอบค าถาม
การวิจยั เพ่ือใหท้ราบถึงทิศทางของผลลพัธจ์าก 2 ชดุขอ้มลู เป็นไปในทิศทางท่ีสอดคลอ้งกนัหรอื
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แตกตา่งจากขอ้มลูของอีกชดุ มีความสมัพนัธซ์ึง่กนัและ กนั และหรอืรวมกนัเพ่ือใหส้ามารถสรา้ง
ความเขา้ใจดยีิ่งขึน้ในการตอบสนองวตัถปุระสงคก์ารศกึษาภาพรวมตามท่ีก าหนดไว ้

 ขอบเขตดำ้นเนือ้หำ 
 ศกึษาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้กบั

ประสิทธิผลของเทศบาลนคร 
 ขอบเขตดำ้นพืน้ที ่

 พืน้ท่ีเปา้หมายในการวจิยัเป็นการศกึษาเฉพาะเทศบาลนคร จ านวนทัง้สิน้ 30 แหง่  
(กรมสง่เสรมิการปกครองทอ้งถ่ิน, 2559) ตามเกณฑก์ารจดัแบง่ภมูิภาคของคณะกรรมการ
พฒันาการเศรษฐกิจและสงัคมแห่งชาต ิซึง่แบง่ออกเป็น 6 ภมูิภาค คือ 1) ภาคเหนือ 2) ภาคกลาง  
3) ภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ 4) ภาคตะวนัออก 5) ภาคตะวนัตก และ 6) ภาคใต ้ 

 ขอบเขตดำ้นประชำกร 
 กำรวิจัยเชิงปริมำณ (Quantitative research) 
  1.  ในการวิจยัครัง้นี ้มีหน่วยในการวิเคราะหข์อ้มลู (Unit of analysis) ระดบัองคก์าร 
(Organization level) คือ เทศบาลนคร โดยมีผูใ้หข้อ้มลูในแตล่ะเทศบาล คือ ผูบ้รหิารตาม
โครงสรา้งการบรหิารเทศบาลนคร ท่ีสอดคลอ้งกบัพระราชบญัญตัิเทศบาล พ.ศ. 2496 (แกไ้ข
เพิ่มเตมิ ฉบบัท่ี 12 พ.ศ. 2546) จ านวน 2,752 คน (ขอ้มลู ณ วนัท่ี 21 ตลุาคม พ.ศ. 2558) 

 2.  กลุม่ตวัอยา่ง 480 คน 
 3.  ผูใ้หข้อ้มลู เน่ืองจากหนว่ยการวเิคราะหข์อ้มลูในการวิจยัครัง้นี ้เป็นเทศบาลนคร       

แตใ่นการใหข้อ้มลูของหน่วยตวัอยา่งเทศบาลนคร จะใชบ้คุคลท่ีมีบทบาทการบรหิารงานตาม
โครงสรา้งเทศบาลนคร สอดคลอ้งกบัพระราชบญัญตัิเทศบาล พ.ศ. 2496 แกไ้ขเพิ่มเตมิ พ.ศ.  
2543 ซึง่แบง่ออกเป็น 2 กลุม่ ดงันี ้

    3.1  ผูบ้รหิารฝ่ายขา้ราชการการเมือง ประกอบดว้ย นายกเทศมนตร ี                  
รองนายกเทศมนตร ีปรกึษานายกเทศมนตร ีและสมาชิกสภาเทศบาลนคร  

      3.2  ผูบ้รหิารฝ่ายขา้ราชการประจ า ประกอบดว้ย ปลดัเทศบาล รองปลดัเทศบาล   
หวัหนา้ส านกัปลดัเทศบาล ผูอ้  านวยการส านกัการคลงั ผูอ้  านวยการกองวิชาการและแผนงาน 
ผูอ้  านวยการส านกัการชา่ง ผูอ้  านวยการส านกัการสาธารณสขุและสิ่งแวดลอ้ม ผูอ้  านวยการส านกั
การศกึษา ผูอ้  านวยการกองสวสัดิการสงัคม ผูอ้  านวยการส านกัการประปา และผูอ้  านวยการส านกั
ตรวจสอบภายใน หวัหนา้ฝ่ายบรหิารงานทั่วไป ผูอ้  านวยการสว่น และหวัหนา้งาน 
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 กำรวิจัยเชิงคุณภำพ (Qualitative research) 
  ในการวิจยัเชิงคณุภาพ ผูว้ิจยัไดน้  าแนวคดิการจดัระบบองคก์ารใหมี้ประสทิธิผลของ
Henry Mintzberg (Mintzberg, 1993) มาเป็นเกณฑใ์นการพิจารณาคณุสมบตัิของกลุม่ผูใ้ห้
ขอ้มลูส าคญั (Key informants) ซึง่ประกอบ 5 สว่นส าคญั ไดแ้ก่   
  1.  สว่นบรหิารระดบัสงู ประกอบดว้ย นายกเทศมนตรเีทศบาลนคร จ านวน 6 คน  
  2.  สว่นบรหิารระดบักลาง ประกอบดว้ย ปลดัเทศบาล จ านวน 6 คน 
  3.  สว่นปฏิบตัิงานหลกั ประกอบดว้ย  ผูอ้  านวยการส านกัปลดั จ านวน 6 คน 
  4.  สว่นอ านวยการ ประกอบดว้ย ผูอ้  านวยการกองวิชาการและแผนงาน จ านวน 6 
คน 
  5.  สว่นสนบัสนนุ ประกอบดว้ย ผูอ้  านวยการส านกัตรวจสอบภายใน จ านวน 6 คน 
 ขอบเขตดำ้นเวลำ 

 ในการศกึษาวิจยัเริม่ด  าเนินการตัง้แตเ่ดือนมกราคม พ.ศ. 2558-เดือนตลุาคม พ.ศ. 
2560 
 
นิยำมศัพทเ์ฉพำะ 
 1.  ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) หมายถึง พฤติกรรม
ของผูน้  าเทศบาลนครแสดงใหเ้ห็นในการจดัการ หรอืการท างานเป็นกระบวนการท่ีผูน้  ามีอิทธิพล
ตอ่ผูร้ว่มงาน โดยการเปลี่ยนสภาพหรอืเปลี่ยนแปลงความพยายามของพนกังานเทศบาลใหส้งูขึน้
กวา่ความพยายามท่ีคาดหวงั พฒันาความสามารถของผูร้ว่มงานไปสูร่ะดบัท่ีสงูขึน้ และมี
ศกัยภาพมากขึน้ท าใหเ้กิดการตระหนกัรูใ้นภารกิจและวิสยัทศันข์องกลุม่ จงูใจใหพ้นกังาน
เทศบาลมองไกลเกินกวา่ความสนใจของพวกเขาไปสูป่ระโยชนข์องกลุม่หรอืสงัคม ซึง่กระบวนการ
ท่ีผูน้  ามีอิทธิพลตอ่ผูร้ว่มงานจะกระท าโดยผา่นองคป์ระกอบพฤตกิรรม ดงันี ้
  1.1  การมีอิทธิพลอยา่งมีอดุมการณ ์คือ ผูน้  าเทศบาลนครแสดงใหเ้ห็นถึงการให้
ความส าคญัในการมีสว่นรว่มการก าหนดวิสยัทศัน ์แสดงใหผู้อ่ื้นรูส้กึถึงพลงัอ านาจ รวมถึงการ
วางตวัใหเ้ป็นท่ีนบัถือ และประพฤตเิป็นแบบอยา่งท่ีดใีหเ้กิดประโยชนแ์ก่ผูอ่ื้น แสดงใหผู้อ่ื้นเห็นถึง
ความศรทัธาในองคก์ารอยา่งแทจ้รงิ 
  1.2  การสรา้งแรงบนัดาลใจ คือ ผูน้  าเทศบาลนครแสดงใหเ้ห็นถึงการใหโ้อกาส
ผูร้ว่มงานในการท างานเพื่อแสดงความสามารถ โดยการสรา้งบรรยากาศการติดตอ่สื่อสารอยา่งเปิดเผย
และเช่ือถือไวว้างใจซึง่กนัและกนั รวมถึงการสรา้งขวญัและก าลงัใจในการท างาน ตลอดจนมอง
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ปัญหาในแง่ดี/ เชิงบวกใชว้ิกฤตเป็นโอกาส ซึง่จะท าใหผู้ร้ว่มงานมั่นใจท่ีจะด าเนินงานใหส้  าเรจ็ตาม
เปา้หมาย 
  1.3  การกระตุน้ทางปัญญา คือ ผูน้  าเทศบาลนครแสดงใหเ้ห็นถึงความส าคญักบั
ความเจรญิกา้วหนา้อยา่งตอ่เน่ือง  สนบัสนนุความหลากหลายดา้นความคิดสรา้งสรรค ์หาขอ้มลูท่ี
หลากหลายเพ่ือช่วยสนบัสนนุการคิดหาวธีิการหาค าตอบท่ีดีท่ีสดุ ก่อนวนิิจฉยัปัญหาตา่ง ๆ อยา่ง
รอบคอบและเป็นเอกฉนัทก์่อนตดัสินใจสั่งการ เพื่อเสนอแนะแนวทางใหม ่ๆ  ในการปฏิบตัิงานให้
ประสบผลส าเรจ็ 
  1.4  การค านงึถึงความเป็นปัจเจกบคุคล คอื ผูน้  าเทศบาลนครแสดงใหเ้ห็นถึงการ
เปิดโอกาสใหมี้การพบปะพดูคยุแบบเป็นกนัเอง วางแผนความกา้วหนา้ท่ีแตกตา่งกนัของผูร้ว่มงาน สามารถ
สรา้งแรงจงูใจท่ีแตกตา่งของผูร้ว่มงานแตล่ะคนได ้สนบัสนนุผูร้ว่มงานตามแตล่ะคนใหเ้หมาะสมตาม
ความแตกตา่ง ท างานเป็นแบบอยา่งใหแ้ก่ผูท่ี้มีประสบการณน์อ้ยกวา่ 
 2.  วฒันธรรมองคก์าร หมายถึง แนวทางการปฏิบตัิงานของเทศบาลนครในรูปแบบแผน 
คา่นิยมหลกัในรูปแผน คา่นิยมหลกัท่ีท าใหบ้คุลากรในองคก์ารยดึถือใชเ้ป็นวธีิปฏิบตัิรว่มกนั ซึง่
เป็นท่ียอมรบัของกลุม่บคุลากรสว่นใหญ่ท่ีอยูใ่นองคก์าร โดยบคุลจะแสดงออกมารูปแบบของ
พฤตกิรรมและวิธีปฏิบตัิในการท างาน ซึง่มีประกอบ 4 ตวัแปร ดงันี ้
  2.1  วฒันธรรมสว่นรว่ม คือ แนวทางการปฏิบตัิของเทศบาลนครท่ีมีระบบกลไกใน
การปฏิบตัิงานมากกวา่การสั่งการตามสายบงัคบับญัชา โดยแสดงถึงคา่นิยมการกระจายอ านาจ
การตดัสินใจในการท างาน และสนบัสนนุใหมี้การรว่มมือกนัท างานระหวา่งสายงานท่ีตา่งกนั 
รวมถึงการมอบหมายอ านาจหนา้ท่ีเพื่อบคุลากรสามารถท างานไดด้ว้ยตนเอง และมีการแบง่ปัน
ขอ้มลูข่าวสารในการท างานอย่างทั่วถึง 
  2.2  วฒันธรรมเอกภาพ คือ แนวทางการปฏิบตัิของเทศบาลนครท่ีเนน้แบบแผนการ
ปฏิบตัิงานชดัเจนไมค่อ่ยมีการเปลี่ยนแปลง แสดงออกถงึคา่นิยมท่ียดึถือรว่มกนัอยา่งชดัเจน มี
จรรยาบรรณท่ีเป็นแนวทางส าหรบัการปฏิบตัิอย่างชดัเจนวา่สิ่งใดผิดสิง่ใดถกู มีการใชแ้นวทาง
จดัการแบบก าหนดขอ้ตกลงรว่มกนั และมีการบรูณาการการท างานรว่มกนัระหวา่งสายงานท่ี
แตกตา่งกนัตอ่ประเด็นการท างานเหมือนกนั 
  2.3  วฒันธรรมการปรบัตวั คือ แนวทางการปฏิบตัิของเทศบาลนครท่ีเนน้แนว
ทางการปฏิบตัิงานท่ียืดหยุน่ และพรอ้มรบัการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์าร 
โดยการน าขอ้มลูข่าวสารจากผูร้บับรกิารพิจารณาในการประชมุเพื่อใชใ้นการตดัสินใจปรบัปรุงการ
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ท างาน ทัง้นีมี้ความเช่ือวา่ความผิดพลาด คือ โอกาสในการเรยีนรูแ้ละการปรบัปรุง รวมถึงการให้
รางวลัแก่ผูท่ี้สรา้งสรรคส์ิ่งใหม่ ๆ ท่ีมีประโยชนใ์นการท างาน 
  2.4  วฒันธรรมพนัธกิจ คือ แนวทางการปฏิบตัิของเทศบาลนครท่ีมีการก าหนด
ยทุธศาสตรท่ี์ชดัเจนมีความสอดคลอ้งกบัวตัถปุระสงคแ์ละเปา้หมาย ซึง่วตัถปุระสงคแ์ละ
เปา้หมายเกิดจากการตกลงรว่มกนั โดยมีการก าหนดตวัชีว้ดัท่ีมีความสอดคลอ้งกบัวตัถปุระสงค์
และเปา้หมาย ทัง้นีผู้บ้รหิารและบคุลากรมีวิสยัทศันร์ว่มกนัวา่ตอ้งการใหอ้งคก์ารเป็นอยา่งไรใน
อนาคต 
 3.  องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้(Learning organization) หมายถึง เทศบาลนครมีการ
สง่เสรมิใหพ้นกังานเทศบาลนครสามารถเรยีนรูด้ว้ยตนเองอยา่งตอ่เน่ือง แสดงศกัยภาพส าหรบั
สรา้งผลงานท่ีตอ้งการ ความคิดเห็นใหมอ่ยา่งเสร ีและสามารถแลกเปลี่ยนวิธีการเรยีนรูซ้ึง่กนัและ
กนั เพื่อรว่มกนัสรา้งความเป็นเลศิแก่เทศบาลนคร ซึง่ประกอบ 5 ประการ ดงันี ้
  3.1  การเป็นบคุคลท่ีรอบรู ้หมายถึง เทศบาลนครมีการก าหนดแนวทางการพฒันา
ตนเองในอนาคต โดยใหพ้นกังานเป็นคนท่ีรอบรูใ้นสายงานและนอกสายงานของตนเอง พรอ้มกบั
น าเทคโนโลยีมาจดัการความรูท่ี้เก่ียวขอ้งในการปฏิบตัิงาน รวมถึงเปิดโอกาสใหพ้นกังานไดค้ิด
และปฏิบตัิตามกรอบของงานท่ีรบัผิดชอบ สง่เสรมิใหพ้นกังานน าความรูใ้หมม่าปรบัใชใ้นการ
ปฏิบตัิงาน 
  3.2  การมีแบบแผนความคดิ หมายถึง เทศบาลนครมีการสง่เสรมิการสรา้ง               
คา่นิยมรว่ม (Shared value) ใหท้กุสายงานยอมรบัและรบัรูร้ว่มตามเปา้หมายขององคก์รดว้ยการ
สรา้งบรรยากาศในการเรยีนรูร้ว่มกนั ผา่นช่องทางการสื่อสารเพ่ือใหพ้นกังานไดมี้โอกาสอภิปราย
ท างานรว่มกนัเป็นทีม และเปิดโอกาสอภิปรายการเรยีนรูข้อ้ผิดพลาดในการท างาน รวมถึงการ
สรา้งความตระหนกัรบัรูถ้ึงผลประโยชนท่ี์ไดร้บัจากการปฏิบตัิงานท่ีส าเรจ็จากกระบวนการเรยีนรู ้

  3.3  การมีวิสยัทศันร์ว่มกนั หมายถึง เทศบาลนครมีการจดัประชมุรว่มกนัระหวา่ง
ผูบ้รหิารกบัพนกังานเทศบาลนครเพื่อก าหนดวิสยัทศัน ์พนัธกิจขององคก์ร โดยใหมี้ประชมุทกุสาย
งานในแตล่ะหน่วยงานเพื่อเสนอแนะแนวทางแกไ้ขปรบัปรุงการปฏิบตัิงานรว่มกนั เพื่อใหพ้นกังาน
เขา้ใจวิสยัทศัน ์พนัธกิจ ท่ีตรงกนัทัง้องคก์ารพนกังานทกุคนมีสว่นรว่มในการพฒันาองคก์ารตาม
บทบาทหนา้ท่ีของตนเอง และมีความรูส้กึถึงความเป็นเจา้ขององคก์ารรว่มกนั 
  3.4  การเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม หมายถึง เทศบาลนครมีการเปิดโอกาสใหพ้นกังานท่ี
ปฏิบตัิงานคลา้ยกนัมาถ่ายทอดความรู ้ประสบการณท่ี์ไดร้บัจากการปฏิบตัิงาน  โดยมีการเชิญ
ผูเ้ช่ียวชาญมาแลกเปลี่ยนความรูก้บัพนกังาน มีศนูยแ์ลกเปลี่ยนเรยีนรูภ้ายในหน่วยงาน 
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นอกจากนีย้งัมีการใหแ้ตล่ะหนว่ยงานภายนอกองคก์ารไดเ้ขา้มาแลกเปลี่ยนเรยีนรูก้ารท างาน 
รวมถึงมีการสง่เสรมิการสรา้งการเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม    
  3.5  การคิดอยา่งเป็นระบบ หมายถึง เทศบาลนครมีการจดัฝึกอบรมใหพ้นกังานรูจ้กั
วิธีการคิดและแยกแยะขอ้เท็จจรงิกบัดลุยพินิจสว่นบคุคลได ้ดว้ยการถ่ายทอดวิธีการปฏิบตัิงาน
เชิงกลยทุธท่ี์สอดคลอ้งกบัวิสยัทศัน ์พนัธกิจ ขององคก์าร อีกทัง้มีการสง่เสรมิใหพ้นกังานสามารถ
น าขอ้มลูตา่ง ๆ มาวเิคราะหใ์นการปฏิบตัิงานได ้มีการอธิบายใหพ้นกังานเขา้ใจความสมัพนัธข์อง
ผลสมัฤทธ์ิจากการปฏิบตังิานกบัเปา้หมายขององคก์าร 

 4.  ประสทิธิผลของเทศบาลนคร หมายถึง กระบวนการประเมินประสทิธิผลของเทศบาล
นคร โดยใชต้วัแบบท่ีครอบคลมุหลายดา้น (Multidimensional approach) โดยเนน้ท่ีกระบวนการ
ส าคญัท่ีสมัพนัธก์บัประสทิธิผลองคก์าร การเปลี่ยนแปลงขององคก์ารและสภาพแวดลอ้มรวมทัง้
การบรหิาร ท่ีมีความสมัพนัธร์ะหวา่งองคป์ระกอบตา่ง ๆ ขององคก์ารอนัน าไปสูค่วามส าเรจ็ของ
องคก์าร และครอบคลมุมิต ิซึง่ประกอบดว้ย 4 ตวัแปร ดงันี ้
  4.1  ลกัษณะขององคก์าร หมายถึง องคป์ระกอบส าคญัอย่างหนึง่ตอ่ความส าเรจ็
หรอืประสิทธิผลของเทศบาลนคร ประกอบดว้ยโครงสรา้งองคก์าร และเทคโนโลยี ดงันี ้

   4.1.1  โครงสรา้งการบรหิารงาน เทศบาลนครมีโครงสรา้งการบรหิารงานท่ีมีสาย
บงัคบับญัชาท่ีชดัเจน ยืดหยุน่ไดอ้ยา่งอิสระ คลอ่งตวัเนน้การบรหิารแบบการกระจายอ านาจ 
อ านาจใหก้บัผูร้บัผิดชอบในดา้นตา่ง ๆ รวมทัง้มีแนวปฏิบตัิงานตามความรู ้ความสามารถ
เหมาะสมกบัภาระงาน ตลอดจนโครงสรา้งองคก์ารเอือ้ตอ่การประสานงานระหวา่งงานดา้นตา่ง ๆ  

   4.1.2  เทคโนโลยี หมายถึง เทศบาลนครไดน้ าเทคโนโลยีมาใชใ้นการบรหิารงาน
อยา่งมีประสิทธิผลและทนัสมยั  โดยสามารถใชเ้ทคโนโลยี เพ่ือการปฏบิตัิงาน วสัดอุปุกรณด์า้น
เทคโนโลยีเพียงพอกบัจ านวนพนกังาน งบประมาณเพียงพอในการจดัซือ้ และซอ่มแซม และ
ก าหนดแนวทางการใชว้สัดอุยา่งคุม้คา่ 
  4.2  ลกัษณะของสภาพแวดลอ้ม หมายถึง สภาพแวดลอ้มท่ีมีความสมัพนัธแ์ละ
สง่ผลตอ่เการบรหิารงานของเทศบาลนคร ประกอบดว้ย สภาพแวดลอ้มภายนอก ไดแ้ก่ เศรษฐกิจ 
สงัคม และสภาพแวดลอ้มภายใน ไดแ้ก่ บรรยากาศองคก์าร ดงันี ้
   4.2.1  สภาพแวดลอ้มทางเศรษฐกิจ หมายถึง สภาพเศรษฐกิจในปัจจบุนัท่ีสง่
กระทบทัง้ทางตรงและทางออ้มตอ่การบรหิารจดัการเทศบาลนคร โดยไดร้บัการจดัสรรงบประมาณ
พรอ้มกบัจดัท าโครงการรองรบังบประมาณท่ีเหมาะสมกบัเปา้หมาย รวมทัง้วางแผนจดัหา
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งบประมาณเพิ่มเตมิจากภายนอกและจดัท าแผนพฒันาบคุลากรเพื่อจดัหาอตัราก าลงัใหพ้อเพียง
ตอ่การด าเนินงานของเทศบาลนคร 
   4.2.2  สภาพแวดลอ้มทางสงัคม หมายถงึ การท่ีชมุชนและทอ้งถ่ินมีความสนใจ
ในการท างานของเทศบาลนคร โดยมีนโยบายสง่เสรมิการเป็นศนูยก์ารเรยีนรูช้มุชนและทอ้งถ่ิน 
และการจดัสรรการบรกิารท่ีดีเพ่ือตอบสนองความตอ้งการของชมุชนและทอ้งถ่ิน ผา่นโครงการ
สง่เสรมิการพฒันาอาชีพใหก้บัชมุชนและทอ้งถ่ิน จนสง่ผลตอ่ความพงึพอใจตอ่การบรหิารจดัการ
เทศบาลนคร 
   4.2.3  บรรยากาศองคก์าร หมายถงึ มีสง่เสรมิการจดักิจกรรมเพ่ือสรา้ง
สมัพนัธภาพท่ีดีตอ่กนั เพื่อสรา้งความตระหนกัยอมรบัในวิสยัทศันข์ององคก์าร รวมถึงมีการ
ปรบัปรุงสภาพแวดลอ้มท่ีเอือ้ตอ่การปฏิบตัิงาน ตลอดจนการเผยแพรผ่ลงานหรอืผลปฏิบตัิงานท่ีดี
ของพนกังานเทศบาลนคร และการเชิดชเูกียรติ หรอืใหร้างวลัแก่พนกังานท่ีปฏิบตัิงานดี 
  4.3  ดา้นลกัษณะบคุคล หมายถึง คือ พฤติกรรมของคนในเทศบาลนคร และ
ลกัษณะของบคุคลท่ีมีอิทธิพลตอ่ประสิทธิผลองคก์าร ประกอบดว้ย ความผกูพนัตอ่องคก์าร และ
แรงจงูใจในการท างาน ดงันี ้
   4.3.1  ความผกูพนัตอ่องคก์าร หมายถึง พนกังานเทศบาลนครมีความเช่ือและ
ยอมรบัในวิสยัทศัน ์เปา้หมายขององคก์าร ภมูิใจปฏิบตัิงานใหก้บัองคก์ารและมั่นคงในการเป็น
สมาชิกของเทศบาลนครตอ่ไป มุง่มั่นท่ีจะพฒันาเทศบาลนครใหเ้จรญิกา้วหนา้ และน า
ประสบการณจ์ากการปฏบิตัิงานมีประยกุตใ์ชใ้นการด ารงชีวิต  
   4.3.2  แรงจงูใจในการท างาน หมายถงึ แรงผลกัดนัใหพ้นกังานเทศบาล
ปฏิบตัิงานเกิดความส าเรจ็ท่ีไดจ้ากการท างาน มีโอกาสความกา้วหนา้ในอาชีพ และใช้
ความสามารถของตนเองในการท างาน รวมถึงการไดร้บัคา่ตอบแทนท่ีเหมาะสม ตลอดจนการมี
ความสมัพนัธท่ี์ดีกบัเพื่อรว่มงาน 
  4.4  ลกัษณะของนโยบายการบรหิารและการปฏิบตัิ หมายถึง องคป์ระกอบของการ
บรหิารท่ีชว่ยใหอ้งคก์ารสามารถด าเนินงานใหป้ระสบความส าเรจ็ ประกอบดว้ย การก าหนด
เปา้หมายเชิงกลยทุธ ์การมีสว่นรว่ม การติดตอ่สื่อสาร และการปรบัองคก์ารและนวตักรรม ดงันี ้

   4.4.1  การก าหนดเปา้หมายเชิงกลยทุธ ์หมายถึง เทศบาลนครมีนโยบายและ
มาตรการในการจดัการท่ีชดัเจนโดยวิเคราะหส์ภาพแวดลอ้มภายในและภายนอกเพื่อก าหนด
วิสยัทศัน ์พนัธกิจ เปา้หมาย ยทุธศาสตร ์กลยทุธ ์แผนงาน โครงการ กิจกรรม เพื่อน าไปสูก่าร
ปฏิบตัิจรงิ และยงัสามารถปรบัเปลี่ยนใหส้อดคลอ้งกบัการเปลี่ยนแปลงได ้ตลอดจนจดัสรร
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งบประมาณไดเ้หมาะสมเพียงพอท่ีจะน าไปสูก่ารปฏิบตัิจรงิและประเมินผลการปฏิบตัิงานท่ีมุง่
ผลสมัฤทธ์ิชดัเจน อีกทัง้น าผลท่ีไดม้าใชใ้นการตดัสินใจเพื่อปรบัปรุงพฒันาเทศบาลนคร 
   4.4.2  การมีสว่นรว่ม หมายถึง การเปิดโอกาสใหพ้นกังานทกุคนมีสว่นรว่มในการ
วางแผนงานขององคก์าร โดยไมมี่การแบง่พรรคแบง่พวก เนน้การมีสว่นรว่มในกิจกรรมของ
องคก์าร และใหพ้นกังานทกุคนมีสว่นรว่มในการติดตามประเมินผลงานขององคก์าร ทัง้นีมุ้ง่เนน้
การมีสว่นรว่มในการพฒันางานขององคก์ารใหบ้รรลเุปา้หมาย 
   4.4.3  การตดิตอ่สื่อสาร หมายถึง การตดิตอ่สื่อสารหลายหลายช่องทางท่ีสอดกบั
ความกา้วหนา้ทางเทคโนโลยี โดยมีการแจง้นโยบาย เปา้หมายการท างาน รวมถึงมีการ
ตดิตอ่สื่อสารกนัอยา่งไมเ่ป็นทางการ มีการพบปะสงัสรรคน์อกเวลาปฏิบตัิงาน และมีการสื่อสาร
เพื่อสรา้งความเขา้ใจท าใหพ้นกังานไดร้บัขอ้มลูข่าวสารอยา่งถกูตอ้ง รวมถึงมีการสรา้งเครอืข่าย
ประชาสมัพนัธร์ะหวา่งหน่วยงานภาครฐัและเอกชน 
   4.4.4  การปรบัองคก์ารและนวตักรรม  หมายถึง การปรบัองคก์ารของเทศบาล
นครใหเ้ขา้กบัสภาพแวดลอ้มท่ีเปลี่ยนแปลง มีการปรบัเปลี่ยนการบรหิารจดัการเพื่อรองรบัการ
เปลี่ยนแปลงท่ีเกิดขึน้ รวมถึงมีการวิเคราะหแ์นวทางปรบักลยทุธใ์นการปฏิบตัิงาน โดยมีการระดม
ความคดิเห็นเพ่ือสรา้งนวตักรรม และสามารถพฒันานวตักรรมเพื่อน ามาใชใ้นการปฏิบตัิงานได้
อยา่งเหมาะสม 
 
กรอบแนวคิดในกำรวิจัย 

 จากการศกึษาทบทวน แนวคดิ ทฤษฎีตา่ง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งดงักลา่วขา้งตน้ ผูว้ิจยัจึงสรุป
แนวคดิทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งมาพฒันาและสรา้งเป็นกรอบแนวคิดทางวิจยับนพืน้ฐานทฤษฎีและการ
วิจยัเรือ่งภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้และประสิทธิผล
ของเทศบาลนคร ดงันี ้

 ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง ก าหนดตวัแปรตามแนวคดิของนกัวิชาการหลายท่าน โดย
แนวคดิหลกัเป็นของ Bass and Avolio (1997) ท่ีแสดงใหเ้ห็นกระบวนการของผูน้  าของเทศบาล
นคร ท่ีมีอทิธิพลตอ่ผูร้ว่มงาน และมีศกัยภาพท าใหเ้กิดการตระหนกัรูใ้นภารกิจและวิสยัทศัน ์โดย
ผา่นองคป์ระกอบ ไดแ้ก่ การมีอิทธิพลอยา่งมีอดุมการณ ์การสรา้งแรงบนัดาลใจ การกระตุน้ทาง
ปัญญา และการค านงึถึงความเป็นปัจเจกบคุคล  
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 วฒันธรรมองคก์าร ตามแนวคดิของ Denison (1990) ซึง่น ามาเป็นกรอบแนวคิดพืน้ฐาน
กลา่วถึง ในการศกึษารูปแบบแผน คา่นิยมหลกัท่ีใหบ้คุลากรของเทศบาลนครยดึถือใชเ้ป็นวิธี
ปฏิบตัิรว่มกนั ผา่นองคป์ระกอบ ไดแ้ก่ วฒันธรรมสว่นรว่ม วฒันธรรมเอกภาพ วฒันธรรมการ
ปรบัตวั และวฒันธรรมพนัธกิจ  
 องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้ตามแนวดัง้เดมิของ Senge (1990) ท่ีตวัแปรสง่ผา่นศกัยภาพ
ของความส าเรจ็ ของเทศบาลนคร ดว้ยกระบวนการถ่ายทอดความรู ้แลกเปลี่ยนวิธีการเรยีนรูซ้ึง่
กนัและกนั เพื่อรว่มกนัสรา้งประสิทธิผลในแก่เทศบาลนคร ผา่นองคป์ระกอบ ไดแ้ก่ การเป็นบคุคล
ท่ีรอบรู ้การมีแบบแผนความคิด การมีวิสยัทศันร์ว่มกนั การเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม และการคดิอย่าง
เป็นระบบ  

 ประสิทธิผลของเทศบาลนคร ซึง่ใชก้รอบแนวคิดพืน้ฐานของ Steers (1994) เป็น
กระบวนการในการประเมินประสทิธิผลองคก์าร บนมิตกิารบรหิารท่ีครอบคลมุความส าเรจ็ของ
องคก์าร ผา่นองคป์ระกอบ 4 ดา้น ไดแ้ก่ 1) ลกัษณะขององคก์าร ประกอบดว้ยโครงสรา้งองคก์าร 
และเทคโนโลยี 2) ลกัษณะของสภาพแวดลอ้ม ประกอบดว้ย สภาพแวดลอ้มภายนอก ไดแ้ก่ 
เศรษฐกิจ สงัคม และสภาพแวดลอ้มภายใน ไดแ้ก่ บรรยากาศองคก์าร 3) ดา้นลกัษณะบคุคล 
ประกอบดว้ย ความผกูพนัตอ่องคก์าร และแรงจงูใจในการท างาน  และ 4) ลกัษณะของนโยบาย
การบรหิารและการปฏิบตัิ ประกอบดว้ย การก าหนดเปา้หมายเชิงกลยทุธ ์ การมีสว่นรว่ม                        
การตดิตอ่สื่อสาร และการปรบัองคก์ารและนวตักรรม 
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            ตัวแปรต้น                                            ตัวแปรค่ันกลำง                                                                             ตัวแปรตำม                              
    (Independent variables)                       (Mediator variables)                                                                                  (Dependent variables) 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
       
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพท่ี 1-2  กรอบแนวคิดในการวิจยั 

ภำวะผู้น ำกำรเปลี่ยนแปลง 
1)  การมีอิทธิพลอย่างมีอดุมการณ ์
2)  การสรา้งแรงบนัดาลใจ 
3)  การกระตุน้ทางปัญญา 
4)  การค านงึถึงความเป็นปัจเจก
บคุคล 

 
 ประสิทธิผลเทศบำลนคร 

1)  ลกัษณะขององคก์าร 
2)  ลกัษณะของสภาพแวดลอ้ม 
3)  ลกัษณะของบคุคลในองคก์าร 
4)  ลกัษณะของนโยบายการบรหิารและ
การปฏิบตัิ 

องคก์ำรแหง่กำรเรียนรู้ 
1)  การเป็นบคุคลท่ีรอบรู ้
2)  การมีแบบแผนความคิด 
3)  การมีวิสยัทศันร์ว่มกนั 
4)  การเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม 
5)  การคิดอย่างเป็นระบบ 

วัฒนธรรมองคก์ำร 
1)  วฒันธรรมสว่นรว่ม   
2)  วฒันธรรมเอกภาพ  
3)  วฒันธรรมการปรบัตวั  
4)  วฒันธรรมพนัธกิจ  
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บทที ่2 
แนวคดิ ทฤษฎ ีและงานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 

บทนีไ้ดน้  ำเสนอผลกำรทบทวนวรรณกรรม โดยกำรรวบรวมขอ้มลูแนวคดิทฤษฎีจำก
หนงัสือ บทควำมจำกวำรสำร งำนวิจยั วิทยำนิพนธ ์เอกสำรทำงวิชำกำร ตลอดจนงำนวิจยัตำ่ง ๆ 
ท่ีเก่ียวขอ้งทัง้ภำษำไทยและภำษำองักฤษ เพ่ือพฒันำเป็นกรอบแนวคิดกำรวิจยั โดยมีกรอบ
กำรศกึษำดงัตอ่ไปนี ้

1. แนวคดิและทฤษฎีเก่ียวกบัภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง
2. แนวคดิและทฤษฎีเก่ียวกบัวฒันธรรมองคก์ำร
3. แนวคดิและทฤษฎีเก่ียวกบัองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรู ้
4. แนวคดิและทฤษฎีเก่ียวกบัประสิทธิผลองคก์ำร
5. แนวคดิวำ่ดว้ยเทศบำล
6. ผลงำนวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง

แนวคดิและทฤษฎีเกีย่วกับภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
 ในกำรศกึษำผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงครัง้นี ้ผูว้ิจยัไดท้  ำกำรศกึษำเก่ียวกบัภำวะผูน้  ำกำร

เปลี่ยนแปลงเป็นแนวทำงหลกั ซึง่ทฤษฎีภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงเป็นทฤษฎีของกำรศกึษำภำวะ
ผูน้  ำแนวใหม่ หรอืเป็นกระบวนทศันใ์หม ่(New paradigm) ของภำวะผูน้  ำ (Bass, 1990) โดยมี 
Burns และ Bass เป็นนกัวิชำกำรสองทำ่นแรกท่ีไดก้ลำ่วถึงภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง โดยแสดง
ใหเ้ห็นวำ่เป็นทฤษฎีของกำรศกึษำภำวะผูน้  ำแนวใหม่  เน่ืองจำกภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงเป็น
กำรเปลี่ยนแปลงกระบวนทศัน ์(Paradigm shift) จะน ำไปสูค่วำมเป็นผูน้  ำท่ีมีวิสยัทศัน ์
(Visionary) และมีกำรกระจำยอ ำนำจหรอืเสรมิสรำ้งพลงัจงูใจ (Empowering) เป็นผูมี้คณุธรรม 
(Moral agents) และกระตุน้ผูต้ำมใหมี้ควำมเป็นผูน้  ำ ซึง่ภำวะผูน้  ำลกัษณะนีก้ ำลงัเป็นท่ีตอ้งกำร
อยำ่งยิ่งในโลกท่ีมีกำรเปลี่ยนแปลงอยำ่งรวดเรว็และสบัสนอยำ่งในปัจจบุนันี ้(Mosley & 
Migginson, 1996)  

 หนึง่ในแนวคดิของควำมเป็นผูน้  ำท่ีเป็นจดุสนใจของงำนวิจยัจ ำนวนมำกตัง้แตต่น้       
ทศวรรษ 1980 เป็นตน้มำก็คือแนวคิดของกำรเปลี่ยนแปลงอนัเป็นสว่นหนึ่งของกระบวนทศัน ์ 
“ควำมเป็นผูน้  ำใหม”่ (Bryman, 1992; Downton, 1973 cited in Northouse,1997) เป็นผูใ้ช ้      
ค  ำวำ่ ควำมเป็นผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) เป็นคนแรก อยำ่งไรก็ตำม 



20 

 

กำรเกิดแนวคดิส ำคญัของควำมเป็นผูน้  ำเริม่จำกงำนชิน้เดน่ของ Burns (1978) เขำพยำยำม
เช่ือมโยงบทบำทควำมเป็นผูน้  ำกบัควำมเป็นผูต้ำมเขำไดเ้ขียนเก่ียวกบัผูน้  ำไวว้ำ่เป็นบคุคลท่ี
กระตุน้แรงจงูใจของผูต้ำมเพ่ือท่ีจะบรรลเุปำ้หมำยของผูน้  ำและผูต้ำมจำกทศันะของ Burns           
ควำมเป็นผูน้  ำแตกตำ่งจำกอ ำนำจ  เพรำะวำ่มนัแตกตำ่งจำกควำมตอ้งกำรของผูต้ำม 
 ในช่วงกลำงของทศวรรษท่ี 1980 เป็นตน้มำ Bass (1985) ไดข้ยำยและปรบัปรุง
ขอ้เขียนเก่ียวกบัควำมเป็นผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงท่ีเป็นพืน้ฐำนของ Burns โดยกำรใสใ่จมำกขึน้ตอ่
ควำมตอ้งกำรของผูต้ำมมำกกวำ่ควำมตอ้งกำรของผูน้  ำ เขำเสนอว่ำควำมเป็นผูน้  ำกำร
เปลี่ยนแปลงสำมำรถใชใ้นสถำนกำรณต์ำ่ง ๆ ท่ีผลลพัธไ์ม่เป็นไปในทำงบวก นอกจำกผลงำนของ 
Bass ยงัมีแนวทำงกำรวิจยัอีกสองแนวทำงท่ีจะช่วยใหเ้ขำ้ใจเรือ่งธรรมชำติของควำมเป็นผูน้  ำกำร
เปลี่ยนแปลง คือ ผลงำนวิจยัของ Bennis and Nanus (1985) ท่ีระบถุึงยทุธวธีิทั่วไป (Common 
strategies) ท่ีผูน้  ำใชใ้นองคก์ำรท่ีมีกำรเปลี่ยนแปลง และผลงำนของ Tichy and Ulrich (1990) 
ซึง่สนใจวิธีกำรเปลี่ยนแปลงองคก์ำร เขำตอ้งกำรคน้หำวำ่ ผูน้  ำท ำงำนอย่ำงไรภำยใตส้ภำพกำรณ์
ท่ีทำ้ทำย จำกกำรเปลี่ยนแปลงอยำ่งรวดเรว็ทำงดำ้นเทคโนโลยี กำรเปลี่ยนแปลงทำงสงัคมและ
วฒันธรรม กำรแขง่ขนัท่ีเพิ่มขึน้ และควำมเป็นอิสระท่ีเพิ่มขึน้กบัเศรษฐกิจของประเทศอ่ืน ๆ          
เขำเสนอแนะวำ่ผูน้  ำจะจดักำรกำรเปลี่ยนแปลงในองคก์ำรดว้ยกระบวนกำรปฏิบตัิ  

 ความหมายของภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
 ภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง (Transfomational leaderhip) มีช่ือเรยีกเป็นภำษำไทยท่ี
พบโดยทั่วไป เช่น ภำวะผูน้  ำแห่งกำรเปลี่ยนแปลง (วิโรจน ์สำรรตันะ, 2548) ภำวะผูน้  ำแบบ
เปลี่ยนสภำพ (เสรมิศกัดิ ์วิศำลำภรณ,์ 2536) ภำวะผูน้  ำกำรปฏิรูป (รงัสรรค ์ประเสรฐิศร,ี 2544) 
ภำวะผูน้  ำแบบปรวิรรต (รชันี วิเศษสงัข,์ 2537) และภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง (ประเสรฐิ  
สมพงษธ์รรม, 2538; รตัติกรณ ์จงวิศำล, 2543) ส ำหรบัในงำนวิจยันี ้ใชค้  ำวำ่ภำวะผูน้  ำกำร
เปลี่ยนแปลง จำกกำรศกึษำคน้ควำ้มีผูใ้หค้วำมหมำยของ “ภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง”  ไวห้ลำย
ทศันะ ดงันี ้ 
 Burns (1978) ไดใ้หท้ศันะเก่ียวกบันิยำมของภำวะผูน้  ำวำ่ หมำยถึง กำรท่ีผูน้  ำท ำให ้         
ผูต้ำมสำมำรถบรรลจุดุมุง่หมำยท่ีแสดงออกถึงคำ่นิยม แรงจงูใจ ควำมตอ้งกำร ควำมจ ำเป็น และ
ควำมคำดหวงัทัง้ของผูน้  ำและของผูต้ำม โดยภำวะผูน้  ำเป็นปฏิสมัพนัธข์องบคุคลท่ีมีควำม
แตกตำ่งกนัในดำ้นอ ำนำจ ระดบัแรงจงูใจ และทกัษะเพ่ือไปสูจ่ดุมุง่หมำยรว่มกนั ซึง่เกิดได ้3 
ลกัษณะ คือ ภำวะผูน้  ำแบบแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) ภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง 
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(Transformational leadership) และภำวะผูน้  ำแบบจรยิธรรม (Moral Leadership) โดยไดใ้ห้
ทศันะเก่ียวกบัภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงไวว้ำ่ ผูน้  ำจะตระหนกัถึงควำมตอ้งกำรและแรงจงูใจของ
ผูต้ำม ผูน้  ำและผูต้ำมมีปฏิสมัพนัธก์นัในลกัษณะยกระดบัควำมตอ้งกำรซึง่กนัและกนั ก่อใหเ้กิด
กำรเปลี่ยนแปลงทัง้สองฝ่ำย คือ เปลี่ยนผูต้ำมไปเป็นผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง และเปลี่ยนผูน้  ำกำร
เปลี่ยนแปลงไปเป็นผูน้  ำแบบจรยิธรรม กลำ่วคือ ผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงจะตระหนกัถงึควำมตอ้งกำร
ของผูต้ำม และจะกระตุน้ ผูต้ำมใหเ้กิดควำมส ำนกึ (Consclous) และยกระดบัควำมตอ้งกำรของ  
ผูต้ำมใหส้งูขึน้ตำมล ำดบัขัน้ควำมตอ้งกำรของมำสโลว ์และท ำใหผู้ต้ำมเกิดจิตส ำนกึของ
อดุมกำรณแ์ละยดึถือคำ่นิยมเชิงจรยิธรรม เช่น อิสรภำพ ควำมยตุิธรรม ควำมเสมอภำค สนัตภิำพ 
และสิทธิมนษุยชน 
  Bass (1985) กลำ่ววำ่ ภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง หมำยถึง ผูน้  ำจะเป็นผูก้ระตุน้ใหผู้้
ตำมมีควำมตอ้งกำรท่ีสงูขึน้ ท ำใหต้ระหนกัถึงควำมตอ้งกำรส ำนกึในควำมส ำคญัคณุคำ่ของ
จดุมุง่หมำยและวำ่ท่ีจะท ำใหบ้รรลจดุมุง่หมำย ใหค้  ำนงึถึงประโยชนข์องทีม องคก์ำร นโยบำย
มำกกวำ่ผลประโยชนส์ว่นตน และยกระดบัควำมตอ้งกำรใหส้งูขึน้ ซึง่เขำเห็นวำ่ภำวะผูน้  ำกำร
เปลี่ยนแปลงเป็นมำกวำ่ค ำเพียงค ำเดียวท่ีเรยีกวำ่ บำรมี (Charisma) แตย่งัมีสว่นประกอบท่ี
ส ำคญัอีกสำมสว่นคือ กำรกระตุน้ทำงปัญญำ (Intellectual stimulation) กำรค ำนงึถึงควำมเป็น
ปัจเจกบคุคล (Individualized consideration) และกำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ (Inspirational 
motivation) นอกจำกนี ้ยงัใหท้ศันะเพิ่มเตมิวำ่ ผูน้  ำมกัจงูใจผูต้ำมโดยใชอ้ำรมณท่ี์รุนแรงและไม่
ค  ำนงึถึงผลกระทบท่ีจะเกิดกบัผูต้ำมนกัวิจยัคนอ่ืน ๆ ไดน้ิยำมควำมเป็นผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงนีว้ำ่
เป็นกำรใหค้วำมส ำคญักบัจดุประสงคร์ว่มกนั (Common purpose) ของกลุม่มำกกว่ำควำม
ตอ้งกำรของปัจเจกบคุคล (Coleman & La Roque, 1990; Leithwood, 1992; Leithwood & 
Jantzi, 1990; Leithwood & Steinback, 1991)      
  Bass and Avolio (1993) กลำ่วถงึ ภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงวำ่สำมำรถเห็นไดจ้ำก
ผูน้  ำท่ีมีลกัษณะดงันีค้ือ มีกำรกระตุน้ใหเ้กิดควำมสนใจระหวำ่งผูร้ว่มงำนและผูอ่ื้นใหม้องงำนของ
พวกเขำในแง่มมุใหม ่ๆ ท ำใหเ้กิดกำรตระหนกัรูใ้นเรือ่งภำรกิจ (Mission) และวิสยัทศัน ์(Vision) 
ของทีมและขององคก์ำร มีกำรพฒันำควำมสำมำรถของผูร้ว่มงำน และผูต้ำมไปสูร่ะดบั
ควำมสำมำรถท่ีสงูขึน้ มีศกัยภำพมำกขึน้ ชกัน ำใหผู้ร้ว่มงำนและผูต้ำมมองใหไ้กลเกินกวำ่ควำม
สนใจของพวกเขำเองไปสูส่ิ่งท่ีจะท ำใหก้ลุม่ไดป้ระโยชน ์ผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงจะชกัน ำผูต้ำมใหท้ ำ
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มำกกวำ่ท่ีพวกเขำตัง้ใจตัง้แตต่น้ และบอ่ยครัง้มำกกวำ่ท่ีพวกเขำคิดว่ำมนัจะเป็นไปได ้ผูน้  ำจะมี
กำรทำ้ทำยควำมคำดหวงัและมกัจะน ำไปสูก่ำรบรรลถุึงผลงำนท่ีสงูขึน้   
  Northouse (1997) ใหท้ศันะว่ำ ควำมเป็นผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงเป็นแนวคิดท่ีสำมำรถ
ใชใ้นกำรบรรยำยควำมเป็นผูน้  ำอยำ่งกวำ้งขวำงในกำรมีอิทธิพลตอ่ผูต้ำมในระดบัตวัตอ่ตวั ตอ่
องคก์ำรทัง้หมดและตอ่วฒันธรรมทัง้หมด ผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงจะมีบทบำทส ำคญัมำกในกำรมี
สว่นรว่มกำรเปลี่ยนแปลง ดงันัน้ ผูต้ำมและผูน้  ำไมส่ำมำรถแยกจำกกนัไดใ้นกระบวนกำรในกำร
เปลี่ยนแปลง Howell and Avolio (1993) เสนอแนะวำ่ควำมเป็นผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงเก่ียวกบั
ควำมพยำยำมของผูน้  ำท่ีจะท ำใหบ้คุคลตำ่ง ๆ มีมำตรฐำนของจรยิธรรมดำ้นควำมรบัผิดชอบ
สงูขึน้ รวมทัง้กำรจงูใจผูต้ำมใหถ้่ำยทอดควำมสนใจในตนเองตอ่ควำมดีของหมูค่ณะ องคก์ำร หรอื
ชมุชน  
  Weber, House, and Bass (n.d. cited in Northouse, 1997) เนน้วำ่ ควำมเป็นผูน้  ำ
กำรเปลี่ยนแปลงเก่ียวขอ้งกบัพฤติกรรมผูน้  ำ เช่น วิธีท่ีผูน้  ำปฏิบตัิตนตอ่ผูต้ำม ผูน้  ำกำร
เปลี่ยนแปลงมกัจะมีบทบำทโดยตรงในกำรก่อใหเ้กิดกำรเปลี่ยนแปลง กำรสรำ้งวิสยัทศัน ์และกำร
สรำ้งแนวทำงใหม่ ๆ Patterson and Patterson (2004 cited in Northouse, 1997) สรุปวำ่ ผูน้  ำ
กำรเปลี่ยนแปลงจะเป็นผูน้  ำทีมท่ีตอ้งช่วยใหค้นอ่ืนเห็นควำมจ ำเป็นท่ีจะตอ้งเปลี่ยนแปลง กำร
เปลี่ยนแปลงจะท ำใหเ้กิดควำมขดัแยง้ ผูน้  ำตอ้งสรำ้งสิ่งแวดลอ้มท่ีปลอดภยัและพรอ้มรบัควำม
ขดัแยง้ในทำงสรำ้งสรรคก์ำรเปลี่ยนแปลงองคก์ำรจะเก่ียวขอ้งกบักำรเปลี่ยนแปลงทกุอยำ่งใน
องคก์ำร 
  ผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงจะท ำใหผู้ต้ำมท ำงำนจนลมืผลประโยชนส์ว่นตวั ผูน้  ำจะมีบำรมี 
(Charisma) รูจ้กักระตุน้ผูต้ำมไดอ้ยำ่งชำญฉลำด (Intellectually stimulating) และเห็นอกเห็นใจ
คนทกุคน (Individually consideration) ผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงจะเป็นตน้แบบบทบำทส ำหรบัผู้
ตำม จะเป็นท่ีรกั ท่ีเคำรพนบัถือ และเป็นท่ีไวใ้จ และยงัไดร้บัควำมคำดหวงัจำกผูต้ำมวำ่มี
คณุสมบตัิพิเศษ มีควำมอดทนเป็นเลศิ และมีควำมแน่วแน่เด็ดเด่ียว (Bass, 1990) นอกจำกนัน้  
Bass et al. (n.d. cited in Bartol, Matthews & Martin, 2003) ยงัชีใ้หเ้ห็นถึงควำมแตกตำ่ง
ระหวำ่งผูน้  ำแห่งกำรจดักำร (Transactional leader) กบัผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง (Transformational 
leader) วำ่ในกรณีแรกนัน้ หมำยถึง ผูน้  ำท่ีจงูใจใหมี้กำรปฏิบตัิงำนในระดบัท่ีคำดหวงั โดยให้
ตระหนกัถึงควำมรบัผิดชอบในงำน ควำมชดัเจนในจดุมุง่หมำยของงำน ควำมมั่นใจในกำร
ปฏิบตัิงำนใหบ้รรลจุดุหมำยท่ีตอ้งกำร ใหเ้ขำ้ใจเช่ือมโยงระหวำ่งควำมตอ้งกำรและรำงวลัท่ีจะ
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ไดร้บักำรตอบสนองกบักำรท ำงำนใหบ้รรลผุลส ำเรจ็ ในกรณีท่ีสอง หมำยถึง ผูน้  ำท่ีจงูใจใหมี้กำร
ปฏิบตัิงำนเกินกวำ่ควำมคำดหวงัตำมปกต ิมุง่ไปท่ีภำรกิจงำนอยำ่งกวำ้ง ๆ ดว้ยควำมสนใจท่ี
เกิดขึน้ภำยในตน มุง่กำรบรรลคุวำมตอ้งกำรในระดบัสงู เช่น ควำมส ำเรจ็ของงำน มำกกวำ่ควำม
ตอ้งกำรในระดบัต ่ำ เช่น ควำมปลอดภยัหรอืควำมมั่นคง และท ำใหพ้วกเขำมีควำมมั่นใจท่ีจะใช้
ควำมสำมำรถปฏิบตัิงำนใหบ้รรลผุลส ำเรจ็ในภำรกิจท่ีเกินปกตนิัน้ ควำมเป็นผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง
นีไ้ม่ไดม้ำแทนท่ีควำมเป็นผูน้  ำแห่งกำรจดักำร แตจ่ะชว่ยเสรมิหรอืก่อใหเ้กิดผลท่ีเพิ่มขึน้ (Add-on 
effect) จำกควำมเป็นผูน้  ำแห่งกำรจดักำร กลำ่วอีกนยัหนึ่ง กำรท่ีผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงจะประสบ
ผลส ำเรจ็ไดจ้  ำเป็นตอ้งอำศยักำรเป็นผูน้  ำแห่งกำรจดักำรเป็นพืน้ฐำนดว้ย 
  Mushinsky (1997) ใหท้ศันะวำ่ภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงเป็นกระบวนกำรท่ีมีอิทธิพล
ตอ่กำรเปลี่ยนแปลงเจตคต ิและพฤตกิรรมของสมำชิกในองคก์ำร สรำ้งควำมผกูพนัของสมำชิกตอ่
กำรเปลี่ยนแปลงวตัถปุระสงค ์และกลยทุธท่ี์ส  ำคญัขององคก์ำร และภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงนี้
ยงัเก่ียวขอ้งกบัอิทธิพลของผูน้  ำท่ีมีตอ่ผูต้ำมแตอ่ิทธิพลนัน้เป็นกำรใหอ้  ำนำจแก่ผูต้ำมใหก้ลบักลำย
มำเป็นผูน้  ำและเป็นผูท่ี้เปลี่ยนแปลงหน่วยงำนในกระบวนกำรของกำรเปลี่ยนแปลงองคก์ำร  ดงันัน้
ภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงจงึไดร้บักำรมองวำ่เป็นกระบวนกำรท่ีเป็นองคร์วม และเก่ียวขอ้งกบักำร
ด ำเนินกำรของผูน้  ำในระดบัตำ่ง ๆ ในหน่วยยอ่ยขององคก์ำร ซึง่สอดคลอ้งกนั Dessler (1998) ท่ี
ใหท้ศันะเก่ียวกบันิยำมภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงวำ่เป็นกระบวนกำรใชอ้ิทธิพลตอ่กำร
เปลี่ยนแปลงท่ีส ำคญัในเรือ่งทศันคติ และขอ้สมมติฐำนของสมำชิกขององคก์ำรและตอ่กำร
เปลี่ยนแปลงท่ีส ำคญัในเรือ่งทศันคติ และขอ้สมมติฐำนของสมำชิกขององคก์ำร และตอ่กำรสรำ้ง
ควำมผกูพนัส ำหรบัพนัธกิจ วตัถปุระสงค ์และกลยทุธขององคก์ำร 
  Bass (1999) กลำ่วถึงภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงวำ่เป็นผูน้  ำท่ีท ำใหผู้ต้ำมอยูเ่หนือกวำ่
ควำมสนใจในตนเองผำ่นทำงกำรมีอทิธิพลอยำ่งมีอดุมกำรณ ์(Idealized influence or charisma)  
กำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ กำรกระตุน้ทำงปัญญำ หรอืกำรค ำนงึถึงควำมเป็นปัจเจกบคุคล ผูน้  ำจะ
ยกระดบัวฒุิภำวะและอดุมกำรณข์องผูต้ำมท่ีเก่ียวกบัผลสมัฤทธ์ิ (Achievement) กำรบรรลสุจักำร
แห่งตน (Self-actualization) ควำมเจรญิรุง่เรอืงของสงัคม องคก์ำร และผูอ่ื้น นอกจำกนัน้ภำวะ
ผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงมีแนวโนม้ท่ีจะชว่ยกระตุน้ควำมหมำยของงำนในชีวิตของผูต้ำมใหส้งูขึน้ 
อำจจะชีน้  ำหรอืเขำ้ไปมีสว่นรว่มในกำรพฒันำควำมตอ้งกำรทำงศีลธรรมใหส้งูขึน้ดว้ย 
  Lunenburge and Onstein (2000) ไดน้ิยำมภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงไวว้ำ่เป็น
พฤตกิรรมของผูน้  ำท่ีกระตุน้จงูใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชำใหก้ระท ำมำกกวำ่ท่ีไดต้ัง้ควำมคำดหวงัไว ้ 
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สอดคลอ้งกบัแนวคดิของ Rost (n.d. cited in Rasik & Swanson, 2001) ท่ีใหท้ศันะไวว้ำ่ ภำวะ
ผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง คือ ควำมสำมำรถของผูน้  ำท่ีจะปรบัปรุงและยกระดบัแรงจงูใจและ
เปำ้ประสงคข์องผูต้ำมใหบ้รรลผุลส ำเรจ็ของกำรเปลี่ยนแปลง 
  นอกจำกนี ้ในทศันะของนกัวิชำกำรไทยไดมี้ผูใ้หท้ศันะไวส้อดคลอ้งกนั เชน่ สมุำลี                     
ขนุจนัดี (2541) ใหค้วำมหมำยของภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงวำ่ หมำยถึง กระบวนกำรท่ีจะน ำ
ตอ้งกำรเพิ่มระดบัควำมพยำยำมของผูต้ำม เพื่อใหป้ฏิบตัิงำนตำมควำมคำดหวงัโดยผูน้  ำท ำใหผู้้
ตำมมีควำมรูส้กึไวว้ำงใจ ยินด ีจงรกัภกัคี และนบัถือผูน้  ำ ท ำใหผู้ต้ำมกลำยเป็นผูท่ี้มีศกัยภำพเป็น
นกัพฒันำเป็นผูเ้สรมิแรงไดด้ว้ยตนเอง ควบคมุตนเองได ้โดยผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงจะใชว้ิธีกำรใด 
วิธีกำรหนึ่งท่ีสอดคลอ้งกนั คอื ยกระดบัควำมรูส้กึ ควำมส ำนกึของผูต้ำม โดยใหเ้ห็นควำมส ำคญั 
และคณุคำ่ของผลลพัธท่ี์ตอ้งกำร และวิธีกำรท่ีจะบรรลผุลตำมผลลพัธท่ี์ตอ้งกำรนัน้ท ำใหผู้ต้ำมไม่
ค  ำนงึถึงประโยชนส์ว่นตน แตอ่ทุิศงำนเพ่ือทีมงำนองคก์ำรและนโยบำย โดยกำรกระตุน้ระดบัควำม
ตอ้งกำรของผูต้ำมใหส้งูขึน้ตำมระดบัควำมตอ้งกำรของมำสโลว ์ซึง่วลัภำ อิสระธำนนัท ์(2546) ท่ี
ใหท้ศันะของภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงไวว้ำ่เป็นกระบวนกำรท่ีผูน้  ำมีวิสยัทศัน ์สำมำรถเสรมิสรำ้ง
อ ำนำจ สรำ้งกำรยดึมั่นผกูพนัตอ่เปำ้หมำยองคก์รและจงูใจผูต้ำมใหป้ฏิบตัิงำนบรรลผุลส ำเรจ็ตำม
เปำ้หมำยท่ีก ำหนดไว ้โดยค ำนงึถงึประโยชนข์ององคก์ำรมำกกวำ่ผลประโยชนส์ว่นตน และ
สอดคลอ้งกบัโสภณ ภเูกำ้ลว้น (2551) ท่ีไดน้ิยำมภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงวำ่เป็นกระบวนกำรท่ี
มีอิทธิพลตอ่กำรเปลี่ยนแปลงเจตคติ และสมมติฐำนของสมำชิกในองคก์ำร สรำ้งควำมผกูพนัใน
กำรเปลี่ยนแปลง วตัถปุระสงค ์และกลยทุธท่ี์ส  ำคญั ภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงเก่ียวขอ้งกบั
อิทธิพลของผูน้  ำท่ีมีตอ่ผูต้ำม แตอ่ิทธิพลนัน้เป็นกำรใหอ้  ำนำจแก่ผูต้ำมใหก้ลบักลำยมำเป็นผูน้  ำ 
และผูท่ี้เปลี่ยนแปลงหน่วยงำนในกระบวนกำรของกำรเปลี่ยนแปลงองคก์ำร ดงันัน้ ภำวะผูน้  ำกำร
เปลี่ยนแปลงจงึไดร้บักำรมองวำ่เป็นกระบวนกำรท่ีเป็นองคร์วม และเก่ียวขอ้งกบักำรด ำเนินกำร
ของผูน้  ำในระดบัตำ่ง ๆ ในหน่วยงำนยอ่ยขององคก์ร 
  วิโรจน ์สำรรตันะ (2548) ใหท้ศันะเก่ียวกบัภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงวำ่ เป็นทฤษฎีท่ี
อธิบำยถึงสิง่ท่ีผูน้  ำท ำแลว้ประสบควำมส ำเรจ็ หรอืท ำแลว้ก่อใหเ้กิดกำรเปลี่ยนแปลงในสิ่งใหม ่ๆ 
มำกกวำ่ท่ีจะมุง่อธิบำยถึงกำรใชค้ณุลกัษณะของผูน้  ำเพ่ือใหเ้กิดควำมศรทัธำและมีปฏิกิรยิำจำก  
ผูต้ำม เพรำะลกัษณะส ำคญัของภำวะผูน้  ำแห่งกำรเปลี่ยนแปลงนี ้คอื กำรมุง่ใหมี้กำรเปลี่ยนแปลง
จำกสภำพเดิมท่ีเป็นอยู ่(Change oriented) โดยกระตุน้ใหผู้ต้ำมไดต้ระหนกัถึงโอกำสหรอืปัญหำ
และกำรรว่มก ำหนดวิสยัทศันใ์หเ้กิดสิ่งใหม่ ๆ ในองคก์ำร 
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    นอกจำกนีจ้ำกำรศกึษำทีมผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงในองคก์รเพื่อสรำ้งทฤษฎีฐำนรำกของ
กญัญำ โพธิวฒัน ์(2548) ไดใ้หท้ศันะไวว้ำ่ในควำมหมำยโดยทั่วไป “ควำมเป็นผูน้  ำ” หรอื 
Leadership เป็นกระบวนกำรท่ีผูน้  ำมีอทิธิพลตอ่พฤตกิรรมของคนอื่น มีจดุมุง่หมำยเพ่ือใหก้ำร
ปฏิบตัิงำนบรรลจุดุหมำยขององคก์ำร (Howell & Costley, 2001; เสนำะ ติเยำว,์ 2543; วิโรจน ์
สำรรตันะ, 2548) ควำมเป็นผูน้  ำจงึเป็นทัง้กระบวนกำร (Process) คณุสมบตัิ (Property) กิจกรรม
ท่ีเก่ียวกบัคน (People activity) เป็นกลุม่ตัง้แต ่2 คนขึน้ไปคือคนท่ีเป็นผูน้  ำกบัคนท่ีเป็นผูต้ำม  
และเปำ้หมำย (Goal) หนึ่งในกระบวนทศัน ์“ควำมเป็นผูน้  ำใหม่” คือ ควำมเป็นผูน้  ำกำร
เปลี่ยนแปลง (Bryman,1992 อำ้งถึงใน Northouse,1997) ซึง่ใหค้วำมหมำยไดว้ำ่ควำมเป็นผูน้  ำ
กำรเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) เป็นกระบวนกำรท่ีเปลี่ยนแปลงและปรบัเปลี่ยน
บคุคล เก่ียวขอ้งกบัคำ่นิยม คณุธรรม มำตรฐำน และเปำ้หมำยระยะยำว ควำมเป็นผูน้  ำกำร
เปลี่ยนแปลงเก่ียวขอ้งกบักำรประเมินแรงจงูใจ กำรตอบสนองควำมตอ้งกำรของผูต้ำม และกำร
ปฏิบตัิตอ่ผูต้ำมในฐำนะเป็นมนษุยท่ี์สมบรูณ ์เป็นกระบวนกำรดท่ีีรวมทัง้ควำมเป็นผูน้  ำแห่งกำร
จดักำร (Transactional leadership) และแบบมีวิสยัทศัน ์(Visioning) 

 ตัวแบบการศึกษาภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง  
 ทฤษฎีและแนวคดิของภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership 
theory) เป็นควำมคิดของกำรศกึษำภำวะผูน้  ำแนวใหม่ ท่ียกระดบัควำมตอ้งกำรควำมเช่ือทศันคติ 
คณุธรรมของ ผูต้ำมใหส้งูขึน้ เพื่อใหมี้ผลตอ่กำรพฒันำกำรเปลี่ยนแปลงกลุม่องคก์ำรใหมี้
ประสิทธิผล โดยมีแนวคดิวำ่ กำรศกึษำภำวะผูน้  ำในระยะท่ีผำ่นมำยงัไมส่ำมำรถอธิบำยภำวะผูน้  ำ
ไดอ้ยำ่งชดัเจนและยงัไมรู่ว้ำ่อะไรเป็นแก่นแทข้องภำวะผูน้  ำท่ีสอดคลอ้งกบัชีวิตในยคุปัจจบุนั 
(Burn, 1978) เน่ืองจำกโลกไดเ้ปลี่ยนแปลงอยูต่ลอดเวลำและรวดเรว็จนองคก์ำรตำ่ง ๆ ไม่สำมำรถ
จะปรบัแผนกำรบรหิำรจดักำรไดท้นักบักำรเปลี่ยนแปลง จนน ำไปสูภ่ำวะวกิฤตในปัจจบุนั ผูน้  ำจงึ
ตอ้งมีภำวะผูน้  ำท่ีเสรมิสรำ้งองคก์ำร ไปสูก่ำรพฒันำท่ีมีประสิทธิภำพและเกิดประสิทธิผลตอ่ไป  
จงึเป็นสำเหตขุองกำรศกึษำวิจยัควำมรูใ้หม่ ๆ เพื่อตอบสนองกำรเปลี่ยนแปลงของสภำพกำรณ์
ปัจจบุนั ภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงจงึเป็นกระบวนกำรท่ีมีอิทธิพลตอ่กำรเปลี่ยนแปลงเจตคติ และ
สมมติฐำนของสมำชิกในองคก์ำร สรำ้งควำมผกูพนัในกำรเปลี่ยนแปลงวตัถปุระสงค ์แเละกลยทุธ์
ท่ีส  ำคญัขององคก์ำร ภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงเก่ียวขอ้งกบัอิทธิพลของผูน้  ำท่ีมีตอ่ผูต้ำม แต่
อิทธิพลนัน้เป็นกำรใหอ้  ำนำจแก่ผูต้ำมใหก้ลบักลำยมำเป็นผูน้  ำ และผูท่ี้เปลี่ยนแปลงหน่วยงำนใน
กระบวนกำรของกำรเปลี่ยนแปลงองคก์ำร ดงันัน้ภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงจงึไดร้บักำรมองวำ่
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เป็นกระบวนกำรท่ีเป็นองคร์วม และเก่ียวขอ้งกบักำรด ำเนินกำรของผูน้  ำในระดบัตำ่ง ๆ ในหน่วย
ยอ่ยขององคก์ำร (Mushinsky,1997)   
 ดงันัน้ กำรศกึษำตวัแบบของภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงเพ่ือน ำไปสู่หลกักำร แนวคดิ 
และทฤษฎีท่ีส ำคญัจำก 2 แหลง่ คือ จำกทศันะของนกัวิชำกำร และจำกผลกำรวิจยั ดงันี ้  

 ตัวแบบการศึกษาภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงของ Burns   
 Burns (1978) เป็นผูเ้สนอควำมคิดภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง ในหนงัสือท่ีเขำแตง่ขึน้ 
ช่ือ “ภำวะผูน้  ำ” (Leadeship) มีควำมเห็นวำ่ กำรศกึษำภำวะผูน้  ำจะสง่น ำควำมคิดเก่ียวกบัผูน้  ำ
และผูต้ำมมำรวมกนัท ำใหบ้ทบำทของผูน้  ำกบัผูต้ำมกลำยเป็นมโนทศันร์วม (United 
conceptually) คือ เป็นปฎิสมัพนัธร์ว่มกนัของผูน้  ำกบัผูต้ำม และใหค้วำมหมำยของภำวะผูน้  ำว่ำ 
“กำรท ำใหผู้ต้ำมปฎิบตัิเพ่ือใหบ้รรลจุดุมุง่หมำยท่ีแสดงออกถึงคำ่นิยมแรงจงูใจควำมตอ้งกำร 
ควำมจ ำเป็น ควำมคำดหวงัของทัง้ผูน้  ำและผูต้ำม” และมีควำมเห็นวำ่ ภำวะผูน้  ำเป็นปฏิสมัพนัธ์
ของบคุคลท่ีมีควำมแตกตำ่งกนัในดำ้นอ ำนำจ ระดบัแรงจงูใจและทกัษะเพ่ือไปสูจ่ดุหมำยรวมกนั 
ซึง่เกิดขึน้ไว ้3 ลกัษณะ คือ ภำวะผูน้  ำกำรแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) เป็น                
ปฎิสมัพนัธท่ี์ผูน้  ำรเิริม่ติดตอ่กบัผูต้ำม เพื่อแลกเปลี่ยนผลประโยชนซ์ึง่กนัและกนั โดยใช้
กระบวนกำรตอ่รองโดยผูน้  ำกำรแลกเปลี่ยนจะใชร้ำงวลัสนองควำมตอ้งกำรของผูต้ำม เพื่อ
แลกเปลี่ยนกบักำรทุม่เทควำมพยำยำม เพื่อท ำงำนใหส้  ำเรจ็ ซึง่ถือวำ่ทัง้ผูน้  ำ และผูต้ำมมีควำม
ตอ้งกำรอยูใ่นระดบัแรกของระดบัควำมตอ้งกำรของมำสโลว ์(Maslow’s need hierachy thery) 
ภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง (Transfor-mational leadership) ผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงตระหนกัถึง
ควำมตอ้งกำรของผูต้ำม คน้หำแรงจงูใจของผูต้ำม พฒันำผูต้ำม ผลของผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง คือ 
ผูน้  ำและผูต้ำมมีแรงสมัพนัธก์นัในกำรยกระดบัควำมตอ้งกำรซึง่กนัและกนัก่อใหเ้กิดกำร
เปลี่ยนแปลงทัง้สองฝ่ำย คอื เปลี่ยนผูต้ำมไปเป็นผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงและเปลี่ยนผูน้  ำกำร
เปลี่ยนแปลงไปเป็นผูน้  ำจรยิธรรม ผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงตระหนกัถึงควำมตอ้งกำรของผูต้ำม โดย
กำรกระตุน้ใหผู้ต้ำมเกิดควำมส ำนกึ (Concious) ของควำมตอ้งกำร ยกระดบัควำมตอ้งกำรของผู้
ตำมใหส้งูขึน้ตำมระดบัควำมตอ้งกำรของมำสโลว ์และท ำใหผู้ต้ำมเกิดจิตส ำนกึของอดุมกำรณอ์นั
สงูสง่ และยดึถือคำ่นิยมเชิงจรยิธรรมเป็นคำ่นิยมจดุหมำย (End values) เช่น อิสรภำพ ควำม
ยตุิธรรม ควำมเสมอภำค สนัตภิำพและสทิธิมนษุยช์น เป็นตน้ ทัง้นีเ้พื่อไม่ให ้ผูต้ำมถกูครอบง ำ
ดว้ยอ ำนำจฝ่ำยต ่ำ เชน่ ควำมกลวั ควำมโลภ ควำมเกลยีด ควำมอิจฉำรษิยำ เป็นตน้ และภำวะ
ผูน้  ำจรยิธรรม (Moral leadership) ผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงจะกลำยเป็นผูน้  ำจรยิธรรมอย่ำงแทจ้รงิ  
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ก็ตอ่เม่ือเขำไดย้กระดบัควำมประพฤติของมนษุย ์และควำมปรำรถนำเชิงจรยิธรรมของทัง้ 2 ฝ่ำย
ใหส้งูขึน้ และก่อใหเ้กิดกำรเปลี่ยนแปลงทัง้สองฝ่ำย สำระส ำคญัของผูน้  ำจรยิธรรม คือ กำรท่ีผูน้  ำ
ตระหนกัถึง ควำมตอ้งกำรท่ีแทจ้รงิของผูต้ำม อ ำนำจของผูน้  ำจะเกิดขืน้เมื่อผูน้  ำท ำใหผู้ต้ำมเกิด
ควำมไมพ่งึพอใจตอ่สภำพเดิม ท ำใหผู้ต้ำมเกิดควำมขดัแยง้ระหวำ่งคำ่นิยมกบัวิธีปฏิบตัิ สรำ้ง
จิตส ำนกึใหผู้ต้ำมรูส้กึเกิดควำมตอ้งกำรอยำ่งแรงกลำ้ และเป็นควำมตอ้งกำรท่ีสงูกวำ่เดมิตำม
ระดบัควำมตอ้งกำรของมำสโลว ์แลว้จงึด ำเนินกำรเปลี่ยนแปลง คงจะท ำใหผู้ต้ำมรว่มกนั
เคลื่อนไหวไปสูจ่ดุหมำยท่ีสงูสง่ท่ีจะยงัประโยชนท์ัง้แก่ผูน้  ำและผูต้ำม ซึง่ผูน้  ำท่ีกลำ่วมำทัง้ 3 
ลกัษณะนี ้ภำวะผูน้  ำแบบแลกเปลี่ยนจะเกิดผลประโยชนเ์อือ้อ ำนวยซึง่กนัและกนั เพื่อแลกเปลี่ยน
กบักำรท ำงำนใหป้ระสบผลส ำเรจ็ ซึง่ตรงกนัขำ้มกบัผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง ซึง่มุง่ผูน้  ำและผูต้ำมมี
สมัพนัธก์นัเกิดกำรเปลี่ยนแปลงไปเป็นผูน้  ำจรยิธรรมผูต้ำมมีควำมส ำนกึตำมระดบัของมำสโลว์
ภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงจะมุง่เปลี่ยนสภำพไปสูภ่ำวะผูน้  ำแบบจรยิธรรม 

 ตัวแบบการศึกษาภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงของ Bass 
 จำกทฤษฎีของ Burns ดงักลำ่ว Bass (1985) ไดเ้สนอทฤษฎีภำวะผูน้  ำท่ีมีรำยละเอียด
มำกขึน้ เพื่ออธิบำยกระบวนกำรเปลี่ยนสภำพในองคก์ำร โดยเขำเห็นวำ่ภำวะผูน้  ำกำร
เปลี่ยนแปลงเป็นมำกกว่ำค ำเพียงค ำเดียวท่ีเรยีกวำ่บำรมี (Charisma) ซึง่บำรมีไดร้บักำรนิยำมวำ่
เป็นกระบวนกำรซึง่ผูน้  ำสง่อิทธิพลตอ่ผูต้ำม โดยกำรปลกุเรำ้ควำมเขม้แข็ง และควำมเป็น
เอกลกัษณข์องผูน้  ำ โดยเขำเห็นวำ่ควำมมีบำรมีมีควำมจ ำเป็น แตไ่ม่เพียงพอส ำหรบัภำวะผูน้  ำกำร
เปลี่ยนแปลง ยงัมีสว่นประกอบท่ีส ำคญัอีกสำมสว่นของภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงท่ีมี
นอกเหนือจำกบำรมี คือ กำรกระตุน้ทำงปัญญำ (Intellectual stimalation) กำรค ำนงึถึงควำมเป็น
ปัจเจกบคุคล (Individualized consideration) และกำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ (Inspirational 
motivation) ทัง้สำมองคป์ระกอบรวมกบักำรสรำ้งบำรมีเป็นองคป์ระกอบท่ีมีควำมสมัพนัธก์นั เพื่อ
สรำ้งควำมเปล่ียนแปลงใหแ้ก่ผูต้ำม ผลท่ีผสมผสำนนีท้  ำใหผู้น้  ำกำรเปลี่ยนแปลงแตกตำ่งกบัผูน้  ำ
แบบมีบำรมี นอกจำกนี ้ผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงพยำยำมท่ีจะเพิ่มพลงั (Empower) และยกระดบัผู้
ตำมในขณะท่ีผูน้  ำแบบบำรมี มีหลำยคนพยำยำมท่ีจะท ำใหผู้ต้ำมออ่นแอและตอ้งคอยพึง่พำผูน้  ำ 
และสรำ้งควำมจงรกัภกัดีมำกกวำ่ควำมผกูพนัในดำ้นแนวคิด ซึง่เขำไดใ้หน้ิยำมภำวะผูน้  ำกำร
เปลี่ยนแปลงในทำงท่ีกวำ้งกวำ่แนวคิดของ Burns โดยไมใ่ช่เพียงแตก่ำรใชส้ิ่งจงูใจ (Incentive) 
เพื่อใหมี้ควำมพยำยำมมำกขึน้ แตจ่ะรวมกำรท ำใหง้ำนท่ีตอ้งกำรมีควำมชดัเจนขึน้ เพื่อกำรให้
รำงวลัตอบแทน และเขำยงัมองภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงมีควำมแตกตำ่งจำกภำวะผูน้  ำแบบ
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แลกเปลี่ยน แตไ่ม่ใช่กระบวนกำรท่ีเกิดขึน้แยกจำกกนั  ซึง่เขำยอมรบัวำ่ในผูน้  ำคนเดียวกนัอำจใช้
ภำวะผูน้  ำทัง้สองแบบแตใ่นสถำนกำรณห์รอืเวลำท่ีแตกตำ่งกนั ซึง่ตอ่มำภำยหลงัไดมี้นกักำรศกึษำ
หลำยท่ำนไดใ้หแ้นวคดิไวส้อดคลอ้งกนั เชน่ Coleman and LaRoque (1990); Leithwood 
(1992); Leithwood and Jantzi (1990); Leithwood and Steinback (1991)  

 ตัวแบบการศึกษาภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงของ Bass and Avolio 
 ส ำหรบัทศันะนีไ้ดก้ลำ่วถึงโมเดลภำวะผูน้  ำแบบเต็มรูปแบบ โดย Bass and Avolio 

(1993)  ไดน้  ำแนวคดิภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) กบัภำวะผูน้  ำ
แบบแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) มำรวมเขำ้ไวด้ว้ยกนั โดยเรยีกวำ่ โมเดลภำวะผูน้  ำ
เต็มรูปแบบ (The model of full range of leadership) ซึง่เป็นกำรแสดงถึงระดบัของภำวะผูน้  ำท่ีมี
ประสิทธิผลตำ่งกนั โดยเริม่จำกภำวะผูน้  ำแบบตำมสบำย (Laissez-faire leadership: LF) ซึง่เป็น
ผูน้  ำท่ีนบัไดว้ำ่มีประสทิธิผลต ่ำท่ีสดุหรอืไรป้ระสิทธิผลหรอืเป็นบคุคลท่ีขำดภำวะผูน้  ำ (Non-
leadership) และในขัน้ท่ีสงูขึน้ของผูน้  ำท่ีมีประสิทธิผล ผูน้  ำจะมีบทบำทมำกขึน้ตำมล ำดบัจำก
ผูน้  ำท่ีมีกำรบรหิำรแบบวำงเฉยเชิงรบั (Passive management by exception: MBE-P) มำสูก่ำร
บรหิำรแบบวำงเฉยเชิงรุก (Active management by exception: MBE-A) เม่ือผูน้  ำเป็นฝ่ำยท่ีรุก
มำกขึน้ในเรือ่งกำรตอบสนองตอ่ควำมตอ้งกำรขัน้พืน้ฐำนของผูต้ำมโดยกำรแลกเปลี่ยน
ผลประโยชนซ์ึง่กนัและกนัระหวำ่งผูน้  ำกบัผูต้ำม โดยท่ีผลงำนท่ีไดต้ำมขอ้ตกลงระหวำ่งกนั ผูน้  ำจะ
ใหร้ำงวลัแก่ผูต้ำม ซึง่อำจจะเป็นกำรเลื่อนขัน้ ต ำแหน่ง โบนสั เป็นตน้ ซึง่เรยีกวำ่ กำรใหร้ำงวลัตำม
สถำนกำรณ ์ (Contingent reward: CR) และจำกระดบัขัน้ทัง้ 3 ขัน้นี ้เป็นองคป์ระกอบของภำวะ
ผูน้  ำแบบแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) สว่นระดบัท่ีผูน้  ำจะมีประสิทธิผลมำกท่ีสดุ ก็คือ 
ภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) ภำวะผูน้  ำแบบนีจ้ะมีพฤติกรรมทัง้ 4 
อยำ่ง (4I’s)  ท่ีมีประสทิธิผลมำกกวำ่ภำวะผูน้  ำแบบแลกเปลี่ยน ผูน้  ำสำมำรถกระตุน้ ดลใจแก่ผู้
ตำมในเรือ่งระดบัควำมตอ้งกำรใหส้งูยิ่งขึน้ ซึง่จะสง่ผลตอ่กำรท ำงำนท่ีเกินควำมคำดหมำยได ้
ภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงนี ้ผูน้  ำจะพฒันำบคุลำกรโดยกำรสรำ้งภำวะผูน้  ำใหเ้กิดขึน้แก่ผูต้ำมโดย
ผำ่นกำรมอบหมำยงำน หรอืกำรเสรมิสรำ้งพลงัอ ำนำจ (Empowerment) กำรกระจำยอ ำนำจจะ
เกิดขึน้ในองคก์ำร นวตักรรมใหม ่ๆ จะถกูสรำ้งขึน้โดยผูต้ำม ทัง้นีผู้น้  ำนัน้จะกระตุน้ใหผู้ต้ำมคิด
รเิริม่สิ่งใหม ่ๆ กำรปรบัปรุงคณุภำพอยำ่งตอ่เน่ือง ซึง่โดยรวมแลว้ผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงนีจ้ะสง่ผล
ตอ่กำรพฒันำองคก์ำรอีกดว้ย   
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ภำพท่ี 2-1  กำรพฒันำผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง (Bass & Avolio, 1993) 
 
 ดงันัน้ ภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) จงึเป็นกระบวนกำร
ท่ีผูน้  ำมีอทิธิพลตอ่ผูร้ว่มงำนและผูต้ำม โดยเปลี่ยนแปลงควำมพยำยำมของผูร้ว่มงำนและผูต้ำมให้
สงูขึน้กวำ่ควำมพยำยำมท่ีคำดหวงั พฒันำควำมสำมำรถของผูร้ว่มงำนและผูต้ำมไปสูร่ะดบัท่ี
สงูขึน้และศกัยภำพมำกขึน้ ท ำใหเ้กิดกำรตระหนกัรูใ้นภำรกิจและวิสยัทศันข์องทีมและของ
องคก์ำร จงูใจใหผู้ร้ว่มงำนและผูต้ำมมองใหไ้กลเกินกวำ่ควำมสนใจของพวกเขำไปสูป่ระโยชนข์อง
กลุม่องคก์ำรหรอืสงัคม ซึง่กระบวนกำรท่ีผูน้  ำมีอิทธิพลตอ่ผูร้ว่มงำนหรอืผูต้ำมนี ้กระท ำโดยผำ่น
องคป์ระกอบพฤตกิรรมเฉพำะ 4 ประกำร หรอืเรยีกวำ่ “4I’s” (Four I’s) คือ กำรมีอทิธิพลอยำ่งมี
อดุมกำรณ ์(Idealized influence or charisma Leadership: II or CL) กำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ 
(Inspiration motivation: IM) กำรกระตุน้ทำงปัญญำ (Intellectual stimulation: IS) และกำร
ค ำนงึถึงปัจเจกบคุคล (Individualized consideration: IC)  
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 ตัวแบบการศึกษาภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงของ Tichy and Devanna 
 Tichy and Devanna (1986) ไดศ้กึษำผูน้  ำในองคก์ำรใหญ่ ๆ ซึง่แตกตำ่งกนัโดยกำร
สมัภำษณผ์ูน้  ำและผูป้ฏิบตัิงำนในองคก์ำรนัน้ ๆ กำรศกึษำเนน้ไปท่ีวำ่ผูน้  ำจะตอ้งปรบัเปลี่ยนหรอื
แปลงรูป (Transform) องคก์ำรอยำ่งไร เพ่ือใหอ้งคก์ำรประสบควำมส ำเรจ็ ในขณะท่ีตอ้งเผชิญกบั
กำรเปลี่ยนแปลง และเพิ่มกำรแข่งขนัทำงเทคโนโลยีอยำ่งรวดเรว็ สงัคมของกำรคำ้ขำยท่ีเปิดกวำ้ง 
วฒันธรรมของกำรผลติและบรโิภคท่ีเปลี่ยนไป และตอ้งแข่งขนักบัตำ่งชำตใินกำรคำ้ชนิดเดียวกนั
ทัง้ ๆ ท่ีมีเศรษฐกิจภำยในแตล่ะประเทศแตกตำ่งกนัดว้ย ผูน้  ำขององคก์ำรตอ้งรูว้ิธีกำรท่ีจะจดักำร
ใหส้นองควำมตอ้งกำรท่ีตอ้งกำรจะไม่เปลี่ยนแปลง กบัควำมตอ้งกำรท่ีตอ้งกำรกำรปรบัปรุงให ้      
ทกุคนมีควำมหวงัท่ีจะไดร้บักำรพฒันำ แตต่อ้งไมใ่หเ้กิดควำมกลวัในกำรเปลี่ยนแปลงนัน้ จำก
กำรศกึษำ พบว่ำกระบวนกำรเปลี่ยนรูปองคก์ำร พฤตกิรรมท่ีสนบัสนนุกระบวนกำรเปลี่ยนรูป 
รวมทัง้คณุลกัษณะและทกัษะของผูน้  ำดว้ยกระบวนกำรจะเนน้ใหเ้ห็นตำมล ำดบั ตัง้แตก่ำรรูถ้ึง
ควำมตอ้งกำรในกำรเปลี่ยน กำรสรำ้งวิสยัทศันใ์หม ่ท่ีตอ้งกำรเปลี่ยนแปลง และกำรใหอ้งคก์ำร
สนบัสนนุ หรอืผลกัดนัใหมี้กำรเปลี่ยนแปลงตำมตอ้งกำร ดงันี ้คือ 1) รูถ้ึงสิ่งท่ีตอ้งกำรเปลี่ยนแปลง  
(Recognizing the need for change) 2) สรำ้งวิสยัทศันใ์หม่ ๆ (Creating a new vision)                    
3) สรำ้งกำรยอมรบักำรเปลี่ยนแปลงทัง้องคก์ำร (Institutionalizing the change)  
 ตัวแบบการศึกษาภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงของ Hoy and Miskel   
 Hoy and Miskel (2008) กลำ่ววำ่ ผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงไดร้บักำรคำดหวงัว่ำเป็นผูท่ี้มี
ลกัษณะส ำคญั ดงันี ้
 1.  สำมำรถก ำหนดชีแ้จงในเรือ่งควำมตอ้งกำรจ ำเป็นส ำหรบักำรเปลี่ยนแปลงใหช้ดัเจน 
 2.  สรำ้งวิสยัทศันใ์หม่ และรวบรวมควำมผกูพนัตอ่วิสยัทศันน์ัน้ 
 3.  กำรสรำ้งแรงบนัดำลใจผูต้ำมใหมุ้ง่ค  ำนงึถึงประโยชนข์ององคก์ำรมำกกวำ่ประโยชน์
ของตนเอง  
 4.  เปลี่ยนแปลงองคก์ำรใหส้อดคลอ้งกบัวิสยัทศันท่ี์ไดร้ว่ม วำงไวม้ำกกวำ่ท่ีจะท ำงำน
ภำยในบรบิทเดิม 
 5.  เป็นท่ีศกึษำหรอืเป็นพี่เลีย้งแก่ผูต้ำม เพื่อท่ีจะใหผู้ต้ำมมีควำมรบัผิดชอบท่ีมำกขึน้ใน
เรือ่งกำรพฒันำตนเองและผูอ่ื้น 

 ทัง้นีผู้ต้ำมจะกลำยเป็นผูน้  ำและผูน้  ำจะกลำยเป็นผูก้ระตุน้ใหเ้กิดกำรเปลี่ยนแปลงหรอื
ผูน้  ำในกำรเปลี่ยนแปลง (Change agent) และในท่ีสดุจะสำมำรถเปลี่ยนแปลงองคก์ำรได ้
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 ตัวแบบการศึกษาภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงของ Kouzes and posner และ  
Hocker and Trofino  
 Kouzes and Posner (2002) และ Hocker and Trofino (2003) ไดอ้ธิบำย
องคป์ระกอบ 5 ประกำรของผูน้  ำท่ีสำมำรถสรำ้งกำรเปลี่ยนแปลงในองคก์ำรไดต้ำมเปำ้หมำยวำ่มี
องคป์ระกอบส ำคญั คือ 1) กำรแสวงหำโอกำสและกระบวนกำรท่ีทำ้ทำย (Challenging the 
process) 2) กำรสรำ้งแรงบนัดำลใจและควำมรว่มมือของผูร้ว่มงำนดว้ยกำรสรำ้งและสำน
วิสยัทศันร์ว่ม (Inspiring a share vision) 3) กำรช่วยเหลือสนบัสนนุใหผู้อ่ื้นแสดงควำมสำมำรถ 
(Enabling otherto act) 4) กำรเป็นแบบอยำ่งท่ีดี (Modeling the way) และ 5) กำรเสรมิสรำ้ง
ขวญัและก ำลงัใจ (Encouraging the heart)  
    ตัวแบบการศึกษาภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงของรัตตกิร จงวิศาล 
 รตัติกรณ ์จงวิศำล (2550) ใหท้ศันะเก่ียวกบัภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงวำ่ เป็น
กระบวนกำรท่ีผูน้  ำมีอิทธิพลตอ่ผูร้ว่มงำนและผูต้ำม โดยเปลี่ยนแปลงควำมพยำยำมของผูร้ว่มงำน  
และผูต้ำมใหส้งูขึน้กวำ่ควำมพยำยำมท่ีคำดหวงั พฒันำควำมสำมำรถของผูร้ว่มงำนและ ผูต้ำม
ไปสูร่ะดบัท่ีสงูขึน้ และศกัยภำพมำกขึน้ ท ำใหเ้กิดกำรตระหนกัรูใ้นภำรกิจและวิสยัทศันข์องกลุม่ 
และองคก์ำร จงูใจใหผู้ร้ว่มงำนและผูต้ำมใหไ้กลเกินกวำ่ควำมสนใจของพวกเขำไปสูป่ระโยชนข์อง
กลุม่ขององคก์ำรและสงัคม ซึง่ประบวนกำรท่ีผูน้  ำมีอิทธิพลตอ่ผูร้ว่มงำนหรอืผูต้ำมนีจ้ะกระท ำโดย
ผำ่นองคป์ระกอบพฤตกิรรมเฉพำะ 4 ประกำร หรอืท่ีเรยีกว่ำ “4I’s” คือ 1) กำรมีอิทธิพลอยำ่งมี
อดุมกำรณห์รอืภำวะผูน้  ำเชิงบำรมี (Idealized influence or charisma leadership: II or CL)         
2) กำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ (Inspiration motivation: IM) 3) กำรกระตุน้ทำงปัญญำ (Intellectual 
stimulation: IS) และ 4) กำรค ำนงึถึงปัจเจกบคุคล (Individualized consideration: IC) 
 ตัวแบบการศึกษาภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงของวิโรจน ์สารรัตนะ 
 วิโรจน ์ สำรรตันะ (2548) ไดใ้หท้ศันะเก่ียวกบัเรือ่งนีว้ำ่ ภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงวำ่
เป็นกำรจงูใจใหบ้คุคลปฏิบตัิงำน “เกินกวำ่ควำมคำดหวงัตำมปกต”ิ มุง่ไปท่ีภำรกิจงำนอยำ่ง       
กวำ้ง ๆ ดว้ยควำมสนใจท่ีเกิดขึน้ภำยในตน มุง่กำรบรรล ุควำมตอ้งกำรในระดบัสงู เช่น 
ควำมส ำเรจ็ของงำนมำกกวำ่ควำมตอ้งกำรในระดบัต ่ำ เช่น ควำมปลอดภยัหรอืควำมมั่นคง และ
ท ำใหพ้วกเขำมีควำมมั่นใจในกำรท่ีจะใชค้วำมสำมำรถปฏิบตัิงำนใหบ้รรลผุลส ำเรจ็ในภำรกิจท่ีเกิน
กวำ่ปกตนิัน้ ภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงนีไ้ม่ไดม้ำแทนท่ีภำวะผูน้  ำแห่งกำรจดักำร แตจ่ะช่วยเสรมิ
หรอืก่อใหเ้กิดผลท่ีเพิ่มขึน้ (Add-on effect) จำกภำวะผูน้  ำแห่งกำรจดักำร กลำ่วอีกนยัหนึง่ กำรท่ี
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ผูน้  ำแห่งกำรเปลี่ยนแปลงจะประสบผลส ำเรจ็จ ำเป็นตอ้งอำศยัทกัษะภำวะผูน้  ำแห่งกำรจดักำรเป็น
พืน้ฐำนดว้ย  
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
ภำพท่ี 2-2  ภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง (วิโรจน ์สำรรตันะ, 2548) 
 
 ตัวแบบการศึกษาภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงของโสภณ ภเูก้าล้วน 
 โสภณ ภเูกำ้ลว้น (2550) ไดส้รุปวำ่ จำกกำรศกึษำผลกำรวิจยัพฤติกรรมภำวะผูน้  ำกำร
เปลี่ยนแปลง พบวำ่ “ผูน้  ำจะมีกำรถ่ำยโอนหนำ้ท่ี ควำมรบัผิดชอบและอ ำนำจท่ีส ำคญั และขจดั
ขอ้จ ำกดักำรท ำงำนท่ีไม่จ ำเป็นออกไป ผูน้  ำมีกำรดแูลสอนทกัษะใหแ้ก่ผูต้ำมท่ีมีควำมจ ำเป็นตอ้ง
แกปั้ญหำ ตอ้งกำรกำรรเิริม่ กำรกระตุน้กำรมีสว่นรว่มในกำรตดัสินใจท่ีส ำคญักำรกระตุน้กำร
แข่งขนัควำมคดิ กำรตระหนกัในขอ้มลูท่ีเก่ียวขอ้ง กำรสง่เสรมิควำมรว่มมือ และกำรท ำงำนเป็นทีม 
รวมทัง้สง่เสรมิกำรแกปั้ญหำแบบสรำ้งสรรคใ์นกำรบรหิำรควำมขดัแยง้ตำ่ง ๆ ผูน้  ำจะท ำกำร
ปรบัปรุงโครงสรำ้งองคก์ำร และระบบกำรบรหิำร เพื่อเนน้และสรำ้งคำ่นิยมและวตัถปุระสงคห์ลกั
ขององคก์ำร  โดยองคป์ระกอบเฉพำะทัง้ 4 ประกำรของภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงนี ้จะมี
ควำมสมัพนัธก์นั (Interco related) และมีกำรแบง่แยกแตล่ะองคป์ระกอบ เน่ืองจำกตำ่งก็มีควำม

 

ภำวะผูน้  ำแห่ง 
กำรจดักำร 

ควำมพยำยำมระดบั
คำดหวงัปกติ 

ควำมพยำยำม 
เกินระดบัคำดหวงัปกติ 

ควำมเป็นผูน้  ำ 
กำรเปลี่ยนแปลง 

กำรปฏิบตัิงำน 
ระดบัคำดหวงัปกติ 

กำรปฏิบตัิงำน 
เกินระดบัคำดหวงัปกติ 
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เฉพำะเจำะจง และมีควำมส ำคญัท่ีแตกตำ่งกนั ดงันี ้คือ 1) กำรมีอิทธิพลอยำ่งมีอดุมกำรณ ์
(Idealized influence or leadership) 2) กำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ (Inspiration motivation) 3) กำร
กระตุน้ทำงปัญญำ (Intellectual stimulation) และ4)กำรค ำนงึถึงปัจเจกบคุคล (Individualized 
consideration)   
 สรุปจำกกำรศกึษำแนวคิดและทฤษฎีภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงทัง้หมดท่ีกลำ่วมำแลว้ 
พบวำ่ มีองคป์ระกอบหลกัส ำคญั 4 ดำ้น คือ กำรมีอิทธิพลอยำ่งมีอดุมกำรณ ์กำรค ำนงึถึงควำม
เป็นปัจเจกบคุคล กำรกระตุน้ปัญญำ และกำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ  นอกจำกนีย้งัพบวำ่มีงำนวจิยั
จ ำนวนมำกทัง้ท่ีเป็นงำนวิจยัเชิงประจกัษ ์และเชิงทฤษฎีตำ่ง ๆ ท่ีศกึษำแสดงใหเ้ห็นวำ่ ภำวะผูน้  ำ
กำรเปลี่ยนแปลงเป็นภำวะผูน้  ำท่ีมีประสทิธิภำพมำกท่ีสดุ ดงัจะน ำเสนอตอ่ไปนี ้

 องคป์ระกอบของภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง     
 จำกทศันะของภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงทัง้จำกนิยำม หลกักำร แนวคดิ ทฤษฎี และ
ผลงำนวิจยัดงักลำ่วขำ้งตน้ เพื่อใหเ้ห็นภำพท่ีชดัเจนยิ่งขึน้ ผูว้ิจยัไดส้งัเครำะหอ์งคป์ระกอบหลกั
ของภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง ดงันี ้
 
ตำรำงท่ี 2-1  สรุปภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงตำมทฤษฎีของนกัวิชำกำรตำ่งประเทศและในประเทศ 
 
ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงตามทฤษฎขีองนักวิชาการตา่งประเทศและในประเทศ 
Burns (1978)  1)  กำรมีอทิธิพลอยำ่งมีอดุมกำรณ ์
Bennis and Nanus (1985) 1)  กำรมีอทิธิพลอยำ่งมีอดุมกำรณ ์

2)  กระตุน้ทำงปัญญำ 
3)  กำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ 

Tichy and Devanna  (1986) 1)  กำรมีอทิธิพลอยำ่งมีอดุมกำรณ ์
2)  กำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ 
3)  กำรค ำนงึถึงปัจเจกบคุคล 
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ตำรำงท่ี 2-1  (ตอ่) 
 
ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงตามทฤษฎขีองนักวิชาการตา่งประเทศและในประเทศ 
Bass (1985, 1999) 1)  กำรมีอทิธิพลอยำ่งมีอดุมกำรณ ์

2)  กำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ 
3)  กำรกระตุน้กำรใชปั้ญญำ 
4)  กำรค ำนงึถึงปัจเจกบคุคล 

Carless, Wearing and Mann (2000) 1)  กำรมีอทิธิพลอยำ่งมีอดุมกำรณ ์
2)  กำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ 
3)  กำรกระตุน้กำรใชปั้ญญำ 
4)  กำรค ำนงึถึงปัจเจกบคุคล 

Sergiovanni (1990)      1)  กำรมีอทิธิพลอยำ่งมีอดุมกำรณ ์
2)  กำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ 
3)  กำรกระตุน้กำรใชปั้ญญำ 
4)  กำรค ำนงึถึงปัจเจกบคุคล 

Coleman and La Roque (1990) 1)  กำรมีอทิธิพลอยำ่งมีอดุมกำรณ ์
2)  กำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ 
3)  กำรกระตุน้กำรใชปั้ญญำ 
4)  กำรค ำนงึถึงปัจเจกบคุคล 

Leithwood and Jantzi (1990) 1)  กำรมีอทิธิพลอยำ่งมีอดุมกำรณ ์
2)  กำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ 
3)  กำรกระตุน้กำรใชปั้ญญำ 
4)  กำรค ำนงึถึงปัจเจกบคุคล 

Leithwood and Steinback (1991) 1)  กำรมีอทิธิพลอยำ่งมีอดุมกำรณ ์
2)  กำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ 
3)  กำรกระตุน้กำรใชปั้ญญำ 
4)  กำรค ำนงึถึงปัจเจกบคุคล 
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ตำรำงท่ี 2-1  (ตอ่) 
 
ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงตามทฤษฎขีองนักวิชาการตา่งประเทศและในประเทศ 
Leithwood (1992) 1)  กำรมีอทิธิพลอยำ่งมีอดุมกำรณ ์

2)  กำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ 
3)  กำรกระตุน้กำรใชปั้ญญำ 
4)  กำรค ำนงึถึงปัจเจกบคุคล 

Bryman (1992) 1)  กำรมีอทิธิพลอยำ่งมีอดุมกำรณ ์
2)  กำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ 
3)  กำรกระตุน้กำรใชปั้ญญำ 
4)  กำรค ำนงึถึงปัจเจกบคุคล 

Bass and Avolio (1993) 1)  กำรมีอทิธิพลอยำ่งมีอดุมกำรณ ์
2)  กำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ 
3)  กำรกระตุน้กำรใชปั้ญญำ 
4)  กำรค ำนงึถึงปัจเจกบคุคล 

Bycio, Hackett and Allen (1995) 1)  กำรมีอทิธิพลอยำ่งมีอดุมกำรณ ์
2)  กำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ 
3)  กำรกระตุน้กำรใชปั้ญญำ 
4)  กำรค ำนงึถึงปัจเจกบคุคล 

William, Steers and Terborg (1995) 1)  กำรมีอทิธิพลอยำ่งมีอดุมกำรณ ์
2)  กำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ 
3)  กำรกระตุน้กำรใชปั้ญญำ 
4)  กำรค ำนงึถึงปัจเจกบคุคล 

Avolio, Bass and Jung (1999) 
Leithwood and Steinbach (1991) 

1)  กำรมีอทิธิพลอยำ่งมีอดุมกำรณ ์
2)  กำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ 
3)  กำรกระตุน้กำรใชปั้ญญำ 
4)  กำรค ำนงึถึงปัจเจกบคุคล 
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ตำรำงท่ี 2-1  (ตอ่) 
 
ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงตามทฤษฎขีองนักวิชาการตา่งประเทศและในประเทศ 
Barling, Slater and Kelloway (2000) 1)  กำรมีอทิธิพลอยำ่งมีอดุมกำรณ ์

2)  กำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ 
3)  กำรกระตุน้กำรใชปั้ญญำ 
4)  กำรค ำนงึถึงปัจเจกบคุคล 

 
 สรุปจำกองคป์ระกอบหลกัของภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงดงักลำ่วขำ้งตน้ ผูว้ิจยัได้
น ำเอำแตล่ะองคป์ระกอบหลกัมำสงัเครำะหเ์พื่อก ำหนดองคป์ระกอบยอ่ยของแตล่ะองคป์ระกอบ
หลกัไดด้งันี ้
 1.  องคป์ระกอบย่อยด้านการมีอทิธิพลอย่างมีอุดมการณ ์

Bass (1990, 1999) และ Bass and Avolio (1993, 1997) ไดเ้สนอโมเดลภำวะผูน้  ำ
แบบเตม็รูปแบบ (Model of the full range of leadership) โดยใชผ้ลกำรวิเครำะหอ์งคป์ระกอบ
ภำวะผูน้  ำตำมรูปแบบท่ีเสนอในปี 1985 โมเดลนีจ้ะประกอบไปดว้ยภำวะผูน้  ำ 3 แบบ คือ ภำวะ
ผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) ภำวะผูน้  ำแบบแลกเปลี่ยน (Transactional 
leadership) และภำวะผูน้  ำแบบปลอ่ยตำมสบำย (Laissez-faire leadership) หรอืพฤตกิรรม
ควำมไมมี่ภำวะผูน้  ำ (Non-leadership behavior) และไดใ้หท้ศันะเก่ียวกบักระบวนกำรท่ีผูน้  ำมี
อิทธิพลตอ่ผูร้ว่มงำนหรอืผูต้ำมนีจ้ะกระท ำโดยผำ่นองคป์ระกอบพฤตกิรรมเฉพำะ 4 ประกำร หรอื
ท่ีเรยีกว่ำ 4I’s คือ กำรมีอทิธิพลอยำ่งมีอดุมกำรณ ์กำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ กำรกระตุน้ทำงปัญญำ 
และกำรค ำนงึถึงปัจเจกบคุคลโดยใหท้ศันะในองคป์ระกอบของกำรมีอทิธิพลอยำ่งมีอดุมกำรณว์ำ่
เป็นกำรท่ีผูน้  ำประพฤตติวัเป็นแบบอยำ่งหรอืโมเดลส ำหรบัผูต้ำม ผูน้  ำจะเป็นท่ียกยอ่ง เคำรพนบั
ถือ ศรทัธำ ไวว้ำงใจและท ำใหผู้ต้ำมเกิดควำมภำคภมูิใจเม่ือไดร้ว่มงำนซึง่เป็นเรือ่งของกำรสรำ้ง
บำรมีใหผู้ต้ำมศรทัธำ โดยอำศยัวิสยัทศันแ์ละกำรมีจดุประสงคร์ว่มกนัเพ่ือกำรบรรลเุปำ้หมำยท่ี
ตอ้งกำร   
 Bass and Avolio (1993) ใหท้ศันะเก่ียวกบักำรมีอิทธิพลอยำ่งมีอดุมกำรณ ์(Idealized 
influence or charisma leadership: II or CL) วำ่เป็นกำรท่ีผูน้  ำประพฤติตวัเป็นแบบอยำ่ง หรอื
เป็นโมเดลส ำหรบัผูต้ำม ผูน้  ำจะเป็นท่ียกยอ่ง เคำรพนบัถือ ศรทัธำ ไวว้ำงใจ และท ำใหผู้ต้ำมเกิด
ควำมภำคภมูใิจเม่ือไดร้ว่มงำนกนั ผูต้ำมจะพยำยำมประพฤตปิฏิบตัิเหมือนกบัผูน้  ำและตอ้งกำร
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เลียนแบบผูน้  ำของเขำ สิ่งท่ีผูน้  ำตอ้งปฏิบตัิเพื่อบรรลถุึงลกัษณะนี ้ คอืผูน้  ำจะตอ้งมีวิสยัทศัน ์และ
สำมำรถถ่ำยทอดไปยงัผูต้ำม ผูน้  ำจะมีควำมสม ่ำเสมอมำกกวำ่กำรเอำแตอ่ำรมณ ์สำมำรถ
ควบคมุอำรมณไ์ดใ้นสถำนกำรณว์ิกฤต เป็นผูมี้ศีลธรรมและจรยิธรรมสงู หลีกเลี่ยงท่ีจะใชอ้  ำนำจ
เพื่อผลประโยชนส์ว่นตน ผูน้  ำจะแสดงใหเ้ห็นถึงควำมเฉลียวฉลำด ควำมมีสมรรถภำพ ควำมตัง้ใจ 
กำรเช่ือมั่นในตนเอง ควำมแน่วแน่ในอดุมกำรณ ์ควำมเช่ือและคำ่นิยมของเขำจะเสรมิควำม
ภำคภมูิใจ ควำมจงรกัภกัดี และควำมมั่นใจของผูต้ำม และท ำใหผู้ต้ำมมีควำมเป็นพวกเดียวกนักบั
ผูน้  ำ โดยอำศยัวิสยัทศันแ์ละกำรมีจดุประสงคร์ว่มกนั ผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงจงึรกัษำอิทธิพลของ
ตนในกำรบรรลเุปำ้หมำยและปฏิบตัิภำระหนำ้ท่ีขององคก์ำร   
 Avolio et al. (1999) กลำ่วถงึภำวะผูน้  ำบำรมี ในกำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ 
(Charismatic-inspiration leadership) วำ่เป็นพฤติกรรมกำรเปลี่ยนแปลงของผูน้  ำท่ีแสดงออก
ดว้ยกำรเป็นแมแ่บบท่ีเขม้แข็งใหผู้ต้ำมไดเ้ห็น ผูต้ำมเกิดกำรรบัรูใ้นพฤติกรรมของผูน้  ำ ท ำใหเ้กิด
กำรลอกเลียนแบบพฤตกิรรมของผูน้  ำขึน้ นอกจำกนีผู้น้  ำกำรเปลี่ยนแปลงยงัมีกำรประพฤตปิฏิบตัิ
ท่ีมีมำตรฐำนทำงศีลธรรมและจรยิธรรมสงูจนเกิดกำรยอมรบัวำ่เป็นสิง่ท่ีถกูตอ้งดีงำม ท ำใหไ้ดร้บั
ควำมศรทัธำ ควำมไวว้ำงใจ กำรยอมรบันบัถืออยำ่งสงูจำกผูต้ำม แตย่งัไมส่ำมำรถก่อใหเ้กิดกำร
เปลี่ยนแปลงไดแ้มว้ำ่ผูต้ำมจะเกิดควำมช่ืนชมและศรทัธำแลว้ก็ตำม แตย่งัไมเ่กิดแรงจงูใจท่ีสงู
พอท่ีจะเปลี่ยนควำมยดึติดผลประโยชนข์องตนไปเป็นเห็นแก่ประโยชนข์องสว่นรวมซึง่มีลกัษณะ
เป็นนำมธรรม ดงันัน้ ผูน้  ำจะตอ้งแสดงออกดว้ยกำรสื่อสำรใหผู้ต้ำมทรำบถึงควำมคำดหวงัท่ีผูน้  ำมี
ตอ่ผูต้ำมดว้ยกำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ ใหย้ดึมั่นและรว่มสำนฝันตอ่วสิยัทศันข์ององคก์ำร เพื่อไปสู่
เปำ้หมำยแทนกำรท ำเพ่ือประโยชนเ์ฉพำะตน ผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงจงึเป็นผูท่ี้สง่เสรมิน ำ้ใจแหง่
กำรท ำงำนของทีม ผูน้  ำจะพยำยำมจงูใจผูต้ำมใหท้ ำงำนบรรลเุกินเปำ้หมำยท่ีก ำหนดไว ้โดยสรำ้ง
ควำมตระหนกัแก่ผูต้ำมใหเ้ห็นควำมส ำคญัว่ำเปำ้หมำยและผลงำนนัน้จ ำเป็นตอ้งมีกำรปรบัปรุง
เปลี่ยนแปลงตลอดเวลำ จงึจะท ำใหอ้งคก์ำรเกิดควำมเจรญิกำ้วหนำ้ประสบควำมส ำเรจ็ได ้
 Tichy and Devanna (1986) กลำ่วถึง กำรสรำ้งวิสยัทศันใ์หม่ ๆ (Creating a new 
vision) ไวว้ำ่ เม่ือรูถ้ึงควำมตอ้งกำรท่ีส ำคญั และเรง่ดว่นแลว้ ตอ้งหำทำงสรำ้งแรงดลใจดว้ย
วิสยัทศันใ์หม่ ท่ีดงึดดูใหผู้คุ้น้เคยแตว่ิธีกำรปฏิบตัิงำนเก่ำสนใจ วิสยัทศันท่ี์ดีตอ้งเป็นวิสยัทศันท่ี์
กวำ้ง ไมเ่สี่ยงหรอืเฉพำะเจำะจงท่ีบคุคล หรอืผลิตผล ตวัใดตวัหนึง่มำกเกินไป ควรใหมี้เวลำ
พอควรและมีกรอบก ำหนดถึงบคุคลท่ีเก่ียวขอ้งหรอืสง่ผลตอ่ควำมส ำเรจ็อยำ่งชดัเจน เพื่อเป็นกำร
สรำ้งแรงจงูใจในวิสยัทศันใ์หม ่ตอ้งสอดคลอ้งกบัเปำ้หมำย และควำมตอ้งกำรของสมำชิกสว่น



38 

 

ใหญ่ท่ีตอ้งกำรใหเ้กิดหรอืรว่มกนัท ำใหเ้กิดในอนำคต สิ่งส ำคญัของวิสยัทศันต์อ้งระบถุึงงำนอยำ่ง
เป็นรูปธรรม ซึง่สะทอ้นใหเ้ห็นงำนหลกัและคำ่นิยมของวิสยัทศันน์ัน้ และควรแสดงออกในรูปของ
แนวคดิอย่ำงชดัเจนมำกกวำ่ทำงตวังบประมำณ ทัง้นีเ้พื่อช่วยใหท้กุคนมีควำมเขำ้ใจและควำม
ปรำรถนำรว่มกนั สรุปไดว้ำ่กำรสรำ้งวิสยัทศันน์ัน้ควรเริม่ดว้ยตวังำน พฒันำวตัถปุระสงคท่ี์ส ำคญั
ตำมล ำดบั และสดุทำ้ยควรเป็นกลยทุธท่ี์จะท ำใหบ้รรลตุำมวตัถปุระสงคน์ัน้ 
 รตัติกรณ ์จงวิศำล (2543) กลำ่ววำ่ กำรมีอิทธิพลอยำ่งมีอดุมกำรณห์รอืภำวะผูน้  ำเชิง
บำรมี  (Idealized influence or charisma leadership: II or CL) เก่ียวขอ้งกบักำรท่ีผูน้  ำประพฤติ
ตวัเป็นแบบอยำ่ง หรอืเป็นโมเดลส ำหรบัผูต้ำม ผูน้  ำจะเป็นท่ียกยอ่ง เคำรพนบัถือ ศรทัธำ ไวว้ำงใจ 
และท ำใหผู้ต้ำมเกิดควำมภำคภมูิใจเม่ือไดร้ว่มงำนกนั ผูต้ำมจะพยำยำมประพฤติ ปฏิบตัิ
เหมือนกบัผูน้  ำและตอ้งกำรเลียนแบบผูน้  ำของเขำ สิ่งท่ีผูน้  ำตอ้งปฏิบตัิเพ่ือบรรลถุึงคณุลกัษณะนี ้
คือ ผูน้  ำจะตอ้งมีวิสยัทศัน ์และสำมำรถถ่ำยทอดไปยงัผูต้ำม ผูน้  ำจะมีควำมสม ่ำเสมอมำกกวำ่กำร
เอำแตอ่ำรมณ ์สำมำรถควบคมุอำรมณไ์ดใ้นสถำนกำรณว์ิกฤต ผูน้  ำเป็นผูท่ี้ไวใ้จไดว้ำ่จะท ำในสิง่ท่ี
ถกูตอ้ง ผูน้  ำจะเป็นผูท่ี้มีศีลธรรม และมีจรยิธรรมสงู ผูน้  ำจะหลีกเลี่ยงท่ีจะใชอ้  ำนำจเพ่ือ
ผลประโยชนส์ว่นตน แตจ่ะประพฤตตินเพื่อใหเ้กิดประโยชนแ์ก่ผูอ่ื้นและเพื่อประโยชนข์องกลุม่ 
ผูน้  ำจะแสดงใหเ้ห็นถงึควำมเฉลียวฉลำด ควำมมีสมรรถภำพ ควำมตัง้ใจ กำรเช่ือมั่นในตนเอง 
ควำมแน่วแน่ในอดุมกำรณ ์ควำมเช่ือและคำ่นิยมของเขำ ผูน้  ำจะเสรมิควำมภำคภมูใิจ ควำม
จงรกัภกัดีและควำมมั่นใจของผูต้ำม และท ำใหผู้ต้ำมมีควำมเป็นพวกเดียวกนักบัผูน้  ำ โดยอำศยั
วิสยัทศันแ์ละกำรมีจดุประสงคร์ว่มกนั ผูน้  ำแสดงควำมมั่นใจ ชว่ยสรำ้งควำมรูส้กึเป็นหนึง่เดียวกนั  
เพื่อบรรลเุปำ้หมำยท่ีตอ้งกำร ผูต้ำมจะเลยีนแบบผูน้  ำและพฤตกิรรมของผูน้  ำจำกกำรสรำ้งควำม
มั่นใจในตนเองประสิทธิภำพและควำมเคำรพในตนเอง ผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงจงึรกัษำอิทธิพลของ
ตนในกำรบรรลเุปำ้หมำยและปฏิบตัิภำระหนำ้ท่ีขององคก์ำร 
 โสภณ ภเูกำ้ลว้น (2550) กลำ่ววำ่ กำรมีอิทธิพลอยำ่งมีอดุมกำรณ ์(Idealized 
Influence or Leadership: II or CL) หมำยถึง กำรท่ีผูน้  ำประพฤติตวัเป็นแบบอยำ่ง หรอืเป็น
โมเดลส ำหรบัผูต้ำม ผูน้  ำจะเป็นท่ียกย่อง เคำรพนบัถือ ศรทัธำ ไวว้ำงใจ และท ำใหผู้ต้ำมเกิดควำม
ภำคภมูิใจเม่ือไดร้ว่มงำนกนั ผูต้ำมจะพยำยำมประพฤตปิฏิบตัิเหมือนกบัผูน้  ำและตอ้งกำร
เลียนแบบผูน้  ำของเขำ สิ่งท่ีผูน้  ำตอ้งปฏิบตัิเพ่ือบรรลถุึงคณุลกัษณะนี ้คือ ผูน้  ำจะตอ้งมีวิสยัทศัน ์
และสำมำรถถ่ำยทอดไปยงัผูต้ำม ผูน้  ำจะมีควำมสม ่ำเสมอมำกกวำ่กำรเอำแตอ่ำรมณ ์สำมำรถ
ควบคมุอำรมณไ์ดใ้นสถำนกำรณว์ิกฤต ผูน้  ำเป็นผูท่ี้ไวใ้จไดว้ำ่จะท ำในสิ่งท่ีถกูตอ้ง ผูน้  ำจะเป็นผูท่ี้
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มีศีลธรรมและมีจรยิธรรมสงู ผูน้  ำจะหลีกเลี่ยงท่ีจะใชอ้  ำนำจเพื่อประโยชนส์ว่นตน แตจ่ะประพฤติ
ตนเพื่อใหเ้กิดประโยชนแ์ก่ผูอ่ื้นและเพื่อประโยชนข์องกลุม่ ผูน้  ำจะแสดงใหเ้ห็นถึงควำมเฉลียว
ฉลำด ควำมมีสมรรถภำพ ควำมตัง้ใจ กำรเช่ือมั่นในตนเอง ควำมแนว่แน่ในอดุมกำรณ ์ควำมเช่ือ
และคำ่นิยมของเขำ ผูน้  ำจะเสรมิควำมภำคภมูิใจ ควำมจงรกัภกัดี และควำมมั่นใจของผูต้ำม และ
ท ำใหผู้ต้ำมมีควำมเป็นพวกเดียวกบัผูน้  ำ โดยอำศยัวิสยัทศันแ์ละกำรมีจดุประสงคร์ว่มกนั ผูน้  ำ
แสดงควำมมั่นใจช่วยสรำ้งควำมรูส้กึเป็นหนึง่เดียวกนัเพ่ือกำรบรรลเุปำ้หมำยท่ีตอ้งกำร ผูต้ำมจะ
เลียนแบบผูน้  ำและพฤตกิรรมของผูน้  ำจำกกำรสรำ้งควำมมั่นใจในตนเอง ประสทิธิภำพและควำม
เคำรพในตนเอง ผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง จงึรกัษำอิทธิพลของตนในกำรบรรลเุปำ้หมำยและปฏิบตัิ
ภำระหนำ้ท่ีขององคก์ำร 
 นอกจำกนี ้วิโรจน ์สำรรตันะ (2548) ยงัไดก้ลำ่วถึงจดุรว่มประกำรหนึง่ของทฤษฎีกำร
บรหิำรกบัทฤษฎีภำวะผูน้  ำ คือ กำรมุง่ก่อใหเ้กิดกำรเปลี่ยนแปลงโดยอำศยัผูน้  ำแห่งกำร
เปลี่ยนแปลงท่ีมีวิสยัทศันห์รอืจดุหมำยระดบัทำ้ทำย และมีควำมพยำยำมมุง่มั่นท่ีจะใหบ้รรลผุลใน
วิสยัทศันห์รอืจดุหมำยนัน้สงูเกินกวำ่ระดบัปกติ และยงัไดส้รุปลกัษณะส ำคญัของผูน้  ำแห่งกำร
เปลี่ยนแปลงไวว้ำ่ “เป็นผูมี้วิสยัทศัน ์มีควำมขยนั อดทน อดกลัน้ และมุง่มั่น” โดยมีหลกักำรอ่ืน ๆ 
เป็นตวัเสรมิประกอบในเชิงบรูณำกำร เชน่ กำรยดึมั่นในหลกักำรบรหิำรแบบกระจำยอ ำนำจ และ
ยดึหลกักำรบรหิำรของทฤษฎีดัง้เดมิท่ีเปลี่ยนแปลงในกรอบแนวคิดใหม ่กำรใหค้วำมส ำคญักบั
ปัจจยัจงูใจภำยใน มองคนตำมทฤษฎี Y และสง่เสรมิกำรวิจยัเพื่อพฒันำทฤษฏีมำใชใ้นกำรบรหิำร 
กำรสง่เสรมิกำรวิจยัเพ่ือตดัสินใจทำงกำรบรหิำร พฒันำระบบสำรสนเทศ และน ำเอำเทคโนโลยีมำ
ใชป้ระโยชน ์กำรมุง่ผลสมัฤทธ์ิ (ผลผลติ+ผลลพัธ)์ คณุภำพระดบัทำ้ทำย พฒันำโดยองคร์วม มี
สว่นรว่มบรูณำกำร รเิริม่สิ่งใหม่ ๆ พฒันำบคุลำกรดว้ยกระบวนทศันใ์หม ่กำรใชภ้มูปัิญญำทำง
วฒันธรรมสงัคมท่ีส ำคญั และกำรใชอ้  ำนำจท่ีเหมำะสมก่อใหเ้กิดกำรยอมรบั พฒันำคณุลกัษณะ
ภำวะผูน้  ำท่ีดี รวมทัง้ทศันคติและมโนทศันแ์หง่ตน พฤตกิรรมจรยิธรรม มุง่ใหค้นมีควำมพงึพอใจใน
งำน มีผลงำนท่ีดี และค ำนงึถึงสถำนกำรณท่ี์เหมำะสม ดงันัน้ ในกำรก ำหนดวิสยัทศันจ์ะตอ้งเป็น
วิสยัทศันร์ว่ม (Shared vision) ท่ีเกิดจำกกำรก ำหนดรว่มกนัของสมำชิกในองคก์ำรในรูปแบบท่ี
เหมำะสม ทัง้ควำมคิดเห็นของครู นกัเรยีน และสมำชิกในชมุชน เพื่อใหเ้ขำเกิดควำมรูส้กึวำ่
จดุมุง่หมำย วตัถปุระสงค ์ตลอดจนกำรปฏิบตัิไดเ้ป็นไปตำมวิสยัทศันท่ี์พวกเขำไดร้วมกนัก ำหนด
ขึน้มำ ส ำหรบัเทคนิคกำรมีสว่นรว่มเพ่ือก ำหนดวิสยัทศันอ์ำจใชห้ลกัควำมมีฉนัทำมต ิ
(Consensus) จำกกลุม่ตำ่ง ๆ ท่ีแตล่ะกลุม่ซึง่ประกอบดว้ยบคุคลจำกฝ่ำยตำ่ง ๆ ตำ่งก ำหนด
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ขอ้ควำม แสดงควำมเช่ือหรอืวิสยัทศันข์องกลุม่ของตนน ำมำอภิปรำยเพื่อหำขอ้ตกลงรว่มกนั แลว้
ก ำหนดเป็นขอ้ควำมแสดงถึง “วิสยัทศัน”์ นั่นเอง 
 2.  องคป์ระกอบย่อยด้านการสร้างแรงบันดาลใจ 
 Bass (1985) ไดอ้ธิบำยควำมหมำยของกำรสรำ้งแรงบนัดำลใจวำ่ เป็นพฤติกรรมของ
ผูน้  ำในกำรเขำ้ใจผูต้ำมใหเ้กิดควำมรูส้กึทำ้ทำยกบักำรท ำงำน หรอืกำรไดร้บัมอบหมำยงำนใหมj
กำรเปลี่ยนแปลงสิ่งใหม่ ๆ ใหส้  ำเรจ็ โดยวิธีกำรพดู แสดงออก หรอืใชส้ญัญลกัษณ ์โดยผูน้  ำเป็นผู้
ก  ำหนดเปำ้หมำยของงำน วิสยัทศันห์รอืภำพควำมส ำเรจ็ในอนำคต สื่อสำรเพ่ือใหผู้ต้ำมเขำ้ใจ
เปำ้หมำยอย่ำงชดัเจน เกิดเป็นวิสยัทศันร์ว่ม กระตุน้ใหผู้ต้ำมเกิดแรงบนัดำลใจ มุง่มั่นท ำงำนให้
ส  ำเรจ็ตำมเปำ้หมำย เป็นผูม้องบรรยำกำศกำรท ำงำนในเชิงบวก 
 Tichy and Devanna (1986 cited in Tichy & Ulrich, 1990) ไดอ้ธิบำยเพิ่มเตมิวำ่ 
จดุเริม่ตน้ของกำรสรำ้งแรงบนัดำลใจในกำรเปลี่ยนแปลงในองคก์ำร เกิดจำกควำมรูส้กึไมพ่งึพอใจ
ในสภำพปัจจบุนั โดยผูน้  ำไดก้ ำหนดเปำ้หมำยใหมใ่นอนำคตท่ีดีกวำ่เดิมสรำ้งกำรรบัรูแ้ละควำม
ตระหนกัของสมำชิกในควำมจ ำเป็น และโอกำสท่ีองคก์ำรจะประสบผลส ำเรจ็ตำมเปำ้หมำยท่ี
ก ำหนด ตลอดจนกำรรว่มสรำ้งวิสยัทศัน ์เพื่อสื่อสำรใหส้มำชิกมองเห็นภำพท่ีชดัเจนขององคก์ำร
ในอนำคต และเป็นเครือ่งก ำหนดทิศทำงกำรปฎิบตัิของสมำชิกในองคก์ำร ใหเ้กิดควำมรว่มมือ
ปฎิบตัิในแนวทำงเดียวกนั (Marriner, 1993) เป็นสิ่งสะทอ้นใหเ้ห็นเปำ้หมำยหลกัแนวโนม้และ
ควำมทำ้ทำยขององคก์ำร เป็นปัจจยัสรำ้งก ำลงัใจและแรงบนัดำลใจ ดงึดดูสมำชิกใหทุ้่มเท
ควำมสำมำรถเพื่อใหอ้งคก์ำรบรรลเุปำ้หมำย เป็นกลยทุธแ์รกของผูน้  ำเพ่ือสรำ้งกำรเปลี่ยนแปลง 
Kouzes and Posner (2002) โดยผูน้  ำสำมำรถจงูใจใหค้นเก่ง และสมำชิกมำรวมตวักนัเพ่ือ 
รว่มกนัสรำ้งกำรเปลี่ยนแปลงใหส้อดคลอ้งกบัสถำนกำรณท่ี์เปลี่ยนไปโดยผูน้  ำตอ้งมีลกัษณะ        
1) เป็นผูม้องกำรณไ์กลและสำมำรถมองภำพใหญ่ขององคก์ำร 2) คิดในเชิงกลยทุธแ์ละ              
3) น ำเสนอประเดน็ทำ้ทำยควำมสำมำรถของทีมงำน และหำกผูน้  ำสำมำรถสรำ้งแรงบนัดำลใจใน
กำรท ำงำนของสมำชิก จะท ำใหส้มำชิกในองคก์ำรเกิดควำมยดึมั่นผกูพนัตอ่องคก์ำร โดยพบว่ำ
กำรฝึกอบรมหลกัสตูรภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงสำมำรถพฒันำภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงดำ้น
กำรสรำ้งแรงบนัดำลใจใหส้งูขึน้ 
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 Bass (1985) ยงัไดอ้ธิบำยหลกัในกำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ ดงันี ้
 1.  กำรเนน้กำรปฏิบตัิ (Action orientation) โดยกำรกระตุน้ใหผู้ต้ำมทดลองท ำงำนใหม่
ท่ีทำ้ทำยควำมสำมำรถ ใหโ้อกำสในกำรอำสำท ำงำนเพื่อแสดงควำมสำมำรถและเปิดโอกำสใน
กำรสรำ้งควำมภำคภมูิใจตอ่ผลส ำเรจ็ของงำนท่ีเกิดขึน้ สง่เสรมิกำรเรยีนรูข้องบคุคลสรำ้ง
บรรยำกำศกำรติดตอ่สื่อสำรท่ีดี เพื่อใหเ้กิดควำมเช่ือถือไวว้ำงใจซึง่กนัและกนั ซึง่ประกอบดว้ย
พฤตกิรรม  ดงัตอ่ไปนี ้
  1.1  กระตุน้ใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชำไดท้ดลองโครงกำรใหม่ ๆ หรอืท ำงำนท่ีทำ้ทำย
ควำมสำมำรถใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชำอำสำสมคัรท ำงำน กำรไดอ้ำสำท ำงำนเป็นโอกำสให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำไดแ้สดงควำมสำมำรถและควำมรบัผิดชอบ เม่ือปฏิบตัิงำนเสรจ็จะเกิดควำม
ภำคภมูิใจและเช่ือมั่นในตนเอง 

  1.2  กำรมีนโยบำยสง่เสรมิกำรทดลองและเรยีนรูส้ิ่งใหม่ ๆ เพื่อหำวธีิกำรแกปั้ญหำ
ของหน่วยงำน 

  1.3  สรำ้งบรรยำกำศกำรติดตอ่สื่อสำรอย่ำงเปิดเผยและเช่ือถือไวว้ำงใจซึง่กนัและกนั
ภำยในหน่วยงำน 

  1.4  ใชร้ะบบบนัทกึสัน้ ๆ แทนท่ีรำยงำนหรอืบนัทกึแบบยำว 
 2.  กำรสรำ้งควำมเช่ือมั่น (Confidence building) โดยผูน้  ำท ำใหผู้ต้ำมเกิดควำม
เช่ือมั่นในตวัผูน้  ำ เช่ือมั่นในควำมสำมำรถของตนเองและทีมงำน ซึง่จะท ำใหผู้ร้ว่มงำนเกิดขวญั
และก ำลงัใจในกำรท ำงำนควำมเช่ือมั่นเป็นสิ่งท่ียิ่งใหญ่ของควำมเขม้แข็งทำงอำรมณ ์เม่ือ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำเผชิญกบัควำมเครยีด ควำมยุง่ยำกหรอืกำรเสี่ยงอนัตรำยตอ่กำรปฏบิตัิงำน ผูน้  ำ
ตอ้งสรำ้งควำมเช่ือมั่นกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ เช่น กำรเช่ือมั่นในตวัผูน้  ำ เช่ือมั่นทีมงำนตลอดจนกำร
เช่ือมั่นในควำมสำมำรถของตนเอง 
 3.  กำรสรำ้งควำมเช่ือในจดุมุง่หมำยของอดุมกำรณ ์(Inspiring belief in the cause)
โดยผูน้  ำท ำใหผู้ร้ว่มงำนมีควำมเช่ือมั่นในอดุมกำรณ ์คำ่นิยม วิสยัทศันห์รอืเปำ้หมำยท่ีก ำหนดวำ่
เป็นสิ่งท่ีมีคณุคำ่ สง่ผลใหทุ้ม่เทควำมพยำยำมเพ่ือใหง้ำนประสบผลส ำเรจ็ตำมเปำ้หมำย ซึง่ Bass 
(1985) กลำ่ววำ่ กำรสรำ้งควำมเช่ือมั่นในอดุมกำรณท่ี์ยิ่งใหญ่เป็นสิ่งท่ีส  ำคญัยิ่ง  กำรท่ีบคุคลจะ
เสียสละประโยชนส์ว่นตวัหรอืท ำงำนท่ีเสี่ยงอนัตรำยหรอืยำกล ำบำกไดน้ัน้ บคุคลตอ้งเช่ือวำ่
อดุมกำรณน์ัน้ตอ้งเป็นสิง่ท่ีถกูตอ้งและมีคณุคำ่ควรแก่กำรเสียสละ (Bass, 1985) กำรเช่ือมั่นใน
ควำมสำมำรถของตนเองและควำมเช่ือมั่นในควำมถกูตอ้งของอดุมกำรณท์ ำใหบ้คุคลทุ่มเทควำม
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พยำยำมเป็นพิเศษในกำรปฏิบตัิงำนเพื่อบรรลเุปำ้หมำยขององคก์ำรและเพื่อควำมส ำเรจ็
เช่นเดียวกบักำรปฏิบตัิงำน ถำ้ผูน้  ำท ำใหผู้บ้งัคบับญัชำเช่ือมั่นในตวัผูน้  ำ เช่ือมั่นในทีมงำน
ตลอดจนทรพัยำกรท่ีมีอยู ่จะท ำใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชำมีควำมผกูพนั เก่ียวขอ้งจงรกัภกัดี และพรอ้มท่ี
จะทุ่มเทควำมพยำยำมในกำรปฏิบตัิงำน  
 4.  กำรสรำ้งควำมคำดหวงัในควำมสำมำรถของผูต้ำม (Making use of the 
pygmalion effect or self fulling prophycy) โดยผูน้  ำสื่อสำรใหผู้ร้ว่มงำนรบัรูถ้ึงควำมคำดหวงัท่ี
ผูน้  ำมีตอ่ผลงำนซึง่จะเป็นปัจจยักระตุน้ใหผู้ร้ว่มงำนสะทอ้นกลบัดว้ยพฤตกิรรมกำรท ำงำนอยำ่ง
เต็มควำมสำมำรถเพ่ือใหถ้ึงเปำ้หมำยท่ีก ำหนดจนผลลพัธท่ี์ไดเ้กินกวำ่ควำมคำดหวงัเดมิ และ
สง่ผลใหเ้กิดควำมรูส้กึภำคภมูิใจในตนเองของผูร้ว่มงำน (Becker, 1992) ซึง่กำรแสดงพฤตกิรรมท่ี
แสดงถึงควำมคำดหวงัของผูน้  ำกำรท่ีผูน้  ำคำดหวงัผูต้ำมในดำ้นดี ท ำใหผู้ต้ำมพยำยำมปฏิบตัิตำม
ควำมคำดหวงัของผูน้  ำและพยำยำมท ำใหผู้น้  ำมั่นใจวำ่กำรท่ีผูน้  ำเช่ือวำ่คนท ำงำนไดด้ีนัน้เป็นสิ่งท่ี
ถกูตอ้ง บคุคลท่ีถกูท ำใหเ้ช่ือวำ่ตนท ำงำนดี  จะท ำงำนไดด้ีกวำ่ผูท่ี้ไม่มีควำมคำดหวงัหรอืถกู
คำดหวงัจะท ำงำนไมไ่ดด้ี ไดอ้ธิบำยถึงกำรท่ีผูน้  ำแสดงพฤตกิรรมตำ่ง ๆ (Pygmation effect) ดงันี ้
  4.1  พฤติกรรมท่ีไม่ใช่ค  ำพดู ประกอบดว้ยท่ำทีของผูน้  ำระหวำ่งติดตอ่กบั
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ เช่น กำรยิม้ กำรใชน้  ำ้เสียงท่ีอบอุน่ กำรพยกัหนำ้เป็นกำรยืนยนัค ำพดู 
  4.2  กำรใหข้อ้มลูยอ้นกลบัเก่ียวกบักำรปฏิบตัิงำน ซึง่เป็นโอกำสสง่เสรมิกำรเรยีนรู ้
และสรำ้งควำมเช่ือมั่นแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ 
  4.3  กำรใชเ้วลำปฏิบตัิงำนรว่มกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชำนอกเวลำตลอดจนกำรให้
ค  ำอธิบำยเพิ่มเติมเก่ียวกบักำรปฏิบตัิงำน 

  4.4  กำรใหโ้อกำสผูใ้ตบ้งัคบับญัชำปฏิบตัิงำนท่ีไดร้บัมอบหมำยอยำ่งเต็มท่ี ดงันัน้  
ผูบ้รหิำรสถำนศกึษำจงึควรใชพ้ฤตกิรรมตำ่ง ๆ ท่ีจะสรำ้งแรงบนัดำลใจ เพื่อกระตุน้ให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำมีควำมเช่ือมั่นในตนเอง ในผูน้  ำและเกิดควำมภำคภมูใิจในตนเองเพ่ือท่ีจะใช้
ควำมสำมำรถของตนเองใหเ้ต็มท่ีในกำรปฏิบตัิงำนเพื่อควำมกำ้วหนำ้ทำงกำรศกึษำ 
 Tichy and Devanna (1986) กลำ่ววำ่ กำรสรำ้งกำรยอมรบักำรเปลี่ยนแปลงทัง้
องคก์ำร (Institutionalizing the change) ในกำรท่ีจะเปลี่ยนแปลงสิง่ส  ำคญั ๆ โดยเฉพำะใน
องคก์ำรขนำดใหญ่ ซึง่ตอ้งเก่ียวขอ้งกบัคนจ ำนวนมำก ผูน้  ำตอ้งหำวิธีกำรใหผู้น้  ำในระดบัสงูสดุ
ขององคก์ำรใหก้ำรสนบัสนนุ ตัง้แตเ่ริม่วำงแผนงำน เพื่อใหเ้ป็นผูก้ระตุน้ใหผู้บ้รหิำรท่ีตอ้งเก่ียวขอ้ง
ในระดบัตำ่ง ๆ เห็นชอบรว่มกนัและสนบัสนนุกำรเปลี่ยนแปลงนัน้ ผูน้  ำแบบแปลงรูปจะตอ้งรูจ้กั
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กำรสรำ้งกำรรวมตวั (Coalition) ของผูบ้รหิำรในระดบัส ำคญั (Key person) ทัง้ภำยในและ
ภำยนอก เพื่อสนบัสนนุกำรเปลี่ยนนัน้ โดยตอ้งท ำกำรวเิครำะห ์ไมว่ำ่จะเป็นโครงสรำ้ง นโยบำย 
กลยทุธวิธี นอกจำกกำรสรำ้งกำรรวมตวัหรอืเห็นชอบจำกภำยในและภำยนอกแลว้ บำงครัง้ผูน้  ำยงั
ตอ้งปรบัเปลี่ยนตวับคุคล โดยเลือกผูมี้ทกัษะและควำมเห็นชอบรว่ม ในบำงต ำแหนง่ท่ีส  ำคญัและ
จ ำเป็นท่ีจะท ำใหก้ำรเปลี่ยนนัน้ประสบควำมส ำเรจ็ได ้นอกจำกนีย้งัมีเทคนิคมำกมำยท่ีจะใชใ้น
กำรสนบัสนนุกระบวนกำรเปลี่ยนแปลง เช่น สรำ้งแรงกดดนั จดักำรประชมุวำงแผน จดัประชมุ
ปฏิบตัิกำรพฒันำกำรจดักำร สรำ้งทีมงำน จดัหนว่ยงำนใหม ่จดัตัง้ต  ำแหนง่ใหม่ เปลี่ยนแปลง
ระบบตอบแทนและรำงวลั มำตรกำรกำรประเมินผล และจดัสิ่งอ ำนวยควำมสะดวกตำ่ง ๆ 
สนบัสนนุ อยำ่งไรก็ตำม ทกุงำนของกระบวนกำรแปลงรูป ควำมส ำเรจ็จะขึน้อยูก่บัทศันคติ 
คำ่นิยม และทกัษะของผูน้  ำเป็นส ำคญั ผูน้  ำแบบแปลงรูป (Transformed leadership) ท่ีมี
ประสิทธิภำพในกำรศกึษำ พบวำ่ 1) ผูน้  ำมีหนำ้ท่ีเป็นผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง 2) เป็นผูเ้สี่ยงภยัท่ีสขุมุ
รอบคอบ (Risk taker) 3) เช่ือและไวตอ่ควำมรูส้กึของผูร้ว่มงำน 4)รูถ้ึงคำ่นิยมและวฒันธรรมของ
องคก์ำรท่ีมีผลตอ่กำรท ำงำน 5) ยืดหยุน่และพรอ้มท่ีจะเรยีนรูจ้ำกประสบกำรณ ์6) มีทกัษะทำง
ควำมคดิ (Cognitive skill) และรูแ้นวคดิเฉพำะแตล่ะดำ้น รวมทัง้สิง่จ ำเป็นตำ่ง ๆ ในกำรวิเครำะห์
ปัญหำและ 7) มีสญัชำตญำณท่ีจะสรำ้งวสิยัทศันใ์หม ่ๆ  
 Bass and Avolio (1997), Barling et al. (2000), รตัติกรณ ์จงวิศำล (2543),              
ประยทุธ ชสูอน (2548), สเุทพ พงศศ์รวีฒัน ์(2550) และโสภณ ภเูกำ้ลว้น (2550) ใหท้ศันะ
เก่ียวกบักำรสรำ้งแรงบนัดำลใจไวส้อดคลอ้งกนัวำ่ เป็นพฤติกรรมท่ีผูบ้รหิำรองคก์รแสดงใหเ้ห็นใน
กำรบรหิำรหรอืกำรท ำงำนท่ีเป็นกระบวนกำรท ำใหผู้ร้ว่มงำนมีแรงจงูใจภำยใน ผูบ้รหิำรจะชว่ยใหผู้้
ตำมมองขำ้มผลประโยชนข์องตนเพ่ือวิสยัทศันแ์ละภำรกิจขององคก์ำรเป็นสิ่งท่ีรบัประกนักำร
จดักำรท่ีมีประสทิธิภำพ (Efficient  management) ผูบ้รหิำรกระตุน้จิตวิญญำณของทีม (Team 
spirit) ใหมี้ชีวิตชีวำ เนน้ทกัษะมนษุยสมัพนัธ ์(Human relation skills) ใหค้วำมส ำคญัของ
พฤตกิรรมดำ้นกำรจดักำรแบบมีสว่นรว่ม (Participation management) จะสรำ้งและสื่อควำมหวงั
ท่ีผูบ้รหิำรตอ้งกำรอย่ำงชดัเจน เนน้กำรท ำแผนและจดักิจกรรมพฒันำบคุลำกร ประพฤตใินทำงท่ี
จงูใจใหเ้กิดแรงบนัดำลใจกบัผูต้ำม อทุิศตวัหรอืควำมผกูพนัตอ่เปำ้หมำยและวิสยัทศันร์ว่มกนั              
มีควำมเป็นผูน้  ำอยำ่งเป็นทำงกำรขององคก์ำร ช่วยใหผู้ต้ำมพฒันำควำมผกูพนัของตนตอ่
เปำ้หมำยระยะยำว ผูน้  ำสะทอ้นคณุคำ่ควำมเช่ือและธรรมเนียมซึง่เป็นพืน้ฐำน สูค่วำมเป็นเลศิ
และควำมเป็นไปไดท่ี้จะมีวฒันธรรมท่ีแข็งแกรง่หรอือ่อนแอ 
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 Kouzes and Posner (2002) และ Hocker and Trofino (2003) ไดอ้ธิบำยเก่ียวกบักำร
สรำ้งแรงบนัดำลใจและควำมรว่มมือของผูร้ว่มงำนดว้ยกำรสรำ้งและสำนวิสยัทศันร์ว่ม (Inspiring 
a share vision) วำ่เป็นกำรท่ีผูน้  ำสำมำรถมองกำรณไ์กล จินตนำกำรภำพในอนำคตขององคก์ำร
และน ำมำก ำหนดเป็นวิสยัทศันแ์ละเปำ้หมำยในกำรท ำงำน เพื่อเป็นเครือ่งมือก ำหนดทิศทำงใน
กำรด ำเนินงำนขององคก์ำร สำมำรถสื่อสำรเพื่อโนม้นำ้ว จงูใจผูร้ว่มงำนใหย้อมรบั และเขำ้มำมี
สว่นรว่มในกำรสำนวิสยัทศันส์ูเ่ปำ้หมำย 
 3.  องคป์ระกอบย่อยด้านการกระตุ้นปัญญา 
 Wortman (1985 อำ้งถงึใน Bass, 1985) กลำ่ววำ่ผูบ้รหิำรตอ้งแสดงใหเ้ห็นกำรคิดคน้
กลวิธีและมีสว่นรว่มในกำรแสดงออกถึงปัญญำในเรือ่งตนเองและผูต้ำมโดยกำรวิเครำะห ์ 
วำงแผน กำรน ำไปปฏิบตัิ กำรแปลผล กำรประเมินผลงำน กำรปฏิบตัเิช่นนีแ้สดงใหเ้ห็นบทบำท
ผูน้  ำกำรเปลี่นแปลงของผูบ้รหิำรในระดบัท่ีสำมำรถมองเขำ้ใจเกิดมโนทศันแ์ละพดูใหผู้ร้ว่มงำน
ทรำบถึงภำวะคกุคำมท่ีองคก์ำรก ำลงัเผชิญอยูบ่อกจดุแข็งจดุอ่อนและเปรยีบเทียบผลประโยชนท่ี์
ไดร้บั ซึง่ Bass (1985) ไดใ้หค้วำมหมำยของกำรกระตุน้กำรใชปั้ญญำวำ่ คือ กำรท่ีผูน้  ำกระตุน้ให้
ผูต้ำมเกิดกำรเปลี่ยนแปลงในกำรตระหนกัถึงปัญหำและวิธีแกไ้ขโดยใชค้วำมคดิ จินตนำกำร 
ควำมเช่ือ คำ่นิยม มำกกวำ่กำรท ำใหผู้ต้ำมเกิดกำรเปลี่ยนแปลงในทนัทีกำรกระตุน้ กำรใชปั้ญญำ
ของผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง จะท ำใหผู้ต้ำมเกิดควำมรอบคอบ เกิดมโนทศันเ์กิดเขำ้ใจและมอง
ปัญหำท่ีประสบอยูแ่ละแนวทำงแกไ้ขปัญหำ รวมถึงกำรใชค้วำมคดิและกำรใชด้ลุยพินิจก่อนท่ีจะ
ลงมือปฏิบตัิ  โดย Bass (1999) ไดอ้ธิบำยเพิ่มถึงกำรกระตุน้กำรคิดและกำรใชปั้ญญำวำ่รวมถึง
พฤตกิรรมกำรกระตุน้ใหผู้ต้ำมวิเครำะหแ์ละหำแนวทำงปอ้งกนัภำวะเสี่ยง คกุคำม และอนัตรำย 
ไดอ้ยำ่งมีประสทิธิภำพ นอกจำกนัน้ Reinhardt (2004) ไดอ้ธิบำยควำมหมำยของกำรกระตุน้กำร
ใชปั้ญญำท่ีสอดคลอ้งกบั Bass วำ่หมำยถึงผูน้  ำท่ีมีไหวพรบิ เหตผุล ควำมรอบคอบ มีแนวทำง
และควำมสำมำรถในกำรแกปั้ญหำ  
 เม่ือพิจำรณำถึงองคป์ระกอบของกำรกระตุน้ปัญญำ Bass (1985) ไดอ้ธิบำยวธีิกำรและ
หลกักำรกระตุน้ปัญญำ วำ่มีองคป์ระกอบท่ีส ำคญั ดงันี ้คือ  
  1.  กำรใชห้ลกัเหตผุล (Rationally oriented) โดยผูน้  ำเนน้และใหค้วำมส ำคญักบั
เรือ่งกำรก ำหนดโครงสรำ้งหลกัในกำรท ำงำน เนน้ท่ีควำมเรว็และประสทิธิผลในกำรตดัสินใจโดยใช้
ขอ้มลูเพียงเลก็นอ้ยเพื่อกำรตดัสินใจ 
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  2.  กำรเนน้ท่ีกำรอยูร่อด (Existentially oriented) โดยผูน้  ำใหค้วำมส ำคญักบักำร
เพิ่มควำมรูส้กึมั่นคงปลอดภยั  ควำมไวว้ำงใจกนัและกำรสรำ้งทีมงำน ผูน้  ำใชก้ระบวนกำรท ำงำน
ท่ีไม่มีรูปแบบเป็นทำงกำร  และเช่ือวำ่สตปัิญญำเกิดจำกปฏิสมัพนัธร์ะหวำ่งคนและสิง่แวดลอ้ม ใช้
กำรตดัสินใจบนพืน้ฐำนของกำรผสมผสำนขอ้มลูท่ีหลำกหลำย 
  3.  กำรใชป้ระสบกำรณ ์(Empirically oriented) โดยผูน้  ำแกไ้ขปัญหำเบือ้งตน้เพื่อ
ควำมมั่นคงปลอดภยัและกำรอยูร่อดโดยอำศยัขอ้มลูจำกประสบกำรณเ์ดิม แลว้จงึหำขอ้มลูท่ี
หลำกหลำยเพ่ือช่วยสนบัสนนุกำรคิดหำวธีิกำร ค ำตอบท่ีดีท่ีสดุเพ่ือควำมมั่นคงในอนำคต 
  4.  กำรมุง่เนน้ควำมเป็นเลศิ (Ideaistically oriented) โดยผูน้  ำเนน้และให้
ควำมส ำคญักบัควำมเจรญิกำ้วหนำ้ กำรปรบัตวั กำรเรยีนรูอ้ยำ่งตอ่เน่ืองควำมหลำกหลำยดำ้น
ควำมคดิและควำมคดิสรำ้งสรรค ์ใชห้ลกัควำมยืดหยุน่และอำศยัขอ้มลู เพื่อกำรตดัสินใจหำขอ้มลู
เพิ่มและคน้หำวิธีกำรใหม่ ๆ อยำ่งตอ่เน่ือง 
 ในขณะท่ี Kouzes and Posner (2002) ไดอ้ธิบำยควำมหมำยของพฤติกรรมผูน้  ำท่ี
สอดคลอ้งกบักำรกระตุน้กำรใชปั้ญญำวำ่หมำยถงึ กำรแสวงหำโอกำสและกระบวนกำร               
ท่ีทำ้ทำย (Challenging the process) โดยผูน้  ำเป็นผูท่ี้ยอมรบัและปฎิบตัิ หรอืด ำเนินกำรอยำ่ง       
ทำ้ทำย กลำ้เสี่ยงในกำรทดลองเปลี่ยนแปลงสิ่งใหม่ คน้หำระบบ ขยำยควำมคดิ หรอืหำแนวทำง
ใหม ่ๆ ท่ีดีกวำ่เดมิในกำรด ำเนินกำร โดยมีกำรกระตุน้และเสรมิแรงจงูใจภำยในของตนใหเ้กิด
ควำมรูส้กึทำ้ทำยตอ่กำรคดิคน้สิ่งใหมห่รอืเปิดรบัสิ่งใหมจ่ำกภำยนอกเขำ้มำปรบัปรุงในองคก์ำร
อยำ่งสม ่ำเสมอใหโ้อกำสในกำรปฎิบตัิงำน รวมถึงพฤตกิรรมกำรเรยีนรูส้ิ่งใหมจ่ำกควำมผิดพลำดท่ี
ผำ่นมำ เพื่อน ำมำปรบัปรุงแกไ้ขปัญหำในงำน เป็นปัจจยัน ำไปสูค่วำมส ำเรจ็ในงำนและอำชีพ 
 Avolio et al. (1999) ไดศ้กึษำองคป์ระกอบของภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงซ ำ้ โดย
ศกึษำในกลุม่ผูป้ฏิบตัิงำนในประเทศสหรฐัอเมรกิำท่ีมีควำมแตกตำ่งกนัมำกจ ำนวน 14 กลุม่ กลุม่
ตวัอยำ่งละ 45-49 คน ท ำกำรสมัภำษณถ์ึงลกัษณะของผูน้  ำท่ีกลุม่ใหก้ำรยอมรบั แลว้น ำมำพฒันำ
เป็นเครือ่งมือประเมินภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง ผลกำรวิเครำะหอ์งคป์ระกอบพบวำ่ ภำวะผูน้  ำ
กำรเปลี่ยนแปลงมีองคป์ระกอบดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ (Intellectual stimulation) เป็น
พฤตกิรรมผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงท่ีแสดงออกดว้ยกำรกระตุน้ใหผู้ต้ำมไดเ้กิดกำรรเิริม่สรำ้งสรรคส์ิ่ง
ใหม ่ๆ โดยวิธีกำรฝึกคดิทวนกระแสควำมเช่ือ และคำ่นิยมเดมิของตน หรอืของผูน้  ำ หรอืของ
องคก์ำร ผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงจะสรำ้งควำมรูส้กึท่ีทำ้ทำยใหเ้กิดขึน้แก่ผูต้ำม มองปัญหำเป็น
โอกำส และจะใหผู้ต้ำมสนบัสนนุหำกผูต้ำมตอ้งกำร ทดลองวิธีกำรใหม ่ๆ ของตน หรอืตอ้งกำร
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รเิริม่สรำ้งสรรคง์ำนใหม ่ๆ ใหก้บัองคก์ำร สง่เสรมิใหผู้ต้ำมแสวงหำทำงออกและวิธีกำรแกปั้ญหำ
ตำ่ง ๆ ดว้ยตนเอง เปิดโอกำสใหผู้ต้ำมไดแ้สดงควำมสำมำรถไดอ้ยำ่งเต็มท่ี กระตุน้ใหท้กุคนได้
ท ำงำนอยำ่งอิสระในขอบเขตของงำนตนท่ีมีควำมรูค้วำมช ำนำญ 
 จำกผลกำรศกึษำของ Harvey, Royal and Stout (2003) พบวำ่ องคป์ระกอบภำวะ
ผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงดำ้นกำรกระตุน้กำรใชปั้ญญำ สำมำรถพฒันำไดโ้ดยหลกัสตูรกำรเตรยีม
ควำมพรอ้มดำ้นภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง สอดคลอ้งกบัผลกำรศกึษำของ Bass and Avolio 
(1998 cited in Bass & Avolio, 2002) ท่ีพบวำ่ กำรฝึกอบรมหลกัสตูรภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง
ในผูน้  ำชมุชนสำมำรถพฒันำภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงใหส้งูขึน้โดยเฉพำะดำ้นกำรกระตุน้กำรใช้
ปัญญำ และผลกำรศกึษำของสภุำพร รอดถนอม (2542) ท ำกำรศกึษำเรือ่งควำมสมัพนัธร์ะหวำ่ง
ผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง และกำรบรหิำรแบบมีสว่นรว่มของผูอ้  ำนวยกำรวทิยำลยัพยำบำลกบั
ประสิทธิผลองคก์ำร ตำมกำรรบัรูข้องอำจำรยพ์ยำบำลพบวำ่องคป์ระกอบดำ้นกำรกระตุน้กำรใช้
ปัญญำสำมำรถท ำนำยประสทิธิผลขององคก์ำรไดส้งูสดุ  
 Bass (1990, 1999); Bass and Avolio (1993, 1997); Bycio et al. (1995); William 
et al. (1995) และ Carless et al. (2002) ไดใ้หท้ศันะในเรื่องนีไ้วส้อดคลอ้งกนัคือ เป็น
กระบวนกำรท่ีผูน้  ำมีกำรกระตุน้ผูต้ำมใหต้ระหนกัถึงปัญหำตำ่ง ๆ ท่ีเกิดขึน้ในหน่วยงำนท ำให ้        
ผูต้ำมมีควำมตอ้งกำรหำแนวทำงใหม่ ๆ มำแกปั้ญหำในหน่วยงำน เพ่ือหำขอ้สรุปใหมท่ี่ดีกวำ่เดมิ 
เพื่อท ำใหเ้กิดสิ่งใหมแ่ละสรำ้งสรรค ์โดยผูน้  ำมีกำรคดิและกำรแกปั้ญหำอยำ่งเป็นระบบ มีควำมคดิ
รเิริม่สรำ้งสรรค ์มีกำรตัง้สมมติฐำน กำรเปลี่ยนกรอบ กำรมองปัญหำ และกำรเผชิญกบั
สถำนกำรณเ์ก่ำ ๆ ดว้ยวิถีทำงแบบใหม่ ๆ มีกำรจงูใจและสนบัสนนุควำมคิดรเิริม่ใหม่ ๆ ในกำร
พิจำรณำปัญหำและกำรหำค ำตอบของปัญหำ มีกำรใหก้ ำลงัใจผูต้ำมใหพ้ยำยำมหำทำงแกปั้ญหำ
ดว้ยวิธีใหม ่ๆ ผูน้  ำมีกำรกระตุน้ใหผู้ต้ำมแสดงควำมคดิและเหตผุลและไมว่ิจำรณแ์มว้ำ่จะแตกตำ่ง
ไปจำกควำมคดิของผูน้  ำ ท ำใหผู้ต้ำมรูส้กึวำ่ปัญหำท่ีเกิดขึน้เป็นสิง่ทำ้ทำยและเป็นโอกำสท่ีดท่ีีจะ
แกปั้ญหำรว่มกนั โดยผูน้  ำจะสรำ้งควำมเช่ือมั่นใหผู้ต้ำมวำ่ปัญหำทกุอยำ่งตอ้งมีวธีิแกไ้ข แมบ้ำง
ปัญหำจะมีอปุสรรคมำกมำย ผูน้  ำจะพิสจูนใ์หเ้ห็นวำ่สำมำรถเอำชนะอปุสรรคทกุอยำ่งได ้จำกกำร
รว่มมือรว่มใจในกำรแกปั้ญหำของผูร้ว่มงำนทกุคน ผูต้ำมจะไดร้บักำรกระตุน้ใหต้ัง้ค  ำถำมตอ่
คำ่นิยมของตนเอง ควำมเช่ือ และประเพณี กำรกระตุน้ทำงปัญญำเป็นสว่นท่ีส ำคญัของกำรพฒันำ
ควำมสำมำรถของผูต้ำม ในกำรท่ีจะตระหนกั เขำ้ใจ และแกไ้ขปัญหำดว้ยตนเอง ภำยใตก้ำรใช้
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หลกัของเหตแุละผล กำรใหค้วำมส ำคญักบัควำมมั่นคงปลอดภยั กำรอำศยัประสบกำรณ ์และกำร
ใหค้วำมส ำคญักบักำรเจรญิกำ้วหนำ้  
 รตัติกรณ ์จงวิศำล (2543), ประยทุธ ชสูอน (2548), สเุทพ พงศศ์รวีฒัน ์(2550) และ
โสภณ ภเูกำ้ลว้น (2550) ท่ีกลำ่วถึง กำรกระตุน้ทำงปัญญำไวส้อดคลอ้งกนัวำ่เป็นกำรท่ีผูน้  ำมีกำร
กระตุน้ผูต้ำมใหต้ระหนกัถึงปัญหำตำ่ง ๆ ท่ีเกิดขึน้ในหน่วยงำน ท ำใหผู้ต้ำมมีควำมตอ้งกำรหำ
แนวทำงใหม ่ๆ มำแกไ้ขปัญหำในหน่วยงำน เพื่อหำขอ้สรุปท่ีดีกวำ่เดมิ เพื่อท ำใหเ้กิดสิ่งใหม่ และ
สรำ้งสรรคโ์ดยผูน้  ำมีกำรคิดและกำรแกปั้ญหำอยำ่งเป็นระบบ มีควำมคิดรเิริม่สรำ้งสรรค ์มีกำร
ตัง้สมมตฐิำน กำรเปลี่ยนกรอบ กำรมองปัญหำและกำรเผชิญกบัสถำนกำรณเ์ก่ำ ๆ ดว้ยวถีิทำง 
ใหม ่ๆ มีกำรจงูใจและสนบัสนนุควำมคดิรเิริม่ใหม ่ๆ ในกำรพิจำรณำปัญหำและกำรหำค ำตอบ
ของปัญหำ มีกำรใหก้ ำลงัใจผูต้ำมใหพ้ยำยำมหำทำงแกปั้ญหำดว้ยวธีิใหม่ ๆ ผูน้  ำมีกำรกระตุน้ให ้
ผูต้ำมแสดงควำมคดิและเหตผุล และไม่วจิำรณค์วำมคดิของผูต้ำมแมว้ำ่มนัจะแตกตำ่งไปจำก
ควำมคดิของผูน้  ำ ผูน้  ำท ำใหผู้ต้ำมรูส้กึว่ำปัญหำท่ีเกิดขึน้เป็นสิง่ท่ีทำ้ทำยและเป็นโอกำสท่ีดท่ีีจะ
แกปั้ญหำรว่มกนั โดยผูน้  ำจะสรำ้งควำมเช่ือมั่นใหผู้ต้ำมวำ่ปัญหำทกุอยำ่งตอ้งมีวธีิแกไ้ข แมบ้ำง
ปัญหำจะมีอปุสรรคมำกมำย ผูน้  ำจะพิสจูนใ์หเ้ห็นวำ่สำมำรถเอำชนะอปุสรรคทกุอยำ่งได ้จำก
ควำมรว่มมือรว่มใจในกำรแกปั้ญหำของผูร้ว่มงำนทกุคน ผูต้ำมจะไดร้บักำรกระตุน้ใหต้ัง้ค  ำถำม
ตอ่คำ่นิยมของตนเอง ควำมเช่ือ และประเพณี กำรกระตุน้ทำงปัญญำ เป็นสว่นท่ีส ำคญัของกำร
พฒันำควำมสำมำรถของผูต้ำมในทำงท่ีจะตระหนกั เขำ้ใจ และแกไ้ขปัญหำดว้ยตนเอง  
 ดงันัน้ กำรกระตุน้กำรใชปั้ญญำ (Intellectual stimulation) จงึเป็นพฤตกิรรมท่ีเพิ่ม
ควำมตระหนกัในปัญหำ และใชอ้ิทธิพลตอ่ผูต้ำมใหม้องปัญหำจำกมมุมองใหมห่รอืจินตทศันใ์หม่
กำรกระตุน้กำรใชปั้ญญำเก่ียวขอ้งกบัปัญหำกำรสรำ้งสรรค ์ ผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงจะกระตุน้ผูต้ำม
ใหค้ิดนวตักรรมและสรำ้งสรรค ์โดยขอ้สมมติฐำนในรูปกำรตัง้ค  ำถำม ก ำหนดกรอบปัญหำใหม ่  
ใชว้ิธีกำรใหมใ่นกำรแกปั้ญหำ ผูน้  ำจะสนบัสนนุใหเ้กิดกำรเรยีนรู ้ และไมว่ิพำกวิจำรณค์วำมผิด
สว่นบคุคลสูส่ำธำรณะ (Bass & Avolio, 1994 cited in Hoy & Miskel, 2008) ผูน้  ำใจกวำ้งและ
เปิดรบัควำมคดิของสมำชิกท่ีเก่ียวกบักำรเปลี่ยนแปลง ผูต้ำมสำมำรถกระตุน้ใหผู้น้  ำของเขำ
พิจำรณำจินตทศัน ์และขอ้สมมติฐำนของพวกเขำทีละคน (Avolio, 1994 cited in Hoy & Miskel 
2008) และทกุสิ่งทกุอยำ่งในองคก์ำร สำมำรถถกูอภิปรำยโตแ้ยง้เปลี่ยนแปลงไดเ้พื่อใหเ้กิดควำม
ชดัเจน (Avolio, 1999 cited in Hoy & Miskel, 2008) 
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 4.  องคป์ระกอบย่อยด้านการค านึงถงึปัจเจกบุคคล 
 กำรค ำนงึถึงควำมแตกตำ่งของแตล่ะบคุคล (Individualized consideration)                              
เป็นควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งผูบ้งัคบับญัชำและผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ นั่นคือผูบ้งัคบับญัชำจะค ำนงึถึง
ควำมแตกตำ่งแตล่ะบคุคลของผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ เพรำะแตล่ะคนมีควำมแตกตำ่งกนัรวมทัง้
ควำมสำมำรถท่ีแตกตำ่งกนั ผูบ้งัคบับญัชำจะตอบสนองควำมตอ้งกำรของผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ โดย
กำรมอบหมำยใหต้ำมควำมสำมำรถแตล่ะบคุคล ใชก้ำรบรหิำรแบบมีสว่นรว่มใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชำ 
ไดมี้สว่นรว่มในกำรตดัสินใจเก่ียวกบังำนใหค้วำมสนใจในควำมตอ้งกำร ใหค้วำมเจรญิกำ้วหนำ้
ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ หนำ้ท ำใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชำ มีควำมพงึพอใจและผลผลิตเพิ่มขึน้  
ผูบ้งัคบับญัชำจะใหค้วำมสนใจเป็นพเิศษแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำท่ีมีปัญญำปฏิบตัิตอ่
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ เหมือนอยูใ่นสถำนะเดยีวกนั เป็นผูท่ี้ใหค้  ำแนะน ำช่วยเหลือ สนบัสนนุและ
สง่เสรมิใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชำมีกำรพฒันำตนเอง (Bass, 1985) ซึง่ Bass ไดส้รุปพฤตกิรรมท่ี
ผูบ้รหิำรแสดงออกถึงกำรค ำนงึถึงควำมแตกตำ่งของแตล่ะบคุคลได ้3 ลกัษณะ คือ 
  1.  กำรเนน้กำรพฒันำ (A developmental orientation) โดยมีองคป์ระกอบ ยอ่ยของ
หลกักำรท่ีผูน้  ำเนน้กำรพฒันำผูต้ำม คือ 
    1.1  กำรประเมินควำมสำมำรถของผูต้ำมทัง้ควำมสำมำรถในกำรปฎิบตัิตำม
บทบำทหนำ้ท่ีท่ีรบัผิดชอบในปัจจบุนั และกำรประเมนิควำมสำมำรถส ำหรบัหนำ้ท่ีควำมรบัผิดชอบ
ท่ีสงูขึน้ในอนำคต 
    1.2  กำรแสดงพฤติกรรมกำรพฒันำผูต้ำม โดยกำรใหค้  ำปรกึษำเรือ่ง
ควำมกำ้วหนำ้ในอำชีพ กำรติดตำมและบนัทกึพฒันำกำรในกำรท ำงำนและผลกำรปฎิบตัิงำน กำร
สง่เสรมิใหไ้ดร้บักำรอบรมหรอืพฒันำตอ่เน่ือง 

    1.3.  กำรมอบหมำยงำนเพิ่ม เป็นกำรเปิดโอกำสใหผู้ต้ำมไดแ้สดงควำมสำมำรถ
จำกกำรท ำงำนใหมท่ี่มีควำมรบัผิดชอบสงูขึน้ ซึง่เป็นเรือ่งทำ้ทำยควำมสำมำรถ โดย พบว่ำกำร
ไดร้บัมอบหมำยงำนและอ ำนำจในกำรด ำเนินกำรเพิ่มขึน้ เป็นปัจจยัสง่ผลใหผู้บ้รหิำรประสบ
ควำมส ำเรจ็ ในงำน 
  2.  กำรเนน้ควำมแตกตำ่งระหวำ่งบคุคล (Individualized orientation) โดยผูน้  ำ
แสดงพฤตกิรรมดงันี ้
    2.1  สง่เสรมิใหมี้กำรพบปะกนัในลกัษณะเป็นกนัเอง (Promoting familiarity 
and contact) โดยผูน้  ำเปิดโอกำสใหมี้กำรพบปะพดูคยุแบบเป็นกนัเองระหวำ่งผูน้  ำและผูร้ว่มงำน
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ทกุระดบัทัง้โดยวิธีกำรพบปะโดยตรง หรอือำจเป็นกำรพดูคยุทำงโทรศพัท ์พบว่ำเป็นอีกพฤตกิรรม
หนึง่ซึง่ผูน้  ำท่ีประสบควำมส ำรจ็ในงำนปฏิบตัิอยำ่งสม ่ำเสมอ (Peter, 1980 cited in Bass, 1985) 
    2.2  ใชว้ิธีกำรติดตอ่สื่อสำรทัง้แบบเป็นทำงกำรและไม่เป็นทำงกำร (Informal 
versus formal communication) โดยพบวำ่ผูน้  ำสว่นใหญ่ใชว้ิธีกำรสื่อสำรดว้ยวำจำมำกกวำ่กำร
สื่อสำรเป็นลำยลกัษณอ์กัษรในเอกสำร  เพรำะเป็นวธีิกำรท่ีสะดวก รวดเรว็ รวมถึงใชว้ิธีกำรพบปะ
พดูคยุกนัในบคุลำกรระดบัเดียวกนั  และใชว้ิธีกำรเดินตรวจตรำงำนพรอ้มพบปะและพดูคยุกบั
ผูร้ว่มงำน หรอืกำรจดบนัทกึยอ่เพื่อแจง้ขอ้มลูข่ำวสำรกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ (KIauss & Bass, 1982 
cited in Bass, 1985)  
    2.3  กำรตอบสนองควำมตอ้งกำร  ขอ้มลูข่ำวสำรของผูต้ำม (Fulfilling the 
individual subordinate’s desire for information) โดยผูน้  ำเป็นผูแ้จง้ขอ้มลูข่ำวสำร หรอืกำร
เปลี่ยนแปลงตำ่ง ๆ  ท่ีเก่ียวขอ้งกบัองคก์ำร ขอ้มลูท่ีผูต้ำมตอ้งกำร หรอืจ ำเป็นตอ้งรบัรู ้พบวำ่กำร
สื่อสำรโดยกำรพบปะพดูคยุ  เพื่อแจง้ขำ่วสำรโดยตรง หรอืกำรแจง้ดว้ยวำจำทำงโทรศพัท ์เป็น
วิธีกำรท่ีดีกวำ่กำรแจง้ดว้ยเอกสำร เพรำะเป็นกำรสื่อสำรสองทำงซึง่สำมำรถสื่อสำรท ำควำมเขำ้ใจ
ซกัถำมขอ้สงสยัและสำมำรถสงัเกตปฎิกิรยิำตอบสนองของผูร้บัข่ำวสำรได ้
   2.4  ใหค้วำมส ำคญัในควำมแตกตำ่งของบคุคล (Attention to differences among 
subordinates) โดยผูน้  ำตอ้งสำมำรถคน้หำปัญหำ ควำมตอ้งกำร ควำมสำมำรถและแรงจงูใจท่ี
แตกตำ่งของผูต้ำมแตล่ะคนยอมรบัและใหก้ำรดแูล ช่วยเหลือสนบัสนนุและพฒันำผูต้ำมแตล่ะคน
ใหเ้หมำะสมตำมควำมแตกตำ่งของผูต้ำมแตล่ะคน 
   2.5  กำรใหค้  ำปรกึษำเฉพำะรำยบคุคล  (Individual counseling) ผูน้  ำตอ้งมีทกัษะ
กำรเป็นผูใ้หค้  ำปรกึษำท่ีดี โดยกำรเป็นผูฟั้งและนกัสงัเกตท่ีดี และกำรใชค้  ำถำมเพื่อกำรคน้หำและ
ท ำควำมเขำ้ใจปัญหำของแตล่ะคน ชว่ยชีแ้นะและรว่มคน้หำทำงเลือกเพื่อกำรแกปั้ญหำ หรอื
วำงแผนควำมกำ้วหนำ้ท่ีแตกตำ่งกนั 
   2.6  กำรเป็นพ่ีเลีย้ง (Mentoring) เป็นพฤติกรรมของผูน้  ำท่ีเป็นผูบ้รหิำรหรอืผูป้ฎิบิต
งำนท่ีมีอำวโุสมำกกวำ่ หรอืมีควำมรูแ้ละประสบกำรณม์ำกกวำ่ ท ำหนำ้ท่ีเป็นผูฝึ้กสอนงำน ชีแ้นะ 
เป็นแบบอยำ่งใหแ้ก่ผูท่ี้มีอำวโุสหรอืควำมรูแ้ละประสบกำรณน์อ้ยกว่ำ ซึง่สง่ผลถึงกำรพฒันำ
ควำมกำ้วหนำ้ในอำชีพ พฒันำภำวะผูน้  ำของผูต้ำม และพฒันำองคก์ำร (Hunt & Michael, 1983 
cited in Bass, 1985) 
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 โดย Marriner (1993) ไดอ้ธิบำยเพิ่มเตมิวำ่กำรมุง่ควำมสมัพนัธร์ำยบคุคลเป็น
พฤตกิรรมท่ีผูน้  ำใหเ้กียรติและใหค้วำมส ำคญักบับคุคลหรอืกลุม่บคุคล ซึง่เป็นผูร้ว่มงำนอยำ่ง
ทั่วถึงโดยคน้หำควำมตอ้งกำรและควำมเตกตำ่งของผูร้ว่มงำนแตล่ะคน ใหค้วำมสนใจและเอำใจ
ใส ่มอบหมำยงำนและควำมรบัผิดชอบ เพื่อพฒันำและสง่เสรมิสนบัสนนุควำมกำ้วหนำ้ของผู้
ตำมแตล่ะคนแตกตำ่งกนั  โดยพิจำรณำตำมควำมเหมำะสมรำยบคุคล โดย Bass and Avolio 
(1993 cited in Bass, 1990) กลำ่ววำ่ กำรยอมรบัควำมแตกตำ่งของบคุคลเป็นเรือ่งส ำคญั สง่ผล
ใหผู้น้  ำสำมำรถดแูล และตอบสนองผูต้ำมแตล่ะคนไดอ้ยำ่งเหมำะสม ทัง้ในกำรปฎิบตัิงำน กำร
วำงแผนควำมกำ้วหนำ้ในอำชีพ ควำมเป็นอยูท่ั่วไป กำรเสรมิสรำ้งพลงัอ ำนำจ และกำรสรำ้ง
แรงจงูใจใหมี้กำรพฒันำในทำงท่ีดีขึน้กวำ่เดมิ 
 นอกจำกนี ้Bass (1990, 1999); Bass and Avolio (1993, 1997); Bycio et al. 
(1995); Carless et al. (2000);  Avolio et al. (1999); Barling et al. (2000); รตัติกรณ ์ จงวิศำล 
(2543), ประยทุธ  ชสูอน (2548) และโสภณ  ภเูกำ้ลว้น (2550) ไดอ้ธิบำยเก่ียวกบักำรค ำนงึถึง
ปัจเจกบคุคล (Individualized consideration: IC) ไวส้อดคลอ้งกนัวำ่ ผูน้  ำจะมีควำมสมัพนัธ์
เก่ียวกบับคุคลในฐำนะเป็นผูน้  ำใหก้ำรดแูลเอำใจใสผู่ต้ำมเป็นรำยบคุคล และท ำให ้ผูต้ำมรูส้กึมี
คณุคำ่และมีควำมส ำคญั ผูน้  ำจะเป็นโคช้ (Coach) และเป็นท่ีปรกึษำ (Advisor) ของ ผูต้ำมแตล่ะ
คน กำรท่ีผูน้  ำค ำนงึถึงควำมตอ้งกำรและควำมแตกตำ่งของแตล่ะบคุคล ผูน้  ำจะหำทำงสง่เสรมิ
และพฒันำศกัยภำพของผูต้ำม โดยใหโ้อกำสผูต้ำมไดเ้รยีนรูส้ิ่งใหม่ ๆ สรำ้งบรรยำกำศท่ีสนบัสนนุ
กำรเรยีนรู ้สง่เสรมิกำรตดิตอ่สื่อสำรแบบสองทำง มอบหมำยงำนท่ีมีคณุคำ่ช่วยพฒันำศกัยภำพ
ของผูต้ำม สำมำรถใหค้  ำปรกึษำ ชีแ้นะหรอืช่วยเป็นพี่เลีย้ง (Mentor) ใหแ้ก่ ผูต้ำมหรอืผูป้ฏิบตัิงำน 
ท ำใหเ้กิดสมัพนัธภำพท่ีด ีเนน้กำรมีสว่นรว่ม กำรสง่เสรมิควำมกำ้วหนำ้ และใหมี้สว่นรว่มในกำร
ตดัสินใจ และกำรพฒันำผูต้ำม ผูน้  ำจะเอำใจใสเ่ป็นพิเศษในควำมตอ้งกำรของเอกตัถะบคุคลเพื่อ
ควำมสมัฤทธ์ิและเตบิโตของแตล่ะคน ผูน้  ำจะพฒันำศกัยภำพของผูต้ำมและเพ่ือนรว่มงำนให้
สงูขึน้ และมีกำรปฏิบตัิตอ่ผูต้ำมโดยกำรใหโ้อกำสในกำรเรยีนรูส้ิ่งใหม่ ๆ  สรำ้งบรรยำกำศของกำร
ใหก้ำรสนบัสนนุ ค ำนงึถึงควำมแตกตำ่งระหวำ่งบคุคลในดำ้นควำมจ ำเป็นและควำมตอ้งกำร กำร
ประพฤตขิองผูน้  ำแสดงใหเ้ห็นวำ่เขำ้ใจและยอมรบัควำมแตกตำ่งระหวำ่งบคุคล เช่น บำงคนไดร้บั
ก ำลงัใจมำกกว่ำ บำงคนไดร้บัอ ำนำจกำรตดัสินใจดว้ยตวัเองมำกกวำ่ บำงคนมีมำตรฐำนท่ี
เครง่ครดักวำ่ บำงคนมีโครงสรำ้งงำนมำกกวำ่ผูน้  ำมีกำรสง่เสรมิกำรส่ือสำรสองทำง และมี
ปฏิสมัพนัธก์บัผูต้ำมเป็นกำรสว่นตวั ผูน้  ำสนใจในควำมกงัวลของแตล่ะบคุคล เห็นเอกตัถะบคุคล
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เป็นบคุคลในภำพรวม มำกกวำ่เป็นพนกังำนหรอืเป็นเพียงปัจจยักำรผลติ ผูน้  ำจะมีกำรฟังอย่ำงมี
ประสิทธิภำพ  มีกำรเอำใจเขำมำใสใ่จเรำ ผูน้  ำจะมีกำรมอบหมำยงำนเพื่อเป็นเครือ่งมือในกำร
พฒันำผูต้ำม เปิดโอกำสใหผู้ต้ำมไดใ้ชค้วำมสำมำรถพิเศษอยำ่งเต็มท่ี และเรยีนรูส้ิง่ใหม่ ๆ ท่ีทำ้
ทำยควำมสำมำรถ ผูน้  ำจะดแูลผูต้ำมวำ่ตอ้งกำรค ำแนะน ำ กำรสนบัสนนุ และกำรช่วยใหก้ำ้วหนำ้
ในกำรท ำงำนท่ีรบัผิดชอบอยูห่รอืไม่ โดยผูต้ำมจะไมรู่ส้กึวำ่เขำก ำลงัถกูตรวจสอบ นอกจำกนี ้ผูน้  ำ
จะเนน้กำรประสำนงำน กำรควบคมุกลวิธีท่ีดีและดแูลเอำใจใสผู่ต้ำมเป็นรำยบคุคลท ำใหผู้ต้ำม
รูส้กึมีคณุคำ่และมีควำมส ำคญั ผูบ้รหิำรสรำ้งบรรยำกำศของกำรใหก้ำรสนบัสนนุค ำนงึถึงควำม
แตกตำ่งระหวำ่งบคุคลในดำ้นควำมจ ำเป็นและควำมตอ้งกำร กำรสรำ้งขวญัก ำลงัใจท่ีดีในองคก์ำร 
ผูบ้รหิำรจะพฒันำศกัยภำพของผูต้ำมและเพื่อนรว่มงำนใหส้งูขึน้ มอบหมำยงำนเพื่อเป็นเครือ่งมือ
ในกำรพฒันำผูต้ำมเปิดโอกำสใหใ้ชค้วำมสำมำรถพิเศษอยำ่งเตม็ท่ีและเรยีนรูส้ิ่งใหม ่ๆ ท่ีทำ้ทำย
ควำมสำมำรถเป็นผูมี้ลกัษณะเป็นผูฟั้งท่ีดีใหค้วำมส ำคญัแตล่ะคนโดยเอำใจใสส่ม ่ำเสมอเหมือน
ของตน (Empathy)  
 ดงันัน้ จะเห็นวำ่ กำรค ำนงึถงึควำมแตกตำ่งของแตล่ะบคุคลนี ้จะใหป้ระสบกำรณท่ี์เป็น
กำรเรยีนรูแ้ก่ผูต้ำม ช่วยพฒันำกำรเป็นผูน้  ำอีกทัง้ยงัเป็นกำรสื่อควำมหมำยแบบสองทำง ซึง่จะ
ช่วยใหก้ำรตดัสนิใจดีขึน้และสำมำรถช่วยลดปัญหำควำมคลมุเครอืในบทบำทของผูต้ำมดว้ย        
(เสรมิศกัดิ ์วิศำลำภรณ,์ 2536) กำรค ำนงึถึงควำมแตกตำ่งของแตล่ะบคุคล ไม่ใช่เพียงกำรยอมรบั
ควำมตอ้งกำรของผูต้ำมเท่ำนัน้ แตย่งัช่วยปลกุเรำ้ กระตุน้สนบัสนนุและยกระดบัควำมตอ้งกำร
เหลำ่นัน้ใหส้งูขึน้ ผูน้  ำยงัมีควำมพยำยำมท่ีพฒันำประสบกำรณข์องผูต้ำมใหไ้ปไกลกวำ่เดมิ เช่น 
ช่วยสรำ้งควำมมั่นใจในสิ่งท่ีผูต้ำมจะท ำนอกเหนือจำกท่ีคำดหวงัเพื่อใหผู้ต้ำมมีโอกำสเรยีนรูแ้ละ
พฒันำตนเองไดอ้ยำ่งเต็มศกัยภำพ (Yukl, 2002) 
 จำกท่ีกลำ่วมำขำ้งตน้ ผูศ้กึษำไดใ้ชแ้นวของ Bass and Avolio (1993) ท่ีแสดงใหเ้ห็นวำ่
ภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง มีแบง่ออกเป็น 4 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ 1) กำรมีอิทธิพลอยำ่งมี
อดุมกำรณ ์คอื คณุลกัษณะพฤตกิรรมท่ีผูบ้รหิำรแสดงใหเ้ห็นถงึกำรท ำงำนท่ีเป็นกระบวนกำรท ำให้
บคุลำกรยอมรบัในกำรก ำหนดวิสยัทศันท่ี์เกิดจำกกำรก ำหนดรว่มกนัของสมำชิกในองคก์ำรใน
รูปแบบท่ีเหมำะสม ตลอดจนกำรปฏิบตัิไดเ้ป็นไปตำมวิสยัทศันท่ี์พวกเขำไดร้ว่มกนัก ำหนดขึน้มำ 
ส ำหรบัเทคนิคกำรมีสว่นรว่มเพ่ือก ำหนดวิสยัทศัน ์จนเกิดเป็นหลกัควำมมีฉนัทำมต ิ(Consensus) 
2) กำรสรำ้งแรงบนัดำลใจ คือ พฤตกิรรมท่ีผูบ้รหิำรแสดงใหเ้ห็นในกำรบรหิำร ท ำใหผู้ร้ว่มงำนมี
แรงจงูใจ เนน้ทกัษะมนษุยสมัพนัธจ์งูใจใหเ้กิดแรงบนัดำลใจกบัผูต้ำม อทุิศตวัหรอืควำมผกูพนัตอ่
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เปำ้หมำยและวิสยัทศันร์ว่มกนั มุง่สูค่วำมเป็นเลศิ 3) กำรกระตุน้ทำงปัญญำ คือ พฤติกรรมท่ี
ผูบ้รหิำรแสดงใหเ้ห็นในกำรบรหิำร ท่ีท ำใหผู้ร้ว่มงำนไดเ้ห็นวิธีกำร หรอืแนวทำงใหมใ่นกำรแกไ้ข
ปัญหำ เปลี่ยนกรอบกำรมองของปัญหำและกำรเผชิญกบัสถำนกำรณเ์ก่ำ ๆ ดว้ยวถีิทำงแบบ     
ใหม ่ๆ มีกำรจงูใจและสนบัสนนุควำมคิดรเิริม่ใหม ่คดิและแกปั้ญหำอยำ่งเป็นระบบ และ 4) กำร
ค ำนงึถึงควำมเป็นปัจเจกบคุคล คือพฤตกิรรมท่ีผูบ้รหิำรแสดงใหเ้ห็นในกำรบรหิำร โดยค ำนงึถึง
ควำมแตกตำ่งระหวำ่งบคุคล เนน้กำรประสำนงำนท่ีด ีดแูลเอำใจใสผู่ต้ำมเป็น อธิบำยเพิ่มเติมวำ่
กำรมุง่ควำมสมัพนัธร์ำยบคุคลเป็นพฤติกรรมท่ีผูน้  ำใหเ้กียรติและใหค้วำมส ำคญักบับคุคลหรอื
กลุม่บคุคล ซึง่เป็นผูร้ว่มงำนอยำ่งทั่วถึงโดยคน้หำควำมตอ้งกำรและควำมเตกตำ่งของผูร้ว่มงำน
แตล่ะคน ใหค้วำมสนใจและเอำใจใส ่มอบหมำยงำนและควำมรบัผิดชอบ เพื่อพฒันำและสง่เสรมิ
สนบัสนนุควำมกำ้วหนำ้ของผูต้ำมแตล่ะคนแตกตำ่งกนั  โดยพิจำรณำตำมควำมเหมำะสม
รำยบคุคล โดยกำรสรำ้งแรงจงูใจใหมี้กำรพฒันำในทำงท่ีดีขึน้กวำ่เดมิและสรำ้งองคก์ำรใหมี้กำร
พฒันำเปลี่ยนแปลงเพื่อรองรบักำรแข่งขนัท่ีจะเกิดขึน้ในอนำคต 
 
แนวคดิและทฤษฎีเกีย่วกับวัฒนธรรมองคก์าร 
 แนวคดิเรือ่งวฒันธรรมองคก์ำร ไดร้บัควำมสนใจอยำ่งมำกมำยในปัจจบุนั                          
ก็เน่ืองมำจำกกำรมีแนวคดิท่ีวำ่ รูปแบบของวฒันธรรมองคก์ำรบำงอยำ่งจะน ำไปสูผ่ลประสิทธิผล
ท่ีดีกวำ่เดิมขององคก์ำร (Ogbonna & Harris, 2000) นอกจำกนีย้งัมีนกัวิชำกำรและนกัจดักำร
มำกมำยท่ียอมรบัวำ่ประสทิธิผลขององคก์ำรนัน้จะผนัแปรตำมระดบัของคำ่นิยมรว่ม ท่ียดึถือจน
กลำยเป็นวฒันธรรมองคก์ำร โดยเฉพำะอยำ่งยิ่งเม่ือระดบัของคำ่นิยมรว่มนัน้ไดแ้ผ่ขยำย
ครอบคลมุหรอืไดร้บักำรยอมรบัอยำ่งกวำ้งขวำงภำยในองคก์ำร หรอืท่ีเรยีกว่ำวฒันธรรมองคก์ำรท่ี
แข็งแกรง่ ระดบัของกำรมีประสทิธิผลองคก์ำรก็จะยิ่งมีระดบัสงูมำกขึน้ (Schein, 1978; Denison, 
Cho & Yang, 2000; Kotter and Heskett, 1992; Knapp,1998) และในขณะเดียวกนัก็พบวำ่ 
กำรท่ีวฒันธรรมองคก์ำรสำมำรถท่ีจะสง่ผลตอ่ประสิทธิผลองคก์ำรไดน้ัน้ยงัเน่ืองมำจำก วฒันธรรม
องคก์ำรสำมำรถท่ีจะเป็นสำเหตใุนกำรก่อใหเ้กิดควำมไดเ้ปรยีบเชิงกำรแขง่ขนัได ้(Scholz, 1987) 
โดยในประเดน็นี ้Krefting and Frost (1985) ไดเ้สนอแนะไวว้ำ่ หนทำงท่ีวฒันธรรมองคก์ำร
สำมำรถสรำ้งควำมไดเ้ปรยีบเชิงกำรแขง่ขนัไดน้ัน้ ช่วยก ำหนดขอบเขตในทำงปฏิบตัิ และยงัช่วย
ก ำหนดขอ้จ ำกดัของขอบเขตของข่ำวสำรใหอ้ยูใ่นระดบัท่ีเหมำะสม และก็ยงัสง่ผลตอ่ประสิทธิผล
ขององคก์ำร ดว้ยสำเหตท่ีุวำ่ คำ่นิยมท่ีถกูยดึถืออยำ่งแข็งแกรง่และกวำ้งขวำงภำยในองคก์ำรนัน้ 
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จะช่วยสง่ผลใหฝ่้ำยบรหิำรมีควำมสำมำรถท่ีจะท ำนำยทำงเลือกยทุธศ์ำสตรใ์นองคก์ำรได ้ดงันัน้
จงึสง่ผลใหฝ่้ำยบรหิำรสำมำรถท่ีจะจ ำกดัขอบเขตของผลลพัธท่ี์ไมพ่งึปรำรถนำไดห้รอือำจกลำ่วได้
วำ่ ฝ่ำยบรหิำรจะมีระดบัควำมสำมำรถในกำรควบคมุควำมเสยีหำยไดม้ำกขึน้ (Ogbonna & 
Harris, 2000) และเม่ือพิจำรณำถึงควำมไดเ้ปรยีบเชิงกำรแขง่ขนัอยำ่งยั่งยืน พบวำ่ ควำม
ไดเ้ปรยีบเชิงกำรแขง่ขนัอยำ่งยั่งยืนจะเกิดขึน้ ก็ตอ่เม่ือคูแ่ข่งไม่มีควำมสำมำรถหรือมี
ควำมสำมำรถนอ้ยในกำรเลยีนแบบ (Reed & DeFillippi, 1990) ดงันัน้เพื่อก่อใหเ้กิด
ควำมสำมำรถนี ้องคก์ำรจงึจ ำเป็นท่ีจะตอ้งมีวฒันธรรมองคก์ำรท่ีมีคณุสมบตัิเฉพำะตวั จงึจะ
สำมำรถกำรสรำ้งควำมไดเ้ปรยีบเชิงกำรแขง่ขนัเหนือคูแ่ข่ง ซึง่ก็มีนกัวิชำกำรหลำยท่ำนท่ีสนบัสนนุ
แนวคดินี ้โดยมีขอ้เสนอแนะว่ำ องคก์ำรควรจะใชค้วำมไดเ้ปรยีบท่ีหลำกหลำย อนัมีแหลง่มำจำก
วฒันธรรมองคก์ำร มำกกวำ่ท่ีจะใชค้วำมไดเ้ปรยีบอนัเน่ืองมำจำกทรพัยำกรท่ีจบัตอ้งได ้ซึง่จะ
สง่ผลใหคู้แ่ข่งมีควำมยำกล ำบำกในกำรเลียนแบบหรอืไม่สำมำรถเลยีนแบบได ้(Prahalad & 
Bettis, 1986; Johnson, 1992) กลำ่วโดยสรุปก็คือมีบทควำมมำกมำยท่ีไดก้ลำ่วอำ้งถึง
ควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งวฒันธรรมองคก์ำรกบัประสิทธิผลองคก์ำร แตอ่ยำ่งไรก็ดี ก็ยงัมีนกัทฤษฎีอีก
หลำยท่ำนท่ีไดต้ัง้ค  ำถำมเก่ียวกบัควำมเป็นสำกลของควำมเช่ือมโยงระหวำ่งวฒันธรรมองคก์ำรกบั
ประสิทธิผลองคก์ำร (Lai & Lee, 2007, pp. 307-308) 
 จำกควำมส ำคญัของวฒันธรรมองคก์ำรท่ีไดก้ลำ่วมำขำ้งตน้ ท ำใหต้อ้งมองยอ้นหลงั
กลบัไปวำ่แนวคิดและทฤษฎีวฒันธรรมองคก์ำรนี ้มีควำมเป็นมำอยำ่งไร ซึง่จำกกำรคน้ควำ้
เบือ้งตน้พบวำ่ทฤษฎีวฒันธรรมองคก์ำรนี ้มีตน้ก ำเนิดมำจำกกำรผสมผสำนแนวคิดหลำย
สำขำวิชำ เช่น สำขำวิชำจิตวิทยำองคก์ำร สำขำวิชำจิตวิทยำสงัคม และสำขำวิชำมำนษุยวิทยำ  
ซึง่จำกกำรพฒันำองคค์วำมรูด้ำ้นวฒันธรรมองคก์ำรนี ้สำมำรถพิจำรณำไดว้ำ่เป็นเนือ้หำสำระท่ี
เก่ียวขอ้งกบั ควำมทบัซอ้นของแนวคดิดำ้นควำมสมัพนัธข์องมนษุย ์(Roethlisberger & Dickson, 
1939) กบัแนวคดิเชิงระบบสงัคม (Parsons, 1977) โดยค ำวำ่ “วฒันธรรมองคก์ำร” นีไ้ดเ้ริม่
ปรำกฏในโลกวิชำกำรโดยถือเอำผลงำนของ Pettigrew (1979) เป็นจดุเริม่ตน้ ทัง้ท่ีโดยขอ้เท็จจรงิ
แลว้ Jacques (1952) ไดพ้ดูถึงวฒันธรรมภำยในองคก์ำรก่อน เพียงแตว่ำ่ Jacques ใชค้  ำวำ่ 
“วฒันธรรมของโรงงำน” โดยไมไ่ดใ้ชค้  ำวำ่ “วฒันธรรมองคก์ำร”เท่ำนัน้เอง (Scott, Mannien, 
Davies & Narsgakkm 2003, pp. 924-925)  
 และในช่วงทศวรรษท่ี 1980’s แนวคดิเรือ่งวฒันธรรมองคก์ำรก็เริม่ไดร้บัควำมสนใจ
อยำ่งจรงิจงั ซึง่เป็นผลมำจำกหนงัสือส ำคญั 4 เลม่ดว้ยกนัคือ หนงัสือของ Ouchi (1981) เรือ่ง 
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Theory Z: How american business can meet the japanese challenge ติดตำมดว้ยหนงัสือ
ของ Pascale and Athos (1982) เรือ่ง The art of japanese management: applications for 
american executives และหนงัสือของ Deal and Kennedy (1982) เรือ่ง In search of 
excellence: lessons from america’s best run companies ซึง่หนงัสือทัง้สี่เลม่นีไ้ดแ้สดงใหเ้ห็น
วำ่วฒันธรรมองคก์ำรนัน้มีควำมส ำคญัตอ่ควำมส ำเรจ็ขององคก์ำรอยำ่งไร โดยสองเลม่แรกได้
ชีใ้หเ้ห็นถงึสำเหตสุ  ำคญัท่ีท ำใหบ้รษัิทสญัชำตญ่ีิปุ่ นประสบควำมส ำเรจ็เหนือวำ่บรษัิทสญัชำติ
อเมรกิำ ซึง่สำเหตสุ  ำคญันัน้ ก็คือตวัวฒันธรรมองคก์ำรของบรษัิทญ่ีปุ่ นนัน้เอง และหนงัสือทัง้         
สี่เลม่นีไ้ดเ้สนอแนะเหมือนกนัอยูอ่ยำ่งหนึ่งวำ่วฒันธรรมองคก์ำรคือกญุแจส ำคญัในกำรเป็น
องคก์ำรท่ีมีประสทิธิผล ดว้ยเหตนีุ ้วฒันธรรมองคก์ำรจงึสมควรท่ีจะไดร้บักำรบรหิำรจดักำรอยำ่ง
ใกลชิ้ดและถกูตอ้ง เพื่อก่อใหเ้กิดควำมไดเ้ปรยีบเชิงกำรแข่งขนัขึน้ภำยในองคก์ำร ดว้ยเหตผุล
ดงักลำ่วขำ้งตน้ จงึท ำใหน้กัวิชำกำรเริม่หนัมำสนใจศกึษำแนวคดิและทฤษฎีวฒันธรรมองคก์ำร
อยำ่งจรงิจงั 
 ความหมายของวัฒนธรรมองคก์าร 
 วฒันธรรมองคก์ำรประกอบดว้ยสิ่งท่ีเป็นนำมธรรม (Intangible phenomena) ไดแ้ก่ 
คำ่นิยม ควำมเช่ือ ฐำนคต ิกำรรบัรู ้ปทสัถำน และแบบแผนของพฤตกิรรม ซึง่เป็นสิ่งท่ีไม่สำมำรถ
มองเห็น (Unseen) หรอืไม่สำมำรถสงัเกตได ้(Unobservable) แตแ่สดงออกมำเป็นกิจกรรมตำ่ง ๆ
ขององคก์ำรท่ีสำมำรถมองเห็นและสงัเกตได ้(Schien, 1992, p. 12) ท่ีพบเห็นทั่วไปในองคก์ำร  
โดยกำรเรยีนรูร้ว่มกนั เพื่อแกไ้ขปัญหำใชป้รบัตวัเขำ้กบัสภำพแวดลอ้มภำยนอกและสรำ้งควำม
รว่มมือภำยในองคก์ำร เม่ือองคก์ำรน ำแบบแผนนีไ้ปใชส้  ำหรบัแกปั้ญหำไดแ้ลว้ยงัถ่ำยทอดไปยงั
สมำชิกใหมข่ององคก์ำร เพื่อใหรู้ส้กึคดิและแกไ้ขปัญหำไดถ้กูตอ้ง (Schein, 1992, p. 12) และท ำ
ใหม้องเห็นแนวทำงท่ีท ำใหอ้งคก์ำรบรรลเุปำ้หมำย  

 วฒันธรรมองคก์ำรเป็นตวัก ำหนดแนวทำงรว่มกนัในองคก์ำร เพื่อใหพ้นกังำนมีแนวทำง
ส ำหรบัปฏิบตังิำน ใหบ้รรลเุปำ้หมำยขององคก์ำร วฒันธรรมองคก์ำรสำมำรถจ ำแนกออกเป็นสำม
ระดบั โดยมีควำมเก่ียวขอ้งสมัพนัธก์นั (Schein, 1992, pp. 15-20) คอื 1) วฒันธรรมทำงกำยภำพ 
(Artifacts) สำมำรถรบัรู ้จบัตอ้งได ้จำกกำรมองเห็น ไดฟั้ง และจำกควำมรูส้กึของพนกังำน ไดแ้ก่
ลกัษณะทำงกำยภำพหรอืทำงวตัถขุององคก์ำร เชน่ ภำษำ เทคโนโลยี สถำปัตยกรรมและพิธีกำรท่ี
สงัเกตได ้วฒันธรรมองคก์ำรประเภทนีแ้สดงออกมำไดง้่ำยแตเ่ขำ้ใจยำก พนกังำนอำจมีควำม
คลมุเครอื ไมช่ดัเจน ในควำมหมำยของวฒันธรรมเหลำ่นี ้2) วฒันธรรมท่ีเป็นคำ่นิยม หรอืสิ่งท่ี
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องคก์ำรก ำหนดแลว้สื่อสำรใหพ้นกังำนน ำไปปฏิบตัิ พนกังำนเช่ือวำ่เป็นสิ่งท่ีควรกระท ำ และรูถ้ึง
วิธีกำรด ำเนินกิจกรรม วฒันธรรมองคก์ำรประเภทนีน้  ำไปสูพ่ฤตกิรรมและกำรท ำงำนของพนกังำน 
ไดแ้ก่ กลยทุธ ์เปำ้หมำย ปรชัญำขององคก์ำร เป็นตน้ 3) วฒันธรรมท่ีเป็นฐำนคติ ปรำกฎใหเ้ห็น
จำกพฤติกรรมและกำรกระท ำ ท่ีพนกังำนใชต้อบสนองตอ่สถำนกำรณแ์ละปัญหำตำ่ง ๆ ท่ีเกิดขึน้ 
ซึง่พนกังำนแสดงออกโดยไมรู่ส้กึตวั สะทอ้นถึงควำมเช่ือ ควำมคดิและควำมรูส้กึของพนกังำนท่ีมี
ตอ่สิ่งตำ่ง ๆ 

 วฒันธรรมองคก์ำรมีทัง้เชิงลกึ เชิงกวำ้ง และมีควำมมั่นคง ท่ีกลำ่ววำ่วฒันธรรมองคก์ำร
มีควำมลกึ เน่ืองจำกวฒันธรรมควบคมุพนกังำนมำกกว่ำพนกังำนควบคมุวฒันธรรม เพรำะ
วฒันธรรมใหแ้นวทำงและท ำใหส้ำมำรถคำดกำรณก์ำรปฏิบตัิงำนประจ ำวนัของพนกังำนได ้         
สว่นควำมกวำ้งนัน้ วฒันธรรมมีลกัษณะท่ีไมส่ิน้สดุหรอืไมรู่จ้บสิน้ไมมี่ขอบเขตท่ีแน่นอน และ
เปลี่ยนแปลงไดย้ำกจงึถือวำ่มีควำมมั่นคง (Schein,1992, pp. 25-26) 
 Cameron and Ettington (1988) ไดศ้กึษำแนวคดิวฒันธรรมองคก์ำร พบวำ่ แนวคดิ
วฒันธรรมองคก์ำรนัน้ไดก้่อก ำเนิดมำจำกรำกฐำนทำงหลกัคดิท่ีแตกตำ่งกนั 2 หลกัคดิ คือ                  
1) หลกัคดิท่ีก่อเกิดมำจำกรำกฐำนของมำนษุยวิทยำ กลำ่วคือ ตวัองคก์ำรเองคือตวัวฒันธรรม
องคก์ำร และ 2) หลกัคดิท่ีก่อเกิดมำจำกรำกฐำนของสงัคมวิทยำ  กลำ่วคือ ภำยในตวัองคก์ำรมี
วฒันธรรมองคก์ำร โดยภำยใตห้ลกัคดิท่ีแตกตำ่งทั่งสองหลกัคดินี ้ก็ยงัมีแนวทำงกำรศกึษำ
วฒันธรรมองคก์ำรท่ีแตกตำ่งกนัอีก 2 แนวทำงกำรศกึษำ คือ 1) แนวทำงกำรศกึษำเชิงหนำ้ท่ี เช่น 
วฒันธรรมองคก์ำรจะก่อเกิดมำจำกพฤตกิรรมรว่มของกลุม่ และ 2) แนวทำงกำรศกึษำภำษำ
สญัลกัษณ ์เช่นวฒันธรรมองคก์ำรจะเกิดจำกกำรตีควำมและกระบวนกำรรบัรูท้ำงปัญญำของแต่
ละบคุคล ดว้ยเหตนีุ ้วฒันธรรมองคก์ำรจงึสำมำรถแบง่ไดอ้อกเป็น 4 มมุมองดว้ยกนั (Cameron & 
Quinn, 1999, p. 132) ดงันี ้
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ตำรำงท่ี 2-2  หลกัคดิพืน้ฐำน แนวทำงกำรศกึษำ และมมุมองวฒันธรรมองคก์ำร  
                    (Cameron & Quinn, 1999) 
 

  มานุษยวทิยา สังคมวทิยา 
 จดุเนน้ พฤติกรรมกลุม่ พฤติกรรมกลุม่ 
 ผูค้น้หำ ผูห้ำสำเหต,ุ เป็นกลำง ผูห้ำสำเหต,ุ เป็นกลำง 
เชิงหนำ้ท่ี กำรสงัเกต ปัจจยัเชิงวตัถวุิสยั ปัจจยัเชิงวตัถวุิสยั 
 ตวัแปร ตวัแปรตำม: 

เพ่ือเขำ้ใจตวัวฒันธรรม 
ตวัแปรอิสระ: 
เพ่ือใหว้ฒันธรรมท ำนำยผลลพัธอ่ื์น 

 ฐำนคติ องคก์ำรคือตวัวฒันธรรม องคก์ำรมีวฒันธรรม 
 จดุเนน้ กำรตระหนกัรูข้องแตล่ะบคุคล กำรตระหนกัรูข้องแตล่ะบคุคล 
ภำษำ/ ผูค้น้หำ เขำ้ไปอยูใ่นกลุม่, ไมเ่ป็นกลำง เขำ้ไปอยูใ่นกลุม่, ไมเ่ป็นกลำง 
สญัลกัษณ ์ กำรสงัเกต เขำ้ไปมีสว่นรว่มกบักลุม่ เขำ้ไปมีสว่นรว่มกบักลุม่ 
 ตวัแปร ตวัแปรตำม: 

เพ่ือเขำ้ใจตวัวฒันธรรม 
ตวัแปรอิสระ: 
เพ่ือใหว้ฒันธรรมท ำนำยผลลพัธอ่ื์น 

 ฐำนคติ องคก์ำรคือตวัวฒันธรรม องคก์ำรมีวฒันธรรม 
 

 แนวทำงในกำรศกึษำวฒันธรรมองคก์ำรท่ีแตกตำ่งกนัเหลำ่นี ้ไดก้่อใหเ้กิดควำมแตกตำ่ง
ในกำรนิยำมหรอืใหค้วำมหมำยค ำว่ำวฒันธรรมองคก์ำรท่ีแตกตำ่งกนัออกไป กลำ่วคือ 
ควำมหมำยของค ำวฒันธรรมองคก์ำรจะมีควำมขดัแยง้กนัระหวำ่งกำรใหค้วำมหมำยของ
วฒันธรรมองคก์ำรวำ่เป็นคณุลกัษณะท่ีถกูครอบครองโดยองคก์ำรกบักำรใหค้วำมหมำย
วฒันธรรมองคก์ำรวำ่เป็นกำรเปรยีบเปรยหรอืเป็นกำรอปุมำอปุมยัส ำหรบักำรบง่บอกวำ่องคก์ำร
นัน้เป็นสิง่ใด โดยแนวทำงกำรศกึษำแรกจะมีควำมเช่ือพืน้ฐำนวำ่ นกัวจิยัหรอืนกัจดักำรสำมำรถ
ก ำหนดหรอืหำควำมแตกตำ่งดำ้นคณุสมบตัิของวฒันธรรมองคก์ำรได ้สำมำรถเปลี่ยนแปลง
วฒันธรรมองคก์ำรได ้และสำมำรถวดัวฒันธรรมองคก์ำรในเชิงประจกัษไ์ด ้ในขณะท่ีแนวทำง
กำรศกึษำท่ีสองจะมีควำมเช่ือพืน้ฐำนว่ำ ไมมี่สิ่งใดด ำรงอยูใ่นองคก์ำรนอกเสียจำกวฒันธรรม
องคก์ำรเท่ำนัน้ และทกุคนภำยในองคก์ำรก็จะอยูท่่ำมกลำงวฒันธรรมองคก์ำรตลอดเวลำ และ         
จะถกูกลอ่มเกลำดว้ยปรำกฏกำรณต์ำ่ง ๆ ภำยในองคก์ำร ดว้ยเหตนีุ ้ในแนวทำงกำรศกึษำแรก  
จะเช่ือวำ่ วฒันธรรมองคก์ำรจะมีศกัยภำพในกำรท ำนำยประสิทธิผลขอองคก์ำรหรอืผลลพัธอ่ื์น ๆ 
ได ้ในขณะท่ีแนวทำงกำรศกึษำท่ีสอง จะเป็นแนวคิดท่ีสำมำรถท ำควำมเขำ้ใจปรำกฏกำรณท่ี์
เกิดขึน้ภำยในองคก์ำรได ้(Cameron & Quinn, 1999, p. 132) 
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 นอกจำกนี ้Cameron and Ettington (1988) ไดท้  ำกำรทบทวนควำมหมำยของ
วฒันธรรมองคก์ำรจำกกงำนท่ีพิมพเ์ผยแพรอ่ยำ่งมำกมำย ซึง่จำกกำรศกึษำดงักลำ่ว ทัง้สองทำ่น
ไดต้ัง้ขอ้สงัเกตว่ำงำนสว่นใหญ่ จะพิจำรณำวฒันธรรมองคก์ำรวำ่เป็น ชดุของคำ่นิยม ควำมเช่ือ 
และฐำนคติ ท่ีบง่บอกถึงคณุลกัษณะขององคก์ำรและสมำชิกภำยในองคก์ำร ท่ีมีควำมทนทำนตอ่
กำรเปลี่ยนแปลง ซึง่ก็คือ มมุมองแบบสงัคมวิทยำเชิงหนำ้ท่ี (A functional, sociological 
perspective) จำกนิยำมหรอืควำมหมำยของวฒันธรรมองคก์ำรขำ้งตน้ ไดก้่อใหเ้กิดคณุปูกำรตอ่
วงกำรวิชำกำรท่ีส ำคญัประกำรหนึง่ ก็คือ สำมำรถท ำใหจ้ ำแนกหรอืแยกแยะควำมหมำยระหวำ่ง
วฒันธรรมองคก์ำรออกจำกบรรยำกำศขององคก์ำร (Organizational climate) ได ้โดยแตเ่ดิมไดมี้
ขอ้ถกเถียงในวงกำรวิชำกำรวำ่สองสิง่นีเ้หมือนหรอืแตกตำ่งกนัอยำ่งไร เน่ืองจำกไดมี้กำรตัง้
ขอ้สงัเกตวำ่ ในกำรศกึษำมำกมำยท่ีบอกวำ่ก ำลงัศกึษำแนวคดิดำ้นวฒันธรรมองคก์ำร แตท่วำ่เม่ือ
ไดผ้ำ่นกำรถกเถียงกนัอย่ำงหนกั กลบัพบว่ำกลำยเป็นกำรศกึษำแนวคิดท่ีเก่ียวกบับรรยำกำศของ
องคก์ำร ซึง่ปัญหำท่ีเกิดขึน้นีเ้ป็นปัญหำในกำรใหน้ิยำมหรอืเป็นปัญหำทำงดำ้นภววิทยำนัน้เอง ซึง่
บรรยำกำศขององคก์ำรจะมีระดบัควำมเป็นชั่วครำวสงูกวำ่ในดำ้นทศันคติ ควำมรูส้กึ และกำรรบัรู ้
เม่ือเทียบกบัวฒันธรรมองคก์ำร โดยควำมทนทำนตอ่กำรเปลี่ยนแปลงของวฒันธรรมองคก์ำรจะ
แสดงใหเ้ห็นถงึกำรเปลี่ยนแปลงอยำ่งชำ้ ๆ ในคณุลกัษณะท่ีส ำคญัขององคก์ำร ดว้ยเหตนีุ ้
บรรยำกำศขององคก์ำรจงึอยูบ่นฐำนของทศันคติท่ีสำมำรถเปลี่ยนแปลงไดอ้ยำ่งรวดเรว็กวำ่และ
รบัรูไ้ดอ้ยำ่งชดัเจน 
 ในขณะท่ีวฒันธรรมองคก์ำรจะเป็นสิง่แฝงเรน้ และไมส่ำมำรถสงัเกตเห็นไดอ้ยำ่งชดัเจน
ภำยในองคก์ำร แตบ่รรยำกำศขององคก์ำร จนเป็นสิง่ท่ีเห็นไดช้ดั และเป็นคณุลกัษณะท่ีสำมำรถ
สงัเกตไดข้ององคก์ำร และวฒันธรรมองคก์ำรจะหมำยควำมรวมถึงแก่นคำ่นิยม (Core values) 
และกำรตีควำมหมำยรว่มกนั (Consensual interpretations) เก่ียวกบัสิ่งตำ่งท่ีเกิดขึน้ของสมำชิก
ภำยในองคก์ำร แตบ่รรยำกำศขององคก์ำรจะหมำยควำมรวมถึงมมุมองของแตล่ะเรือ่งรำวของแต่
ละบคุคลท่ีถกูปรบัเปลี่ยนไปเรือ่ย ๆ ตำมสถำนกำรณท่ี์เปลี่ยนแปลงและตำมขอ้มลูข่ำวสำรใหม่ ๆ 
ท่ีไดร้บัในแตล่ะครัง้ (Cameron & Quinn, 1999, pp. 132-134) โดยในกำรศกึษำครัง้นี ้จะยดึถือ
ควำมหมำยของวฒันธรรมองคก์ำรตำมแนวคิดของ Cameron and Ettington (1988) คือเป็น       
ชดุของคำ่นิยม ควำมเช่ือและฐำนคต ิท่ีบง่บอกถึงคณุลกัษณะขององคก์ำรและสมำชิกภำยใน
องคก์ำร ท่ีมีควำมทนทำนตอ่กำรเปลี่ยนแปลง เป็นแนวทำงในกำรศกึษำ ซึง่ก็คือจะมีมมุมองแบบ
สงัคมวิทยำเชิงหนำ้ท่ีนัน้เอง 
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  ตัวแบบในการศึกษาวัฒนธรรมองคก์าร 
  ตวัแบบท่ีใชใ้นกำรศกึษำวฒันธรรมองคก์ำรนัน้ ถือไดว้ำ่มีควำมหลำกหลำยเป็นอย่ำงยิ่ง
เพรำะมีทัง้ตวัแบบท่ีใชใ้นแนวทำงกำรวิจยัเชิงคณุภำพและเชิงปรมิำณ โดยเฉพำะอยำ่งยิ่งตวัแบบ
ท่ีใชใ้นแนวทำงกำรวิจยัเชิงปรมิำณนัน้มีจ  ำนวนมำกมำย กลำ่วคือ Taras (2008) ไดท้  ำกำรส ำรวจ
ตวัแบบวฒันธรรมองคก์ำรท่ีใชใ้นแนวทำงกำรวิจยัเชิงปรมิำณ และไดมี้กำรตพึิมพเ์ผยแพร ่พบวำ่มี
ตวัแบบวฒันธรรมองคก์ำรมำกถงึ 142 ตวัแบบ ดงันัน้ในท่ีนีจ้ะขอน ำเสนอตวัแบบท่ีคดิวำ่ส ำคญั 
เพียง 5 ตวัแบบ คือ ตวัแบบท่ีนิยมใชแ้นวทำงกำรวิจยัเชิงคณุภำพ 1 ตวัแบบ คือ ตวัแบบ
วฒันธรรมองคก์ำรของ Schein (1985) และตวัแบบท่ีใชแ้นวทำงทัง้กำรวิจยัเชิงคณุภำพและเชิง
ปรมิำณ 2 ตวั แบบ คือ ตวัแบบวฒันธรรมองคก์ำรของ Denison (1990) และตวัแบบวฒันธรรม
องคก์ำรของ Kotter and Heskett (1992) และแนวทำงกำรวิจยัเชิงปรมิำณ 2 ตวั แบบ คือ ตวัแบบ
วฒันธรรมองคก์ำรของ Cooke and Lafferty (1987 a, 1987 b) และตวัแบบวฒันธรรมองคก์ำร
ของ Cameron and Quinn (1999) ตำมล ำดบั 
 ตัวแบบวัฒนธรรมองคก์ารของ Schein 
 Schein (1985) มีมมุมองวำ่วฒันธรรมองคก์ำรนัน้จะมีลกัษณะเป็นระดบัของแนวคิดใน
กำรจ ำแนกระหวำ่งสิง่ท่ีเป็นรูปธรรมกบัสิ่งท่ีเป็นนำมธรรมของวฒันธรรม ตอ่มำ Schein ไดพ้ฒันำ
ตวัแบบนีอ้ยำ่งตอ่เน่ืองในกำรศกึษำวฒันธรรมองคก์ำร โดยไดจ้ ำแนกวฒันธรรมออกเป็นสำม
ระดบั คือ ระดบัแรกเป็นระดบัท่ีแสดงออกมำใหเ้ห็นเป็นรูปธรรมหรอืเรยีกวำ่สิ่งประดษิฐ์ 
(Artifacts) ซึง่เป็นสิ่งท่ีสงัเกตเห็นไดง้่ำยท่ีสดุ ระดบัท่ีสอง เป็นระดบัคำ่นิยม (Values) ซึง่เป็น
นำมธรรมและสำมำรถเขำ้ถึงไดไ้ม่ยำกนกัโดยกำรอำศยัเครื่องมือกำรศกึษำท่ีเหมำะสม และระดบั
ท่ีสำมเป็นระดบัฐำนคตพิืน้ฐำน (Basic underlying assumptions) เป็นนำมธรรมอยูใ่นระดบัลกึ
ท่ีสดุและเขำ้ถึงไดย้ำกท่ีสดุตอ้งใชเ้ครือ่งมือท่ีเหมำะสมหลำยอยำ่งผสมผสำนกนัในกำรศกึษำและ
ตีควำมออกมำ (พิชำย รตันดิลก ณ ภเูก็ต, 2552, หนำ้ 261; Schein, 1985, pp. 13-21) 
 ระดบัวฒันธรรมท่ีหนึ่ง คือ สิ่งประดิษฐ์ เป็นภำพตวัแทนวฒันธรรมท่ีปรำกฏใหเ้ห็นไดย้ิน 
หรอืรูส้กึเมื่อบคุคลเขำ้ไปสูก่ลุม่หรอืงคก์ำรใหม ่สิง่ประดษิฐ์มีทัง้ผลผลติท่ีมองเห็นไดข้องกลุม่ 
ตวัอยำ่งเชน่สถำปัตยกรรมของสิ่งแวดลอ้มกำยภำพ ภำษำ เทคโนโลยีและผลติภณัฑ ์กำร
สรำ้งสรรคเ์ชิงศลิปะ ท่วงท ำนอง เช่น ลกัษณะเสือ้ผำ้ กำรแตง่กำย กำรแสดงออกทำงอำรมณ ์
ต ำนำนปรมัปรำ และเรือ่งเลำ่เก่ียวกบัองคก์ำร คำ่นิยมท่ีมีกำรพิมพ ์พิธีกรรม ประเพณี กำรเฉลิม
ฉลองท่ีสงัเกตได ้และอ่ืน ๆ สิ่งประดิษฐ์ยงัหมำยรวมถึงพฤตกิรรมท่ีเกิดขึน้เป็นประจ ำ 
องคป์ระกอบเชิงโครงสรำ้งองคก์ำร เช่น เอกสำรนโยบำย กฎระเบียบ แผนผงัองคก์ำร แผนภำพ
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แสดงขัน้ตอนกำรท ำงำนขององคก์ำร เป็นตน้ ประเดน็ส ำคญัเก่ียวกบัวฒันธรรมระดบันีค้ือ เป็น      
สิ่งท่ีสงัเกตง่ำย ทวำ่ยำกแก่กำรเขำ้ใจ กลำ่วอีกนยัหนึง่ ผูส้งัเกตสำมำรถพรรณนำสิง่ท่ีตนเองเห็น 
และรูส้กึ แตไ่ม่สำมำรถสรำ้งและเขำ้ใจควำมหมำยของคำ่นิยม หรอืฐำนคตสิ  ำคญัเก่ียวกบั
วฒันธรรมของกลุม่บคุคลเหลำ่นัน้ไดจ้ำกกำรสงัเกตเพียงอยำ่งเดียว หำกผูศ้กึษำใชชี้วิตในกลุม่
หรอืองคก์ำรท่ีศกึษำนำนเพียงพอ ควำมเขำ้ใจในควำมหมำยของสิ่งประดษิฐ์ก็มีควำมชดัเจนมำก
ยิ่งขึน้ แตอ่ยำ่งไรก็ตำม หำกผูศ้กึษำตอ้งกำรเขำ้ใจควำมหมำยของสิ่งประดษิฐ์เหลำ่นัน้ใหเ้รว็ขึน้  
ผูศ้กึษำตอ้งพยำยำมวิเครำะหค์ำ่นิยม บรรทดัฐำน และกฎซึง่เป็นหลกักำรฐำนท่ีสมำชิกในองคก์ำร
นัน้ใชเ้ป็นแนวทำงหรอืกรอบในกำรอำ้งอิงส ำหรบักำรแสดงพฤตกิรรมในชีวิตประจ ำวนั กำรศกึษำ
ในระดบันีผู้ศ้กึษำตอ้งท ำควำมเขำ้ใจกบัวฒันธรรมในระดบัท่ีลกึลงไปอีก  
 ระดบัวฒันธรรมท่ีสอง คือควำมเช่ือและคำ่นิยม ไดแ้ก่ เปำ้ประสงค ์ควำมคิด บรรทดั
ฐำน มำตรฐำน และหลกักำรเชิงคณุธรรม วฒันธรรมระดบันีส้ำมำรถศกึษำไดโ้ดยกำรส ำรวจหรอื
กำรใชแ้บบสอบถำมท่ีมีโครงสรำ้ง ควำมเช่ือและคำ่นิยมของกลุม่จะเกิดจำกกำรเรยีนรูจ้ำกควำม
เช่ือ และคำ่นิยมของใครบำงคนในกลุม่ ท่ีเก่ียวกบัอะไรคือสิ่งท่ีควรจะเป็น ซึง่อำจจะแตกตำ่งจำก
สิ่งท่ีเป็นจรงิ ซึง่สะทอ้นฐำนคติของผูน้ัน้เก่ียวกบักำรด ำเนินกำรไดผ้ลและอะไรท่ีด ำเนินกำรไม่
ไดผ้ล และหำกแนวทำงนัน้ปฏิบตัิไดจ้รงิและสรำ้งผลลพัธท่ี์พงึปรำรถนำ และรบัแนวทำงนัน้เป็น
บรรทดัฐำนเม่ือเผชิญหนำ้กบัสถำนกำรณท่ี์เหมือนกนัหรอืคลำ้ยกนั จนเป็นแนวทำงท่ีดี แนวทำง
นัน้ก็จะกลำยเป็นควำมเช่ือและคำ่นิยมของกลุม่ไป  
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ภำพท่ี 2-3  ระดบัของวฒันธรรม และปฏิสมัพนัธร์ะหวำ่งระดบัของวฒันธรรม (Schein, 1985) 
 

 แตอ่ยำ่งไรก็ตำม ไมใ่ชว่ำ่ควำมเช่ือและคำ่นิยมจะประสบกบักำรเปลี่ยนผ่ำนเช่นนีเ้สยี
ทัง้หมด เพรำะวำ่ แนวทำงท่ีอยูบ่นพืน้ฐำนของคำ่นิยมอำจไมไ่ดผ้ลเสมอไปหรอืขำดควำม
น่ำเช่ือถือนั่นเอง มีเฉพำะควำมเช่ือและคำ่นิยมท่ีผำ่นกำรทดสอบเชิงประจกัษแ์ละไดผ้ลลพัธท่ี์พงึ
ปรำรถนำอย่ำงตอ่เน่ืองในกำรแกปั้ญหำของกลุม่ จงึสำมำรถเปลี่ยนผำ่นเป็นฐำนคติได ้ยิ่งกวำ่นัน้
คำ่นิยมบำงประกำรท่ีเก่ียวขอ้งกบัองคป์ระกอบดำ้นสิ่งแวดลอ้มท่ีไมส่ำมำรถควบคมุไดห้รอืท่ี
เก่ียวกบัคณุธรรมและควำมงำมหรอืสนุทรยีภำพ อำจไมส่ำมำรถทดสอบไดอ้ยำ่งสิน้เชิง ในกรณี
เช่นนี ้ควำมเป็นเอกฉนัทจ์ะเกิดไดก็้ตอ้งผำ่นกำรยืนยนัทำงสงัคม 
 ควำมเช่ือและคำ่นิยมท่ีกลุม่เรยีนรูจ้ะเริม่ตน้จำกผูน้  ำหรอืผูก้่อตัง้ ด  ำเนินไปอยำ่งไดผ้ล
ในแง่ท่ีวำ่เป็นกำรช่วยลดควำมไมแ่นน่อนในบรบิทของกำรปฏิบตัิงำน และเมื่อควำมเช่ือและ
คำ่นิยมเหลำ่นีด้  ำเนินกำรอยำ่งไดผ้ลตอ่ไป ก็จะเปลี่ยนผ่ำนเป็นฐำนคติท่ีปรำศจำกกำรโตแ้ยง้

Artifacts and Creations 
Technology 
Art 
Visible and audible behavior 
patterns 

Values 
Testable in the physical 
environment 
Testable only by social 
consensus 

Basic Assumptions 
Relationship to environment 
Nature of reality, time and space 
Nature of human nature 
Nature of human activity 
Nature of human relationship 

Visible but often not decipherable 

Greater level of awareness 

Taken for granted 
Invisible 
Preconscious 
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ภำยใตก้ำรสนบัสนนุจำกควำมชดัเจนของกลุม่ควำมเช่ือ บรรทดัฐำนและกฎในกำรปฏิบตัิ อยำ่งไร
ก็ดี ถำ้ควำมเช่ือและคำ่นิยมไมมี่รำกฐำนจำกกำรเรียนรูร้ว่มกนัของสมำชิกกลุม่ ควำมเช่ือและ
คำ่นิยมเหลำ่นีก็้จะกลำยเป็นเพียงหลกักำรเชิงนำมธรรมท่ีถกูน ำมำแสดงหรอืประกำศใหผู้อ่ื้นทรำบ
โดยปรำศจำกนยัในกำรปฏิบตัิแตป่ระกำรใด แตถ่ำ้หำกควำมเช่ือและคำ่นิยมมีควำมสอดคลอ้ง
อยำ่งสมเหตสุมผลกบัฐำนคติพืน้ฐำน กำรถ่ำยทอดคำ่นิยมเหลำ่นัน้ไปสูป่รชัญำของกำรปฏิบตัิ ก็
สำมำรถช่วยใหอ้งคก์ำรมีควำมกระชยัแน่นยิ่งขึน้ และเป็นแหลง่ของอตัลกัษณแ์ละพนัธกิจ
แกนกลำงขององคก์ำร 
 ระดบัวฒันธรรมท่ีสำม คือ ฐำนคติพืน้ฐำน ซึง่เป็นผลมำจำกควำมส ำเรจ็อยำ่งตอ่เน่ือง
ในกำรน ำควำมเช่ือและคำ่นิยมไปปฏิบตัิ เป็นสิ่งท่ีก ำหนดแนวทำงท่ีแทจ้รงิตอ่กำรแสดงพฤตกิรรม
ฐำนคติพืน้ฐำนจะเป็นกรอบในกำรอำ้งอิงของสมำชิกในองคก์ำรถึงวธีิกำรในกำรรบัรู ้วิธีกำรคิด
และควำมรูส้กึเก่ียวกบัสรรพสิ่งท่ีพวกเขำเผชิญหนำ้ในองคก์ำร หำกฐำนคติพืน้ฐำนใดมีควำม
เขม้แข็ง สมำชิกในองคก์ำรจะเกิดควำมรูส้กึอดึอดัและรบัไม่ไดก้บัพฤตกิรรมท่ีถกูแสดงออกมำโดย
ฐำนคติอ่ืน เชน่ สงัคมท่ีมีฐำนคตพิืน้ฐำนกบัสิทธิมนษุยชน ยอ่มรบัไม่ไดก้บักำรกระท ำท่ีละเมิดสิทธิ
มนษุยช์น ฐำนคตพิืน้ฐำนมีแนวโนม้ท่ีไม่อำจคดัคำ้นหรอืโตเ้ถียงได ้ดงันัน้จงึยำกท่ีจะเปลี่ยนแปลง 
วฒันธรรมในฐำนะท่ีเป็นกลุม่ของฐำนคติพืน้ฐำน จะก ำหนดแนวทำงใหก้บัสมำชิกในวฒันธรรม 
นัน้ ๆ วำ่อะไรท่ีควรใหค้วำมสนใจ อะไรท่ีมีควำมหมำย กำรตอบสนองเชิงอำรมณค์วรท ำอยำ่งไร 
และควรปฏิบตัิอย่ำงไรในสถำนกำรณท่ี์หลำกหลำย เม่ือมีกำรพฒันำกลุม่ของฐำนคติอยำ่งบรูณำ
กำรก็จะกลำยเป็น “โลกแห่งควำมคดิ” หรอื “แผนท่ีแห่งจิต” ซึง่บคุคลจะรูส้กึสบำยใจกบับคุคลอ่ืน
ท่ีมีฐำนคตริว่มกนั และจะรูส้กึไมส่บำยใจหรอืกงัวลหำกพบกบัสถำนกำรณท่ี์มีกำรปฏิบตัิไม่
สอดคลอ้งกบัฐำนคตพิืน้ฐำนท่ีตนเองยดึถือ  
 ฐำนคติพืน้ฐำนด ำรงและซอ้นเรน้อยูใ่นระดบัจิตใตส้  ำนกึ เป็นเรือ่งเก่ียวขอ้งกบัมิติ
รำกฐำนของชีวิต 6 มิติ คือ 
 1.  ธรรมชำตขิองควำมเป็นจรงิและสจัธรรม (The natural of reality and truth) เป็น
ฐำนคติรว่มซึง่ก ำหนดวำ่อะไรคือควำมจรงิ อะไรไม่ใช่ควำมจรงิ อะไรคือขอ้เท็จจรงิเชิงกำยภำพ
และสงัคม ควำมจรงิจะถกูก ำหนดอยำ่งไร ควำมจรงิเป็นสิ่งท่ีไดร้บักำรเปิดเผยหรอืเป็นกำรคน้พบ
ฐำนคติเหลำ่นีจ้ะบอกใหส้มำชิกองคก์ำรสำมำรถก ำหนดไดว้ำ่ ขอ้มลูข่ำวสำรท่ีเก่ียวขอ้งคืออะไร 
จะตีควำมขอ้มลูข่ำวสำรอยำ่งไร และวิธีกำรในกำรก ำหนดวำ่เม่ือไรท่ีขอ้มลูข่ำวสำรเพียงพอท่ีใช้
ส  ำหรบักำรตดัสินใจ 
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 2.  ธรรมชำตขิองเวลำ (The nature of time) เวลำเป็นสญัลกัษณพ์ืน้ฐำนท่ีมนษุยใ์ช้
ส  ำหรบักำรจดัระเบียบของชีวิตทำงสงัคม กำรรบัรู ้และประสบกำรณเ์ก่ียวกบัเวลำเป็นสิ่งท่ีส  ำคญั
ซึง่แตล่ะคนมีฐำนคติเก่ียวกบัเวลำตำ่ง ๆ กนั ในองคก์ำรฐำนคติพืน้ฐำนเก่ียวกบัเวลำมีหำ้ประเดน็ 
คือ ฐำนคตเิรือ่งกำรใหค้วำมส ำคญักบัเวลำในอดีตหรอืนำคต ฐำนคตพิืน้ฐำนในกำรเช่ือเวลำเป็น
เอกภำพ หรอืกำรเช่ือวำ่เวลำเป็นพหภุำพ ฐำนคติเก่ียวกบัเวลำในฐำนะท่ีตอ้งวำงแผนหรอืเวลำใน
ฐำนะท่ีเป็นพฒันำกำร ฐำนคติเก่ียวกบัเสน้เวลำ และฐำนคติเก่ียวกบัสมมำตรของกิจกรรมชั่วขณะ  
 3.  ฐำนคิดท่ีเก่ียวกบัธรรมชำตขิองพืน้ท่ี (The nature of space) ควำมหำยของพืน้ท่ี
เป็นดำ้นท่ีซบัซน้ของวฒันธรรมองคก์ำรเพรำะวำ่ฐำนคติเก่ียวกบัพืน้ท่ีคลำ้ยกบัเรือ่งเวลำ กลำ่วคือ 
ด ำเนินไปโดยท่ีมนษุยไ์ม่ไดต้ระหนกัหรอืครุน่คดิถึง ในขณะท่ีเม่ือใดก็ตำมท่ีฐำนคติเหลำ่นัน้ถกู
ละเมิด กำรตอบสนองเชิงอำรมณจ์ะเกิดขึน้อยำ่งเขม้ขน้เพรำะพืน้ท่ีไดป้รำกฏเป็นควำมหมำยเชิง
สญัลกัษณท่ี์ทรงพลงั ดงัท่ีมกัจะไดย้ินค ำกลำ่วท่ีวำ่ “อยำ่ล ำ้เสน้” อยูบ่อ่ยครัง้ สิ่งหนึง่ท่ีเป็น
สญัลกัษณแ์สดงใหเ้ห็นถึงสถำนภำพและฐำนะภำยในองคก์ำร คือต ำแหนง่ท่ีตัง้และขนำดของหอ้ง
ท ำงำน พืน้ท่ีเป็นทัง้เรือ่งเชิงกำยภำพและควำมหมำยทำงสงัคม บคุคลตอ้งมีฐำนคติรว่มกนั
เก่ียวกบัควำมหมำยของกำรจดัวำงต ำแหนง่ของวตัถเุชิงกำยภำพในสิง่แวดลอ้ม และตอ้งทรำบวำ่
จะใชว้ิธีกำรใดระหวำ่งกำรมีปฏิสมัพนัธก์บัผูอ่ื้น เพื่อใหก้ำรกระท ำทำงสงัคมเกิดขึน้ได ้กำรจดัวำง
ต ำแหนง่ของบคุคลกบัควำมสมัพนัธก์บัผูอ่ื้นเป็นสญัลกัษณท่ี์แสงใหเ้ห็นถึงสถำนภำพระหวำ่งทำง
สงัคม และภำวกำรณเ์ป็นสมำชิกของกลุม่ 
 4.  ฐำนคติเก่ียวกบัธรรมชำติของมนษุย ์(The nature of human) ฐำนคตท่ีิส ำคญั
เก่ียวกบัธรรมชำตขิองมนษุยใ์นระดบัองคก์ำรมีสี่ประกำรคือ (1) มนษุยเ์ป็นผูก้ระท ำท่ีมีเหตผุลทำง
เศรษฐกิจ แรงจงูใจในกำรท ำงำนของมนษุยค์ือผลตอบแทนทำงเศรษฐกิจ มนษุยท์ ำงำนเป็นไป
เพื่อใหไ้ดร้บัคำ่จำ้งและสวสัดิกำรเป็นหลกั (2) มนษุยเ์ป็นสตัวส์งัคมท่ีมีควำมตอ้งกำรดำ้นสงัคม
เป็นพืน้ฐำน กำรท่ีมนษุยท์ ำงำนในองคก์ำร เป็นเพรำะวำ่องคก์ำรเป็นแหลง่ซึง่ตอบสอนงควำม
ตอ้งกำรทำงสงัคมของเขำ องคก์ำรท ำใหเ้ขำไดมี้ปฏิสมัพนัธก์บัเพื่อรว่มงำน และไดมี้ควำมรูส้กึว่ำ
ตนเองเป็นสว่นหนึ่งของกลุม่ บอ่ยครัง้ท่ีมนษุยแ์สดงใหเ้ห็นวำ่แรงจงูใจทำงสงัคมหรอืควำมตอ้งกำร
ในกำรรกัษำสมัพนัธภำพทำงสงัคมระหวำ่งบคุลำกร มีอทิธิผลมำกกวำ่ผลประโยชนท์ำงเศรษฐกิจ
สว่นตนเอง (3) มนษุยมี์ธรรมชำตขิองกำรเป็นนกัแกปั้ญหำและตอ้งกำรควำมตระหนกัรูใ้นตนเอง 
ในองคก์ำรมีบคุลำกรจ ำนวนมำกท่ีตอ้งกำรควำมทำ้ทำยในกำรท ำงำนและสนใจงำนเพ่ือแสดงถึง
ศกัยภำพของตน รวมทัง้มีควำมภำคภมูิใจหำกสำมำรถแกปั้ญหำท่ีผูอ่ื้น ไม่สำมำรถท ำได ้และ (4) 
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มนษุยมี์ควำมซบัซอ้นและสำมำรถเปลี่ยนแปลงได ้ควำมซบัซอ้นของมนษุยแ์สดงออกมำโดยกำร
เปลี่ยนแปลงวงจรชีวิต ซึง่แรงจงูใจอำ่นเปลี่ยนแปลงและเตบิโตเม่ือมนษุยมี์วฒุิภำวะมำกขึน้ และ
กำรเปลี่ยนแปลงเง่ือนไขทำงสงัคม เพรำะวำ่มนษุยส์ำมำรถเรยีนรูแ้รงจงูใจใหมเ่พื่อตอบสนองตอ่
สถำนกำรณใ์หมแ่ละควำมซบัซอ้นของธรรมชำติมนษุยมี์ควำมส ำคญัส ำหรบัองคก์ำรในกำรพฒันำ
ควำมเขำ้ใจรว่มเก่ียวกบัฐำนคต ิเพรำะวำ่ยทุธศำสตรก์ำรจดักำรและกำรปฏิบตัิสะทอ้นฐำนคติ
เหลำ่นัน้ ทัง้แรงจงูใจและระบบกำรควบคมุในองคก์ำรเกือบทัง้หมด ถกูสรำ้งขึน้มำจำกฐำนคติ
เก่ียวกบัธรรมชำตขิองมนษุย ์ 
 5.  ฐำนคติเก่ียวกบักิจกรรมท่ีเหมำะสมของมนษุย ์(Appropriate human activity) ฐำน
คติเก่ียวกบักิจกรรมท่ีเหมำะสมของมนษุยต์อ่สิ่งแวดลอ้มมีสำมลกัษณะคือ (1) ธรรมชำติสำมำรถ
จดักำรและควบคมุไดเ้ป็นฐำนคติหลกัขององคก์ำรในประเทศสหรฐัอเมรกิำ ท่ีเช่ือวำ่มนษุย์
สำมำรถจดักำรหรอืควบคมุสิ่งแวดลอ้มได ้ทิศทำงกิจกรรมท่ีแสดงออกมำใหเ้ห็นถงึฐำนคตินีค้ือ
กำรมุง่เนน้งำน เนน้ประสทิธิภำพ และกำรคน้พบ ค ำพดูท่ีสะทอ้นใหเ้ห็นถึงทศันคตเิช่นนี ้“เรำท ำ
ได”้ “ท ำใหส้  ำเรจ็” “ปัญหำหรอือปุสรรคเป็นสิ่งท่ีสำมำรถจดักำรได”้ (2) ธรรมชำติเป็นสิ่งท่ีทรงพลงั
และมนษุยต์กอยูภ่ำยใตอ้  ำนำจของธรรมชำติ ควำมเช่ือเช่นนีแ้สดงนยัใหเ้ห็นถึงกำรเช่ือใน
โชคชะตำ และบคุคลไม่มีอิทธิพลใดตอ่ธรรมชำติ จงึควรยอมรบัและท ำใจกบัสภำพท่ีเป็นอยู ่บคุคล
ท่ีมีฐำนคตเิชน่นีเ้ป็นหลกั เนน้สิง่ท่ีเป็นปัจจบุนั กำรสนกุสนำนสว่นบคุคล และยอมรบักบัสิ่งท่ี
เกิดขึน้ องคก์ำรท่ีด ำเนินงำนภำยใตฐ้ำนคตินี ้จะมองหำช่องทำงในสิง่แวดลอ้มท่ีท ำใหอ้งคก์ำรอยู่
รอด และคิดในลกัษณะท่ีปรบัตวัใหส้อดคลอ้งกบัสภำพแวดลอ้มภำยนอกมำกกวำ่กำรพยำยำมใน
กำรสรำ้งตลำดใหม ่ๆ หรอืกำรควบคมุสภำพแวดลอ้มในบำงสว่น (3) มนษุยค์วรประสำนกลมกลมื
กบัธรรมชำติโดยกำรพฒันำศกัยภำพและบรรลถุึงเอกภำพท่ีสมบรูณก์บัสิ่งแวดลอ้ม โดยกำรฝึกฝน
สมำธิและควบคมุจนเองในสิ่งท่ีสำมำรถควบคมุได ้เช่นอำมรณแ์ละควำมปรำรถนำทำงกำย จะท ำ
ใหม้นษุยส์ำมำรถพฒันำตนเองไดเ้ต็มตำมศกัยภำพและเกิดควำมตระหนกัรูค้วำมเป็นจรงิ จดุเนน้
ของฐำนคตเิชน่นี ้คือสิ่งท่ีบคุคลเป็น ณ ปัจจบุนั มำกกวำ่อะไรท่ีสำมำรถบรรลใุนอนำคต และเนน้
ควำมส ำเรจ็ของกระบวนกำรพฒันำอยำ่งตอ่เน่ืองมำกกวำ่ผลส ำเรจ็ของกำรท ำกิจกรรม โดยสรุป
ฐำนคตินีเ้นน้กิจกรรมท่ีมีเปำ้ประสงคเ์พื่อพฒันำทกุมิตขิองชีวิตในเชิงบรูณำกำรเป็นองคร์วม  
 6.  ธรรมชำตขิองควำมสมัพนัธข์องมนษุย ์(The nature of human relation) ฐำนคติ
เก่ียวกบัธรรมชำตคิวำมสมัพนัธข์องมนษุยมี์ประเด็นหลกัท่ีส  ำคญั คือ (1) อตัลกัษณแ์ละบทบำท 
(2) อ ำนำจและอิทธิพล (3) ควำมสมัพนัธเ์ชิงบทบำท (4) ควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งบทบำทของเพศ  
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 นอกจำกนี ้Schein ไดจ้ดัแบง่วฒันธรรมภำยในองคก์ำร เป็นวฒันธรรมยอ่ยอยูส่ำม
ประเภทคือ วฒันธรรมผูป้ฏบิตัิ วฒันธรรมวิศวกรรม และวฒันธรรมผูบ้รหิำร ดงันีค้อื 
 1.  วฒันธรรมผูป้ฏิบตัิ เกิดในกลุม่ท่ีท ำงำนดำ้นกำรปฏบิตัิกำรณแ์ละเนน้กำรปฏิบตัิ
วฒันธรรมนีมี้ฐำนคติวำ่กำรกระท ำขอองคก์ำรใดก็ตำมเป็นกำรกระท ำของผูป้ฏิบตัิ ดงันัน้
ควำมส ำเรจ็ขององคก์ำรขึน้อยูก่บัควำมรู ้ทกัษะ และควำมผกูพนัของบคุลำกร ควำมรูแ้ละทกัษะ
ด ำรงอยูแ่ละมีรำกฐำนจำกเทคโนโลยีแกนกลำงขององคก์ำร ไมว่ำ่กระบวนกำรผลติจะไดร้บักำร
ออกแบบมำอยำ่งระมดัระวงั และกฎระเบยีบจะมีควำมเฉพำะเจำะจงเพียงใด ผูป้ฏิบตัิจะตอ้ง
เผชิญกบัควำมแปรผนัในกำรปฏิบตัิท่ีไม่สำมำรถท ำนำยไดอ้ยูด่ี ดงันัน้ผูป้ฏิบตัิตอ้งมีสมรรถภำพใน
กำรเรยีนรูแ้ละกำรจดักำรกบัสิ่งท่ีเหนือควำมคำดหมำยท่ีอำจเกิดขึน้ ดว้ยเหตท่ีุกำรปฏิบตัิมีควำม
เก่ียวขอ้งกบัหน่วยงำนหลำยหน่วยในกระบวนกำรปฏิบตัิงำน ผูป้ฏิบตัิตอ้งมีควำมสำมำรถท ำงำน
รว่มมือกนัเป็นทีม ดว้ยเหตนีุค้ำ่นิยมของกำรมีจิตใจท่ีเปิดกวำ้งและควำมไวว้ำงใจระหวำ่งกนัจงึ
เป็นสิ่งท่ีมีควำมส ำคญัและไดร้บักำรยดึถือ  
 2.  วฒันธรรมวิศวกรรม เกิดในกลุม่ท่ีท ำงำนดำ้นกำรวำงแผน กำรออกแบบองคก์ำร 
กำรสรำ้งนวตักรรม มีฐำนคติวำ่มนษุยมี์ควำมสำมำรถและควรพิชิตธรรมชำติ สิ่งทีเป็นไปไดค้วร
ไดร้บักำรท ำใหส้  ำเรจ็ กำรปฏิบตัิควรอยูบ่นพืน้ฐำนของวิทยำศำสตรแ์ละเทคโนโลยี สิ่งท่ีสรำ้ง
ควำมบนัเทิงใจแก่ชีวิตคือกำรแกป้รศินำและพิชิตปัญหำ ผลผลติและผลลพัธค์วรมีประโยชนแ์ละมี
กำรปรบัปรุงใหด้ีขึน้อยำ่งตอ่เน่ือง แนวทำงกำรแกปั้ญหำมีทิศทำงท่ีมุง่เนน้ควำมสง่ำงำม ไม่
ซบัซอ้น และควำมชดัเจน โลกแห่งอดุมคตคิือกำรมีเครือ่งจกัรและกรบสนกำรท่ีดี ปฏบิตัิงำนดว้ย
ควำมเท่ียงตรงแมน่ย ำอยำ่งสมบรูณแ์ละมีควำมประสำนสอดคลอ้งกนั โดยปรำศจำกกำร
แทรกแซงของมนษุย ์มนษุยค์ือปัญหำ เพรำเป็นผูส้รำ้งควำมผิดพลำดและควรไดร้บักำรออกแบบ
ใหเ้ขำ้มำเก่ียวขอ้งกบัระบบปฏิบตัิกำรใหน้อ้ยท่ีสดุเทำ่ท่ีจะท ำได ้ 
 3.  วฒันธรรมผูบ้รหิำร มีฐำนคตคิือกำรอยูร่อดทำงกำรเงินและกำรเตบิโตเป็นสิ่งส  ำคญั
ขององคก์ำรซึง่ท ำใหผู้ถื้อหุน้และสงัคมไดร้บัประโยชน ์สิ่งแวดลอ้มดำ้นเศรษฐกิจมีกำรแข่งขนั
อยำ่งตอ่เน่ืองและมีศกัยภำพในกำรสรำ้งอนัตรำย เสมือนอยูใ่นสงครำมท่ีตอ้งไมไ่วว้ำงใจใครทัง้นัน้ 
ดงันัน้ผุบ้รหิำรระดบัสงูสดุจะตอ้งเป็น “วีรบรุุษผูโ้ดดเด่ียว” แยกตวัและด ำรงอยูเ่พียงผูเ้ดียว แตต่อ้ง
รอบรูท้กุอยำ่งและควบคมุอยำ่งเบ็ดเสรจ็ และสรำ้งควำมรูส้กึแก่ทกุคนวำ่ ตนเองเป็นบคุคลท่ี
องคก์ำรไมอ่ำจขำดได ้ผูบ้รหิำรสงูสดุไม่สำมำรถเช่ือถือขอ้มลูจำกผูใ้ตบ้งัคบับญัชำระดบัลำ่ง 
เพรำะวำ่บคุคลเหลำ่นัน้จะบอกแตส่ิ่งท่ีพวกเขำคิดว่ำผุบ้รหิำรตอ้งกำรฟัง ดงันัน้ผูบ้รหิำรตอ้ง
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ไวว้ำงใจกำรตดัสินใจของตนเองยิ่งขึน้ เชน่ เม่ือผูบ้รหิำรไดร้บัขอ้มลูยอ้นกลบัจำกเจำ้หนำ้ท่ี และ
ทรำบวำ่ขอ้มลูเหลำ่นัน้มีควำมผิดพลำด ท ำหำ้ผูบ้รหิำรมีควำมรูส้กึว่ำตนเองมีควำมถกูตอ้งและ
ควำมรอบรูม้ำกขึน้ องคก์ำรและกำรจดักำรโดยธรรมชำติเป็นล ำดบัชัน้ของกำรบงัคบับญัชำ และ
ล ำดบัชัน้กำรบงัคบับญัชำเป็นมำตรวดัของสถำนภำพและควำมส ำเรจ็ และเป็นวิธีกำรส ำคญัใน
กำรรกัษำกำรควบคมุเอำไว ้ดว้ยเหตท่ีุองคก์ำรมีขนำดใหญ่มำกมนัจงึกลำยเป็นภำวะท่ีปรำศจำก
ควำมสมัพนัธส์ว่นบคุคลและมีควำมเป็นนำมธรรมสงู ดงันัน้จงึตอ้งด ำเนินกำรโดยใชก้ฎระเบียบ 
ระบบ และพิธีกรรม เป็นแนวทำงในกำรบรหิำร แมว้ำ่บคุลำกรมีควำมจ ำเป็น แตค่วำมจ ำเป็นตอ้งมี
ผลเสีย ไมมี่คณุคำ่ภำยในตวัเอง บคุลำกรเป็นทรพัยำกรอยำ่งหนึ่งเหมือนกบัทรพัยำกรอ่ืน ๆ ใน
องคก์ำรท่ีตอ้งหำมำและจดักำร บคุลำกรจงึเป็นเพียงเครือ่งมือหรอืวิธีกำรท่ีท ำใหอ้งคก์ำรประสบ
ควำมส ำเรจ็ หำไดเ้ป็นเปำ้หมำยในตวัของพวกเขำเองแตอ่ยำ่งใด  
 วฒันธรรมยอ่ยทัง้สำมกลุม่มีกำรแข่งขนัเชิงคำ่นิยม ระหวำ่งคำ่นิยมท่ีเนน้กำรท ำงำน 
คำ่นิยมท่ีเนน้กำรวำงแผนและสรำ้งนวตักรรมเพ่ือรบัมือกบักำรเปลี่ยนแกลงของสิ่งแวดลอ้ม และ
คำ่นิยมท่ีท ำใหอ้งคก์ำรมีสขุภำวะดำ้นกำรเงินและกำรเตบิโต เมื่อใดก็ตำมท่ีองคก์ำรมีวฒันธรรม
ยอ่ยใดวฒันธรรมยอ่ยหนึ่งเป็นวฒันธรรมท่ีเดน่มำกเกินไปจนไปครอบง ำวฒันธรรมยอ่ยอ่ืน 
องคก์ำรนัน้จะประสบปัญหำและอำจน ำไปสูก่ำรลม่สลำยได ้ 
 วัฒนธรรมองคก์ารของ Denison 
 Denison (1990) ไดน้  ำเสนอทฤษฎีแสดงควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งวฒันธรรมองคก์ำรและ
ประสิทธิผล โดยชีใ้หเ้ห็นถึงกำรไม่ใหค้วำมส ำคญัในกำรศกึษำระหวำ่งวฒันธรรมองคก์ำรและ
ประสิทธิผลนั่นเอง ทัง้ท่ีคำ่นิยมและควำมเช่ือขององคก์ำรก่อใหเ้กิดกลุม่ของแนวทำงกำรปฏิบตัิ
ของกำรจดักำร หรอืนโยบำยและกำรปฏบิตัิเชิงรูปธรรมขององคก์ำร และสิ่งเหลำ่นัน้สง่ผลตอ่กำรมี
หรอืไม่มีประสทิธิผลขององคก์ำร (Denison, 1990, p. 2)  
 โดยในกำรศกึษำครัง้นัน้ Denison (1990) ไดพ้ยำยำมตอบค ำถำมท่ีส ำคญั 2 ค ำถำม
ดว้ยกนั โดยมีประเด็นค ำถำมแรก คือ วฒันธรรมองคก์ำรในรูปแบบตำ่ง ๆ กนันัน้มีผลกระทบ หรอื
มีควำมสมัพนัธต์อ่ผลกำรปฏิบตัิงำนและประสิทธิผลขององคก์ำรอยำ่งไร และประเด็นค ำถำมท่ี
สอง คือ ประวตัิศำสตรแ์ละภมูิหลงัขององคก์ำรท่ีเป็นรำกฐำนของวฒันธรรมองคก์ำรในปัจจบุนั 
ตลอดจนแนวทำงกำรจดักำรของผูบ้รหิำรและและประสิทธิผลองคก์ำรำของแตล่ะองคก์ำรนัน้เป็น
เช่นไร ซึง่ประเด็นค ำถำมแรกนัน้ ใชแ้นวทำงกำรศกึษำเชิงปรมิำณเพ่ือหำควำมสมัพนัธร์ะหวำ่ง
วฒันธรรมองคก์ำรและประสทิธิผลองคก์ำร สว่นประเดน็ค ำถำมท่ีสองนัน้ใชแ้นวทำงกำรศกึษำเชิง
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คณุภำพ แนวทำงเปรยีบเทียบ (Comparative approach)เพื่อหำหลกัฐำนสนบัสนนุกำรคน้พบ
ของกำรตอบค ำถำมแรก โดยในกำรศกึษำเชิงปรมิำณนัน้ Denison ไดท้  ำกำรศกึษำองคก์ำร
ทัง้หมดจ ำนวน 34 องคก์ำร และในกำรศกึษำเชิงคณุภำพนัน้ ไดท้  ำกำรคดัเลือกองคก์ำร จ ำนวน         
5 องคก์ำรจำกจ ำนวน 34 องคก์ำรเพ่ือเป็นตวัแทนในกำรเปรยีบเทียบลกัษณะของวฒันธรรม
องคก์ำรแตล่ะรูปแบบ (Denison, 1990, p. 3) 
 แนวทำงกำรศกึษำของ Denison นัน้ เริม่ตน้ดว้ยกำรศกึษำแนวคดิทฤษฎีอยำ่งมำกมำย
เพื่อตัง้สมมตฐิำนถึงลกัษณะของวฒันธรรมองคก์ำรแบะแนวโนน้ควำมสมัพนัธก์บัประสทิธิผล
องคก์ำร ซึง่สำมำรถสรุปถงึรูปแบบของวฒันธรรมองคก์ำรไดด้งันี ้คือ วฒันธรรมสว่นรว่ม 
(Involvement culture) วฒันธรรมเอกภำพ (Consistency culture) วฒันธรรมกำรปรบัตวั 
(Adaptability culture) และวฒันธรรมพนัธกิจ (Mission culture) โดยวฒันธรรมองคก์ำรแตล่ะ
รูปแบบสำมำรถเกิดขึน้พรอ้ม ๆ กนัภำยในองคก์ำรเดียวกนัได ้เพียงแตอ่ำจมีระดบัมำกนอ้ยตำ่งกนั 
ซึง่แตล่ะรูปแบบของวฒันธรรมเหลำ่นีจ้ะสง่ผลกระทบหรอืมีควำมสมัพนัธก์บัประสทิธิผลองคก์ำร
ทัง้สิน้ (Denison, 1990, pp. 6-8) 
 วฒันธรรมเอกภำพ มีสมมตฐิำนมำจำกแนวคิดเรือ่งกำรบรูณำกำรเชิงปทสัถำน หรอืท่ี
เรยีกอีกอยำ่งหนึง่วำ่กำรมีควำมหมำยรว่มกนั ซึง่มีรำกฐำนมำจำกงำนของ Seashore (1954)  
งำนของ Moch and Seashore (1981) งำนของ Georgopoulos (1986) และงำนของ Cameron 
and Freeman (1989) เป็นตน้ ซึง่งำนเหลำ่นีไ้ดแ้สดงใหเ้ห็นถงึควำมส ำคญัของคำ่นิยมรว่มกบั
ประสิทธิผลองคก์ำรและ Denision ยงัไดท้บทวนงำนวิจยัอีกหลำยชิน้และพบวำ่งำนวิจยัเหลำ่นัน้
ไดแ้สดงใหเ้ห็นถงึกำรมีควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งระดบักำรมีเอกภำพในดำ้นควำมเช่ือและคำ่นิยมกบั
ระดบัประสิทธิผลองคก์ำร (Denison, 1990, pp. 8-11) 
 วฒันธรรมกำรปรบัตวั มีสมมติฐำนมำจำกแนวคดิเรือ่งสภำพแวดลอ้มภำยนอกองคก์ำร 
ซึง่มีรำกฐำนมำจำกงำนของ Lawrence and Lorsch (1967) งำนของ Katz and Kahn (1978) 
งำนของ Pfeffer and Salancik (1978) และงำนของ Aldrich (1979) เป็นตน้ ซึง่งำนเหลำ่นีแ้สดง
ใหเ้ห็นถงึควำมส ำคญัในกำรปรบัตวัขององคก์ำรใหเ้ขำ้กบักำรเปลี่ยนแปลงของสภำพแวดลอ้ม
ภำยนอก และเม่ือ Denison ไดท้บทวนงำนวิจยัอีกหลำยชิน้และพบวำ่งำนวิจยัเหลำ่นัน้ไดแ้สดงให้
เห็นถึงกำรมีควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งระดบักำรปรบัตวัขององคก์ำรกบัระดบัประสิทธิผลขององคก์ำร 
(Denison, 1990, pp. 11-13) 
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 วฒันธรรมพนัธกิจ มีสมมติฐำนมำจำกแนวคดิเรือ่งเปำ้หมำยท่ีมีทิศทำง และกำรท่ี
สมำชิกสวนใหญ่ในองคก์ำรมีส ำนกึรว่มในเปำ้หมำยระยะยำว ซึง่มีรำกฐำนมำจำกงำนของ Locke 
(1968) งำนของ Weick (1979) งำนของ Davis (1987) และงำนของTorbert (1987) ซึง่จำกงำน
ดงักลำ่วท ำให ้Denison ไดต้ัง้สมมตฐิำนวำ่มีควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งระดบัของพนัธกิจกบัระดบั
ประสิทธิผลองคก์ำร (Denison, 1990, pp. 13-14)  
 

External Adaptability Mission 

Internal Involvement Consistency 

 Change and Flexibility Stability and Direction 

 
ภำพท่ี 2-4  ประเภทวฒันธรรมองคก์ำรของ Denison (1990)  
 
 ดว้ยเหตนีุต้วัแบบของ Denison (1990) จงึเนน้ประเด็นควำมขดัแยง้ท่ีเกิดขึน้ระหวำ่ง
กำรท่ีองคก์ำรโดยกำรบรูณำกำรภำยในองคก์ำรกบักำรปรบัตวัเพื่อรบัมือกำรเปลี่ยนแปลงของ
สิ่งแวดดลอ้มภำยนอก เชน่ องคก์ำรท่ีเนน้ดำ้นกำรตลำดและเนน้ปรบัตวัตำมโอกำสท่ีเกิดจำก
สภำพแวดลอ้มภำยนอก มกัมีแนวโนน้ท่ีจะมีปัญหำในกำรบรูณำกำรองคป์ระกอบภำยใน และใน
อีกดำ้นหนึง่องคก์ำรท่ีมีกำรบรูณำกำรและกำรควบคมุภำยในเป็นอยำ่งดี ก็จะมีแนวโนม้ท่ีประสบ
ปัญหำในกำรปรบัตวัใหส้อดคลอ้งกบัสิ่งแวดลอ้มภำยนอก องคก์ำรท่ีใชว้ิสยัทศันจ์ำกเบือ้งจนจะมี
แนวโนน้ประสบปัญหำในกำรเสรมิสรำ้งอ ำนำจแก่บคุลำกรและพลวตัควำมตอ้งกำรของระดบัลำ่ง
ในกำรปฏิบตัวิิสยัทศันน์ัน้ ในขณะเดียวกนัองคก์ำรม่ีมีสว่นรว่มอย่ำงเขม้แข็งมีแนวโนม้ประสบ
ควำมยำกล ำบำกในกำรสรำ้งทิศทำงใหเ้ป็นเอกภำพ องคก์ำรท่ีมีประสทิธิผลคือองคก์ำรท่ีมี
ควำมสำมำรถในกำรแกปั้ญหำควำมขดัแยง้โดยไมใ่ชว้ิธีกำรง่ำย ๆ ในกำรเลือกท ำบำงอยำ่งและไม่
ท ำบำงอยำ่ง แก่นแนวควำมคดิของตวัแบบ คือ ระดบัลกึของวฒันธรรมองคก์ำรซึง่มี
ลกัษณะเฉพำะในแตล่ะองคก์ำร และมีควำมยำกในกำรวดัและยำกในกำรสรำ้งเป็นกฎสำกล 
วิธีกำรท่ีดีท่ีสดุในกำรท ำควำมเขำ้ใจวฒันธรรมในระดบัลกึเช่นนีไ้ดค้ือกำรวิจยัเชิงคณุภำพ ตอ่มำ 
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ไดข้ยำยตวัแบบเดิมออกไปและมีกำรพฒันำตวัแบบท่ีมีรำยละเอียดเพิ่มมำกขึน้ โดย Denison     
et al. (2000) โดยตวัแบบนีไ้ดเ้พิ่มมิตยิอ่ย 3 ดำ้นในแตล่ะคณุลกัษณะท ำใหร้วมทัง้หมดเป็น 12 
มิติ  
 

   
 
ภำพท่ี 2-5  ประเภทวฒันธรรมองคก์ำรของ Denison 12 มิต ิ(Denison, 1990) 
 
 จำกขำ้งตน้ สำมำรถอธิบำยรำยละเอียดไดด้งันี ้วฒันธรรมสว่นรว่มเป็นวฒันธรรมท่ีมี
ลกัษณะท่ีองคก์ำรมุง่เสรมิสรำ้งพลงัอ ำนำจในกำรบรหิำรใหแ้ก่บคุลำกร ในทกุระดบั บคุลำกร
สำมำรถเขำ้ถึงขอ้มลูข่ำวสำรท่ีจ ำเป็นตอ่กำรปฏิบตัิงำนไดอ้ยำ่งกวำ้งขวำง มีกำรใชโ้ครงสรำ้งไม่
เป็นทำงกำรควบคมุกำรปฏบิตัิงำนมำกกวำ่ใชโ้ครงสรำ้งท่ีเป็นทำงกำร กำรท ำงำนเป็นทีม ซึง่เนน้
กำรมีสว่นรว่มของสมำชิกเป็นแบบแผนหลกัท่ีองคก์ำรใชใ้นกำรขบัเคลื่อนงำนและมีกำรพฒันำ
สมำรถภำพของบคุลกำรอยำ่งตอ่เน่ือง องคป์ระกอบหลกัของวฒันธรรมสว่นรว่มไดแ้ก่ กำรท่ี
องคก์ำรสนบัสนนุเสรมิสรำ้งอ ำนำจ แก่บคุลกำร เนน้กำรท ำงำนเป็น และมีกำรพฒันำสมรรถภำพ
บคุลำกรในทกุระดบั 
 กำรเสรมิสรำ้งอ ำนำจ หมำยถึง กำรท่ีองคก์ำรกระจำยอ ำนำจในกำรตดัสินใจและกำร
ท ำงำนแก่บคุลำกรใหมี้กำรบรหิำรจดักำรดว้ยตนเอง มีกำรแบง่ปันขอ้มลูข่ำวสำรในกำรท ำงำน
อยำ่งกวำ้งขวำง ผูบ้รหิำรและบคุลำกรมีควำมผกูพนักบักำรงำนและรูส้กึวำ่พวกเขำเป็นเจำ้ของ
องคก์ำร บคุลำกรทกุระดบัมีควำมเช่ือวำ่ตนเองมีสว่นตอ่กำรตดัสินใจในเรือ่งท่ีมีผลตอ่งำนของ
พวกเขำและมีกำรวำงแผนองคก์ำรโดยใชห้ลกัของกำรมีสว่นรว่มขอบคุลำกร         



69 

 

 กำรท ำงำนเป็นทีม หมำยถงึ กำรท่ีองคก์ำรสนบัสนนุใหมี้กำรรว่มมือกนัท ำงำนระหวำ่ง
สำยงำนท่ีตำ่งกนั บคุลำกรท ำงำนเสมือนเป็นสว่นหนึง่ของทีม มีกำรใชที้มงำนเป็นกลไกในกำร
ปฏิบตัิงำนมำกกวำ่สั่งกำรตำมสำยบงัคบับญัชำ รวมทัง้มีกำรจดัระบบงำนเพื่อใหบ้คุลำกรสำมำรถ
มองเห็นควำมเช่ือมโยงระหวำ่งงำนท่ีตนเองท ำกบัเปำ้ประสงคข์ององคก์ำร 
 กำรพฒันำสมรรถภำพของบคุลำกรในทกุระดบั หมำยถึง มอบหมำยอ ำนำจหนำ้ท่ี
เพื่อใหบ้คุลำกรสำมำรถด ำเนินกำรไดด้ว้ยตนเอง มีกำรปรบัปรุงสมรรถภำพของบคุลำกรอยำ่ง
ตอ่เน่ือง มีกำรลงทนุเพื่อสรำ้งทกัษะในกำรปฏิบตัิงำนแก่บคุลำกร สมรรถภำพของบคุลำกรไดร้บั
กำรมองวำ่เป็นทรพัยำกรท่ีมีคณุคำ่ขององคก์ำรหรอืท ำใหอ้งคก์ำรมีควำมไดเ้ปรยีบในกำรแข่งขนั 
 วฒันธรรมเอกภำพ เป็นวฒันธรรมท่ีสะทอ้นใหเ้ห็นถึงกำรมีวฒันธรรมท่ีแขง้แข็ง ซึง่มี
ควำมคงเสน้คงวำสงู มีกำรประสำนงำนท่ีด ีและมีกำรบรูณำกำรท่ีดี พฤติกรรมมีรำกฐำนจำกกลุม่
ของคำ่นิยมแกนกลำง ผูน้  ำและผูต้ำมมีทกัษะในกำรสรำ้งกำรบรรลถุึงขอ้ตกลง แมว้ำ่จะมีทศันะท่ี
แตกตำ่งกนั ควำมคงเสน้คงวำเป็นแหลง่ท่ีมีพลงัในกำรสรำ้งเสถียรภำพและกำรบรูณำกำรภำยใน
ซึง่เป็นผลมำจำกกำรมีแบบแผนทำงจิตรวมกนัและมีระดบัของกำรยอมรบัสงู องคป์ระกอบหลกั
ของวฒันธรรมเอกภำพคือคำ่นิยมแกนกลำง กำรตกลงรว่มกนั และควำมรว่มมือและกำรประสำน
บรูณำกำร  
 คำ่นิยมแกนกลำง แสดงออกมำโดยกำรท่ีผูบ้รหิำรปฏิบตัิในสิ่งท่ีตนเองหรอืบอกผูอ่ื้น มี
กลุม่คำ่นิยมท่ีมีควำมชดัเจนและคงเสน้คงวำท่ีใชเ้ป็นแนวทำงปฏิบตัิ หำกบคุลำกรละเมิดหรอื
ละเลยคำ่นิยมแกนกลำงจะไดร้บักำรวำ่เป็นกำรสรำ้งปัญหำแก่องคก์ำร และมีจรรยำบรรณท่ีเป็น
แนวทำงส ำหรบักำรปฏิบตัิแก่บคุลำกรอยำ่งชดัเจนวำ่สิง่ใดผิดสิ่งใดถกู  
 กำรตกลงรว่ม แสดงออกโดยกำรท่ีบคุลกรสำมำรถบรรลขุอ้ตกลงรว่มกนัไดง้่ำยเม่ือมี
ควำมเห็นแตกตำ่งกนั แมป้ระเดน็นัน้จะเป็นประเดน็ท่ีเป็นปัญหำมำกเพียงใดก็ตำม บคุลำกรใน
องคก์ำรก็สำมำรถรว่มกนัก ำหนดขอ้ตกลงท่ีชดัเจนวำ่แนวทำงกำรปฏิบตัิใดท่ีถกูตอ้งพงึกระท ำ 
และแนวทำงใดท่ีเป็นสิง่ไมถ่กูตอ้งและไม่พงึกระท ำ 
 ควำมรว่มมือและกำรประสำนงำนบรูณำกำร แสดงออกโดยท่ีองคก์ำรมีวิธีกำร
ปฏิบตัิงำนท่ีคงเสน้คงวำและสำมำรถท ำนำยได ้บคุลำกรจำกฝ่ำยหรอืสำยงำนท่ีแตกตำ่งกนัมี
ทศันะหรอืมมุมองตอ่ประเดน็กำรท ำงำนเหมือนกนั มีควำมง่ำยในกำรประสำนงำนเพ่ือด ำเนิน
โครงกำรระหวำ่งฝ่ำยตำ่ง ๆ และมีกำรเช่ือมโยงเปำ้หมำยในระดบัตำ่ง ๆ เป็นอย่ำงด ี 
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 วฒันธรรมกำรปรบัตวั จำกกำรท่ีองคก์ำรตอ้งเผชิญหนำ้กบัสิ่งแวดลอ้มภำยนอก ดงันัน้
กำรปรบัตวัขององคก์ำรเพื่อใหส้อดคลอ้งกบักำรเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดบอ้มภำยนอกจึงเป็นสิ่งท่ี
ยำกจะหลีกเลี่ยงได ้กำรปรบัตวัขององคก์ำรถกูผลกัดนัจำกผูร้บับรกิำร กำรเสี่ยงและเรยีนรูจ้ำก
ควำมผิดพลำด และมีควำมสำมำรถและประสบกำรณใ์นกำรสรำ้งสรรคก์ำรเปลี่ยนแปลงองคก์ำรมี
กำรเปลี่ยนแปลงระบบอยำ่งตอ่เน่ืองเพ่ือเป็นกำรปรบัปรุงควำมสำมำรถโดยรวมในกำรตอบสนอง
ควำมตอ้งกำรของผูร้บับรกิำร องคป์รกอบหลกัของวฒันธรรมนีไ้ดแ้ก่ กำรสรำ้งกำรเปลี่ยนแปลง 
กำรเนน้ผูร้บับรกิำร และกำรเรยีนรูข้ององคก์ำร  
 กำรสรำ้งกำรเปลี่ยนแปลง มีลกัษณะส ำคญัคือ กำรมีวิธีกำรท ำงำนท่ียืดหยุน่และง่ำย
ตอ่กำรเปลี่ยนแปลง มีกำรตอบสนองตอ่กำรเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดลอ้ม มีกำรน ำวิธีกำรท ำงำนท่ี
ใหมม่ำใชห้รอืมีกำรปรบัปรุงวิธีกำรท ำงำนอยำ่งตอ่เน่ือง ฝ่ำยตำ่ง ๆ ใหมี้ควำมรว่มมือในกำร
เปลี่ยนแปลงเป็นอยำ่งด ี
 กำรเนน้ผูร้บับรกิำร มีลกัษณะส ำคญัคือ มีกำรน ำขอ้เสนอแนะของผูร้บับรกิำรมำใชเ้ป็น
ขอ้มลูในกำรตดัสินใจปรบัปรุงกำรท ำงำน บคุลำกรมีควำมเขำ้ใจอยำ่งลกึซึง้เก่ียวกบัควำมตอ้งกำร
และควำมจ ำเป็นของผูร้บับรกิำร รวมทัง้มีกำรสนบัสนนุใหบ้คุลำกรตดิตอ่กบัผูร้บับรกิำรโดยตรง
กำรเรยีนรูข้ององคก์ำร มีลกัษณะส ำคญัคอื มีกำรสนบัสนนุและใหร้ำงวลัแก่ผูท่ี้สรำ้งนวตักรรมและ
กลำ้เสี่ยงในกำรน ำวิธีกำรใหม ่ๆ มำใช ้ใหค้วำมส ำคญักบักำรสรุปบทเรยีนในกำรท ำงำนเพื่อสรำ้ง
กำรเรยีนรูแ้ละแตล่ะฝ่ำยตำ่งทรำบวำ่ฝ่ำยอ่ืนท ำอะไรบำ้ง 
 วฒันธรรมพนัธกิจ เป็นวฒันธรรมท่ีองคก์ำรมีส ำนกึชดัเจนเก่ียวกบัเปำ้ประสงคแ์ละ
ทิศทำงซึง่ท ำไปสูก่ำรก ำหนดเป็นเปำ้หมำย วตัถปุระสงค ์และยทุธศำสตร ์รวมทัง้กำรแสดง
วิสยัทศันท่ี์องคก์ำรตอ้งกำรเป็นในอนำคต เมื่อพนัธกิจขององคก์ำรเปลี่ยนแปลงจะสง่ผลใหก้ำร
เปลี่ยนแปลงขึน้ในดำ้นอ่ืน ๆ ของวฒันธรรมองคก์ำรดว้ย องคป์ระกอบของวฒันธรรมพนัธกิจไดแ้ก่ 
ทิศทำงยทุธศำสตรแ์ละควำมมุง่มั่น เปำ้หมำยและวตัถปุระสงค ์และวิสยัทศัน ์ 
 ทิศทำงยทุธศำสตรแ์ละควำมมุง่มั่น มีลกัษณะส ำคญัคอื กำรท่ีองคก์ำรมีเปำ้ประสงค์
และทิศทำงระยะยำว พนัธกิจมีควำมชดัเจนและบคุลำกรเขำ้ใจควำมหมำยตรงกนัและใชเ้ป็น
กรอบแนวทำงในกำรปฏิบตัิ รวมทัง้มียทุธศำสตรท่ี์ชดัเจนซึง่สอดคลอ้งกบัเปำ้ประสงค ์
 เปำ้หมำยและวตัถปุระสงค ์มีลกัษณะท่ีส ำคญัคือ องคก์ำรมีกำรตกลงรว่มกนัในกำร
ก ำหนดเปำ้หมำย ผูน้  ำก ำหนดเปำ้หมำยท่ีมีควำมทำ้ทำยและสำมำรถเป็นจรงิได ้มีกำรก ำหนด
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ตวัชีว้ดัวตัถปุระสงคอ์ยำ่งชดัเจน และมีกำรปฏิบตัิงำนเพื่อใหบ้รรลตุำมเกณฑท่ี์ก ำหนด รวมทัง้
บคุลำกรมีควำมเขำ้ใจวำ่มีสิ่งใดท่ีควรตอ้งด ำเนินกำรเพื่อสรำ้งควำมส ำเรจ็ในระยะยำว   
 วิสยัทศันมี์ลกัษณะส ำคญัคอื องคก์ำรมีกำรสรำ้งวิสยัทศันร์ว่มท่ีแสดงใหเ้ห็นว่ำองคก์ำร 
ควรเป็นอยำ่งไรในอนำคต ผูน้  ำมีทศันะท่ีสำมำรถสรำ้งควำมกระตือรอืรน้และแรงจงูใจแก่บคุลำกร 
รวมทัง้องคก์ำรสำมำรถปฏบิตัิงำนใหบ้รรลเุปำ้หมำยระยะสัน้โดยท่ีไมท่  ำลำยเปำ้หมำยระยำว 
(Denison, 1990; Denison & Mishra, 1995; Denison, Haaland & Goelzer, 2003) 
 Denison et al. (2003) ไดท้  ำกำรศกึษำควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งวฒันธรรมองคก์ำรกบั
ประสิทธิผลองคก์ำรในระดบันำนำชำติ กลำ่วคือ Denison et al. (2003) ไดต้ัง้ค  ำถำมในวิจยัว่ำ
ภำยใตว้ฒันธรรมท่ีแตกตำ่งกนั ควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งวฒันธรรมองคก์ำรและประสทิธิผลองคก์ำร
จะมีควำมแตกตำ่งกนัหรอืไม่ โดยไดแ้บง่ท ำกำรวิจยัออกเป็น 2 ชดุกำรวิจยั โดยในกำรวิจยัชดุแรก 
ไดท้  ำกำรสุม่ตวัอยำ่งจำกประเทศท่ีตัง้อยูใ่น 3 ภมูิภำค คือ อเมรกิำเหนือ จ ำนวน 188 องคก์ำร 
เอเชีย จ ำนวน 8 องคก์ำร และยโุรป ตะวนัออกกลำง แอฟรกิำ จ ำนวน 34 องคก์ำร โดยแตล่ะ
องคก์ำรมีจ ำนวนผูต้อบแบบสอบถำมอยำ่งนอ้ย 25 รำย ซึง่องคก์ำรเหลำ่นีม่ี้ควำมหลำกหลำยทัง้
ในดำ้นอตุสำหกรรม ขนำด และช่วงกำรเติบโต เช่น อตุสำหกรรมยำนยนต ์กำรก่อสรำ้ง กำรพิมพ ์
กำรคำ้ปลีก ภตัตำคำร ผลิตเครือ่งดื่ม ถนอมผิวพรรณ อำหำร ยำสบู เทคโนโลยี วตัถดุิบพืน้ฐำน 
กำรเงิน สนิคำ้ทนุ กำรสื่อสำร กำรขนสง่ องคก์ร หนว่ยงำนภำครฐั เป็นตน้ 
 ในกำรวิจยัชดุท่ีสอง ไดท้  ำกำรสุม่ตวัอยำ่งจำกรำ้นคำ้ปลกีจำก 7 ประเทศ โดยมีผูต้อบ
แบบสอบถำมกลบัมำ แยกรำยประเทศ ดงันี ้ออสเตรเลีย จ ำนวน 749 รำย จำก 92 รำ้นคำ้ บรำซิล 
จ ำนวน 326 รำย จำก 17 รำ้นคำ้ แคนำดำ จ ำนวน 97 รำย จำก 13 รำ้นคำ้ จำไมกำ้ จ ำนวน 306 
รำย จำก 18 รำ้นคำ้ ญ่ีปุ่ น จ ำนวน 96 รำย จำก 20 รำ้นคำ้ แอฟรกิำใต ้จ ำนวน 185 รำย จำก 20 
รำ้นคำ้และสหรฐัอเมรกิำ จ ำนวน 255 รำย จำก 38 รำ้นคำ้ 
 โดยใชแ้บบวดัวฒันธรรมองคก์ำร Denison organization culture survey ท่ีพฒันำตำม
ตวัแบบท่ีไดก้ลำ่วมำแลว้ขำ้งตน้ ซึง่ประกอบไปดว้ยค ำถำมจ ำนวน 60 ค ำถำม ทกุค ำถำมใชม้ำตร
วดั Likert แบบ 5 สเกล โดยเรยีงล ำดบัจำก ไม่เห็นดว้ยอยำ่งยิ่ง จนถงึ เห็นดว้ยอยำ่งยิ่ง โดยใช้
ตวัชีว้ดัจ ำนวน 12 ตวัขีว้ดั เพื่อวดัคณุลกัษณะวฒันธรรมองคก์ำรทัง้ 4 ประเภท คือ วฒันธรรมสว่น
รว่ม วฒันธรรมเอกภำพ วฒันธรรมกำรปรบัตวั และวฒันธรรมพนัธกิจ และท ำกำรวดัระดบักำรรบัรู ้
ของพนกังำนเก่ียวกบัผลกำรปฏิบตัิงำน ซึง่ประกอบดว้ย กำรเติบโตของยอดขำย กำรท ำก ำไร 
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คณุภำพของสนิคำ้และบรกิำร ควำมพงึพอใจของพนกังำนและผลปฏิบตัิงำนขององคก์ำรโดยรวม 
ซึง่ถือวำ่เป็นกำรวดัผลกำรปฏิบตัิงำนทัง้หมด  
 ผลกำรศกึษำจำกกำรวิจยัชดุแรก ปรำกฏวำ่ องคก์ำรท่ีอยูใ่นภมูิภำคอเมรกิำเหนือพบวำ่ 
มีควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งผลกำรปฏิบตัิงำนกบัวฒันธรรมองคก์ำรอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติทัง้ 12 
มิติ และองคก์ำรท่ีอยูใ่นภมูภิำคยโุรป ตะวนัออกกลำง และแอฟรกิำ พบวำ่มีควำมสมัพนัธร์ะหวำ่ง
ผลกำรปฏิบตัิงำนกบัวฒันธรรมองคก์ำรอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติทัง้ 12 มิติวฒันธรรมองคก์ำร 
เช่นเดียวกนั แตเ่ป็นท่ีน่ำประหลำดใจท่ีวำ่ องคก์ำรท่ีอยูใ่นภมูิภำคเอเชีย กลบัพบวำ่มี
ควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งผลกำรปฏิบตัิงำนกบัวฒันธรรมองคก์ำรอยำ่งไม่มีนยัส ำคญัทำงสถิติทัง้ 12 
มิติวฒันธรรมองคก์ำร และเม่ือพิจำรณำถึงควำมแตกตำ่งระหวำ่งวฒันธรรมองคก์ำรทัง้ 4 ประเภท 
คือวฒันธรรมสว่นรว่ม วฒันธรรมเอกภำพ วฒันธรรมกำรปรบัตวั และวฒันธรรมพนัธกิจ ของทัง้
สำมภมูิภำค กลบัพบว่ำไมมี่ควำมแตกตำ่งอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติ  
 และจำกกำรวจิยัชดุท่ีสอง พบวำ่ ประเทศแอฟรกิำใต ้ออสเตรเลีย สหรฐัอเมรกิำ บรำซลิ 
มีควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งผลกำรปฏิบตัิงำนกบัวฒันธรรมองคก์ำรอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติทัง้ 12 
มิติ ในขณะท่ีประเทศแคนำดำ พบวำ่มีควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งผลกำรปฏิบตัิงำนกบัวฒันธรรม
องคก์ำรอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติ เฉพำะมิติวฒันธรรมดำ้นทิศทำงยทุธศำสตรแ์ละควำมมุง่มั่น 
และมิติเปำ้หมำยและวตัถปุระสงค ์ซึง่อยูใ่นประเภทวฒันธรรมพนัธกิจเท่ำนัน้ สว่นประเทศญ่ีปุ่ น 
พบวำ่มีควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งผลกำรปฏิบตัิงำนกบัวฒันธรรมองคก์ำรอย่ำงมีนยัส ำคญัทำงสถิติ ใน
มิติวฒันธรรมดำ้นคำ่นิยมแกนกลำงซึง่อยูใ่นประเภทวฒันธรรมเอกภำพ มิตวิฒันธรรมดำ้นทิศทำง
ยทุธศำสตรแ์ละควำมมุง่มั่นซึง่อยูใ่นประเภทวฒันธรรมพนัธกิจ แตป่ระเทศจำไมกำ้ กลบัพบว่ำ มี
ควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งผลกำรปฏิบตัิงำนกบัวฒันธรรมองคก์ำรอยำ่งไม่มีนยัส ำคญัทำงสถิติในทกุ
มิติวฒันธรรม และเมื่อพิจำรณำถึงควำมแตกตำ่งของวฒันธรรมองคก์ำรประเภทวฒันธรรมสว่น
รว่มระหวำ่งประเทศทัง้ 7 ประเทศ พบวำ่สหรฐัอเมรกิำมีควำมแตกตำ่งอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติ
กบัประเทศแอฟรกิำใต ้แคนำดำ จำไมกำ้ และออสเตรเลีย ในขณะท่ีประเทศแคนำดำมีควำม
แตกตำ่งอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติกบัประเทศสหรฐัอเมรกิำและญ่ีปุ่ น และประเทศจำไมกำ้มีควำม
แตกตำ่งอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติกบัประเทศสหรฐัอเมรกิำและญ่ีปุ่ น สว่นประเทศออสเตรเลียนัน้
มีควำมแตกตำ่งอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิตกิบัประเทศสหรฐัอเมรกิำ บรำซลิ และญ่ีปุ่ น 
นอกเหนือจำกนีพ้บว่ำไม่มีควำมแตกตำ่งอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติ    
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 เม่ือพิจำรณำถึงควำมแตกตำ่งของวฒันธรรมองคก์ำร ประเภทวฒันธรรมเอกภำพ
ระหวำ่งประเทศทัง้ 7 ประเทศ พบวำ่ ประเทศญ่ีปุ่ นมีควำมแตกตำ่งอย่ำงมีนยัส ำคญัทำงสถิติกบั
ประเทศแอฟรกิำใต ้แคนำดำ จำไมกำ้ ออสเตรเลีย สหรฐัอเมรกิำ และบรำซลิ สว่นประเทศจำไมกำ้
มีควำมแตกตำ่งอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิตกิบัประเทศญ่ีปุ่ นและสหรฐัอเมรกิำ และประเทศ
ออสเตรเลียมีควำมแตกตำ่งอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติกบัประเทศญ่ีปุ่ น สหรฐัอเมรกิำ และบรำซลิ 
นอกเหนือจำกนีพ้บว่ำไม่มีควำมแตกตำ่งอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติ  
 เม่ือพิจำรณำถึงควำมแตกตำ่งของวฒันธรรมองคก์ำรประเภทวฒันธรรมพนัธกิจ
ระหวำ่งประเทศทัง้ 7 ประเทศ พบวำ่ประเทศญ่ีปุ่ นมีควำมแตกตำ่งอย่ำงมีนยัส ำคญัทำงสถิติกบั
ประเทศแอฟรกิำใต ้แคนำดำ จำไมกำ้ ออสเตรเลีย และบรำซลิ เมื่อพิจำรณำท่ีประเทศจำไมกำ้
พบวำ่มีควำมแตกตำ่งอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติกบัประเทศญ่ีปุ่ นและสหรฐัอเมรกิำ สว่นประเทศ
ออสเตรเลีย พบวำ่ มีควำมแตกตำ่งอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติกบัประเทศญ่ีปุ่ นและสหรฐัอเมรกิำ 
และประเทศบรำซลิ พบวำ่มีควำมแตกตำ่งอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติกบัประเทศญ่ีปุ่ นและ 
 จำกงำนวิจยัของ Denison et al. (2003) ในครัง้นี ้ไดแ้สดงใหเ้ห็นถึงควำมสมัพนัธ์
ระหวำ่งวฒันธรรมองคก์ำรและประสทิธิผลองคก์ำรและในขณะเดียวกนัก็แสดงใหเ้ห็นถึงควำม
แตกตำ่งระหวำ่งวฒันธรรมองคก์ำรของแตล่ะภมูิภำคและแตล่ะประเทศไปพรอ้ม ๆ กนัและเม่ือ
พิจำรณำในประเดน็ควำมสมัพนัธร์ะหว่ำงวฒันธรรมองคก์ำรและประสทิธิผลองคก์ำร พบวำ่ใน
ภมูิภำคและในแตล่ะประเทศ โดยสว่นใหญ่แลว้ พบวำ่ มีแนวโนม้ท่ีวฒันธรรมองคก์ำรจะมี
ควำมสมัพนัธก์บัประสิทธิผลขององคก์ำร 
 ตัวแบบวัฒนธรรมองคก์ารของ Kotter and Heskett 
 Kotter and Heskett (1992) ไดท้  ำกำรวิจยัเพ่ือศกึษำวำ่วฒันธรรมองคก์ำรสง่ผลตอ่กำร
ปฏิบตัิงำนอยำ่งไร ดว้ยกำรท ำวิจยัแบบกำรวิเครำะหเ์ชิงวิพำกษ ์โดยท ำกำรศกึษำแบบเชิงคณุภำพ 
โดยศกึษำในหลำยองคก์ำร เช่น Hewlett-Packard, Xerox, ICI, Nissan และ First Chicago เป็น
ตน้ และในขณะเดียวกนัก็ไดท้  ำกำรศกึษำแบบเชิงปรมิำณเพื่อหำควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งวฒันธรรม
องคก์ำรกบัผลกำรปฏิบตัิงำนจำกขนำดตวัอยำ่งมำกกวำ่ 200 องคก์ำร  
 โดย Kotter and Heskett (1992, pp. 4-5) ไดพ้ิจำรณำวำ่วฒันธรรมองคก์ำรสำมำรถ
แบง่ออกไดเ้ป็น 2 ระดบั ซึง่ทัง้สองระดบันี ้มีควำมแตกตำ่งท่ีส ำคญั 2 ประกำร ก็คือควำมสำมำรถ
ในกำรสงัเกตเห็นได ้และควำมสำมำรถในกำรปรบัเปลี่ยน โดยในระดบัท่ีลกึซึง่ยำกตอ่กำรสงัเกต
และยำกตอ่กำรปรบัเปลี่ยน คือระดบัคำ่นิยมรว่ม สว่นระดบัท่ีง่ำยตอ่กำรสงัเกตและวำ่ยตอ่กำร
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ปรบัเปลี่ยน คอืระดบัปทสัถำนเชิงพฤติกรรมกลุม่ ซึง่ผลกำรศกึษำของ Kotter and Heskett 
(1992, p. 145) พบวำ่ รูปแบบของวฒันธรรมองคก์ำรบำงอยำ่งจะสำมำรถสง่ผลตอ่ผล
ประกอบกำรทำงกำรเงินในระยะยำว โดยรูปแบบวฒันธรรมดัง้กลำ่วนัน้ สำมำรถพิจำรณำไดใ้น
สำมประเด็นดว้ยกนั ประเด็นแรก คือควำมเขม้แข็งของวฒันธรรมองคก์ำร โดยเดมิท่ีมีควำมเช่ือวำ่
วฒันธรรมองคก์ำรท่ีเขม้แขง็นัน้จะสง่ผลในเชิงบวกกบัประสิทธิผลองคก์ำร แต ่Kotter and 
Heskett กลบัคน้พบวำ่ไมจ่ ำเป็นเสมอไป โดยเฉพำะอยำ่งยิ่ง ถำ้องคก์ำรมีควำมเขม้แข็งของ
วฒันธรรมองคก์ำรในรูปแบบท่ีแข็งแกรง่ในตนเองอนัเน่ืองมำจำกผลส ำเรจ็ในอดีต ชอบมุง่เนน้
ภำยใน และมีกำรจดักำรท่ีเต็มไปดว้ยกฎระเบียบ ขอ้บงัคบัและขัน้ตอน ซึง่สิ่งเหลำ่นีจ้ะสง่ผลตอ่
ควำมสำมำรถในกำรปรบัตวัขององคก์ำรใหเ้หมำะเสมอกำรเปลี่ยนแปลงของสภำพแวดลอ้ม
ภำยนอก ประเด็นท่ีสอง คือ ควำมสำมำรถในกำรก ำหนดยทุธศำสตรท่ี์เหมำะสมกบับรบิท โดย 
Kotter and Heskett (1992, p. 142) พบวำ่ถึงแมว้ำ่องคก์ำรจะมีกำรก ำหนดยทุธศำสตรท่ี์
เหมำะสมกบับรบิทแลว้ก็ตำม แตก็่อำจจะไมส่ง่ผลตอ่ผลประกอบกำรในระยะยำวได ้ถำ้องคก์ำร
นัน้ไมมี่ปทสัถำนและคำ่นิยมท่ีสำมำรถชว่ยใหอ้งคก์ำรสำมำรถปรบัตวัได ้ซึง่เป็นผลมำจำก
วฒันธรรมองคก์ำรท่ีมีลกัษณะตอ่ตำ้นกำรเปลี่ยนแปลง และถำ้วฒันธรรมองคก์ำรลกัษณะนีมี้
ควำมเขม้แข็งก็ยิ่งสง่ผลในทำงลบมำกยิ่งขึน้  
 ประเด็นท่ีสำม คือลกัษณะวฒันธรรมของแบบปรบัตวั หรอืวำ่เป็นวฒันธรรมแบบไม่
ปรบัตวั โดย Kotter and Heskett (1992, pp. 142-143) พบว่ำ วฒันธรรมแบบปรบัตวัจะสง่ผลตอ่
ผลกำรปฏิบตัิงำนในเชิงบวก และในทำงกลบักนั วฒันธรรมแบบไมป่รบัตวัจะสง่ผลตอ่กำรปฏิบตัิ
ในเชิงลบ โดยวฒันธรรมแบบไมป่รบัตวันี ้องคก์ำรมกัจะค ำนงึถึงผลประโยชนข์องตนเอง มำกกวำ่
ลกูคำ้ ผูถื้อหุน้ พนกังำน ดงันัน้ภำยใตว้ฒันธรรมแบบนี ้องคก์ำรมกัจะเพิกเฉยตอ่กำรปรบัตวัใหเ้ขำ้
กบับรบิทท่ีปรบัเปลี่ยนไป สง่ผลใหย้ดึติดกบัยทุธศำสตรท่ี์ลำ้สมยัไมท่นัเหตกุำรณ ์
 
 
 
 
 
 
 



75 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภำพท่ี 2-6  ระดบัวฒันธรรมองคก์ำรของ Kotter and Heskett (1992) 
 
 นอกจำกนี ้Kotter and Heskett (1992, pp. 142-144) ไดค้น้พบอีกว่ำในองคก์ำรท่ี
ตอ้งกำรสนบัสนนุกำรเปลี่ยนแปลงนัน้ ผูน้  ำจ ำเป็นตอ้งใหค้วำมสนใจตอ่บรบิทท่ีเปลี่ยนแปลงของ
องคก์ำร และตอ้งรเิริม่ใหมี้กำรเปลี่ยนแปลงเพิ่มมำกขึน้ในดำ้นยทุธศำสตรแ์ละกำรปฏิบตัิภำยใน
องคก์ำร เพ่ือท่ีจะไดท้ ำใหอ้งคก์ำรและวฒันธรรมอยูใ่นแนวทำงเดียวกนักบัควำมเป็นจรงิของ
สภำพแวดลอ้มภำยนอกองคก์ำร   
 

Shared Values: 
Important concerns and goals that are shared by most of the 
people in a group, that tend to shape group behavior, and 
that often persist over time even with changes in group 
membership. 

Group Behavior Norms: 
Common or pervasive ways of acting that are found in a 
group and that persist because group members tend to 
behave in ways that teach these practice (as well as their 
shared values) to new members, rewarding those that fit in 
and sanctioning those that do not. 

Invisible 

Visible 

Harder to Change 

Easier to  Change 
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ตำรำงท่ี 2-3  วฒันธรรมองคก์ำรท่ีปรบัตวัและไม่ปรบัตวัของ Kotter and Heskett (1992) 
 
 วัฒนธรรมแบบปรับตัว 

(Adaptive Culture) 
วัฒนธรรมแบบไม่ปรับตวั 

(Unadaptive Culture) 
คำ่นิยม
แกนกลำง 

(Core 
values) 

ผูจ้ดักำรสวนใหญ่ดแูละเอำใจใสอ่ยำ่ง
มำกตอ่ผูบ้รโิภค ผูถื้อหุน้ และพนกังำน 
ตลอดจนใหค้วำมส ำคญัอยำ่งสงูตอ่
บคุคลและกระบวนกำรท่ีสง่ผลตอ่กำร
เปลี่ยนแปลงอนัเป็นประโยชนต์อ่
องคก์ำร เช่น เหลำ่ผูน้  ำทัง้หลำยท่ีอยูใ่น
สำยบงัคบับญัชำดำ้นกำรจดักำร 

ผูจ้ดักำรสว่นใหญ่มกัจะตระหนกัถึงแต่
ตนเอง โดยดแูลเอำใจใสเ่ฉพำะกลุม่ หรอื
ผลิตภณัฑ ์หรอืเทคโนโลยีท่ีเก่ียวขอ้งกบั
กลุม่งำนท่ีตนเองรบัผิดชอบ ตลอดจนให้
ควำมส ำคญักบัระเบียบและกระบวนกำร
จดักำรท่ีลดควำมเสี่ยงมำกกวำ่ท่ีจะเป็น
ผูน้  ำท่ีสรำ้งสรรค ์ 

พฤตกิรรม
รว่ม 

(Common 
behavior) 

ผูจ้ดักำรสว่นใหญ่จะใหค้วำมสนใจตอ่
กลุม่ยทุธศำสตรท์กุกลุม่ โดยเฉพำะ
อยำ่งยิ่งคือกลุม่ผูบ้รโิภค และมกัจะ
สรำ้งกำรเปลี่ยนแปลงถำ้เห็นวำ่เป็น
ประโยชนโ์ดยชอบธรรมแก่องคก์ำร 
ถึงแมว้ำ่จะมีควำมเสี่ยงบำ้งก็ตำม 

ผูจ้ดักำรสว่นใหญ่มกัจะมีพฤติกรรมท่ีคบั
แคบ เลน่กำรเมือง และยดึถือระเบียบเป็น
ส ำคญั ดว้ยเหตนีุจ้งึไมเ่ปลี่ยนแปลง
ยทุธศำสตรอ์ยำ่งรวดเรว็ เพื่อใหมี้ควำม
ไดเ้ปรยีบหรอืทนัตอ่กำรเปลี่ยนแปลงของ
สภำพแวดลอ้มภำยนอกองคก์ำร  

 

 โดย Kotter and Heskett (1992) ไดแ้สดงใหเ้ห็นไวว้ำ่แนวทำงดงักลำ่วถกูขบัเคลื่อน
โดยระบบคำ่นิยมท่ีเนน้หนกัในกำรตอบสนองควำมตอ้งกำรท่ีชอบธรรมของกลุม่ท่ีเก่ียวกนัพนัผล
ปฏิบตัิกำรขององคก์ำร และใหค้วำมส ำคญักบัตวับคุคล กระบวนกำรท่ีก่อใหเ้กิดกำรเปลี่ยนแปลง
โดยเฉพำะอยำ่งยิ่ง คือ ผูน้  ำท่ีมีควำมสำมำรถก่อใหเ้กิดกำรเปลี่ยนแปลงตลอดทกุระดบัสำยบงัคบั
บญัชำ นอกจำกนี ้Kotter and Heskett (1992) ยงัเนน้ย ำ้ถึงภำวะผูน้  ำท่ีมีควำมสำมำรถในทกุ ๆ 
ระดบัขององคก์ำร แตใ่นขอ้เท็จจรงิแลว้กบัไม่ไดมี้นยัทำงวฒันธรรมองคก์ำรแตอ่ยำ่งใด ดงันัน้ผูน้  ำ
ควรจะเนน้ย ำ้ถึงคำ่นิยมท่ีแทจ้รงิมำกกว่ำกำรแสดงออกดว้ยค ำแถลงกำรณท์ำงพนัธกิจอยำ่งท่ี
กระท ำอยูใ่นหลำย ๆ องคก์ำร ดว้ยเหตนีุผู้น้  ำสงูสดุจึงมีควำมส ำคญัในกำรเปลี่ยนแปลง 
โดยเฉพำะอยำ่งยิ่งกำรเปลี่ยนแปลงในเชิงวฒันธรรมองคก์ำร ดว้ยกำรท ำหนำ้ท่ีเช่ือมตอ่ระหวำ่ง
ควำมตอ้งกำรของบคุคลภำยนอกองคก์ำรกบับคุคลภำยในองคก์ำรบนฐำนของอ ำนำจและควำม
น่ำเช่ือถือของตวัผูน้  ำเอง 
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 ตัวแบบวัฒนธรรมองคก์ารของ Cooke and Lafferty 
 Cooke and Lafferty (1987 a, 1987 b) ไดน้  ำเสนอวฒันธรรมองคก์ำรท่ีเรยีกวำ่ 
Organizational culture inventory circumplex (or OCI Circumplex) ซึง่เป็นตวัแบบท่ีแสดง
รูปแบบวฒันธรรมองคก์ำร 3 รูปแบบ คือ 1) รูปแบบวฒันธรรมองคก์ำรแบบสรำ้งสรรค ์ 2) รูปแบบ
วฒันธรรมองคก์ำรแบบตัง้รบั/ เฉ่ือยชำ และ 3) รูปแบบวฒันธรรมองคก์ำรแบบตัง้รบั/ เชิงรุก ซึง่
รูปแบบวฒันธรรมทัง้ 3 รูปแบบนี ้ยงัประกอบไปดว้ยชดุยอ่ยทำงวฒันธรรมองคก์ำรอีก 12 ชดุยอ่ย 
โดยใชเ้ครือ่งมือท่ีเรยีกว่ำ Organizational culture inventory (OCI) เป็นเครือ่งมือในกำรส ำรวจชดุ
ยอ่ยทำงวฒันธรรมองคก์ำร ซึง่ OCI นีถื้อวำ่เป็นเครือ่งมือท่ีใช่ในกำรส ำรวจปทสัถำนเชิงสถิตท่ีิได้
ถกูพฒันำโดย Human synergistics international โดยหนว่ยงำนนีไ้ดเ้ริม่พฒันำแบบวดั OCI 
ตน้แบบมำตัง้แตปี่ 1983 เพื่อวตัถปุระสงคใ์นกำรใหค้  ำปรกึษำและกำรเปลี่ยนแปลงวฒันธรรม
องคก์ำร (Balthazard, Cooke & Potter, 2006, p. 712)  
 OCI เป็นเครือ่งมือท่ีใชว้ดัชดุยอ่ยทำงวฒันธรรมองคก์ำรท่ีแตกตำ่งแตส่มัพนัธก์นัจ ำนวน 
12 ชดุยอ่ยของปทสัถำนทำงพฤตกิรรมท่ีบรรยำยใหเ้ห็นถงึรูปแบบทำงพฤตกิรรมและควำมคดิท่ี
อำจจะสงัเกตเห็นไดอ้ยำ่งชดัแจง้หรอืโดยนยั โดยรูปแบบทำงพฤติกรรมท่ีถกูวดัเหลำ่นีจ้ะเป็นสิง่ท่ี
องคก์ำรหรอืกลุม่ตอ้งกำรบคุคลท่ีเหมำะสม และสอดคลอ้งกบัควำมคำดหวงัขององคก์ำรหรอืกลุม่ 
(Balthazard et al., 2006, pp. 712-713)  
 กำรท่ี OCI เป็นเครือ่งมือท่ีมุง่เนน้กำรวดัไปท่ีปทสัถำนเชิงพฤติกรรม (Behavioral 
norms) จงึท ำให ้OCI เป็นเครือ่งมือท่ีวดัวฒันธรรมองคก์ำรแตกตำ่งไปจำกเครือ่งมือวดัอ่ืน ๆ ท่ี
มุง่เนน้กำรวดัไปท่ีควำมเช่ือท่ียดึถือรว่มกนั และคำ่นิยมรว่ม ซึง่ Cooke and Lafferty (1987 b) ได้
แสดงควำมคดิเห็นไวว้ำ่จรงิอยูท่ี่วำ่ปทสัถำน และควำมคำดหวงั มีควำมสมัพนัธใ์กลชิ้ดกบัควำม
เช่ือและคำ่นิยม แตท่วำ่ปทสัถำน และควำมคำดหวงันัน้จะสง่ผลกระทบตอ่สมำชิกภำยในองคก์ำร
ในดำ้นกิจกรรมรำยวนัและสถำนกำรณใ์นกำรท ำงำนมำกกวำ่ควำมเช่ือท่ียดึถือรว่มกนัและคำ่นิยม
รว่ม ดงันัน้ปทสัถำนจงึสง่ผลกระทบตอ่ผลลพัธข์องสมำชิกแตล่ะคนและผลลพัธข์ององคก์ำร
มำกกวำ่ควำมเช่ือและคำ่นิยม นอกจำกนีป้ทสัถำนและควำมคำดหวงัยงัเป็นตวัชีใ้หเ้ห็นถึง
สภำพแวดลอ้มในกำรท ำงำนท่ีสนบัสนนุกำรเป็นองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูแ้ละกำรจดักำรควำมรูด้ว้ย  
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ภำพท่ี 2-7  OCI Circumplex รูปแบบวฒันธรรมองคก์ำรของ Cooke and Lafferty  
                  (Balthazard et al., 2006, p. 714) 
 
 เม่ือพิจำรณำจำกภำพขำ้งตน้ แสดงใหเ้ห็นถงึ OCI Circumplex จะเห็นไดว้ำ่ 12 ชดุ
ยอ่ยของปทสัถำนเชิงพฤติกรรมท่ีถกูวดัโดยเครือ่งมือ OCI จะแสดงใหเ้ห็นถึงควำมเหมือนและ
ควำมตำ่งของแตล่ะชดุปทสัถำนเชิงพฤติกรรม โดยสำมำรถพิจำรณำไดจ้ำกระยะท่ีใกลแ้ละห่ำงกนั
ของแตล่ะชดุปทสัถำนเชิงพฤตกิรรม ซึง่จะสะทอ้นใหเ้ห็นถงึควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งชดุปทสัถำนเชิง
พฤตกิรรมย่อย ๆ ของแตล่ะชดุ และในขณะเดียวกนัก็สำมำรถแสดงใหเ้ห็นถึงภำพรวมและ
ควำมหมำยของวฒันธรรมองคก์ำร (Balthazard et al., 2006, p. 713)  
 ปทสัถำนเชิงพฤตกิรรมท่ีแสดงใน OCI Circumplex นัน้มีรำกฐำนมำจำกำแนวคิดระบบ
บคุลิกภำพเชิงปฏิสมัพนัธร์ะหวำ่งบคุคลของ Leary (1957) และแนวคดิบคุลิกภำพของ 
MaClelland, Atkinson, Clark and Lowell (1953), Horney (1954) และอ่ืน ๆ นอกจำกนีย้งัไดร้บั
อิทธิพลจำกแนวคิดเรือ่งควำมตอ้งกำรของมนษุยอ์ยำ่งเช่นผงงำนของ Maslow (1954, 1959) และ
รวมถึงรูปแบบภำวะผูน้  ำเช่นผลงำนของ Katz, Maccoby and Morse (1959), Stodgill (1963) 
(Balthazard et al., 2006, p. 713)  
 ดงัท่ีไดก้ลำ่วมำในตอนตน้วำ่ ปทสัถำนเชิงพฤติกรรมท่ีถกูวดัโดย OCI นี ้สำมำรถถกู
นิยมไดภ้ำยใตม้ิติ 2 มิติท่ีส  ำคญัคือ มิตแิรกเป็นมิตท่ีิแสดงถึงควำมแตกตำ่งและขดัแยง้กนัระหวำ่ง
กำรตระหนกัถึงคนกบักำรตระหนกัถึง ซึง่มีรำกฐำนมำจำกงำนของ Katz et al. (1959) และ 
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Stodgill (1963) ในขณะท่ี มิตท่ีิสองท่ีแสดงถึงควำมแตกตำ่งและขดัแยง้กนัระหวำ่งควำมคำดหวงั
ในพฤตกิรรมท่ีสง่ผลโดยตรงกบัควำมตอ้งกำรในกำรเตมิเตม็ควำมพงพอใจในระดบัสงูกวำ่สำมญั
กบัควำมคำดหวงัในพฤตกิรรมท่ีสง่ผลโดยตรงกบัควำมตอ้งกำรท่ีจะปกปอ้งและรกัษำควำมมั่นคง
ในระดบัสำมญั โดยมีรำกฐำนมำจำกงำนของ Maslow (1954, 1959) ซึง่ภำยใต ้2 มิตินี ้ได้
ก่อใหเ้กิด 12 ชดุยอ่ยทำงปทสัถำนและ 3 รูปแบบวฒันธรรมองคก์ำร โดยปทสัถำนท่ีอยูด่ำ้นขวำ
ของ OCI Circumplex  นัน้จะสะทอ้นใหเ้ห็นถงึพฤตกิรรมท่ีมุง่คน ในขณะท่ีปทสัถำนท่ีอยูด่ำ้นซำ้ย
ของ OCI Circumplex จะสะทอ้นใหเ้ห็นถงึพฤติกรรมท่ีมุง่งำน และปทสัถำนท่ีอยูต่อนบนของ OCI 
Circumplex จะแสดงใหเ้ห็นถงึพฤตกิรรมท่ีมุง่ตอบสนองควำมตอ้งกำรในกำรเติมเต็มควำมพงึ
พอใจในระดบัสงูกวำ่สำมญั ในขณะท่ีปทสัถำนท่ีอยูใ่นตอนลำ่งของ OCI Circumplex จะแสดงให้
เห็นถึงพฤตกิรรมท่ีมุง่ตอบสนองควำมตอ้งกำรท่ีจะปกปอ้งและรกัษำควำมมั่นคงในระดบัสำมญั 
(Balthazard et al., 2006, p. 713) 
 ดงันัน้เมื่อพจิำรณำในรำยละเอียดจะพบว่ำรูปแบบวฒันธรรมขององคก์ำรแบบ
สรำ้งสรรค ์นัน้สมำชิกภำยในองคก์ำรจะถกูกระตุน้หรอืถกูสง่เสรมิใหมี้ปฏิสมัพนัธก์บัผูอ่ื้นและมุ่ง
ปฏิบตัิงำนเพื่อตอบสนองควำมตอ้งกำรในกำรเติมเต็มควำมพองพอใจในระดบัสงูกวำ่สำมญั ซึง่จะ
ประกอบไปดว้ยชดุยอ่ยทำงปทสัถำน 4 ชดุยอ่ย คือ ชดุมุง่ควำมส ำเรจ็ ชดุตระหนกัในศกัยภำพ
แห่งตน ชดุควำมเป็นบคุคล และชดุมิตรสมัพนัธ ์(Stebbins, 2008, p. 62) สว่นรูปแบบวฒันธรรม
องคก์ำรแบบตัง้รบั/ เฉ่ือยชำ สมำชิกภำยในองคก์ำรจะมีควำมเช่ือวำ่จะตอ้งมีปฏิสมัพนัธก์บับคุคล
อ่ืน เพื่อท่ีวำ่ควำมมั่นคงของตนเองจะไดไ้มต่อ้งถกูคกุคำม ซึง่จะประกอบไปดว้ยชดุยอ่ยทำง
ปทสัถำน 4 ชดุยอ่ย คือ ชดุเนน้ควำมเห็นพอ้ง ชดุมุง่แบบแผนชดุเนน้กำรพึง่พำ และชดุมุง่
หลีกเลี่ยง (Stebbins, 2008, p. 62) ในขณะท่ีรูปแบบวฒันธรรมองคก์ำรแบบตัง้รบั/ เชิงรุก  
สมำชิกภำยในองคก์ำรจะมองวำ่กำรท ำงำนเป็นหนทำงส ำคญัในกำรปกปอ้งสถำนภำพและควำม
มั่นคงของตนเอง ซึง่ประกอบไปดว้ยชดุยอ่ยทำงปทสัถำน 4 ชดุยอ่ย คือ ชดุมุง่คดัคำ้น ชดุเนน้
อ ำนำจ ชดุมุง่แข่งขนั และชดุเนน้ควำมสมบรูณ ์(Stebbins, 2008, p. 62) 
 จำกนิยำมและแนวคดิท่ีเป็นรำกฐำนท่ีใชใ้นกำรก่อตวัแนวคดิเรือ่งวฒันธรรมองคก์ำร
ของ Cooke and Lafferty (1987 a, 1987 b) ดงัท่ีไดน้  ำเสนอรำยละเอียดขำ้งตน้ จะเห็นไดว้ำ่ 
วฒันธรรมองคก์ำรท่ี Cooke and Lafferty (1987 a, 1987 b) นัน้มีควำมแตกตำ่งจำกวฒันธรรม
องคก์ำรอ่ืน ๆ กลำ่วคือ วฒันธรรมองคก์ำรท่ีใชโ้ดยทั่วไปนัน้ จะพิจำรณำจำกคำ่นิยม ควำมเช่ือ 
และฐำนคติ ท่ีบง่บอกถึงคณุลกัษณะขององคก์ำรและสมำชิกภำยในองคก์ำร ท่ีมีควำมทนทำนตอ่
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กำรเปลี่ยนแปลง แตใ่นงำนของ Cooke and Lafferty (1987 a, 1987 b) นัน้กลบัมองวำ่
วฒันธรรมองคก์ำรนัน้เป็นปทสัถำนทำงพฤตกิรรมและควำมคำดหวงัท่ีแตกตำ่งแตส่มัพนัธก์นั โดย
รูปแบบทำงพฤตกิรรมและควำมคดิท่ีถกูวดัเหลำ่นีจ้ะเป็นสิ่งท่ีองคก์ำรหรอืกลุม่ตอ้งกำรบคุคลท่ี
เหมำะสมและสอดคลอ้งกบัควำมคำดหวงัขององคก์ำรหรอืกลุม่ (Balthazard et al., 2006, pp. 
712-713) และก่อตวัมำจำกพฤติกรรมของผูน้  ำองคก์ำร (Katz et al., 1959; Stodgill, 1963) และ
ควำมตอ้งกำรเชิงปัจเจกของสมำชิกในองคก์ำร (Maslow, 1954, 1959) ซึง่กำรก่อตวัของ
วฒันธรรมอนัเน่ืองมำจำกพฤติกรรมของผูน้  ำและควำมตอ้งกำรเชิงปัจเจกของสมำชิกในองคก์ำร 
ตำมทศันะของ Cooke and Lafferty (1987 a, 1987 b) นีส้ง่ผลในก่อเกิดปทสัถำนเชิงพฤตกิรรม 
12 ชดุยอ่ยตำมแนวคดิระบบบคุลิกภำพเชิงปฏิสมัพนัธร์ะหวำ่งบคุคล (Leary, 1957) และแนวคดิ
บคุลิกภำพ (McClelland et al., 1953) แตอ่ยำ่งไรก็ตำม แนวคิดวฒันธรรมองคก์ำรของ Cooke 
and Lafferty (1987 a, 1987 b) จะมีสว่นคลำ้ยคลงึกบัควำมหมำยวฒันธรรมองคก์ำรของ Kotter 
and Heskett (1992) ก็ไดม้องวำ่วฒันธรรมองคก์ำรมีภำวกำรณเ์ป็นปทสัถำนเชิงพฤติกรรมอยู่
ดว้ยเช่นเดียวกนั โดย Kotter and Heskett (1992) มองว่ำปทสัถำนเชิงพฤตกิรรมนีเ้ป็นระดบั
วฒันธรรมท่ีง่ำยตอ่กำรสงัเกตและง่ำยตอ่กำรปรบัเปลี่ยน 
 
ตำรำงท่ี 2-4  รูปแบบองคป์ระกอบยอ่ยวฒันธรรมองคก์ำรของ Cooke and Lafferty  
                    (Balthazard et al., 2006, pp. 718-720; Stebbins, 2008, p. 62)                   
 

OCI 
Scales 

OCI Definitions 1 OCI 
Style 

Definition OCI Style 2 

ชดุมุ่ง
ควำมส ำเรจ็ 

(Achievement 
Norm) 

ปทสัถำนชดุมุ่งควำมส ำเรจ็จะสง่ผลใหส้มำชิก
ภำยในองคก์ำรพยำยำมท ำงำนอย่ำงเต็มท่ี เพื่อให้
เปำ้หมำยท่ีก ำหนดไวป้ระสบผลส ำเรจ็ สมำชิกใน
องคก์ำรแบบนีจ้ะมีเปำ้หมำยท่ีทำ้ทำยแตส่ำมำรถ
ประสบควำมส ำเรจ็ไดใ้นควำมเป็นจรงิ ดงันัน้จะมี
กำรวำงแผนงำนเพ่ือน ำไปสูเ่ปำ้หมำย และจะ
ท ำงำนอย่ำงกระตือรอืรน้ตำมแผนงำนนัน้เพ่ือให้
บรรลเุปำ้หมำยท่ีไดก้ ำหนดไว ้ วฒั
นธ
รร
มอ
งค
ก์ำ
รแ
บบ

สร
ำ้ง
สร
รค

 ์
(C

on
str

uc
tiv

e C
ult

ur
es

) 

สมำชิกภำยในองคก์ำรจะถกูกระตุน้
ใหมี้ปฏิสมัพนัธก์บัผูอ่ื้นและท ำงำนใน
วิถีทำงท่ีช่วยใหบ้รรลคุวำมตอ้งกำร
ในกำรเติมเตม็ควำมพงึพอใจใน
ระดบัสงูกวำ่สำมญั โดยจะประกอบ
ไปดว้ยปทสัถำนดำ้นมุ่งควำมส ำเรจ็ 
ดำ้นตระหนกัในศกัยภำพแห่งตน 
ดำ้นควำมเป็นบคุคล และดำ้นมิตร
สมัพนัธ ์
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ตำรำงท่ี 2-4  (ตอ่)                   
 

OCI 
Scales 

OCI Definitions 1 OCI 
Style 

Definition OCI Style 2 

ชดุตระหนกั 
ในศกัยภำพ 
แห่งตน  
(Self- 

Actualization 
Norm) 

ปทสัถำนชดุตะหนกัในศกัยภำพแห่งตนจะสง่ผลให้
สมำชิกภำยในองคก์ำรใหค้วำมส ำคญักบักำร
สรำ้งสรรคเ์นน้คณุภำพเหนือปรมิำณ และมุ่งทัง้
ควำมส ำเรจ็ของงำนและกำรเติบโตส่วนตนไปพรอ้ม
กนั สมำชิกในองคก์ำรแบบนีจ้ะถกูกระตุน้ใหส้นกุกบั
กำรท ำงำน พฒันำตนเองอยู่ตลอดเวลำ และชอบใน
กิจกรรมท่ีน่ำสนใจใหม่ ๆ ชอบคิดในวิถีท่ีไม่เหมือน
ใครและอิสระ และท ำงำนไดผ้ลดี ถึงแมจ้ะเป็นงำน
ง่ำย ๆ ก็ตำม 

  

ชดุควำมเป็น
บคุคล 

(Humanistic 
Encouraging 

Norm) 

ปทสัถำนชดุควำมเป็นบคุคลจะสง่ผลองคก์ำรมีกำร
บรหิำรจดักำรท่ีใหค้วำมส ำคญักบักำรมีสว่นรว่มและ
เนน้คนเป็นศนูยก์ลำง สมำชิกภำยในองคก์ำรจะถกู
คำดหวงัว่ำตอ้งมีอิทธิพลในกำรสนบัสนนุ สรำ้งสรรค์
และเสรเีม่ือตอ้งท ำงำนกบัผูอ่ื้น กลำ่วคือ จะตอ้งช่วย
ใหผู้อ่ื้นเติบโตและพฒันำ และใหเ้วลำกบัผูอ่ื้น 

ชดุมิตร 
สมัพนัธ ์

(Affiliative 
Norm) 

ทศัสถำนชดุมิตรสมัพนัธจ์ะสง่ผลใหอ้งคก์ำรเนน้
ควำมส ำคญัในเรือ่งควำมสมัพนัธร์ะหว่ำงบคุคลอย่ำง
สรำ้งสรรค ์สมำชิกภำยในองคก์ำรจะถกูคำดหวงัว่ำ
ตอ้งเป็นมิตร มีบคุลิกภำพแบบเปิด และไวใ้นกำร
ตอบสนองตอ่ควำมพงึพอใจของกลุม่งำน รว่มรบัรู ้
ควำมรูส้กึและควำมคิดของกลุม่ 
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ตำรำงท่ี 2-4  (ตอ่)                   
 

OCI 
Scales 

OCI Definitions 1 OCI 
Style 

Definition OCI Style 2 

ชดุมุ่งคดัคำ้น 
(Opposition 

Norm) 

ปทสัถำนชดุมุ่งคดัคำ้นจะสง่ผลใหภ้ำยในองคก์ำรมี
ลกัษณะแบบกำรเผชิญหนำ้เพื่อจะเอำชนะ ดงันัน้กำร
ปฏิเสธจึงเป็นเง่ือนไนในกำรไดร้บัรำงวลั ดว้ยเหตนีุ ้
สมำชิกภำยในองคก์ำรจงึพยำยำมรกัษำสถำนภำพและ
อิทธิพลของตนเองดว้ยกำรวิพำกษว์ิจำรณผ์ูอ่ื้น ซึง่
สง่เสรมิใหเ้กิดภำวะขัว้ตรงขำ้มหรอืขดัแยง้กบัควำมคิด
ของผูอ่ื้น และท ำใหต้นเองปลอดภยั กลำ่วคือ ชี ้
ขอ้บกพรอ่งของผูอ่ื้น และพยำยำมอย่ำงหนกัใหต้นเอง
ดดูี หรอืเป็นท่ีน่ำประทบัใจ  

วฒั
นธ
รร
มอ
งค
ก์ำ
รแ
บบ

ตัง้
รบั
/เชิ
งรุ
ก 

(A
gg

re
ss

ive
/D

efe
ns

ive
 C

ult
ur

es
) สมำชิกภำยในองคก์ำรไดถ้กู

คำดหวงัว่ำจะตอ้งท ำงำนในวิถีทำงท่ี
จะตอ้งปกปอ้งสถำนภำพและควำม
มั่นคงของตนเอง โดยประกอบไป
ดว้ยปทสัถำนดำ้นมุ่งคดัคำ้น ดำ้น
เนน้อ ำนำจ ดำ้นมุ่งแข่งขนั และดำ้น
เนน้ควำมสมบรูณแ์บบ 

ชดุเนน้
อ ำนำจ 
(Power 
Norm) 

ปทสัถำนชดุเนน้อ ำนำจจะสง่ผลใหภ้ำยในองคก์ำรมี
ลกัษณะท่ีไม่มีสว่นรว่มในกำรตดัสินใจ เนน้โครงสรำ้ง
อ ำนำจตำมต ำแหน่งบงัคบับญัชำ หรอืตำมต ำแหน่ง
ของสมำชิกภำยในองคก์ำร ดงันัน้สมำชิกภำยใน
องคก์ำรจงึเช่ือว่ำกำรไดร้บัรำงวลัจะมำจำกกำรได้
รบัผิดชอบและกำรควบคมุผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ ใน
ขณะเดียวกนัก็ตอ้งตอบสนองควำมตอ้งกำรของ
ผูบ้งัคบับญัชำท่ีเหนือกวำ่ตนเอง กลำ่วคือ ตอ้งสรำ้ง
อ ำนำจใหต้นเอง และจงูใจผูอ่ื้นใหท้  ำงำนเท่ำท่ีจ ำเป็น 

ชดุมุ่งแข่งขนั 
(Competitive 

Norm) 

ปทสัถำนชดุมุ่งแข่งขนัจะสง่ผลใหภ้ำยในองคก์ำรมี
ลกัษณะท่ีใหค้ณุคำ่กบั “กำรชนะ” ดงันัน้รำงวลัจะเป็น
ของสมำชิกท่ีมีผลงำนโดดเดน่เหนือผูอ่ื้น ดว้ยเหตนีุ ้
เหลำ่สมำชิกภำยในองคก์ำรจงึปฏิบตัิงำนภำยใตก้รอบ
แนวคิดแบบ “ไม่ชนะก็พ่ำยแพ”้ และมีควำมเช่ือวำ่
จะตอ้งท ำงำนแบบแข่งขนัมำกกวำ่ใหค้วำมรว่มมือกบั
ผูอ่ื้น กลำ่วคือ เป็นกำรเปลี่ยนจำกท ำงำนมำเป็น
สนำมแข่งขนั และจะแพไ้มได ้
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ตำรำงท่ี 2-4  (ตอ่)    
                

OCI 
Scales 

OCI Definitions 1 OCI 
Style 

Definition OCI Style 2 

ชดุเนน้ควำม
สมบรูณแ์บบ 

(Perfectionistic 
Norm) 

ปทสัถำนชดุเนน้ควำมสมบรูณแ์บบจะสง่ผลใหภ้ำยใน
องคก์ำรใหค้ณุคำ่กบัควำมสมบรูณแ์บบ ควำมอดทน
และกำรท ำงำนหกั เหลำ่สมำชิกภำยในองคก์ำรจะ
พยำยำมหลีกเลี่ยงกระท ำใหส้ิ่งที่ผิด ท ำกำรตรวจสอบ
ทกุสิ่งทกุอย่ำง และท ำงำนอย่ำงยำวนำนเพ่ือใหบ้รรลุ
วตัถปุระสงคท่ี์ถกูก ำหนดไวอ้ย่ำงแคบ ๆ กล่ำวคือ ท ำ
ทกุสิ่งใหส้มบรูณแ์บบ และรกัษำควำมเป็นเลิศในทกุสิ่ง  

  

ชดุเนน้ 
ควำมเห็นพอ้ง 

(Approval  
Norm) 

ปทสัถำนชดุเนน้ควำมเห็นพอ้งจะสง่ผลใหภ้ำยใน
องคก์ำรกำรหลีกเลี่ยงควำมขดัแขง้ และควำมสมัพนัธ์
ระหวำ่งบคุคลจะใหค้วำมรูส้กึแบบสบำย ๆ ถึงจะผิว
เผินก็ยงัดี สมำชิกในองคก์ำรจะรูส้กึว่ำควรเห็นดว้ยกบั
ผูอ่ื้น ใหก้ำรเห็นชอบและเป็นท่ีช่ืนชอบของผูอ่ื้น 
กลำ่วคือ ตอ้งปฏิบตัิเพื่อใหผู้อ่ื้นยอมรบัในตนเอง และ
สำมำรถรว่มงำนกบัผูอ่ื้นได ้

วฒั
นธ
รร
มอ
งค
ก์ำ
รแ
บบ

ตัง้
รบั
/เฉื่
อย
ชำ
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as
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e/D
efe
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ult
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es

) สมำชิกภำยในองคก์ำรเช่ือว่ำพวก
เขำตอ้งมีปฏิสมัพนัธก์บัผูอ่ื้นใน
วิถีทำงท่ีจะตอ้งไม่กระทบตอ่ควำม
มั่นคงของตนเอง โดยประกอบไป
ดว้ยปทสัถำนดำ้นเนน้ควำมเห็น
พอ้ง ดำ้นมุ่งแบบแผน ดำ้นเนน้กำร
พึ่งพำ และดำ้นมุ่งหลีกเลี่ยง 

ชดุมุ่งแบบ
แผน 

(Conventional 
Norm) 

ปทสัถำนชดุมุ่งแบบแผนจะสง่ผลใหภ้ำยในองคก์ำรถกู
ควบคมุแบบแนวอนรุกัษนิ์ยม ขนบธรรมเนียม ประเพณี
และระเบียบปฏิบตัิ สมำชิกภำยในองคก์ำรจะถกู
คำดหวงัใหป้ฏิบตัิตนคลำ้ยคลงึกนั ปฏิบตัิตำม
กฎระเบียบ และเป็นตวัแบบท่ีดีแก่ผูอ่ื้น ปฏิบตัิตำม
นโยบำยและแนวทำงปฏิบตัิท่ีก ำหนด กลำ่วคือ เขำ้กนั
ไดด้ีกบัแม่พิมพท่ี์องคก์ำรก ำหนด  

ชดุเนน้กำร 
พึ่งพำ 

(Dependent  
Norm) 

ปทสัถำนชดุเนน้กำรพึ่งพำจะสง่ผลใหภ้ำยในองคก์ำรมี
ลกัษณะแบบถกูควบคมุตำมล ำดบัชัน้กำรบงัคบับญัชำ 
ขำดกำรมีสว่นรว่มในกำรตดัสินใจ และจำกกำรท่ีมีกำร
ตดัสินใจแบบรวมศนูยนี์ไ้ดส้ง่ผลใหส้มำชิกภำยใน
องคก์ำรท ำงำนเท่ำท่ีถกูบอกใหท้  ำ และยกกำรตดัสินใจ
ใหเ้ป็นของผูบ้งัคบับญัชำ กลำ่วคือ ท ำงำนเพื่อเอำใจ
ผูบ้งัคบับญัชำ และกระท ำในสิ่งที่ผูบ้งัคบับญัชำ
คำดหวงั  
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ตำรำงท่ี 2-4  (ตอ่)    
                

OCI 
Scales 

OCI Definitions 1 OCI 
Style 

Definition OCI Style 2 

ชดุมุ่ง 
หลีกเลี่ยง 

(Avoidance 
Norm) 

ปทสัถำนชดุมุ่งหลีกเลี่ยงจะสง่ผลใหภ้ำยในองคก์ำรมี
ลกัษณะท่ีขำดระบบกำรใหร้ำงวลัเม่ือท ำงำนส ำเรจ็แต่
กลบัมีระบบกำรลงโทษเม่ือกระท ำผิด ผลจำกกำรท่ีมี
ระบบกำรใหร้ำงวลัเชิงลบนี ้ท ำใหส้มำชิกภำยใน
องคก์ำรพยำยำมหลกัเลี่ยงควำมรบัผิดชอบ ดว้ยกำร
พยำยำมยกงำนใหผู้อ่ื้นกระท ำ และหลีกเลี่ยงควำม
เป็นไปไดใ้นกำรถกูต ำหนิจำกกำรกระท ำผิด กลำ่วคือ 
จะรอใหผู้อ่ื้นกระท ำก่อน หรอืไม่คอ่ยฉวยโอกำสในกำร
อำสำท ำงำน  

 

 

 
 เม่ือพิจำรณำถึงควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งตวัแบบวฒันธรรมองคก์ำรของ Cooke and 
Lafferty (1987 a, 1987 b) กบัประสิทธิผลองคก์ำร Balthazard et al. (2006) ไดท้  ำกำรศกึษำ
และเก็บขอ้มลูจำกพนกังำนจ ำนวน 60,900 คน จำกฐำนขอ้มลูของ Human Synergistisce 
International ในระหวำ่งปี 2001 ผลกำรศกึษำ พบว่ำรูปแบบวฒันธรรมองคก์ำรแบบสรำ้งสรรคซ์ึง่
ประกอบไปดว้ยชดุยอ่ยทำงปทสัถำนเชิงพฤตกิรรม 4 ชดุยอ่ย คือ ชดุมุง่ควำมส ำเรจ็ ชดุตะหนกัใน
ศกัยภำพแห่งตน ชดุควำมเป็นบคุคล และชดุมิตรสมัพนัธ ์พบวำ่ทกุชดุปทสัถำนยอ่ยจะมี
ควำมสมัพนัธเ์ชิงบวกอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติกบัผลลพัธก์ำรปฏิบตัิงำนในระดบัปัจเจกดำ้น
ควำมขดัเจนในบทบำท คณุภำพในกำรสื่อสำร ควำมเขำ้กนัไดก้บัองคก์ำร และควำมพงึพอใจใน
งำน แตจ่ะมีควำมสมัพนัธเ์ชิงลบอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติกบัควำมสอดคลอ้งเชิงพฤตกิรรม      
 สว่นรูปแบบวฒันธรรมองคก์ำรแบบตัง้รบั/ เฉ่ือยชำ ซึง่จะประกอบไปดว้ยชดุยอ่ยทำง
ปทสัถำนเชิงพฤตกิรรม 4 ชดุยอ่ย คือ ชดุเนน้ควำมเห็นพอ้ง ชดุมุง่แบบแผน ชดุเนน้กำรพึง่พำ และ
ชดุมุง่หลกีเลี่ยง พบวำ่ทกุชดุปทสัถำนยอ่ยจะมีควำมสมัพนัธเ์ชิงลบอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติ กบั
ผลลพัธก์ำรปฏิบตัิงำนในระดบัปัจเจกดำ้นควำมชดัเจนในบทบำท คณุภำพในกำรสื่อสำร ควำม
เขำ้กนัไดก้บัองคก์ำร และควำมพงึพอใจในงำน แตจ่ะมีควำมสมัพนัธเ์ชิงบวกอยำ่งมีนยัส ำคญัทำง
สถิติกบัควำมสอดคลอ้งเชิงพฤตกิรรม 
 รูปแบบวฒันธรรมองคก์ำรแบบตัง้รบั/ เชิงรุก ซึง่ประกอบไปดว้ยชดุยอ่ยทำงปทสัถำน
เชิงพฤติกรรม 4 ชดุยอ่ย คือ ชดุมุง่คดัคำ้น ชดุเนน้อ ำนำจ ชดุมุง่แข่งขนั และชดุเนน้ควำมสมบรูณ ์
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พบวำ่มีลกัษณะควำมสมัพนัธเ์หมือนกบัรูปแบบวฒันธรรมองคก์ำรแบบตัง้รบั/ เฉ่ือยชำ กลำ่วคือ 
พบวำ่ทกุชดุปทสัถำนยอ่ยจะมีควำมสมัพนัธเ์ชิงลบอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิตกิบัผลลพัธก์ำร
ปฏิบตัิงำนในระดบัองคก์ำรดำ้นคณุภำพของสนิคำ้และบรกิำร พนัธรบัผิดชอบในกำรบรกิำรลกูคำ้ 
ควำมสำมำรถในกำรปรบัตวัขององคก์ำร และคณุภำพในสถำนท่ีท ำงำน แตจ่ะมีควำมสมัพนัธเ์ชิง
ลบอย่ำงมีนยัส ำคญัทำงสถิติกบัอตัรำกำรเขำ้ออก 
 สว่นรูปแบบวฒันธรรมองคก์ำรแบบตัง้รบั/ เฉ่ือยชำ ซึง่จะประกอบไปดว้ยชดุยอ่ยทำง
ปทสัถำนเชิงพฤตกิรรม 4 ชดุยอ่ย คือ ชดุเนน้ควำมเห็นพอ้ง ชดุมุง่แบบแผน ชดุเนน้กำรพึง่พำ และ
ชดุมุง่หลกีเลี่ยง พบวำ่ทกุชดุปทสัถำนย่อยจะมีควำมสมัพนัธเ์ชิงลบอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติกบั
ผลลพัธก์ำรปฏิบตัิงำนในระดบัองคก์ำรดำ้นคณุภำพของสินคำ้และบรกิำร พนัธรบัผิดชอบในกำร
บรกิำรลกูคำ้ ควำมสำมำรถนำกำรปรบัตวัขององคก์ำร และคณุภำพในสถำนท่ีท ำงำน แตจ่ะมี
ควำมสมัพนัธเ์ชิงบวกอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติกบัอตัรำกำรเขำ้ออก 
 รูปแบบวฒันธรรมองคก์ำรแบบตัง้รบั/ เชิงรุก ซึง่ประกอบไปดว้ยชดุยอ่ยทำงปทสัถำน
เชิงพฤติกรรม 4 ชดุยอ่ย คือ ชดุมุง่คดัคำ้น ชดุเนน้อ ำนำจ ชดุมุง่แข่งขนั และชดุเนน้ควำมสมบรูณ ์
พบวำ่มีลกัษณะควำมสมัพนัธเ์หมือนกบัรูปแบบวฒันธรรมองคก์ำรแบบตัง้รบั/ เฉ่ือยชำ กลำ่วคือ 
พบวำ่ทกุชดุปทสัถำนยอ่ยจะมีควำมสมัพนัธเ์ชิงลบอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิตกิบัผลลพัธก์ำร
ปฏิบตัิงำนในระดบัองคก์ำรดำ้นคณุภำพของสนิคำ้และบรกิำร พนัธรบัผิดชอบในกำรบรกิำรลกูคำ้ 
ควำมสำมำรถในกำรปรบัตวัขององคก์ำร และคณุภำพในสถำนท่ีท ำงำน แตจ่ะมีควำมสมัพนัธเ์ชิง
บวกอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติกบัอตัรำกำรเขำ้ออก 
 ซึง่ผลกำรศกึษำดงักลำ่วขำ้งตน้เป็นไปดงัท่ี Balthazard et al. (2006) ไดต้ัง้สมมตฐิำน
ไว ้ดว้ยเหตนีุผู้ท้  ำวิจยัจงึไดแ้สดงถึงควำมมั่นใจในตวัแบบวฒันธรรมองคก์ำรวำ่มีควำมเท่ียงตรงใน
เชิงตรรกะและสำมำรถน ำไปประยกุตใ์ชเ้ป็นแนวทำงในกำรจดักำรองคก์ำรเพื่อท ำกำรเปลี่ยนแปลง
วฒันธรรมองคก์ำรใหเ้ป็นไปในทิศทำงท่ีเหมำะสมตอ่ไป 
 วัฒนธรรมองคก์ารของ Cameron and Quinn  
 ตวัแบบกำรแขง่ขนัของคำ่นิยมไดถ้กูน ำเสนอโดย Cameron and Quinn (1999) ซึง่
นกัวิชำกำรทัง้สองไดอ้ธิบำยจดุแข็งของตวัแบบกำรแขง่ขนัของคำ่นิยมท่ีเหนือกวำ่ตวัแบบ
กำรศกึษำวฒันธรรมองคก์ำรตวัแบบอ่ืน ๆ 4 ประกำรคือ 1) เป็นตวัแบบท่ีสำมำรถน ำไปปฏิบตัิได้
จรงิ โดยประกอบดว้ยมิตวิฒันธรรมหลกัท่ีไดร้บักำรพิสจูนใ์นทำงวิชำกำรแลว้วำ่มีผลตอ่
ควำมส ำเรจ็ขององคก์ำร 2) เป็นตวัแบบท่ีใชเ้วลำในกำรวินิจฉยัและสรำ้งยทุธศำสตรก์ำร
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เปลี่ยนแปลงไมน่ำนจนเกินไป 3) เป็นตวัแบบท่ีทีมงำนในองคก์ำรเองสำมำรถประยกุตใ์นกำรใชไ้ด้
อยำ่งตอ่เน่ืองจำกมีควำมเขำ้ใจวิธีกำร โดยไมจ่ ำเป็นตอ้งพึง่พำผูเ้ช่ียวชำญจำกภำยนอก และ 4) 
เป็นตวัแบบท่ีมีควำมเท่ียงตรงซึง่ผำ่นกำรทดสอบจำกขอ้มลูเชิงประจกัษเ์ป็นจ ำนวนมำก 
 Cameron and Quinn (1999) ไดอ้ธิบำยวำ่ตวัแบบนีมี้รำกฐำนจำกค ำถำมท่ีวำ่
ประสิทธิผลขององคก์ำรคืออะไร และมีเกณฑห์ลกัอะไรท่ีระบไุดว้ำ่องคก์ำรมีประสทิธิผลหรอืไม่มี 
จำกกำรศกึษำของนกัวิชำกำรดำ้นองคก์ำรหลำยท่ำนพบว่ำกำรมองประสทิธิผลขององคก์ำร
สำมำรถจ ำแนกออกไดเ้ป็น 2 มิติ ท่ีมีลกัษณะในเชิงกำรแข่งขนัซึง่กนัและกนั มิติแรกเป็นกำร
แข่งขนัระหวำ่งกำรเนน้ควำมยืดหยุน่ กำรจดักำรตนเองและพลวตั กบัควำมมีเสถียรภำพ ควำม
เป็นระเบียบและกำรควบคมุ ดงันัน้ในบำงองคก์ำรจะถกูมองวำ่บรรลปุระสิทธิผลหำกสำมำรถ
รบัมือกำรเปลี่ยนแปลง มีกำรปรบัตวัและมีกำรปฏิบตัิงำนยืดหยุน่เชิงอินทรยี ์ในขณะท่ีบำง
องคก์ำรจะถกูมองวำ่มีประสทิธิผลหำกมีควำมเสถียรภำพสำมำรถท ำนำยไดแ้ละปฏิบตัิงำนเป็น
ระบบเชิงกลไก ส ำหรบั มิตท่ีิสองเป็นกำรแขง่ขนัระหวำ่งกำรเนน้ภำยในองคก์ำร กำรบรูณำกำร
และคงวำมเป็นเอกภำพ กบักำรเนน้ภำยนอกองคก์ำร ควำมแตกตำ่งหลำกหลำย และกำรแขง่ขนั 
ภำยใตเ้กณฑใ์นมิตนีิ ้บำงองคก์ำรจะถกูมองวำ่ประสบควำมส ำเรจ็ หำกภำยในมีควำมสำมคัคี
สมำนฉนัท ์ขณะท่ีบำงองคก์ำรถกุมองว่ำประสบควำมส ำเรจ็จำกกำรท่ีมีควำมสำมำรถในกำร
แข่งขนักบัองคก์ำรภำยนอก  
 เม่ือน ำมิตทิัง้สองมำรวมกนัก็จะกลำยเป็นสี่มมุ แตล่ะมมุจะระบกุลุม่ตวัชีว้ดัของ
ควำมส ำเรจ็แตกตำ่งกนั และสำมำรถจ ำแนกเป็นวฒันธรรมองคก์ำร 4 ประเภท คือ 1) วฒันธรรม
สมัพนัธเ์กือ้กลู เป็นกำรเนน้ภำยในและกำรบรูณำกำรกบักำรจดักำรตนเองและควำมยืดหยุน่ 2) 
วฒันธรรมปรบัเปลี่ยน เป็นกำรเนน้ภำยนอกและควำมแตกตำ่งกบักำรจดักำรตนเองและควำม
ยืดหยุน่ 3) วฒันธรรมสำยบงัคบั  เป็นกำรเนน้ภำยในและกำรบรูณำกำรกบักำรควบคมุและ
เสถียรภำพ และ 4) วฒันธรรมกำรตลำด เป็นกำรเนน้ภำยนอกและควำมแตกตำ่งกบักำรควบคมุ
และเสถียรภำพ  
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การจัดการตนเองและความยดืหยุ่น 

เน้นภายใน 
และ 

การบูรณาการ 
วฒันธรรมสมัพนัธเ์กือ้กลู วฒันธรรมกำรปรบัเปลี่ยน 

เน้นภายนอก 
และ 

ความแตกต่าง 

วฒันธรรมล ำดบัขัน้ วฒันธรรมกำรตลำด 

การควบคุมและเสถยีรภาพ 

 
ภำพท่ี 2-8  วฒันธรรมองคก์ำรแบบกำรแขง่ขนัของคำ่นิยมของ Cameron and Quinn (1999) 
 
 ส ำหรบัลกัษณะของวฒันธรรมองคก์ำรในแตล่ะประเภทนัน้ Cameron and Quinn 
(1999) เสนอตวัแปรหลกั 6 ตวัเพื่อใชใ้นกำรจ ำแนกประเภทของวฒันธรรม ประกอบดว้ยลกัษณะ
โดดเดน่ขององคก์ำร ภำวะผูน้  ำในองคก์ำร กำรจดักำรบคุลำกร สิ่งยดึโยงโครงกำร จดุเนน้ของ
ยทุธศำสตร ์และเกณฑท่ี์ใชว้ดัควำมส ำเรจ็ ซึง่ในแตล่ะวฒันธรรมมีลกัษณะของตวัแปรในแตล่ะตวั
แปรแตกตำ่งกนั ดงัรำยละเอียดตอ่ไปนี ้
 1.  วฒันธรรมสมัพนัธเ์กือ้กลู วฒันธรรมสมัพนัธเ์กือ้กลูเป็นวฒันธรรมท่ีบรรยำกำศ
ภำยในองคก์ำรมีลกัษณะคลำ้ยกบัควำมสมัพนัธภ์ำยในครอบครวัขยำย ซึง่ไดม้ำจำกกำรศกึษำ
องคก์ำรในประเทศญ่ีปุ่ นช่วงปลำยทศวรรษท่ี 1960 และตน้ทศวรรษ 1970 คำ่นิยมรว่มและ      
เปำ้ประเทศ ควำมสำมคัคี กำรมีสว่นรว่ม และควำมรูส้กึควำมเป็นพวกเรำ ด ำรงอยูใ่นองคก์ำรท่ีมี
วฒันธรรมมุง่สมัพนัธเ์กือ้กลู ดงันัน้องคก์ำรลกัษณะนีจ้งึคลำ้ยกบัครอบครวัขยำยมำกกวำ่หน่วย
ทำงธุรกิจ ลกัษณะทั่วไปขององคก์ำรท่ีมีวฒันธรรมมุง่สมัพนัธเ์กือ้กลูคือ กำรท ำงำนเป็นทีม กำรมี
แผนงำน กำรมีสว่นรว่มใหก้บับคุลำกร ควำมผกูพนัรว่มมือของบคุลำกร ลกัษณะเหลำ่นีเ้ห็นไดจ้ำก 
กำรมีทีมจดักำรจนเองซึง่ไดร้บัรำงวลัหรอืถกูลงโทษบนพืน้ฐำนของควำมส ำเรจ็หรอืควำมลม้เหลว
ของทีม กำรมีวงจรคณุภำพซึง่สนบัสนนุผูป้ฏิบตัิงำนใหเ้สนอแนะแนวทำงในกำรปรบัปรุงกำร
ท ำงำนของเขำและขององคก์ำร และกำรสรำ้งบรรยำกำศกำรกระจำยอ ำนำจใหก้บับคุลำกร  
 2.  วฒันธรรมกำรปรบัเปลี่ยน เม่ือโลกเปลี่ยนจำกยคุอตุสำหกรรมไปสูโ่ลกยคุขอ้มลู
ข่ำวสำรในศตวรรษท่ี 21 ลกัษณะวฒันธรรมกำรปรบัเปลี่ยนก็เกิดขึน้ เพื่อตอบสนอง
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สภำพแวดลอ้มท่ีมีควำมซบัซอ้นและพลวตัสงู ฐำนคตขิองวฒันธรรมประเภทนี ้คือ นวตักรรมหรอื
ควำมคดิรเิริม่สรำ้งสรรคน์ ำไปสูค่วำมส ำเรจ็ องคก์ำรเป็นอำณำบรเิวณของกำรพฒันำผลิตภณัฑ์
และบรกิำรใหม ่ๆ และเตรยีมพรอ้มส ำหรบัอนำคต งำนหลกัของกำรจดักำรคือสง่เสรมิภำวะ
ผูป้ระกอบกำรควำมคดิสรำ้งสรรคแ์ละกิจกรรมท่ีท ำใหอ้งคก์ำรเป็นผูน้  ำดำ้นกำรแข่งขนั และเช่ือวำ่
กำรปรบัเปลี่ยนและกำรสรำ้งนวตักรรมน ำไปสูก่ำรไดม้ำซึง่ทรพัยำกรใหม่ ๆ และกำรมีก ำไร  
 ลกัษณะวฒันธรรมประเภทนีอ้ยูบ่นรำกฐำนของกำรมีหน่วยงำนท่ีมีควำมเช่ียวชำญและ
กำรเปลี่ยนแปลงสงู บคุลำกรมีแนวโนม้ท ำงำนในลกัษณะงำนเฉพำะกิจในรูปคณะกรรมกำร เม่ือ
งำนบรรลเุปำ้หมำยก็ยกเลิกคณะกรรมกำรนัน้ไป และจดัตัง้คณะกรรมกำรใหมอ่ื่น ๆ ขึน้มำเพื่อ
ท ำงำนใหม ่วฒันธรรมนีจ้งึถกูเปรยีบเปรยวำ่ “เป็นเตน็ทม์ำกกวำ่เป็นปรำสำท” ภำยใตว้ฒันธรรมนี้
กำรรวมศนูยอ์  ำนำจกำรตดัสินใจมีนอ้ยหรอืแทบไม่มี อ ำนำจจะกระจำยไหลไปสูผู่ป้ฏิบตัิและ
ทีมงำน ขึน้อยูก่บัวำ่ขณะนีใ้ครเป็นผูจ้ดักำรปัญหำอะไร ผูน้  ำเนน้กำรกลำ้เสี่ยงในกำรตดัสินใจ และ
กำรคำดกำรณอ์นำคต สิง่ท่ีเช่ือมโยงองคก์ำรเขำ้ดว้ยกนัคือพนัธะในกำรทดลองแลกำรสรำ้ง
นวตักรรมหรอืกำรเป็นผูน้  ำระดบัแนวหนำ้ ยทุธศำสตรร์ะยะยำวขององคก์ำรคือกำรเติบโตและกำร
แสวงหำทรพัยำกรใหม ่ควำมส ำเรจ็ขององคก์ำรคือกำรพฒันำผลิตภณัฑท่ี์แตกตำ่งมี
ลกัษณะเฉพำะหรอืบรกิำรใหม ่ๆ และกำรสนบัสนนุควำมคิดรำ้งสรรคแ์ละอิสรภำพของบคุลำกร  
 3.  วฒันธรรมสำยบงัคบับญัชำ  แนวคิดสำยบงัคบับญัชำในกำรท ำงำนภำยในองคก์ำร
ยคุใหมต่ัง้อยูบ่นรำกฐำนงำนของ Weber (1947) ซึง่ศกึษำองคก์ำรรำชกำรในยโุรประหวำ่ง
ทศวรรษ 1800 ควำมทำ้ทำยขององคก์ำรในยคุซึง่เป็นช่วงท่ีเริม่ตน้ปฏบิตัิอตุสำหกรรมคือกำรผลติ
สนิคำ้และบรกิำรอยำ่งมีประสทิธิภำพใหก้บัสงัคม Weber (1947) เสนอลกัษณะส ำคญัของ
องคก์ำรสมยัใหมห่รอืท่ีเรยีกว่ำองคก์ำรรำชกำร 7 ประกำร คือ กำรมีกฎระเบียบ ควำม
เฉพำะเจำะจงของงำน ระบบคณุธรรม ล ำดบัชัน้กำรบงัคบับญัชำ กำรแยกทรพัยส์นิองคก์ำรกบั
สว่นตวั ควำมไมล่  ำเอียงและควำมรบัผิดชอบตอ่ผลงำนและสงัคม ลกัษณะเหลำ่นีส้ะทอ้น
เปำ้ประสงคใ์นเรือ่งประสทิธิภำพหลงัจำกนัน้มีกำรน ำแนวคิดนีไ้ปประยกุตใ์ชก้นัอยำ่งกวำ้งขวำง 
ในช่วงก่อนทศวรรษท่ี 1960 ตวัแบบของ Weber (1947)ไดร้บักำรยอมรบัวำ่เป็นตวัแบบในอดุมคต ิ
เพรำะน ำไปสูค่วำมมีเสถียรภำพ ประสทิธิภำพ ควำมคงเสน้คงวำของผลผลิตและบรกิำร ภำยใต้
สิ่งแวดลอ้มองคก์ำรท่ีคอ่นขำ้งมั่นคง งำนและหนำ้ท่ีสำมำรถประสำนและบรูณำกำร ผลผลิตและ
บรกิำรมีมำตรฐำน เจำ้หนำ้ท่ีและงำนอยูภ่ำยใตก้ำรควบคมุ กญุแจแห่งควำมส ำเรจ็ขององคก์ำร
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ลกัษณะนีค้ือ ควำมชดัเจนในกำรตดัสินใจตำมอ ำนำจหนำ้ท่ี กำรมีระเบียบและกระบวนกำร
ท ำงำนท่ีเป็นมำตรฐำน มีกำรควบคมุและควำมรบัผิดชอบตอ่ผลงำนและสงัคม  
 ลกัษณะของวฒันธรรมสำยบงัคบับญัชำ กำรมีโครงสรำ้งกำรท ำงำนท่ีเป็นทำงกำรสงู มี
กำรก ำหนดระบวนกำรของงำนใหเ้จำ้หนำ้ท่ีปฏิบตัิอย่ำงชดัเจน ผูน้  ำท่ีมีประสิทธิผลเป็นผูมี้ทกัษะ
ในกำรจดักำรและกำรประสำนงำนท่ีด ีกำรดแูลองคก์ำรไมใ่หเ้กิดปัญหำและด ำเนินไปไดอ้ยำ่ง
รำบรืน่คือสิ่งท่ีส  ำคญัท่ีสดุ สิง่ท่ีเช่ือมโยงองคก์ำรเขำ้ดว้ยกนัคือกฎระเบยีบและนโยบำยท่ีเป็น
ทำงกำร ยทุธศำสตรข์ององคก์ำรเนน้ควำมมีเสถียรภำพและกำรปฏิบตัิงำนท่ีมีประสทิธิภำพและ
เป็นไปดว้ยควำมรำบรืน่ ควำมส ำเรจ็ขององคก์ำรคือกำรท ำงำนท่ีเช่ือถือได ้กำรปฏิบตัิตำม
ก ำหนดเวลำและกำรมีตน้ทนุต ่ำ และกำรจดักำรของบคุลำกรเป็นเรือ่งท่ีเก่ียวกบักำรจำ้งงำนท่ี
มั่นคงและสำมำรถท ำนำยได ้  
 4.  วฒันธรรมกำรตลำด วฒันธรรมกำรตลำดเกิดขึน้ในปลำยทศวรรษท่ี 1960 เน่ืองจำก
องคก์ำรเผชิญหนำ้กบักำรแข่งขนัสงู วฒันธรรมนีมุ้ง่ภำยนอกมำกกวำภำยใน เนน้กำรด ำเนินกำร
กบัพนัธมิตรภำยนอก เชน่ หำกเป็นองคก์ำรธุรกิจ จะเนน้ผูจ้ดัสง่สนิคำ้และวตัถดุิบ ลกูคำ้คูส่ญัญำ 
สหภำพ และกลุม่อ่ืน ๆ สว่นองคก์ำรภำครฐัหำกมีวฒันธรรมเช่นนีจ้ะเนน้ประชำชนเป็นศนูยก์ลำง 
และกำรท ำงำนรว่มกบัพนัธมิตรตำ่ง ๆ ในองคก์ำรภำคเอกชน ภำคประชำชน หรอืองคก์ำรระหวำ่ง
ประเทศ ประสทิธิผล ควำมพงึพอใจของผูร้บับรกิำร กำรรกัษำตลำดและกลุม่เปำ้หมำยคือ
วตัถปุระสงคห์ลกัขององคก์ำรท่ีมีวฒันธรรมนี ้และคำ่นิยมหลกัแกนกลำงคือควำมสำมำรถในกำร
แข่งขนัและผลติภำพ  
 ฐำนคติท่ีส  ำคญัของวฒันธรรมกำรตลำด คือกำรเช่ือวำ่สิ่งแวดลอ้มภำยนอกมีควำม
สบัสน และผูร้บับรกิำรมีควำมตอ้งกำรและคำ่นิยมท่ีหลำกหลำย องคก์ำรจงึจ ำเป็นตอ้งแข่งขนัเพ่ือ
รกัษำต ำแหนง่ของตนเองในตลำด งำนหลกัดำ้นกำรจดักำร คือ กำรเพิ่มผลติภำพ ผลลพัธ ์และ
ควำมพงึพอใจของผูร้บับรกิำร  
 ลกัษณะหลกัของวฒันธรรมกำรตลำด คือองคก์ำรเป็นองคก์ำรท่ีมุง่เนน้ผลสมัฤทธ์ิและ
มุง่มั่นในกำรท ำงำนใหป้ระสบควำมส ำเรจ็ บคุลำกรมีกำรแข่งขนัและเนน้เปำ้หมำยของงำน ผูน้  ำมี
ลกัษณะเป็นผูข้บัเคลื่อนผลกัดนัใหมี้ผลงำนท่ีเขม้ขน้ เป็นผูผ้ลิตและชอบกำรแขง่ขนั เป็นผูท่ี้เนน้
มำตรฐำนของงำนสงูและเรยีกรอ้งกำรทุ่มเทในกำรท ำงำนจำกลกูนอ้ง สิ่งท่ีเช่ือมโยงองคก์ำรเขำ้
ดว้ยกนัคือกำรเนน้ชยัชนะในกำรแข่งขนั ควำมมีช่ือเสยีงและควำมส ำเรจ็เป็นสิ่งส  ำคญัท่ีสดุ 
ยทุธศำสตรร์ะยะยำวเนน้กำรแขง่ขนัและกำรบรรลเุปำ้ประสงคแ์ละเปำ้หมำยท่ีสำมำรถวดัไดอ้ยำ่ง
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เป็นรูปธรรม ควำมส ำเรจ็ขององคก์ำรนิยำมโดยกำรมีสว่นแบง่กำรตลำดและกำรแทรกซมึเขำ้ไปใน
ตลำด กำรแขง่ขนัดำ้นรำคำและกำรเป็นผูน้  ำดำ้นกำรตลำดคือสิ่งท่ีส  ำคญั ท่วงท ำนองในกำร
จดักำรบคุลำกรคือกำรขบัเคลื่อนอยำ่งหนกัหนว่งของกำร  
 วฒันธรรมองคก์ำรในทศันะของ Cameron and Quinn (1999) ในตวัแบบนีจ้ะมี
ควำมหมำยวำ่เป็น ชดุของคำ่นิยม ควำมเช่ือ และฐำนคติ ท่ีบง่บอกถึงคณุลกัษณะขององคก์ำร
และสมำชิกภำยในองคก์ำร ท่ีมีควำมทนทำนตอ่กำรเปลี่ยนแปลง ซึง่ก็คือ มมุมองแบบสงัคมวิทยำ
เชิงหนำ้ท่ีซึง่มีควำมคลำ้ยคลงึกบัทศันะของ Denison (1990) 
 ตวัแบบวฒันธรรมองคก์ำรของ Cameron and Quinn (1999) ท่ีพฒันำมำจำกแนวคดิ
กำรแข่งขนัของคำ่นิยมนี ้ถือไดว้ำ่มีควำมเขม้แข็งทำงทฤษฎีสงูมำก เพรำเป็นกำรบรูณำกำรแนวคดิ
ภำยใตก้ระบวนทศันท์ัง้แบบ Parsons และกระบวนทศันแ์บบ Gouldner ซึง่ภำยใตก้ระบวนทศัน์
แบบ Parsons นี ้ท ำใหส้ำมำรถเขำ้ใจไดว้ำ่ ตวัแบบวฒันธรรมองคก์ำรแบบกำรแขง่ขนัของคำ่นิยม
ของ Cameron and Quinn (1999) นี ้ไดถ้กูพิจำรณำในลกัษณะระบบสงัคม และในขณะเดียวกนั
เม่ือพิจำรณำใตก้ระบวนทศันแ์บบ Gouldner ตวัแบบวฒันธรรมองคก์ำรแบบนี ้ก็จะถกูพิจำรณำ
ในฐำนะตวัแบบเหตผุล และตวัแบบระบบธรรมชำติ ซึง่เป็นตวัแบบท่ีเหำะสมในกำรวิเครำะห์
องคก์ำร ทงันีเ้น่ืองจำกวำ่ในกำรวิเครำะหอ์งคก์ำร จ ำเป็นท่ีจะตอ้งเขำ้ใจตวัแบบเหตผุล และตวั
แบบระบบธรรมชำติไปพรอ้ม ๆ กนั จะพิจำรณำเพียงตวัแบบใดแบบหนึ่งไมไ่ด ้เพรำะจะไมเ่ขำ้
ใจควำมเป็นจรงิขององคก์ำร และเม่ือพิจำรณำเปรยีบเทียบกบัตวัแบบวฒันธรรมอ่ืน ๆ พบวำ่      
ตวัแบบวฒันธรรมองคก์ำรแบบกำรแขง่ขนัของคำ่นิยมนี ้จะมีควำมคลำ้ยคลงึเหมือนเป็นพี่นอ้ง         
ฝำแฝดกบัตวัแบบวฒันธรรมองคก์ำรของ Denison (1990) ทัง้ ๆ ท่ีแนวทำงในกำรพฒันำตวัแบบ
วฒันธรรมของทัง้สองคนมีรำกฐำนในกำรพฒันำท่ีแตกตำ่งกนั โดย Denison (1990) มีแนวทำง
กำรพฒันำตวัแบบวฒันธรรมองคก์ำรจำกกำรทบทวนวรรณกรรมในอดีตและไดต้ัง้เป็นสมมตฐิำน
ขึน้มำตำมดว้ยกำรศกึษำเพื่อทดสอบสมมติฐำนแตใ่นขณะท่ี Cameron and Quinn (1999) ได้
พฒันำแนวคดิวฒันธรรมตอ่ยอดมำจำกแนวคดิกำรแขง่ขนัของคำ่นิยม แตท่ัง้สองก็ไดแ้นวคดิท่ีมำ
บรรจบกนัอยำ่งลงตวั กลำ่วคือ วฒันธรรมสมัพนัธเ์กือ้กลูสำมำรถเทียบเคียงไดก้บัวฒันธรรมกำรมี
สว่นรว่มของ Denison (1990) และวฒันธรรมกำรปรบัเปลี่ยนสำมำรถเทียบเคียงไดก้บัวฒันธรรม
กำรปรบัตวัของ Denison (1990) ในขณะท่ีวฒันธรรมสำยบงัคบับญัชำสำมำรถเทียบเคียงไดก้บั
วฒันธรรมควำมเป็นเอกภำพของ Denison (1990) สว่นวฒันธรรมกำรตลำดสำมำรถเทียบเคยีงได้
กบัวฒันธรรมพนัธกิจของ Denison (1990) 
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 ขอ้เสียประกำรหนึง่ของตวัแบบวฒันธรรมของ Cameron and Quinn (1999) คือ        
กำรวดัวฒันธรรมองคก์ำร กลำ่วคือ ภำษำท่ีใชใ้นแบบประเมินวฒันธรรมองคก์ำรของ Cameron 
and Quinn (1999) มีควำมเหมำะสมส ำหรบักำรน ำไปใชก้บัองคก์ำรภำคธุรกิจ หำกตอ้งกำรน ำ
แบบประเมินนีไ้ปใชใ้นองคก์ำรภำครฐัและสงัคม ผูศ้กึษำควรน ำแบบประเมินไปปรบัปรุงภำษำให้
สอดคลอ้งกบับรบิทขององคก์ำรท่ีศกึษำเสยีก่อน เพื่อใหก้ำรประเมนิมีควำมเท่ียงตรงมำกยิ่งขึน้ 
แบะมำตรวดัท่ีใชใ้นกำรประเมินวฒันธรรมของ Cameron and Quinn (1999) ใชม้ำตรวดัแบบอิพ
แซทีฟ (Ipsative) ซึง่มีจดุอ่อนคือท ำใหม้ำตรวดัแบบนีไ้ม่เหมำะสมท่ีจะน ำไปวิเครำะหส์หสมัพนัธ์
ทำงสถิติแบบปกติ เพรำะกำรวิเครำะหส์หสมัพนัธมี์ฐำนคตท่ีิส ำคญัคือตวัเลือกตอ้งเป็นอิสระจำก
กนั (พิชำย รตันดลิก ณ ภเูก็ต, 2552, หนำ้ 281-283) นอกจำกนี ้เม่ือพิจำรณำถึงจ ำนวนขอ้
ค ำถำมท่ีใชใ้นแบบสอบถำมวฒันธรรมองคก์ำรแบบกำรแข่งขนัของคำ่นิยม ซึง่มีเพียง 16 ขอ้
ค ำถำม ในขณะท่ีจ ำนวนขอ้ค ำถำมท่ีใชใ้นแบบสอบถำมวฒันธรรมองคก์ำรของ Denison (1990) 
ซึง่มีจ  ำนวน 54 ขอ้ค ำถำม แสดงใหเ้ห็นถึงขอ้จ ำกดัของแบบสอบถำมของตวัแบบวฒันธรรม
องคก์ำรของ Cameron and Quinn (1999) ในกำรจดัเก็บรำยละเอียดท่ีเก่ียวขอ้งกบัชดุคำ่นิยม 
ควำมเช่ือ และฐำนคตขิองสมำชิกภำยในองคก์ำร ดงันัน้เม่ือเปรยีบเทียบแบบสอบถำมวฒันธรรม
องคก์ำรของ Denison (1990) จะพบวำ่แบบสอบถำมวฒันธรรมองคก์ำรของ Denison (1990) มี
ควำมสำมำรถในกำรจดัเก็บรำยละเอียดท่ีเก่ียวกบัชดุคำ่นิยม ควำมเช่ือ และฐำนคติของสมำชิก
ภำยในองคก์ำรไดด้ีกวำ่ 
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FLEXIBLITY DISCRETION 

INTERNAL 
MAINTENANCE 

AND 
INTEGRATION 

Culture Type: CLAN Culture Type: ADHOCRACY 

EXTERNAL 
POSITIONING 

AND 
DEFFERENTIATION 

Leader Type: Facilitator 
Mentro 
Parent 

Leader Type: Innovator 
Entrepreneur 
Visionary 

Effectiveness 
Criteria: 

Cohesion 
Morale 
Development of 
Human Resource  

Effectiveness 
Criteria: 

Cutting-edge 
Output 
Creativity 
Growth 

Management 
Theory: 

Participation 
fosters 
communication 

Management 
Theory: 

Innovativeness 
fosters new 
resources 

Culture Type: HIERARCHY Culture Type: MARKET 
Leader Type: Coordinator 

Monitor 
Organizer 

Leader Type: Hard-driver 
Competitor 
Producer 

Effectiveness 
Criteria: 

Efficiency 
Timeliness 
Smooth 
functioning 

Effectiveness 
Criteria: 

Market share 
Goal 
achievement 
Beating 
competitors 

Management 
Theory: 

Control fosters 
efficiency  

Management 
Theory: 

Competition 
fosters 
productivity  

CONTROL STABILITY 

 
ภำพท่ี 2-9  ตวัแบบกำรแขง่ขนัของคำ่นิยมของภำวะผูน้  ำ ประสิทธิผล และทฤษฎีองคก์ำร  
                  (Cameron & Quinn, 1999, p. 41) 
 
 จำกกำรศกึษำควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งวฒันธรรมองคก์ำรกบัภำวะผูน้  ำและประสิทธิผล
องคก์ำรของ Cameron and Quinn (1999, pp. 40-44) พบว่ำ เกินกวำ่รอ้ยละ 80 ของกลุม่
ตวัอยำ่ง ไดแ้สดงผลออกมำในทิศทำงเดยีวกนั กลำ่วคือ เมื่อพิจำรณำจำกประเภทของแตล่ะ
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วฒันธรรมองคก์ำร จะพบวำ่ เม่ือองคก์ำรใดถกูครอบง ำดว้ยวฒันธรรมแบบสำยบงัคบับญัชำ ผูน้  ำ
ในองคก์ำรจะมีบทบำทในลกัษณะเป็นนกัประสำนงำน เป็นนกัตรวจตรำ และเป็นนกัจดัระเบียบ 
ในขณะท่ีประสทิธิผลองคก์ำรจะเนน้ไปท่ีกำรมีประสทิธิภำพ กำรตรงเวลำ กำรท ำงำนไมต่ิดขดั 
และเม่ือองคก์ำรใดถกูครอบง ำดว้ยวฒันธรรมกำรตลำด ผูน้  ำในองคก์ำรจะมีบทบำทในลกัษณะ
เป็นผูข้บัเคลื่อนอยำ่งหนกั เป็นนกัแข่งขนั และเป็นนกัผลติ ในขณะท่ีประสิทธำผลองคก์ำรจะเนน้
ไปท่ีสว่นครองตลำด กำรบรรลเุปำ้หมำยท่ีก ำหนด และกำรชนะคูแ่ข่ง และเมื่อองคก์ำรใดถกู
ครอบง ำดว้ยวฒันธรรมสมัพนัธเ์กือ้กลู ผูน้  ำในองคก์ำรจะมีบทบำทในลกัษณะเป็นผูอ้  ำนวยควำม
สะดวก เป็นผูฝึ้กสอน เป็นผูป้กครอง ในขณะท่ีประสทิธิผลองคก์ำรจะเนน้ไปท่ีควำมเหนียวแน่น 
ควำมจงรกัภกัดี และกำรพฒันำทรพัยำกรมนษุย ์และเม่ือองคก์ำรใดถกูครอบง ำดว้ยวฒันธรรม
ปรบัเปลี่ยน ผูน้  ำในองคก์ำรจะมีบทบำทในลกัษณะเป็นนกัสรำ้งสรรคส์ิ่งใหม ่เป็นผูป้ระกอบกำร 
และเป็นผูมี้วิสยัทศัน ์ในขณะท่ีประสทิธิผลขององคก์ำรจะเนน้ไปท่ีผลผลิตท่ีมีควำมไดเ้ปรยีบใน
กำรแข่งขนั กำรสรำ้งสรรค ์และกำรเตบิโต (Growth)  
 ซึง่ Cameron and Quinn (1999, p. 40) ไดก้ลำ่วไวว้ำ่ ไม่น่ำแปลกใจเลยท่ีผล
กำรศกึษำออกมำตรงกบัทฤษฎีท่ีไดน้  ำเสนอไวใ้นตวัแบบวฒันธรรมองคก์ำรแบบกำรแข่งขนัของ
คำ่นิยมโดยทัง้คูไ่ดก้ลำ่ววำ่สำเหตสุ  ำคญัท่ีเป็นดงันัน้ ก็เพรำะวำ่แนวคดิพืน้ฐำนตำ่ง ๆ ท่ีใชเ้ป็นฐำน
รำกในกำรก่อตวัแนวคิดกำรแข่งขนัของคำ่นิยมนัน้เป็นแนวคิดหลกัส ำคญัท่ีใชใ้นกำรอธิบำยวำ่
องคก์ำรมีกำรท ำงำนอยำ่งไร และถกูจดักำรอยำ่งไร 
 จำกผลกำรศกึษำเหลำ่นีจ้งึนำ่ท่ีจะพอกลำ่วไดว้ำ่ตวัแบบวฒันธรรมองคก์ำรแบบกำร
แข่งขนัของคำ่นิยมมีควำมเท่ียงตรงในกำรวดัวฒันธรรมองคก์ำร และมีควำมสำมำรถในกำร
อธิบำยปรำกฏกำรณภ์ำยในองคก์ำรทัง้ในแง่ภำวะผูน้  ำ กำรจดักำร และประสิทธิผลองคก์ำรไดเ้ป็น
อยำ่งดี และในเม่ือตวัแบบวฒันธรรมองคก์ำรของ Cameron and Quinn (1999) สำมำรถ
เทียบเคยีงกบัตวัแบบวฒันธรรมองคก์ำรของ Denison (1990) ดว้ยเหตนีุ ้จงึอำจคำดกำรณไ์ดว้ำ่
ตวัแบบวฒันธรรมองคก์ำรของ Denison (1990) ก็น่ำจะมีผลลพัธใ์นท ำนองเดียวกนั 
 วัฒนธรรมองคก์ารกับภาวะผู้น า 
 ควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งวฒันธรรมองคก์ำรกบัภำวะผูน้  ำนัน้ มีลกัษณะท่ี Schein (1985) 
เรยีกวำ่มีควำมคำบเก่ียวระหวำ่งกนั (Intertwine) โดยผูน้  ำจะเป็นรำกฐำนส ำคญัทัง้ในดำ้นกำร       
ก่อตวั จดักำร คดัสรร ปลกูฝังและเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองคก์ำร และในทำงกลบักนั วฒันธรรม
องคก์ำรจะสง่ผลตอ่ผูน้  ำภำยในองคก์ำรเช่นเดียวกนั ดงัค ำกลำ่วท่ีวำ่ วฒันธรรมองคก์ำรจะบรหิำร
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จดักำรฝ่ำยบรหิำรมำกกวำ่ฝ่ำยบรหิำรจะบรหิำรจดักำรวฒันธรรมองคก์ำร (Bass, 1990, p. 592) 
หรอืท่ี Yukl (2002, p. 283) ไดแ้สดงควำมเห็นไวว้ำ่วฒันธรรมจะมีอิทธิพลเหนือผูน้  ำมำกกว่ำผูน้  ำ
มีอิทธิผลเหนือวฒันธรรม โดยเฉพำะอยำ่งยิ่งในบรบิทท่ีองคก์ำรเริม่เตบิโตเต็มท่ี   
 เม่ือพิจำรณำในแง่ท่ีภำวะผูน้  ำมีอิทธิพลตอ่วฒันธรรมองคก์ำร จะพบวำ่ผูน้  ำจะมีวิธีกำร
หลำกหลำยวธีิในกำรปลกูฝังและสง่เสรมิใหว้ฒันธรรมองคก์ำรมีควำมแข็งแกรง่มำกยิ่งขึน้ โดยจำก
กำรศกึษำของ Schein (1992) พบวำ่ภำวะผูน้  ำจะสง่ผลตอ่วฒันธรรมองคก์ำรดว้ยกลไก 2 ระดบั 
คือ กลไกล ำดบัท่ีหนึ่ง (Primary mechanisms) และกลไกล ำดบัท่ีสอง (Secondary 
mechanisms) โดยกลไกล ำดบัท่ีหนึ่ง จะประกอบไปดว้ย 5 กลไกดว้ยกนั คือ กำรใหค้วำมสนใจ 
(Attention) กำรแบง่ปันรำงวลั (Allocation of rewards) และเง่ือนไขในกำรรบัสมคัรและเลิกจำ้ง 
(Criteria for selection and dismissal) ในขณะท่ีกลไกล ำดบัท่ีสอง จะเป็นกลไกท่ียิ่งช่วยปลกูฝัง
และยิ่งสง่เสรมิใหว้ฒันธรรมองคก์ำรมีควำมแข็งแกรง่มำกยิ่งขึน้ เม่ือมีควำมสอดคลอ้งและไป
ดว้ยกนัไดก้บักลไกล ำดบัท่ีหนึ่ง ซึง่กลไกล ำดบัท่ีสองนี ้จะประกอบไปดว้ย 5 กลไกเช่นเดียวกนั คอื 
กำรออกแบบระบบกำรจดักำรและขัน้ตอนกำรด ำเนินงำน (Design of management systems 
and procedure) กำรออกแบบโครงสรำ้งองคก์ำร (Design of organization structure) กำร
ออกแบบสิ่งอ ำนวยควำมสะดวก (Design of facilities) เรือ่งเลำ่ ต  ำนำน และนิทำน (Stories, 
legends, and myths) และถอ้ยแถลงอย่ำงเป็นทำงกำร (Formal statements) (Yukl, 2002, pp. 
279-281)       
 เม่ือพิจำรณำกลไกล ำดบัท่ีหนึง่ในรำยละเอียดจะพบว่ำ กำรใหค้วำมสนใจ คือ กำรท่ี
ผูน้  ำสื่อสำรถึงสิ่งท่ีใหค้วำมส ำคญัในล ำดบัตน้ คำ่นิยมท่ีพงึประสงค ์และสิ่งท่ีตอ้งตระหนกัในกำร
ท ำงำน เชน่ ทำงเลือกท่ีตอ้งค ำนงึถึงในกำรท ำงำน กำรวดัผลงำน กำรแสดงควำมคดิเห็น กำรยก
ยอ่งสรรเสรญิ และกำรวิพำกษว์ิจำรณ ์โดยสว่นใหญ่ กำรสื่อสำรของผุน้  ำจะเกิดขึน้ เม่ือผูน้  ำก ำลงั
คิดท่ีจะวำงแผนกำรด ำเนินงำนและตอ้งกำรตรวจสอบกำรท ำงำน และกำรสื่อสำรของผูน้  ำไป
รูปแบบท่ีแสดงออกถึงอำรมณอ์นัรอ้นแรงถือไดว้ำ่เป็นสิง่ส  ำคญัและจะสง่ผลอยำ่งแรงในกำร
สื่อสำรคำ่นิยม และสิ่งท่ีตอ้งตระหนกัในกำรท ำงำน 
 กำรตอบสนองตอ่วิกฤต ิคือ กำรท่ีผูน้  ำสง่สญัญำณหรอืข่ำวสำรท่ีเขม้แข็งเก่ียวกบั
คำ่นิยมและฐำนคติ ภำยใตส้ถำนกำรณท่ี์วิกฤต ิโดยผูน้  ำจะตอ้งสนบัสนนุคำ่นิยมท่ีพงึประสงค ์
ถึงแมว้ำ่จะตกอยูใ่นสถำนกำรณก์ดดนั ดงันัน้กำรสื่อสำรท่ีชดัเจนและสนบัสนนุคำ่นิยมท่ีพงึ
ประสงคใ์นภำวะท่ีเกิดวกิฤตนีิจ้ะก่อใหเ้กิดประโยชนส์งูในเชิงปฏิบตัิ ยกตวัอยำ่งเชน่ กำรท่ีบรษัิท ฯ 
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ไม่ยอมปลดคนงำนออกอนัเน่ืองมำจำกภำวะยอดขำยตกต ่ำ แตก่ลบัใชว้ิธีใหผู้บ้รหิำรและพนกังำน
ลดเวลำกำรท ำงำนและลดเงินเดือนลงแทน เพื่อแสดงถึงคำ่นิยมควำมผกูพนักนัภำยในองคก์ำร 
เป็นตน้   
 กำรเป็นตวัแบบดำ้นบทบำท คือ กำรท่ีผูน้  ำสื่อสำรคำ่นิยมและควำมคำดหวงักบัสมำชิก
ในองคก์ำรดว้ยกำรแสดงออกดว้ยตนเอง โดยเฉพำะอยำ่งยิ่ง กำรแสดงใหเ้ห็นถงึควำมจงรกัภกัดี 
กำรเสียสละตนเอง และกำรท ำงำนหนกัมำกกวำ่ท่ีก ำหนดไว ้ผูน้  ำคนใดท่ีก ำหนดนโยบำยและ
ขัน้ตอนกำรด ำเนินงำน แตไ่ม่ยอมปฏิบตัิตำมในสิง่ท่ีตนเองก ำหนดไว ้ย่อมเป็นกำรสง่สญัญำณวำ่
ข่ำวสำรท่ีถกูสื่อออกมำนัน้เป็นสิ่งท่ีไม่จรงิ ไม่ส  ำคญัหรอืไม่จ ำเป็น  
 กำรแบง่ปันรำงวลั คือ เง่ือนไขท่ีถกูใชใ้นฐำนะท่ีเป็นกำรสง่สญัญำณวำ่คำ่นิยมชดุใดท่ี
ควรไดร้บักำรสง่เสรมิและปลกูฝังใหเ้กิดขึน้ในองคก์ำร เช่นพธีิมอบรำงวลั กำรยกยอ่งสรรเสรญิ 
เป็นตน้ พิธีกำรตำ่ง ๆ เหลำ่นี ้จะท ำหนำ้ท่ีในกำรสื่อสำรใหส้มำชิกภำยในองคก์ำรไดต้ระหนกัว่ำ
ผูน้  ำไดใ้หค้วำมส ำคญัและเป็นสิ่งท่ีผูน้  ำค  ำนงึถึงอยูต่ลอดเวลำ และในทำงตรงกนัขำ้ม ถำ้ผูน้  ำไม่
ตระหนกัถึงกำรเสียสละและควำมส ำเรจ็ของสมำชิกในองคก์ำรแลว้ ก็เท่ำกบัเป็นกำรสง่สญัญำณ
วำ่กำรเสียสละและควำมส ำเรจ็นัน้เป็นสิง่ท่ีไม่ส  ำคญัในทศันะของผูน้  ำ   
 เง่ือนไขในกำรรบัสมคัรและเลกิจำ้ง คือ กำรท่ีผูน้  ำมีอิทธิพลตอ่วฒันธรรมองคก์ำรดว้ย
กำรก ำหนดทำงเลือกและเง่ือนไขในกำรรบัสมคัร กำรคดัเลือก กำรเลื่อนขัน้ และกำรเลกิจำ้ง
พนกังำน ดงันัน้ ดว้ยทำงเลอืกและเง่ือนไขเหลำ่นี ้ผูน้  ำจงึก ำลงัสง่ขำ่วสำรใหส้มำชิกภำยใน
องคก์ำรทรำบวำ่ตอ้งกำรคำ่นิยมแบบใด 
 เม่ือพิจำรณำกลไกล ำดบัท่ีสองในรำยละเอียด จะพบวำ่ กำรออกแบบระบบกำรจดักำร
และขัน้ตอนกำรด ำเนินงำน คือ กำรใชร้ะบบกำรจดักำรและขัน้ตอนกำรด ำเนินงำน เช่น 
งบประมำณแผนกำรด ำเนินงำน รำยงำน กำรประเมนิผลงำน และแผนงำนกำรพฒันำกำรจดักำร 
เป็นเครือ่งมือในกำรเนน้ย ำ้กำรกระท ำท่ีตอ้งกำร และยงัช่วยลดบทบำทท่ีไม่พึงประสงคไ์ดอี้กดว้ย 
กำรแสดงออกถึงควำมพงึพอใจในระบบกำรจดักำรและขัน้ตอนกำรด ำเนินงำนของผูน้  ำจะสะทอ้น
ใหเ้ห็นถงึคำ่นิยมดำ้นกำรควบคมุและควำมเป็นระเบียบภำยในองคก์ำร  
 กำรออกแบบโครงสรำ้งองคก์ำร คือ กำรสะทอ้นใหเ้ห็นถงึคำ่นิยม และฐำนคติท่ี
เก่ียวขอ้งกบัควำมสมัพนัธภ์ำยในองคก์ำร กลำ่วคือ ถำ้องคก์ำรมีกำรจดัโครงสรำ้งที่เป็นแบบรวม
ศนูยอ์  ำนำจก็จะแสดงใหเ้ห็นถงึควำมเช่ือท่ีวำ่ผูน้  ำเทำ่นัน้ท่ีสำมำรถตดัสินใจและก ำหนดไดว้ำ่สิง่ใด
เป็นสิ่งท่ีดีท่ีสดุ แตถ่ำ้องคก์ำรมีโครงสรำ้งท่ีเป็นแบบกระจำยอ ำนำจ หรอืใชโ้ครสรำ้งแบบกำร
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บรหิำรจดักำรทีมกนัเอง ก็จะสะทอ้นใหเ้ห็นถงึควำมเช่ือในเรือ่งควำมสำมำรถสรำ้งสรรคข์องแตล่ะ
บคุคล และควำมรบัผิดชอบรว่มกนั เป็นตน้ 
 กำรออกแบบสิ่งอ ำนวยควำมสะดวก คือ กำรท่ีผูน้  ำสำมำรถออกแบบสิ่งอ ำนวยควำม
สะดวกในกำรสะทอ้นใหเ้ห็นถึงคำ่นิยมท่ีพงึประสงคไ์ด ้เช่น กำรออกแบบท่ีท ำงำนแบบเปิดโลง่       
จะสะทอ้นใหเ้ห็นถึงคำ่นิยมในกำรสื่อสำรแบบเปิด หรอื กำรออกแบบหอ้งท ำงำนเหมือนกนั กำรใช้
หอ้งอำหำรรว่มกนั กำรใชอ้ปุกรณต์ำ่ง ๆ เหมือนกนั ก็จะสะทอ้นใหเ้ห็นถึงคำ่นิยมแบบสมภำคนิยม 
(Egalitarianism) เป็นตน้   
 เรือ่งเลำ่ ต  ำนำนและนิทำน คือ กำรเลำ่เรือ่งเหตกุำรณห์รอืบคุคลส ำคญัในองคก์ำร     
ซึง่จะช่วยสง่ผำ่นคำ่นิยมและฐำนคติท่ีส  ำคญัใหก้บัคนรุน่ถดัไป และเม่ือตอ้งกำรใหเ้กิดประโยชน์
สงูสดุ เรือ่งเลำ่ตำ่ง ๆ จ ำเป็นท่ีจะตอ้งสื่อใหเ้ห็นถงึชดุคำ่นิยมและฐำนคตท่ีิชดัเจน และตอ้งเป็น
เรือ่งจรงิ ในประเดน็เรือ่งเลำ่และต ำนำนนี ้ผูน้  ำอำจจะใชป้ระโยชนไ์ดจ้  ำกดัในบำงองคก์ำร 
โดยเฉพำะอยำ่งยิ่งองคก์ำรท่ีมีกำรสื่อสำรแบบเปิด เพรำจะท ำใหง้่ำยตอ่กำรจบัเท็จในเรือ่งเลำ่     
ตำ่ง ๆ ได ้ 
 ถอ้ยแถลงอยำ่งเป็นทำงกำร คือ ค ำกลำ่วและขอ้เขียนเก่ียวกบัคำ่นิยมของผูน้  ำท่ีแสดง
อยำ่งเปิดเผยในท่ีสำธำรณะหรอืในองคก์ำร สิ่งเหลำ่นีจ้ะเป็นตวัช่วยเสรมิแรงใหก้บักลไกอ่ืน ๆ 
อยำ่งไรก็ตำมถอ้ยแถลงอยำ่งเป็นทำงกำรนีจ้ะสำมำรถแสดงใหเ้ห็นถึงควำมเช่ือและฐำนคติทำง
วฒันธรรมขององคก์ำรเพียงแคส่ว่นนอ้ยเท่ำนัน้ และถอ้ยแถลงอยำ่งเป็นทำงกำรนีจ้ะขำดควำม
น่ำเช่ือถือได ้ถำ้ผูน้  ำไมป่ฏิบตัิและไมต่ดัสินใจตำมถอ้ยแถลงท่ีไดก้ลำ่วไว ้ 
 นอกจำกกลไกตำ่ง ๆ ท่ีไดก้ลำ่วมำขำ้งตน้ ผูน้  ำจะมีอิทธิพลตอ่วฒันธรรมองคก์ำร
แตกตำ่งไปตำมวงจรชีวิตขององคก์ำรดว้ยเช่นกนั กลำ่วคือ ในยคุเริม่แรก ผูก้่อตัง้องคก์ำรจะมี
อิทธิพลสงูมำกตอ่วฒันธรรมองคก์ำร โดยเฉพำะอยำ่งยิ่ง ผูก้่อตัง้จะแสดงใหเ้ห็นถงึวิสยัทศันข์อง
องคก์ำรใหม่และน ำเสนอแนวทำงปฏิบตัิท่ีเหมำะสมตอ่องคก์ำร และถำ้สิ่งตำ่ง ๆ เหลำ่นีก้่อใหเ้กิด
ผลส ำเรจ็และบรรลวุตัถปุระสงคท่ี์ไดว้ำงไว ้ก็จะช่วยลดควำมกงัวล และจะคอ่ย ๆ ถกูปลกูฝังจน
กลำยเป็นวฒันธรรมขององคก์ำรไปในท่ีสดุ แตอ่ยำ่งไรก็ตำม กำรสรำ้งวฒันธรรมในองคก์ำรท่ีเริม่
ก่อตัง้ใหม ่ก็ไมไ่ดเ้ป็นสิ่งท่ีง่ำยนกั ในกรณีท่ีควำมคดิของผุก้่อตัง้ไมป่ระสบควำมส ำเรจ็ หรอืมี
สมำชิกท่ีมีอทิธิพลรำยอื่นเสนอแนวคิดอ่ืนขัน้มำแข่งขนั กำรท่ีจะท ำใหว้ฒันธรรมใหม่มีกำรสืบทอด
ตอ่ไป ผูก้่อตัง้จ ำเป็นท่ีจะตอ้งมีวิสยัทศันท่ี์เหมำะสม และมีควำมสำมำรถในกำรยืนกรำนควำม
คิดเห็นของตนเองเพ่ือใหผู้อ่ื้นยอมรบั และถำ้ผูก้่อตัง้ไมมี่ควำมคงเสน้คงวำทัง้ในดำ้นวิสยัทศันแ์ละ
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ในแนวทำงปฏบิตัิ เพื่อเป็นกำรเสรมิแรงในกำรปลกูฝังวฒันธรรมองคก์ำร ตวัองคก์ำรเองก็อำจจะ
พฒันำวฒันธรรมท่ีท ำหนำ้ทีผิดปกติ (Dysfunctional culture) ซึง่จะสะทอ้นใหเ้ห็นถึงควำมขดัแยง้
ภำยในของตวัผูก้่อตัง้ (Kets de Vries and Miller, 1984 cited in Yukl, 2002, p. 282)  
 สิ่งส  ำคญัประกำรหนึ่งของวฒันธรรมองคก์ำรในองคก์ำรเกิดใหม ่ก็คือ ชดุของคำ่นิยมท่ี
เก่ียวกบัควำมสำมำรถอนัโดดเดน่ ท่ีสำมำรถสรำ้งควำมแตกตำ่งจำกองคก์ำรอ่ืน ซึง่ควำมเช่ือ
เหลำ่นีจ้ะรวมถึงเหตผุลท่ีวำ่ท ำไมสนิคำ้และบรกิำรขององคก์ำรจงึมีควำมโดดเดน่หรอืเหนือกวำ่
องคก์ำรอ่ืน และยงัรวมถงึควำมเช่ือในกำรสรำ้งกระบวนกำรจดักำรภำยในเพ่ือสง่ผลใหมี้
ควำมสำมำรถในกำรสรำ้งสนิคำ้และบรกิำรดงักลำ่วไดอ้ยำ่งตอ่เน่ือง ซึง่แสดงใหเ้ห็นถึง
ควำมสมัพนัธข์องหนำ้ท่ีท่ีแตกตำ่งกนัภำยในองคก์ำร และยงัสะทอ้นใหเ้ห็นถงึยทุธศำสตรใ์นกำร
แกไ้ขภำวะวิกฤติท่ีแตกตำ่งกนัไปตำมแหลง่ท่ีมำของควำมสำมำรถอนัโดดเดน่ (Yukl, 2002,           
p. 282)  
 วฒันธรรมขององคก์ำรท่ีเกิดไดม้ำไมน่ำนและประสบควำมส ำเรจ็ มกัจะมีวฒันธรรม
องคก์ำรท่ีเขม้แข็ง เน่ืองมำจำกควำมส ำเรจ็ท่ีองคก์ำรไดร้บั ไดก้่อใหเ้กิดฐำนคติ และควำมเช่ือใน
แนวทำงปฏิบตัิทีไดท้  ำกนัมำ และจะกลำยเป็นวฒันธรรมองคก์ำรท่ีคนในรุน่ปัจจบุนัถ่ำยทอดผำ่น
ไปใหส้มำชิกใหม ่และผูก้่อตัง้ก็ยงัน ำเสนอสญัลกัษณแ์หง่ควำมส ำเรจ็ตำ่ง ๆ และสง่เสรมิใหเ้กิด
เป็นวฒันธรรมองคก์ำร ในองคก์ำรแบบนี ้วฒันธรรมองคก์ำรจะคอ่ย ๆ วิวฒัน ์เมื่อผำ่นเวลำหลำย
ปี ประสบกำรณใ์นอดีตจะแสดงใหเ้ห็นถึงฐำนคติบำงอย่ำงท่ีจ ำเป็นจะตอ้งปรบัเปลี่ยน และใน
ทำ้ยท่ีสดุ เม่ือองคก์ำรเขำ้สูช่่วงเติบโตเตม็ท่ีและมีบคุคลอ่ืนท่ีไม่ใช่ผูก้่อตัง้และสมำชิกในครอบครวั
ของผูก้่อตัง้เขำ้มำรบัต ำแหน่งผูน้  ำ วฒันธรรมองคก์ำรก็กลำยเป็นสิง่ท่ีไม่รูต้วัมำกขึน้ และมีรูปแบบ
มำกขึน้ เริม่มีกำรก่อตวัของวฒันธรรมยอ่ย (Subculture) ขึน้ในหน่วยงำนตำ่ง ๆ เริม่มีกำรช่วงชิง
อ ำนำจและควำมขดัแยง้เพิ่มมำกขึน้ วฒันธรรมองคก์ำรเดมิท่ีเคยท ำหนำ้ท่ีไดด้ี ก็เริม่จะท ำหนำ้ท่ี
ไดไ้ม่คอ่ยดี กลำ่วคือ วฒันธรรมเดมิจะเริม่ขดัขวำงกำรเปลี่ยนแปลงขององคก์ำรตำมกำร
เปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดลอ้ม (Yukl, 2002, pp. 282-283) โดยทั่วไปแลว้ มกัเป็นกำรยำกมำกท่ีจะ
ท ำกำรเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมในองคก์ำรท่ีเติบโตเตม็ท่ี โดยมีหลำยเหตผุลท่ีท ำใหเ้ป็นเช่นนี ้
กลำ่วคือ ควำมเช่ือและฐำนคติท่ีเป็นรำกฐำนของวฒันธรรมองคก์ำรท่ีไดร้บักำรยอมรบัรวมกนัจำก
สมำชิกภำยในองคก์ำร จะเรำมกลำยเป็นสิ่งท่ีมีนยัและไมรู่ต้วั นอกจำนี ้ฐำนคตทิำงวฒันธรรมจะ
เปลี่ยนแปลงยำกขึน้ เม่ือสมำชิกในองคก์ำรมีควำมเช่ือวำ่อดีตท่ีผำ่นมำนัน้เป็นสิ่งท่ีน่ำภำคภมูิใจ 
และยิ่งไปกวำ่นัน้ คำ่นิยมทำงวฒันธรรมจะมีอิทธิพลตอ่กำรคดัสรรผูน้  ำคนใหม ่และมีอิทธิพลตอ่
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บทบำทท่ีคำดหวงัจำกผูน้  ำคนใหม ่ในองคก์ำรท่ีเติบโตเตม็ท่ีและประสบควำมส ำเรจ็อยำ่งตอ่เน่ือง
นี ้วฒันธรรมจะมีอิทธิพลเหนือผูน้  ำมำกกว่ำผูน้  ำมีอิทธิพลเหนือวฒันธรรม กำรเปลี่ยนแปลงขนำน
ใหญ่ไม่เป็นท่ีตอ้งกำรในองคก์ำรแบบนี ้ถำ้ไมมี่วิกฤติใหญ่หลวงมำเป็นภยัคกุคำมสวสัดิภำพและ
ควำมอยูร่อดขององคก์ำร และแมแ้ตภ่ำยในภำวะวิกฤต ิองคก์ำรแบบนีก็้ยงัตอ้งกำรผูน้  ำท่ีมีทกัษะ
และเขำ้ใจองคก์ำรอยำ่งลกึซึง้ เพื่อท่ีจะไดเ้ขำ้ใจวฒันธรรมองคก์ำรในปัจจบุนัและท ำกำร
เปลี่ยนแปลงไดส้  ำเรจ็ (Yukl, 2002, p. 283)  
 Bass (1990, p. 588) ไดส้รุปงำนวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัภำวะผูน้  ำท่ีมีอทิธิพลตอ่วฒันธรรม
องคก์ำรไวด้งันี ้Kouzes and Posner (1987) ไดเ้นน้ย ำ้ใหเ้ห็นถงึควำมส ำคญัของภำวะผูน้  ำใน
ฐำนะท่ีเป็นผูท้  ำหนำ้ท่ีในกำรสง่ผำ่นค่ำนิยมและวฒันธรรมองคก์ำร อย่ำงไรก็ดีเม่ือพิจำรณำเฉำพะ
ประเด็นผูส้ง่ผำ่นคำ่นิยมและวฒันธรรมองคก์ำร Deal and Kennedy (1982) มองวำ่ ภำยใน
องคก์ำรจะประกอบไปดว้ยเครอืข่ำยของผูท่ี้ท ำหนำ้ท่ีคลำ้ยเหลำ่นกับวชซึง่จะคอยท ำหนำ้ท่ีในกำร
รกัษำสถำนภำพเดมิและคอยอ ำนวยพร ปลกูฝังค่ำนิยมเดิม และจะประกอบไปดว้ยเครอืข่ำยของ 
ผูท่ี้ท ำหนำ้ท่ีเป็นนกัเลำ่เรือ่ง ซึง่จะคอยเฝำ้ระวงั ตรวจรำคำ่นิยมอยำ่งสม ่ำเสมอ และเมื่อมีกำร
ละเมิดคำ่นิยม กลุม่เหลำ่นีก็้จะท ำหนำ้ท่ีในกำรนินทำวำ่รำ้ยพวกท่ีละเมิดคำ่นิยม โดยทัง้สองกลุม่
นี ้คือทัง้กลุม่นกับวชและนกัเลำ่เรือ่งจะเป็นผูท่ี้ท ำหนำ้ท่ีในกำรสง่ผำ่นคำ่นิยมและวฒันธรรม
องคก์ำร และจำกกำรศกึษำของ Bass (1985) ไดเ้สนอแนะไวว้ำ่ ภำวะผูน้  ำแบบแลกเปลี่ยน จะ
ท ำงำนภำยใตว้ฒันธรรมองคก์ำร แตท่วำ่ภำวะผูน้  ำแบบกำรเปลี่ยนแปลจะพยำยำมเปลี่ยนแปลง
วฒันธรรม ซึง่สอดคลอ้งกบังำนของ Tichy and Ulrich (1990) ท่ีเสนอควำมเห็นไวว้ำ่ ภำวะผูน้  ำ
กำรเปลี่ยนแปลงจ ำเป็นท่ีจะตอ้งมีควำมเขำ้ใจและเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองคก์ำรดว้ยแนว
ทำงกำรเสนอควำมหมำยท่ีเหมำะสมยอมรบัไดโ้ดยผำ่นสญัลกัษณแ์ละเหตกุำรณต์ำ่ง ๆ และ
สอดคลอ้งกบังำนของ Hickman and Silva (1984) ท่ีไดก้ลำ่ววำ่ รำกฐำนส ำคญัสองประกำรใน
กำรท ำใหอ้งคก์ำรมีประสทิธิผล ก็คือ ควำมคดิเชิงยทุธศำสตร ์และกำรสรำ้งวฒันธรรมองคก์ำร 
ของผูน้  ำ กลำ่วคือ ควำมคิดเชิงยทุธศำสตรจ์ะเป็นแนวทำงในกำรสรำ้งวิสยัทศันส์  ำหรบัองคก์ำรใน
อนำคตและวสิยัทศันนี์จ้ะกลำยเป็นจรงิไดก็้ตอ่เม่ือผูน้  ำไดส้รำ้งวฒันธรรมองคก์ำรท่ีรองรบั
วิสยัทศันน์ัน้แตใ่นทำงกลบักนั ผูน้  ำแบบแลกเปลี่ยน จะเป็นผูน้  ำท่ีท ำหนำ้ท่ีบรหิำรจดักำรวิสยัทศัน ์
ใชส้รำ้งวิสยัทศัน ์และเป็นผูท้  ำหนำ้ท่ีบรูณำกำรระหวำ่งควำมคดิสรำ้งสรรคภ์ำยในองคก์ำรกบั
ควำมไวในกำรตอบสนองกำรเปลี่ยนแปลง เพื่อหลอ่หลอมใหเ้กิดกำรผสมผสำนกนัเป็นเนือ้
เดียวกนัระหวำ่งวฒันธรรมองคก์ำรและยทุธศำสตร ์และงำนของ Kiefer and Senge (2005) ได้
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เสรมิไวว้ำ่ผูน้  ำท่ีตอ้งกำรผลกัดนัใหเ้กิดกำรเปลี่ยนแปลงในองคก์ำรนัน้ จ ำเป็นท่ีจะตอ้งมีฐำนคติ
เบือ้งตน้วำ่มนษุยน์ัน้มีควำมดีเป็นปกตวิิสยั มีควำมซื่อตรง นำ่ไวว้ำงใจ และมีจดุมุง่หมำย และ
มนษุยท์กุคนมีสว่นในกำรสรำ้งผลประโยชนใ์หเ้กิดขึน้กบัองคก์ำรคนละสว่นท่ีแตกตำ่งกนัไป และ
ปัญหำท่ีซบัซอ้นจะตอ้งถกูแกด้ว้ยแนวทำงท่ีเหมำะสมกบัตนเอง ผูน้  ำท่ีจะสรำ้งวฒันธรรมองคก์ำร
แบบนีไ้ด ้จะตอ้งมีบคุลิกภำพท่ีเรยีกวำ่ ควำมตระหนกัอยำ่งแรงกลำ้ในวิสยัทศันแ์ละจดุมุง่หมำย 
และตอ้งเป็นผูท้  ำหนำ้ท่ีในกำรเช่ือมโยงระหวำ่งวิสยัทศันก์บัควำมสมดลุระหวำ่งเหตผุลและ
สถำบนั และรวมถึงกำรกระจำยอ ำนำจใหก้บัผูอ่ื้น (Senge, 1980) ซึง่ผูน้  ำแบบนีจ้ะเป็นผูน้  ำแบบ
กำรค ำนงึถึงปัจเจกบคุคล (Bass, 1985) ผูน้  ำจงึท ำหนำ้ท่ีในกำรอ ำนวยควำมสะดวก เป็นท่ีปรกึษำ
สรำ้งสรรคม์ำกกวำ่รกัษำสภำพเดมิ และน ำตนเองเขำ้ไปเก่ียวพนัในกำรพฒันำผูจ้ดักำรท่ีมี
ควำมส ำคญั (Senge, 1984) 
 นอกจำกนี ้Bass (1990, pp. 592-593) ยงัไดส้รุปงำนวินยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัวฒันธรรม
องคก์ำรท่ีมีอทิธิพลตอ่ภำวะผูน้  ำไวด้งันี ้Rubin and Berlew (1984) ไดท้  ำกำรศกึษำและแสดงให้
เห็นถึงอิทธิพลของวฒันธรรมองคก์ำรท่ีมีตอ่ผ่ำยจดักำรในองคก์ำร กลำ่วคือ เม่ือองคก์ำรใดมี
วฒันธรรมองคก์ำรท่ีเขม้แขง็ วฒันธรรมองคก์ำรนัน้จะสรำ้งคำ่นิยมและสรำ้งแนวปฏบิตัิขึน้ภำยใน
องคก์ำร สง่ผลใหเ้กิดภำวะกำรปกครองตนเองมำกขึน้ของผูบ้รหิำรในระดบัท่ีต ่ำกวำ่ และยงั
สำมำรถปกปอ้งมิใหผู้บ้รหิำรระดบัสงูเพิ่มอ ำนำจใหก้บัตนเองในกำรแทรกแซงผูบ้รหิำรใน
ระดบักลำงไดอี้กดว้ย ซึง่สอดคลอ้งกบังำนของ Trice and Beyer (1984) ท่ีวำ่ ผูจ้ดักำรนัน้มีควำม
ตอ้งกำรท่ีจะถกูยอมรบัในผลงำนทัง้ในแงท่ำงเทคนิคและในแง่พิธีกรรม โดยในแง่ทำงเทคนิคนัน้
หมำยถึงกำรไดร้บักำรยอมรบัในผลงำนท่ีเก่ียวขอ้งกบักิจกรรมกำรท ำงำนและแผนงำนท่ีผำ่นมำ 
สว่นในแง่ทำงพิธีกรรมนัน้ คือตอ้งกำรไดร้บักำรยอมรบัโดยกำรไดแ้สดงออกในพิธีกรรมตำ่ง ๆ ของ
องคก์ำร ดงันัน้ผูจ้ดักำรจงึมีควำมตอ้งกำรท่ีจะเรยีนรูใ้นกำรเขำ้รว่มพธีิกำรตำ่ง ๆ เชน่ กำรกลำ่วค ำ
ปรำศรยั กำรเขียนสนุทรพจน ์กำรแสดงท่ำทำงท่ีเหมำะสม เป็นตน้ ซึง่สิ่งตำ่ง ๆ เลำ่นีจ้ะถือวำ่เป็น
สิ่งส  ำคญัท่ีจ ำเป็นส ำหรบับทบำทในดำ้นกำรจดักำร และในท ำนองเดียวกนั Hedberg, Nystrom 
and Starbuck (1976) ไดแ้สดงควำมเห็นไวว้่ำ โดยตำปกต ิผูจ้ดักำรจะมีควำมตอ้งกำรท่ีเจเขำ้รว่ม
และเป็นสว่นหนึ่งของแบบแผนและคำ่นิยมดงัเดมิขององคก์ำร ซึง่สะทอ้นใหเ้ห็นไดจ้ำกงำน
พิธีกรรมและพิธีกำรตำ่ง ๆ ซึง่ควำมตอ้งกำรเหลำ่นีอ้ำจกลำยเป็นอปุสรรคข์ดัขวำงควำมพยำยำม
ในกำรเปลี่ยนแปลงขององคก์ำรได ้ดงันัน้เม่ือองคก์ำรมีควำมปรำรถนำท่ีจะปรบัเปลี่ยนทิศทำง ก็มี
ควำมจ ำเป็นท่ีจะตอ้งปรบัเปลี่ยนพิธีกรรมและพิธีกำรเสยีใหม ่เพื่อใหส้อดคลอ้งและเขำ้ไดก้บั
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ทิศทำงใหม ่ดว้ยกำรปรบัเปลี่ยนสญัลกัษณ ์โดยสญัลกัษณใ์หมน่ัน้จะตอ้งแสดงใหเ้ห็นถึงคำ่นิยมท่ี
เปลี่ยนแปลงไป ยกตวัอยำ่งเช่น งำนเปิดตวัสนิคำ้ใหม ่ซึง่เป็นงำนพิธีกรรม เพื่อแสดงใหเ้ห็นถงึกำร
ทดแทนสนิคำ้เก่ำดว้ยสินคำ้ใหม ่เป็นตน้                    
 และเม่ือพิจำรณำในแง่ของกำรพฒันำภำวะผูน้  ำภำยในองคก์ำร Bass (1990, pp.  
592-593) ไดส้รุปผลงำนท่ีแสดงใหเ้ห็นถงึอิทธิพลของวฒันธรรมองคก์ำรท่ีสง่ผลต่อกำรพฒันำ
ภำวะผูน้  ำในองคก์ำรไวด้งันี ้Lombardo (1983) ไดท้  ำกำรศกึษำองคก์ำร 3 องคก์ำรท่ีมีควำม
แตกตำ่งดำ้นวฒันธรรมองคก์ำร เรยีงตำมล ำดบัดงันี ้คือ มุง่เนน้งำนอย่ำงสงู มุง่เนน้กำรปฏิบตัิ 
และมุง่เนน้กำรตระหนกัถึงผูอ่ื้น ผลปรำกฏวำ่ พฒันำกำรดำ้นภำวะผูน้  ำของผูจ้ดักำรทัง้สำม
องคก์ำรนัน้ มีทิศทำงไปในทิศทำงเดียวกนักบัวฒันธรรมองคก์ำร ซึง่สอดคลอ้งกบังำนของ 
Roberts (1986) ท่ีไดท้  ำกำรศกึษำองคก์ำรจ ำนวน 350 องคก์ำร ซึง่เป็นองคก์ำรทำงดำ้นธุรกิจและ
องคก์ำรทำงกำรศกึษำ โดยในกำรศกึษำครัง้นี ้เป็นกำรศกึษำเปรยีบเทียบระหว่ำงวฒันธรรม
องคก์ำรสองประเภทดว้ยกนั คือ วฒันธรรมองคก์ำรประเภท Z ซึง่หมำยถึงองคก์ำรท่ีมีวฒันธรรม
องคก์ำรแบบญ่ีปุ่ น กบัวฒันธรรมองคก์ำรประเภท A ซึง่หมำยถึงองคก์ำรท่ีมีวฒันธรรมองคก์ำร
แบบเผดจ็กำร หรอืมีกำรสั่งกำรแบบบนลงลำ่ง ผลปรำกฏวำ่รูปแบบกำรบรหิำรของผูน้  ำระหวำ่ง
องคก์ำรทัง้สองแบบนีเ้ป็นไปในทิศทำงเดียวกนักบัวฒันธรรมองคก์ำร โดยผูบ้รหิำรท่ีบรหิำรงำน
ภำยใตว้ฒันธรรมองคก์ำรแบบประเภท A และสอดคลอ้งกบังำนของ Kerr and Slocum (1987)      
ท่ีไดศ้กึษำภำวะผูน้  ำภำยใตว้ฒันธรรมองคก์ำรท่ีแตกตำ่งกนัในระบบกำรใหร้ำงวลัสองประเภท คือ 
วฒันธรรมแบบสมัพนัธเ์กือ้กลู กบัวฒันธรรมตลำด จำกผลกำรศกึษำพบวำ่ ภำวะผูน้  ำใน
วฒันธรรมแบบสมัพนัธเ์กือ้กลู จะมีระบบใหร้ำงวลัโดยผูบ้งัคบับญัชำเป็นผูก้  ำหนดเกณฑแ์ละเป็น
ผูป้ระเมินผลงำน โดยสว่นใหญ่จะใชก้ำรประเมินแบบอตัวิสยั (Subjective) กำรเลื่อนขัน้จะ
สง่เสรมิบคุคลจำกภำยในองคก์ำร ซง่สว่นใหญ่จะเช่ือมโยงกบัควำมตอ้งกำรขอบคุคลท่ีตอ้งกำรมี
กำรพฒันำกำรเพิ่มมำกขึน้ หมำยควำมวำ่ บคุคลท่ีพฒันำตนเองอยำ่งตอ่เน่ืองมกัจะไดร้บักำร
เลื่อนขัน้บคุลำกรจะถกูคำดหวงัใหท้ ำงำนมำกกว่ำท่ีไดต้กลงกนัไว ้ควำมจงรกัภกัดีจะมี
ควำมส ำคญัมำกกวำ่ควำมรบัผิดชอบในงำน และลกัษณะของผูน้  ำจะมีลกัษณะเป็นแบบผูใ้ห้
ค  ำปรกึษำเป็นตวัแบบเชิงบทบำท และเป็นตวัแทนในกำรก่อใหเ้กิดกำรขดัเกลำทำงสงัคม ในขณะ
ท่ีภำวะผูน้  ำในวฒันธรรมตลำด จะมีระบบกำรใหร้ำงวลัโดยมุง่เนน้ไปท่ีผลงำนตำมสถำนกำรณ ์
บทบำทของแตล่ะคนในองคก์ำรจะถกูก ำหนดและประเมินจำกวตัถปุระสงคท่ี์ไดต้ัง้เปำ้หมำยไว ้
ผลลพัธท์ำงกำรเงิน ควำมสมัพนัธร์ะหว่ำงผูบ้งัคบับญัชำและผูใ้ตบ้งัคบับญัชำมีควำมจ ำเป็นนอ้ย
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มำก กำรขดัเกลำทำงสงัคมและพฒันำกำรของผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ ไดร้บัควำมใสใ่จนอ้ยมำก และ
ลกัษณะของผูน้  ำจะมีลกัษณะเป็นแบบห่ำงเหิน เป็นนกัเจรจำตอ่รอง และเป็นนกัจดัสรรทรพัยำกร  
ดว้ยเหตนีุ ้Bass (1990, p. 593) ไดแ้สดงควำมคดิเห็นไวว้ำ่ มีควำมเป็นไปไดท่ี้วฒันธรรมองคก์ำร
แบบวฒันธรรมสมัพนัธเ์กือ้กลูจะมีศกัยภำพในกำรสง่ผลใหเ้กิดภำวะผูน้  ำแบบกำรเปลี่ยนแปลง 
ในขณะท่ีวฒันธรรมองคก์ำรแบบวฒันธรรมตลำดจะมีศกัยภำพในกำรสง่ผลใหเ้กิดภำวะผูน้  ำแบบ
แลกเปลี่ยน 
 Schimmoeller (2006) ไดท้  ำกำรศกึษำหำควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งวฒันธรรมองคก์ำรและ
รูปแบบภำวะผูน้  ำ โดยไดท้ ำกำรศกึษำจำกองคก์ำรในหลำยอตุสำหกรรม ซึง่องคก์ำรตำ่ง ๆ โดยได้
สง่แบบสอบถำมไปจ ำนวนทัง้สิน้ 460 ชดุ  ไดร้บักลบัมำจ ำนวน 171 ชดุ แตต่อ้งตดัทิง้ไป 6 ชดุ จงึ
เหลือเพียง 165 ชดุเท่ำนัน้ โดยหน่วยงำนท่ีตอบแบบสอบถำมมำนี ้จะเป็นองคก์ำรท่ีมี
ควำมสมัพนัธก์บั Lynchburg College Business Forum ใน Lynchburg Virginia โดยได้
ตัง้สมมตฐิำนมำจำกแนวคดิของ Cameron and Quinn (1999) ท่ีวำ่ พฤตกิรรมของผูน้  ำแบบผูน้  ำ
กำรเปลี่ยนแปลงจะพบไดใ้นองคก์ำรท่ีมีวฒันธรรมสมัพนัธเ์กือ้กลู และวฒันธรรมกำรปรบัเปลี่ยน 
ซึง่มีจดุเนน้ท่ีกำรจดักำรตนเองและควำมยืดหยุน่ ในขณะท่ีพฤติกรรมของผูน้  ำแบบแลกเปลี่ยนจะ
พบไดใ้นองคก์ำรท่ีมีวฒันธรรมล ำดบัขัน้ และวฒันธรรมตลำด ซึง่มีจดุเนน้ท่ีกำรควบคมุและ
เสถียรภำพ กลำ่วคือ ตวัแปรตน้คือวฒันธรรมองคก์ำร และตวัแปรตำมคือภำวะผูน้  ำ และจำก
กำรศกึษำพบวำ่วฒันธรรมสมัพนัธเ์กือ้กลูและวฒันธรรมกำรปรบัเปลี่ยนมีควำมสมัพนัธเ์ชิงบวก
กบัภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติ และวฒันธรรมล ำดบัขัน้มีควำมสมัพนัธ์
เชิงลบกบัภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงอย่ำงมีนยัส ำคญัทำงสถิติ และวฒันธรรมตลำดมี
ควำมสมัพนัธเ์ชิงลบกบัภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงอย่ำงไมมี่นยัส ำคญัทำงสถิติ ซึง่มีควำม
สอดคลอ้งกบัแนวคดิของ Cameron and Quinn (1999) แตเ่ม่ือพิจำรณำควำมสมัพนัธร์ะหวำ่ง
วฒันธรรมองคก์ำรกบัภำวะผูน้  ำแบบแลกเปลี่ยนกลบัพบว่ำ วฒันธรรมสมัพนัธเ์กือ้กลูดแูล
วฒันธรรมกำรปรบัเปลี่ยนมีควำมสมัพนัธเ์ชิงบวกกบัภำวะผูน้  ำแบบแลกเปลี่ยนอย่ำงมีนยัส ำคญั
ทำงสถิติเชน่เดียวกนั และพบว่ำวฒันธรรมล ำดบัขัน้และวฒันธรรมตลำดมีควำมสมัพนัธเ์ชิงลบกบั
ภำวะผูน้  ำแบบแลกเปลี่ยนอย่ำงไมมี่นยัส ำคญัทำงสถิต ิซึง่ไม่สอดคลอ้งกบัแนวคดิของ Cameron 
and Quinn (1999) และเม่ือพิจำรณำควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งวฒันธรรมองคก์ำรกบัภำวะผูน้  ำแบบ
ปลอ่ยเสร ีจะพบวำ่ วฒันธรรมแบบสมัพนัธเ์กือ้กลูมีควำมสมัพนัธเ์ชิงลบกบัภำวะผูน้  ำแบบปลอ่ย
เสรอียำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติ ในขณะท่ีวฒันธรรมกำรปรบัเปลี่ยนและวฒันธรรมกำรตลำดมี



102 

 

ควำมสมัพนัธเ์ชิงลบกบัภำวะผูน้  ำแบบปลอ่ยเสรอียำ่งไม่มีนยัส ำคญัทำงสถิติ แตว่ฒันธรรมแบบ
ล ำดบัขัน้กลบัมีควำมสมัพนัธเ์ชิงบวกกบัภำวะผูน้  ำแบบปลอ่ยเสรอียำ่งไม่มีนยัส ำคญัทำงสถิติ โดย 
Shcimmoeller (2006) ไดอ้ภิปรำยผลไวว้ำ่ ผลกำรศกึษำครัง้นีมี้ควำมสอดคลอ้งกบังำนของ Den 
Hartog, Van Muijen and Koopman (1997) ท่ีวำ่ภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงและภำวะผูน้  ำแบบ
แลกเปลี่ยนนัน้มีควำมยำกในกำรจ ำแนกแยกออกจำกกนั และภำวะผูน้  ำนัน้บำงทีอำจจะสำมำรถ
แบง่ออกไดเ้ป็นเพียงสองลกัษณะเท่ำนัน้คอื กระตือรอืรน้ และเฉ่ือยชำ และจำกผลกำรศกึษำของ 
Shcimmoeller (2006) เม่ือพิจำรณำจำกคำ่นยัส ำคญัทำงสถิต ิพบวำ่วฒันธรรมแบบสมัพนัธ์
เกือ้กลูนัน้มีควำมสมัพนัธก์บัภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง (เชิงบวก) ภำวะผูน้  ำแบบแลกเปลี่ยน   
(เชิงบวก) และภำวะผูน้  ำแบบปลอ่ยเสร ี(เชิงลบ) ทัง้หมด ในขณะท่ีวฒันธรรมกำรปรบัเปลี่ยนนัน้มี
ควำมสมัพนัธก์บัภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง (เชิงบวก) และภำวะผูน้  ำแบบแลกเปลี่ยน (เชิงบวก) 
เท่ำนัน้ และวฒันธรรมล ำดบัขัน้นัน้มีควำมสมัพนัธก์บัภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง (เชิงลบ) เท่ำนัน้ 
แตว่ฒันธรรมตลำดกลบัไม่มีควำมสมัพนัธอ์ยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติกบัภำวะผูน้  ำแบบใดเลย                  
 แนวคดิวฒันธรรมองคก์ำรนัน้ไดก้่อก ำเนิดมำจำกรำกฐำนทำงหลกัคดิท่ีแตกตำ่งกนั 2 
หลกัคดิ คือ 1) หลกัคดิท่ีก่อเกิดมำจำกรำกฐำนของมำนษุยวิทยำ และ 2) หลกัคดิท่ีก่อเกิดมำจำก
รำกฐำนของสงัคมวิทยำ แนวทำงในกำรศกึษำวฒันธรรมองคก์ำรท่ีแตกตำ่งกนัเหลำ่นี ้ไดก้่อใหเ้กิด
ควำมแตกตำ่งในกำรนิยมหรอืใหค้วำมหมำยค ำว่ำวฒันธรรมองคก์ำรท่ีแตกตำ่งกนัออกไป จำก
กำรทบทวนควำมหมำยของวฒันธรรมองคก์ำรพบวำ่งำนสว่นใหญ่ จะพิจำรณำวฒันธรรมองคก์ำร
วำ่เป็น ชดุของคำ่นิยม ควำมเช่ือ และฐำนคติ ท่ีบง่บอกถึงคณุลกัษณะขององคก์ำรและสมำชิก
ภำยในองคก์ำร ท่ีมีควำมทนทำนตอ่กำรเปลี่ยนแปลง ซึง่ก็คือ มมุมองแบบสงัคมวิทยำเชิงหนำ้ท่ี 
ตวัแบบท่ีใชใ้นกำรศกึษำวฒันธรรมองคก์ำรนัน้ ถือไดว้ำ่มีควำมหลำกหลำยเป็นอย่ำงยิ่ง เพรำะมี
ทัง้ตวัแบบท่ีใชใ้นแนวทำงกำรวิจยัเชิงคณุภำพและเชิงปรมิำณ โดยเฉพำะอยำ่งยิ่งตวัแบบท่ีใชใ้น
แนวทำงกำรวิจยัเชิงปรมิำณนัน้มีจ ำนวนมำกมำย ซึง่ในท่ีนีไ้ดน้  ำเสนอตวัแบบท่ีส ำคญั เพียง 5 ตวั
แบบ คือ ตวัแบบวฒันธรรมองคก์ำรของ Schein (1985) ตวัแบบวฒันธรรมองคก์ำรของ Denison 
(1990) ตวัแบบวฒันธรรมองคก์ำรของ Kotter and Heskett (1992) ตวัแบบวฒันธรรมองคก์ำร
ของ Cooke and Lafferty (1987 a, 1987 b) และตวัแบบวฒันธรรมองคก์ำรของ Cameron and 
Quinn (1999)  
 Schein (1985) มีมมุมองวำ่วฒันธรรมองคก์ำรนัน้จะมีลกัษณะเป็นระดบัของแนวคิดใน
กำรจ ำแนกระหวำ่งสิง่ท่ีเป็นรูปธรรมกบัสิ่งท่ีเป็นนำมธรรมของวฒันธรรม โดยไดจ้ ำแนกวฒันธรรม
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ออกเป็นสำมระดบั คือ ระดบัแรกเป็นระดบัท่ีแสดงออกมำใหเ้ห็นเป็นรูปธรรมหรอืเรยีกวำ่
สิ่งประดิษฐ์ซึง่เป็นสิ่งท่ีสงัเกตเห็นไดง้่ำยท่ีสดุ ระดบัท่ีสองเป็นระดบัคำ่นิยมซึง่เป็นนำมธรรมและ
สำมำรถเขำ้ถึงไดไ้ม่ยำกนกัโดยกำรอำศยัเครือ่งมือกำรศกึษำท่ีเหมำะสม และระดบัท่ีสำมเป็น
ระดบัฐำนคตพิืน้ฐำนเป็นนำมธรรมท่ีอยูใ่นระดบัลกึท่ีสดุและเขำ้ถึงไดย้ำกท่ีสดุตอ้งใชเ้ครือ่งมือท่ี
เหมำะสมหลำยอยำ่งผสมผสำนกนัในกำรศกึษำและตีควำมออกมำ นอกจำกนี ้Schein (1985) ได้
จดัแบง่วฒันธรรมภำยในองคก์ำรเป็นวฒันธรรมยอ่ยอยูส่ำมประเภทคอื วฒันธรรมผูป้ฏิบตัิ 
วฒันธรรมวิศวกรรม และวฒันธรรมผูบ้รหิำร 
 วฒันธรรมองคก์ำรในทศันะของ Denison (1990) นัน้ท ำหนำ้ท่ีเสมือนเป็นรำกฐำนของ
ระบบกำรจดักำรภำยในองคก์ำร ซึง่หมำยรวมถึงชดุของวิธีปฏิบตัิทำงกำรจดักำรและแบบแผนและ
สง่เสรมิใหเ้กิดหลกักำรพืน้ฐำน แนวทำงกำรศกึษำของ Denison (1990) นัน้ เริม่ตน้ดว้ยกำรศกึษำ
แนวคดิทฤษฏีอยำ่งมำกมำยเพ่ือตัง้สมมตฐิำนถึงลกัษณะของวฒันธรรมองคก์ำรและแนวโนม้
ควำมสมัพนัธก์บัประสิทธิผลองคก์ำร ซึง่สำมำรถสรุปถงึรูปแบบของวฒันธรรมองคก์ำรไดด้งันี ้คอื 
วฒันธรรมสว่นรว่ม วฒันธรรมเอกภำพ วฒันธรรมกำรปรบัตวั และวฒันธรรมพนัธกิจ โดย
วฒันธรรมองคก์ำรแตล่ะรูปแบบสำมำรถเกิดขึน้พรอ้ม ๆ กนัภำยในองคก์ำรเดียวกนัได ้เพียงแต่
อำจมีระดบัมำกนอ้ยตำ่งกนั ซึง่แตล่ะรูปแบบของวฒันธรรมเหลำ่นีจ้ะสง่ผลกระทบหรอืมี
ควำมสมัพนัธก์บัประสิทธิผลองคก์ำรทัง้สิน้ 
 Kotter and Heskett (1992) ไดพ้ิจำรณำวำ่วฒันธรรมองคก์ำรสำมำรถแบง่ออกไดเ้ป็น 
2 ระดบั ซึง่ทัง้สองระดบันี ้มีควำมแตกตำ่งท่ีส ำคญั 2 ประกำร ก็คือ ควำมสำมำรถในกำร
สงัเกตเห็นได ้และควำมสำมำรถในกำรปรบัเปลี่ยน โดยในระดบัท่ีลกึซึง่ยำกตอ่กำรสงัเกตและยำก
ตอ่กำรปรบัเปลี่ยน คือระดบัคำ่นิยมรว่ม สว่นระดบัท่ีง่ำยตอ่กำรสงัเกตและง่ำยตอ่กำรปรบัเปลี่ยน 
คือระดบัปทสัถำนเชิงพฤติกรรมกลุม่ 
 Cooke and Lafferty (1987 a, 1987 b) ไดน้  ำเสนตวัแบบวฒันธรรมองคก์ำรท่ีเรยีกว่ำ 
Organizational culture inventory circumplex (OCI Circumplex) แสดงรูปแบบวฒันธรรม
องคก์ำร 3 รูปแบบ คือ 1) แบบสรำ้งสรรค ์2) แบบตัง้รบั/ เฉ่ือยชำ และ 3) แบบตัง้รบั/ เชิงรุก ซึง่
รูปแบบวฒันธรรมทัง้ 3 รูปแบบนี ้ยงัประกอบไปดว้ยชดุยอ่ยทำงวฒันธรรมองคก์ำรอีก 12 ชดุยอ่ย
รูปแบบวฒันธรรมองคก์ำรแบบสรำ้งสรรคน์ัน้สมำชิกภำยในองคก์ำรจะถกูระตน้หรอืถกูสง่เสรมิให้
มีปฏิสมัพนัธก์บัผูอ่ื้นและมุง่ปฏิบตัิงำนเพื่อตอบสนองควำมตอ้งกำรในกำรเติมเต็มควำมพงึพอใจ
ในระดบัสงูกวำ่สำมญั ซึง่จะประกอบไปดว้ยชดุยอ่ยทำงปทสัถำน 4 ชดุยอ่ย คือ ชดุมุง่ควำมส ำเรจ็ 
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ชดุตระหนกัในศกัยภำพแหง่ตน ชดุควำมเป็นบคุคล และชดุมิตรสมัพนัธ ์สว่นวฒันธรรมองคก์ำร
แบบตัง้รบั/ เฉ่ือยชำ สมำชิกภำยในองคก์ำรจะมีควำมเช่ือวำ่จะตอ้งมีปฏิสมัพนัธก์บับคุคลอ่ืนเพื่อ
ท่ีวำ่ควำมมั่นคงของตนเองจะไดไ้ม่ตอ้งถกูคกุคำม ซึง่จะประกอบไปดว้ยชดุยอ่ยทำงปทสัถำน         
4 ชดุยอ่ย คือชดุเนน้ควำมเห็นพอ้ง ชดุมุง่แบบแผน ชดุเนน้กำรพึง่พำ และชดุมุง่หลกีเลี่ยง ในขณะ
ท่ีวฒันธรรมองคก์ำรแบบตัง้รบั/ เชิงรุก สมำชิกภำยในองคก์ำรจะมองวำ่กำรท ำงำนเป็นหนทำง
ส ำคญัในกำรปกปอ้งสถำนภำพและควำมมั่นคงของตนเอง ซึง่ประกอบไปดว้ยชดุยอ่ยทำง
ปทสัถำน 4 ชดุยอ่ย คือชดุมุง่คดัคำ้น ชดุมุง่อ  ำนำจ ชดุมุง่แข่งขนั และชดุเนน้ควำมสมบรูณแ์บบ  
 Cameron and Quinn (1999) ไดอ้ธิบำยวำ่ตวัแบบวฒันธรรมนี ้มีรำกฐำนมำจำกกำร
พิจำรณำว่ำประสิทธิผลขององคก์ำรสำมำรถจ ำแนกออกไดเ้ป็น 2 มิติ เม่ือน ำทัง้สองมำรวมกนัก็จะ
กลำยเป็นสี่มมุ แตล่ะมมุจะระบกุลุม่ตวัชีว้ดัของควำมส ำเรจ็แตกตำ่งกนั และสำมำรถจ ำแนกเป็น
วฒันธรรมองคก์ำร 4 ประเภท คือ 1) วฒันธรรมสมัพนัธเ์กือ้กลูเป็นกำรเนน้ภำยในและกำรบรูณำ
กำรกบักำรจดักำรตนเองและควำมยืดหยุน่ 2) วฒันธรรมกำรปรบัเปลี่ยนกำรเนน้ภำยนอกและ
ควำมแตกตำ่งกบักำรจดักำรตนเองและควำมยืดหยุน่ 3) วฒันธรรมสำยบงัคบับญัชำเป็นกำรเนน้
ภำยในและกำรบรูณำกำรกบักำรควบคมุและเสถียรภำพ และ 4) วฒันธรรมกำรตลำดเป็นกำรเนน้
ภำยนอกและควำมแตกตำ่งกบักำรควบคมุเสถียรภำพ    
 สรุปในกำรศกึษำวิจยัครัง้นี ้ผูว้ิจยัไดใ้ชแ้นวคดิของ Denison (1990) ไดน้  ำเสนอทฤษฎี
ท่ีแสดงควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งวฒันธรรมองคก์ำรและประสิทธิผล ซึง่วฒันธรรมองคก์ำรในทศันะ
ของ Denison นัน้จะอำ้งถงึ คำ่นิยม ควำมเช่ือ และหลกักำรฐำนรำกท่ีท ำหนำ้ท่ีเสมือนเป็นรำกฐำน
ของระบบกำรจดักำรภำยในองคก์ำร ซึง่หมำยรวมถึงชดุของวิธีปฏิบตัทิำงกำรจดักำรและชดุของ
พฤตกิรรม ท่ีเป็นแบบแผนและสง่เสรมิใหเ้กิดหลกักำรพืน้ฐำนดงักลำ่ว โดยหลกักำรพืน้ฐำนและวิธี
ปฏิบตัินีจ้ะตอ้งมีสภำพคงทนถำวรในระดบัหนึง่ สิง่เหลำ่นีจ้ะตอ้งมีควำมหมำยตอ่สมำชิกภำยใน
องคก์ำร หรอืมีควำมสมัพนัธต์อ่ผลกำรปฏิบตัิงำนท่ีสง่ผลใหเ้กิดประสทิธิผลขององคก์ำร และ                    
มีควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งวฒันธรรมองคก์ำรและประสิทธิผลองคก์ำร  
 
แนวคดิและทฤษฎีเกีย่วกับองคก์ารแหง่การเรียนรู้  
 องคก์ำรแหง่กำรเรยีนรูเ้ป็นแนวคิดในกำรพฒันำองคก์ำรรูปแบบหนึ่งท่ีเปรยีบเสมือน
หวัใจหลกัของกำรพฒันำองคก์ำร ท่ีจะสำมำรถน ำองคก์ำรและบคุลำกรท่ีอยูภ่ำยในองคก์ำรใหก้ำ้ว
ผำ่นกระแสของแรงผลกัดนัท่ีเกิดจำกทำงดำ้นเศรษฐกิจ สงัคม และเทคโนโลย ีหรอืท่ีเรยีกว่ำยคุ
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ของโลกำภิวตันท่ี์ท ำใหส้ิ่งตำ่ง ๆ เปลี่ยนแปลงไปอย่ำงรวดเรว็ สำเหตท่ีุองคก์ำรทกุองคก์ำรตอ้งมี
องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูข้ึน้มำ เพื่อใหอ้งคก์ำรสำมำรถยืนหยดัอยูท่่ำมกลำงของกระแสโลกำภิวตัน ์
เพรำะองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูเ้ป็นกระบวนกำรบรหิำรจดักำรท่ีขยำยขีดควำมสำมำรถและเพิ่ม
ศกัยภำพในกำรสรำ้งผลงำน สรำ้งอนำคตตลอดจนสรำ้งควำมไดเ้ปรยีบในทำงกำรแข่งขนัใน
ตลำดโลก อำจจะกลำ่วไดว้ำ่กระบวนกำรกำรเรยีนรูใ้นองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูน้ัน้ ควรอยูใ่นทกุ ๆ  
ท่ีและทกุกระบวนกำรขององคก์ำร ท่ีทกุคนในองคก์ำรตอ้งรว่มกนัเรยีนรูแ้ละรว่มกนัท ำอยำ่งเป็น
ระบบ และเพ่ือสรำ้งควำมไดเ้ปรยีบในกำรแข่งขนันัน้ องคก์ำรตำ่ง ๆ ตอ้งเรยีนรูจ้ำกทัง้ควำมส ำเรจ็
และควำมลม้เหลวใหเ้รว็ยิ่งขึน้และดีขึน้กวำ่เดมิ อีกทัง้ยงัจ ำเป็นตอ้งปฏิรูปตนเองอยำ่งตอ่เน่ือง 

 แนวคดิเก่ียวกบัองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูเ้ริม่ตน้จำกงำนของ Argyris (1999)  ซึง่ใชค้  ำวำ่
กำรเรยีนรูอ้งคก์ำร (Organizational learning: OL) โดยใหค้วำมเห็นวำ่ องคก์ำรเรยีนรูโ้ดย
บคุลำกรในองคก์ำร กำรเรยีนรูใ้นองคก์ำรมีสองลกัษณะคือ กำรเรยีนรูแ้บบวงจรเดี่ยว (Single 
loop learning) คือ ควำมสำมำรถในกำรตรวจหำและแกไ้ขขอ้ผิดพลำดในกำรท ำงำนประจ ำ
ภำยใตธ้รรมเนียมปฏิบตัิในกำรด ำเนินงำนท่ีเคยมีมำ แมว้ำ่กำรเรยีนรูแ้บบวงจรเดียวจะใชใ้นกำร
แกไ้ขปัญหำของงำนประจ ำท่ีปฏิบตัิภำยในองคก์ร แตก่ำรเรยีนรูแ้บบวงจรเดียวนีไ้มไ่ดค้  ำนงึถึง
เหตผุลหรอืสำเหตท่ีุตอ้งปฏิบตัิตำมนโยบำยหรอืแผนงำน และกำรเรยีนรูแ้บบวงจรสองระดบั 
(Double loop learning) กำรเรยีนรูแ้บบนีเ้กิดขึน้เมื่อมีกำรตรวจพบขอ้ผิดพลำด และมีกำรทบทวน
ปรบัปรุงธรรมเนียมปฏิบตัิ นโยบำยและวตัถปุระสงคข์ององคก์ำรดว้ย กำรเรยีนรูแ้บบนีท้  ำให้
องคก์ำรสำมำรถติดตำมแกไ้ขพฤตกิรรม และสำมำรถก ำหนดมำตรฐำนหรอืแนวทำงท่ีควรจะ
ด ำเนินกำรเองได ้กำรเรยีนรูแ้บบสองวงจรจงึเป็นกำรเรยีนรูแ้บบเปลี่ยนแปลงรำกฐำนท่ีเก่ียวขอ้ง
กบัคำ่นิยมและทิศทำงขององคก์ำรดว้ย 

 Pedler, Burgoyne and Boydell (1988) ไดเ้สนอแนวคดิวำ่องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูมี้
ควำมส ำคญัตอ่องคก์ำร สำมำรถน ำควำมรูไ้ปสูก่ำรพฒันำท่ียั่งยืน โดยเนน้เรือ่งกำรลงมือปฏิบตัิ
จรงิและไดแ้บง่องคป์ระกอบขององคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูอ้อกเป็น 5 องคป์ระกอบหลกั 11 
องคป์ระกอบยอ่ย คือ 1) ดำ้นกลยทุธ ์ซึง่มีองคป์ระกอบยอ่ยคือ วิธีกำรเรยีนรูเ้พื่อก ำหนดกลยทุธ ์
และกำรสรำ้งนโยบำยแบบมีสว่นรว่ม 2) ดำ้นกำรมองภำยในองคก์ำร ซึง่จะพิจำรณำกำรใหข้อ้มลู
ข่ำวสำร กำรสรำ้งระบบตรวจสอบ กำรแลกเปลี่ยนภำยในองคก์ำร และกำรใหร้ำงวลัอยำ่งยืดหยุน่  
3) ดำ้นโครงสรำ้ง เนน้กำรกระจำยอ ำนำจมีลกัษณะท่ียืดหยุน่ 4) ดำ้นกำรมองภำยนอกองคก์ำร
โดยใชว้ิธีกำรเปรยีบเสมือนพนกังำนผูว้ิเครำะหส์ภำพแวดลอ้ม และกำรเรยีนรูร้ะหวำ่งองคก์ำร 5) 
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ดำ้นโอกำสกำรเรยีนรู ้เนน้กำรสง่เสรมิใหเ้กิดกำรสรำ้งบรรยำกำศในกำรเรยีนรูแ้ละโอกำสทกุคนใน
กำรพฒันำตนเอง 

 Senge (1990) ไดพ้ฒันำแนวคดิองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรู ้(LO) ขึน้มำโดยมีกำรแยก
ระหวำ่งกำรเรยีนรูแ้บบปรบัตวั กบักำรเรยีนรูแ้บบสรำ้งสรรค ์(Generative learning) กำรเรยีนรู ้
แบบปรบัตวัเก่ียวขอ้งกบักำรพฒันำสมรรถภำพในกำรจดักำรสถำนกำรณห์รอืปัญหำใหมโ่ดยกำร
ปรบัปรุงและกำรแกไ้ข สว่นกำรเรยีนรูแ้บบสรำ้งสรรค ์เนน้กำรพฒันำทกัษะใหม่ ทำงเลือกใหม ่
ควำมเป็นไปไดใ้หมข่ององคก์ำร ตลอดจนกำรนิยำมหรอืสรำ้งควำมหมำยใหมใ่หก้บัองคก์ำร 
Senge (1990) ไดเ้ขียนผลงำนออกเผยแพรจ่นเป็นท่ียอมรบั ในหนงัสือช่ือ The fifth discipline: 
The art and practice of the learning organization ซึง่กลำ่วถงึหลกั 5 ประกำรท่ีจะน ำไปสู่
องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูเ้ป็นลกัษณะในเชิงทฤษฎีท่ีเป็นองคป์ระกอบส ำคญัของกำรเรยีนรูค้ือกำรคิด
อยำ่งเป็นระบบ (System thinking) กำรเป็นบคุคลท่ีรอบรู ้(Personal mastery) กำรมีแบบแผน
ควำมคดิ (Mental model) กำรมีวิสยัทศันร์ว่มกนั (Shared vision) และกำรเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม 
(Team learning) และในปี 1994 ไดมี้ผลงำนท่ีกลำ่วถงึพืน้ฐำนของวินยั 5 ประกำรท่ีจะน ำไปสู่
องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูเ้ป็นลกัษณะเชิงปฏิบตัิกำรช่ือ The fifth discipline field book: Strategy 
and tool for building learning organization เพื่อใหข้อ้แนะน ำและแนวทำงท่ีสนบัสนนุ สง่เสรมิ
ใหเ้กิดกำรเรยีนรูร้ว่มกนัในองคก์ำร และในปี เดียวกนันัน้เอง Senge ไดจ้ดัตัง้ศนูยก์ำรศกึษำ
องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูข้ึน้จำกกำรประชมุเชิงปฏิบตัิกำรใหแ้ก่สถำบนัชัน้น ำตำ่ง ๆ ณ Sloan 
School of Management, MIT เพื่อถ่ำยโอนแนวคดิสูก่ำรปฏิบตัิจำกนัน้ไดต้ีพิมพห์นงัสือเก่ียวกบั
องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรู ้แนวทำงทำงในกำรปฏิบตัิท่ีสง่เสรมิใหเ้กิดกำรเรยีนรูใ้นแบบตำ่ง ๆ ตอ่มำ 
Swieringa and Wierdsma (1992) ไดน้  ำเสนอกำรเรยีนรูแ้บบวงจรสำมระดบั ซึง่เป็นกำรตัง้
ค  ำถำมตอ่หลกักำรพืน้ฐำนท่ีรำกฐำนส ำคญัขององคก์ำรและกำรทำ้ทำยพนัธกิจ วิสยัทศัน ์
ต ำแหนง่ในกำรแข่งขนั และวฒันธรรม นอกจำกนีย้งัม ี(Marquardt, 1996) มีใหค้วำมส ำคญัตอ่
กำรเกิดกำรเรยีนรู ้โดยประเด็นเรือ่งทกัษะของกำรเรยีนรูนี้ ้Marquardt ไดป้ระยกุตห์ลกักำรพืน้ฐำน 
5 ประกำรของ Senge (1990) ซึง่น ำเสนอไวใ้นหนงัสือเรือ่ง The fifth discipline:The art and 
practice of learning organization คือ กำรคิดอยำ่งเป็นระบบ กำรเป็นบคุคลท่ีรอบรู ้กำรปรบัปรุง
แบบแผนทำงควำมคิดกำรเรยีนรูแ้บบทีม กำรสรำ้งวิสนัทศันร์ว่มกนัโดย Marquardt ไดท้  ำกำรเพิ่ม
ทกัษะท่ีส ำคญัอีกหนึง่ทกัษะ คือสนุทรยีสนทนำ ซึง่เป็นกำรพดูคยุเพ่ือแลกเปลี่ยนควำมรูจ้น
ก่อใหเ้กิดกำรเรยีนรูร้ว่มกนั 
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 องคก์ารแหง่การเรียนรู้และการเรียนรู้องคก์าร 
 จำกท่ีมำของแนวคิดองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูข้ำ้งตน้ พบว่ำ มีนกัวิชำกำรสว่นหนึง่ใชค้  ำว่ำ    

กำรเรยีนรูข้ององคก์ำร (OL) ในขณะท่ีสว่นหนึ่งใชค้  ำวำ่ องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรู ้(LO) และบำงสว่น
ใชท้ัง้สองค ำในควำมหมำยท่ีเหมือนกนั Marquardt (1996) ไดอ้ภิปรำยถึงควำมแตกตำ่งระหวำ่ง  
กำรเรยีนรูข้ององคก์ำร (OL) และองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูว้ำ่องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูจ้ะมุง่เนน้ไปท่ี 
อะไร และกำรอธิบำยระบบตำ่ง ๆ และคณุลกัษณะขององคก์ำรท่ีเรยีนรูแ้ละท ำใหเ้กิดเอกลกัษณ์
รว่มกนั (Collective entity)ในทำงตรงกนัขำ้ม กำรเรยีนรูข้ององคก์ำรนัน้อำ้งถึงว่ำ กำรเรยีนรูข้อง
องคก์ำรนัน้เกิดขึน้ไดอ้ยำ่งไร อยำ่งไร ตวัอยำ่งเช่น ทกัษะ และกระบวนกำรตำ่ง ๆ ของกำรสรำ้ง
และกำรใชอ้งคค์วำมรู ้ดงันัน้กำรเรยีนรูข้ององคก์ำรเป็นมิตหิรอืองคป์ระกอบหนึ่งขององคก์ำรแห่ง
กำรเรยีนรูน้อกจำกนี ้Ortenblad (2001) ไดแ้ยกแยะควำมแตกตำ่งระหวำ่ง กำรเรยีนรูข้ององคก์ำร 
(OL) กบัองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรู ้(LO) ในสำมมิติคือ ดำ้นลกัษณะของเนือ้หำ ดำ้นบรรทดัฐำน และ
ดำ้นกลุม่เป ้ำหมำย มิติแรกดำ้นเนือ้หำ กำรเรยีนรูข้ององคก์ำร (OL) เนน้กระบวนกำรหรอืกิจกรรม
กำรเรยีนรูภ้ำยในองคก์ำร ขณะท่ีองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรู ้(LO) เป็น “รูปแบบขององคก์ำรท่ี
กระบวนกำรเรยีนรูมี้ควำมส ำคญั” ซึง่เป็นกำรอปุมำอปุไมยในลกัษณะหนึง่ท่ีนกัทฤษฎีองคก์ำรใช้
ในกำรอธิบำยองคก์ำร เช่น องคก์ำรในฐำนะท่ีเป็นกลไกองคก์ำรในฐำนะท่ีเป็นสิง่มีชีวิต องคก์ำรใน
ฐำนะสมอง (องคก์ำรเรยีนรู)้ องคก์ำรในฐำนะท่ีเป็นระบบกำรเมืององคก์ำรในฐำนะท่ีเป็นคกุของ
คนโรคจิต เป็นตน้ Morgan มิติท่ีสองดำ้นบรรทดัฐำน (Normative) กำรเรยีนรูข้ององคก์ำรเป็น
แนวคดิเชิงพรรณนำ (Descriptive concept) ขณะท่ีองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูเ้ป็นแนวคิดเชิงบรรทดั
ฐำน (Normative concept) แนวคดิเชิงพรรณนำเป็นแนวคิดท่ีเก่ียวกบัลกัษณะควำมเป็นจรงิของ
องคก์ำรท่ีด ำรงอยู ่ขณะท่ีแนวคิดเชิงบรรทดัฐำนเป็นกำรศกึษำในสิง่ท่ีควรจะเป็น ซึง่ตอ้งกำร
กิจกรรมในกำรขบัเคลื่อนไปสูเ่ปำ้ประสงคท่ี์ตอ้งกำร ดงันัน้ องคก์ำรแทบทกุองคก์ำรมีกำรเรยีนรู ้
แตมี่เพียงบำงองคก์ำรเท่ำนัน้ท่ีเป็นองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูแ้ละมิติท่ีสำมดำ้นกลุม่เปำ้หมำย 
กลุม่เปำ้หมำยท่ีศกึษำกำรเรยีนรูข้ององคก์ำรสว่นใหญ่เป็นนกัวิชำกำร ขณะท่ีกลุม่เปำ้หมำยท่ี
ศกึษำองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูเ้ป็นนกัปฏิบตัิและท่ีปรกึษำ (Ortenblad, 2001) อำจกลำ่วไดว้ำ่ 
องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูเ้ป็นระบบ หลกักำรคณุลกัษณะ และรูปแบบตำ่ง ๆ ท่ีส  ำคญัอำศยักิจกรรม
กำรเรยีนรูเ้ป็นกลยทุธส์  ำคญัในกำรขบัเคลื่อนหรอืเปลี่ยนแปลงองคก์ำรไปสูเ่ปำ้ประสงค ์โดยมีนกั
ปฏิบตัิและท่ีปรกึษำเป็นกลุม่เปำ้หมำยท่ีศกึษำองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูซ้ึง่สอดคลอ้งกบั Marsick 
and Watkins (1999) ท่ีเห็นวำ่คณุลกัษณะส ำคญัขององคก์ำรแห่งกำรเรยีนรู ้อยูท่ี่กำรเรยีนรูใ้น
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องคก์ำรจะกระท ำรว่มกนัทัง้ในระดบับคุคล ระดบัทีม ระดบัองคก์ำร และระดบัชมุชนท่ีแวดลอ้ม
องคก์ำร ซึง่จะใชก้ำรเรยีนรูเ้ป็นกลยทุธส์  ำคญัในกำรปฏิรูปหรอืเปลี่ยนแปลงองคก์ำร เนน้กำร
เรยีนรูร้ว่มกนั คนในองคก์ำรมีสว่นรว่มอยำ่งส ำคญัในกำรก ำหนดวิสยัทศันข์ององคก์ำร ขณะท่ีกำร
เรยีนรูข้ององคก์ำรเป็นทกัษะและกระบวนกำร ควำมเป็นจรงิท่ีองคก์ำรด ำรงอยู ่มีกลุม่เปำ้หมำยท่ี
ศกึษำคือนกัวิชำกำร 
 ความหมายขององคก์ารแหง่การเรียนรู้ 
 ควำมหมำยขององคก์ำรแหง่กำรเรยีนรูน้ัน้ยงัไมมี่กำรนิยำมไวต้ำยตวั ไม่มีควำมหมำย
กลำงท่ีใชไ้ดท้ั่วไป กำรเรยีนรูเ้ป็นค ำท่ีมีควำมหมำยกวำ้งและลกึซึง้เกินกวำ่ท่ีจะพยำยำมอธิบำยกนั
ในเชิงพฤตกิรรม เน่ืองดว้ยกำรเรยีนรูย้งัเป็นกระบวนกำรภำยในของบคุคล เป็นเรือ่งของคดิและจิต
วิญญำณดว้ย นอกกจำกนีค้  ำวำ่องคก์ำรก็เป็นค ำท่ีมีควำมหมำยกวำ้งเช่นเดียวกนั เพรำะอำจจะ
หมำยถึงกลุม่คนหรอืสถำนท่ีของอลุม่คนเพื่อท ำกิจกรรมท่ีมีเปำ้หมำยรว่มกนัหรอือำจจะเป็น
ครอบครวั ชมุชน เป็นตน้  
 Senge (1990, p. 1) ไดใ้หค้วำมหมำยขององคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูว้ำ่เป็นองคก์ำรท่ีคนมี
กำรขยำยควำมสำมำรถของพวกเขำไดอ้ยำ่งตอ่เน่ือง ดว้ยกำรสรำ้งสรรคท่ี์เป็นผลมำจำกควำม
ปรำรถนำอย่ำงแทจ้รงิของพวกเขำ เป็นองคก์ำรท่ีมีรูปแบบกำรคิดใหม่ และมีกำรแตกแขนง
ควำมคดิใหเ้กิดขึน้ เป็นองคก์ำรท่ีมีควำมปรำรถนำรว่มกนัอยำ่งเสร ีโดยเป็นกำรเรยีนรูอ้ยำ่ง
ตอ่เน่ืองดว้ยวธีิกำรเรยีนรูร้ว่มกนัในองคก์ำร 
 Argyris (1999) ใหค้วำมหมำยองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูว้ำ่เป็นกระบวนกำรตรวจสอบและ
แกไ้ขขอ้ผิดพลำดท่ีเกิดขึน้ ๆ ในองคก์ำรลดทอนสิ่งท่ีเรยีกวำ่ “รูปแบบท่ีผูค้นแสดงออกเป็นนิสยัเพ่ือ
กำรปกปอ้งตนเอง” (Defensive routines) หรอืแกต้วัใหห้มดไป 
 Garvin (1993) ใหค้วำมหมำยองคก์ำรแหง่กำรเรยีนรูว้ำ่เป็นองคก์ำรท่ีมีทกัษะในกำร
สรำ้งกำรไดม้ำและกำรถ่ำยโอนควำมรูแ้ละกำรน ำไปปรบัเปลี่ยนพฤตกิรรมเพ่ือสะทอ้นถึงควำมรู ้
และควำมเขำ้ใจใหม ่ๆ 
 Nevis and Gould (1995) กลำ่ววำ่ องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูเ้ป็นควำมสำมำรถหรอื
กระบวนกำรภำยในองคก์ำรท่ีมุง่รกัษำพฒันำกำรปฏิบตัิท่ีอำศยัประสบกำรณถื์อไดว้ำ่เป็นระบบท่ี
เกิดขึน้และคงอยูก่บัองคก์ำร ถึงแมว้ำ่จะมีกำรเปลี่ยนแปลงตวัผูป้ฏิบตัิแตอ่งคก์ำรก็จะเรยีนรูไ้ป
พรอ้มกบักำรผลิตสินคำ้และ/ หรอืใหบ้รกิำร 
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 Pedler et al (1988, pp. 1-2) กลำ่ววำ่ องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูเ้ป็นองคก์ำรท่ีเอือ้อ ำนวย
ควำมสะดวกในกำรเรยีนรูใ้หแ้ก่สมำชิกทกุคน และมีกำรปรบัเปลี่ยนตวัเองอยำ่งตอ่เน่ืองโดยตอ้ง
สรำ้งบรรยำกำศในกำรเรยีนรูท่ี้มีลกัษณะเอือ้และใหท้กุคนไดเ้รยีนรูร้ว่มกนั 
 Watkins and Marsick (1993, p. 11) กลำ่ววำ่ องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูเ้ป็นท่ีท่ีใชค้นใน
กำรสรำ้งควำมเป็นเลศิใหแ้ก่องคก์ำร ขณะเดียวกนัก็ใชอ้งคก์ำรในกำรสรำ้งควำมเป็นเลศิใหแ้ก่คน 
โดยใชก้ำรเรยีนรูเ้ป็นกระบวนกำรเชิงกลยทุธท่ี์ตอ่เน่ืองและบรูณำกำรเขำ้กบักำรท ำงำน และกำร
กระจำยอ ำนำจแก่คนในองคก์ำร เป็นตวักระตุน้ใหเ้กิดควำมรว่มมือและกำรเรยีนรูเ้ป็นทีม สง่เสรมิ
กำรสนทนำอยำ่งเปิดเผยและเช่ือมโยงกำรพึง่พำระหวำ่งบคุคล องคก์ำร และชมุชนท่ีองคก์ำรตัง้อยู่ 
 Marquardt and Raynolds (1994) ไดใ้หค้วำมหมำยขององคก์ำรแหง่กำรเรยีนรูว้ำ่เป็น
องคก์ำรท่ีมีบรรยำกำศท่ีสง่ผลตอ่กำรกระตุน้กำรเรยีนรูข้องบคุคลและกลุม่ใหเ้กิดขึน้อย่ำงรวดรว็ 
โดยใชก้ระบวนกำรคิด วิพำกษว์ิจำรณ ์เพื่อก่อใหเ้กิดควำมเขำ้ใจในสิ่งท่ีเกิดขึน้ มีวิธีกำรเรยีนรูท่ี้
เป็นพลวตัโดยอำศยักำรเรยีนรู ้กำรจดักำร และกำรใชค้วำมรูเ้ป็นเครือ่งมือไปสูค้วำมส ำเรจ็ ควบคู่
ไปกบักำรใชเ้ทคโนโลยีท่ีทนัสมยั 
 Turban, Leidner, McLean and Wetherbe (2006, p. 368) ไดใ้หค้วำมหมำยของ
องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูว้ำ่เป็นกรอบของผสมผสำนระหวำ่งประสบกำรณ ์คำ่นิยม ควำมรอบรู ้
ควำมรูแ้จง้ และน ำเอำประสบกำรณก์บัสำรสนเทศใหม ่ๆ มำผสมรวมเขำ้ดว้ยกนั ควำมรูท่ี้เกิดขึน้
และถกูน ำไปประยกุตใ์ช ้ส  ำหรบัในแง่มมุขององคก์รนัน้ ควำมรูม้กัสั่งสมในรูปแบบของเอกสำรงำน 
หรอืแฟ้มเก็บเอกสำรตำ่ง ๆ รวมไปถึงสั่งสมอยูใ่นกระบวนกำรท ำงำน อยูใ่นบรรทดัฐำนขององคก์ร 
 จำกควำมหมำยขององคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูท่ี้นกัวิชำกำรตำ่ง ๆ ไดใ้หค้วำมหมำยไว ้สรุป
ไดว้ำ่องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูค้ือ องคก์ำรท่ีมีบรรยำกำศเอือ้ใหส้มำชิกในองคก์ำรทกุคน ทกุระดบั 
ทัง้ระดบับคุคล ระดบักลุม่ และระดบัองคก์ำร เกิดกำรเรยีนรูร้ว่มกนัอยำ่งตอ่เน่ือง และเกิดกำร
เปลี่ยนแปลงตนเอง มีกำรสนบัสนนุใหเ้กิดควำมคดิสรำ้งสรรคแ์ละกำรตดัสินใจ มีกำรสรำ้งควำมรู ้
มีกำรแลกเปลี่ยนควำมรูท้ัง้ภำยในและภำยนอกองคก์ำร มีกำรจดัเก็บควำมรูอ้ยำ่งสรำ้งสรรค ์และ
น ำเทคโนโลยีท่ีทนัสมยัเขำ้มำเป็นเครือ่งมือในกำรเรยีนรูแ้ละกำรจดัเก็บ และถ่ำยทอดควำมรู ้

 แนวทางการศึกษาองคก์ารแหง่การเรียนรู้ 
 ตัวแบบองคก์ารแหง่การเรียนรู้ของ Peter M Senge 
 Senge (1990) ไดใ้หค้วำมเห็นวำ่บคุคลเป็นองคป์ระกอบส ำคญัในองคก์ำรแหง่กำร
เรยีนรูท้ัง้ท่ีเป็นปัจเจกบคุคล หรอื ทีมงำน ทัง้ในระดบัปฏิบตัิกำรและระดบัผูน้  ำองคก์ำร ซึง่ตอ้ง
อำศยัหลกัในกำรปฏิบตัิเพ่ือเป็นแนวทำงในกำรบรหิำรงำน ท่ีจะน ำไปสูค่วำมเป็นเลิศขององคก์ำร
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โดยหลกักำรดงักลำ่วคือ หลกั หรอืวินยัแห่งกำรปฏิบตั ิ5 ประกำรขององคก์ำรแหง่กำรเรยีนรู ้       
(The fifth discipline) ประกอบดว้ย 1) กำรเป็นนำยแห่งตน (Personal mastery) 2) ตวัแบบ      
แห่งจิต (Mental model) 3) วิสยัทศันร์ว่ม (Shared vision) และ 4) กำรเรยีนรูข้องทีม (Team 
learning) 5) กำรคดิเชิงระบบ (System thinking) (Senge, 1990) 
 1.  กำรเป็นบคุคลท่ีรอบรู ้(Personal mastery) คือ กำรเรยีนรูผ้ำ่นปักเจกชน แมว้ำ่กำร
เรยีนรูข้องปัจเจกชนไมใ่ชห่ลกัประกนัวำ่จะเป็นองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรู ้หำกปรำศจำกกำรเรยีนรู ้
ของปัจเจกชน องคก์ำรไม่มีวนัเรยีนรูไ้ด ้กำรเป็นนำยแห่งตนเป็นหลกักำรของกำรเรยีนรูแ้ละกำร
เติบโตของบคุคล บคุคลท่ีมีระดบัควำมเป็นนำยแห่งตนสงูจะขยำยควำมสำมำรถของตนเองได้
อยำ่งตอ่เน่ืองและสรำ้งผลลพัธท่ี์เขำพงึปรำถนำได ้จำกกำรเรยีนรูอ้ยำ่งตอ่เน่ืองของบคุคลจะ
น ำไปสูจิ่ตวิญญำณขององคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูเ้ม่ือกำรเป็นนำยแห่งตนกลำยเป็นหลกักำรพืน้ฐำน
ในชีวิตท ำใหบ้คุคลสำมำรถสรำ้งควำมกระจ่ำงชดัแก่ตนเองไดว้ำ่อะไรคือสิ่งท่ีส  ำคญัท่ีสดุในชีวิต
และท ำใหพ้ิจำรณำควำมเป็นจรงิไดอ้ยำ่งชดัเจนยิ่งขึน้กำรเรยีนรูเ้พื่อเป็นนำยแห่งตนนัน้ไมใ่ช่กำร
แสวงหำสะสมขอ้มลูข่ำวสำรแตเ่ป็นกำรขยำยพรมแดนแห่งควำมสำมำรถในกำรสรำ้งผลลพัธท่ี์
บคุคลตอ้งกำรอย่ำงแทจ้รงิในชีวิตบคุคลท่ีมีควำมเป็นนำยแห่งตนสงูมีคณุลกัษณะรว่มกนัคือ         
1) กำรมีควำมตระหนกัรูถ้ึงเปำ้ประสงคท่ี์อยูเ่บือ้งหลงัวสิยัทศันแ์ละเปำ้หมำยของตนเอง                  
2) มีทศันะในกำรมองภำวะควำมเป็นจรงิในปัจจบุนัอยำ่งเป็นมิตรไมใ่ช่ศตัรู 3) มีกำรเรยีนรูถ้ึง
วิธีกำรในกำรรบัมือและท ำงำนรว่มกบัพลงัของกำรเปลี่ยนแปลงมำกกวำ่ท่ีจะตอ่ตำ้นกำร
เปลี่ยนแปลง 4) มีกำรแสวงหำคน้ควำ้ควำมเป็นจรงิอยำ่งตอ่เน่ืองลกึซึง้และมีควำมถกูตอ้ง          
5) มีส  ำนกึแห่งกำรเช่ือมโยงกบัผูอ่ื้นและสรรพชีวิตแตไ่ม่ละทิง้คณุลกัษณะพิเศษของตนเอง           
6) มีส  ำนกึของกำรเป็นสว่นหนึง่ของกระบวนกำรสรำ้งสรรคท่ี์ใหญ่กวำ่ท่ีพวกเขำสำมำรถมีอิทธิพล
แตไ่ม่มุง่หวงัไปควบคมุ 
 2.  กำรมีแบบแผนควำมคดิ (Mental model) คือ แบบแผนทำงควำมคิดท่ีอยูล่กึใน
ระดบัฐำนคตเิป็นภำพภำยในจิตใจเก่ียวกบัวิถีกำรด ำเนินของโลกภำยนอก ภำพภำยในจิตใจจะ
จ ำกดัวธีิคิดและวิธีปฏิบตัิของมนษุยใ์หอ้ยูใ่นกรอบท่ีพวกเขำคุน้เคย เหตผุลท่ีแบบแผนควำมคดิมี
อิทธิพลสงูตอ่สิ่งท่ีมนษุยก์ระท ำ เพรำะวำ่ตวัแบบแผนควำมคิดมีผลตอ่วิธีกำรมองโลกท่ีแตกตำ่ง
กนัเมื่อสงัเกตเุหตกุำรณเ์ดียวกนัจะอธิบำยแตกตำ่งกนั เพรำะวำ่พวกเขำมองรำยละเอียดแตกตำ่ง
กนันั่นเอง แบบแผนควำมคดิหลำยประกำรเป็นสำเหตใุหค้วำมคดิ ยทุธศำตร ์วิธีกำรท ำงำนใหม ่ๆ 
ไม่สำมำรถน ำไปปฏิบตัิได ้หรอืบำงอยำ่งอำจมีกำรน ำไปปฏิบตัิแตจ่  ำกดัเฉพำะในวงแคบ ๆ และ
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คอ่ย ๆ ยตุิลง อยำ่งไรก็ตำมปัญหำของแบบแผนควำมคดิไม่ใช่เรือ่งท่ีวำ่แบบแผนควำมคิดนัน้ผิด
หรอืถกูปัญหำของแบบแผนควำมคิดเกิดขึน้เมื่อตวัแบบนัน้อยูใ่นภำวะใตร้ะดบัควำมตระหนกัรู ้
เม่ือเรำไม่สำมำรถตระหนกัรูถ้ึงภำวะควำมคดิของเรำท่ีก ำหนดกำรกระท ำสิง่ท่ีตำมมำคือเรำก็จะไม่
ทรำบวำ่เรำมีปัญหำอะไรหรอืเรำท ำไมถ่กูตอ้งอยำ่งไรแมต้วัแบบแผนควำมคดิบำงประกำรเป็น
อปุสรรคตอ่กำรเรยีนรูแ้ตต่วัแบบแผนควำมคิดจ ำนวนมำกท่ีสง่เสรมิกำรเรยีนรู ้กำรพฒันำตวัแบบ
แผนควำมคดิ สำมำรถท ำไดโ้ดยกำรพฒันำทกัษะกำรไตรต่รอง และทกัษะกำรสืบถำม 
  2.1  ทกัษะกำรไตรต่รอง เป็นกำรท ำใหก้ระบวนกำรทำงควำมคิดของเรำชำ้ลงเพ่ือวำ่
เรำสำมำรถตระหนกัรูไ้ดว้ำ่ตวัแบบแผนควำมคิดของเรำก่อรูปขึน้มำไดอ้ยำ่งไร และวิธีกำรท่ีตวั
แบบแห่งควำมคดิมีอิทธิพลตอ่กำรกระท ำของเรำ 
  2.2  ทกัษะกำรสืบถำม เป็นกำรพยำยำมเขำ้ใจฐำนคติและจดุยืนของคูส่นทนำ คูแ่ข่ง 
คูค่ำ้ ผูร้บับรกิำร หรอืประชำชนทั่วไปท่ีเขำ้มำรบับรกิำรจำกองคก์ำร โดยปกตมินษุยมี์แนวโนม้ท่ีจะ
อภิปรำยสนบัสนนุควำมคิดของตนเองโดยไมส่นใจไตถ่ำมควำมคดิและจดุยืนของผูอ่ื้น ซึง่จะท ำให้
ไม่สำมำรถเจรจำหำทำงออกท่ีสรำ้งประโยชนร์ว่มกนัได ้ทกัษะกำรสืบถำมเป็นกรอบแห่งควำมคดิ
ใหมี้ควำมเปิดเผยและเปิดกวำ้งมำกขึน้โดยกำรฟังผูอ่ื้นและเขำ้ใจผูอ่ื้นใหม้ำกขึน้เพ่ือแสวงหำ
ขอ้ตกลงท่ีสมประโยชนแ์ก่ทกุฝ่ำยท่ีเก่ียวขอ้ง กำรพฒันำกรอบควำมคดิท่ีมีประสิทธิผลคือกำรสรำ้ง
ควำมสมดลุระหวำ่งกำรสืบถำมและกำรพดูแสดงควำมคิดและจดุยืนของตนเอง เพรำะจะท ำใหคู้่
สนทนำเขำ้ใจเรำและขณะเดียวกนัเรำก็เขำ้ใจเขำดว้ย 

 3.  กำรมีวิสยัทศันร์ว่มกนั (Shared vision) คือ วิสยัทศันร์ว่มมิใช่ควำมคิดแตเ่ป็นพลงั
ในหวัใจมนษุย ์เป็นพลงัท่ีทรงอ ำนำจ วิสยัทศันร์ว่มอำจเกิดจำกควำมคิด แตเ่ม่ือมนัมีพลงัท่ีดงึดดู
เพียงพอจนไดร้บักำรสนบัสนนุจำกผูค้นเป็นจ ำนวนมำก วิสยัทศันร์ว่มมิไดเ้ป็นเพียงนำมธรรมท่ี
ลอ่งลอยอีกตอ่ไป แตม่นัจะกลำยเป็นพลงัทำงวตัถท่ีุสรำ้งกำรเปลี่ยนแปลงโลก สงัคมและองคก์ำร
ได ้เม่ือผูค้นมีวิสยัทศันร์ว่มอย่ำงแทจ้รงิพวกเขำจะเช่ือมโยง และมีพนัธะสญัญำซึง่กนัและกนัโดย
กำรมีควำมหวงัและกำรใฝ่ฝันรว่มกนัในกำรสรำ้งสรรคอ์งคก์ำรและสงัคม วิสยัทศันร์ว่มเป็นสว่น
ส ำคญัท่ีขำดเสียไม่ไดส้  ำหรบัองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูเ้พรำะมนัใหจ้ดุเนน้และพลงัส ำหรบักำรเรยีนรู ้
วิสยัทศันร์ว่มอำจเป็นเรือ่งเก่ียวกบัภำยนอกองคก์ำร เชน่ กำรเนน้พิชิตหรอืมีชยัชนะเหนือคูแ่ข่งแต่
เปำ้หมำยในกำรเอำชนะคูแ่ข่งเป็นเรือ่งท่ีเปรำะบำงเพรำะเมื่อวิสยัทศันน์ัน้บรรลแุลว้ มนัจะเป็น
สภำพเป็นวิสยัทศันใ์นเชิงปกปอ้งตนเองหรอืมีลกัษณะอนรุกัษน์ิยมเพื่อรกัษำสถำนะและต ำแหน่ง
ของตนเองกำรสรำ้งวิสยัทนัศร์ว่มท่ีเนน้ภำยในเชน่ควำมเป็นเลศิเป็นทำงเลือกหนึ่งท่ีท ำใหอ้งคก์ำร
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มีกำรเรยีนรูห้รอืพฒันำตนเองอยำ่งตอ่เน่ือง และน ำไปสูค่วำมยั่งยืนขององคก์ำรมำกกวำ่ อยำ่งไรก็
ตำมองคก์ำรไม่จ ำเป็นตอ้งเลือกวำ่จะมีวิสยัทศันร์ว่มท่ีเนน้ภำยนอกหรอืภำยในอยำ่งใดอยำ่งหนึง่ 
แตอ่ำจมีวิสยัทศันร์ว่มท่ีเนน้ทัง้ภำยในและภำยนอกในเวลำเดียวกนัก็ไดว้ิสยัทศันร์ว่มมีบทบำท
ส ำคญัในกำรสรำ้งบรรยำกำศควำมมีชีวิตชีวำใหเ้กิดขึน้ภำยในองคก์ำรหำกสมำชิกขององคก์ำรมี
วิสยัทศันร์ว่มจะมีควำมกระตือรอืรน้ในกำรปฏิบตัิงำนและทุ่มเทพลงัในกำรสรำ้งสรรคง์ำนเพรำะ
ทกุคนทรำบวำ่งำนท่ีตนเองท ำเป็นสว่นหนึ่งของกำรน ำองคก์ำรไปสูเ่ปำ้หมำยท่ีทรงคณุคำ่ 
วิสยัทศันร์ว่มยงัท ำใหผู้ค้นเกิดควำมกลำ้หำญ ควำมกลำ้หำญท่ียอมปฏิบตัิงำนทกุอยำ่งเพื่อให้
บรรลถุึงวิสยัทศันแ์มว้ำ่จะตอ้งเผชิญกบัปัญหำและอปุสรรคใด ผูค้นก็มีควำมกลำ้หำญท่ีจะฝ่ำฟัน
ออกไป องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูจ้ะเกิดขึน้ไมไ่ดห้ำกปรำศจำกวิสยัทศันร์ว่มวิสยัทศันร์ว่มก่อเกิดจำก
วิสยัทศันส์ว่นบคุคล ดงันัน้องคก์ำรควรสง่เสรมิใหส้มำชิกองคก์ำรสรำ้งและพฒันำวิสยัทศันข์อง
ตนเอง หำกบคุลำกรไม่มีวิสยัทศันข์องตนเองสิ่งท่ีเกิดขึน้คือพวกเขำรบัเอำวิสยัทศันข์องใครบำงคน
มำเป็นวิสยัทศันข์องใครบำงคนมำเป็นของตนเองซึง่เป็นเรือ่ง กำรยอมตำม ท่ีไม่มี กำรผกูพนั 
ขณะท่ีบคุคลท่ีมีทิศทำงของตนเองสำมำรถรว่มกบัผูอ่ื้นในกำรสรำ้งทิศทำงและวิสยัทศันร์ว่มกนัได ้
กำรเป็นนำยแห่งตนจงึเป็นรำกฐำนท่ีส ำคญัของกำรพฒันำวิสยัทศันร์ว่ม ซึง่สิ่งนีไ้ม่ใช่เป็นเพียงแต่
วิสยัทศันส์ว่นบคุคลแตเ่ป็นควำมผกูพนัตอ่สจัธรรมและควำมเครยีดเชิงสรำ้งสรรคก์ำรสรำ้ง
วิสยัทศันร์ว่มเริม่ตน้จำกกำรยกเลกิวิธีกำรแบบสั่งกำรจำกเบือ้งบนหรอืกำรประกำศวิสยัทศันข์อง
องคก์ำรโดยผูน้  ำ เพรำะวธีิกำรกำรเช่นนัน้ไมใ่ช่หนทำงในกำรสรำ้งวิสยัทศันร์ว่ม แตเ่ป็นกำรสรำ้ง
วิสยัทศัน ์ไรชี้วิต กำรสรำ้งวสิยัทศันร์ว่มเป็นกำรปฏิบตัิภำรกิจรว่มมือกนัระหวำ่งฝ่ำยบรหิำรและ
ฝ่ำยปฏิบตั ิอำศยักำรสนทนำและกำรฟังซึง่กนัและกนัอยำ่งลกึซึง้ในชว่งระยะเวลำหนึ่ง กำร
สมัมนำเพียงครัง้เดียวไมอ่ำจท ำใหเ้กิดวิสยัทศันร์ว่มได ้ 
  จำกกำรสรำ้งกระแสอยำ่งเป็นขัน้ตอนในองคก์ำรและมีกำรสนทนำกนัอยำ่ง
กวำ้งขวำงในองคก์ำรเมื่อสมำชิกองคก์ำรเริม่มีควำมรูส้กึรว่มกนัและตกผลกึทำงควำมคิด จงึควร
จดักำรประชมุเชิงปฏิบตัิกำรหรอืกำรสมัมนำเพื่อถ่ำยทอดวิสยัทศันร์ว่มออกมำเป็นประโยคกระแส
กำรตอบรบัวิสยัทศันร์ว่มในองคก์ำรอำจมี 7 ระดบัคือ 1) ระดบัควำมผกูพนั สมำชิกตอ้งกำร
วิสยัทศันน์ัน้ มีเจตจ ำนงอยำ่งแรงกลำ้ในกำรผลกัดนัใหว้ิสยัทศันน์ัน้เกิดขึน้ และสรำ้งกฏหรอื
โครงสรำ้งในกำรปฏิบตัิงำนท่ีจ ำเป็นเพ่ือรองรบัหรอืเอือ้อ ำนวยใหว้ิสยัทศันน์ัน้บรรลผุล 2) ระดบั
กำรเป็นผูร้ว่มขบวน สมำชิกตอ้งกำรวิสยัทศันน์ัน้ จะท ำอะไรก็ไดท่ี้สำมำรถท ำไดภ้ำยในกฏระเบียบ
ท่ีก ำหนดเพื่อบรรลวุิสยัทศัน ์3) ระดบัผูย้อมตำมอยำ่งจรงิใจ เห็นประโยชนข์องวิสยัทศันร์ว่มท ำทกุ
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อยำ่งท่ีไดร้บักำรคำดหวงั และอำจท ำมำกกวำ่ปฏิบตัิตำมกฏระเบียบเปรยีบเหมือนกำรเป็นทหำรท่ี
ดี 4)ระดบัผูย้อมตำมอยำ่งเป็นทำงกำรในภำพรวมเป็นผูท่ี้มองเห็นผลประโยชนข์องวิสยัทศัน ์          
ท ำตำมท่ีไดร้บักำรคำดหวงัเท่ำนัน้ไมม่ำกกวำ่นัน้ เปรยีบเหมือนกำรเป็นทหำรท่ีคอ่นขำ้งดี 5) ระดบั
ผูย้อมตำมแบบไม่เต็มใจ ไมเ่ห็นประโยชนข์องวิสยัทศัน ์แตท่ ำเพรำะไมต่อ้งกำรสญูเสียงำนเท่ำท่ี
ไดร้บักำรคำดหวงัเพรำะคำดหวงัเพรำะตอ้งท ำแตก็่แสดงใหรู้ว้ำ่ตนเองไม่สนบัสนนุวิสยัทศัน ์               
6) ผูไ้ม่ยอมรบัไม่เห็นประโยชนข์องวิสยัทศันแ์ละไมท่ ำตำมท่ีถกูคำดหวงัใหท้ ำ 7) ผูเ้ฉ่ือยชำไม่
ตอ่ตำ้นและไมส่นบัสนนุวิสยัทศัน ์สิง่ท่ีกงัวลมีอยูอ่ยำ่งเดยีวคือเมื่อไรจะถึงเวลำเลิกงำน 
  4.  กำรเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม (Team learning) คือ กำรเรยีนรูข้องทีมเป็นสิ่งส  ำคญั
เพื่อใหเ้กิดเป็นพลงัรว่มและเป็นกำรใชพ้ลงังำนใหเ้กิดประโยชนส์งูสดุโดยไม่มีกำรสญูเสีย เป็นกำร
เรยีนรูร้ว่มกนัของสมำชิกโดยอำศยัควำมรูแ้ละควำมคิดของสมำชิกมำแลกเปลี่ยน อยำ่งสม ่ำเสมอ
และมีควำมตอ่เน่ืองจนเกิดเป็นควำมคิดรว่มกนัของกลุม่เมื่อทีมมีควำมเช่ือมโยง และมีทิศทำง
รว่มกนัเป็นน ำ้หนึง่ใจเดียวกนัพลงังำนของปัจเจกบคุคลก็จะสอดประสำนกนัขบัเคลื่อนใหก้ำร
ปฏิบตัิงำนมีประสิทธิผล หลกักำรส ำคญัของกำรเรยีนรูข้องทีมคือ กำรใชส้นุทรยีสนทนำ ซึง่พฒันำ
โดย Bohm (1996) เปำ้ประสงคข์องสนุทรยีสนทนำคือกำรสรำ้งและกำรพฒันำควำมเขำ้ใจและ
ควำมหมำยรว่มกนัอย่ำงลกึซึง่ของผูเ้ขำ้รว่มสนทนำ เป็นกำรเปิดเผยใหเ้ห็นถึงควำมไมส่อด
ประสำนของควำมคิดของเรำกำรใชส้นุทรยีสนทนำจะท ำใหมี้ควำมเขำ้ใจซึง่กนัและกนัมำกขึน้ 
และน ำไปสูก่ำรปฏิบตัิงำนอยำ่งสอดคลอ้งประสำนกลมกลืนกนั และสำมำรถลดควำมขดัแยง้ใน
ทีมไดอ้ยำ่งมีประสิทธิผล สิง่เหลำ่นีเ้ป็นเง่ือนไขส ำคญัส ำหรบักำรสรำ้งองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรู ้
 5.  กำรคิดอยำ่งเป็นระบบ (System thinking) คือ ควำมคดิเชิงระบบเป็นหลกักำร
ส ำหรบักำรมองภำพในองคร์วม เป็นกรอบคิดในกำรมองปฏิสมัพนัธร์ะหวำ่งสรรพสิง่ท่ีเก่ียวโยงซึง่
กนัและกนั เป็นกำรพิจำรณำถึงแบบแผนของกำรเปลี่ยนแปลงมำกกวำ่จะมุง่ไปท่ีจดุใดหรอืสิ่งใดสิ่ง
หนึง่ในลกัษณะท่ีหยดุน่ิง ควำมคิดเชิงระบบมีควำมจ ำเป็นตอ่ควำมเขำ้ใจโลกท่ีมีควำมซบัซอ้น 
เน่ืองจำกควำมคิดเชิงระบบเป็นกำรเปลี่ยนวิธีคิด จำกกำรคิดแบบแยกสว่นเป็นกำรคิดแบบ           
องคร์วม จำกกำรคิดท่ีมองเห็นมนษุยแ์บบสิน้หวงั เป็นควำมคิดท่ีมองเห็นมนษุยเ์ป็นผูท่ี้มีสว่นรว่ม
อยำ่งกระตือรอืรน้ในกำรปรบัเปลี่ยนควำมเป็นจรงิ จำกกำรคิดแบบตอบสนองสถำนกำรณปั์จจบุนั
ไปสูก่ำรสรำ้งอนำคต เชน่กำรแกปั้ญหำดว้ยมมุมองแบบแยกสว่น ท ำใหเ้กิดปัญหำตำมมำเหมือน
ลกูโซแ่ละยิ่งสรำ้งแรงกดดนัเพื่อแกปั้ญหำโดยวิธีกำรเชิงบวกมำกขึน้เทำ่ใดก็จะท ำใหร้ะบบ
ตอบสนองกลบัมำดว้ย ผลในเชิงบวกท ำใหก้ำรแกปั้ญหำเกิดควำมสมดลุและสรำ้งสรรคม์ำกขึน้ 
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เพรำะควำมเป็นจรงิแลว้พฤตกิรรมของมนษุยมี์แนวโนม้ไปในทำงท่ีดี ก่อนท่ีจะแยล่งเพรำะถกู
กระทบจำกกำรแกปั้ญหำดว้ยวิธีกำรเชิงลบโดยเฉพำะกำรใชว้ิธีเดิมในกำรแกปั้ญหำ เพรำะไมมี่วิธี
ใดท่ีจะแกปั้ญหำไดท้กุสถำนกำรณ ์เน่ืองจำกเหตแุละผลนัน้อำจจะไมส่อดคลอ้งกนั เหมือนเดิม
เสมอไป หำกเกิดขึน้ในเวลำท่ีแตกตำ่งกนั แมว้ำ่กำรแกปั้ญหำแบบมมุมองแยกสว่นจะใหผ้ลเรว็
กวำ่แตอ่ำจจะท ำใหเ้กิดกำรชะงกังนัของระบบทัง้หมดหรอืสรำ้งปัญหำท่ีซบัซอ้นมำกขึน้อีก และท ำ
ใหปั้ญหำเพิ่มมำกขึน้ในระยะยำว ดงันัน้หำกปรำศจำกควำมคิดเชิงระบบก็ยำกท่ีจะสรำ้งแรงจงูใจ
และวิธีกำรในกำรบรูณำกำรกำรเรยีนรูข้ององคก์ำรได ้ควำมเชิงระบบจงึเป็นหวัใจส ำคญัส ำหรบั
องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรู ้
 กลำ่วโดยสรุปคือ ควำมคดิเชิงระบบเป็นกำรมองปฏิสมัพนัธร์ะหวำ่งองคป์ระกอบหรอื
ตวัแปรมำกกวำ่กำรมองควำมสมัพนัธใ์นเชิงหว่งโซข่องเหตผุลในเชิงเสน้ตรง และกำรมองแบบ
กระบวนกำรมำกกวำ่มองแบบภำพนิ่งเมื่อพิจำรณำองคป์ระกอบของแนวคิดกำรเรยีนรูต้วัแบบ
หลกั 5 ประกำรหรอืวินยัแห่งกำรปฏิบตัิ (The fifth discipline) แลว้พบวำ่ทกุองคป์ระกอบไม่
สำมำรถแยกจำกกนัไดต้อ้งท ำเป็นวงจร แลว้วิเครำะหเ์ช่ือมโยงควำมสมัพนัธก์นั เพื่อควำมเขำ้ใจ
และหำสำเหตขุองกำรเปลี่ยนแปลงในองคก์ำร 
 ตัวแบบองคก์ารแหง่การเรียนรู้ของ Pedler, Burgoyne and Boydell 
 ตวัแบบองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรู ้(The learning company) Pedler et al (1988, pp.  
18-27) ไดเ้สนอแนวคดิวำ่ องคก์ำรแหง่กำรเรยีนรูมี้ควำมส ำคญัตอ่องคก์ำร สำมำรถน ำไปสูก่ำร
พฒันำอยำ่งยั่งยื่น โดยเนน้กำรปฏิบตัิจรงิ ซึง่แบง่เป็น 5 องคป์ระกอบหลกั 11 องคป์ระกอบยอ่ย
ดงันี ้ดำ้นกลยทุธ ์องคก์ำรตอ้งมีกำรเรยีนรูใ้นกำรก ำหนดกลยทุธ ์ก ำหนดนโยบำยขององคก์ำร
รว่มกนัซึง่สำมำรถท ำไดโ้ดย 1) ใชว้ิธีกำรเรยีนรูเ้พื่อก ำหนดกลยทุธข์ององคก์ร คือ กำรวำงนโยบำย 
และกำรสรำ้งกลยทุธร์วมทัง้กำรกำรน ำไปปฏิบตัิ กำรประเมิน และกำรปรบัปรุงจะถกูสรำ้งเป็น
กระบวนกำรเรยีนรู ้พฒันำและปรบัปรุงไดเ้สมอ มีกำรสรำ้งกำรทดลอง และกำรสะทอ้นกลบัของ
ขอ้มลูภำยในกระบวนกำรวำงแผนเพื่อใหป้รบัปรุงไดอ้ยำ่งตอ่เน่ือง 2) กำรสรำ้งนโยบำยแบบมีสว่น
รว่ม ซึง่สมำชิกในองคก์ำรมีสว่นรว่มในกำรรำ่งนโยบำยและกลยทุธร์ว่มกนัไปกบัองคก์ำร โดย
นโยบำยตอ้งสะทอ้นคำ่นิยมของสมำชิกทกุคน ไม่ใช่แตข่องผูบ้รหิำรระดบัสงู 
 1.  ดำ้นกำรมองภำยในองคก์ำร มีดงัตอ่ไปนี ้1) กำรใหข้อ้มลูข่ำวสำร เพื่อน ำไปใช้
ส  ำหรบักำรท ำควำมเขำ้ใจกนั โดยใชเ้ทคโนโลยีสำรสนเทศในกำรสรำ้งฐำนขอ้มลู แจง้ขอ้มลู
ข่ำวสำร มอบหมำยอ ำนำจหนำ้ท่ี และระบบกำรสื่อสำรท่ีช่วยใหท้กุคนเขำ้ใจวำ่ก ำลงัจะไปทำงไหน 
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ซึง่จะไดร้บักำรสะทอ้นกลบัของขอ้มลูวำ่ตนท ำงำนเป็นอย่ำงไร ซึง่หำกขอ้มลูมีควำมถกูตอ้งและ
รวดเรว็ ก็สำมำรถท ำใหก้ำรตดัสินใจเป็นไปอยำ่งถกูตอ้งและมีประสิทธิภำพตำมไปดว้ย 2) กำร
สรำ้งระบบตรวจสอบ และควบคมุ เพื่อช่วยใหเ้กิดกำรเรยีนรู ้และท ำใหท้กุคนรูส้กึเป็นสว่นหนึง่ของ
องคก์ำรท่ีรบัผดิชอบทรพัยำกรของตนเอง มีสว่นรว่มรบัผิดชอบทรพัยส์นิขององคก์ำร เสมือน
ตนเองเป็นเจำ้ของ 3) กำรและเปลี่ยนภำยในองคก์ำร ตอ้งมีกำรแลกเปลี่ยนขอ้มลูควำมรูภ้ำยใน
องคก์ำรของแตล่ะฝ่ำยเพ่ืออ ำนวยควำมสะดวกซึง่กนัและกนั โดยค ำนงึถึงนโยบำยและเปำ้หมำย
ขององคก์ำรเป็นหลกั  4) กำรใหร้ำงวลัอยำ่งยืดหยุน่ เพื่อสรำ้งกำรมีสว่นรว่มของบคุลำกร และ
แรงจงูใจในกำรท ำงำน ซึง่กำรใหร้ำงวลัตอบแทนตอ้งมีรูปแบบท่ีแตกตำ่งกนัเพ่ือสนองควำม
ตอ้งกำรของบคุลำกรท่ีมีควำมคำดหวงัเก่ียวกบัรำงวลัแตกตำ่งกนัโดยองคก์ำร  
 2.  ดำ้นโครงสรำ้ง มีลกัษณะโครงสรำ้งท่ีมีกำรกระจำยอ ำนำจ สำมำรถยืดหยุน่ได ้เพื่อ
กำรปรบัตวั และกำรทดลองกำรเติบโต ซึง่จะช่วยสรำ้งโอกำสในกำรพฒันำของบคุคลและธุรกิจ มี
กำรประเมนิผลกำรปฏิบตัิงำนเพื่อกำรเรยีนรู ้และพฒันำองคก์ำร 
 3.  ดำ้นกำรมองภำยนอกองคก์ำรตอ้งมองถึงสภำพแวดลอ้มท่ีอยูภ่ำยนอกองคก์ำร
เพื่อใหไ้ดม้ำซึง่ขอ้มลูในกำรพฒันำองคก์ำร โดยอำจใชว้ิธีดงัตอ่ไปนี ้1) พนกังำนเปรยีบเสมือนผู้
วิเครำะหส์ภำพแวดลอ้ม เน่ืองจำกกำรรวบรวม รำยงำนใหข้อ้มลูข่ำวสำรท่ีเก่ียวกบัภำยนอก
องคก์ำร ถือเป็นสว่นหนึ่งในงำนของทกุคนท่ีจะส ำรวจและวิเครำะห ์เพื่อน ำมำปรบัปรุงวิธีกำร
ด ำเนินขององคก์ำร 2) กำรเรยีนรูร้ะหว่ำงองคก์ำร เพื่อแลกเปลี่ยนข่ำวสำร และควำมรูซ้ึง่กนัและ
กนั ซึง่ท ำใหม้องเห็นขอ้ดี และขอ้เสียในกำรปฏิบตัิงำน มีกำรท ำวิจยัและพฒันำรว่มกนัและยงั
สำมำรถศกึษำเปรยีบเทียบประสิทธิผลขององคก์ำรกบัอตุสำหกรรมอ่ืน ๆ ท่ีมีผลประกอบกำรดีเดน่
เพื่อน ำสว่นท่ีดีกวำ่มำปรบัปรุงองคก์ำร 
 4.  ดำ้นโอกำสในกำรเรยีนรู ้องคก์ำรตอ้งสง่เสรมิสนบัสนนุใหเ้กิดกำรเรยีนรูด้งันี ้1) กำร
สรำ้งบรรยำกำศในกำรเรยีนรู ้เม่ือเกิดควำมผิดพลำดขึน้มำทกุคนในองคก์ำรรูจ้กัแกปั้ญหำ และน ำ
ขอ้ผิดพลำดนัน้มำเป็นประสบกำรณใ์นกำรเรยีนรู ้ทกุคนมีโอกำสในกำรพฒันำตนเอง โดยองคก์ำร
ตอ้งมีกำรจดัสรรงบประมำณท่ีจะใหบ้คุลำกรใชท้รพัยำกรและสิ่งอ ำนวยควำมสะดวก              
ตำ่ง ๆ เพื่อกำรพฒันำตนเอง กระตุน้ใหค้นรบัผิดชอบในกำรเรยีนรูแ้ละกำรพฒันำตนเองดว้ย
ค ำแนะน ำท่ีเหมำะสมรวมทัง้กำรขยำยควำมจ ำเป็นในกำรเรยีนรูข้องบคุคลจำกกำรประเมินและ
วำงแผนอำชีพ สำมำรถแสดงไดด้งัภำพท่ี 12 
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ภำพท่ี 2-10  องคป์ระกอบขององคก์ำรแห่งกำรเรยีนรู ้(Pedler & Boydell, 1991) 
 
 จำกแนวคิดแห่งกำรเรยีนรู ้จะพบวำ่แนวคิดนีเ้นน้กลยทุธใ์นกำรเรยีนรูท่ี้มีกำร
ปรบัเปลี่ยนตลอดเวลำโดยใหค้วำมส ำคญักบัขอ้มลูท่ีสะทอ้นกลบัมำ (Feedback) จำกกำรวำง
นโยบำย และกำรปฏิบตัิงำนท่ีสมำชิกในองคก์ำรทกุคนทกุระดบัมีสว่นรว่ม โดยมีกำรใหข้อ้มลู
ข่ำวสำร และกำรแลกเปลี่ยนขอ้มลูควำมรูผ้ำ่นเทคโนโลยีสำรสนเทศท่ีเป็นสื่อกลำงในกำรแปล
ควำมหมำยขอ้มลูใหเ้กิดควำมสอดคลอ้งและเขำ้ใจตรงกนั โดยจะตอ้งมีกำรควบคมุและตรวจสอบ
ภำยใน เพื่อรกัษำผลประโยชนข์ององคก์ำร พรอ้มทัง้มีระบบกำรใหร้ำงวลัและสรำ้งแรงจงูใจแก่

1.  แนวทำงกำรเรยีนรูท่ี้น ำไปสูก่ลยทุธ ์

2.  กำรสรำ้งนโยบำยแบบมีสว่นรว่ม 

3.  กำรใหข้อ้มลูข่ำวสำร 

4.  กำรสรำ้งระบบตรวจสอบและกำรควบคมุ 

5.  กำรแลกเปลี่ยนภำยในองคก์ร 

6.  กำรใหร้ำงวลัอยำ่งยืดหยุน่ 

7.  โครงสรำ้งท่ีมีกำรกระจำยอ ำนำจ 

8.  พนกังำนเปรียบเปรำยเสมือนผูว้ิเครำะหส์ิ่งแวดลอ้ม 

 
9.  กำรเรียนรูร้ะหวำ่งองคก์ร 

 
10.  บรรยำกำศในกำรเรยีนรู ้

11.  ใหท้กุคนมีโอกำสในกำรพฒันำตนเอง 

กลยทุธ ์

กำรมองภำยในองคก์ร          

โครงสรำ้ง          

กำรมองภำยนอกองคก์ร 

โอกำสในกำรเรียนรู ้
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สมำชิกท่ีมีควำมตอ้งกำรท่ีแตกตำ่งกนัไป โครงสรำ้งขององคก์ำรท่ีมีลกัษณะเป็นองคก์ำรแห่งกำร
เรยีนรูมี้กำรกระจำยอ ำนำจ สำมำรถยืดหยุน่ได ้และมีกำรประเมินผลงำนเพื่อเป็นสว่นหนึง่ในกำร
เรยีนรูแ้ละพฒันำ สมำชิกในองคก์ำรเปรยีบเสมือนผูว้ิเครำะหส์ภำพแวดลอ้มภำยนอกองคก์ำรโดย
กำรเก็บรวบรวมขอ้มลูข่ำวสำรท่ีเกิดขึน้ภำยนอกองคก์ำรมำเป็นสว่นประกอบในกำรท ำงำน ทัง้นี ้
ตอ้งเกิดขึน้ภำยใตบ้รรยำกำศท่ีเอือ้อ ำนวยตอ่กำรเรยีนรู ้มีกำรมอบโอกำสและกระตุน้ใหเ้กิดกำร
เรยีนรูแ้ก่สมำชิกขององคก์ำร 
 แนวทางการศึกษาองคก์ารแหง่การเรียนรู้ของ Maquardt  
 ตวัแบบองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูใ้นเชิงระบบ ตวัแบบองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูเ้ชิงระบบ
ประกอบดว้ยระบบยอ่ยท่ีสมัพนัธก์นั ซึง่ประกอบดว้ยระบบยอ่ย 5 ระบบ คือ กำรเรยีนรู ้
(Learning) องคก์ำร (Organization) คน (People) ควำมรู ้(Knowledge) เทคโนโลยี 
(Technology) 
 

                                         
 
ภำพท่ี 2-11  องคป์ระกอบยอ่ยทัง้ 5 ขององคก์ำรแห่งกำรเรยีนรู ้(Maquardt, 2011) 
 

 ระบบยอ่ยดำ้นองคก์ำร คน ควำมรู ้เทคโนโลยี เป็นสิ่งจ ำเป็นตอ่กำรสง่เสรมิและขยำย
กำรเรยีนรู ้สว่นกำรเรยีนรู ้(Learning) จะเป็นระบบยอ่ยท่ีแทรกซมึไปในระบบยอ่ยทัง้ 4 ท่ี องคก์ำร
ควำมรู ้ คนเทคโนโลยี กำรเรยีนรูเ้หลืออยูโ่ดยระบบย่อยทัง้หมดนีล้ว้นเป็นสว่นประกอบในกำร
สรำ้งและบ ำรุงรกัษำกำรเรยีนรูใ้นองคก์ำรท่ีจะขำดไม่ได ้ระบบยอ่ยทัง้ 5 มีควำมสมัพนัธก์นั ถำ้
ระบบยอ่ยใดอ่อนแอหรอืขำดหำยไประบบยอ่ยอ่ืน ๆ จะไดร้บัควำมเสียหำยไปดว้ย (Marquardt, 
2011, p. 21) 
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 1.  ระบบยอ่ยดำ้นกำรเรยีนรู ้(Learning subsystem) หรอืกำรสรำ้งพลวตัในกำรเรยีนรู ้
กำรเรยีนรูเ้ป็นระบบยอ่ยหลกัขององคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูเ้พรำะเกิดขึน้ทัง้ในระดบัปัจเจกบคุคล 
ระดบักลุม่ และระดบัองคก์ำร โดยมีทกัษะท่ีส ำคญั ๆ เชน่ กำรคิดเชิงระบบ รูปแบบควำมคดิ         
กำรมุง่มั่นสูค่วำมเป็นเลศิ กำรเรยีนรูแ้บบชีน้  ำตนเอง และกำรเสวนำโดยทกัษะท่ีส ำคญัเหลำ่นีจ้ะ 
เป็นแกนหลกัสนบัสนนุกำรเรยีนรูข้ององคก์ำรใหเ้กิดขึน้ไดอ้ยำ่งเต็มท่ีระบบยอ่ยดำ้นกำรเรยีนรูนี้จ้ะ
เก่ียวขอ้งกบัระดบัและประเภทของกำรเรยีนรูท่ี้จ ำเป็นส ำหรบัองคก์ำรรวมถึงทกัษะขององคก์ำรท่ี
ถกูตอ้งอีกดว้ย 
 

                        
 
ภำพท่ี 2-12  ระบบยอ่ยดำ้นกำรเรยีนรู ้(Maquardt, 2011) 
  
 ระบบยอ่ยดำ้นกำรเรยีนรูส้ำมำรถแยกออกไดเ้ป็น 3 มิต ิคือระดบัของกำรเรยีนรูป้ระเภท
ของกำรเรยีนรู ้และทกัษะของกำรเรยีนรู ้
  มิติท่ี 1 ระดบัของกำรเรยีนรูอ้งคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูจ้ะมีกำรเรยีนรู ้3 ระดบัท่ีไม่
เหมือนกนัซึง่ประกอบดว้ย ระดบัปัจเจกบคุคล ระดบักลุม่หรอืทีม และมีควำมสมัพนัธก์นัดงันีก้ำร
เรยีนรูข้องปัจเจกบคุคล (Individual learning) หมำยถึงกำรเปลี่ยนแปลงดำ้นทกัษะ ควำมรู ้เจต
คต ิและคำ่นิยมรำยบคุคลซึง่เป็นหน่วยพืน้ฐำนของกลุม่และองคก์ำร โดยเกิดจำกกำรเรยีนรูด้ว้ย
ตนเองหรอืกำรชีน้  ำตนเอง กำรเรยีนรูจ้ำกผูร้ว่มงำนหรอืจำกกำรสงัเกต กำรเรยีนรู ้จำกกำรศกึษำ
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โดยอำศยัเทคโนโลยี และกำรเรยีนรูจ้ำกประสบกำรณ ์นอกจำกนี ้Senge (1990) ไดใ้หค้วำมเห็น
วำ่ องคก์ำรจะเรยีนรูไ้ดโ้ดยผำ่นบคุคลท่ีเรยีนรูเ้ท่ำนัน้ กำรเรยีนรูข้องบคุคลไมไ่ดเ้ป็นสิ่งท่ีรบัรองวำ่
จะมีกำรเรยีนรูข้ององคก์ำร แตถ่ำ้หำกปรำศจำกกำรเรยีนรูข้องบคุคลแลว้ กำรเรยีนรูข้ององคก์ำรก็
มิอำจจะเกิดขึน้ได ้สว่น Redding (1994) ก็เห็นวำ่กำรเรยีนรูข้องบคุคลคือสิ่งจ ำเป็นตอ่ “กำร
ปฏิรูปอยำ่งตอ่เน่ืองขององคก์ำร เพื่อขยำยสมรรถนะหลกัขององคก์ำร และเพื่อเตรยีมทกุคนให้
พรอ้มส ำหรบัอนำคตท่ีไม่อำจรูไ้ด”้ ดงันัน้ควำมผกูพนัหรอืพนัธะ และควำมสำมำรถท่ีจะเรยีนรูข้อง
แตล่ะคนจงึเป็นปัจจยัส ำคญัอย่ำงยิ่งปัจจยัท่ีจะท ำใหเ้กิดกำรเรยีนรูข้องปัจจยับคุคลมี 3 ประกำรท่ี
เป็นประเดน็หลกัคือ 
   ประกำรท่ีหนึ่ง ลกัษณะและจดุสนใจในกำรเรยีนรูข้องบคุคล กำรเรยีนรูใ้นท่ี
ท ำงำนควรเกิดขึน้อยำ่งสม ่ำเสมอไมว่ำ่ในลกัษณะของกำรฝึกสอนในงำนจรงิ กำรเรยีนรูใ้นท่ี
ปฏิบตัิงำนกำรใชร้ะบบสนบัสนนุ กำรปฏิบตัิงำนแบบอิเลก็ทรอนิกส ์กำรเรยีนรูเ้ชิงปฏบิตัิ                       
(Action learning) หรอืกำรวำงแผนงำนเชิงวิเครำะห ์(Reflective planning) สว่นกำรฝึกอบรมใน
ชัน้เรยีนนัน้ (Classroom training) ถำ้เป็นไปไดค้วรท ำใหเ้ป็นกำรฝึกอบรมแบบ “ทนัเวลำ            
(Just-in-time)” ท่ีพนกังำนจะน ำควำมรูท่ี้ไดไ้ปใชก้บังำนจรงิไดท้นัที 
   ประกำรท่ีสอง คือกำรเรยีนรูใ้หเ้รว็ขึน้โดยกำรใชเ้วลำใหน้อ้ยลงในเนือ้หำ                       
ท่ีมำกขึน้ และสำมำรถจดจ ำไดน้ำนขึน้ ซึง่เทคนิคในกำรเรยีนรูใ้หเ้รว็ขึน้นีเ้กิดจำกกำรท่ีทกุสว่นของ
สมองรวมไปถงึจิตใตส้  ำนกึนัน้เช่ือมตอ่กนัเป็นผลใหว้ิธีกำรเรยีนรูแ้ละวธีิกำรเก็บรกัษำควำมรูท้กุวิธี
ถกูน ำมำใชพ้รอ้ม ๆ กนัอยำ่งเต็มท่ีองคป์ระกอบท่ีจะเป็นตวัเรง่ควำมเรว็ในกำรเรยีนรูท่ี้มี
ประสิทธิผลท่ีสดุนัน้ไดแ้ก่ วิธีกำรตำ่ง ๆ ท่ีช่วยใหมี้ควำมทรงจ ำและเรยีกคืนมำไดด้ีขึน้ กำรใชด้นตรี
ในกำรเช่ือมโยง กำรอปุมำอปุมยั แสง สี และบรรยำกำศ กำรท ำแผนภมูิควำมคดิ เป็นตน้ 
   ประกำรท่ีสำม คือแผนกำรพฒันำตนเอง องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูจ้ะกระตุน้
สนบัสนนุ จงูใจ และใหร้ำงวลัส ำหรบักำรเรยีนรูข้องบคุคลอยำ่งสม ่ำเสมอเพ่ือสง่เสรมิ
ควำมสำมำรถในกำรพฒันำตนเองอยำ่งงตอ่เน่ือง ทกุคนในองคก์ำรจะมีโอกำสในกำรพฒันำ
วิชำชีพเหมือน ๆ กนั และนอกจำกทกัษะท่ีสมัพนัธก์บังำนของตนเองแลว้พนกังำนก็ควรจะเรยีนรู ้
ทกัษะของงำนอ่ืน ๆ ในหน่วยงำนดว้ย 
   กำรเรยีนรูข้องกลุม่หรอืทีม หมำยถึงกำรเพิ่มขึน้ของควำมรู ้ทกัษะ และสมรรถนะ
ภำยในกลุม่ ซึง่ส  ำเรจ็ลงไดโ้ดยกำรกระท ำของกลุม่ หรอืทีมนัน้เอง กำรเรยีนรูข้องทีมจะเนน้ควำม
สนใจไปท่ีกระบวนกำรในกำรพฒันำก ำลงัควำมสำมำรถของกลุม่ใหเ้ป็นไปในทำงเดียวกนั เพื่อ
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สรำ้งกำรเรยีนรูแ้ละผลลพัธอ์ยำ่งท่ีตอ้งกำรใหแ้ก่สมำชิกของทีม ซึง่ทีมท่ีมีกำรพฒันำไปในทิศทำง
เดียวกนัจะเกิดลกัษณะรว่มแรงรว่มใจท่ีกลมกลืนกนั และพลงังำนของสมำชิกแตล่ะคนก็จะ
ประสำนเขำ้ดว้ยกนั กำรเรยีนรูข้องทีมเกิดขึน้ไดท้กุครัง้ท่ีมีกำรรวมตวักนัของกลุม่คนไมว่ำ่จะเพ่ือ
วตัถปุระสงคร์ะยะสัน้ หรอืเพื่อจดักำรกบัปัญหำระยะยำวขององคก์ำรก็ตำม กำรเรยีนรูข้องทีมนัน้
แตกตำ่งจำกกำรฝึกอบรมใหแ้ก่ทีม โดยกำรเรยีนรูข้องทีมจะเนน้ท่ีกำรเรยีนรูแ้บบบรหิำรตนเอง  
เนน้กำรคิดสรำ้งสรรคแ์ละควำมเป็นอิสระของกำรถ่ำยทอดกระแสควำมคิด โดยเรยีนรูท่ี้จะดงึเอำ
ศกัยภำพทำงควำมคดิของแตล่ะคนออกมำผำ่นกำรรเิริม่และประสำนกนั ทีมท่ียอดเย่ียมจะพฒันำ
ควำมไวว้ำงใจในกำรปฏิบตัิงำนขึน้มำ ในบรรยำกำศเชน่นีพ้นกังำนจะค ำนงึถึงเพื่อนรว่มงำนและ
ท ำสิง่ตำ่ง ๆ ในลกัษณะท่ีเสรมิแรงกนั เช่น กีฬำท่ีมีลกัษณะกำรเลน่เป็นทีม ไดแ้ก่ฟตุบอล 
วอลเลย่บ์อล เป็นตน้ นอกจำกนกักีฬำแตล่ะคนจะมีเทคนิคเฉพำะตวัแลว้นกักีฬำยงัตอ้งมีทกัษะใน
กำรเลน่รว่มกบัผูอ่ื้นในทีม กำรท่ีนกักีฬำสำมำรถเลน่รว่มกนัไดด้ีนัน้เป็นผลมำจำกกำรเรยีนรู ้
รว่มกนัของทัง้ทีม กำรท ำงำนเป็นทีมก็เชน่เดียวกนันอกจำกควำมสำมำรถเฉพำะตวัของแตล่ะ
บคุคลแลว้ สมำชิกตอ้งเรยีนรูร้ว่มกนัในกำรท่ีจะท ำงำนของทีมใหส้  ำเรจ็ กำรเรยีนรูข้องทีม
จ ำเป็นตอ้งประกอบดว้ย 3 องคป์ระกอบดงันี ้1) ควำมตอ้งกำรท่ีจะก ำหนดประเด็นปัญหำท่ี
ซบัซอ้นดว้ยกำรใหค้วำมเห็นอยำ่งชดัเจนรว่มกนั 2) ควำมตอ้งกำรในกำรกระท ำสิง่ท่ีเป็นกำรรเิริม่
นวตักรรมและประสำนงำนกนั 3) ควำมสำมำรถในกำรกระตุน้และสนบัสนนุกำรเรยีนรูใ้หแ้ก่ทีม 
อ่ืน ๆ 
   นอกจำกนี ้Marquardt (2011) ยงักลำ่ววำ่กำรเรยีนรูข้องทีมจะเกิดขึน้อย่ำงเตม็ท่ี
ทัง้ในกำรวิเครำะหแ์ละกำรปฏิบตัิก็จะรวดเรว็ขึน้ถำ้ทีมนัน้ไดร้บัรำงวลัจงูใจในกำรมีสว่นรว่มของ
พวกเขำ กำรเรยีนรูข้องทีมในระดบัสงูจะท ำใหที้มสำมำรถสื่อสำรและคดิรว่มกนัในระดบัสงูรวมไป
ถึงกำรสื่อสำรและท ำงำนอยำ่งสรำ้งสรรคไ์ดอ้ยำ่งมีเอกภำพ อีกทัง้กำรเรยีนรูเ้ชิงปฏิบตัิก็เป็นวธีิ
สรำ้งกำรเรยีนรูข้องทีมท่ีมีประสิทธิผลอีกดว้ยกำรเรยีนรูข้ององคก์ำร เป็นกำรยกระดบัอจัฉรยิภำพ
และควำมสำมำรถในกำรปฏิบตัิงำน ซึง่ไดม้ำจำกกำรมุง่มั่นปรบัปรุง และพฒันำอยำ่งตอ่เน่ืองทั่ว
ตลอดทัง้องคก์ำร สิง่ท่ีแตกตำ่งไปจำกพืน้ฐำนกำรเรยีนรูข้องบคุคลและกำรเรยีนรูข้องกลุม่หรอืทีม
มีอยู ่2 ประกำรคอื ประกำรแรก กำรเรยีนรูเ้ชิงองคก์ำรปรำกฏขึน้โดยกำรแบง่ปันควำมเขำ้ใจอยำ่ง
ถ่องแท ้ควำมรู ้และแบบแผนทำงควำมคดิของสมำชิกองคก์ำร ประกำรตอ่มำ กำรเรยีนรูเ้ชิง
องคก์ำรสรำ้งขึน้จำกควำมรูแ้ละประสบกำรณใ์นอดีต ภมูิหลงัขององคก์ำรขึน้อยูท่ี่กลไกท่ีเก่ียวกบั
ระบบขององคก์ำร เชน่ นโยบำย กลยทุธห์รอืรูปแบบตำ่ง ๆ ท่ีเกิดขึน้ เพื่อท่ีจะใชใ้นกำรรกัษำ
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ควำมรูไ้วก้บัองคก์ำร สรุปไดว้ำ่องคก์ำรตอ้งใชป้ระโยชนจ์ำกควำมผกูพนัและสมรรถนะของผูท่ี้
เรยีนรูเ้พื่อท ำใหอ้งคก์ำรดีขึน้และกำรเรยีนรูท่ี้มีประสทิธิผลอยูท่ี่กลุม่คน และกำรกระท ำไมใ่ช่อยูท่ี่
บคุคล  
  มิติท่ี 2 ประเภทของกำรเรยีนรู ้ วิธีในกำรเรยีนรู ้3 วิธีตอ่ไปนีค้ือ กำรเรยีนรูเ้ชิงปรบัตวั 
กำรเรยีนรูเ้ชิงคำดกำรณ ์และกำรเรยีนรูเ้ชิงปฏิบตัิ แมว้ำ่วิธีกำรเรยีนรูท้ัง้สำมประเภทจะมีควำม
แตกตำ่งกนับำ้ง แตม่กัจะคำบเก่ียวกนัและมีลกัษณะเสรมิตอ่กนัและกนั นอกจำกนีย้งัมี
ควำมส ำคญัและมีคณุคำ่องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูเ้ป็นอย่ำงมำก (Marquardt, 2011, p. 40) 
   1.  กำรเรยีนรูเ้ชิงปรบัตวั จะเกิดขึน้เมื่อเรำครุน่คดิพิจำรณำทบทวนถึง
ประสบกำรณใ์นอดีต จำกนัน้ก็ปรบัแตง่กำรกระท ำในอนำคต กำรเรยีนรูเ้ชิงปรบัตวัอำจเป็นไดท้ัง้
กำรเรยีนรูแ้บบวงเดี่ยว หรอืวงคู ่กำรเรยีนรูแ้บบวงเดี่ยว จะมุง่ควำมสนใจไปท่ีกำรไดข้อ้มลูมำเพื่อ
บ ำรุงรกัษำ และท ำใหร้ะบบท่ีมีอยูใ่นปัจจบุนันัน้มั่นคง โดยจะเนน้ท่ีกำรตรวจหำและแกไ้ข
ขอ้ผิดพลำด กำรเรยีนรูแ้บบวงเดี่ยวจะท ำใหไ้ดค้  ำตอบโดยตรงตอ่ขอ้ขดัแยง้หรอือปุสรรคท่ีมีอยู่ใน
ขณะนัน้ ซึง่บอ่ยครัง้ท่ีมนัจะเป็นเพียงอำกำรของปัญหำท่ีมีอยูแ่ละกำรเรยีนรูแ้บบนีก็้เป็นกำรเรยีนรู ้
ท่ีองคก์ำรสว่นใหญ่ใชก้นัในปัจจบุนั สว่นกำรเรยีนรูแ้บบวงจรคูจ่ะเป็นเรือ่งของกำรตัง้ค  ำถำมเชิง
ลกึเก่ียวกบัระบบเพื่อตรวจสอบใหรู้แ้น่ชดัก่อนวำ่อะไรคือสำเหตขุองขอ้ผิดพลำดหรอืควำมส ำเรจ็ท่ี
เกิดขึน้ โดยเป็นกำรมองไปท่ีบรรทดัฐำนและโครงสรำ้งขององคก์ำรรวมถึงกำรตัง้ค  ำถำมเก่ียวกบั
ควำมถกูตอ้งของสิ่งเหลำ่นัน้ในแง่ขององคก์ำรและกำรกระท ำ รวมถึงผลท่ีเกิดขึน้  
   2.  กำรเรยีนรูเ้ชิงคำดกำรณ ์คือกระบวนกำรแสวงหำควำมรูโ้ดยกำรคำดคิด 
จินตนำกำรเก่ียวกบัอนำคตในหลำย ๆ ลกัษณะ (เป็นวิธีกำรท่ีพฒันำจำกวิสยัทศันไ์ปสูก่ำรกระท ำ
และกำรพิจำรณำไตรต่รอง) วิธีกำรเรยีนรูแ้บบนีจ้ะเป็นกำรหลีกเลี่ยงประสบกำรณผ์ลลพัธใ์นทำง
ลบท่ีอำจจะเกิดขึน้ โดยกำรวินิจฉยัแยกแยะโอกำสท่ีดท่ีีสดุ ส ำหรบัอนำคต และก ำหนดแนวทำง
เพื่อใหบ้รรลผุลในอนำคตนัน้ในกำรเปรยีบเทียบระหวำ่งกำรเรยีนรูเ้ชิงปรบัตวั กบักำรเรยีนรูเ้ชิง
คำดกำรณน์ัน้ ท่ีเห็นไดช้ดัคอืกำรเรยีนรูเ้ชิงปรบัตวัจะเป็นรูปแบบของกำรเรยีนรูเ้พื่อจดักำรกบั
ปัญหำควำมยำกล ำบำก แตก่ำรเรยีนรูเ้ชิงคำดกำรณจ์ะเป็นกำรเรยีนรูแ้บบสรำ้งเสรมิและ
สรำ้งสรรคต์อ่กำรเรยีนรูข้ององคก์ำร กำรเรยีนรูเ้ชิงคำดกำณจ์ะท ำใหส้มำชิกในองคก์ำรมีกำร
วิเครำะหไ์ตรต่รอง มีควำมคดิสรำ้งสรรคเ์ก่ียวกบักำรเรยีนรูข้องพวกเขำในเชิงรุกมำกยิ่งขึน้ กำร
เรยีนรูข้ององคก์ำรอำจเริม่ตน้ท่ีกำรมีปฏกิิรยิำตอ่เหตกุำรณต์ำ่ง ๆ แตอ่งคก์ำรในเชิงรุกจะ
รบัผิดชอบใหเ้กิดกำรเรยีนรูเ้พื่อจดักำรกบัปัญหำหรอืเหตกุำรณน์ัน้ ๆ ตอ่ไปทนัที  
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   3.  กำรเรยีนรูเ้ชิงปฏิบตัิ หมำยถึง กำรสืบหำและพิจำรณำไตรต่รองเก่ียวกบัควำม
เป็นจรงิ ณ ปัจจบุนั และน ำเอำควำมรูน้ัน้ไปใชใ้นกำรพฒันำบคุคล กลุม่ และองคก์ำร ตลอดจน
ด ำเนินกำรตำมหนทำงของกำรแกปั้ญหำใหเ้กิดผลส ำเรจ็กำรเรยีนรูเ้ชิงปฏิบตัิเป็นวธีิเรง่กำรเรยีนรู ้
วิธีหนึง่ท่ีท ำใหค้นสำมำรถเรยีนรูไ้ดด้ีขึน้ และจดักำรกบัสถำนกำรณท่ี์ยุง่ยำกไดอ้ยำ่งมีประสิทธิผล
มำกขึน้จะท ำใหเ้พิ่มกำรเรยีนรูข้ององคก์ำรมำกขึน้ จนองคก์ำรสำมำรถตอบสนองตอ่กำร
เปลี่ยนแปลงไดเ้ป็นอยำ่งดี หำกมีกำรใชก้นัอยำ่งเป็นระบบ  
   Mabey and Lles (1951) กลำ่ววำ่ Action learning ไดร้บักำรพฒันำมำจำก
นกัวิชำกำรช่ือ รเีวน (Revan) ในกำรท่ีจะเพิ่มผลผลิตใหม้ำกขึน้ โดยไมต่อ้งกำรใหร้ะดบัผูจ้ดักำร
เสียเวลำเขำ้รบักำรฝึกอบรมทกัษะตำ่ง ๆ และวิธีกำรท่ี Revan คิดว่ำเหมำะสมท่ีสดุคือ กำรใหไ้ด้
เรยีนรูจ้ำกกำรปฏิบตัิในเวลำท ำงำนจำกประสบกำรณจ์รงิซึง่กนัและกนั และสรุปเป็นกรอบแนวคดิ
พืน้ฐำนดงันีค้อื เป็นกำรเรยีนรูจ้ำกประสบกำรณ ์และเปลี่ยนประสบกำรณโ์ดยใหผู้ร้ว่มงำนวิจำรณ์
และแนะน ำจำกนัน้น ำไปปฏิบตัิและทบทวนรว่มกบัผูร้ว่มงำนถึงสิ่งท่ีไดน้  ำไปปฏิบตัิวำ่ไดร้บัควำมรู้
จำกกำรเรยีนรูใ้นเรือ่งดงักลำ่วหรอืไม่ เหตกุำรณท่ี์เกิดขึน้จรงิ มีกำรประเมินผลโดยผูเ้รยีนเอง และ
เป็นหลกัสตูรท่ีตอบสนองสนองตอ่ควำมตอ้งกำรของผูเ้รยีนไดจ้รงิ กำรเรยีนรูน้ัน้จะตอ้งเกิดผลลพัธ์
ท่ีสำมำรถน ำไปเพิ่มผลผลติใหอ้งคก์ำรไดจ้รงิสดุทำ้ยตอ้งเป็นกำรเรยีนรูอ้ยำ่งตอ่เน่ืองและยืดหยุน่
ไดต้ำมควำมตอ้งกำรของผูเ้รยีนเป็นหลกั 
   Peddler and Boydell (1991) นกัวิชำกำรอีกท่ำนหนึง่ไดร้วบรวมแนวคดิไวว้ำ่
กำรเรยีนรูโ้ดยกำรปฏิบตัิ นัน้ก็เหมือนกบักำรเรยีนรูโ้ดยกำรกระท ำ และสิ่งท่ีจะช่วยใหเ้กิดกำร
เรยีนรูไ้ดก็้คือกำรไดท้ ำงำนหรอืท ำกิจกรรมรว่มบคุคลท่ีมีควำมสนใจเหมือน ๆ กนัในกำรท่ีจะ
ช่วยกนัหรอืรว่มมือกนัแกปั้ญหำท่ีเกิดขึน้ใหส้  ำเรจ็ลลุว่ง 
  สรุปไดว้ำ่ กำรเรยีนรูเ้ชิงปฏบิตัิเป็นกำรเรยีนรูท่ี้เก่ียวขอ้งกบักำรแกปั้ญหำจรงิ ๆ และ
เนน้ไปท่ีกำรแสวงหำควำมรูจ้รงิโดยกำรรว่มมือกนัระหวำ่งผูร้ว่มงำนเพื่อแลกเปลี่ยนประสบกำรณ์
จำกกำรเผชิญปัญหำและหำโอกำส สรุปแนวทำงในกำรแกไ้ขสถำนกำรณจ์รงิท่ีเกิดขึน้ในกำร
ท ำงำนและผลลพัธข์องกำรเรยีนรูจ้ะตอ้งสำมำรถเพิ่มผลผลติใหก้บัองคก์ำรได ้
  มิติท่ี 3 ทกัษะส ำหรบักำรเรยีนรูใ้นองคก์ำรทกัษะคือสิง่ท่ีจ ำเป็นตอ่กำรรเิริม่ และ
ขยำยกำรเรยีนรูใ้นองคก์ำรมำกท่ีสดุประกอบไปดว้ยทกัษะ 5 ประกำรคือ กำรคดิเชิงระบบ รูปแบบ
ควำมคดิ กำรมุง่สูค่วำมเป็นเลิศ กำรเรยีนรูแ้บบชีน้  ำตนเอง และกำรเสวนำ  
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   1.  กำรคิดเชิงระบบ (System thinking) เป็นโครง่ทำงแนวควำมคดิแบบหนึ่ง
ส  ำหรบัท ำใหแ้บบแผนตำ่ง ๆ สมบรูณช์ดัเจนขึน้และมกัจะช่วยใหเ้รำก ำหนดไดว้ำ่ ท ำอยำ่งไรจงึจะ
เปลี่ยนแปลงแบบแผนเหลำ่นัน้ไดอ้ยำ่งมีประสิทธิผล 
   2.  รูปแบบควำมคิด (Mental models) คือขอ้สนันิฐำนท่ีฝังลกึอยูใ่นควำมคิดของ
เรำท่ีมีอทิธิพลตอ่ทรรศนะและกำรกระท ำตำ่ง ๆ ของเรำ ตวัอยำ่งเชน่ รูปแบบควำมคดิหรอื
จินตนำกำรของเรำท่ีเก่ียวกบักำรเรยีนรู ้กำรท ำงำน หรอืควำมรกัในองคก์ำรจะมีอิทธิพลตอ่
ปฏิสมัพนัธแ์ละพฤตกิรรมของเรำ ในสถำนกำรณท่ี์เก่ียวเน่ืองกบัแนวคิดเหลำ่นัน้ 
   3.  กำรมุง่สูค่วำมเป็นเลศิ (Personal mastery) จะบง่ชีถ้ึงควำมช ำนำญระดบัสงู
ในเรือ่งหรอืทกัษะใดทกัษะหนึง่ซึง่ตอ้งอำศยัควำมผกูพนัธต์อ่กำรเรยีนรูต้ลอดชีวิตท่ีจะน ำไปสู่
ควำมเช่ียวชำญหรอืควำมช ำนำญในงำนท่ีท ำเป็นพิเศษ 

   4.  กำรเรยีนรูแ้บบชีน้  ำตนเอง (Self-directed learning) คือกำรท่ีทกุคนตระหนกั
ถึงและมีควำมรบัผิดชอบในฐำนผูเ้รยีนคนหนึง่ท่ีมีควำมกระตือรอืรน้ ทัง้นีอ้งคป์ระกอบของกำร
เรยีนรูแ้บบชีน้  ำตนเองจะประกอบไปดว้ย กำรรูจ้กัลกัษณะในกำรเรยีนรูข้องตนเองควำมสำมำรถ
ในกำรประเมนิควำมตอ้งกำร และสมรรถนะของตนเอง และกำรเช่ือมโยงวตัถปุระสงคท์ำงธุรกิจ
เขำ้กบัควำมจ ำเป็นในกำรเรยีนรู ้

   5.  กำรเสวนำ (Dialogue) หมำยถึง กำรฟังและกำรสื่อสำรระดบัสงูระหวำ่ง
บคุคล ซึง่ตอ้งอำศยักำรส ำรวจประเด็นตำ่ง ๆ อยำ่งอิสระและสรำ้งสรรค ์และตอ้งอำศยั
ควำมสำมำรถในกำรฟังอยำ่งครุน่คดิพิจำรณำเวลำท่ีผูอ่ื้นทกัทว้งควำมเห็นของเรำ นอกจำกนีเ้รำก็
ตอ้งมองใหอ้อกวำ่แบบแผนตำ่ง ๆ ของกำรมีปฏิสมัพนัธใ์นทีมอำจสง่เสรมิหรอืบอ่นท ำลำยกำร
เรยีนรูไ้ด ้ตวัอยำ่งเช่น องคก์ำรหรอืกลุม่มกัจะมีแบบแผนของกำรปกปอ้งตนเองฝังลกึอยูแ่ละถำ้เรำ
มองไมอ่อก หรอืมองขำ้มแบบแผนประเภทนีไ้ปจะบอ่นท ำลำยกำรเรยีนรู ้แตถ่ำ้เรำมองออกและ
เปิดเผยมนัอยำ่งสรำ้งสรรค ์ก็จะสำมำรถเรง่กำรเรยีนรูไ้ด ้กำรเสวนำจงึเป็นเครือ่งมือท่ีมี
ควำมส ำคญัอย่ำงยิ่งตอ่กำรสรำ้งกำรเช่ือมโยง และกำรประสำนกำรเรยีนรูแ้ละกำรปฏบิตัิในท่ี
ท ำงำน นอกจำกจสัง่เสรมิใหมี้กำรสื่อสำรและคิดรว่มกนัแลว้ กำรเสวนำยงัท ำใหอ้งคก์กำรสำมำรถ
น ำเอำควำมฉลำดทัง้หมดออกมำใชไ้ดด้ีขึน้ท ำใหเ้รำมองโลกในฐำนะองคร์วมไมใ่ชแ่ค่
สว่นประกอบยอ่ย ๆ และกระตุน้ใหเ้รำพยำยำมท ำควำมเขำ้ใจวำ่ท ำไมอยำ่งไร  
 2.  ระบบยอ่ยดำ้นองคก์ำร (Organization subsystem) หรอื กำรปฏิรูปองคก์ำรสูค่วำม
เป็นเลศิในกำรเรยีนรูร้ะบบยอ่ยดำ้นองคก์ำรคือ กำรก ำหนดกลุม่คนมำท ำงำนรว่มกนัอยำ่งมีแบบมี
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แผนมีกระบวนกำรตำ่ง ๆ เกิดขึน้และด ำเนินไป อีกทัง้ยงัเป็นระบบยอ่ยอนัหนึง่ขององคก์ำรแห่งกำร
เรยีนรูม้ิติหรอืองคป์ระกอบท่ีส ำคญั 4 อยำ่งของระบบยอ่ยนี ้ไดแ้ก่ วิสยัทศัน ์วฒันธรรม กลยทุธ์
และโครงสรำ้ง 
  1.  วิสยัทศัน ์(Vision) คือสิ่งท่ีรวมเอำควำมหวงั เปำ้หมำยและทิศทำงในขององคก์ำร
เขำ้ไวด้ว้ยกนั ซึง่เปรยีบเสมือนภำพจินตนำกำรขององคก์ำรท่ีก่อรำ่งขึน้ภำยในองคก์ำรจำกนัน้มนัก็
จะถกูสง่ผำ่นออกไปนอกองคก์ำร วฒันธรรมขององคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูจ้ะค ำ้จนุวิสยัทศันข์อง
องคก์ำร สว่นกำรเรยีนรูแ้ละผูเ้รยีนในองคก์ำรนัน้ก็จะสรำ้งผลติภณัฑแ์ละบรกิำรใหม ่ๆ ท่ีดียิ่งขึน้
ตลอดเวลำ กำรมีวิสยัทศันร์ว่มกนั/กำรสำนวิสยัทศันจ์ะท ำใหพ้นกังำนและองคก์ำรพรอ้มท่ีจะรุดไป
ขำ้งหนำ้ ไม่มีองคก์ำรใดท่ีประสบควำมส ำเรจ็หรอืยิ่งใหญ่ไดโ้ดยปรำศจำกกำรมีวิสยัทศันร์ว่มซึง่
เป็นตวัโนม้นำ้วใหท้กุคนรว่มกนัท ำในสิ่งท่ีมีจดุมุ่งหมำยเดียวกนั ซึง่มีเหตผุลหลำยประกำรท่ี
สนบัสนนุวำ่กำรสรำ้งวิสยัทศันร์ว่มนัน้มีควำมส ำคญัอยำ่งยิ่งตอ่กำรเป็นองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรู ้       
1) ประกำรแรก กำรสรำ้งวิสยัทศันร์ว่มจะก่อใหเ้กิดศนูยร์วมและพลงัแห่งกำรเรยีนรูซ้ึง่กำรเรยีนรูท่ี้
สรำ้งสรรคแ์ละมีพลำนภุำพจะเกิดขึน้ไดก็้ตอ่เม่ือคนในองคก์ำรทรำบดวีำ่ สิง่นัน้จะสรำ้ง
ควำมส ำเรจ็ใหแ้ก่พวกเขำวิสยัทศัน ์(Vision) โครงสรำ้งองคก์ำร (Organization structure)
วฒันธรรม (Culture) กลยทุธ ์(Strategy) องคก์ำรอยำ่งแทจ้รงิ 2) ประกำรท่ีสอง วิสยัทศันน์ัน้มี
ควำมหมำยตอ่ทกุคน เพรำะนอกจำกจะเป็นตวัแทนของควำมหวงัและควำมฝันแลว้ ยงัเป็นสิ่งท่ี
น ำไปสูก่ำรปฏิบตั ิสำมำรถตรวจสอบมมุมองควำมคิดเห็นของตนเอง และมีเหตผุลท่ีจะยอมรบักำร
คิดและแนวปฏิบตัิใหม ่ๆ 3) ประกำรท่ีสำม วิสยัทศันเ์ป็นตวัฉดุดงึใหเ้รำกำ้วไปสูเ่ปำ้หมำยสงูสดุ
ขององคก์ำร และวิสยัทศันร์ว่มก็สนบัสนนุใหเ้กิดควำมกลำ้ท่ีจะเสี่ยงและท ำใหเ้กิดนวตักรรม 4) 
ประกำรท่ีสี่ ควำมหมำยและคำ่นิยมรว่ม มีควำมส ำคญัตอ่กำรก ำหนดประเภทของควำมรูท่ี้
องคก์ำรตอ้งกำรจะจดัเก็บและถ่ำยโอน  
  2.  วฒันธรรม (Culture) หมำยถึงคำ่นิยม ควำมเช่ือ วิถีปฏิบตัิ ประเพณีขององคก์ำร 
ซึง่มีสว่นชว่ยในกำรวำงรูปแบบของพฤติกรรมของคนในองคก์ำรแตล่ะองคก์ำรมีควำมเช่ือ 
ควำมคดิ แสดงออกโดยผำ่นสญัลกัษณ ์เรือ่งเลำ่ แนวคดิ และคำ่นิยม โดยธรรมชำติของกำรเรยีนรู ้
และรูปแบบท่ีเกิดขึน้นัน้มีอิทธิพลตอ่องคก์ำรอยำ่งยิ่ง วฒันธรรมองคก์ำรขององคก์ำรแห่งกำร
เรยีนรูก็้คือ วฒันธรรมท่ียอมรบัวำ่กำรเรยีนรูมี้ควำมส ำคญัตอ่ควำมส ำเรจ็ตอ่หนำ้ท่ีกำรงำนทกุ
อยำ่งในองคก์ำร  วฒันธรรมท่ีมีคณุคำ่และปรบัเปลี่ยนไดโ้ดยง่ำยนีจ้ะสรำ้งควำมสมัพนัธแ์ละ
เพิ่มพนูกำรเรยีนรู ้โดยกำรสนบัสนนุคำ่นิยมตำ่ง ๆ เชน่ กำรท ำงำนเป็นทีม กำรบรหิำรจดักำร
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ตนเอง กำรเอือ้อ ำนำจและแบง่ปัน ซึง่ตรงกนัขำ้มกบัโครงสรำ้งแบบรำชกำรท่ีเขม้งวดและปกปอ้ง
ตวัเอง ดงันัน้องคก์ำรจงึจ ำเป็ นตอ้งปรบัเปลี่ยนคำ่นิยมทำงวฒันธรรม เพื่อเป็ นสว่นหนึ่งในกำร
ผลกัดนัใหบ้รรลวุิสยัทศันข์ององคก์ำร ซึง่มีคำ่นิยมตำ่ง ๆ ท่ีสง่เสรมิกำรเรยีนรูด้งันี ้(Maquardt, 
2011, pp. 64-70) 1) กำรใหค้ณุคำ่และรำงวลักบักำรเรยีนรู ้2) ควำมรบัผิดชอบรวมกนัในกำร
เรยีนรู ้ 3) ควำมไวว้ำงใจและกำรปกครองตนเอง 4) รำงวลัจงูใจส ำหรบันวตักรรม กำรทดลองและ
ควำมกลำ้ท่ีจะเสี่ยง 5) กำรสนบัสนนุดำ้นกำรเงินส ำหรบักำรฝึกอบรมและกำรพฒันำ 6) ควำมคดิ
สรำ้งสรรคเ์ชิงควำมรว่มมือ ควำมหลำกหลำยและควำมแตกตำ่ง 7) ขอ้ผกูพนัในกำรปรบัปรุง
พฒันำผลิตภณัฑแ์ละบรกิำรอยำ่งตอ่เน่ือง 8) กำรจดักำรกบัควำมเปลี่ยนแปลงและควำมสบัสน
อลหมำ่น 9) คณุภำพชีวิตกำรท ำงำน 
  3.  กลยทุธ ์(Strategy) จะสมัพนัธก์บัแผนกำรปฏิบตัิ วิธีกำร กลวิธี และขัน้ตอนท่ี       
จะท ำใหอ้งคก์ำรบรรลวุิสยัทศันแ์ละเปำ้หมำยท่ีก ำหนดไวใ้นองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูก้ลยทุธต์ำ่ง ๆ 
จะท ำใหเ้กิดทัง้กำรเรยีนรูก้ำรถ่ำยโอน และกำรน ำกำรเรยีนรูไ้ปใชป้ระโยชนอ์ยำ่งดีท่ีสดุ ในทกุ ๆ
ปฏิบตัิกำรขององคก์ำร มีกลยทุธม์ำยมำยท่ีจะสง่ผลใหอ้งคก์ำรสำมำรถปฏิรูปไปสูก่ำรเป็นองคก์ำร
แห่งกำรเรยีนรูไ้ดอ้ยำ่งรวดเรว็และประสบควำมส ำเรจ็ดงันี ้1) ท ำใหก้ำรเรยีนรูข้ององคก์ำร
สอดคลอ้งไปในทิศทำงเดียวกนักบัควำมส ำเรจ็ทำงธุรกิจและควำมสำมำรถของบคุคล 2) แทรก
กำรเรยีนรูเ้ขำ้ไปในทกุกำรด ำเนินงำน 3) พฒันำนโยบำยดำ้นบคุลำกรเพื่อสรำ้งองคก์ำรแห่งกำร
เรยีนรู ้4) กำรยอมรบัและใหร้ำงวลัแก่กำรเรยีนรู ้5) กำรวดัผลและกำรกระจำยขำ่วผลกระทบและ
ประโยชนท่ี์ไดร้บัจำกกำรเรยีนรู ้6) สรำ้งโอกำสท่ีหลำกหลำยในกำรเรยีนรู ้7) ใหเ้วลำเพ่ือกำร
เรยีนรู ้ 8) สรำ้งสภำพแวดลอ้มทำงกำยภำพใหเ้อือ้ตอ่กำรเรยีนรู ้9) เรยีนรูจ้ำกกำรปฏิบตัิงำนจรงิ
ใหม้ำกท่ีสดุ 10) เรยีนรูท้นัเวลำไมใ่ช่ เพื่อไวร้อท่ำ (Maquardt, 2011, pp. 71-77) 
  4.  โครงสรำ้ง (Organization structure) โครงสรำ้งองคก์ำรเป็นสิง่ท่ีสะทอ้นอยูใ่น
แผนภมูิโครงสรำ้งขององคก์ำร โดยเป็นสิ่งท่ีแสดงถึงกิจกรรมและกระบวนกำรทัง้หมดภำยใน
องคก์ำร (Daft, 2008) จะประกอบดว้ย แผนก ฝ่ำย ระดบัและองคป์ระกอบตำ่ง ๆ ขององคก์ำร 
โครงสรำ้งองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูจ้ะเป็นแบบแบนรำบ ไมมี่ขอบเขตท่ีจ ำกดั และมีควำมคลอ่งตวัสงู 
ซึง่เป็นผลใหมี้กำรตดิตอ่ กำรไหลเวียนของขอ้มลูกำรติดตำมตรวจสอบผลกำรปฏิบตัิงำน 
กระบวนกำรตดัสินใจ ควำมรบัผิดชอบในแตล่ะหนว่ยงำนระดบักำรควบคมุและควำมควำมรว่มมือ
ทัง้ภำยในและภำยนอกองคก์ำรเป็นไปดว้ยดี โดยมีแนวทำงในกำรจดัโครงสรำ้งองคก์ำรท่ีจะ
สง่เสรมิใหเ้กิดกำรเรยีนรูด้งันี ้(Maquardt, 2011, pp. 77- 80) 1) กำรปรบัปรุงล ำดบัขัน้ในแนวรำบ 
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2) มีโครงสรำ้งแบบองคร์วมและไรข้อบเขต 3) กำรจดักำรองคก์ำรและกำรด ำเนินงำนใหเ้ป็ นรู
ปแบบโครงกำร 4) สรำ้งเครอืข่ำยทัง้ภำยในและภำยนอกองคก์ำร 5) กำรจดักำรแบบเจำ้ของ
กิจกำร 6) ก ำจดัโครงสรำ้งท่ีตำยตวั 
  กำรเปลี่ยนแปลงกระบวนทศันข์ององคก์ำรท่ีเกิดขึน้ดว้ยกำรพฒันำ วิสยัทศัน ์
วฒันธรรม กลยทุธแ์ละโครงสรำ้งขององคก์ำรจะท ำใหอ้งคก์ำรสำมำรถปฏิรูปตนเองไปสูก่ำรเป็น
องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูท่ี้เพียบพรอ้มดว้ยควำมสำมำรถในกำรแขง่ขนั ดงัท่ีแสดงในตำรำงตอ่ไปนี ้
 
ตำรำงท่ี 2-5  กำรเปลี่ยนแปลงของกระบวนทศันข์ององคก์ำร (Marquardt, 1996, p. 102) 
 

กระบวนทัศนปั์จจุบัน กระบวนทัศนใ์หม่ 
มีเปำ้หมำยระยะสัน้ 
วฒันธรรมท่ีเขม้งวดตำยตวั 
มุง่เนน้ผลติภณัฑ ์
เนน้ควำมส ำคญัท่ีระดบัภมูิภำค 
ผูบ้รหิำรชีน้  ำ 
กำรปฏิบตัิตำมขัน้ตอน 
วิเครำะหเ์พียงอยำ่งเดยีว 
กำรแข่งขนั 

วิสยัทศันส์ว่นบคุคลและองคก์ำร 
วฒันธรรมท่ียืดหยุน่ 
มุง่เนน้กำรเรยีนรู ้
เนน้ควำมส ำคญัระดบัโลก 
กำรเอือ้อ ำนำจแก่พนกังำน 
แนวโนม้ท่ีจะกลำ้เสี่ยง 
วิเครำะห ์สรำ้งสรรค ์และหยั่งรู ้
ควำมรว่มมือและกำรช่วยเหลือ 

 
 3.  ระบบยอ่ยดำ้นคน (People subsystem) หรอื กำรเอือ้อ ำนำจและกำรสนบัสนนุให้
ผูค้นประสบควำมส ำเรจ็ 
 ระบบยอ่ยดำ้นคน คือระบบท่ีประกอบดว้ย ผูจ้ดักำรและผูน้  ำพนกังำนลกูคำ้ หุน้สว่น
และพนัธมิตรทำงธุรกิจ ซพัพลำยเออรแ์ละผูข้ำย รวมถึงชมุชนแวดลอ้ม ซึง่ทกุกลุม่ท่ีกลำ่วมำนีมี้
คณุคำ่ตอ่องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูแ้ละตอ้งไดร้บักำรเอือ้อ ำนำจและกำรเรยีนรูเ้ช่นกนั 
  1.  ผูจ้ดักำรและผูน้  ำ (Management and leaders) ในกำรท่ีองคก์ำรไดเ้ปลี่ยนจำก
โครงสรำ้งท่ีเนน้เสถียรภำพและกำรควบคมุไปสูก่ำรเรยีนรู ้ผูจ้ดักำรและผูน้  ำจะตอ้งละทิง้บทบำท
กำรควบคมุเพื่อมุง่ไปสูก่ำรเอือ้อ ำนำจ ตอ้งเป็ นผูส้ั่งกำรใหน้อ้ยลงและเป็นผูค้อยชว่ยเหลือมำกขึน้ 
ตอ้งเป็นผูฝึ้กสอนเป็นพ่ีเลีย้งและเป็นแบบอยำ่งใหก้บัผูอ่ื้น และท่ีส ำคญัท่ีสดุคือตอ้งสรำ้งและเพิ่ม
โอกำสในกำรเรยีนรูใ้หก้บัคนรอบขำ้งโดยใชท้กัษะ 
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ตำรำงท่ี 2-6  ผูบ้รหิำรท่ีเอือ้อ ำนวยควำมสะดวกตอ่กำรเรยีนรู ้(Marquardt, 1996, p. 103) 
 

มิต ิ ครูผู้สอน ผู้ฝึกสอน พีเ่ลีย้ง 
1.  จดุเนน้ท่ีส  ำคญัของ 
กำรช่วยเหลือ 
2.  เวลำท่ีตอ้งใช ้
3.  วิธีกำรท่ีจะช่วยเหลือ 
 
 
 
4.  กิจกรรมเสรมิ 
 
 
 
 
5.  ควำมเป็นเจำ้ของใน 
เรือ่งกระบวนกำร 
เรยีนรู ้

1.  ตวังำน 
 
2.  1-2 วนั 
3.  อธิบำยและแสดงใหดู้
ก ำกบัดแูลกำรปฏิบตัิของ
ผูเ้รยีนตลอดจนสรำ้งโอกำส
ใหผู้เ้รยีนไดร้บัทกัษะ 
4.  กำรวิเครำะหง์ำนใหค้  ำ
สอนที่ชดัเจนและคอยก ำกบั
ดแูลตลอดจนใหข้อ้มลู
ยอ้นกลบัในผลที่เกิดขึน้ 
5.  ครูผูส้อน 
 

1.  ผลของกำรท ำงำน 
 
2.  1 เดือนหรอื 1 ปี 
3.  ส ำรวจวิเครำะหปั์ญหำ 
รว่มกบัผูเ้รยีน 
 
 
4.  รว่มกนัระบปัุญหำและ 
สรำ้งโอกำสในกำรพฒันำ 
รวมถึงกำรทบทวนต่ำง ๆ 
 
5.  ผูเ้รยีนรว่มเป็นเจำ้ของ 

1.  กำรพฒันำคนท ำงำน 
ตลอดชีวิต 
2.  ตลอดชีวิตกำรท ำงำน 
3.  ท ำตวัเสมือนเพื่อนรว่ม 
ขบวนกำรเรยีนรู ้รบัฟัง 
และสอบถำมเพ่ือขยำยผล 
กำรเรยีนรู ้
4.  ท ำใหเ้ปำ้หมำยระยะยำว 
และจมุุ่งหมำยในชีวิตมี 
ควำมชดัเจน 
 
5.  ผูเ้รยีนเพียงฝ่ำยเดียว 

 
  2.  พนกังำน (Employee) จะไดร้บักำรเอือ้อ ำนำจและคำดหวงัว่ำจะไดเ้รยีนรู ้อีกทัง้
ยงัมีกำรวำงแผนเก่ียวกบัสมรรถนะในอนำคตกลำ้ท่ีเสี่ยงและลงมือปฏิบตัิกำรรวมถงึตอ้งแกปั้ญหำ
เป็น มีหลกักำรและแนวทำงหลำยประกำรท่ีจะใชใ้นกำรพิจำรณำว่ำเม่ือใดควรจะเอือ้อ ำนำจและ
เม่ือใดควรจะสนบัสนนุพนกังำน Marquardt ไดเ้สนอไวซ้ึง่สรุปโดยสงัเขปไดด้งัตอ่ไปนี ้1) ปฏิบตัิ
ตอ่พนกังำนในฐำนะผูเ้รยีนรูม้องวำ่พนกังำนทกุคนมีควำมสำมำรถท่ีจะเรยีนรูแ้ละมีทกัษะในกำร
แกปั้ญหำ 2) สง่เสรมิใหพ้นกังำนมีอิสระ มีก ำลงัควำมสำมำรถและควำมกระตือรอืรน้ 3) 
มอบหมำยงำนโดยใหท้ัง้อ  ำนำจและควำมรบัผิดชอบ 4) พนกังำนมีสว่นเก่ียวขอ้งกบักำรพฒันำ     
กลยทุธแ์ละกำรวำงแผน 5) พยำยำมท ำใหเ้กิดควำมสมดลุระหวำ่งควำมตอ้งกำรของบคุคลและ
องคก์ำร 
  3.  ลกูคำ้ (Customers) จะมีสว่นรว่มในกำรระบคุวำมตอ้งกำรผลติภณัฑแ์ละบรกิำร 
รวมถึงกำรฝึกอบรมถือไดว้ำ่มีสว่นในกำรเช่ือมต่อกำรเรยีนรู ้จงึสำมำรถเป็นแหลง่ของขอ้มลู
ข่ำวสำรและควำมคิดตำ่ง ๆ เกิดควำมเช่ือมโยงใกลชิ้ดในระบบกำรเรยีนรูแ้ละกลยทุธข์ององคก์ำร 
ลกูคำ้สำมำรถจหัำขอ้มลูสำรสนเทศท่ีทนัสมยัเก่ียวกบัตวัสินคำ้ พฤตกิรรมกำรซือ้และกำร
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เปรยีบเทียบกำรแข่งขนั ควำมช่ืนชอบท่ีก ำลงัเปลี่ยนไปและสำมำรถใหข้อ้มยูอ้นกบัขณะเดียวกนั
องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูก็้จะใหค้วำมรูแ้ก่ลกูคำ้ดว้ยวิธิกำรตำ่ง ๆ เชน่ กำรฝึกอบรบผ่ำนสื่อหรอืกำร
จดัชัน้เรยีน กำรใหบ้รกิำรท่ีรวดเรว็พรอ้มทัง้สงัเกตพุฤตกิรรมของลกูคำ้และซพัพลำยเออรแ์ละหำ
ขอ้มลูปอ้นกลบัจำกสิ่งเหลำ่นีเ้พื่อพฒันำและปรบัปรุงผลติภณัฑแ์ละกำรท ำงำนขององคก์ำร 
  4.  หุน้สว่นและพนัธมิตรทำงธุรกิจ (Business partner and alliances) กำรแข่งขนั
ทำงธุรกิจในระดบัโลกรวมทัง้จ ำนวนองคก์ำรท่ีเพิ่มขึน้อยำ่งมหำศำลท ำใหมี้กำรสรำ้งพนัธมิตรและ
หุน้สว่นทำงธุรกิจในระยะสัน้มำกขึน้ซึง่องคก์ำรสว่นใหญ่จะไดป้ระโยชนจ์ำกกำรแบง่ปันสรรมถนะ
และควำมรู ้พรอ้มทัง้ใชค้วำมเป็นพนัธมิตรนีเ้พื่อเพิ่มผลก ำไรและสว่นแบง่ทำงกำรตลำด หรอืไม่ก็
เพื่อลดคำ่ใชจ้ำ่ย ลดเวลำ เพิ่มควำมสำมำรถในกำรบรกิำรและเพื่อเป็นกำรลดแรงปะทะจำก
กำรเมือง 
  อยำ่งไรก็ดีผลประโยชนร์ะยะยำวท่ีส ำคญัอย่ำงหนึ่งขององคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูจ้ะ
ไดร้บัจำกพนัธมิตรก็คือ กำรเรยีนรู ้ในช่วงเริม่ตน้ของกำรเรยีนรูท่ี้องคก์ำรไดร้บัจำกพนัธมิตรอำจจะ
เป็นเรือ่งเก่ียวกบัขอ้มลูนโยบำยในกำรด ำเนินงำน และกระบวนกำรตำ่ง ๆ รวมถึงควำมแตกตำ่ง
ทำงวฒันธรรมของผูค้นในแตล่ะทอ้งถ่ินซึง่พวกเขำอำจจะน ำวตัถปุระสงคใ์นกำรเรยีนรูเ้หลำ่นีร้ะบุ
ลงในขอ้ตกลงในกำรเป็นพนัธมิตรกนั จำกนัน้ก็อำจจะมีกำรแลกเปลี่ยนบคุลำกรเพื่อเรยีนรูแ้ละน ำ
ควำมรูก้ลบัสูอ่งคก์ำรของตน ดงันัน้หุน้สว่นระยะสัน้ก็อำจกลำยเป็นกำรรว่มลงทนุในระยะยำวท่ี
สำมำรถท ำใหอ้งคก์ำรประสบควำมส ำเรจ็ยิ่งขึน้ในอนำคต 
  5.  ซพัพลำยเออรแ์ละผูข้ำย (Supplier & Vender) องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูต้ระหนกัดี
วำ่ควำมส ำเรจ็ทำงธุรกิจขององคก์ำร ขึน้อยูก่บัควำมส ำเรจ็ของเครอืข่ำยธุรกิจทัง้หมดขององคก์ำร
ไม่ไดข้ึน้อยูก่บัแคพ่นกังำนและลกูคำ้เท่ำนัน้ เม่ือทกุคนในสำยโซธุ่รกิจมำเรยีนรูร้ว่มกนัเก่ียวกบั
ภำรกิจและนโยบำย รวมไปถึงทกัษะในกำรบรหิำรและทกัษะในทำงเทคนิค รบักำรฝึกอบรมและมี
บทบำทรว่มในโปรแกรมกำรสอนตำ่ง ๆ ผลท่ีไดร้บัจะเอือ้ประโยชนต์อ่องคก์ำรในท่ีสดุ องคก์ำรท่ีอยู่
ในเครอืข่ำยก็อำจจะมีขอ้เสนอในกำรใหก้ำรเรยีนรูท่ี้มีคณุคำ่แก่หุน้สว่นทำงธุรกิจท่ีตอ้งรว่มกนัไป
ระยะยำว ทัง้หมดนีก็้หมำยควำมวำ่ ซพัพลำยเออร ์ผูข้ำยสนิคำ้ หุน้สว่นและผูเ้ก่ียวขอ้งลว้นมี          
สว่นรว่มอยูใ่นสภำวะแวดลอ้มของกำรเรยีนรู ้โดยมีพนกังำนเป็นแกนกลำง องคก์ำรท่ีตระหนกัถึง
ควำมจรงิขอ้นีจ้งึตอ้งพฒันำคณุสมบตัิของซพัพลำยเออรแ์ละผูช้ำยสนิคำ้เช่นเดยีวกบัท่ีตอ้งพฒันำ
พนกังำนของตน 
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  6.  ชมุชน (Community) อนัไดแ้ก่ กลุม่ตำ่ง ๆ ทำงสงัคมทำงเศรษฐกิจและกำรศกึษำ 
ซึง่จะมีสว่นในกำรใหแ้ละรบักำรเรยีนรู ้เชน่ กำรเพิ่มพนูภำพลกัษณข์ององคก์ำรในชมุชน ไดร้บั
ควำมสนใจจำกคนในชมุชนและเขำ้มำมีสว่นรว่ม ท ำใหค้ณุภำพชีวิตของชมุชนุดีขึน้และสรำ้ง
โอกำสในกำรแลกเปลี่ยนและแบง่ปันทรพัยำกรในชมุชน รวมถึงกำรเตรยีมทีมงำนไวร้องรบัอนำคต
ไดเ้ป็นอยำ่งดี (Maquardt, 2011, pp. 93-119) 
 4.  ระบบยอ่ยดำ้นควำมรู ้หรอื กำรจดักำรควำมรูใ้นองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูร้ะบบยอ่ย
ดำ้นควำมรูข้องกำรเรยีนรูข้ององคก์ำรนี ้จะบรหิำรจดักำรควำมรูต้ำ่ง ๆ ขององคก์ำร และสำมำรถ
ท ำใหเ้กิดกำรเปลี่ยนแปลงขึน้ในองคก์ำรหรอืแมก้ระทั่งระดบัโลก ควำมรูเ้ปรยีบเสมือนอำหำรท่ี
ทรงคณุคำ่ขององคก์ำรหำกไดบ้รโิภคเขำ้ไปก็จะท ำใหอ้งคก์ำรเจรญิเติบโต และถำ้ขำดคำ่นิยม
ควำมรูอ้งคก์ำรอำจจะตอ้งถึงจดุจบ ถำ้หำกองคก์ำรไมส่ำมำรถนิยำมควำมหมำยของควำมรู ้และ
จ ำแนกชนิดของควำมรูซ้ึง่มีควำมส ำคญัตอ่องคก์ำรแลว้ ระบบยอ่ยดำ้นควำมรู ้จะไมส่ำมำรถ
จดักำรควำมรูร้ว่มกนัได ้และยงัแสดงใหเ้ห็นวำ่ควำมรูมี้คณุคำ่ไมเ่ท่ำกนั โดยมีกำรจดัระบบ
ตำมล ำดบัขัน้ของควำมรู ้หรอืควำมตอ่เน่ืองของควำมรูด้งัภำพท่ี 11 นอกจำกนีค้วำมรูย้งัสำมำรถ
จ ำแนกเป็นประเภทไดค้ือ “Know what” รูเ้ก่ียวกบัข่ำวสำรท่ีตอ้งกำรรู ้“Know ow” รูว้ำ่ขำ่วสำรมี
กระบวนกำรอยำ่งไร “Know why” รูท้  ำไมจงึตอ้งกำรขำ่วสำรท่ีแน่นอน“Know wher” รูว้ำ่จะหำ
ข่ำวสำรเฉพำะไดท่ี้ไหน “Know when” รูว้ำ่เมื่อไหรท่ี่ตอ้งกำรข่ำวสำร (Maquardt, 2011, p. 123) 
 ระบบยอ่ยดำ้นควำมรู ้ประกอบไปดว้ย กำรแสวงหำควำมรู ้(Acquisition) กำรสรำ้ง
ควำมรู ้กำรเก็บรกัษำควำมรู ้กำรวิเครำะห ์และกำรท ำเหมืองควำมรู ้กำรถ่ำยโอนและกำรเผยแพร่
ควำมรูก้ำรน ำไปประยกุตใ์ชแ้ละกำรท ำใหข้อ้มลูเท่ียงตรง ระบบยอ่ยดำ้นควำมรูท้ัง้ 6 อยำ่งส ำหรบั
กำรเรยีนรูข้ององคก์ำรนีจ้ะด ำเนินไปอยำ่งไมห่ยดุยัง้และมีปฏิสมัพนัธต์อ่กนัแบบเป็นเครอืข่ำย       
แตไ่ม่จ ำเป็นตอ้งเกิดขึน้ตำมล ำดบั กำรกระจำยของขอ้มลูจะอำศยัช่องทำงตำ่ง ๆ อยำ่ง
หลำกหลำยภำยใตเ้วลำท่ีแตกตำ่งกนัไป สว่นกำรจดักำรควำมรู ้(Knowledge management) 
ขึน้อยูก่บัตวักลั่นกรองทำงกำรรบัรู ้รวมถึงกิจกรรมเชิงรุกและกิจกรรมเชิงรบั กำรจดักำรควำมรูถื้อ
เป็นหวัใจส ำคญัของกำรพฒันำองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูอ้งคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูท่ี้ประสบควำมส ำเรจ็
จะน ำทำง (Guide) ควำมรูไ้ปดว้ยควำมเป็นระบบและใชเ้ทคโนโลยีอยำ่งสอดคลอ้งกนัโดยขัน้ตอน
ทัง้ 6 ประกำรนีป้ระกอบดว้ย 
  1.  กำรแสวงหำควำมรู ้(Acquisition) คือกำรสะสมขอ้มลูและสำรสนเทศท่ีมีอยูท่ัง้
จำกภำยในองคก์ำรและภำยนอกองคก์ำร 1) กำรเก็บรวบรวมควำมรูจ้ำกภำยในองคก์ำร โดยกำร
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รวบรวมควำมรู ้มีเกิดจำกควำมช ำนำญ ควำมทรงจ ำ ควำมเช่ือ และสมมตฐิำนตำ่ง ๆ ของบคุคล 
ซึง้ลว้นแตมี่คำ่ตอ่กำรเป็นอย่ำงยิ่ง ควำมรูเ้ช่นนีย้ำกจะอธิบำยหรอืสื่อสำรออกมำได ้แตส่ำมำรถจะ
ก่อใหเ้กิดประโยชนอ์ยำ่งใหญ่หลวงตอ่องคก์ำรได ้ซึง่ใชว้ิธีกำรรวบรวมควำมรู ้แบบรุกหรอืแบบรบั
ก็ได ้กลำ่วคือองคก์ำรอำจจะปลอ่ยใหค้วำมรูค้อ่ย ๆ แทรกซมึไปทั่วทัง้องคก์ำรเอง หรอือำจท ำกำร
ตรวจสอบหำขอ้มลูจำกภำยนอกองคก์ำรในเชิงรุกเพ่ือเปลี่ยนใหเ้ป็นควำมรูท่ี้น ำมำใชป้ระโยชนไ์ด ้
รวมถึงกำรเรยีนรูจ้ำกกำรเขำ้รว่มกิจกรรมตำ่ง ๆ ภำยในองคก์ำรก็ท ำใหเ้กิดคณุคำ่เพิ่มแก่องคก์ำร
ไดม้ำกขึน้ทัง้นีอ้งคก์ำรอำจไดร้บัควำมรูจ้ำกกำรขดุคน้ควำมรูใ้นตวัพนกังำน จำกกำรเรยีนรูจ้ำก
ประสบกำรณร์ว่มกนัและจำกกำรน ำเอำกระบวนกำรเปลี่ยนแปลงมำใชอ้ยำ่งตอ่เน่ือง 2) กำร
รวบรวมควำมรูจ้ำกภำยนอกองคก์ำร องคก์ำรสำมำรถท่ีจะเก็บเก่ียวขอ้มลูจำกแหลง่ภำยนอกได้
หลำกหลำยวธีิกำร เช่น กำรเทียบเคยีงกบัองคก์ำรอ่ืน (Benchmarking) กำรเขำ้รว่ม
ประชมุสมัมนำ กำรจำ้งท่ีปรกึษำ กำรอำ่นหนงัสือพิมพ ์วำรสำร แหลง่ขอ้มลูออนไลน ์กำรดู
โทรทศัน ์วิดีโอ ภำพยนตร ์กำรติดตำมแนวโนม้ทงเศรษฐกิจ สงัคมและเทคโนโลยี กำรรวบขอ้มลู
จำกลกูคำ้ คูแ่ข่ง ซพัพลำยเออรแ์ละแหลง่อ่ืน ๆ กำรจำ้งพนกังำนใหม่ และกำรรว่มมือกบัองคก์ำร
อ่ืน กำรสรำ้งพนัธมิตรและกำรจดัตัง้บรษัิทรว่มทนุ 
  ในกำรแสวงหำควำมรูน้ัน้องคก์ำรตอ้งค ำนงึถึงสิ่งส  ำคญั 2 ประกำร คือ ประกำรท่ี
หนึง่ ขอ้มลูท่ีไดร้บัจำกทัง้ภำยในและภำยนอกองคก์ำรนัน้จะตอ้งผำ่นกำรพิจำรณำกลั่นกรองดว้ย
มำตรฐำนขององคก์ำร คำ่นิยมและกระบวนกำรท ำงำนตำ่ง ๆ เสียก่อน เพรำะกำรกลั่นกรองนัน้จะ
ท ำใหอ้งคก์ำรสำมำรถเลือกรบัขอ้มลูท่ีเป็นประโยชนแ์ละตรงกบัควำมตอ้งกำรขององคก์ำรไดอ้ยำ่ง
เต็มท่ี ประกำรท่ีสอง กำรแสวงหำควำมรูน้ัน้อำจเกิดขึน้ไดโ้ดยไม่ไดต้ัง้ใจซึง่มกัจะเป็นผลพลอยได้
จำกกำรปฏิบตัิงำนขององคก์ำร แตอ่ยำ่งไรก็ดีองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูม้กัจะแสวงหำควำมรูด้ว้ย
ควำมตัง้ใจเป็นสว่นใหญ่ 
  2.  กำรสรำ้งควำมรู ้(Creation) ควำมรูใ้หม่ท่ีถกูสรำ้งขึน้โดยอำศยักระบวนกำร
มำกมำยท่ีแตกตำ่งกนัออกไปเริม่ตัง้แตน่วตักรรมไปจนถึงกำรวิจยัท่ีสลบัซบัซอ้นท่ีตอ้งอำศยัควำม
วิรยิะอตุสำหะ นอกจำกนีย้งัอำจเกิดจำกควำมสำมำรถในกำรมองเห็นกำรเช่ือมโยงใหม่ ๆ และกำร
ผนวกองคป์ระกอบของควำมรูท่ี้เคยรูม้ำแลว้เขำ้กบักำรใหเ้หตผุลเชิงอปุนยัอนัซบัซอ้นดว้ย 
  ในขณะท่ีกำรแสวงหำควำมรูม้กัเป็นกำรน ำควำมรูม้ำปรบัใช ้แตก่ำรสรำ้งควำมรูจ้ะ
เป็นกำรสรำ้งเสรมิใหเ้กิดควำมรูใ้หม ่ซึง่ควำมรูอ้ยำ่งหลงันีจ้  ำเป็นอยำ่งยิ่งส  ำหรบัองคก์ำรแห่งกำร
เรยีนรู ้(Senge,1990) กำรสรำ้งควำมรูใ้หมน่ัน้ไมไ่ดเ้ก่ียวขอ้งกบักำรพฒันำสำรสนเทศภำยนอก
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เท่ำนัน้ หำกแตเ่ก่ียวกบักำรพฒันำควำมรูโ้ดยนยั ซึง่เป็นเรือ่งของนำมธรรมจำกกำรรูแ้จง้รูจ้รงิ
รวมถึงสญัชำตญำณของบคุคล ดงันัน้กำรสรำ้งสรรคค์วำมรูจ้งึเป็นกำรใชค้วำมคดิยอดเย่ียยมและ
ควำมคดิตำ่ง ๆ เพื่อสรำ้งนวตักรรมซึง่แตเ่ดิมคนจะคิดวำ่กำรสรำ้งควำมรูน้ัน้เป็นหนำ้ท่ีของทกุฝ่ำย
และของทกุคนในองคก์ำร 
  3.  กำรจดัเก็บควำมรู ้(Storage) หมำยถึง กำรเขำ้รหสั (Coding) และกำรเก็บรกัษำ
ควำมรูท่ี้มีคำ่ขององคก์ำร เพื่อใหพ้นกังำนทกุคนสำมำรถเขำ้ถึงควำมรูน้ัน้ไดโ้ดยง่ำยในทกุเวลำ
และทกุสถำนท่ี องคก์ำรจะตอ้งวินิจฉยัแยกแยะขอ้มลูและพิจำรณำวิธีกำรในกำรจดัเก็บขอ้มลู
เสียก่อนจึงจะสำมำรถท ำกำรจดัเก็บควำมรูเ้พื่อน ำไปใชใ้นโอกำสตอ่ไปได ้ขอ้มลูในกำรจดัเก็บจะมี
ประโยชนก็์ตอ่เม่ือผ่ำนกำรวิเครำะห ์วิจยัและทดลอง ซึง่โดยทั่วไปแลว้วิธีกำรจดัเก็บควำมรูมี้ทัง้ท่ี
ใชร้ะบบเทคโนโลยีเขำ้มำชว่ย เช่น กำรบนัทกึขอ้มลูและกำรใชฐ้ำนขอ้มลูคอมพิวเตอรแ์ละ
กระบวนกำรจดัเก็บโดยมนษุย ์เชน่ควำมจ ำของแตล่ะคนเป็นตน้ อยำ่งไรก็ดีระบบกำรจดัเก็บ
ควำมรูค้วรจะมีลกัษณะดงันี ้1) มีโครงสรำ้งท่ีจะท ำใหร้ะบบสำมำรถคน้หำ และเผยแพร่
สำรสนเทศไดอ้ยำ่งถกูตอ้งและรวดเรว็ 2) แบง่หมวดหมู ่เช่น ขอ้เท็จจรงิ นโยบำย วิธีกำรตำ่ง ๆ 
โดยแบง่ไปตำมเรือ่งท่ีตอ้งกำรจะเรยีนรู ้3) สำมำรถสง่มอบสำรสนเทศตำมควำมตอ้งไดอ้ยำ่ง
ชดัเจนกะทดัรดัและไดใ้จควำม 4) มีเนือ้หำท่ีถกูตอ้งแมน่ย ำ สำมำรถน ำมำใชไ้ดต้ลอดเวลำกำรใช้
ระบบจดัเก็บควำมรู ้ท ำใหอ้งคก์ำรสำมำรถเก็บรกัษำควำมรูซ้ึง่ก็คือทนุปัญญำ ท่ีเป็นเสมือน
ทรพัยส์นิขององคก์ำรไดโ้ดยจะไมส่ญูหำยไปเม่ือพนกังำนนลำออกจำกองคก์ำร 
4) กำรวิเครำะห ์และกำรท ำเหมืองควำมรู ้(Analysis & Data mining) จะเก่ียวขอ้งกบัเทคนิคใน
กำรวิเครำะหข์อ้มลู กำรปรบัโครงสรำ้ง กำรท ำควำมรูค้งคลงัและกำรท ำใหข้อ้มลูถกูตอ้ง สว่นกำร
ท ำเหมืองควำมรู ้จะท ำใหอ้งคก์ำรสำมำรถคน้หำควำมหมำยของขอ้มลูท่ีมีอยูไ่ดส้มบรูณข์ึน้ กำร
ท ำเหมืองขอ้มลูเป็นเครือ่งมือในกำรวิเครำะหท่ี์ท ำใหอ้งคก์ำรสำมำรถเขำ้ใจควำมหมำยของขอ้มลู
ท่ีมีอยู ่ท ำใหพ้นกังำนสำมำรถจดัเก็บและกลั่นกรองดงึเอำขอ้มลูมำใชใ้นกำรพฒันำกลยทุธแ์ละ
แกปั้ญหำทำงธุรกิจท่ีซบัซอ้นได ้โดยอำศยัแบบแผนใหม ่ๆ และดว้ยกำรปรบัแบบจ ำลองตำ่ง ๆ ให้
เขำ้กบัขอ้มลู ซึง่ขณะนีเ้รำมีกำรพฒันำซอฟตแ์วรท่ี์สำมำรถวิเครำะหแ์ยกแยะแบบแผนตำ่ง ๆ ได้
บำ้งแลว้ ซอฟตแ์วรก์ำรท ำเหมืองขอ้มลู สำมำรถตอบไดแ้มแ้ตค่  ำถำมท่ีบรรดำผูจ้ดักำรคิดไปไมถ่ึง 
ในขณะท่ี OLAP (On-line analytical process) สำมำรถตอบไดเ้พียงค ำถำมตำ่ง ๆ ท่ีบรรดำ
ผูจ้ดักำรถำมเท่ำนัน้กำรท ำเหมืองขอ้มลูจะประกอบไปดว้ยงำนหลำย ๆ อยำ่งเช่นกำรแบง่
หมวดหมู ่กำรจดักลุม่ กำรสรุปหำใจควำมส ำคญั กำรสรำ้งตวัแบบท่ีสมัพนัธต์อ่กนั กำรตรวจหำ
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ควำมแปรปรวนและกำรเปลี่ยนแปลงของขอ้มลูส ำหรบัวิธีกำรท ำเหมืองขอ้มลูก็จะประกอบไปดว้ย
วิธีท่ีอำศยัตวัอยำ่งเป็นพืน้ฐำน กำรเรยีนรูใ้นเชิงควำมสมัพนัธร์ะหว่ำงขอ้มลูแผนภมูิตน้ไมแ้ละ
วิธีกำรตำ่ง ๆ ส ำหรบักำรตดัสินใจรวมถงึตวัแบบในเชิงควำมเป็นไปไดท่ี้แสดงดว้ยกรำฟเป็นตน้ 
โดยปัจจบุนัไดมี้กำรพฒันำเครือ่งมือในกำรท ำเหมืองขอ้มลูขึน้มำมำกมำยเพ่ือควบคมุคน้หำแบบ
แผนและสรำ้งกลยทุธใ์หม ่ๆ ในขณะเดียวกนัก็มีกำรพฒันำวิธีกำรจดัเตรยีมและวิเครำะหข์อ้มลูเชิง
ปรมิำณและเชิงสถิติ ดว้ยกำรจ ำลองภำพในหลำยๆ รูปแบบซึง่เทคนิคตำ่ง ๆ ไดแ้ก่ AVS/ Express, 
SGI mineset และ Visible decisions discovery โดย DataMind และ IBM’s intelligent miner 
ถือเป็นโปรแกรมท่ีทีประโยชนอ์ยำ่งยิ่งในกำรประสำนเครือ่งมือในกำรท ำเหมืองขอ้มลูตำ่ง ๆ เขำ้
ดว้ยกนั 
  5.  กำรถ่ำยโอนและเผยแพรค่วำมรู ้(Transfer & Dissemination) คือ กำร
เคลื่อนยำ้ยขอ้มลูและควำมรูท้ัง้องคก์ำร (ทัง้โดยเจตนำและไม่เจตนำ) ซึง่อำจจะเป็นไปไดท้ัง้กำรใช้
เครือ่งมือ หรอือปุกรณอ์ิเล็กทรอนิกส ์หรอืแมก้ระทั่งใชค้นท ำก็ตำม เชน่ กำรสื่อสำรกนัดว้ยกำร
เขียน (บนัทกึ รำยงำน จดหมำย ข่ำวประกำศ) กำรฝึกอบรม กำรประชมุภำยใน สื่อในองคก์ำร
(สิ่งพิมพ ์เครือ่งกระจำยเสียง) กำรหมนุเวียนสบัเปลี่ยนงำน กำรเยี่ยมชมงำน และระบบพี่เลีย้ง 
เป็นตน้ 
  6.  กำรประยกุตใ์ชแ้ละกำรท ำใหข้อ้มลูถกูตอ้งเท่ียงตรง (Application & Validation) 
คือกำรใชแ้ละกำรประเมนิควำมรูโ้ดยคนในองคก์ำร เป็นกำรน ำเอำควำมรูแ้ละประสบกำรณอ์นัมี
คำ่ขององคก์ำรมำใชป้ระโยชนอ์ยำ่งสรำ้งสรรคแ์ละตอ่เน่ือง (Maquardt, 2011, pp. 124-149) 
  Marquardt (2011) ไดใ้หค้วำมเห็นวำ่องคก์ำรจะตอ้งมีกำรจดักำรกบัควำมรูใ้น
องคก์ำรโดยเริม่ตัง้แตก่ำรจดัหำควำมรูโ้ดยใหมี้ลกัษณะของกำรผสมผสำนทัง้จำกแหลง่ควำมรู ้
ภำยในและภำยนอกแลว้น ำมำปรบัใหเ้กิดควำมสรำ้งสรรคใ์หส้ำมำรถใชไ้ดก้บัองคก์ำรเมื่อได้
ควำมรูท่ี้ตอ้งกำรแลว้ตอ้งมีกำรเก็บรวบรวมขอ้มลูอยำ่งเป็นระบบตอ่จำกนัน้จงึน ำมำถ่ำยทอดและ
น ำไปใชใ้หเ้กิดประโยชนก์บัองคก์ำรตอ่ไป 
 5.  ระบบยอ่ยดำ้นเทคโนโลยี (Technology subsystem) หรอื เทคโนโลยีส ำหรบักำร
สรำ้งองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูร้ะบบยอ่ยดำ้นเทคโนโลยีนีจ้ะประกอบดว้ย เครอืข่ำยเทคโนโลยีและ
เครือ่งมือทำงขอ้มลูตำ่ง ๆ ท่ีช่วยสนบัสนนุใหค้นในองคก์ำรเขำ้ถึงควำมรูแ้ละมีกำรแลกเปลี่ยน
สำรสนเทศและกำรเรยีนรูซ้ึง่กนัและกนั โดยจะรวมไปถงึตวัระบบและกระบวนกำรทำงเทคโนโลยี
ตลอดจนโครงสรำ้งของควำมรว่มมือท่ีจะท ำใหเ้กิดทกัษะในกำรประสำนงำน  กำรสอนงำน และ
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ทกัษะเก่ียวกบัควำมรูด้ำ้นอ่ืน ๆ ระบบยอ่ยนีย้งัครอบคลมุถึงกำรใชอ้ปุกรณอ์ิเล็กทรอนิกส ์และ
วิธีกำรเรยีนรูท่ี้กำ้วหนำ้ไปมำก ๆ เชน่ กำรใชต้วัแบบจ ำลอง กำรประชมุทำงไกล ตลอดจนกำร
แลกเปลี่ยนและลงควำมเห็นรว่มกนั เครือ่งมือตำ่ง ๆ เหลำ่นีอ้ำจจะกลำ่วไดว้ำ่เป็น “ทำงดว่น
ควำมรู ้(Knowledge freeways)” ซึง่เป็นโครงสรำ้งพืน้ฐำนท่ีส ำคญัส ำหรบักำรจดักำรควำมรู ้
 องคป์ระกอบส ำคญั 2 อยำ่งของระบบยอ่ยดำ้นเทคโนโลยี ประกอบดว้ย 1) เทคโนโลยี
ส ำหรบักำรจดักำรควำมรู ้และ 2) เทคโนโลยีส ำหรบัเพิ่มพนูกำรเรยีนรู ้
 1.  เทคโนโลยีส ำหรบัจดักำรควำมรู ้(Technology for managing knowledge) 
หมำยถึง เทคโนโลยีทำงดำ้นคอมพิวเตอรห์รอืเทคโนโลยีสำรสนเทศท่ีรวบรวมก ำหนดรหสั จดัเก็บ
และถ่ำยโอนขอ้มลูไปทั่วทัง้องคก์ำร และทั่วโลก เพื่อใหเ้กิดกำรเรยีนรูแ้ก่สมำชิกในองคก์ำรและ
สำมำรถศกึษำและปฏิรูปตนเองไดโ้ดยอตัโนมตัิ กลำ่วไดว้ำ่เทคโนโลยีเป็นกลส ำคญัอย่ำงหนึง่ใน
กำรพฒันำกำรสื่อสำรภำยในองคก์ำร และในกำรถ่ำยโอนควำมรูโ้ดยจะท ำหนำ้ท่ีสลำยเขตแดน
ภำยในองคก์ำรลง และเพิ่มระดบัควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งคนในองคก์ำร นอกจำกนีย้งัท ำใหก้ำร
สื่อสำรระหวำ่งบคุคลเป็นไปไดส้ะดวกยิ่งขึน้ เน่ืองจำกไมมี่ขอ้จ ำกดัทัง้ในดำ้นเวลำและระยะทำง
ดว้ยกำรใชก้ระดำนขำ่ว ไปรษณียอ์ิเล็กทรอนิกส ์(Email) และกำรประชมุผำ่นสื่ออิเลกทรอนิกส ์
ตำ่ง ๆ ทัง้นีซ้อฟตแ์วรท่ี์ใชใ้นกำรสื่อสำรจะท ำใหเ้กิดสภำพแวดลอ้มในกำรเรยีนรูท่ี้ทกุคนสำมำรถ
เขำ้ถึงขอ้มลูไดอ้ยำ่งเท่ำเทียมกนั ทัง้นีท้กุคนในองคก์ำรสำมำรถมีสว่นรว่มในกำรรวบรวม จดัเก็บ
ประมวลผล เรยีกขอ้มลูกลบัมำใชใ้หมแ่ละถ่ำยโอนควำมรูไ้ดด้ว้ยเครือ่งคอมพิวเตอรข์องตน ท่ี
ตอ่เช่ือมกบัระบบคอมพิวเตอรใ์หญ่และระบบตำ่ง ๆ ท่ีอยูน่อกองคก์ำร รวมถึงกำรคน้ควำ้ขอ้มลู
บทควำม รำยงำน คูมื่อและบญัชีรำยช่ือตำ่ง ๆ ไดอ้ยำ่งรวดเรว็และง่ำยดำย เป็นกำรลดขัน้ตอนใน
กำรบรหิำรจดักำร แตใ่นขณะเดียวกนัก็เป็นกำรขยำยขอบเขตกำรควบคมุออกไปไดก้วำ้งไกล
กวำ่เดมิซึง่หมำยถึงกำรเอือ้อ ำนำจใหพ้นกังำนบรหิำรตนเองไดม้ำกขึน้ 
 นอกจำกนี ้Morton (1991) ไดร้ะบถุึงผลกระทบส ำคญัตอ่สถำนท่ีท ำงำนและตอ่กำร
เรยีนรูใ้นองคก์ำรจำกกำรน ำเทคโนโลยีสำรสนเทศมำใชด้งันี ้1) กำรเปลี่ยนแปลงระดบัโครงสรำ้ง
พืน้ฐำนในกระบวนกำรท ำงำน 2) กำรประสำนหนำ้ท่ีทำงธุรกิจในทกุระดบัชัน้ ทัง้ภำยในองคก์ำร 
และภำยนอกองคก์ำรเขำ้ดว้ยกนั 3) บรรยำกำศทำงกำรแข่งขนัในหลำย ๆ ภำคธุรกิจกำรคำ้ได้
เปลี่ยนแปลงไป 4) โอกำสเชิงกลยทุธ ์(Strategic opportunities) ใหม ่ๆ ในกำรประเมินพนัธกิจ 
และกำรด ำเนินงำนขององคก์ำร  5) กำรเปลี่ยนแปลงดำ้นกำรบรหิำรและโครงสรำ้งขององคก์ำร 6) 
กำรปฏิรูปองคก์ำรโดยบรรดำผูจ้ดักำรตำ่ง ๆ 
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 2.  เทคโนโลยีส ำหรบัเพิ่มพนูกำรเรยีนรู ้(Technology for enhancing knowledge)       
จะเก่ียวขอ้งกบักำรน ำเอำวดิิทศัน ์โสตทศัน ์และกำรฝึกอบรมแบบสื่อผสมผสำน (Computer- 
base multimedia) มำใชป้ระโยชนเ์พื่อถ่ำยทอด และพฒันำควำมรูแ้ละทกัษะของคนในองคก์ำร
ใหด้ียิ่งขึน้ และเพื่อใหก้ำรรวบรวม กำรจดัเก็บและกำรถ่ำยโอนควำมรูด้  ำเนินไปอยำ่งมีประสิทธิผล 
องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูจ้ะตอ้งปฏิบตัิตำม 4 ขัน้ตอนดงัตอ่ไปนี ้
  ขัน้ตอนท่ีหนึ่ง คือกำรติดตัง้โครงสรำ้งพืน้ฐำนของเทคโนโลยีสำรสนเทศเพื่อให้
พนกังำนทกุคนไดใ้ช ้ซึง่ระบบดงักลำ่วควรจะสนบัสนนุกำรเผยแพรค่วำมรูแ้บบทั่วทัง้องคก์ำร และ
ท ำใหพ้นกังำนทกุคนสำมำรถตดิตอ่สื่อสำรกนัไดโ้ดยอำศยัระบบอิเลกทรอนิกส ์และระบบจดักำร
ขอ้มลูท่ีมีควำมซบัซอ้น ไดแ่ก่ Navigation tool ส ำหรบักำรใชค้  ำหลกัเพื่อคน้หำขอ้มลู ไปรษณีย ์     
อิเลก็ทรอนิกส ์รวมไปถงึระบบซอฟทแ์วรต์ำ่งท่ีมีควำมจ ำเป็นอื่น ๆ 
  ขัน้ตอนท่ีสอง สรำ้งแหลง่จดัเก็บขอ้มลู และ ควำมรูข้ององคก์ำรในขัน้นีอ้งคก์ำรแห่ง
กำรเรยีนรูจ้ะตอ้งสรำ้งและท ำรูปแบบพจนำนกุรมขอ้มลูตำ่ง ๆ ท่ีมีควำมสมัพนัธก์นันัน้ใหเ้ป็น
ระเบียบและเป็นหมวดหมู ่นอกจำกนีก็้ตอ้งปรบัรูปแบบของขอ้มลูออนไลนท่ี์มีอยูก่่อนจะใสข่อ้มลู
เหลำ่นัน้ลงไปในฐำนขอ้มลูองคก์ำร โดยใชแ้ม่แบบ (Template) ส ำหรบักำรปอ้นขอ้มลูเพื่อเป็นกำร
ตรวจสอบควำมถกูตอ้งแมน่ย ำและควำมสอดคลอ้งของขอ้มลูเสียก่อนและควรติดตัง้ซอฟตแ์วร์
เพื่อแปรขอ้มลูจำกสื่อตำ่ง ๆ ดว้ย 
  ขัน้ตอนท่ีสำม น ำระบบอิเลก็ทรอนิกสเ์หลำ่นัน้มำปรบัใชใ้นกำรปฏิบตัิงำนกำรบรหิำร 
และกิจกรรมตำ่ง ๆ ใหเ้ป็นแบบอตัโนมตัิ เช่น ฝ่ำยกำรตลำดและกำรขำยอำจน ำเทคโนโลยีเหลำ่นี ้
เขำ้มำใชเ้พื่อจดัสินคำ้ใหต้รงกบัควำมตอ้งกำรของลกูคำ้ไดอ้ยำ่งแมน่ย ำมำกขึน้และเพิ่มสว่นของ
ก ำไร (Profit margin) ดว้ยกำรก ำหนดรำคำท่ีเหมำะสม 
  ขัน้ตอนท่ีสี่ พฒันำระบบสนบัสนนุกำรปฏิบตัิงำน แบบประสมประสำน (Integrated 
performance-support system) และแอพพลิเคชั่นส ำหรบักำรคน้หำควำมรูแ้ละกำรท ำเหมือง
ขอ้มลูในขัน้ตอนสดุทำ้ยนีอ้งคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูจ้ะจดัตัง้ศนูยผ์ูเ้ช่ียวชำญเพ่ือท ำหนำ้ท่ีรบัผิดชอบ
ในกำรรวบรวม จดัเก็บ วิเครำะห ์และเผยแพรค่วำมรูร้วมทัง้กำรฝึกอบรมแก่พนกังำนในดำ้นตำ่ง ๆ
ใหค้  ำปรกึษำแนะน ำและจดัเตรยีมพนกังำนท่ีมีคณุภำพใหแ้ก่หน่วยงำนตำ่ง ๆ 
 ควำมส ำเรจ็ท่ีเห็นไดช้ดัจำกกำรน ำระบบสนบัสนนุกำรปฏิบตัิงำน แบบประสมประสำน
มำใชก็้คือ พนกังำนจะไดร้บัขอ้มลูเพื่อใชใ้นกำรท ำงำนไดร้บัค ำปรกึษำ กำรฝึกอบรมควำม
ช่วยเหลือในกำรท ำงำน ขอ้มลูอำ้งอิงและทรพัยำกรในกำรบรหิำรจดักำร สว่นศนูยผ์ูเ้ช่ียวชำญก็จะ
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มีประโยชนใ์นหลำย ๆ ดำ้นดงันี ้1) สรำ้งสรรค ์วิจยั พฒันำ และบรหิำรคลงัควำมรู ้2) ก ำหนดและ
ควบคมุมำตรฐำน รวมถึงวิธีกำรในกำรด ำเนินกำรตำ่ง ๆ 3) เช่ือมโยงและประสำนผลประโยชน ์
ตำ่ง ๆ รว่มกบัผูอ่ื้นท่ีเก่ียวขอ้ง 4) ประเมินสมรรถนะและผลกำรปฏิบตัิงำนของพนกังำน                  
5) ตรวจหำช่องโหว ่และแกไ้ขขอ้บกพรอ่งในเนือ้หำและกระบวนกำรตำ่ง ๆ ท่ีมีอยูใ่นคลงัควำมรู ้ 
6) ใหก้ำรฝึกอบรมและใหค้  ำปรกึษำ 7) จดัหำบคุลำกรท่ีมีควำมสำมำรถเหมำะสมส ำหรบัโครงกำร
หรอืกระบวนกำรตำ่ง ๆ 
 จำกลกัษณะขององคก์ำรแหง่กำรเรยีนรูใ้นเชิงระบบ (Systems learning organization) 
ดงักลำ่วอำจกลำ่วไดว้ำ่ กำรเรยีนรูจ้ะบรรลผุลส ำเรจ็ก็ดว้ยระบบขององคก์ำรโดยรวมสมำชิกของ
องคก์ำรทกุคนเห็นถึงควำมส ำคญัของกำรเรยีนรูอ้ยำ่งเป็นอนัหนึง่อนัเดียวตอ่เน่ืองทั่วทัง้องคก์ำร 
ซึง่ระบบดงักลำ่วประกอบไปดว้ยกำรเรยีนรูท่ี้เป็นแกนหลกัของทัง้ระบบ องคก์ำรจะตอ้งสง่เสรมิให้
เกิดจดักำรเรยีนรูอ้ยำ่งตอ่เน่ือง โดยแบง่เป็นระดบับคุคล ทีม และองคก์ำร และรูปแบบกำรเรยีนรูท่ี้
แตกตำ่งกนั อำศยัทกัษะในกำรเรยีนรูท่ี้จะช่วยสง่เสรมิและเพิ่มพนูจนเกิดประสทิธิผลตอ่องคก์ำร 
ภำยใตก้ำรปรบัเปลี่ยนขององคก์ำรท่ีมีวิสยัทศันเ์ชิงกลยทุธ ์สรำ้งวฒันธรรมกำรเรยีนรูแ้ละปรบั
โครงสรำ้งสำยบงัคบับญัชำท่ีมีลกัษณะแบนรำบ (Flat) ไม่ซบัซอ้น และเพิ่มอ ำนำจใหส้มำชิกใน
องคก์ำร พรอ้มทัง้เปิดโอกำสใหผู้มี้สว่นเก่ียวขอ้ง เช่น ลกูคำ้ คูค่ำ้ และชมุชนไดมี้โอกำสไดเ้รยีนรู ้
รว่มกนั โดยกำรจดักำรควำมรู ้ตัง้แตก่ำรจดัหำควำมรู ้ทัง้จำกภำยในและภำยนอกองคก์ำรแลว้
น ำมำปรบัใหเ้กิดควำมสรำ้งสรรคเ์หมำะสมกบักำรใชง้ำน เม่ือไดค้วำมรูท่ี้ตอ้งกำรแลว้ตอ้งมีกำร
เก็บรวบรวมอยำ่งเป็นระบบเพื่อควำมสะดวกในน ำมำกลบัมำประยกุตใ์ชง้ำนและกำรถ่ำยทอด
ตอ่ไป โดยอำศยัเทคโนโลยีสำรสนเทศเขำ้มำชว่ย 

 จำกกำรศกึษำแนวคดิองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรู ้พบว่ำ เป็นแนวคิดในกำรพฒันำองคก์ำร
รูปแบบหนึ่งท่ีเปรยีบเสมือนหวัใจหลกัของกำรพฒันำองคก์ำร ซึง่คนในองคก์ำรใชท้กัษะ
ควำมสำมำรถของตนเองและควำมสำมำรถของทีมในกำรสรำ้งสรรค ์พฒันำ แลกเปลี่ยนควำมรู ้
ผำ่นกิจกรรม สื่อ และเทคโนโลยีตำ่ง ๆ ไดอ้ยำ่งอิสระโดยไมมี่ขอ้จ ำกดัดำ้นเวลำและสถำนท่ี พรอ้ม
ทัง้มีกำรปรบัตวัเพื่อเปิดรบัควำมรูอ้ยูต่ลอดเวลำ ซึง่พบวำ่ผลในเชิงบวกท ำใหก้ำรแกปั้ญหำเกิด
ควำมสมดลุและสรำ้งสรรคม์ำกขึน้ เพรำะควำมเป็นจรงิแลว้พฤติกรรมของมนษุยมี์แนวโนม้ไป
ในทำงท่ีดี ก่อนท่ีจะแยล่งเพรำะถกูกระทบจำกกำรแกปั้ญหำดว้ยวิธีกำรเชิงลบโดยเฉพำะกำรใชว้ิธี
เดิมในกำรแกปั้ญหำ เพรำะไม่มีวิธีใดท่ีจะแกปั้ญหำไดท้กุสถำนกำรณ ์เน่ืองจำกเหตแุละผลนัน้
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อำจจะไมส่อดคลอ้งกนั หำกเกิดขึน้ในเวลำท่ีแตกตำ่งกนั แมว้ำ่กำรแกปั้ญหำแบบมมุมองแยกสว่น
จะใหผ้ลเรว็กวำ่แตอ่ำจท ำใหเ้กิดกำรชะงกังนัของระบบทัง้หมดหรอืสรำ้งปัญหำท่ีซบัซอ้นมำกขึน้  
 สรุปจำกกำรทบทวนและศกึษำตวัแบบองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูข้ำ้งตน้ จะพบวำ่ แตล่ะ
แนวคดิขององคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูมี้ควำมคลำ้ยคลงึกนัในหลำยประกำร  ซึง่กำรศกึษำครัง้นีผู้ว้ิจยั
ไดใ้ชแ้นวคิดของ Senge (1990) ท่ีไดเ้ริม่ตน้จำกกำรตวับคุคลโดยเสรมิสรำ้งใหเ้กิดกำรพฒันำ
ตนเองใหเ้ป็นผูใ้ฝ่เรยีน มีควำมคิดรเิริม่และมีมมุมองท่ีเป็นองคร์วม และกำรคดิอย่ำงเป็นระบบและ
เป็นกำรมองท่ีมีปฏิสมัพนัธร์ะหวำ่งองคป์ระกอบหรอืตวัแปรมำกกวำ่กำรมองควำมสมัพนัธใ์นเชิง
ห่วงโซข่องเหตผุลในเชิงเสน้ตรง และกำรมองแบบกระบวนกำรมำกกวำ่มองแบบภำพนิ่งเมื่อ
พิจำรณำองคป์ระกอบของแนวคิดกำรเรยีนรูต้วัแบบหลกั 5 ประกำรหรอืวินยัแห่งกำรปฏิบตัิ             
(The fifth discipline) แลว้พบวำ่ ทกุองคป์ระกอบไม่สำมำรถแยกจำกกนัไดต้อ้งท ำเป็นวงจร โดย
เริม่จำกกำรพฒันำบคุคลใหมี้ลกัษณะเป็นนำยแห่งตน หรอืเป็นผูค้วำมเช่ียญชำญ ดว้ยกำร
สง่เสรมิใหเ้กิดกำรเรยีนรู ้สำมำรถก ำหนดวิถีชีวิต เปำ้หมำย มีควำมมุง่มั่นอดทนเพื่อท่ีจะบรรลุ
เปำ้หมำยของตนเอง บนพืน้ฐำนของกำรมองโลกตำมควำมเป็นจรงิ  
 
แนวคดิและทฤษฎีเกีย่วกับประสิทธิผลองคก์าร 

 กำรศกึษำประสทิธิผลองคก์ำร มีควำมจ ำเป็นและส ำคญัอยำ่งยิ่งในกำรบรหิำรองคก์ำร
ในยคุท่ีตอ้งเผชิญกบักำรเปลี่ยนแปลงในดำ้นตำ่งง ๆ มำกมำย ประสทิธิผลองคก์ำรจะเป็นตวั
ตดัสินใจขัน้สดุทำ้ยวำ่กำรบรหิำรและองคก์ำรประสบควำมส ำเรจ็หรอืไม่เพียงใด องคก์ำรจะอยู่
รอดและมีควำมมั่นคงเพียงใดขึน้อยูก่บัประสทิธิผลองคก์ำร ไดมี้ทฤษฎีเกิดขึน้หลำยทฤษฎีท่ี
เก่ียวขอ้งกบักำรสรำ้งประสทิธิผลใหเ้กิดขึน้ในองคก์ำร (Zammuto,1982, p. 21) ซึง่ทฤษฎีทำงกำร
บรหิำร ไดมุ้ง่เนน้น ำเสนอวิธีกำรท่ีจะช่วยใหผู้บ้รหิำรด ำเนินกำรใหอ้งคก์ำรใหอ้งคก์ำรมีประสิทธิผล
สงูขึน้ สว่นทฤษฎีองคก์ำรพยำยำมท่ีจะตอบค ำถำมท่ีวำ่มีปัจจยัอะไรบำ้งท่ีจะท ำใหเ้กิดประสิทธิผล
ในองคก์ำร (Robbins, 2001, p. 48) ดงันัน้ จงึมีนกัวิชำกำรหลำยท่ำนสนใจศกึษำโดยให้
ควำมหมำยของค ำวำ่ประสทิธิผลองคก์ำรไวแ้ตกตำ่งกนัแลว้แตม่มุมมองของนกัวิชำกำร กลำ่วคือ 
นกัเศรษฐศำสตรไ์ดม้องประสทิธิผลในมิติของผลก ำไรหรอืประโยชนท่ี์ไดจ้ำกกำรลงทนุ ในขณะท่ี
ผูจ้ดักำรฝ่ำยกำรผลิตมีมมุมองดำ้นประสทิธิผลของคก์ำรวำ่เป็นเรือ่งของคณุภำพ หรอืปรมิำณของ
ผลผลิตท่ีเป็นสินคำ้หรอืบรกิำร ถำ้เป็นนกัสงัคมสงเครำะหจ์ะมีมมุมองไปไกลถึงคณุภำพชีวิตใน
กำรท ำงำนของพนกังำนดว้ย สว่นในทำงรฐัประศำสนศำสตรห์รอืกำรบรหิำรจดักำรภำครฐั Millett 
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(1954) มองถึงควำมคำดหวงัท่ีประชำชนมีตอ่บรกิำรภำครฐัวำ่ ควรมีลกัษณะส ำคญั 5 ประกำร 
คือ  1) กำรใหบ้รกิำรอยำ่งเท่ำเทียม 2) กำรใหบ้รกิำรรวดเรว็ทนัตอ่เวลำ 3) กำรใหบ้รกิำรอยำ่ง
เพียงพอ 4) กำรใหบ้รกิำรอยำ่งตอ่เน่ือง และ 5) กำรใหบ้รกิำรท่ีมีควำมกำ้วหนำ้ (Steers,1994,       
p. 1) นอกจำกควำมหมำยตำมมมุมองท่ีกลำ่วมำแลว้ ยงัมีควำมหมำยท่ีนกัวิชำกำรและนกัวิจยั 
อ่ืน ๆ ใหค้วำมหมำยตำมมมุมองท่ีกลำ่วมำแลว้ ยงัมีควำมหมำยนกัวชิำกำรอีกหลำยท่ำนไดใ้ห้
ควำมหมำยไวด้งันี ้Etzioni (1964, p. 8) ไดก้ลำ่วถึงประสทิธิผลองคก์ำรวำ่เป็นระดบัท่ีองคก์ำร
บรรลผุลตำมเปำ้หมำยท่ีก ำหนดไว ้Yuchtman and Seashore (1967, p. 898) กลำ่ววำ่
ประสิทธิผลองคก์ำร หมำยถงึสภำวะในกำรตอ่รองขององคก์ำร ประสทิธิผลสงูสดุจะเกิดขึน้เมื่อ
องคก์ำรสำมำรถใชป้ระโยชนจ์ำกสิ่งแวดลอ้มในกำรแสงหำทรพัยำกรไดอ้ยำ่งเหมำะสมท่ีสดุ Mott  
(1972, p. 188) ไดก้ลำ่วถงึประสทิธิผลองคก์ำรประกอบดว้ยผลผลติ ประสิทธิภำพ กำรปรบัตวั
และควำมยืดหยุน่ในขณะท่ี Gibson, Ivancevich and Donnelly (2006, pp. 31-32) กลำ่ววำ่
ประสิทธิผลคอื ควำมสมัพนัธท่ี์เหมำะสมระหวำ่งองคป์ระกอบ 5 ประเภท คือ กำรผลติ 
ประสิทธิภำพ ควำมพงึพอใจ กำรปรบัตวัและกำรพฒันำ Hannan and Freeman (1977, p. 110) 
กลำ่ววำ่ ประสทิธิผลคือระดบัควำมสอดคลอ้งระหวำ่งเปำ้หมำยขององคก์ำรกบัผลลพัธท่ี์สงัเกตได ้
Schein (1992, p. 233) ใหค้วำมหมำยในเชิงสมรรถนะขององคก์ำรในกำรท่ีอยูร่อด ปรบัตวั รกัษำ
สภำพและเตบิโต ซึง่สอดคลอ้งกบั Streers (1994, p. 72) ใหค้วำมหมำยวำ่ประสทิธิผลองคก์ำรมี
ควำมหมำยวำ่เป็นควำมสำมำรถขององคก์ำรท่ีใชป้ระโยชนจ์ำกทรพัยำกรท่ีมีอยูอ่ยำ่งจ ำกดัให้
บรรลเุปำ้หมำยขององคก์ำร และเป็นควำมสำมำรถขององคก์ำรท่ีจะด ำรงอยูไ่ดใ้นสภำพแวดลอ้มท่ี
เปลี่ยนแปลง ทัง้นีป้ระสิทธิผลองคก์ำรท่ีดท่ีีสดุเป็นกำรท ำใหเ้ปำ้หมำยขององคก์ำรในสถำนกำรณ์
ใด ๆ มีควำมเป็นไปได ้ท ำนองเดียวกนั ดว้ยเหตนีุ ้จงึเป็นท่ียอมรบัวำ่ประสทิธิผลองคก์ำรเป็นหลกั
ของทฤษฎีองคก์ำรทัง้หลำย อนัจะท ำใหเ้ห็นไดถ้ึงควำมสอดคลอ้งตรงกนัท่ีสำมำรถน ำไป
ประยกุตใ์ชเ้ป็นแนวทำงในกำรบรหิำรแตล่ะองคก์ำรตอ่ไป และตวัแบบของประสิทธิผลองคก์ำรท่ี
น ำเสนออยำ่งหลำกหลำยกลบัแตกตำ่งกนัตำมแนวควำมคดิของแตล่ะสำขำวิชำ อยำ่งไรก็ดี 
สำมำรถยืนยนัไดว้ำ่ทกุกำรคน้ควำ้มีเปำ้หมำยเพ่ือมุง่ช่วยเหลือผูบ้รหิำรใหบ้รหิำรองคก์ำรอยำ่งมี
ประสิทธิผลเพิ่มสงูขึน้ (Robbins,1990, p. 48) 
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 ความหมายของการประเมินประสิทธิผลองคก์าร 

 Streers (1994, pp. 75-78) ไดเ้สนอแนวคิดในกำรประเมินประสทิธิผลองคก์ำร 3 มติิ 
คือ กำรบรรลเุปำ้หมำย กำรพิจำรณำองคก์ำรเชิงระบบ และรูปแบบท่ีเนน้พฤติกรรมของบคุคลใน
องคก์ำร ดงันี ้
 1.  แนวทำงกำรบรรลเุปำ้หมำย (The goal optimization approach) 

 วิธีกำรท่ีใชใ้นกำรประเมินประสิทธิผลองคก์ำรเนน้ไปท่ีกำรบรรลเุปำ้หมำยขององคก์ำร 
กำรประเมนิท่ีเปำ้หมำยขององคก์ำร ใหค้วำมส ำคญักบักำรบรรลเุปำ้หมำยหรอืผลสดุทำ้ยมำกกวำ่
วิธีกำร ดงันัน้ ผูบ้รหิำรในองคก์ำรจะตอ้งก ำหนดเปำ้หมำยท่ีสำมำรถท ำไดห้รอืเปำ้หมำยท่ีเป็นจรงิ 
สมำรถวดัไดไ้ม่ใช่เปำ้หมำยในอดุมคต ิ(March & Simon, 1958; Perrow, 1961; Porter, 1975 
cited in Steers, 1994, pp. 23-24) ไดอ้ธิบำยถึงเปำ้หมำยขององคก์ำรวำ่มี  3 ประเภท คือ         
1) เปำ้หมำยท่ีก ำหนดขึน้โดยคณะผูบ้รหิำรระดบัสงูขององคก์ำร เป็นเปำ้หมำยท่ีเก่ียวขอ้งกบั
ธรรมชำติ และภำรกิจขององคก์ำรมีลกัษณะเป็นนำมธรรมวดัไดย้ำก 2) เปำ้หมำยเชิงปฏิบตัิกำร 
เป็นเปำ้หมำยท่ีแสดงถึงควำมตัง้ใจในกำรด ำเนินงำนขององคก์ำร และ 3) เปำ้หมำยเชิงปฏิบตัิกำร
ท่ีมีเกณฑใ์นกำรวดั คือ เปำ้หมำยท่ีมีขอ้ตกลงในเรือ่งของเกณฑท่ี์ใชว้ดักิจกรรมตำ่ง ๆ ท่ีองคก์ำร
ด ำเนินกำรเพ่ือใหบ้รรลถุึงเปำ้หมำยองคก์ำรจะตอ้งมีเกณฑห์รอืดชันีและสำมำรถระบไุดท้ัง้ในเชิง
ปรมิำณและคณุภำพ กำรประเมินประสทิธิผลองคก์ำร โดยใชแ้นวทำงกำรบรรลเุปำ้หมำยท ำใหไ้ด้
ประโยชนห์ลำยประกำร ดงันี ้ประกำรแรก ท ำใหท้รำบว่ำกำรท่ีบรรลเุปำ้หมำยสงูสดุมีควำมเป็นไป
ไดห้รอืไม่ จะสรำ้งควำมเสียหำยใหก้บัองคก์ำรหรอืจะท ำใหอ้งคก์ำรเจรญิเติบโตและสำมำรถอยู่
รอดได ้ประกำรท่ีสอง กำรประเมินตำมแนวทำงกำรบรรลเุปำ้หมำยตอ้งยอมรบัวำ่องคก์ำรท่ี
แตกตำ่งกนัยอ่มมีเปำ้หมำยท่ีแตกตำ่งกนัดว้ย ผูบ้รหิำรในองคก์ำรจะยงัใหค้วำมส ำคญักบัคนใน
องคก์ำร รูว้ิธีกำรจงูใจคนใหเ้ขำเกิดควำมรกัและควำมพงึพอใจในกำรท ำงำน เพื่อจะไดทุ้่มเท
แรงกำยแรงใจเพื่อเปำ้หมำยขององคก์ำร ประกำรท่ีสำม ท ำใหผู้บ้รหิำรในองคก์ำรทรำบปัญหำ 
และขอ้จ ำกดัตำ่ง ๆ ท่ีท ำใหอ้งคก์ำรไมบ่รรลเุปำ้หมำย เช่น ขอ้จ ำกดัดำ้นงบประมำณ บคุลำกร 
หรอืแมแ้ตเ่ทคโนโลยี และประกำรท่ีสี่ เกณฑท่ี์ใชใ้นกำรประเมินประสทิธิผลขององคก์ำรตำม
แนวทำงนีมี้ควำมยืดหยุน่ปรบัเปลี่ยนไปตำมวตัถปุระสงคข์ององคก์ำร 

 2. กำรพิจำรณำองคก์ำรเชิงระบบ (A system perspective) 
 กำรประเมนิประสทิธิผลองคก์ำรตำมรูปแบบนี ้ใชแ้นวคดิระบบเปิดในกำรวิเครำะหท่ี์

เนน้ควำมสมัพนัธข์องสว่นตำ่ง ๆ ในองคก์ำรและสภำพแวดลอ้ม ซึง่ทัง้หมดมีอทิธิพลตอ่
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ประสิทธิผลองคก์ำร องคป์ระกอบหลกั 4 ประกำรท่ีท ำใหอ้งคก์ำรมีประสทิธิผลคือ 1) 
ลกัษณะเฉพำะขององคก์ำร เช่น โครงสรำ้งองคก์ำร เทคโนโลยี 2) ลกัษณะเฉพำะของ
สภำพแวดลอ้ม เช่น เศรษฐกิจ เง่ือนไขทำงกำรตลำด 3) ลกัษณะเฉพำะของพนกังำน เชน่ ระดบั
ควำมพงึพอใจในงำน ควำมผกูพนักบังำน 4) นโยบำยดำ้นกำรบรหิำร และกำรปฏิบตัิงำน ดงัภำพ
ท่ี 15 
 

 
 
 
ภำพท่ี 2-13  องคป์ระกอบหลกัท่ีมีอิทธิพลตอ่ประสิทธิผลองคก์ำร (Steers, et al., 1991, p. 77) 

 
 3.  รูปแบบท่ีเนน้พฤติกรรม (A behavioral emphasis) รูปแบบนีมี้ควำมเช่ือวำ่

พฤตกิรรมของแตล่ะบคุคลมีผลตอ่ควำมส ำเรจ็หรอืควำมลม้เหลวขององคก์ำร กำรประเมิน
องคก์ำรหรอืกำรวิเครำะหอ์งคก์ำรตอ้งพิจำรณำถึงพฤติกรรมของบคุคลในองคก์ำรท่ีมีอิทธิพลตอ่
กำรบรรลเุปำ้หมำย เปำ้หมำยของบคุคลและเปำ้หมำยขององคก์ำรมีควำมสมัพนัธก์นั ดงันัน้ 
ผูบ้รหิำรในองคก์ำรจะตอ้งจงูใจและใชภ้ำวะผูน้  ำในกำรกระตุน้ใหบุ้คคลในองคก์ำรแสดงพฤตกิรรม
ท่ีคำดหวงัและตอบสนองตอ่เปำ้หมำยสว่นบคุคลเพ่ือผลสมัฤทธ์ิของเปำ้หมำยองคก์ำร 

 สรุปวิธีกำรและรูปแบบกำรประเมินประสทิธิผลองคก์ำรของ Steers เนน้ 3 มิติ คือ เนน้
กำรบรรลเุปำ้หมำยขององคก์ำร แนวคิดทฤษฎีระบบเปิดและเนน้พฤติกรรมของบคุคลในองคก์ำร 

 

ลกัษณะองคก์ำร โครงสรำ้งและ
เทคโนโลยี 

 

 

นโยบำยกำรบรหิำรและ กำร
ปฏิบตังิำน 

 

 

ลกัษณะของพนกังำน 
และทกัษะ 

 

 

สภำพแวดลอ้มภำยนอก 
 

 

ประสิทธิผลองคก์ำร 
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ซึง่ในแตล่ะมิตมีิองคป์ระกอบท่ีเป็นปัจจยัตวัแปรก ำหนดประสิทธิผล จ ำแนกเป็น 4 ลกัษณะ คือ          
1) ลกัษณะขององคก์ำร 2) ลกัษณะสภำพแวดลอ้ม 3) ลกัษณะบคุลำกร และ 4) นโยบำยกำร
บรหิำรและกำรปฏิบตัิ ซึง่มีสำระส ำคญัดงันี ้

 1.  ลกัษณะขององคก์ำร (Organizational characteristics) ลกัษณะขององคก์ำรจะ
รวมถึงสิง่ตำ่ง ๆ ซึง่ลว้นเป็นปัจจยัท่ีสง่ผลตอ่ควำมส ำเรจ็ขององคก์ำร ดงันี ้

   1.1 โครงสรำ้งขององคก์ำร (Organizational structure) เป็นควำมสมัพนัธข์อง
ทรพัยำกรมนษุย ์ท่ีไดก้ ำหนดไวใ้นองคก์ำร โดยมีสำยกำรบงัคบับญัชำตำมบทบำทหนำ้ท่ีไปจนถึง
ขนำดขององคก์ำรและขนำดของหน่วยงำน โครงสรำ้งจะมีองคป์ระกอบในเรือ่งตำ่ง ๆ 
ประกอบดว้ย กำรกระจำยอ ำนำจ (Decentralization) ควำมช ำนำญพิเศษ (Specialization) 
ควำมเป็นทำงกำร (Formalization) ช่วงกำรบงัคบับญัชำ (Span of control) ขนำดองคก์ำร 
(Organization size) และขนำดของหนว่ยงำน (Work-unit size) 

   1.2  เทคโนโลยี (Technology) หมำยถึง เครือ่งมือหรอืวธีิกำรท่ีองคก์ำรใชใ้นกำรปรบั
สภำพตวัปอ้น (Input) ออกไปเป็นผลผลติ (Output) ซึง่มีผลกระทบตอ่ควำมส ำเรจ็ขององคก์ำร 
เทคโนโลยีเป็นกระบวนท่ีองคก์ำรแปลงสภำพวตัถดุิบหรอืตวัปอ้นท่ีมีจ ำกดัใหเ้ปลี่ยนเป็นผลผลติท่ี
มีคณุภำพตำมเปำ้หมำย โดยอำศยัพลงังำนทำงเครือ่งจกัรและพลงังำนสมอง 

 2.  ลกัษณะสภำพแวดลอ้ม (Environment characteristics) 
 ลกัษณะของสภำพแวดลอ้ม มีควำมส ำคญักบัองคก์ำร ควำมส ำเรจ็ในกำรจดั

ควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งองคก์ำรกบัสภำพแวดลอ้ม ขึน้อยูก่บัองคป์ระกอบส ำคญั คือคำมส ำคญัใน
กำรคำดคะเนหรอืกำรท ำนำยภำวะแวดลอ้ม ควำมถกูตอ้งในกำรรบัรูภ้ำวะแวดลอ้ม และระดบัของ
ควำมจ ำเป็น หรอืเหตผุลเก่ียวกบัควำมสมัพนัธร์ะหว่ำงองคก์ำรกบัสิง่แวดลอ้ม สภำพแวดลอ้ม
จ ำแนกเป็น 2 ลกัษณะคือ 

   2.1  สภำพแวดลอ้มภำยนอกองคก์ำร (External environment) มุง่จ ำเพำะเจำะจง
ลงท่ีสภำพแวดลอ้มของงำน (Task environment) ไดแ้ก่ สภำพเศรษฐกิจ กำรเมือง เป็นตน้ 
สภำพแวดลอ้มของงำนดงักลำ่ว สำมำรถแบง่แยกออกได ้3 ลกัษณะคอื ลกัษณะของควำมไม่
ยุง่ยำกสลบัซบัซอ้น (Simple complex dimension) ลกัษณะของควำมมั่นคงและเคลื่อนไหว 
(Static-dynamic dimension) และลกัษณะควำมไมแ่น่นอนของสภำพแวดลอ้ม (Environment 
uncertainty) 
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   2.2  สภำพแวดลอ้มภำยในองคก์ำร (Internal environment) เป็นปัจจยัผลลพัธข์อง
บคุลำกรอำจแตกตำ่งกนัไป แตก็่มีอิทธิพลตอ่พฤตกิรรมของบคุคลภำยในองคก์ำร 

 3.  ลกัษณะบคุลำกร (Employee characteristics) 
 ลกัษณะของบคุลำกรในองคก์ำร ตวัแปรท่ีมีผลโดยตรงตอ่ควำมส ำเรจ็ขององคก์ำร คือ

พฤตกิรรมของคนในองคก์ำร ลกัษณะบคุลำกรท่ีมีอทิธิพลตอ่ประสิทธิผลขององคก์ำร คือ  
   3.1  ควำมผกูพนัตอ่องคก์ำร (Organization attachment) หมำยถึง ควำมผกูพนั

หรอืควำมสนใจอยำ่งจรงิจงัตอ่เปำ้หมำย คำ่นิยม และวตัถปุระสงคข์ององคก์ำร เตม็ใจท่ีจะทุ่มเท
พลงัในกำรท ำงำนเพื่อองคก์ำรจะไดบ้รรลเุปำ้หมำยไดส้ะดวกขึน้ 

   3.2  กำรปฏิบตัิงำน (Job performance) ปัจจยัส ำคญัของกำรปฏิบตัิงำนท่ีดีของแต่
ละบคุคลในองคก์ำรประกอบดว้ย ควำมสำมำรถ (Abilities) ลกัษณะเฉพำะตวั (Trait) และควำม
สนใจของบคุคล ทัง้ 3 ปัจจยันี ้เป็นเครือ่งก ำหนดสมรรถนะ (Capacity) ของบคุคลในกำรท ำงำน
เพื่อองคก์ำรและควำมชดัเจนของบทบำทและกำรยอมรบั (Role clarity and acceptance) 

  4.  นโยบำยกำรบรหิำรและกำรปฏิบตัิ (Managerial policies and practices)  
 นโยบำย (Policies) คือ แนวทำงส ำหรบกำรคิดโดยกวำ้ง ๆ เป็นขอ้ควำมโดยทั่วไปท่ีใช้

เป็นแนวทำงส ำหรบักำรคิดของผูบ้รหิำรท่ีตอ้งรบัผิดชอบตอ่กำรตดัสินใจ นโยบำยจะก ำหนด
ขัน้ตอนกำรท ำกิจกรรมตำ่ง ๆ ไว ้กำรบรหิำรงำนใหเ้กิดประสิทธิผลจะตอ้งค ำนงึถึงปัจจยั ไดแ้ก่ 

   4.1  กำรก ำหนดเปำ้หมำยเชิงกลยทุธ ์(Strategic goal setting) องคก์ำรจะประสบ
ควำมส ำเรจ็ไดก็้ตอ่เม่ือผูบ้รหิำรมีควำมสำมำรถท่ีจะก ำหนดลกัษณะของเปำ้หมำยและ
วตัถปุระสงคท่ี์ตอ้งกำรไดจ้ ำเพำะเจำะจง และชดัเจน 

   4.2  กำรจดัหำรและกำรใชท้รพัยำกร (Resource acquisition and utilization)          
กำรจดัหำและกำรใชท้รพัยำกรหลงัจำกท่ีมีกำรตดัสินใจแน่นอนแลว้วำ่เปำ้หมำยและทิศทำงของ
กำรท ำงำนขององคก์ำรจะเป็นไปในทิศทำงใด ควรค ำนงึถึงประเด็นส ำคญั 3 ประกำร คือ               
1) กำรประสำนระบบและประสำนงำน (System integration and coordination) 2) บทบำทของ
นโยบำย (Role of policy) และ 3) ระบบควบคมุองคก์ำร (Organization control system) 

   4.3  สภำพแวดลอ้มในกำรปฏิบตัิงำน (Performance environment) วิวฒันำกร
บรหิำรไดพ้ฒันำมำเป็นล ำดบั สิ่งส  ำคญัสิ่งหนึ่งคือกำรเสรมิสรำ้งประสิทธิภำพในกำรบรหิำรงำน
ภำยใตส้ภำพแวดลอ้มในกำรปฏิบตัิงำน 



142 

 

   4.4 กระบวนกำรติดตอ่สื่อสำร (Communication processes) กำรตดิตอ่สื่อสำร เป็น
ขัน้ตอนส ำคญัท่ีสดุในกระบวนกำรบรหิำร องคก์ำรทกุองคก์ำร ไมว่ำ่จะมีขนำดใด ทกุสิ่งทกุอยำ่ง
อยูไ่ดด้ว้ยกำรติดตอ่สื่อสำรและไมว่ำ่จะเป็นขัน้ตอนใดในกระบวนกำรบรหิำร เชน่ กำรวำงแผน 
กำรจดัองคก์ำร กำรอ ำนวยกำร กำรตดัสินใจสั่งกำร กำรประสำนงำนและควบคมุ ลว้นตอ้งอำศยั
กำรตดิตอ่สื่อสำรเป็นหลกัในกำรเช่ือมโยงควำมคดิจำกบคุคลหนึ่งไปยงับคุคลหนึ่งเสมอ 

   4.5  ภำวะผูน้  ำและกำรตดัสนิใจ (Leadership and decision making) ผูน้  ำหรอื
ผูบ้รหิำรเป็นบคุคลส ำคญัตอ่ควำมส ำเรจ็ของงำนในหน่วยงำน 

   4.6  กำรปรบัตวัขององคก์ำรและกำรรเิริม่สิ่งใหม ่(Organizational adaptation and 
innovation) แนวควำมคิดท่ีวำ่ กำรจดัองคก์ำรท่ีแตกตำ่งกนัของสภำพแวดลอ้มท่ีจะท ำใหอ้งคก์ำร
มีประสิทธิภำพได ้เป็นกำรเห็นควำมส ำคญัของควำมสำมำรถในกำรปรบัตวัขององคก์ำรใหเ้ขำ้กนั
ไดก้บักำรเปลี่ยนแปลงของสภำพแวดลอ้มอยูต่ลอดเวลำ 

 จำกกำรศกึษำแนวคดิท่ีเก่ียวขอ้งสรุปไดว้ำ่ กำรประเมนิประสทิธิผลขององคก์ำร คือ 
กำรพิจำรณำควำมสำมำรถขององคก์ำรท่ีจะบรรลตุำมวตัถปุระสงคห์รอืเปำ้หมำยท่ีก ำหนดไว ้โดย
มีองคป์ระกอบท่ีส ำคญั ไดแ้ก่ ลกัษณะขององคก์ำร สภำพแวดลอ้ม ลกัษณะของบคุลำกร นโยบำย
กำรบรหิำรและกำรปฏิบตัิ ซึง่เป็นปัจจยัท่ีสง่ผลตอ่ประสิทธิผลองคก์ำร 

 นอกจำกนีย้งัมีแนวคดิและรูปแบบกำรประเมินประสทิธิผลองคก์ำรและนกัทฤษฎี
องคก์ำรท่ีน่ำสนใจไดแ้ก่ Robbins and Barnwell (1998, pp. 51-68) ไดก้ ำหนดแนวทำงในกำร
ประเมินประสทิธิผลขององคก์ำร โดยใหค้วำมส ำคญัได ้5 ประเด็นคือวธีิกำรกำรวดัผลส ำเรจ็ตำม
เปำ้หมำย วิธีกำรเชิงระบบ วิธีกำรประเมนิประสทิธิผลองคก์ำร โดยใชก้ลยทุธเ์ฉพำะสว่น กำร
ประเมินโดยวิธีกำรแข่งขนัคณุคำ่และแนวทำงบรูณำกำร มีรำยละเอียดดงันี ้

 1.  วิธีกำรวดัผลส ำเรจ็ตำมเปำ้หมำย (The goal-attainment  approach) องคก์ำรทกุ
องคก์ำรตำ่งมีเปำ้หมำยท่ีจะด ำเนินกำรใหอ้งคก์ำรของตนเองบรรลเุปำ้หมำยท่ีก ำหนดไว ้ดงันัน้
กำรวดัผลส ำเรจ็ท่ีท ำใหอ้งคก์ำรบรรลเุปำ้หมำยจึงเป็นหลกัเกณฑท่ี์ส ำคญัในกำรน ำมำวดั
ประสิทธิผลขององคก์ำร โดยวดัท่ีผลส ำเรจ็ในขัน้สดุทำ้ย (End) 

 2.  วิธีกำรเชิงระบบ (The system approach) กำรประเมินประสทิธิผลองคก์ำรตำม
วิธีกำรเชิงระบบ มีกำรน ำเอำทรพัยำกรน ำเขำ้ ซึง่ไดร้บัจำกสภำพแวดลอ้มภำยนอก เขำ้สู่
กระบวนกำรแปรสภำพและออกมำเป็นผลผลิต ดงันัน้ในกำรประเมินประสทิธิผลองคก์ำรจะตอ้งให้
มีควำมครอบคลมุทั่งระบบ ตัง้แตปั่จจยัน ำเขำ้ ดปูระสทิธิภำพของกระบวนกำรผลิตและกำรบรหิำร 
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ดคูวำมเช่ือมโยงจนถึงผลผลติ ตลอดจนพิจำรณำถึงควำมสำมำรถขององคก์ำรในกำรด ำรง
สถำนภำพควำมมั่นคง และกำรปรบัตวัใหเ้ขำ้กบัสภำพแวดลอ้มไดด้ีเพียงใด วธีิกำรนีเ้ป็นกำร
พิจำรณำอยำ่งครอบคลมุครบถว้น จดุเดน่ของกำรประเมินตำมแนวทำงนีส้ำมำรถช่วยแกไ้ข
จดุอ่อนของวิธีกำรบรหิำรแบบมุง่เปำ้มำย 

 3.  วิธีกำรประเมินประสทิธิผลองคก์ำรโดยใชก้ลยทุธเ์ฉพำะสว่น (The strategic 
constituencies approach) วิธีกำรนีเ้ช่ือวำ่องคก์ำรท่ีมีประสิทธิภำพสงู คือองคก์ำรท่ีสำมำรถ
ตอบสนองควำมตอ้งกำรของสว่นตำ่ง ๆ ท่ีอยูใ่นสภำพแวดลอ้ม ในเวลำเดียวกนั องคก์ำรเองจะอยู่
รอดตอ่ไปไดต้อ้งอำศยักำรสนบัสนนุจำกสว่นตำ่ง ๆ โดยตรง วิธีกำรนีจ้ะเหมือนวิธีกำรเชิงระบบซึง่
ทัง้สองวิธีตำ่งพิจำรณำถึงสิง่ท่ีเก่ียวขอ้งท่ีจะมีผลกระทบ แตมี่ขอ้แตกตำ่งกนัท่ีวิธีกำรใชก้ลยทุธ์
เฉพำะสว่นจะมีควำมแคบกวำ่ โดยจะไม่มองกวำ้งถึงสภำพแวดลอ้มทัง้หมด แตจ่ะสนใจเฉพำะ
สว่นของสภำพแวดลอ้มท่ีมีอิทธิพลกระทบตอ่ควำมอยูร่อดขององคก์ำรเท่ำนัน้ 

 4.  กำรประเมนิโดยวิธีกำรแข่งขนัคณุคำ่ (The competing-values approach) กำรเห็น
คณุคำ่และควำมส ำคญัของสิ่งใดขึน้อยูก่บัควำมตอ้งกำรของแตล่ะคนหรอืผลประโยชนข์องกลุม่ 
ดงันัน้ผลประโยชนห์รอืคณุคำ่ท่ีไดจ้ำกกำรท ำงำนยอ่มมีควำมแตกตำ่งกนั กำรประเมนิประสทิธิผล
ท่ีดีจะตอ้งหำวิธีกำรเปรยีบเทียบ หรอืแขง่ขนัคณุคำ่ระหวำ่งกนัใหม้ำกท่ีสดุ 

 5.  แนวทำงบรูณำกำร (Integrated model) แนวทำงในกำรประเมนิประสทิธิผล
องคก์ำรวิธีกำรนี ้ไมไ่ดข้ึน้อยูก่บัสิ่งหนึ่งสิง่ใดโดยเฉพำะ แตจ่ะตอ้งผสำนกนัระหวำ่งโครงสรำ้งของ
องคก์ำรโดยรวม และบคุคลท่ีอยูใ่นองคก์ำร ซึง่ไมว่ำ่จะใชแ้นวควำมคดิใดในกำรประเมินจะตอ้ง
พิจำรณำถึงสองสว่นควบคูก่นัไป บรรยำกำศกำรท ำงำน ควำมพงึพอใจ ควำมผกูพนัตอ่องคก์ำร 
สิ่งเหลำ่นีมี้อิทธิพลตอ่ประสทิธิผลองคก์ำร ในกำรประเมนิตำมแนวคิดบรูณำกำรจะใชม้ิติตำ่ง ๆ 
เขำ้มำรว่มในกำรวิเครำะหด์ว้ย เชน่มิตเิวลำ ระดบัองคก์ำรท่ีแตกตำ่งกนั องคป์ระกอบของบคุคล 
หรอืกำรใชต้วัแปรหลำย ๆ ตวั มำวิเครำะหป์ระสิทธิผลขององคก์ำร นกัทฤษฎีท่ีใชแ้นวทำงนี ้ไดแ้ก่ 
Hoy & Miskel และ Steers กำรประเมนิตำมแนวทำงนีเ้ป็นกำรบรูณำกำรเขำ้ดว้ยกนัและ
ครอบคลมุหลำย ๆ มิติประกอบดว้ย 1) มติิของเวลำ (Time dimension) 2) กลุม่ผูท่ี้เก่ียวขอ้ง 
(Multiple constituencies) และ 3) พหเุกณฑ ์(Multiple criteria) มีรำยละเอียด ดงันี ้

   5.1  มิติของเวลำ (Time dimension) รูปแบบของกำรวดัประสิทธิผลขององคก์ำรท่ี
น ำมิตขิองเวลำเขำมำเก่ียวขอ้ง โดย Gibson et al. (2006, pp. 35-38) กลำ่ววำ่ แนวคิดเก่ียวกบั
ประสิทธิผลองคก์ำร นัน้ จะมองถึง 2 ประกำรใหญ่ ของกำรน ำเอำทฤษฎีเชิงระบบท่ีมีมิติของเวลำ
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เขำ้มำเก่ียวขอ้ง ซึง่เป็นกำรสะทอ้นใหเ้ห็นถงึ 1) วงจรของปัจจยัน ำเขำ้กระบวนกำรและผลผลิต 2) 
ควำมสมัพนัธภ์ำยในระหวำ่งองคก์ำรกบัสิง่แวดลอ้มตำ่ง ๆ รูปแบบของมิตเิวลำท่ี Gibson et al. 
(2006, pp. 35-38) กลำ่วถงึ แบง่ออกเป็น 3 ระยะคือ ระยะสัน้ (Short-term) ระยะกลำง 
(Intermediate) และระยะยำว (Long-term) ตวัเกณฑท่ี์ใชว้ดั ระยะสัน้ไดแ้ก่ ผลผลติ 
(Production) ประสิทธิภำพ (Efficiency) และควำมพงึพอใจ (Satisfaction) ระยะกลำงไดแ้ก่ กำร
ปรบัตวั (Adaptiveness) และกำรพฒันำ (Development) ส ำหรบัระยะยำวไดแ้ก่ กำรอยูร่อด 
(Survival) ดงัแสดงในภำพท่ี 2-14 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภำพท่ี 2-14  เกณฑแ์ละมิติเวลำของกำรประเมินประสทิธิผลองคก์ำร  
                    (Gibson et al., 2006, p. 37) 
  
   5.2  กลุม่ผูเ้ก่ียวขอ้ง (Multiple constituencies) ใชค้ำ่นิยมและควำมคิดของกลุม่ผูท่ี้
เก่ียวขอ้ง ซึง่จะสะทอ้นใหเ้ห็นเกณฑป์ระสทิธิภำพ เป็นควำมสนใจของแตล่ะบคุคล กลุม่ภำยใน
หรอืภำยนอกองคก์ำรท่ีมีอทิธิพลตอ่กำรด ำเนินงำนขององคก์ำร เพ่ือใหเ้กณฑป์ระสทิธิผล
สอดคลอ้งกบัควำมพอใจของกลุม่ท่ีเก่ียวขอ้ง จงึเป็นกำรประเมินประสทิธิผลขององคก์ำรตำมแนว
เชิงสมัพนัธก์บัสภำพกำรณ ์(Relativistic multiple-contingency approach) 
   5.3  พหเุกณฑ ์(Multiple criteria) ในกำรประเมินประสทิธิผลองคก์ำรนัน้ตอ้งใช้
แนวคดิหลำยมิติ เน่ืองจำกเกณฑเ์ดียวไมส่ำมำรถท่ีจะประเมินประสทิธิผลองคก์ำรไดค้รอบคลมุตวั

ผลผลิต 

ประสิทธิภำพ 

ควำมพงึพอใจ 

กำรปรบัตวั 

กำรพฒันำ กำรอยูร่อด 

ระยะสัน้ ระยะกลำง ระยะยำว 

เกณฑ ์

มิติเวลำ 
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บง่ชีป้ระสิทธิผลองคก์ำรจะตอ้งน ำมำจำกแตล่ะขัน้ตอนของระบบเปิด ตัง้แตปั่จจยัน ำเขำ้ 
กระบวนกำรแปรสภำพ ปัจจยัน ำเขำ้และผลผลิต โดยจะตอ้งเลือกตวับง่ชีท่ี้มีควำมส ำคญั
เหมำะสม และเป็นตวัแทนได ้รูปแบบบรูณำกำรไดก้ ำหนดแนวทำงในกำรเลือกเกณฑเ์ฉพำะโดยใช้
รูปแบบท่ีไดร้บักำรพฒันำโดย Parson ซึง่ถือวำ่เป็นรูปแบบท่ีดีรูปแบบหนึง่ โดย Hoy and Miskel  
(2008, pp. 382-383) ไดน้  ำเอำแนวคิดของ Parsons (1977) ท่ีวำ่องคก์ำรเป็นระบบสงัคม ระบบ
สงัคมจะอยูร่อดขึน้อยูก่บักำรท ำหนำ้ท่ีหลกั 4 ประกำร คือ กำรปรบัตวั (Adaptation) กำรบรรลุ
เปำ้หมำย (Goal achievement) กำรบรูณำกำร (Integration) และกำรรกัษำแบบแผนองคก์ำร 
(Latency) ดงันัน้หำกจะดวูำ่องคก์ำรมีประสิทธิผลหรอืไม่ ตอ้งอำศยักำรวดัจำกกำรท่ีองคก์ำร
แกปั้ญหำพืน้ฐำนทัง้ 4 ประกำรไดด้ีเดียงใด ซึง่แนวควำมเช่ือของพำรส์นันี ้ฮอยและมิสเกล ได้
น ำมำขยำยแนวคิดออกไป โดยใชแ้นวคดิของ Campbell (1977, pp. 36-39) เสนอแนะตวับง่ชีใ้น
กำรวดัหนำ้ท่ีหลกั 4 ประกำร ดงันี ้
 1.  กำรบรรลเุปำ้หมำย (Goal achievement) หมำยถึง กำรท่ีองคก์ำรไดก้ ำหนด
วตัถปุระสงคข์ององคก์ำรไว ้และมีกำรจดัหำทรพัยำกร รวมทัง้กำรใชท้รพัยำกรตำ่ง ๆ เพื่อท ำให้
กำรด ำเนินงำนขององคก์ำรส ำเรจ็บรรลปุำ้หมำยตำมท่ีไดว้ำงไว ้กำรก ำหนดตวัชีว้ดัในหนำ้ท่ี
หลกักำรบรรลเุปำ้หมำยนีคื้อ ผลสมัฤทธ์ิ (Achievement) คณุภำพ (Quality)กำรแสวงหำ
ทรพัยำกร (Resource acquisition) และประสทิธิภำพ (Efficiency) 
 2.  กำรบรูณำกำร (Integration) หมำยถึง กำรเช่ือมควำมสมัพนัธใ์นมวลสมำชิกของ
องคก์ำรเพ่ือท ำใหเ้กิดกำรรวมพลงัท่ีเป็นเอกภำพ ช่วยกนัปฏิบตัิภำรกิจขององคก์ำรใหส้  ำเรจ็ลลุว่ง 
กำรก ำหนดตวัชีว้ดัในหนำ้ท่ีหลกักำรบรูณำกำร คือ ควำมพงึพอใจ (Satisfaction) บรรยำกำศ 
(Climate) กำรสื่อสำร (Communication) และควำมขดัแยง้ (Conflict) 
 3.  กำรปรบัตวั (Adaptation) หมำยถึง กำรปรบัตวัโดยกำรปรบัเปลี่ยนกำรด ำเนินงำน
ภำยในองคก์ำรใหส้อดคลอ้งกบัสิ่งแวดลอ้มภำยในและภำยนอก และสนองตอบตอ่สภำพกำรณ์
ใหม ่ๆ ท่ีสง่ผลกระทบตอ่องคก์ำร กำรก ำหนดตวัชีว้ดัในหนำ้ท่ีหลกักำรปรบัตวันี ้คอื นวตักรรม 
(Innovation) ควำมสำมำรถในกำรปรบัตวั (Adaptability) กำรเจรญิเติบโต (Growth) และกำร
พฒันำ (Development)  
 4.  กำรรกัษำแบบแผนองคก์ำร (Latency) หมำยถึง กำรรกัษำรูปแบบ หรอืระบบท่ี
เกิดขึน้ในองคก์ำร ซึง่อำจเป็นรูปแบบของแรงจงูใจ วฒันธรรมองคก์ำร มีตวับง่ชี ้คือ ควำมภกัดี 
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(Royalty) แรงจงูใจ (Motivation) เอกลกัษณ ์(Identity)และศนูยก์ลำงควำมสนใจของชีวิต 
(Central life Interest) 
 นอกเหนือจำกท่ีกลำ่วมำขำ้งตน้ กำรประเมนิประสทิธิผลองคก์ำรสำมำรถประเมินได ้        
3 แนวทำง (ภรณี กีรต์ิบตุร มหำนนท,์ 2529; Hoy and Miskel, 2008) ดงันี ้
 1.  กำรประเมนิประสทิธิผลในแง่ของเปำ้หมำย (Goal model of organizational 
effectiveness) เป็นกำรพิจำรณำองคก์ำรวำ่จะมีประสิทธิผลหรอืไม่นัน้ขีน้อยูก่บัผลท่ีไดร้บัวำ่บรรลุ
เปำ้หมำยองคก์ำรหรอืไม่ หรอืกำรใชเ้ปำ้หมำยขององคก์ำรเป็นเกณฑ ์ซึง่เป็นกำรใชห้ลกัเกณฑอ์นั
ใดอนัหนึง่ในกำรประเมินประสทิธิผลองคก์ำร เช่น วดัจำกควำมสำมำรถในกำรผลติ วดัจำกผล
ก ำไร เป็นตน้ กำรประเมนิในแงนี่ ้Georgopoulos and Tannenbaum (1975, p. 53) กลำ่ววำ่        
กำรวดัผลจะตอ้งอยูบ่นวิธีกำรและเปำ้หมำยขององคก์ำรมำกกวำ่จะใชเ้กณฑก์ำรวดัท่ีอยูภ่ำยนอก 
โดยวดัเก่ียวกบั 1) ควำมสำมำรถในกำรผลติ (Productivity) 2) ควำมยืดหยุน่ (Flexibility) ของ
องคก์ำรในรูปของควำมส ำเรจ็ในกำรปรบัตวัใหเ้ขำ้กบัควำมเปลี่ยนแปลงภำยในองคก์ำรหรอื
ระหวำ่งหน่วยงำนในองคก์ำรมีควำมสมัพนัธต์อ่กนัและเก่ียวขอ้งกบักำรประเมินประสทิธิผล
องคก์ำร กำรประเมินในรูปแบบนีมี้ขอ้จ ำกดัคือ ขึน้อยูก่บัควำมชดัเจนของเปำ้หมำยกำรวดั
ระยะเวลำและเปำ้หมำย บำงครัง้ไมส่ำมำรถเป็นไปไดห้รอืควำมหลำกหลำยในเปำ้หมำยของ
ผูเ้ก่ียวขอ้งอำทิผูบ้รหิำร บคุคลำกรและนโยบำย 
 2.  กำรประเมนิประสทิธิผลในแง่ระบบ-ทรพัยำกร (The system resource model of 
organizational effectiveness) เป็นกำรประเมิน โดยพิจำรณำควำมสำมำรถขององคก์ำร ในกำร
แสวงหำผลประโยชนจ์ำกสภำพแวดลอ้ม เพ่ือใหไ้ดม้ำซึง่ทรพัยำกรท่ีตอ้งกำรอนัจะท ำใหบ้รรลุ
เปำ้หมำยขององคก์ำร ซึง่เป็นกำรเนน้ท่ีปัจจยัปอ้นเขำ้ (Input) มำกกวำ่ผลผลติ (Output) ผูท่ี้ใช้
แนวคดิในกำรประเมินนี ้ไดแ้ก่ Yuchtman and Seashore (1967, pp. 337-395) ซึง่วดั
ประสิทธิผลองคก์ำร โดยกำรเปรยีบเทียบระหวำ่งองคก์ำรในรูปของกำรแข่งขนัวำ่ องคก์ำรใดไดร้บั
ทรพัยำกรจำกสภำพแวดลอ้มมำกกวำ่องคก์ำรนัน้ก็ยอ่มมีประสิทธิผลมำกกวำ่ โดยใชเ้กณฑว์ดั
ควำมแตกตำ่งในดำ้นทรพัยำกร คือ 1) ควำมคลอ่งตวั (Liquidity) หมำยถึง ควำมสำมำรถในกำร
เปลี่ยนเป็นทรพัยำกรอ่ืนไดง้่ำย 2) เสถียรภำพ (Stability) หมำยถึง ควำมมั่นคง ควำมสำมำรถใน
กำรเก็บไวโ้ดยไม่เสื่อมคำ่ 3) ควำมเหมำะสม (Relevance) หมำยถึง ควำมสำมำรถเพื่อใหไ้ดม้ำซึง่
ทรพัยำกรท่ีมีควำมเหมำะสม 4) ควำมเป็นสำกล (Universality) หมำยถึง ควำมสำมำรถท่ีจะใช้
ทรพัยำกรกบัทกุองคก์ำร เชน่ คน สิ่งอ  ำนวยควำมสะดวกทำงกำยภำพในกำรปฏิบตัิงำน 



147 

 

เทคโนโลยี ส  ำหรบักำรปฏิบตัิกิจกรรม และทรพัยำกรท่ีแลกเปลี่ยนไดง้่ำย เช่น เงิน 5) ทรพัยำกร
ทดแทน (Substitution) หมำยถึง ควำมสำมำรถในกำรใชท้รพัยำกรเท่ำท่ีมีอยูใ่หเ้กิดประโยชน์
สงูสดุแทน 
 3.  กำรประเมนิประสทิธิผลโดยใชห้ลำยเกณฑ ์(The multi criteria of effectiveness) 
เป็นกำรวดัประสทิธิผลองคก์ำรโดยใชเ้กณฑห์ลำยอยำ่งในกำรวดัประเมินผล ซึง่พจิำรณำตวัแปร
หลกัท่ีอำจมีผลตอ่ควำมส ำเรจ็ตอ่องคก์ำร และพยำยำมแสดงใหเ้ห็นวำ่ตวัแปรตำ่ง ๆ มี
ควำมสมัพนัธก์นั ซึง่วำโร เพง็สวสัดิ ์(2549, หนำ้ 48-49) ไดส้รุปผูใ้หแ้นวคดิในกำรประเมิน
ประสิทธิผลองคก์ำรโดยวิธีนีไ้ดแ้ก่ แนวคิดของ Caplow (1994) ท่ีเสนอวำ่ประสทิธิผลองคก์ำรควร
วดัจำกตวัแปร 4 ตวัดว้ยกนัคือ 1) ควำมมั่นคง หมำยถึง ควำมสำมำรถในกำรรกัษำโครงสรำ้งของ
องคก์ำรไว ้2) ควำมผสมผสำนเป็นอนัหนึง่อนัเดียวกนั 3) ควำมสมคัรใจ หมำยถงึ ควำมสำมำรถ
ในกำรจดัใหมี้ควำมพงึพอใจส ำหรบัสมำชิก และ 4) ควำมส ำเรจ็ขององคก์ำร สว่น Parson (1977) 
ไดเ้สนอแนวคดิในกำรวดัประสทิธิผลองคก์ำรไวด้งันี ้1) กำรปรบัตวัเขำ้กบัสภำพแวดลอ้ม 
(Adaptation) 2) กำรบรรลเุปำ้หมำย (Goal attainment) 3) กำรบรูณำกำร (Integration) และ 4) 
กำรรกัษำแบบแผนองคก์ำร (Latency) ขณะท่ี Mahoney and Weitzel (1969) ใหแ้นวคดิเกณฑ์
ประสิทธิผลองคก์ำรธุรกิจและหน่วยงำนวิจยั และพฒันำเกณฑป์ระสทิธิผลขององคก์ำรธุรกิจ 
ไดแ้ก่ควำมสำมำรถในกำรผลติ กำรวำงแผน ควำมเช่ือถือไดแ้ละควำมคิดรเิริม่ สว่นเกณฑ์
ประสิทธิผลของหน่วยงำนวจิยัและพฒันำ ควรใชค้วำมน่ำเช่ือถือไดค้วำมรว่มมือ Gibson,et al., 
(2006) ไดท้  ำกำรศกึษำและก ำหนดเกณฑก์ำรประเมนิประสทิธิผลขององคก์ำรโดยใชเ้กณฑด์งันี ้
1) ควำมสำมำรถในกำรผลติ 2) ประสิทธิภำพ 3) ควำมพงึพอใจ 4) ควำมสำมำรถในกำรปรบัตวั 
5) กำรพฒันำและ 6) กำรอยูร่อด ส ำหรบั Quinn and Rohrobaugh (1983) ไดเ้สนอแนวคดิใน
กำรประเมนิประสทิธิผลคือ 1) ควำมสำมคัคีของบคุลำกร 2) นวตักรรมในองคก์ำรและ 3) กำร
พฒันำบคุลำกร  สว่น Hoy and Miskel (2008) ไดเ้สนอแนวคดิในกำรประเมินประสทิธิผล
องคก์ำร โดยพิจำรณำจำก 1) ควำมสำมำรถในกำรปรบัเปลี่ยน 2) กำรบรรลเุปำ้หมำย 3) ควำมพงึ
พอใจในกำรท ำงำนและ 4) ควำมสนใจในชีวิต ขณะท่ี  Yukl (2002) ไดส้รุปแนวคดิและงำนวิจยั
เก่ียวกบัภำวะผูน้  ำท่ีมีประสทิธิผลนัน้สำมำรถประเมนิไดจ้ำกสิ่งตำ่ง ๆ ดงันี ้1) ผลงำนท่ีปรำกฏ
ออกมำของผูน้  ำ 2) คณุภำพของกระบวนกำรกลุม่ 3) ควำมเป็นท่ีช่ืนชมยกยอ่งนบัถือของผูน้  ำ       
4) ควำมพงึพอใจของผูน้  ำ 5) ควำมผกูพนัของผูร้ว่มงำนตอ่เปำ้หมำยของกลุม่ 6) พฤตกิรรมของ
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ผูน้  ำตอ่ผูร้ว่มงำนและหนว่ยงำน 7) ควำมส ำเรจ็ของงำนและกำรบรรลเุปำ้หมำยและ 8) กำรมี
คณุภำพชีวิตท่ีดี กำรพฒันำกลุม่ผูร้ว่มงำนใหมี้ควำมกำ้วหนำ้  
 จำกท่ีกลำ่วมำขำ้งตน้กำรศกึษำแนวคดิเรือ่งประสิทธิผลองคก์ำรจะพบวำ่ไมมี่เกณฑใ์ด
ท่ีเป็นสำกล และประเมินประสทิธิผลขององคก์ำดรไดอ้ยำ่งเหมำะสมในทกุสถำนกำรณ ์และทกุ
องคก์ำร (Cameron, 1980 cited in Hoy & Miskel, 2008) กำรประเมินควรเลือกใชใ้หเ้หมำะสม
กบัองคก์ำรนัน้ ๆ ดงันัน้ ประสทิธิผลองคก์ำรจะมีอยูใ่นระดบัมำกนอ้ยเพียงใด จงึขึน้อยูก่บัขอบเขต
ของกำรศกึษำคน้ควำ้โดยมีเปำ้หมำย ไม่ทำงใดก็ทำงหนึง่ เพื่อมุง่ใหก้ำรบรหิำรองคก์ำรเกิดมี
ประสิทธิผลมำกยิ่งขึน้ (Robbins, 1990, p. 48) 

 ปัจจัยทีส่่งผลตอ่ประสิทธิผลองคก์าร 
 Steers (1994, p. 5) ไดเ้สนอแบบจ ำลองกระบวนกำร (Process model) เพื่อประเมิน              
หำควำมมีประสทิธิผลขององคก์ำร ซึง่เป็นแนวทำงกวำ้งเป็นประโยชนใ์นกำรวิเครำะหอ์งคก์ำรได้
หลำยประเภท และเป็นตวัแบบท่ีมีขอ้จ ำกดันอ้ยท่ีสดุเทำ้ท่ีมีปรำกฏใชก้นัอยู่ตวัแบบนีเ้ป็นตวัแบบท่ี
ครอบคลมุหลำยดำ้น (Multidimensional approach) โดนเนน้ท่ีกระบวนกำรส ำคญัท่ีสมัพนัธก์บั
ประสิทธิผลองคก์ำร ธรรมชำตกิำรเปลี่ยนแปลงขององคก์ำรและของสภำพแวดลอ้มรวมทัง้บทบำท
ส ำคญัของกำรบรหิำรท่ีจะตอ้งสรำ้งควำมเขำ้ใจและตระหนกัถึงควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งองคป์ระกอบ
ตำ่ง ๆ ขององคก์ำรท่ีน ำไปสูก่ำรยกระดบัควำมส ำเรจ็ขององคก์ำร แบบจ ำลองกระบวนกำร
ครอบคลมุมิตสิ  ำคญั 3 มิติ คือ มิติท่ี 1 กำรบรรลเุปำ้หมำยใหไ้ดส้งูท่ีสดุ (Goal optimization)           
ท่ีเป็นไปได ้มิตท่ีิ 2 กำรพิจำรณำองคก์ำรเชิงระบบ เนน้ควำมส ำคญัของปฏิสมัพนัธร์ะหวำ่ง
องคก์ำรกบัสิง่แวดลอ้ม และมิติท่ี 3 เป็นพฤตกิรรมของบคุคลในบรบิทขององคก์ำรนัน้ ๆ เนน้
บทบำทพฤติกรรมของบคุคลในองคก์ำรท่ีมีตอ่ควำมส ำเรจ็ขององคก์ำรในระยะยำว 
 จำกแนวคิด 3 มิติดงักลำ่ว Steers (1994, p. 8) ไดเ้สนอตวัแปรส ำคญัท่ีมีอิทธิพลตอ่
ประสิทธิผลองคก์ำร ซึง่จ ำแนกออกตำมลกัษณะได ้4 ประเภท คือ 1) ลกัษณะองคก์ำร 2) ลกัษณะ
สภำพแวดลอ้ม 3) ลกัษณะบคุคลในองคก์ำร และ 4) นโยบำยกำรบรหิำรและกำรปฏิบตัิโดยมี
รำยละเอียด ดงันี ้

 1.  ลกัษณะองคก์ำร (Organizational characteristics) ประกอบดว้ยโครงสรำ้ง 
(Structure) และเทคโนโลยี (Technology) ซึง่โครงสรำ้ง หมำยถึง ควำมสมัพนัธข์องทรพัยำกร
ดำ้นมนษุยท่ี์ก ำหนดไวใ้นองคก์ำร โดยสำยงำนกำรบงัคบับญัชำตำมบทบำทหนำ้ท่ีไปจนถึงขนำด
ขององคก์ำรและขนำดของหนว่ยงำน โครงสรำ้งจะมีองคป์ระกอบในเรือ่งตำ่ง ๆ ดงันี ้กำรกระจำย
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อ ำนำจ (Decentralization) ควำมช ำนำญเฉพำะทำง (Specialization) ควำมเป็นทำงกำร 
(Formalization) ช่วงกำรบงัคบับญัชำ (Span of control) ขนำดขององคก์ำร (Organization Size) 
และขนำดของหน่วยงำน (Work-unit size) สว่นเทคโนโลยี ประกอบดว้ย กำรปฏิบตัิ (Operations) 
วสัด ุอปุกรณ ์(Materials) และควำมรู ้(Knowledge)  

 2.  ลกัษณะสภำพแวดลอ้ม (Environmental characteristics) ประกอบดว้ย
สภำพแวดลอ้มภำยนอกและสภำพแวดลอ้มภำยในซึง่สภำพแวดลอ้มภำยนอก มีควำม
สลบัซบัซอ้น ควำมมั่นคงและควำมไมแ่น่นอนของสถำนกำรณด์ำ้นสงัคม เศรษฐกิจและกำรเมือง 
สว่นสภำพแวดลอ้มภำยใน ประกอบดว้ย กำรใฝ่หำควำมส ำเรจ็ กำรใหค้วำมสนใจตอ่พนกังำน 
กำรมุง่ใชร้ำงวลั และกำรลงโทษ ควำมมั่นคงกบัควำมเสี่ยง กำรเปิดกวำ้งกบักำรปกปิดหรอืปกปอ้ง 
ซึง่เป็นเรือ่งของบรรยำกำศ 

 3.  ลกัษณะบคุคลในองคก์ำร (Employee characteristics) ประกอบดว้ย ควำมผกูพนั
กบัองคก์ำร (Attachment) และผลกำรปฏิบตัิงำน (Job performance) ควำมผกูพนักบัองคก์ำร
เป็นควำมสำมำรถดงึดดูคนใหมเ่ขำ้มำ รกัษำคนไวแ้ละท ำใหเ้กิดควำมผกูพนั สว่นผลกำร
ปฏิบตัิงำนเป็นแรงจงูใจ เปำ้หมำยและควำมตอ้งกำร ควำมสำมำรถตำ่ง ๆ และบทบำทท่ีชดัเจน 
จะเห็นไดว้ำ่พฤตกิรรมของบคุคลในองคก์ำรมีผลกระทบหรอือิทธิพลตอ่กำรปฏิบตัิงำน อนัจะ
น ำไปสูค่วำมส ำเรจ็หรอืควำมลม้เหลวขององคก์ำร ดงันัน้ ผูบ้รหิำรจะตอ้งมีควำมสำมำรถบรูณำ
กำรเปำ้หมำยสว่นบคุคลใหเ้ขำ้กบัเปำ้หมำยองคก์ำร จะสง่ผลใหบ้คุคลเกิดควำมพงึพอใจในงำน 
และเกิดควำมผกูพนักบัองคก์ำร ผูบ้รหิำรจะตอ้งมีกำรจดัระบบรำงวลัตอบแทนใหเ้หมำะสมกบั
ผลงำนตลอดจนสรำ้งบรรยำกำศในกำรท ำงำนท่ีเอือ้อ ำนวย 

 4.  ลกัษณะของนโยบำยกำรบรหิำรและกำรปฏิบตัิ (Managerial policies and 
practices) ประกอบดว้ย กำรก ำหนดเปำ้หมำยทำงกลยทุธ ์กำรจดัหำและกำรใชท้รพัยำกร กำร
สรำ้งสภำพแวดลอ้มส ำหรบักำรปฏิบตัิงำน กระบวนกำรติดตอ่สื่อสำร ภำวะผูน้  ำ และกำรตดัสินใจ 
และกำรปรบัตวัขององคก์ำร กำรคิดคน้สิ่งใหม่ ๆ  

 จำกรำยละเอียดแนวคดิของ Steers (1994, p. 8) ท่ีไดเ้สนอตวัแปรส ำคญัท่ีมีอทิธิพล
ตอ่ประสิทธิผลองคก์ำรดงัรำยละเอียดท่ีกลำ่วมำขำ้งตน้ ผูว้ิจยัไดว้ิเครำะหต์วัแปรตำ่ง ๆ เพื่อน ำมำ
ก ำหนดเป็นตวัแปรตน้ท่ีใชใ้นกำรวิจยัครัง้นี ้โดยคงไวซ้ึง่ควำมครอบคลมุของตวัแปรท่ี Steers ได้
เสนอไวท้กุประเดน็ ดงัแสดงในตำรำงท่ี 2-7 
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ตำรำงท่ี 2-7  วเิครำะหเ์หตผุลในกำรก ำหนดตวัแปรจำกแนวคดิของ Steers  
 

ปัจจัยทีส่่งผลต่อประสทิธิผล 
องคก์ารตามแนวคดิของ Steers 

ตัวแปรทีใ่ช้ในการวจัิย เหตุผลในการก าหนด 
ตัวแปร 

1.  ลกัษณะองคก์ำร 
    1.1  โครงสรำ้งองคก์ำร 
       1.1.1  กำรกระจำยอ ำนำจ 
       1.1.2  ควำมช ำนำญพิเศษ 
       1.1.3  ควำมเป็นทำงกำร 
       1.1.4  ช่วงกำรบงัคบับญัชำ 
       1.1.5  ขนำดขององคก์ำร 
       1.1.6  ขนำดของหน่วยงำน 
   1.2  เทคโนโลยี 
       1.2.1  กำรปฏิบตัิกำร 
       1.2.2  วสัดอุปุกรณ ์
       1.2.3  ควำมรู ้
 

1.  ลกัษณะองคก์ำร 
     1.1  โครงสรำ้งองคก์ำร 
     1.2  เทคโนโลยี 

องคก์ำรจ ำเป็นตอ้งมีโครงสรำ้งตำม
หลกัของกำรจดัองคก์ำรอยำ่งมี
ระเบียบและหลกักำรของกำรจดัแบง่
หนำ้ท่ีงำน เขำ้ใจบทบำทหนำ้ท่ี
รบัผิดชอบในกำรปฏิบตัิงำน อ ำนำจ
หนำ้ท่ีควำมรบัผิดชอบ กำรบงัคบั
บญัชำโดยกำรใหอ้  ำนำจในกำร
ตดัสินใจ โครงสรำ้งองคก์ำรเป็น
องคป์ระกอบพืน้ฐำนท่ีมีควำมส ำคญั
ยิ่งตอ่กำรด ำเนินงำนขององคก์ำร 
สว่นเทคโนโลยีเป็นสื่อ เครื่องมือ 
วิธีกำรหรอืทกัษะตำ่ง ๆ ท่ีองคก์ำรนัน้ 
ใชใ้นกำรด ำเนินงำนใหป้ระสบ
ผลส ำเรจ็สำมำรถประยกุตใ์ช้
เทคโนโลยีไดเ้หมำะสม มีกำร
บ ำรุงรกัษำวสัดอุปุกรณด์ำ้น
เทคโนโลยีอยำ่งตอ่เน่ือง มี
งบประมำณในกำรซอ่มแซม
บ ำรุงรกัษำ เทคโนโลยีอยำ่งเพียงพอ 
สำมำรถสนบัสนนุกำรปฏิบตัิงำนได้
เตม็ประสทิธิภำพ 
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ตำรำงท่ี 2-7  (ตอ่)  
 

ปัจจัยทีส่่งผลต่อประสทิธิผล 
องคก์ารตามแนวคดิของ Steers 

ตัวแปรทีใ่ช้ในการวจัิย เหตุผลในการก าหนด 
ตัวแปร 

2.  ลกัษณะสภำพแวดลอ้ม 
    2.1 สภำพแวดลอ้มภำยนอก 
        2.1.1  ควำมสลบัซบัซอ้น 
        2.1.2  ควำมมั่นคง 

2.1.3  ควำมไมแ่น่นอน 
   2.2 สภำพแวดลอ้มภำยใน 
       2.1  แนวโนม้ของควำมส ำเรจ็ 
       2.2  ควำมเอำใจใสต่อ่พนกังำน 
       2.3  กำรใหร้ำงวลัและกำรลงโทษ 
      2.4  ควำมมั่นคง และควำมเสี่ยง 
      2.5  กำรเปิดเผย และกำรปกปอ้ง 

2.  ลกัษณะสภำพแวดลอ้ม 
   2.1  สภำพแวดลอ้มภำยนอก 
       2.1.1  เศรษฐกิจ 
       2.1.2  สงัคม 
   2.2  สภำพแวดลอ้มภำยใน 
       2.2.1  บรรยำกำรองคก์ำร 

สภำพแวดลอ้มภำยนอกองคก์ำรและ
สภำพแวดลอ้มภำยในองคก์ำรซึง่
ตำ่งก็มีควำมสมัพนัธส์ง่ผลตอ่
ประสทิธิผลองคก์ำร สภำพแวดลอ้ม
ภำยนอกองคก์ำรหมำยถึง สภำพ
เศรษฐกิจ สงัคม สว่นสภำพแวดลอ้ม
ภำยใน หมำยถึง บรรยำกำศองคก์ำร 
ซึง่บรรยำกำศองคก์ำรจะเป็น
ตวัก ำหนดหรอืชีใ้หเ้หน็ถงึพฤติกรรม
ของบคุคลในองคก์ำร ใหมี้ควำม
สอดคลอ้งกนักบันโยบำมีควำม
ชดัเจนสำมำรถน ำไปปฏิบตัิได ้กำร
กระจำยอ ำนำจกำรบรหิำร กำรให้
ควำมส ำคญัและสนบัสนนุเงินและ
วสัดอุปุกรณส์ง่ผลกระทบทำง
เศรษฐกิจ สงัคมและกำรเมือง 

3.  ลกัษณะบคุคลในองคก์ำร 
   3.1 ควำมผกูพนัตอ่องคก์ำร 
       3.1.1  ควำมสนใจ 
       3.1.2  กำรรกัษำไว ้
       3.1.3  แรงจงูใจ 
   3.2  กำรปฏิบตัิงำน 
       3.2.1  แรงจงูใจ เปำ้หมำย 
       3.2.2  ควำมตอ้งกำร 
       3.2.3  ควำมสำมำรถ 
       3.2.4  ควำมขดัแยง้ของบทบำท 

3.  ลกัษณะบคุคลในองคก์ำร 
     3.1  ควำมผกูพนัตอ่  
องคก์ำร 
     3.2  แรงจงูใจในกำร 
ท ำงำน 
 

ลกัษณะของบคุคลในองคก์ำรเป็น
องคป์ระกอบที่ส  ำคญัที่แสดงใหเ้หน็ถงึ
พฤติกรรมของบคุคลในองคก์ำรท่ีมี
อิทธิพลต่อกำรปฏิบตัิงำนประกอบ 
ดว้ยควำมผกูพนัตอ่องคก์ำร และ
แรงจงูใจในกำรท ำงำน ซึง่เป็นผลรวม
ของเปำ้หมำย ควำมตอ้งกำร
ควำมสำมำรถ และควำมกระตือรอืรน้
และเตม็ใจในกำรปฏิบตัิงำน กำรให้
เกียรติซึง่กนัและกนัตำมบทบำทหนำ้ท่ี 
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พฒันำตนอยำ่งตอ่เน่ือง 

 
ตำรำงท่ี 2-7  (ตอ่)  
 

ปัจจัยทีส่่งผลต่อประสทิธิผล 
องคก์ารตามแนวคดิของ Steers 

ตัวแปรทีใ่ช้ในการวจัิย เหตุผลในการก าหนด 
ตัวแปร 

4.  ลกัษณะนโยบำยกำรบรหิำรและ
กำรปฏิบตัิ 
     4.1  กำรวำงเปำ้หมำยท่ีแน่นอน 
     4.2  กำรจดัหำและกำรใช้
ทรพัยำกร 
     4.3  กำรสรำ้สภำพแวดลอ้มในกำร
ปฏิบตัิงำน 
     4.4  กระบวนกำรติดต่อสื่อสำร 
     4.5  กำรตดัสินใจ 
     4.6  กำรปรบัตวัขององคก์ำรและ
นวตักรรม     

4.  ลกัษณะนโยบำยกำร
บรหิำรและกำรปฏิบตัิ 
     4.1  กำรก ำหนดเปำ้หมำย 
เชิงกลยทุธ ์
     4.2  กำรมีสว่นรว่ม 
     4.3  กำรติดตอ่สื่อสำร 
     4.4  กำรปรบัองคก์ำรและ
นวตักรรม 

นโยบำยกำรบรหิำรและกำรปฏิบตัิ
นบัวำ่เป็นปัจจยัท่ีส  ำคญัอยำ่งยิ่งตอ่
กำรน ำพำองคก์ำรใหบ้รรลเุปำ้หมำย
สงูสดุ โดยเฉพำะในยคุท่ีองคก์ำร
ไดร้บัผลกระทบจำกกำรเปลี่ยนแปลง
ตำ่ง ๆ ทัง้ภำยในแบะภำยนอก
องคก์ำรประกอบดว้ย กำรก ำหนด
เปำ้หมำยเชิงกลยทุธ ์กำรมีสว่นรว่ม
กำรติดต่อสื่อสำรและกำรปรบั
องคก์ำรและนวตักรรมจะเหน็ไดว้ำ่
กำรก ำหนดเปำ้หมำยเชิงกลยทุธ์
สอดคลอ้งกบักำรวำงเปำ้หมำยท่ี
แน่นอน และกำรจดัหำกำรใช้
ทรพัยำกร สว่นกำรมีสว่นรว่มอยูใ่น
กำรสรำ้งสภำพแวดลอ้มในกำร
ปฏิบตัิงำนและอยูใ่นตวัแปร
บรรยำกำศองคก์ำรดว้ย  

 
 ส ำหรบัรำยละเอียดตวัแปรท่ีน ำมำใชใ้นกำรวิจยัครัง้นี ้ไดศ้กึษำคน้ควำ้จำกเอกสำร และ

งำนวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งตำมแนวคิดของ Steers (1994) สรุปเป็นปัจจยัท่ีสง่ผลใหเ้กิดประสทิธิผล
องคก์ำรของเทศบำลนคร ซึง่ประกอบดว้ย 4 ปัจจยั คือ ปัจจยัดำ้นองคก์ำร ปัจจยัดำ้นลกัษณะ
บคุคล ปัจจยัดำ้นสภำพแวดลอ้ม และปัจจยัดำ้นนโยบำยกำรบรหิำรและกำรปฏิบตัิ ซึง่จะน ำเสนอ
ดงัตอ่ไปนี ้
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 1.  ปัจจยัดำ้นองคก์ำร หมำยถึง องคป์ระกอบส ำคญัอยำ่งหนึง่ตอ่ควำมส ำเรจ็ หรอื
ประสิทธิผลของเทศบำลนคร ประกอบดว้ยโครงสรำ้งองคก์ำร และเทคโนโลยี โดยมีรำยละเอียด 
ดงันี ้
 

   1.1  โครงสรำ้งองคก์ำร 
  โครงสรำ้งองคก์ำร เป็นกำรก ำหนดแบง่งำน ตำมกลไกกำรประสำนงำนอยำ่งเป็น

ทำงกำร และรูปแบบของควำมสมัพนัธท่ี์มีกำรตดิตำมผล Robbins (2005, p. 5) Vecchio (1991, 
pp. 610-611) กลำ่ววำ่โครงสรำ้งองคก์ำรเป็นกำรกระจำยงำนตำมเสน้ทำงตำ่ง ๆ  กนัไปตำม
ต ำแหนง่ ซึง่มีอิทธิพลกบัควำมสมัพนัธข์องบทบำทในกลุม่บคุคล ลกัษณะกำรจดัแบง่สว่นตำ่ง ๆ 
ภำยในองคก์ำร จะค ำนงึถึงควำมช ำนำญเฉพำะสำขำวิชำชีพ ช่วงกำรบงัคบับญัชำ กำรกระจำย
อ ำนำจ ระดบัควำมซบัซอ้น ขนำดขององคก์ำร เทคโนโลยี และองคป์ระกอบภำยนอก ไดแ้ก่ ลกูคำ้ 
กำรแข่งขนั แหลง่ตวัปอ้น ตลอดจนรฐับำล เป็นตน้  ดงันัน้ โครงสรำ้งองคก์ำร หมำยถึง กำรจดัแบง่
ควำมรบัผิดชอบตำมบทบำทหนำ้ท่ี โดยมีกำรเช่ือมโยงทกุภำคสว่นขององคก์ำรไวด้ว้ยกนั มีควำม
คลอ่งตวัในกำรประสำนงำน มีกำรก ำหนดบทบำทหนำ้ท่ีชดัเจน ผำ่นกำรกระจำยอ ำนำจ และกำร
ตดัสนิใจไปสูผู่ป้ฏิบตัิโดยตรง จำกควำมหมำยของโครงสรำ้งองคก์ำรจะเห็นไดว้ำ่ โครงสรำ้ง
องคก์ำรเป็นองคป์ระกอบพืน้ฐำนท่ีมีควำมส ำคญัยิ่งตอ่กำรด ำเนินงำนขององคก์ำร ซึง่
เปรยีบเสมือนโครงกระดกูของรำ่งกำยท่ีท ำใหก้ำรด ำเนินงำนในสว่นตำ่ง ๆ ขององคก์ำรเก่ียวเน่ือง
สมัพนัธก์นัทัง้ระบบในรูปแบบของกำรประสำนงำน ระหวำ่งสมำชิกท่ีอยูใ่นต ำแหนง่ หรอืสว่น    
ตำ่ง ๆ ขององคก์ำรสำมำรถรว่มกนัด ำเนินกำรตำมภำรกิจขององคก์ำรใหเ้ป็นไปดว้ยดี และมี
ประสิทธิภำพ ดงันัน้ โครงสรำ้งองคก์ำรจงึมองเห็นได ้โดยปรำกฏออกมำในรูปของสิง่ท่ีเรยีกวำ่
แผนภมูิองคก์ำร (Organization chart) ประกอบดว้ย ล ำดบัขัน้กำรบงัคบับญัชำ (Hierarchy)       
กำรแบง่งำน (Division of labor) กำรจดัผงังำน (Departmentalization) ช่วงกำรควบคมุบงัคบั
บญัชำ (Span of control) สำยกำรบงัคบับญัชำ (Chain of command) เอกภำพในกำรบงัคบั
บญัชำ (Unity of command) อ ำนำจหนำ้ท่ี (Authority) และควำมรบัผิดชอบ (Responsibility)  
ในเรือ่งเดียวกนันี ้Owens (2001, p. 25) ไดร้ะบวุำ่มิตท่ีิส  ำคญัของแนวคิดพืน้ฐำนของโครงสรำ้ง
องคก์ำรครอบคลมุถึงองคป์ระกอบดงันี ้1) ลกัษณะเฉพำะของงำน 2) กำรจดัแบง่ฝ่ำยงำน             
3) สำยกำรบงัคบับญัชำ 4) อ ำนำจหนำ้ท่ี และควำมรบัผดิชอบ 5) กำรรวมอ ำนำจ และกำร
กระจำยอ ำนำจ 6) สำยงำนกำรรบัผิดชอบ และ 7) ชว่งของกำรบรหิำร ในขณะท่ี Robbins (2001, 
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pp. 487-489) กลำ่ววำ่ โครงสรำ้งองคก์ำรมี 3 องคป์ระกอบ คือควำมซบัซอ้น (Complexity) 
ควำมเป็นทำงกำร (Formalization) และกำรรวมอ ำนำจ (Centralization) มีรำยละเอียด ดงันี ้
องคป์ระกอบท่ีหนึ่ง ควำมซบัซอ้น เป็นระดบัของกิจกรรมภำยในองคก์ำรท่ีถกูแบง่แยก หรอืมีควำม
แตกตำ่งกนั ซึง่มี 3 รูปแบบแตกตำ่งกนั คอื แบง่ตำมแนวนอน (Horizontal) แบง่ตำมแนวตัง้ 
(Vertical) และแบง่ตำมพืน้ท่ี (Spatial) ซึง่ควำมแตกตำ่งตำมแนวนอน เป็นระดบัของควำม
แตกตำ่งระหวำ่งหน่วยงำยยอ่ย ซึง่แบง่ตำมพืน้ฐำนของสมำชิกตำมลกัษณะงำน ระดบักำรศกึษำ
และกำรฝึกอบรม ควำมแตกตำ่งตำมแนวตัง้เป็นจ ำนวนของระดบัชัน้ในองคก์ำร สว่นควำม
แตกตำ่งตำมพืน้ท่ีเป็นระดบัท่ีขึน้อยูก่บัสถำนท่ีตัง้ของส ำนกังำนขององคก์ำร หน่วยผลติ และ
บคุคลท่ีกระจำยไปตำมพืน้ท่ีทำงภมูิศำสตร ์สว่นองคป์ระกอบท่ีสอง ควำมเป็นทำงกำร หมำยถงึ
ระดบัของงำนภำยในองคก์ำรท่ีถกูก ำหนดใหเ้ป็นมำตรฐำน มีค ำบรรยำยลกัษณะงำนท่ีชดัเจน มี
กฎขอ้บงัคบัขององคก์ำรอยำ่งมำกมำย และขัน้ตอนกำรปฏิบตัิงำนท่ีชดัเจนหำกองคก์ำรมีควำม
เป็นทำงกำรต ่ำกิจกรรมของงำนไม่ยดึติดอยูก่บั บคุลำกรมีอิสระท่ีจะพินิจพิเครำะหง์ำนตนเองสงู 
และประกำรสดุทำ้ยองคป์ระกอบท่ีสำม กำรรวมอ ำนำจ หมำยถงึระดบัของกำรตดัสินใจรวมศนูย์
อยูท่ี่ผูบ้รหิำรเพียงจดุเดียว ซึง่รวมถึงกำรมีอ ำนำจอยำ่งเป็นทำงกำร และถกูตอ้งตำมต ำแหน่ง
หนำ้ท่ีโดยชอบธรรม ผูบ้รหิำรระดบัสงูจะเป็นผูต้ดัสินใจในองคก์ำร โดยอำศยัขอ้มลูปัจจยัน ำเขำ้
จำกบคุลำกรระดบัลำ่งเพียงเลก็นอ้ย หรอืแทบจะไมใ่ชข้อ้มลูดงักลำ่วเลย ในทำงกลบักนั ถำ้
บคุลำกรระดบัลำ่งสำมำรถใหข้อ้มลู หรอืมีสว่นรว่มในกำรตดัสินใจ องคก์ำรก็จะมีกำรกระจำย
อ ำนำจสงู จำกกำรศกึษำของ Steers (1994, p. 61) พบว่ำ ยิ่งองคก์ำรมีโครงสรำ้งสลบัซบัซอ้น
มำกขึน้ หรอืมีกำรรวมอ ำนำจมำกขึน้เทำ่ใดก็จะมีกำรใชแ้บบแผนเป็นทำงกำร หรอืใชก้ฎเกณฑ์
มำกขึน้เทำ่นัน้ บคุคลในองคก์ำรมกัจะรบัรูเ้ก่ียวกบัสภำพแวดลอ้มในองคก์ำร วำ่มีลกัษณะเขม้งวด
กวดขนั และน่ำหวั่นเกรง สว่นองคก์ำรใดฝ่ำยบรหิำรยอมใหบ้คุคลมีอิสระและใชด้ลุยพินิจของตน
ในกำรตดัสินใจ หรอืวนิิจฉยัสั่งกำรได ้และสนใจตอ่พนกังำนมำกขึน้เทำ่ไร บรรยำกำศในกำร
ท ำงำนก็ยิ่งเป็นไปในทำงท่ีดขีึน้เทำ่นัน้ ซึง่แสดงออกดว้ยบรรยำกำศของกำรเปิดเผย ไวเ้นือ้เช่ือใจ
กนั และมีควำมรบัผิดชอบตอ่กนั เช่นเดยีวกบั Hodge and Anthony (1990, p. 374) ไดก้ลำ่วถงึ
ลกัษณะของโครงสรำ้งองคก์ำรท่ีมีประสทิธิผลไว ้6 ประกำรคือ 1) ชว่ยใหส้ำมำรถด ำเนินงำนให้
บรรลไุด ้โดยใชค้ำ่ใชจ้่ำยนอ้ยท่ีสดุ 2) กระตุน้ใหมี้กำรคดิคน้นวตักรรมในองคก์ำร 3) มีควำม
ยืดหยุน่ เพื่อกำรกระจำยอ ำนำจในกำรตดัสินใจ และสำมำรถปรบัตวัตอ่สิ่งแวดลอ้มได ้4) เอือ้ตอ่
กำรท ำงำนของบคุลำกรในองคก์ำร และสง่เสรมิกำรพฒันำบคุลำกร 5) สง่เสรมิใหเ้กิดควำม
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รว่มมือ มีกำรประสำนงำน ในกำรท ำงำนอย่ำงทั่วถึง และ 6) สง่เสรมิใหเ้กิดกลยทุธใ์นกำรท ำงำน 
ทัง้นีม้โนทศันข์อง Steers นัน้ถือวำ่โครงสรำ้งองคก์ำรเป็นองคป์ระกอบพืน้ฐำนท่ีมีควำมส ำคญัยิ่ง
ตอ่กำรด ำเนินงำนขององคก์ำร ซึง่โครงสรำ้งองคก์ำรเป็นเรือ่งเก่ียวกบักำรก ำหนดภำรกิจหรอืงำนท่ี
รบัผิดชอบ กำรจดัองคก์ำร กำรจดัระบบกำรท ำงำน หรอืจดัรูปงำน และจดัก ำลงัคน ใหเ้หมำะสม
สอดคลอ้งกบักำรปฏิบตัิภำรกิจขององคก์ำร จงึเป็นสิง่ท่ีมีบทบำทส ำคญัตอ่กำรด ำเนินงำน ใหมี้
ประสิทธิภำพท่ีจะน ำไปสูเ่ปำ้หมำยขององคก์ำร ในกำรจดัโครงสรำ้งองคก์ำร มีจดุมุง่หมำยเพ่ือ 1) 
สง่เสรมิประสทิธิภำพขององคก์ำร 2) ก ำหนดทิศทำงกำรท ำงำน 3) สรำ้งควำมรูส้กึจงรกัภกัดีตอ่
กลุม่ 4) ท ำใหมี้ระบบกำรประสำนงำน 5) ท ำใหเ้กิดเครอืข่ำยสำรสนเทศ และ 6) เกิดเสถียรภำพใน
องคก์ำร ในปัจจบุนัโครงสรำ้งองคก์ำรท่ีสำมำรถรองรบักบักำรเปลี่ยนแปลงของสภำพแวดลอ้มนัน้ 
จะตอ้งมีควำมยืดหยุน่มีชว่งกำรบงัคบับญัชำท่ีสัน้ หรอืมีโครงสรำ้งในลกัษณะแบนรำบ มีลกัษณะ
ของกำรประสำนควำมรว่มมือระหวำ่งฝ่ำยงำน (Cross-function) ท่ีมีกำรผนกึก ำลงั (Synergy) 
บคุลำกรท่ีมีควำมช ำนำญในหนำ้ท่ี ท ำใหเ้กิดกระบวนกำรด ำเนินงำนในเชิงบรูณำกำร น ำมำซึง่
ควำมรวดเรว็ ควำมมีประสทิธิภำพ และคณุภำพของงำนท่ีมุง่ไปสูค่วำมมีประสิทธิผลขององคก์ำร
ตอ่ไป  

 ดงันัน้ ในกำรวิจยัครัง้นีโ้ครงสรำ้งองคก์ำร จงึหมำยถึง เทศบำลนครมีโครงสรำ้งกำร
บรหิำรงำนท่ีมีสำยบงัคบับญัชำท่ีชดัเจน ยืดหยุน่ไดอ้ยำ่งอิสระ คลอ่งตวัเนน้กำรบรหิำรแบบกำร
กระจำยอ ำนำจ อ ำนำจใหก้บัผูร้บัผิดชอบในดำ้นตำ่ง ๆ รวมทัง้มีแนวปฏิบตัิงำนตำมควำมรู ้
ควำมสำมำรถ ตลอดจนโครงสรำ้งองคก์ำรเอือ้ตอ่กำรประสำนงำนระหวำ่งงำนดำ้นตำ่ง ๆ  
  1.2  เทคโนโลยี 
   เน่ืองจำกเทคโนโลยีสมยัใหม่เขำ้มำมีบทบำท และสง่ผลกระทบตอ่องคก์ำรอยำ่ง
หลีกเลี่ยงไมพ่น้ องคก์ำรมีควำมจ ำเป็นจะตอ้งน ำวิทยำกำรสมยัใหม่เขำ้มำปรบัใช ้เพ่ือใหอ้งคก์ำร
มีควำมสำมำรถในกำรด ำเนินงำน ใหบ้รรลตุำมวตัถปุระสงค ์จงึจ ำเป็นตอ้งปรบัเปลี่ยน หรอืพฒันำ
ควำมรูแ้ละทกัษะของบคุลำกรในองคก์ำร และเทคโนโลยียงัสง่ผลกระทบตอ่โครงสรำ้งขององคก์ำร 
รวมถึงรูปแบบ กำรจดักำร ลกัษณะงำนท่ีท ำกำรติดตอ่สื่อสำรภำยในองคก์ำรดว้ย ส ำหรบั
ควำมหมำยของเทคโนโลยี มีผูใ้หค้วำมหมำยไว ้ดงันี ้Rothwell and Kazanas (1992, p. 81)         
กลำ่ววำ่เทคโนโลยี เป็นกำรกระท ำท่ีเกิดขึน้ โดยคนเป็นผูก้ระท ำ เพื่อน ำไปสูก่ำรเปลี่ยนแปลงวตัถ ุ
บคุคล หรอืสถำนกำรณภ์ำยใตเ้ง่ือนไขค ำถำม ซึง่มกัจะถกูถำมวำ่ “จะท ำงำนนีใ้หส้  ำเรจ็ดว้ยวิธีกำร
อยำ่งไร” สว่น Steers (1994, p. 70) ใหค้วำมหมำยของเทคโนโลยีวำ่ หมำยถงึ กระบวนกำรท่ี
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องคก์ำรแปลงสภำพวตัถดุิบ หรอืตวัปอ้นท่ีมีจ ำกดัใหเ้ปลี่ยนเป็นผลผลติท่ีมีประสิทธิภำพตำม
เปำ้หมำย โดยอำศยัพลงังำนทำงเครือ่งจกัรและทำงสมอง นอกจำกนี ้Robbins (2001, p. 492) 
กลำ่ววำ่ ทกุ ๆ องคก์ำรจะมีเทคโนโลยีอยำ่งนอ้ยหนึ่งประเภท เพ่ือใชส้  ำหรบัแปลงงบประมำณ คน 
และทรพัยำกรตำ่ง ๆ ใหเ้ป็นผลผลิตหรอืบรกิำรตำ่ง ๆ กลำ่วอีกนยัหนึง่ก็คือ เทคโนโลยีเป็นสิง่ท่ี
องคก์ำรน ำมำใชใ้หเ้กิดงำนขึน้ เทคโนโลยีไมเ่พียงแตจ่ะหมำยถึงเครือ่งมือเท่ำนัน้ ท่ีใชใ้นกำร
ด ำเนินงำน แตร่วมไปถึงทกัษะควำมรูข้องพนกังำน และคณุลกัษณะของวตัถขุองงำนท่ีถกูสรำ้ง
ขึน้มำ ระดบัของเทคโนโลยีมีสองแบบ คือ กำรผลิตและกำรบรกิำรโดยเทคโนโลยี ส  ำหรบัองคก์ำร
ผลิตไดมี้กำรน ำเทคโนโลยีเขำ้มำชว่ย เพื่อกำรผลติสินคำ้ตำมวตัถปุระสงคท่ี์องคก์ำรได้
วำงเปำ้หมำยไว ้สว่นเทคโนโลยีส ำหรบัองคก์ำรบรกิำร ก็ไดมี้กำรน ำเทคโนโลยีเขำ้มำช่วย แตเ่พื่อ
กำรจดัหำบรกิำรตำมวตัถปุระสงคท่ี์องคก์ำรไดว้ำงเปำ้หมำยไวเ้ช่นกนั Daft (2008, p. 254) สรุป
ไดว้ำ่เทคโนโลยี เป็นสิ่งองคก์ำรน ำมำใชใ้นกระบวนกำรเปลี่ยนแปลง ปัจจยัน ำเขำ้เป็นผลผลติตำม
ควำมตอ้งกำรขององคก์ำร ซึง่อยูใ่นรูปแบบของเครือ่งจกัร เครือ่งมือ วิธีกำร เทคนิค ทกัษะและ
ควำมรูต้ำ่ง ๆ นอกจำกนี ้Van De Ven and Ferry (1998) ไดศ้กึษำควำมสมัพนัธร์ะหวำ่ง
เทคโนโลยี และกำรประสำนงำนในองคก์ำรพบวำ่ เทคโนโลยี และขนำดของหน่วยปฏิบตัิงำนใน
องคก์ำรขนำดใหญ่มีอิทธิพลตอ่วิธีกำรประสำนงำนขององคก์ำร ดงันัน้ องคป์ระกอบดำ้น
เทคโนโลยีเป็นมิตสิ  ำคญั ท่ีองคก์ำรตอ้งใหค้วำมส ำคญั เพรำะเป็นสื่อ เครือ่งมือ วิธีกำรท่ี
จ ำเป็นตอ้งใชใ้นกำรเปลี่ยนสภำพปัจจยัในองคก์ำร เพ่ือน ำไปสูก่ำรผลิตท่ีมีประสิทธิภำพ และเกิด
ประสิทธิผลขององคก์ำร และในกำรด ำเนินกำรเก่ียวกบัสภำพกำรใชเ้ทคโนโลยีนัน้ จะตอ้งมีระบบท่ี
ชดัเจนเป็นยทุศำสตรส์  ำคญัในกำรพฒันำเทคโนโลยี  
  ดงันัน้ในกำรวิจยัครัง้นี ้เทคโนโลยี หมำยถึง เทศบำลนครไดน้ ำเทคโนโลยีมำใชใ้นกำร
บรหิำรงำนอยำ่งมีประสทิธิภำพและทนัสมยั พนกังำนเทศบำลนครสำมำรถใชเ้ทคโนโลยี เพื่อกำร
ปฏิบตัิงำน วสัดอุปุกรณด์ำ้นเทคโนโลยีเพียงพอกบัจ ำนวนพนกังำน งบประมำณเพียงพอในกำร
จดัซือ้ และซอ่มแซม และก ำหนดแนวทำงกำรใชว้สัดอุยำ่งคุม้คำ่  
  2.  ปัจจยัดำ้นสภำพแวดลอ้ม  หมำยถึง ปัจจยัหรอืแรงกดดนัตำ่ง ๆ ท่ีสง่ผลกระทบตอ่
กำรบรหิำรจดักำรขององคก์ำร โดย Certo (2000, p. 192) ไดอ้ธิบำยถึงสภำพแวดลอ้มของ
องคก์ำรมี 2 องคป์ระกอบ ดงันี ้องคป์ระกอบท่ี 1 คือ สภำพแวดลอ้มภำยนอก (External 
environment) ซึง่ แบง่ออกเป็น 1) สภำพแวดลอ้มทั่วไป ไดแ้ก่ สภำพแวดลอ้มทำงกำรเมือง และ
กฎหมำย เศรษฐกิจ เทคโนโลยี สงัคม และวฒันธรรม 2) สภำพแวดลอ้มท่ีมีผลกระทบตอ่องคก์ำร
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โดยตรง ไดแ้ก่ ลกูคำ้ คูแ่ข่งขนั สภำพตลำดแรงงำน เจำ้หนำ้ท่ีรฐั ผูร้ว่มลงทนุ สว่นองคป์ระกอบท่ี 2 
คือ สภำพแวดลอ้มภำยในองคก์ำร (Internal environment) ไดแ้ก่ เจำ้ของกิจกำร โครงสรำ้ง
องคก์ำร ระบบกำรบรหิำรจดักำร ผูถื้อหุน้ ลกูจำ้ง คณะกรรมกำรบรหิำร วฒันธรรมองคก์ำร รวมทัง้
หนำ้ท่ีงำนตำ่ง ๆ (Functions) ขององคก์ำรนอกจำกนี ้Steers (1994, p. 84) ไดใ้หค้วำมส ำคญักบั
สภำพแวดลอ้ม โดยระบวุำ่สภำพแวดลอ้มเป็นตวัแปรตวัหนึ่งท่ีมีควำมส ำคญักบัประสทิธิผล
องคก์ำร ซึง่ Steers ไดแ้บง่สภำพแวดลอ้มออกเป็น 2 ระดบัคือ สภำพแวดลอ้มภำยนอกองคก์ำร 
เช่น สภำพเง่ือนไขทำงกำรตลำด (Market conditions) และภำพเง่ือนไขทำงเศรษฐกิจ (Economic 
conditions) และสภำพแวดลอ้มภำยในองคก์ำร เช่น บรรยำกำศองคก์ำร (Organizational 
climate) จะเห็นไดว้ำ่ ปัจจยัสภำพแวดลอ้มทัง้ภำยใน และภำยนอกมีควำมส ำคญั และเป็นปัจจยั
หนึง่ท่ีสง่ผลตอ่ประสิทธิผลองคก์ำร เน่ืองจำกสภำพแวดลอ้มในปัจจบุนัมีกำรเปลี่ยนแปลง
คอ่นขำ้งมำก ดงันัน้จงึสง่ผลตอ่องคก์ำร ดว้ยเหตท่ีุองคก์ำรไม่สำมำรถอยูไ่ดโ้ดยล ำพงั ตอ้งมี
ปฏิสมัพนัธก์บัสภำพแวดลอ้มตำ่ง ๆ ท่ีเปลี่ยนแปลงอยูต่ลอดเวลำ ดงันัน้ประสทิธิภำพขององคก์ำร
จงึขึน้อยูก่บัปัจจยัสภำพแวดลอ้ม และควำมสำมำรถของผูบ้รหิำรองคก์ำรในกำรคำดคะแนนควำม
เปลี่ยนแปลงของสภำพแวดลอ้มและปรบัปรุงองคก์ำรใหเ้ท่ำทนักำรเปลี่ยนแปลง 
  ดงันัน้กำรวิจยัครัง้นี ้ปัจจยัดำ้นสภำพแวดลอ้ม หมำยถึง สภำพแวดลอ้มท่ีมี
ควำมสมัพนัธแ์ละสง่ผลตอ่เทศบำลนคร ประกอบดว้ย สภำพแวดลอ้มภำยนอก ไดแ้ก่ เศรษฐกิจ 
สงัคม กำรเมือง และสภำพแวดลอ้มภำยใน ไดแ้ก่ บรรยำกำศองคก์ำร โดยมีรำยละเอียดดงันี ้
   2.1  สภำพแวดลอ้มภำยนอก Steers (1994, p. 165) ไดก้ลำ่ววำ่ สภำพแวดลอ้ม
ภำยนอกองคก์ำรจะเป็นตวัแปรท่ีมีอิทธิพลตอ่ประสิทธิผลขององคก์ำรมำกนอ้ยเพียงใดนัน้ ขึน้อยู่
กบัปัจจยัท่ีส  ำคญั คือ ควำมสำมำรถในกำรคำดคะเน หรอืกำรท ำนำยภำวะแวดลอ้ม ควำมถกูตอ้ง
ในกำรรบัรูภ้ำวะแวดลอ้ม และระดบัควำมจ ำเป็น หรอืเหตผุลเก่ียวกบัควำมสมัพนัธ ์ระหวำ่ง
องคก์ำรกบัสิง่แวดลอ้ม ดงันัน้สภำพแวดลอ้มภำยนอก จงึหมำยถึง ปัจจยัท่ีมีอทิธิผลมำจำก
ภำยนอกเทศบำลท่ีสง่ผลกระทบตอ่พฤตกิรรมภำยในของเทศบำลนครไดแ้ก่ สภำพแวดลอ้มทำง
เศรษฐกิจ สงัคม และกำรเมือง มีรำยละเอียดดงันี ้ 
    2.1.1  สภำพแวดลอ้มทำงเศรษฐกิจ (Economy environment) เก่ียวขอ้งกบั
ควำมสำมำรถในกำรจดัหำทรพัยำกร และแนวโนม้เศรษฐกิจท่ีมีผลกระทบตอ่องคก์ำรเช่น ภำวะ
เงินเฟอ้ ระดบัรำยไดป้ระชำกร ผลผลิตสว่นรวมของประเทศ เป็นตน้ ซึง่สอดคลอ้งกบัส ำนกังำน
เลขำธิกำรสภำกำรศกึษำ (2552, หนำ้ 4-10) พบวำ่ เศรษฐกิจไทยเป็นเศรษฐกิจแบบตลำดเสรท่ีี
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ขึน้อยูก่บัภำคธุรกิจเอกชน และเศรษฐกิจทนุนิยมโลกมำกกวำ่ขึน้อยูก่บัภำครฐับำล ดงันัน้ แม้
กำรเมืองไทยจะมีปัญหำควำมขดัแยง้รุนแรงตัง้แตปี่ 2549 เศรษฐกิจไทยก็ยงัเดนิหนำ้ตอ่ไปไดด้ว้ย
กำรผลติ และกำรสง่ออกของภำคธุรกิจเอกชน กำรบรโิภค และกำรคำ้ของประชำชนทั่วไป แต่
โครงสรำ้งกำรผลิต และกำรคำ้ของสนิคำ้กำรเกษตรของไทยในปัจจบุนั ท ำใหเ้กษตรกรตอ้งพึง่พำ
น ำ้มนั ปุ๋ ยเคมี ยำปรำบศตัรูพืช จนเป็นหนีม้ำก กำรคำ้พืชผลมีลกัษณะผกูขำด โดยผำ่นคนกลำง
หลำยทอด ท ำใหเ้กษตรกรไทยไดป้ระโยชนไ์ม่มำกนกั ขณะเดียวกนัเกษตรกรก็ตอ้งประสบปัญหำ
ท่ีเป็นผูบ้รโิภคท่ีมีคำ่ครองชีพสงู และในปี 2551 ประเทศไทยก็ประสบปัญหำเงินเฟ้อ ของมีรำคำ
แพงสง่ผลกระทบตอ่ผูมี้รำยไดน้อ้ย และผูมี้รำยไดป้ำนกลำง จงึสง่ผลกระทบตอ่กำรจดัใชจ้่ำย  
เป็นตน้ นอกจำกนี ้ส  ำนกังำนเลขำธิกำรสภำกำรศกึษำ ยงักลำ่วถึงกำรกระจำยรำยได ้และกำรเป็น
หนีข้องประชำชนวำ่ มีกำรกระจำยรำยไดท่ี้ไม่เสมอภำคสงูมำก คือ คนสว่นนอ้ยรำยไดม้ำกไป และ
มีคนจนรำยไดน้อ้ยมำกไป ซึง่เป็นปัญหำเชิงโครงสรำ้งทำงเศรษฐกิจท่ีเป็นอปุสรรคส ำคญัตอ่กำร
พฒันำเศรษฐกิจ กำรเมือง และสงัคม รวมทัง้เรือ่งพฒันำของประเทศไทย เพรำะท ำใหผู้มี้รำยได้
นอ้ย และคนจนพลำดโอกำสท่ีจะไดก้ำ้วพน้ควำมยำกจน และกำรพฒันำฐำนะทำงเศรษฐกิจใหมี้
ควำมเป็นอยูท่ี่ดีขึน้ และพบว่ำประชำชนสว่นใหญ่ มีรำยจ่ำยสงูกวำ่รำยได ้ท ำใหมี้ครวัเรอืนท่ีมีชีวิต
อยูด่ว้ยกำรเป็นหนีม้ำกกวำ่ครึง่หนึง่ของครวัเรอืน ทัง้ประเทศ สำเหตขุองกำรเป็นหนีส้ว่นใหญ่มำ
จำกหนีเ้พื่อใชใ้นกำรอปุโภค บรโิภค สว่นผลกระทบอีกประกำรหนึ่ง คอื กำรเจรญิเติบโตของ
ภำคอตุสำหกรรมกำรคำ้ และบรกิำรในเมืองเป็นสำเหตขุองกำรอพยพแรงงำนยำ้ยถ่ิน และยำ้ยเขำ้
มำอยูใ่นเมืองมำกขึน้ ท ำใหใ้นชนบทมีประชำกรลดลง   
    ดงันัน้ สภำพแวดลอ้มทำงเศรษฐกิจ หมำยถึง สภำพเศรษฐกิจในปัจจบุนัท่ีสง่
กระทบทัง้ทำงตรงและทำงออ้มตอ่กำรบรหิำรจดักำรเทศบำลนคร โดยไดร้บักำรจดัสรรงบประมำณ
พรอ้มกบัจดัท ำโครงกำรรองรบังบประมำณท่ีเหมำะสมกบัเปำ้หมำย รวมทัง้วำงแผนจดัหำ
งบประมำณเพิ่มเตมิจำกภำยนอกและจดัท ำแผนพฒันำบคุลำกรเพื่อจดัหำอตัรำก ำลงัใหพ้อเพียง
ตอ่กำรด ำเนินงำนของเทศบำลนคร 
    2.1.2  สภำพแวดลอ้มทำงสงัคม (Social environment) มีผูใ้หค้วำมหมำยค ำว่ำ 
สงัคม ดงันี ้Griffin (1996, p. 73) กลำ่ววำ่ สงัคม (Social) หมำยถึง จำรตี ขนบธรรมเนียม
ประเพณี คำ่นิยม และคณุลกัษณะของประชำกรในสงัคม สว่น Robbins and Coulter (1999,          
p. 71) กลำ่ววำ่ สงัคม หมำยถึง ควำมคำดหวงัของสงัคม คำ่นิยม ควำมเช่ือ ทศันคติ ประเพณี 
วฒันธรรมของชำต ิของทอ้งถ่ินของแตล่ะกลุม่ชน และแตล่ะประเทศท่ีสง่ผลตอ่องคก์ำร ส  ำหรบั
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สภำพแวดลอ้มทำงสงัคม เป็นวิธีกำรคดิ และกำรปฏิบตัิท่ีเกิดจำกกำรเรยีนรูร้ว่มกนัของกลุม่บคุคล 
สงัคม ประกอบดว้ย คำ่นิยม ทศันคต ิควำมตอ้งกำร ลกัษณะประชำกรศำสตร ์เป็นตน้ ซึง่
ส  ำนกังำนเลขำธิกำรสภำกำรศกึษำ (2558, หนำ้ 8-13) ไดน้  ำเสนอสภำพทำงสงัคมในช่วงปี 2558- 
ครึง่แรกของปี 2558 โดยสรุปวำ่ กำรพฒันำคน และชมุชน สะทอ้นวำ่ประเดน็ท่ีน่ำสนใจคือ              
1) กำรมีสขุภำวะท่ีด ีพบว่ำ คนไทยยงัมีพฤตกิรรมสขุภำพท่ีไม่เหมำะสม เสี่ยงตอ่กำรเจ็บป่วยดว้ย
โรคท่ีปอ้งกนัได ้ท ำใหเ้ด็กไทยมีแนวโนม้เป็นโรคอว้น หรอืภำวะโภชนำกำรเกินมำกขึน้ เน่ืองจำก
พฤตกิรรมกำรเลีย้งด ูพฤติกรรมกำรบรโิภค พฤตกิรรมกำรใชชี้วิตประจ ำวนัท่ีขำดกำรออก          
ก ำลงักำย 2) ควำมอบอุน่ของครวัครวั พบว่ำ กำรท่ีพอ่แมต่อ้งเนน้กำรท ำงำนหำเงินแบบ
เครง่เครยีด ท ำใหมี้เวลำใหก้บัครอบครวันอ้ยลง ขำดสมัพนัธภำพท่ีด ีมีกำรหยำ่รำ้งแยกกนัอยู่
สงูขึน้ เดก็จงึถกูทอดทิง้ใหอ้ยูก่บัปู่ ยำ่ตำยำยเพิ่มมำกขึน้ สถิติของเดก็และเยำวชนกระท ำผิด และ
ถกูจบักมุ และคมุขงัในสถำนพินิจเพิ่มขึน้อย่ำงตอ่เน่ือง 3) สภำพแวดลอ้ม และระบบนิเวศท่ีสมดลุ 
สภำพแวดลอ้มทำงธรรมชำต ิและทรพัยำกร มีควำมปลอดภยันอ้ยลง ปัญหำอำชญำกรรม และ 
สิ่งเสพตดิสง่ผลตอ่ควำมสงบสขุของคนในสงัคม คดีอำชญำกรรมเพิ่มขึน้เฉลี่ยรอ้ยละ 13 ตอ่ปี 
และท่ีน่ำห่วงคือ เกิดในหมูว่ยัรุน่ และเยำวชนเป็นสดัสว่นตอ่ประชำกรท่ีท ำผิดทัง้ประเทศเพิ่มขึน้ 
และ 4) สงัคมประชำธิปไตยท่ีมีธรรมำภิบำล และควำมสมำนฉนัทใ์นสงัคม พบวำ่ คนในสงัคมไทย
ยงัขำดกำรพฒันำคณุภำพ กำรพฒันำคนทำงดำ้นสตปัิญญำ อำรมณ ์จิตส ำนกึตอ่สงัคม และกำร
มีสว่นรว่มในกำรสรำ้งควำมสมำนฉนัทใ์หแ้ก่สงัคมนอ้ย กำรเคำรพตอ่ระเบียบของสงัคม และสทิธิ
เสรภีำพของผูอ่ื้นอยูใ่นระดบัต ่ำ มีปัญหำทจุรติฉอ้ฉล และกำรหำผลประโยชนท์บัซอ้นมำก มีวิกฤติ
ขดัแยง้แบบ 2 ขัว้อยำ่งรุนแรง สภำพทัง้หมดนีส้ง่ผลกระทบตอ่ควำมอยูเ่ย็นเป็นสขุรว่มกนัของคน
ในชมุชน และสงัคมไทย รวมทัง้ ยงัมีรำยงำนสภำวะสงัคมในช่วง 3 เดอืนแรกของปี 2558 โดย
ส ำนกังำนคณะกรรมกำรพฒันำเศรษฐกิจ และสงัคมแห่งชำตมีิประเด็นท่ีส ำคญัคือ 1) กำรวำ่งงำน
นอ้ยลง และมีรำยไดเ้พิ่มขึน้ แรงงำนท่ีเป็นผูส้งูอำยเุกิน 60 มีสว่นรว่ม ในกำรท ำงำนสงูขึน้ แตมี่
ระดบักำรศกึษำคอ่นขำ้งต ่ำ ท ำใหก้ำรเพิ่มประสิทธิภำพในภำคเกษตรเป็นไปไดย้ำก 2) ครวัเรอืนมี
รำยจ่ำยสงูกวำ่รำยได ้ท ำใหเ้ป็นหนีส้นิสดัสว่นตอ่ครวัเรอืนทัง้ประเทศสงู มีคำ่นิยมบรโิภคแบบผ่อน
สง่ และมีหนีส้นิมำกขึน้ ประกอบกบัผลจำกสภำพเงินเฟอ้อีกดว้ย 3) ภยัจำกสำรเคมีภำค
กำรเกษตรสง่ผลตอ่สขุภำพของคนไทยเพิ่มขึน้ 4) เยำวชนมีพฤตกิรรมเสี่ยง เสพเหลำ้บหุรี ่สิง่เสพ
ติด ลกัทรพัย ์ท ำรำ้ยกนัเพิ่มขึน้ 5) ประชำชนมีพฤตกิรรมในกำรปอ้งกนัสขุภำพนอ้ยลง 6) มลภำวะ
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ในอำกำศ และขยะในเขตเมือง ท ำใหเ้กิดมลพิษทำงอำกำศเพิ่มขึน้ 7) ควำมสำมำรถในกำรแข่งขนั
ของประเทศไทยคงอยูใ่นเกณฑต์ ่ำกวำ่ประเทศพฒันำปำนกลำงระดบัใกลเ้คียงกบัไทย  
    ดงันัน้ ผูน้  ำของเทศบำลนคร ตอ้งท ำควำมเขำ้ใจปรำกฏกำรณท่ี์เปลี่ยนแปลงท่ี
เกิดขึน้จำกผูค้นเหลำ่นีเ้พื่อน ำมำวิเครำะหป์ระกอบกำรด ำเนินงำนตำ่ง ๆ ในองคก์ำรใหส้อดคลอ้ง
เป็นไปในทิศทำงเดียวกนั เพื่อจะไดส้ำมำรถตอบสนองควำมตอ้งกำรของสงัคมนัน้ ๆ ไดเ้ป็นอยำ่งดี 
ดงันัน้ สภำพแวดลอ้มทำงสงัคม หมำยถึง สภำพคณุลกัษณะดำ้นทศันคติ คำ่นิยม ควำมเช่ือของ
สงัคมและชมุชน ท่ีสง่ผลกระทบทัง้ทำงตรงและทำงออ้มตอ่กำรบรหิำรจดักำรเทศบำลนคร  
    สรุปในกำรวิจยัครัง้นี ้ผูว้ิจยัใหค้วำมหมำยสภำพแวดลอ้มภำยนอก หมำยถึง 
ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลมำจำกภำยนอกเทศบำลนคร ท่ีสง่ผลกระทบตอ่พฤตกิรรมภำยในของเทศบำล 
ไดแ้ก่ สภำพแวดลอ้มทำงเศรษฐกิจ สงัคม โดยสภำพเศรษฐกิจสง่ผลกระทบจำกกำรไดร้บักำร
จดัสรรงบประมำณ กำรวำงแผนจดัหำงบประมำณเพิ่มเติมจำกภำยนอก กำรจดัท ำแผนพฒันำ
บคุลำกรเพ่ือจดัหำอตัรำก ำลงัใหพ้อเพียงตอ่กำรด ำเนินงำนของเทศบำลนคร นอกจำกนีส้งัคม
ประกอบดว้ยทศันคติ คำ่นิยม ควำมเช่ือของสงัคมและชมุชน ท่ีสง่ผลกระทบทัง้ทำงตรงและ
ทำงออ้มตอ่กำรจดักำรเทศบำลนคร โดยสงัคมและชมุชนใหค้วำมสนใจงำนของเทศบำลนคร        
จงึตอ้งมีกำรบรหิำรจดักำรเพื่อตอบสนองควำมตอ้งกำรของทอ้งถ่ินและชมุชน  เพื่อใหป้ระชำชน
ผูใ้ชใ้ชบ้รกิำรจนเกิดควำมพงึพอใจตอ่กำรบรหิำรงำนของเทศบำลนคร สว่นผลกระทบทำงกำร
เมืองเกิดจำก นโยบำยของรฐับำล และกำรก ำหนดนโยบำยตำมควำมตอ้งกำรของทอ้งถ่ิน รวมทัง้
ผูบ้รหิำรระดบัสงู สง่เสรมิและสนบัสนนุกำรบรหิำรเทศบำลนครใหบ้รรลตุำมตรฐำน 

   2.2  สภำพแวดลอ้มภำยในท่ีมีควำมส ำคญัตอ่กำรจดักำรองคก์ำร บรรยำกำศ
องคก์ำรเป็นตวัแปรส ำคญัท่ีก ำหนดพฤตกิรรมของผูป้ฏิบตัิงำน กระตุน้ใหมี้เจตคตท่ีิดีตอ่องคก์ำร 
และพงึพอใจในองคก์ำร ถำ้บรรยำกำศดียอ่มสง่ผลใหเ้กิดประสิทธิผลตอ่องคก์ำร แตถ่ำ้บรรยำกำศ
ไม่ดีย่อมมีผลตรงขำ้ม หำกมีกำรเสรมิสรำ้งบรรยำกำศท่ีเอือ้อ ำนวยตอ่กำรปฏิบตัิงำนแลว้ก็จะชว่ย
ใหอ้งคก์ำรมีประสิทธิภำพมำกขึน้ และบรรลเุปำ้หมำยขององคก์ำรไดเ้รว็ขึน้ บรรยำกำศจงึเป็นสิ่งท่ี
เกิดมำควบคูก่บักำรบรหิำรองคก์ำร ท่ีบคุคลทกุคนในองคก์ำรควรมีสว่นและมีสทิธิในกำรสรำ้ง
บรรยำกำศท่ีดีใหเ้กิดขึน้ในองคก์ำร ส ำหรบัควำมหมำยของบรรยำกำศองคก์ำร มีผูใ้หค้วำมหมำย
ไวด้งันี ้Litwin and Stringer (1968, p. 134) ไดใ้หค้วำมหมำยบรรยำกำศองคก์ำร (Climate) วำ่
หมำยถึง องคป์ระกอบของสภำพแวดลอ้มองคก์ำร ซึง่รบัรูโ้ดยบคุคลในองคก์ำร ทัง้โดยทำงตรง
และทำงออ้ม และมีอิทธิพลตอ่กำรจงูใจ และกำรปฏิบตัิงำน สว่น Tagiuri (1968 cited in 
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Stringer, 2002, p. 8) กลำ่ววำ่ บรรยำกำศองคก์ำรเป็นคณุภำพของควำมสมัพนัธอ์ยำ่งคงทนของ
สภำพแวดลอ้มภำยในองคก์ำร ซึง่เป็นประสบกำรณท่ี์สบืทอดกนัมำโดยสมำชิก มีอทิธิพลตอ่
พฤตกิรรม และสำมำรถอธิบำยไดใ้นรูปของคำ่นิยมเฉพำะของคณุลกัษณะขององคก์ำร ซึง่ Chung 
and Megginson (1981, p. 244) ไดใ้หค้วำมหมำยของบรรยำกำศองคก์ำรวำ่เป็นกำรรบัรูข้อง
สมำชิกในองคก์ำรเก่ียวกบัโครงสรำ้งของงำนควำมเป็นเอกตับคุคลของแตล่ะคนในองคก์ำร      
กำรช่วยเหลือเกือ้กลู ควำมไวเ้นือ้เช่ือใจ กำรเปิดเผย ควำมยตุิธรรม กำรใหร้ำงวลั กำรขจดัภยั
อนัตรำย ควำมขดัแยง้ และควำมสำมคัคีของคนในองคก์ำร สว่น Stringer (2002, p. 9) ไดใ้ห้
ควำมหมำยวำ่ เป็นกลุม่คณุสมบตัิของสภำพแวดลอ้มของงำนท่ีผูป้ฏิบตัิงำนอยูภ่ำยใน
สภำพแวดลอ้มนัน้เขำ้ใจ รบัรู ้ทัง้โดยทำงตรงและทำงออ้ม บรรยำกำศจดัเป็นแรงกดดนัท่ีส ำคญัท่ี
มีอิทธิพลตอ่พฤตกิรรมของผูป้ฏิบตัิงำนในกำรท ำงำนซึง่ควำมรูส้กึของผูป้ฏิบตัิงำนท่ีมีตอ่องคก์ำรนี ้
จะอยูใ่นรูปของมิต ิเช่น ควำมเป็นตวัของตวัเอง จำกควำมหมำยขำ้งตน้ สรุปไดว้ำ่ บรรยำกำศ
องคก์ำร หมำยถึง กำรบัรูข้องบคุคลในองคก์ำรท่ีมีผลตอ่พฤตกิรรมกำรบรหิำร กำรปฏิบตัิงำนของ
บคุคลในองคก์ำร ควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งบคุคลในองคก์ำร และสภำพแวดลอ้มในกำรท ำงำนดำ้น
อ่ืน ๆ ท่ีมีอทิธิพลตอ่พฤตกิรรมของบคุคล และบรรยำกำศองคก์ำรของแตล่ะองคก์ำรจะมี
ลกัษณะเฉพำะ หรอืเอกลกัษณข์ององคก์ำรนัน้ ๆ 
   นอกจำกนี ้Lussier (2002, p. 429) กลำ่ววำ่มิตขิองบรรยำกำศองคก์ำร 
ประกอบดว้ย 1) โครงสรำ้งเป็นระดบัของขอ้จ ำกดัของสมำชิก เชน่ จ ำนวน กฎระเบียบ ขอ้บงัคบั 
และขัน้ตอนกำรปฏิบตัิงำน 2) ควำมรบัผดิชอบ เป็นระดบัของกำรควบคมุตนเองตอ่งำนท่ีแตล่ะคน
รบัผิดชอบ 3) รำงวลั เป็นระดบัของกำรใหร้ำงวลัแก่ควำมพยำยำมของบคุลำกร และกำรลงโทษ
อยำ่งเหมำะสม 4) ควำมอบอุน่ เป็นระดบัของควำมพงึพอใจตอ่มนษุยส์มัพนัธใ์นองคก์ำร             
5) กำรสนบัสนนุ เป็นระดบัของกำรไดร้บัควำมช่วยเหลือ โดยผูอ่ื้น และประสบกำรณใ์นกำรรว่มมือ 
6) ควำมเป็นเอกลกัษณข์ององคก์ำรและควำมจงรกัภกัด ีและ 7) ควำมเสี่ยง เป็นระดบัท่ีสนบัสนนุ
ใหมี้กำรเผชิญกบัควำมเสี่ยง สว่น Davis (1987, p. 30) กลำ่ววำ่ ทัง้ผูบ้รหิำร และผูป้ฏิบตัิงำน 
ตำ่งตอ้งกำรบรรยำกำศท่ีดีขององคก์ำร เพื่อท่ีจะท ำใหท้ัง้สองฝ่ำยไดป้ฏบิตัิหนำ้ท่ีของตนอยำ่ง
สมบรูณ ์Davis ไดร้ะบไุวว้ำ่บรรยำกำศองคก์ำรท่ีดีนัน้ จะตอ้งมีองคป์ระกอบดงัตอ่ไปนี ้1) คณุภำพ
ของผูน้  ำ 2) ปรมิำณของควำมไวว้ำงใจกนั 3) กำรสื่อสำรท่ีเป็นทัง้ทำงลงลำ่ง และขึน้สูเ่บือ้งบน         
4) ควำมรูส้กึวำ่งำนท่ีท ำเป็นประโยชน ์5) ควำมรบัผิดชอบ 6) ควำมยตุิธรรมในกำรไดร้บัรำงวลั        
7) ควำมกดดนัอยำ่งมีเหตผุลของงำน 8) โอกำสในควำมกำ้วหนำ้ 9) กำรจดัระบบโครงสรำ้ง และ
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กำรควบคมุท่ีสมเหตสุมผล และ 10) กำรมีสว่นรว่มของผูป้ฏิบตัิงำน จะเห็นไดว้ำ่บรรยำกำศ
องคก์ำรเป็นลกัษณะของสภำพแวดลอ้มภำยในองคก์ำร ท่ีมีผลตอ่กำรรบัรู ้หรอืควำมรูส้กึของ
บคุคล ทัง้ทำงตรง และทำงออ้ม และมีอิทธิพลตอ่พฤตกิรรมกำรท ำงำน ท ำใหเ้กิดเจตคติท่ีดี 
ตลอดจนควำมพงึพอใจในกำรปฏิบตัิงำน ซึง่เป็นสิง่ส  ำคญัท่ีทกุคนตอ้งช่วยกนัสรำ้งใหเ้กิด
บรรยำกำศท่ีดีในองคก์ำร ดงันัน้บรรยำกำศสภำพแวดลอ้มในองคก์ำรนบัเป็นปัจจยัส ำคญัประกำร
หนึง่ท่ีจะท ำใหอ้งคก์ำรเกิดประสิทธิภำพ และประสทิธิผลตอ่ไป 
   สรุปในกำรวิจยัครัง้นี ้ควำมหมำยสภำพแวดลอ้มภำยใน หมำยถึง ปัจจยัผลลพัธ์
ภำยในเทศบำลนครท่ีมีอทิธิพลตอ่พฤตกิรรม และกำรด ำเนินงำนภำยใตบ้รรยำกำศองคก์ำร ทัง้
คำ่นิยม ควำมเช่ือ บรรทดัฐำน มำตรฐำนในกำรปฏิบตัิงำนท่ียดึถือรว่มกนั ตลอดจนพิจำรณำ
ควำมดีควำมชอบอยำ่งยตุธิรรม ท่ีมีกำรเสรมิสรำ้งสมัพนัธภำพท่ีดีระหวำ่งพนกังำนเทศบำลนคร
ดว้ยกนั ควำมไวว้ำงใจซึง่กนัและกนั สภำพแวดลอ้มเอือ้ตอ่กำรปฏิบตัิงำน สื่อและวสัดอุปุกรณ ์มี
ควำมพรอ้มและพอเพียง ตลอดจนเผยแพรผ่ลงำนหรอืผลปฏิบตัิงำนท่ีดีของพนกังำนเทศบำลนคร
และเชิดชเูกียรติ หรอืใหร้ำงวลัแก่พนกังำนเทศบำลนคร 
  3.  ปัจจยัดำ้นลกัษณะบคุคล หมำยถึง คอื พฤตกิรรมของคนในองคก์ำร และลกัษณะ
ของบคุคลท่ีมีอิทธิพลตอ่ประสทิธิผลองคก์ำร ประกอบดว้ย ควำมผกูพนัตอ่องคก์ำร และแรงจงูใจ
ในกำรท ำงำน โดยมีรำยละเอียดดงันี ้

   3.1  ควำมผกูพนัตอ่องคก์ำร 
   ควำมผกูพนัตอ่องคก์ำรเป็นปัจจยัส ำคญัท่ีจะท ำใหง้ำนขององคก์ำรบรรลุ
วตัถปุระสงคไ์ด ้เน่ืองจำกผูป้ฏิบตัิงำนท่ีมีควำมผกูพนัตอ่องคก์ำรสงู จะยินดีอทุิศแรงกำย แรงใจ 
เพื่อปฏิบตัิงำนในหนำ้ท่ีของตนใหด้ท่ีีสดุ และดีกวำ่ผูท่ี้มีควำมผกูพนัตอ่องคก์ำรนอ้ย หรอืไม่มีเลย 
ซึง่กำรท่ีจะเกิดควำมผกูพนัได ้ก็ตอ่เม่ือจดุมุง่หมำของสมำชิกไดร้บักำรตนอบสนองจำกองคก์ำร
ดงัท่ี Steers (1994, p. 290) ใหค้วำมหำยวำ่ ควำมผกูพนัตอ่องคก์ำร หมำยถงึ กำรแสดงตนของ
แตล่ะบคุลท่ีมีควำมสมัพนัธแ์ละเก่ียวขอ้งกบัองคก์ำรอยำ่งมำก โดยมีลกัษณะเป็น 3 องคป์ระกอบ 
คือ 1) มีควำมเช่ือและยอมรบัในเปำ้หมำยและคณุคำ่ขององคก์ำรอยำ่งมำก 2) มีควำมเต็มใจท่ีจะ
พยำยำมท ำงำนใหอ้งคก์ำร และ 3) มีควำมปรำรถนำท่ีจะเป็นสมำชิกขององคก์ำรอยำ่งมำกตอ่ไป 
ซึง่ควำมหมำยนีเ้ป็นกำรแสดงถึงควำมจงรกัภกัดีตอ่องคก์ำร เก่ียวขอ้งสมัพนัธก์บัองคก์ำร โดย          
แตล่ะบคุคลมีควำมตัง้ใจใหอ้งคก์ำรประสบควำมส ำเรจ็และมีควำมกำ้วหนำ้ Luthans (2002,                 
p. 235) ใหค้วำมหมำยวำ่ ควำมผกูพนัตอ่องคก์ำรมีลกัษณะเป็นเจตคติ สว่นใหญ่นิยมใน 3 
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ลกัษณะ คือ 1) ปรำรถนำอยำ่งแรงกลำ้ท่ียงัคงเป็นสมำชิกขององคก์ำร 2) มีควำมเตม็ใจท ำงำน
ใหก้บัองคก์ำรดว้ยควำมพยำยำมในระดบัสงูและ 3) มีควำมเช่ือและยอมรบัในคณุคำ่และ
เปำ้หมำยขององคก์ำร หรอื กลำ่วอีกนยัหนึ่งว่ำเป็นเจตคติท่ีสะทอ้นถึงควำมจงรกัภกัดีของ
บคุลำกรตอ่องคก์ำร 
   ดงันัน้ จะเห็นไดว้ำ่ควำมผกูพนัตอ่องคก์ำรจะมีลกัษณะส ำคญั 3 ประกำร ดงัท่ี 
Mowday, Porter and Steer (1982 cited in Baron, 1990, pp. 173-174) และ Reichers (1985 
cited in Ivancevich & Matteson, 1999, p. 204) มีควำมเห็นสอดคลอ้งกนัวำ่ ผูท่ี้มีควำมผกูพนั
ตอ่องคก์ำรสงูจะแสดงลกัษณะ 3 ประกำร ดงันี ้1) ควำมศรทัธำตอ่องคก์ำร (Identification) คือ มี
ควำมปรำรถนำอยำ่งแรงกลำ้ท่ีจะเป็นสมำชิกองคก์ำรตอ่ไป 2) ควำมทุม่เทตอ่องคก์ำร 
(Involvement) คือ มีควำมตัง้ใจอยำ่งมำกท่ีจะใชค้วำมพยำยำมเพ่ือท ำประโยชนใ์หอ้งคก์ำร และ 
3) มีควำมจงรกัภกัดีตอ่องคก์ำร (Loyalty) คือมีควำมเช่ือและยอมรบัสงูตอ่คำ่นิยมและเปำ้หมำย
ขององคก์ำร ส ำหรบัควำมส ำคญัของควำมผกูพนัตอ่องคก์ำร Kast and Rosenzweig (1985, pp. 
647-648) กลำ่วไวว้ำ่ ควำมผกูพนัตอ่องคก์ำรเป็นควำมพยำยำมของบคุลำกรเป็นตวัแปร ท่ีมี
อิทธิพลตอ่กำรเพิ่มผลผลติ ถำ้บคุลำกรมีควำมผกูพนัตอ่องคก์ำรสงู และมองเห็นควำมส ำคญัของ
เปำ้ประสงคข์ององคก์ำรแลว้ เช่ือมั่นไดว้ำ่องคก์ำรนีจ้ะมีผลกำรปฏิบตัิงำนในระดบัสงู ดงันัน้
ผูบ้รหิำรท่ีตอ้งกำรปรบัปรุงหรอืเพิ่มผลผลติ โดยอำศยัคนจะตอ้งรูจ้กัสรำ้งบรรยำกำศ ควำมรว่มมือ
และควำมผกูพนัตอ่องคก์ำรของบคุลำกร ขณะท่ี Steers (1994,  pp. 579-581) เห็นวำ่ ถำ้หำก
ควำมผกูพนัตอ่องคก์ำร แสดงถึงสว่นหนึ่งของกระบวนกำรแห่งกำรปรบัตวั ดงันัน้ควำมผกูพนัใน
ระดบัสงู จะตอ้งมีอิทธิผลตอ่พฤตกิรรมของบคุลำกรในองคก์ำร 4 ประกำร คือ 1) บคุลำกรจะมี
ควำมรูส้กึผกูพนัยดึมั่นตอ่เปำ้หมำย คำ่นิยมขององคก์ำรอย่ำงแทจ้รงิ มีควำมเตม็ใจ พอใจและ
กระตือรอืรน้ในกำรรว่มกิจกรรมขององคก์ำรและบคุลำกรท่ีมีควำมผกูพนัในระดบัสงูมกัจะไมมี่
พฤตกิรรมขำดงำน 2) บคุลำกรท่ีมีควำมผกูพนัตอ่องคก์ำรสงู มกัจะมีควำมตอ้งกำรอย่ำงแรงกลำ้ท่ี
จะคงควำมเป็นบคุลำกรในองคก์ำรและใหก้ำรสนบัสนนุกำรปฏิบตัิงำนขององคก์ำร น ำองคก์ำร
ไปสูจ่ดุมุง่หมำยดว้ยควำมเต็มใจ 3) บคุลำกรยงัคงยดึถือจดุมุง่หมำยขององคก์ำรอยำ่งตอ่เน่ือง จะ
เขำ้ใจเก่ียวขอ้งกบังำนมำกขึน้ โดยเฉพำะอยำ่งยิ่งเม่ือพบวำ่ตนเองเป็นตวัจกัรส ำคญัในกำร
สนบัสนนุหรอืช่วยเหลือใหอ้งคก์ำรบรรลเุปำ้ประสงค ์จะท ำใหมี้ควำมจงรกัภกัดีและปฏิบตัิงำน
ดว้ยควำมซื่อสตัย ์และ 4) ควำมผกูพนัตอ่องคก์ำรในระดบัสงูท ำใหบ้คุลำกรมีควำมเตม็ใจท่ีจะท ำ 
ใชก้ ำลงัควำมสำมำรถและควำมพยำยำมอย่ำงเตม็ท่ีเพื่อองคก์ำร นอกจำกนี ้Steers and Porter 
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(1979, pp. 295-296) ไดส้รุปปัจจยัท่ีมีอิทธิพลตอ่ควำมผกูพนัตอ่องคก์ำรไว ้4 องคป์ระกอบ คือ 1) 
ลกัษณะสว่นบคุคล ไดแ้ก่ อำย ุระยะเวลำในกำรปฏิบตังิำนในองคก์ำรท่ีนำน แรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิ
และระดบักำรศกึษำ พบว่ำมีควำมสมัพนัธก์บัควำมผกูพนัตอ่องคก์ำร 2) ลกัษณะงำน ไดแ้ก่ งำนท่ี
มีควำมส ำคญั มีบทบำทชดัเจน และบทบำทมีควำมสอดคลอ้งกบัตนเอง มีควำมสมัพนัธโ์ดยตรง
กบัควำมผกูพนัตอ่องคก์ำร 3)ลกัษณะองคก์ำร ไดแ้ก่ ระบบขององคก์ำรท่ีมีแบบแผน มีกำร
กระจำยอ ำนำจ กำรใหมี้สว่นรว่มในกำรตดัสินใจ กำรมีควำมรูส้กึเป็นเจำ้ขององคก์ำร มี
ควำมสมัพนัธท์ำงบวกกบัควำมผกูพนัตอ่องคก์ำร และ 4) ประสบกำรณจ์ำกกำรท ำงำน ไดแ้ก่ กำร
มีเจตคตท่ีิดีตอ่บคุลำกรในองคก์ำร กำรปฏิบตัิของผูบ้งัคบับญัชำ และควำมรูส้กึว่ำตนเองมี
ควำมส ำคญั เป็นสิ่งท่ีมีอทิธิผลทำงบวกกบัควำมผกูพนัตอ่องคก์ำร 
   เน่ืองจำกควำมผกูพนัตอ่องคก์ำร เป็นปัจจยัหนึ่งท่ีท ำใหอ้งคก์ำรประสบควำมส ำเรจ็ 
หรอืเกิดประสทิธิผลจงึมีผูศ้กึษำควำมผกูพนัตอ่องคก์ำรและประสทิธิภำพขององคก์ำรไวห้ลำย
ท่ำน ดงันี ้Newmann and Wehlage (1995, p. 37) ไดท้  ำกำรศกึษำวเิครำะหง์ำนวิจยัจ ำนวน
มำกกวำ่ 800 เรือ่ง สรุปไดว้ำ่ ควำมส ำเรจ็ขององคก์ำรขึน้อยูก่บัควำมผกูพนัตอ่องคก์ำร 
(Commitment) และสมรรถนะของบคุลำกรภำยในองคก์ำร บคุลำกรรำยบคุคล 
   ดงันัน้กำรวิจยัครัง้นี ้ควำมผกูพนัตอ่องคก์ำร หมำยถึง กำรท่ีพนกังำนเทศบำลนคร
เช่ือและยอมรบัในวิสยัทศัน ์และเปำ้หมำยขององคก์ำร เต็มใจ ตัง้ใจ ภมูิใจ ปฏิบตัิงำนใหก้บั
องคก์ำรและมั่นคงในกำรเป็นสมำชิกของเทศบำลนครตอ่ไป มุง่มั่นท่ีจะพฒันำเทศบำลนครให้
เจรญิกำ้วหนำ้ และไดร้บัประสบกำรณท่ี์มีคณุคำ่ตอ่กำรปฏิบตัิงำน และกำรด ำรงชีวิตจำกกำร
ท ำงำนท่ีเทศบำลนคร 
   3.2  แรงจงูใจในกำรท ำงำน 
   แรงจงูใจเป็นกลไกส ำคญัท่ีจะน ำองคก์ำรไปสูค่วำมส ำเรจ็ ซึง่องคก์ำร โดยผูบ้รหิำร
จะตอ้งสรำ้งแรงจงูใจใหเ้กิดขึน้แก่บคุลำกร เพื่อใหเ้กิดควำมพยำยำม ควำมมุง่มั่น ควำมตัง้ใจใน
กำรกระท ำกิจกรรมตำ่ง ๆ เพ่ือกำรบรรลเุปำ้หมำยขององคก์ำรดว้ยควำมเต็มใจ และเกิดควำม
ภำคภมูิใจรว่มกนัในกำรท ำงำนใด ๆ เพื่อใหไ้ดป้ระสิทธิภำพและประสทิธิผลจะตอ้งประกอบดว้ย
สว่นส ำคญั 2 สว่น คือ ควำมรูค้วำมสำมำรถ รว่มทัง้ทกัษะในกำรท ำงำน และแรงจงูใจในกำร
ท ำงำน ในขณะท่ี Steers and Porter (1979, pp. 210-212) กลำ่ววำ่ ผลกำรปฏิบตัิงำนของแตล่ะ
บคุคลขึน้กบัองคป์ระกอบ 3 ประกอบ คือ 1) ระดบัของแรงจงูใจ 2) ควำมรูค้วำมสำมำรถหรอื
ลกัษณะสว่นตวั และ 3) ควำมเขำ้ใจในบทบำทหนำ้ท่ีของตน โดยทั่วไป บคุคลท่ีมีแรงจงูใจในกำร
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ท ำงำนดีจะปฏิบตัิงำนอยำ่งเต็มควำมสำมำรถ ถำ้เป็นแรงจงูใจท่ีเหมำะสมจะท ำใหเ้อำใจใสต่อ่งำน
มำกขึน้ หนว่ยงำนท่ีไม่มีกำรสรำ้งแรงจงูใจในกำรท ำงำน ผลงำนท่ีไดย้อ่มต ่ำ เกิดควำมเบื่อหน่ำย
กำรปฏิบตัิงำนก็จะไมมี่ประสทิธิภำพ แรงจงูใจในกำรท ำงำนจะกระตุน้ และชีน้  ำใหบ้คุคลแสดง
พฤตกิรรมไปสูเ่ปำ้หมำยในกำรท ำงำนและเป็นพฤติกรรมท่ีมีควำมคงทน ส ำหรบัควำมหมำยของ
แรงจงูใจในกำรท ำงำน หมำยถึง พลงัหรอืแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิท่ีกระตุน้บคุคลใหท้ ำงำนตำมบทบำท
หนำ้ท่ีอยำ่งเตม็ควำมสำมำรถเพื่อใหง้ำนส ำเรจ็ตำมวตัถปุระสงค ์ซึง่จะสง่ผลใหบ้คุคลนัน้มี
ควำมกำ้วหนำ้ในกำรท ำงำน และไดร้บัผลตอบแทนจำกกำรท ำงำน ค ำวำ่ แรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิ เป็น
แรงจงูใจท่ีจะท ำสิง่ตำ่ง ๆ ใหส้  ำเรจ็ (Atkinson & West, 1991, p. 51) และเป็นควำมส ำเรจ็ดว้ย
มำตรฐำนอย่ำงดีเลศิเหนือกวำ่บคุคลอ่ืน พยำยำมตอ่สูก้บัอปุสรรคตำ่ง ๆ รูส้กึสบำยใจเม่ือประสบ
ควำมส ำเรจ็ และรูส้กึวิตกกงัวลเม่ือประสบควำมลม้เหลว จะเห็นไดว้ำ่ แรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิ เป็น
แรงจงูใจส ำคญัท่ีเป็นพลงัผลกัดนัใหค้นตอ้งกำรท ำงำน เม่ือบคุคลมีควำมตอ้งกำรสงูจะสง่ผลตอ่
แรงจงูใจในกำรปฏิบตังิำนซึง่น ำไปสูค่วำมพงึพอใจในกำรท ำงำน ดงันัน้แรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิ จงึเป็น
ลกัษณะส ำคญัท่ีสง่ผลตอ่กำรประสบควำมส ำเรจ็ในกำรท ำงำน 
   ส ำหรบัเรือ่งแรงจงูใจนัน้ McClelland (1961; Atkinson & Raynor, 1974 cinted in 
Robbins, 2001, pp. 175-178) มีแนวคดิวำ่ ทกุคนมีแรงจงูในใจตวัเอง 3 แบบ คือแรงจงูใจใฝ่
สมัฤทธ์ิ แรงจงูใจใฝ่สมัพนัธ ์และแรงจงูใจใฝ่อ ำนำจ แตล่ะคนจะมีระดบัแรงจงูใจแตล่ะแบบท่ีเป็น
เหตใุหเ้กิดพฤตกิรรมแตกตำ่งกนั ซึง่แรงจงูใจทัง้ 3 แบบ มีสำระส ำคญั ดงันี ้
   1.  แรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิ (Need for achievement) หมำยถึง ควำมตอ้งกำรบรรลุ
ควำมส ำเรจ็ตำมมำตรฐำนของเปำ้หมำยท่ีก ำหนด เป็นพลงัท่ีท ำใหเ้กิดควำมพยำยำมตอ่สูเ้พื่อ
ควำมส ำเรจ็มำกกวำ่กำรหวงัในรำงวลัหรอืผลตอบแทน ปรำรถนำท่ีจะท ำบำงสิง่ใหด้ีกวำ่หรอืมี
ประสิทธิภำพมำกกว่ำท่ีเคยกระท ำ แสวงหำวิธีแกปั้ญหำดว้ยควำมรบัผิดชอบของตน ตอ้งกำรรบั
ขอ้มลูเก่ียวกบัผลกำรปฏิบตัิงำนของตนในเวลำรวดเรว็ เพื่อจะสรุปไดว้ำ่ งำนท่ีท ำนัน้ตอ้งปรบัปรุง
หรอืไม่ ก ำหนดเปำ้หมำยของงำนใหมี้ควำมทำ้ทำย และมีควำมยำกปำนกลำง ชอบท ำงำนท่ีทำ้
ทำยและยอมรบัควำมส ำเรจ็หรอืควำมลม้เหลวดว้ยควำมรบัผิดชอบของตน ตอ้งกำรเอำชนะ
อปุสรรคจะท ำงำนไดด้ีท่ีสดุเม่ือรบัรูว้ำ่มีควำมน่ำจะเป็นในกำรประสบควำมส ำเรจ็ครึง่ตอ่ครึง่ 
   2.  แรงจงูใจใฝ่สมัพนัธ ์(Need for affiliation) หมำยถึง ควำมตอ้งกำรมีปฏิสมัพนัธ์
ทำงสงัคม ตอ้งกำรควำมรกัและมิตรไมตรกีบัผูอ่ื้น ผูท่ี้มีแรงจงูใจใฝ่สมัพนัธส์งูจะมีลกัษณะดงันี ้
ตอ้งกำรเป็นท่ียอมรบัและไดร้บัควำมช่ืนชอบจำกผูอ่ื้น ตอ้งกำรควำมเป็นมิตร ตอ้งกำรมี
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ควำมสมัพนัธก์บัผูอ่ื้น ซึง่จะท ำใหเ้ขำ้ใจซึง่กนัและกนัดียิ่งขึน้ ชอบสถำนกำรณท่ี์มีควำมรว่มมือกนั 
ประสำนงำนกนัมำกกว่ำ สถำนกำรณท่ี์แขง่ขนักนั 
   3.  แรงจงูใจใฝ่อ ำนำจ (Need for power) หมำยถึง ควำมปรำรถนำของบคุคลท่ีจะมี
อิทธิพลหรอืสำมำรถควบคมุผูอ่ื้น ผูท่ี้มีแรงจงูใจใฝ่อ ำนำจสงู จะมีลกัษณะดงันี ้ชอบกำรบงัคบั และ
พยำยำมใชอ้ิทธิพลเหนือคนอื่น ๆ ชอบสถำนกำรณท่ี์มีกำรแข่งขนั และมุง่เนน้สถำนภำพ ชอบกำร
มีช่ือเสียงเกียรติยศและกำรมีอิทธิพลเหนือผูอ่ื้นมำกกวำ่ประสทิธิผลของกำรปฏิบตัิงำน   
   นอกจำกนี ้Robbins (2001, p. 177) พบวำ่ มีงำนวิจยัจ ำนวนมำกท่ีแสดงใหเ้ห็น
ควำมสมัพนัธใ์นระดบัสงูระหวำ่งแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิกบัควำมพงึพอใจในกำรท ำงำน ดงันี ้
   1.  ผูท่ี้มีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิสงูพงึพอใจงำนท่ีเป็นควำมรบัผิดชอบของตน งำนท่ีมี
ขอ้มลูปอ้นกลบัและเป็นงำนท่ีมีควำมเส่ียงปำนกลำง ผูท่ี้มีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิสงูจะประสบ
ผลส ำเรจ็ในงำนท่ีมีลกัษณะกลำ้ไดก้ลำ้เสีย 
   2.  ผูท่ี้มีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิไมจ่  ำเป็นตอ้งเป็นผูบ้รหิำรท่ีดี โดยเฉพำะอยำ่งยิ่งใน
องคก์ำรขนำดใหญ่ และผูบ้รหิำรองคก์ำรขนำดใหญ่ไมจ่ ำเป็นตอ้งมีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิสงู ผูท่ี้มี
แรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิสงู สนใจวำ่ตนเองท ำงำนไดดี้เพียงใดโดยไมส่นใจกำรท ำงำนของคนอ่ืน 
   3.  แรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิ และแรงจงูใจใฝ่อ ำนำจมกัมีควำมสมัพนัธอ์ยำ่งใกลชิ้ดกบั
ควำมส ำเรจ็ในกำรบรหิำร ผูบ้รหิำรท่ีดีท่ีสดุ จะมีแรงจงูใจใฝ่อ ำนำจสงูและมีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิต ่ำ 
ในควำมเป็นจรงิ แรงจงูใจใฝ่อ ำนำจเป็นลกัษณะของกำรบรหิำรท่ีมีประสทิธิผล เพรำะแรงจงูใจใฝ่
อ ำนำจจะเกิดขึน้ง่ำยตำมอ ำนำจหนำ้ท่ีกำรบงัคบับญัชำตำมล ำดบัขัน้ในองคก์ำร โดยผูท่ี้มี
ต  ำแหนง่สงูกวำ่จะกระตุน้ใหมี้แรงจงูใจใฝ่อ ำนำจมำกกวำ่ 
   4.  ผูป้ฏิบตังิำนจะไดร้บักำรฝึกอบรมเพ่ือกระตุน้ใหมี้แรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิ ประสทิธิผล
ของกำรอบรม คือ กำรสอนใหแ้ตล่ะคนคิดเพ่ือควำมส ำเรจ็ เพื่อชยัชนะและเพื่อกำรบรรลเุปำ้หมำย 
และใหเ้กิดกำรเรยีนรูว้ำ่จะท ำอยำ่งไรในสถำนกำรณข์องผูท่ี้มีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิสงู โดยตอ้งเป็น
งำนท่ีตนเองรบัผิดชอบ มีขอ้มลูปอ้นกลบัและมีควำมเสี่ยงปำนกลำง เม่ืองำนตอ้งกำรผูท่ี้มี
แรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิสงู ผูบ้รหิำรสำมำรถเลือกบคุคลไดเ้หมำะสม หรอืพฒันำตนเอง และผูท่ี้มี
โอกำสไดร้บักำรคดัเลือกใหมี้แรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิสงูดว้ยกำรฝึกอบรม 
   นอจำกนี ้มีผลกำรวิจยัท่ีพบวำ่ แรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิกบักำรปฏิบตังิำนมีควำมสมัพนัธ์
กนัสงูมำก โดยพบวำ่ ผูท่ี้มีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิสงูและต ่ำ ลำออกจำกงำนมำกกวำ่ผูท่ี้มีแรงจงูใจใฝ่
สมัฤทธ์ิปลำกลำง Porter and Steers (1973 cited in Steers, 1994, p. 125) และมีผลกำรวิจยั 
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พบวำ่ผูท่ี้มีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิสงูจะมีลกัษณะดงันี ้1) พงึพอใจในประสบกำรณก์ำรท ำงำนท่ีดี          
2) ตัง้เปำ้หมำยสงูกวำ่ผูท่ี้มีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิต ่ำ และ 3) ปรบัปรุงกำรท ำงำนตำมขอ้มลูยอ้นกลบั  
   ดงันัน้กำรวิจยัครัง้นีไ้ดใ้หค้วำมหมำย แรงจงูใจในกำรท ำงำนวำ่ หมำยถึง แรงผลกัดนั
ในกำรปฏิบตัิงำนใหบ้รรลวุตัถปุระสงคข์องพนกังำนเทศบำลนคร ซึง่ไดร้บักำรกระตุน้จำกแรงจงูใจ
ใฝ่สมัฤทธ์ิ แรงจงูใจใฝ่สมัพนัธ ์และแรงจงูใจใฝ่อ ำนำจ  
   4.  ปัจจยัดำ้นนโยบำยกำรบรหิำรและกำรปฏิบตัิ หมำยถึง คือ องคป์ระกอบของกำร
บรหิำรท่ีชว่ยใหอ้งคก์ำรสำมำรถด ำเนินงำนใหป้ระสบควำมส ำเรจ็ ประกอบดว้ย กำรก ำหนด
เปำ้หมำยเชิงกลยทุธ ์ กำรมีสว่นรว่ม กำรติดตอ่สื่อสำร และกำรปรบัองคก์ำรและนวตักรรม โดยมี
รำยละเอียดดงันี ้

    4.1  กำรก ำหนดเปำ้หมำยเชิงกลยทุธ ์องคก์ำรจะประสบควำมส ำเรจ็ได ้                    
ก็ตอ่เม่ือผูบ้รหิำรมีควำมสำมำรถท่ีจะก ำหนดแผน เปำ้หมำย และวตัถปุระสงคท่ี์ตอ้งกำรจะบรรลุ
ถึงไดอ้ยำ่งจ ำเพำะเจำะจงและชดัแจง้ ซึง่เปำ้หมำยจะเป็นตวับง่ชีใ้หบ้คุลำกรในองคก์ำรทรำบวำ่  
มีกิจกรรมใดบำ้งท่ีตอ้งท ำใหส้  ำเรจ็ และจะตอ้งใชค้วำมพยำยำมในกิจกรรมนัน้มำกนอ้ยเพียงใด 
เพื่อใหบ้รรลเุปำ้หมำยขององคก์ำร เปำ้หมำยขององคก์ำรจะช่วยก ำหนดแนวทำงกำรตดัสินในของ
ผูบ้รหิำร และแนวทำงกำรปฏิบตัิส  ำหรบัผูป้ฏิบตัิงำน ทัง้ยงัเป็นเครือ่งมือวดั และควบคมุ
ควำมส ำเรจ็ขององคก์ำร ดว้ยเหตท่ีุเกิดกำรเปลี่ยนแปลงอย่ำงรวดเรว็ ทำงดำ้นเศรษฐกิจ สงัคม 
และกำรเมืองท่ีสง่ผลตอ่กำรบรหิำรองคก์ำร ผูบ้รหิำรจึงตอ้งใชก้ำรบรหิำรเชิงรุกท่ีเป็นลกัษณะของ
กำรบรหิำรเชิงกลยทุธ ์ท่ีกระบวนกำรตดัสินของผูบ้รหิำรไดเ้ปลี่ยนแปลงจำกอดีตท่ีมกัเนน้
สภำพแวดลอ้มในขณะนัน้ขององคก์ำร แตจ่ะเปลี่ยนมำเป็นกำรตดัสินใจโดยค ำนงึถึงผลในอนำคต
เพิ่มขึน้อีกดว้ย โดยใชป้ระโยชนจ์ำกทรพัยำกรท่ีมีอยูใ่หไ้ดด้ีท่ีสดุ ภำยใตส้ถำนกำรณ ์และ
สภำพแวดลอ้มท่ีมีกำรเปลี่ยนแปลงอยูต่ลอดเวลำ จงึเกิดกำรพฒันำ และศกึษำเรือ่งกลยทุธ ์
(Strategy) ซึง่ Glueck (1988, p. 5) ไดใ้หค้วำมหมำยของกำรบรหิำรเชิงกลยทุธ ์ไวว้ำ่เป็นชดุของ
กำรตดัสินใจ และกำรกระท ำท่ีจะน ำไปสูก่ำรพฒันำกลยทุธท่ี์มีประสิทธิภำพท่ีจะชว่ยใหอ้งคก์ำร
บรรลผุลส ำเรจ็ตำมเปำ้หมำยได ้สว่น Certo and Peter (1991, p. 5) ใหค้วำมหมำยของกำร
บรหิำรเชิงกลยทุธว์ำ่เป็นกระบวนกำรท่ีท ำซ ำ้ ๆ (Iterative) อยำ่งตอ่เน่ืองเป็นปัจจบุนั 
(Continuous) โดยมีวตัถปุระสงคเ์พื่อจดัองคก์ำรใหเ้หมำะสมกบัสภำพแวดลอ้มดว้ยกำร
ด ำเนินกำรอยำ่งเป็นขัน้ตอน (Steps) ตอ่เน่ืองตลอดเวลำเป็นวฏัจกัร ซึง่ไดแ้ก่ กำรวิเครำะห์
สภำพแวดลอ้ม (Performing an environmental analysis) กำรก ำหนดทิศทำงขององคก์ำร 
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(Establishing organizational direction) กำรก ำหนดกลยทุธข์ององคก์ำร (Formulating 
organization strategy) กำรน ำกลยทุธไ์ปใช ้(Implementation organizational strategy) และ
กำรควบคมุกลยทุธ ์(Strategic exerting control) นอกจำกนี ้Dess and Miller (1993, p. 9) ได้
เสนอสว่นประกอบของบรหิำรเชิงกลยทุธ ์3 สว่นคือ 1) กำรวิเครำะหเ์ชิงกลยทุธ ์(Strategic 
analysis) 2)กำรก ำหนดกลยทุธ ์(Strategic formulation) และ 3) กำรปฏิบตัิตำมกลยทุธ ์
(Strategy implementation) ในขณะเดียวกนั Thompson and Strickland (2003, pp. 3-4)      
กลำ่ววำ่ กระบวนกำรบรหิำรเชิงกลยทุธป์ระกอบดว้ยงำน 5 ประกำรคอื 1) กำรพฒันำเชิงวิสยัทศัน์
เชิงกลยทุธ ์(Developing strategic vision and business mission) 2) กำรก ำหนดวตัถปุระสงค ์
(Setting objectives) 3) กำรก ำหนดกลยทุธเ์พื่อใหบ้รรลวุตัถปุระสงค ์(Crafting a strategy to 
achieve the objectives) 4)กำรปฏิบตัิกำร และกำรบรหิำรกลยทุธ ์(Implementing and 
executing the strategy) และ 5)กำรประเมินผลกำรปฏิบตัิงำนทบทวนพฒันำกำรใหม ่ๆ และ
กระตุน้กำรแกไ้ขปรบัปรุง (Evaluating performance, monitoring new development, and 
initiating corrective adjustments) จำกท่ีนกัวิชำกำรไดใ้หข้ัน้ตอนกำรบรหิำรเชิงกลยทุธไ์วห้ลำย
แบบ อยำ่งไรก็ตำมแบบท่ีมีลกัษณะส ำคญัรว่มกนั ประกอบดว้ย 3 ขัน้ตอน ตำมท่ี Dess and 
Miller (1993, p. 9) ไดเ้สนอไวค้ือ ขัน้ตอนกำรวิเครำะหเ์ชิงกลยทุธ ์กำรก ำหนดกลยทุธ ์และกำร
ปฏิบตัิตำมกลยทุธ ์ซึง่รำยละเอียดแตล่ะขัน้ตอนมีดงันี ้
     4.1.1  กำรวิเครำะหเ์ชิงกลยทุธ ์เป็นกำรวิเครำะหถ์ึงโอกำส และภำวะคกุคำม 
(Opportunities and threat) ท่ีเกิดขึน้จำกสภำพแวดลอ้มภำยนอก และกำรวิเครำะหจ์ดุอ่อน และ
จดุแข็งภำยในองคก์ำร (Strength and weakness) รวมไปถึงกำรศกึษำกำรประเมินผลขอ้มลูท่ี
จ ำเป็นในกำรแกไ้ขปัญหำหรอืใชโ้อกำสท่ีมีอยูใ่หเ้กิดประโยชนม์ำกท่ีสดุ เพื่อวนิิจฉยัตดัสินใจใน
กำรบรหิำรวำ่จะด ำเนินกำรปรบัตวัอยำ่งไร จงึจะเหมำะสมท่ีสดุตอ่องคก์ำร กำรวิเครำะห์
สภำพแวดลอ้มเป็นเรือ่งท่ีส  ำคญั และจ ำเป็นส ำหรบัองคก์ำร เน่ืองจำกสภำพแวดลอ้มมีอิทธิพล
สำมำรถสง่ผลกระทบตอ่ประสทิธิภำพในกำรด ำเนินงำนขององคก์ำรใหไ้ปสูเ่ปำ้หมำย ดว้ยเหตท่ีุวำ่
องคก์ำรในปัจจบุนัมีสภำพเป็นองคก์ำรระบบเปิด จะมีปฏิสมัพนัธก์บัสภำพแวดลอ้ม ในลกัษณะ
แลกเปลี่ยนผลประโยชนซ์ึง่กนัและกนัและผลประโยชนท่ี์เกิดขึน้นัน้จะตอ้งมีควำมสมดลุกนั รวมทัง้
สภำวกำรณท่ี์เปลี่ยนแปลงไปก็จะมีผลหรอือิทธิพลท ำใหร้ะบบมีกำรเปลี่ยนแปลงตำมไปดว้ย 
องคก์ำรจะตอ้งมีกำรปรบัเปลี่ยนบทบำทและยทุธศำสตรใ์นกำรปรบัตวัใหเ้ขำ้กบัยคุสมยัมำกขึน้ 
และ Steers (1994, pp. 65-99) ไดใ้หท้รรศนะในดำ้นอทิธิพลสิง่แวดลอ้มท่ีมีตอ่ควำมส ำเรจ็ของ
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องคก์ำรขึน้อยูก่บั 1) ควำมสำมำรถรบักำรท ำนำยสิ่งแวดลอ้มในอนำคต 2) ควำมถกูตอ้งของควำม
คิดเห็นเก่ียวกบัสิ่งแวดลอ้ม 3) ระดบัเหตผุลขององคก์ำร ซึง่ทัง้สำมประกำรนีย้อ่มมีควำมส ำคญั
อยำ่งยิ่งตอ่ควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งองคก์ำรกบัสิ่งแวดลอ้ม ในสว่นท่ีเก่ียวกบัประสทิธิผลองคก์ำร 
     4.1.2  กำรก ำหนดกลยทุธ ์คือกำรวำงแผนกลยทุธ ์เป็นกำรวำงแผนท่ีตอ้งมี
กำรก ำหนดวิสยัทศันมี์กำรก ำหนดเปำ้หมำยระยะยำวท่ีแน่ชดั โดยมีฐำนขอ้มลูจำกกำรวิเครำะห์
เชิงกลยทุธใ์นขอ้หนึ่ง กำรวำงแผนกลยทุธ ์ประกอบดว้ย กำรก ำหนดพนัธกิจ (Mission) และ
วตัถปุระสงคท์ำงกลยทุธ ์(Strategic objectives) และกำรก ำหนดแผนงำนหลกั (Major plans) 
นโยบำย (Policies) และกลยทุธ ์(Strategic objectives) และกำรก ำหนดแผนงำนหลกั (Major 
plans) นโยบำย (Policies) และกลยทุธย์อ่ย (Sub strategies) โดยกลยทุธ ์หมำยถึง วิธีกำร หรอื
วิธีด  ำเนินกำร หรอืเทคนิคกำรปฏิบตัิซึง่เป็นวิธีกำรอนัแยบคำยในกำรด ำเนินงำนไปสูจ่ดัหมำย หรอื
เปำ้หมำยท่ีตอ้งกำร เป็นกลวิธีซึง่ไดผ้ำ่นกำรคดัเลือกท่ีไดผ้ำ่นกำรคิด กำรไตรต่รอง อยำ่งรอบคอบ 
และไดพ้ิจำรณำแลว้เห็นว่ำเป็นวธีิปฏิบตัิท่ีเหมำะสม มีประสิทธิภำพสงู ในกำรปฏิบตัิ เพื่อใหบ้รรลุ
ตำมวิสยัทศันท่ี์ไดร้ะบไุว ้(อทุยั บญุประเสรฐิ, 2539, หนำ้ 5) 
     4.1.3  กำรปฏิบตัิตำมกลยทุธ ์เป็นขัน้ตอนของกำรน ำเอำกลยทุธไ์ปด ำเนินกำร 
โดยอยูใ่นรูปของแผนงำนตำ่ง ๆ เพื่อน ำไปปฏิบตัิใหเ้กิดผลตำมกลยทุธท่ี์วำงไว ้ปัจจยัท่ีจะท ำให้
กำรน ำกลยทุธไ์ปปฏิบตัิใหเ้กิดผลส ำเรจ็คือโครงสรำ้งองคก์ำร บคุลำกร กระบวนกำร กำร
บรหิำรงำน เทคโนโลยี กำรควบคมุ ซึง่ Dess and Miller (1993, pp. 320-324) ไดร้ะบปัุจจยักำร
ควบคมุกลยทุธ ์(Strategic control) วำ่จ ำเป็นตอ้งเก่ียวขอ้งกบักิจกรรม 3 ประกำร เพ่ือน ำไปสู่
ควำมส ำเรจ็ 1) กำรก ำหนดทิศทำง (Setting direction) ขององคก์ำรทัง้ในดำ้นวิสยัทศัน ์และ       
กลยทุธ ์วิธีกำรตำ่ง ๆ ซึง่ผูบ้รหิำรจะตอ้งเขำ้ใจสภำพแวดลอ้มอยำ่งลกึซึง้ เขำ้ใจควำมตอ้งกำรของ
ผูท่ี้เก่ียวขอ้งทัง้หมด 2) กำรออกแบบองคก์ำร (Designing the organization) เป็นกำรประเมิน
องคก์ำรและจดักำรออกแบบ เปลี่ยนแปลงองคก์ำรในดำ้นโครงสรำ้งระบบ ทีมงำน และ
กระบวนกำรตำ่ง ๆ ขององคก์ำรท่ีจ ำเป็นตอ่กำรเกิดผลลพัธ ์เปำ้หมำย ควำมส ำเรจ็ ผูน้  ำจงึตอ้งมี
ควำมคดิสรำ้งสรรค ์คดิคน้สิ่งใหม ่ๆ และไวตอ่กำรเปลี่ยนแปลงในสถำนกำรณร์อบดำ้น และ        
3) กำรปลกูฝังวฒันธรรมแหง่ควำมเป็นเลศิและคณุธรรม (Installing a culture emphasizing 
excellence and ethics) เพื่อใหบ้คุลำกรของทกุฝ่ำยในองคก์ำรมีคำ่นิยม ควำมเช่ือ วสิยัทศัน ์
บรรทดัฐำนของควำมเป็นเลศิในองคก์ำรรว่มกนั ผูน้  ำจะตอ้งปลกูฝังวฒันธรรมจำกคณุธรรม ควำม
รบัผิดชอบ จรรยำบรรณ และมำตรฐำนขององคก์ำรใหเ้กิดขึน้ในวิถีทำงท่ีถกูตอ้ง ยตุธิรรม และ
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เหมำะสมในสถำนกำรณท่ี์เปลี่ยนแปลงของสภำพแวดลอ้มทำงดำ้นเศรษฐกิจ สงัคม และกำรเมือง 
สว่น Glueck (1988, p. 376) ไดเ้สนอขัน้ตอนกำรควบคมุ และประเมินผลกลยทุธ ์2 ลกัษณะคือ 
1) กำรวิเครำะห ์และประเมนิผลปัจจยัภำยใน ซึง่ไดแ้ก่ กำรก ำหนดมำตรฐำนกำรปฏิบตัิงำน และ
ควำมเบี่ยงเบนท่ียอมรบัได ้ด  ำเนินกำรวดัผลลพัธท่ี์เกิดขึน้จรงิตำมเวลำท่ีก ำหนดเพื่อหำผลลพัธท่ี์
ไดเ้กินกวำ่ท่ียอมรบัได ้แลว้วิเครำะหส์ำเหตเุพื่อแกไ้ข และ 2) กำรวิเครำะห ์และประเมินผลปัจจยั
ภำยนอกคือ สภำพแวดลอ้มท่ีมีควำมเปลี่ยนแปลง และยอ่มท ำใหผ้ลลพัธเ์กิดควำมเบี่ยงเบนดว้ย
กำรก ำหนดขอ้สมมติฐำนของสภำพแวดลอ้มอยำ่งละเอียด หำกมีกำรเปลี่ยนแปลงไปจำกท่ี
คำดกำรณ ์ก ำหนดไวจ้ะตอ้งปรบัปรุงเปำ้หมำย กลยทุธแ์ละแผนงำน  
     ในกำรวิจยัครัง้นี ้ไดใ้หค้วำมหมำยของกำรก ำหนดเปำ้หมำยเชิงกลยทุธว์ำ่ 
หมำยถึงเทศบำลนคร  มีนโยบำยและมำตรกำรในกำรจดักำรท่ีชดัเจนโดยวิเครำะหส์ภำพแวดลอ้ม
ภำยในและภำยนอกเพ่ือก ำหนดวิสยัทศัน ์พนัธกิจ เปำ้หมำย รวมทัง้ยทุธศำสตร ์กลยทุธ ์แผนงำน 
โครงกำร กิจกรรม เพื่อน ำไปสูก่ำรปฏิบตัิจรงิ ทัง้นีส้ำมำรถปรบัเปลี่ยนใหส้อดคลอ้งกบักำร
เปลี่ยนแปลงไดต้ลอดจนจดัสรรงบประมำณไดเ้หมำะสมเพียงพอท่ีจะน ำไปสูก่ำรปฏิบตัิจรงิและ
ประเมินผลกำรปฏิบตังิำนท่ีมุง่ผลสมัฤทธ์ิชดัเจน รวมทัง้น ำผลท่ีไดม้ำใชใ้นกำรตดัสนิใจเพ่ือ
ปรบัปรุงพฒันำเทศบำลนครตอ่ไป 
    4.2  กำรมีสว่นรว่ม กำรมีสว่นรว่มในกระบวนกำรบรหิำรท ำใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชำมี
ควำมเป็นอิสระมำกขึน้ เพรำะไดใ้หโ้อกำสผูใ้ตบ้งัคบับญัชำแสดงควำมสำมำรถ และรูส้กึวำ่ตนมี
คณุคำ่ มีควำมส ำคญั สง่ผลใหเ้กิดควำมรว่มมือ ซึง่น  ำไปสูก่ำรเพิ่มผลผลิต นอกจำกนัน้ยงัท ำให้
เกิดกำรเปลี่ยนแปลงในทำงท่ีดี สรำ้งบรรยำกำศของควำมสำมคัคีเป็นประชำธิปไตยท ำใหเ้พิ่ม
ควำมพงึพอใจในกำรท ำงำน ลดปัญหำควำมขดัแยง้สง่ผลใหบ้คุลำกรมีพฤตกิรรมไมเ่บี่ยงเบน 
(Putti, 1987, pp. 306-310) ส ำหรบัควำมหมำยของกำรมีสว่นรว่ม มีผูใ้หค้วำมหมำยไวห้ลำยท่ำน
ดงันี ้Davis and Newstrom (1985, p. 190) กลำ่ววำ่ กำรมีสว่นรว่ม คือกำรใหบ้คุลำกรเขำ้มำมี
สว่นรว่ม ไดมี้สว่นชว่ยและมีสว่นรว่มรบัผิดชอบตำมสถำนะ สว่น Putti (1987, p. 304) กำรมี         
สว่นรว่มเป็นพืน้ฐำนของกิจกรรมตำ่ง ๆ ท่ีจะสง่ผลใหก้ำรบรหิำรจดักำรมีลกัษณะกวำ้งขวำง ซึง่
เป็นทำงหนึ่งท่ีจะท ำใหก้ำรมีสว่นรว่มขยำยไปสูก่ำรปฏิบตัิงำนในระดบัลำ่งขององคก์ำร ในขณะท่ี 
Robbins (2001) ใหค้วำมหมำยของกำรมีสว่นรว่มวำ่ เป็นวิธีกำรท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ เขำ้มำมีสว่น
รว่มในกำรตดัสินใจรว่มกบัผูบ้รหิำร สรุปแลว้กำรบรหิำรแบบมีสว่นรว่ม หมำยถึง ผูบ้รหิำรเปิด
โอกำสใหบ้คุลำกรในองคก์ำร และผูมี้สว่นไดเ้สียทกุฝ่ำย มีสว่นรว่มคดิ รว่มปฏิบตัิ รว่มตดัสินใจ
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ตลอดจนรว่มตดิตำม และประเมินผลในกำรพฒันำงำนขององคก์ำร เพื่อใหง้ำนบรรลจุดุมุง่หมำย 
และก่อใหเ้กิดควำมพงึพอใจ และควำมรูส้กึรบัผิดชอบรว่มกนั 
   แนวคดิเรือ่งกำรมีสว่นรว่มของบคุคลในองคก์ำรนัน้ ไดร้บัควำมสนใจ และน ำมำร
ปฏิบตัิกนัมำก ส ำหรบัรูปแบบของกำรมีสว่นรว่ม Cohen and Uphoff (1980, pp. 219-222) ได้
วิเครำะหก์ำรมีสว่นรว่มในแง่รูปแบบของกำรมีสว่นรว่มได ้4 รูปแบบ คือ 1) กำรมีสว่นรว่มในกำร
ตดัสินใจ (Decision-making) โดยอำจเป็นกำรตดัสินใจตัง้แตใ่นระยะเริม่ตน้ กำรตดัสินใจในช่วง
ของกิจกรรม และกำรตดัสินใจในกำรด ำเนินกิจกรรม 2) กำรมีสว่นรว่มในกำรด ำเนินกิจกรรม ท่ี
เป็นทัง้ในรูปของกำรเขำ้รว่ม โดยมีกำรสนบัสนนุทำงทรพัยำกร หรอืกำรเขำ้รว่มในกำรบรหิำร และ
กำรรว่มมือรวมถึงกำรเขำ้รว่มในกำรลงแรงรว่มใจ 3) กำรมีสว่นรว่มในกำรรบัผลประโยชน ์ซึง่
อำจจะเป็นผลประโยชนท์ำงวตัถ ุทำงสงัคม หรอืโดยสว่นตวัอยำ่งใดอยำ่งหนึ่ง หรอืหลำยอยำ่ง
ควบคูก่นัไป และ 4) กำรมีสว่นรว่มในกำรประเมินผล ในรูปแบบนีน้บัเป็นกำรควบคมุตรวจสอบ 
กำรด ำเนินกิจกรรมทัง้หมด และเป็นกำรแสดงถึงกำรปรบัตวัในกำรมีสว่นรว่มตอ่ไป ทัง้นี ้กำร
บรหิำรแบบมีสว่นรว่มมีขอ้ดีหลำยประกำร คือ สรำ้งสรรคใ์หมี้กำรระดมสรรพก ำลงัจำกบคุคล  
ตำ่ง ๆ เช่น พลงัควำมคิด สติปัญญำ ควำมรู ้ควำมสำมำรรถ ประสบกำรณ ์เป็นตน้ สรำ้ง
บรรยำกำศ และพฒันำประชำธิปไตยในกำรท ำงำน ลดควำมขดัแยง้ระหวำ่งผูบ้รหิำรกบั
ผูป้ฏิบตัิงำน เพรำะเกิดควำมเขำ้ใจซึง่กนัและกนั ท ำใหง้ำนมีประสทิธิภำพ และคณุภำพท่ีด ี
บคุลำกรทกุคนภำคภมูิใจในผลงำน เพรำะทกุคนมีสว่นรว่มในควำมส ำเรจ็ของงำน และกำรท ำงำน
ส ำเรจ็ในเวลำอนัรวดเรว็ 
   จะเห็นไดว้ำ่ กำรมีสว่นรว่มเป็นปัจจยัท่ีสง่ผลตอ่ประสิทธิผลองคก์ำร จึงมีผูส้นใจ
ศกึษำวจิยัเก่ียวกบักำรมีสว่นรว่มกนัมำก เช่น Putti (1987) ไดท้  ำวิจยัเก่ียวกบักำรบรหิำรแบบมี
สว่นรว่ม สรุปไดว้ำ่ กำรมีสว่นรว่มในกำรบรหิำรของผูใ้ตบ้งัคบับญัชำมีควำมเป็นอิสระเพิ่มมำกขึน้ 
เป็นกำรใหโ้อกำสผูใ้ตบ้งัคบับญัชำไดแ้สดงควำมสำมำรถ ท ำใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชำมีควำมรูส้กึว่ำตน
มีคณุคำ่มีควำมส ำคญั ก่อใหเ้กิดควำมรว่มมือ ซึง่มีผลไปสูก่ำรเพิ่มผลผลิต นอกจำกนีย้งัท ำใหเ้กิด
กำรเปลี่ยนแปลงไปในทำงท่ีดี สรำ้งบรรยำกำศของควำมสำมคัคีเป็นประชำธิปไตย ท ำใหเ้กิด
ควำมพงึพอใจในกำรท ำงำนมำกขึน้ ลดปัญหำควำมขดัแยง้ ลดควำมไมพ่อใจท่ีเป็นเหตใุห้
บคุลำกรมีพฤติกรรมท่ีเบี่ยงเบน ในขณะท่ี Beattie (2008) ศกึษำกำรเปรยีบเทียบระหวำ่งกำรรบัรู ้
ของบคุลำกรองคก์ำรมธัยมตน้ และมธัยมปลำย เก่ียวกบักำรเสรมิพลงัอ ำนำจบคุลำกร กำรสอน
ทกัษะควำมสำมำรถทำงสงัคม และภำวะผูน้  ำกำรมีสว่นรว่ม พบวำ่ องคก์รทัง้สองระดบัมีกำร
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บรหิำรแบบมีสว่นรว่ม โดยผูบ้รหิำรชำยท่ีมีประสบกำรณน์ำนกวำ่เห็นวำ่มีกำรน ำมำใชเ้ป็นบำงครัง้ 
และไม่สม ่ำเสมอ และองคก์รมธัยมตน้ มีกำรสนบัสนนุวฒันธรรมองคก์ร โดยกำรใหก้ำรเสรมิพลงั
อ ำนำจบคุลำกร 
   กำรวิจยัครัง้นีจ้งึใหค้วำมหมำยของ กำรมีสว่นรว่ม หมำยถึง กำรเปิดโอกำสให้
พนกังำนเทศบำลนครมีสว่นรว่มคดิ วำงแผน ปฏิบตัิงำน ตดิตำมประเมินผลและพฒันำงำนของ
เทศบำลใหบ้รรลเุปำ้หมำย 
   4.3  กำรติดตอ่สื่อสำร กำรติดตอ่สื่อสำรเป็นเครือ่งมือหรอืกลไกท่ีส ำคญัในกำร
บรหิำรงำนในองคก์ำรใหไ้ปสูก่ำรบรรลเุปำ้หมำยสงูสดุขององคก์ำรซึง่กำรติดตอ่สื่อสำรจะเป็น
สื่อกลำงในกำรเผยแพร ่ถ่ำยทอดตัง้แตว่ิสยัทศัน ์พนัธกิจ นโยบำยและวตัถปุระสงคข์ององคก์ำร 
กลยทุธท่ี์จะน ำไปสูก่ำรปฏิบตัิ กฎ ระเบียบ กำรปฏิบตัิตำ่ง ๆ ไปสูบ่คุลำกรทั่วทัง้องคก์ำรเพื่อควำม
เขำ้ใจท่ีจะน ำไปสูก่ำรปฏิบตัิงำนอยำ่งมีประสทิธิภำพ และประสทิธิผล รวมไปถึงกำรเสรมิสรำ้ง
ควำมเขำ้ใจอนัดีตอ่กนั กำรขจดัขอ้ขดัแยง้ภำยในองคก์ำร กำรสรำ้งควำมเป็นปึกแผน่ขององคก์ำร 
น ำไปสูก่ำรมีวฒันธรรมองคก์ำรท่ีแข็งแกรง่ ผูบ้รหิำรจะตอ้งพฒันำตนเองและมุง่สง่เสรมิให้
บคุลำกรภำยในองคก์ำรใหมี้ทกัษะในกำรสื่อสำรท่ีดี สรำ้งระบบกลไกและเครือ่งมือท่ีช่วยในกำร
สื่อสำรใหมี้เพียงพอ ตลอดจนพฒันำระบบขอ้มลูข่ำวสำรท่ีมีประสทิธิภำพทัง้ภำยใน และภำยนอก
องคก์ำรเพ่ือใหบ้คุลำกรไดร้บัขอ้มลูข่ำวสำรอยำ่งถกูตอ้ง รวดเรว็ กำรติดตอ่สื่อสำร จงึเป็นปัจจยั
หนึง่ท่ีจะท ำใหอ้งคก์ำรมีประสทิธิภำพมำกขึน้ ส  ำหรบัควำมหมำยของกำรติดตอ่สื่อสำรมีผูใ้ห้
ควำมหมำยไดห้ลำยท่ำนดงันี ้สมยศ นำวีกำร (2552, หนำ้ 402) ใหค้วำมหมำยกำรติดตอ่สื่อสำร
วำ่คือ กำรถ่ำยทอดขอ้มลู และควำมเขำ้ใจจำกบคุคลหนึ่งไปอีกบคุคลหนึง่ ดว้ยวธีิของสญัลกัษณ์
ท่ีมีควำมหมำยกำรติดตอ่สื่อสำรถือเป็นวถีิทำงของกำรแลกเปลี่ยนควำมคดิ ทศันคติ คำ่นิยม และ
ขอ้เท็จจรงิสอดคลอ้งกบั ประยงค ์ชรูกัษ ์(2548, หนำ้ 26) กลำ่ววำ่กำรติดตอ่สื่อสำรหมำยถงึ        
กำรตดิตอ่สง่ขำ่วสำร ขอ้เท็จจรงิ ควำมคดิเห็น ทศันคติตำ่ง ๆ จำกบคุคลหนึง่หรอืหลำยคนไปยงั
บคุคลหนึ่งหรอืหลำยคน โดยกำรตดิตอ่สื่อสำรจะตอ้งมีผูส้ง่ขำ่วและมีผูร้บัข่ำวสำร ซึง่ธวชั กรุดมณี 
(2550, หนำ้ 64) ใหค้วำมหมำยวำ่ กำรตดิตอ่สื่อสำร เป็นกระบวนกำรในกำรแลกเปลี่ยนควำมคดิ 
ขอ้มลู ขำ่วสำรและสรำ้งควำมเขำ้ใจรว่มกนัของคนสองคน หรอืมำกกวำ่เพ่ือเช่ือมโยงบคุคล กลุม่ 
และองคก์ำรเขำ้ดว้ยกนั เชน่เดียวกบั (Lavis, 1975 cited in Hoy & Miskel, 2008, p. 342) ให้
ควำมหมำยวำ่เป็นกำรท่ีบคุคลตัง้แตส่องคนขึน้ไปมีสว่นรว่มกนัในกำรแลกเปลี่ยนขำ่วสำร 
ควำมคดิ หรอืทศันคติเพ่ือสรำ้งควำมเขำ้ใจตอ่กนั ในขณะท่ี Fippo (1984, p. 495) ใหค้วำมหมำย
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กำรตดิตอ่สื่อสำรวำ่เป็นกำรถ่ำยทอดควำมคิดและกำรกระท ำจำกบคุคลหนึง่เพื่อใหบ้คุคลหนึ่ง
เขำ้ใจ สว่น Hoy and Miskel (2008, p. 381) กลำ่ววำ่ กำรติดตอ่สื่อสำร หมำยถึงกระบวนกำรท่ี
เก่ียวขอ้งกนัในกำรถ่ำยทอดขอ้มลูโดยใชส้ญัลกัษณ ์เครือ่งหมำย และช่องทำงในกำรแสดง
ควำมหมำยจำกผูส้ง่สำรไปยงัผูร้บัสำร เพื่อสรำ้งควำมเขำ้ใจท่ีเหมือนกนั และเพื่อสรำ้งอิทธิพลตอ่
พฤตกิรรม จำกควำมหมำยท่ีกลำ่วมำสรุปไดว้ำ่ กำรติดตอ่สื่อสำร หมำยถึง กำรใชเ้ทคนิควิธีกำร 
และช่องทำงในกำรสื่อสำรขององคก์ำร เพื่อเกิดควำมเขำ้ใจตรงกนั และบคุลำกรไดร้บัขอ้มลู
ข่ำวสำร อย่ำงถกูตอ้งครบถว้น และรวดเรว็ ซึง่สง่ผลตอ่ประสิทธิผลองคก์ำร 
   ส ำหรบัรูปแบบของกำรตดิตอ่สื่อสำร มีนกัวิชำกำรหลำยท่ำน ไดศ้กึษำรูปแบบของ
กำรตดิตอ่สื่อสำร และไดน้ ำเสนอรูปแบบดงันี ้Barnard (1972, pp. 175-176) แบง่รูปแบบของกำร
ติดตอ่สื่อสำรเป็น 2 แบบดงัตอ่ไปนี ้
   1.  รูปแบบกำรติดตอ่สื่อสำรอยำ่งเป็นทำงกำร (Formal communication) หมำยถึง 
กำรแลกเปลี่ยนขอ้มลูข่ำวสำรท่ีมีระเบยีบแบบแผนก ำหนดไวอ้ยำ่งชดัเจน เป็นกำรตดิตอ่สื่อสำรท่ี
เป็นลำยลกัษณะอกัษร สว่นใหญ่จะมีลกัษณะของกำรติดตอ่สื่อสำรตำมสำยกำรบงัคบับญัชำ  
กำรตดิตอ่สื่อสำรอย่ำงเป็นทำงกำร ท ำใหเ้กิดควำมรวดเรว็และควำมลำ่ชำ้ ซึง่เป็นไปตำม
โครงสรำ้งสำยกำรบงัคบับญัชำในองคก์ำร จะช่วยใหร้วดเรว็ขึน้ ในกรณีท่ีเป็นไปตำมโครงสรำ้ง
จำกเบือ้งบนสูเ่บือ้งลำ่ง และก็จะลำ่ชำ้ ซึง่ท ำใหมี้กำรตดัทอนขอ้มลูตำมล ำดบัขัน้ตอนแตล่ะ
ขัน้ตอนได ้Gibson et al. (2006, p. 406)  ไดก้ลำ่วถึงหนำ้ท่ีของกำรติดตอ่สื่อสำรอย่ำงเป็น
ทำงกำรว่ำมี 3 ประกำร ไดแ้ก่ 1) กระตุน้ใหเ้กิดกำรใชอ้  ำนำจ หนำ้ท่ีตำมลกัษณะโครงสรำ้งของ
องคก์ำร 2) ชว่ยใหว้ตัถปุระสงคข์ององคก์ำรมีควำมชดัเจนขึน้ และ 3) ช่วยใหบ้คุลำกรมีกำร
ประสำนงำนกนัสะดวกขึน้ 
   2.  รูปแบบกำรติดตอ่สื่อสำรอยำ่งไมเ่ป็นทำงกำร (Informal communication) 
หมำยถึง กำรแลกเปลี่ยนขอ้มลูข่ำวสำรท่ีเกิดขึน้ในรูปของบคุคลกบับคุคล หรอืบคุคลกบัองคก์ำร
เป็นสว่นใหญ่ และจะสอดแทรกอยูก่บักำรติดตอ่สื่อสำรอยำ่งเป็นทำงกำรเสมอ ซึง่ Gibson et al. 
(2006, pp. 398-421) ไดก้ลำ่วถงึรูปแบบกำรตดิตอ่สื่อสำรอยำ่งไม่เป็นทำงกำรวำ่รูปแบบกำร
ติดตอ่สื่อสำรอยำ่งไมเ่ป็นทำงกำรสำมำรถตดัทอนช่องทำงกำรติดตอ่สื่อสำรอย่ำงเป็นทำงกำร ไดมี้
กำรศกึษำเก่ียวกบัข่ำวลือ (Grapevine) ในองคก์ำรซึง่เป็นปรำกฏกำรณท่ี์มกัเกิดขึน้เสมอควบคูไ่ป
กบักำรติดตอ่สื่อสำรอย่ำงไมเ่ป็นทำงกำร พบวำ่ ขอ้มลูท่ีไดม้ำจำกขำ่วลือ มีควำมถกูตอ้งอยำ่ง
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นอ้ยรอ้ยละ 75 (Gibson et al., 2006, p. 406) ดงันัน้ ผูบ้รหิำรควรใหค้วำมส ำคญับำ้งกบักำร
ติดตอ่สื่อสำรอยำ่งไมเ่ป็นทำงกำร 
   จะเห็นไดว้ำ่ กำรติดตอ่สื่อสำรเป็นปัจจยัท่ีสง่ผลตอ่ประสิทธิผลองคก์ำร จงึมีผูส้นใจ
ศกึษำวจิยัเก่ียวกบักำรติดตอ่สื่อสำร ดงันี ้Harris (2006) ศกึษำควำมสมัพนัธร์ะหว่ำงประสทิธิภำพ
กำรสื่อสำรของภำวะผูน้  ำกบักำรผกูมดัใจพนกังำน และควำมตัง้ใจท่ีจะท ำงำนกบัองคก์รตอ่ไป        
ผลกำรศกึษำพบวำ่ประสทิธิภำพกำรสื่อสำรของภำวะผูน้  ำกบักำรผกูมดัใจพนกังำน และควำม
ตัง้ใจท่ีจะท ำงำนกบัองคก์รตอ่ไป มีควำมสมัพนัธก์นัในระดบัมำกโดยเฉพำะอยำ่งยิ่งระดบัของกำร
เป็นผูน้  ำ และขอ้ควำมสื่อสำร โดยท่ีแตล่ะระดบัสำมำรถสรำ้งควำมสมัพนัธก์บัควำมผกูพนัของ
พนกังำน และควำมตัง้ใจท่ีจะอยูใ่นองคก์ำร นอกจำกนีพ้บว่ำควำมสมัพนัธก์บัควำมผกูพนัของ
พนกังำน และควำมตัง้ใจท่ีจะอยูมี่ควำมสมัพนัธก์บัตวัแปรท่ีส ำคญัของกำรสื่อสำรของผูน้  ำหลำย
ดำ้น Prater (2009) ศกึษำเปรยีบเทียบวำ่บคุลำกรและผูบ้รหิำรในองคก์รมีควำมคดิเห็นตอ่
โครงสรำ้งกำรตดิตอ่ส่ือสำรของผลสมัฤทธ์ิของบคุลำกรแตกตำ่งกนัหรอืไม่ โดยใชว้ิธีเปรยีบเทียบ
เชิงสำเหต ุพบวำ่บคุลำกรและผูบ้รหิำรมีกำรแลกเปลี่ยนวสิยัทศัน ์ควำมคำดหวงัในกำรปรบัปรุง
งำนในอนำคต มีกำรไหลเวียนของขอ้มลูระหวำ่งระดบัชัน้ และแผนกบคุลำกรแตล่ะทีมมีควำมเป็น
อิสระ และมีกำรแจง้กำรใชข้อ้มลูในกำรตดัสนิใจท่ีเป็นผลกระทบท่ีส ำคญัตอ่ผลสมัฤทธ์ิของ
นกัเรยีน ซึง่ท ำใหเ้ป็นผลดีตอ่โครงสรำ้งกำรบรหิำรงำนขององคก์ร ดงันัน้ กำรติดตอ่สื่อสำรจะ
ประสบควำมส ำเรจ็ ผูบ้รหิำรตอ้งใชก้ำรสื่อสำรดว้ยเทคโนโลยีท่ีทนัสมยั สำมำรถน ำมำใชใ้หเ้กิด
ประโยชน ์ในกำรปฏิบตัิงำน กำรตดิตอ่สื่อสำรใชห้ลำกหลำยช่องทำงท่ีสอดคลอ้งกบัควำมกำ้วหนำ้
ทำงเทคโนโลยี ทัง้รูปแบบ เป็นทำงกำรและไมเ่ป็นทำงกำรเพื่อสรำ้งควำมเขำ้ใจในนโยบำย 
เปำ้หมำย กิจกรรมตำ่ง ๆ ขององคก์ำร อนัจะท ำใหอ้งคก์ำรเกิดประสทิธิผล 
   ดงันัน้กำรวิจยัครัง้นี ้กำรติดตอ่สื่อสำร หมำยถึง กำรติดตอ่สื่อสำรดว้ยเทคโนโลยีท่ี
ทนัสมยั หลำกหลำยช่องทำงทัง้รูปแบบเป็นทำงกำรและไมเ่ป็นทำงกำร เพื่อสรำ้งควำมเขำ้ใจท ำให้
คณำจำรยไ์ดร้บัขอ้มลูข่ำวสำรอยำ่งถกูตอ้งและน ำมำใชป้ฏิบตัิงำนไดท้นัเหตกุำรณ ์
   4.4  กำรปรบัองคก์ำร และนวตักรรม เน่ืองจำกควำมสำมำรถในกำรปรบัตวัของ
องคก์ำรและนวตักรรม (Organizational adaptation and innovation) มำจำกแนวควำมคิดท่ีว่ำ 
กำรจดัองคก์ำรในสภำพแวดลอ้มท่ีแตกตำ่งกนั เพื่อใหอ้งคก์ำรมีประสทิธิภำพ เป็นกำรแสดงให้
เห็นวำ่องคก์ำรใหค้วำมส ำคญั ในกำรปรบัตวัขององคก์ำรใหเ้ขำ้กบักำรเปลี่ยนแปลงของ
สภำพแวดลอ้มอยูต่ลอดเวลำ ดงัท่ี สถำพร ป่ินเจรญิ (2547, หนำ้ 78) กลำ่ววำ่ กำรปรบัองคก์ำร
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เป็นสิ่งท่ีเกิดขึน้อยำ่งหลีกเลี่ยงไม่ไดด้ว้ยเหตท่ีุองคก์ำรจะตอ้งมีกำรปรบัตวัดำ้นตำ่ง ๆ ใหเ้ท่ำทนั 
และรองรบักำรเปลี่ยนแปลงของสภำพแวดลอ้ม ทัง้ในปัจจบุนั และอนำคต ไมมี่องคก์ำรใดท่ีหยดุ
นิ่งอยูก่บัท่ี โดยไมมี่กำรเปลี่ยนแปลงเกิดขึน้ ตลอดจนมีกำรเปลี่ยนแปลงท่ีลำ่ชำ้ก็จะท ำใหอ้งคก์ำร
เหลำ่นัน้ลำ้สมยัลง และประสบกบัภำวะถดถอย (Decline) หรอืไม่หลงเหลือสถำนภำพของกำร
เป็นองคก์ำรอีกตอ่ไป (The death of organization) ดว้ยเหตท่ีุในสภำวะปัจจบุนั โลกอยูใ่นยคุท่ีมี
กำรเปลี่ยนแปลง และกำรแข่งขนักนัอยำ่งสงู ซึง่นบัวนัจะทวีควำมรุนแรงมำกขึน้เรื่อย ๆ และใน
ฐำนะท่ีประเทศไทยเป็นสว่นหนึง่ของประชำคมโลกจงึหลกีเลี่ยงไมไ่ดท่ี้จะไดร้บัผลกระทบจำกกำร
เปลี่ยนแปลง และกำรแขง่ขนัอยำ่งรุนแรงนี ้โดยไดร้บัผลกระทบทำงดำ้นเศรษฐกิจ สงัคมและ
กำรเมือง อนัจะเห็นไดช้ดัจำกปัญหำ และวิกฤตกำรณท์ัง้ดำ้นเศรษฐกิจ สงัคม และกำรเมืองใน
ปัจจบุนั จงึเป็นประเดน็ท่ีน่ำสนใจวำ่ในสภำวะแบบนี ้สงัคมไทยควรมีกำรปรบัตวั เปลี่ยนแปลง 
และพฒันำตนเองอย่ำงไร เพื่อใหส้ำมำรถด ำรงอยูไ่ดอ้ยำ่งมั่นคง ยั่งยืน มีสนัตสิขุ และสำมำรถ
เอำชนะวิกฤตกำรณด์ำ้นตำ่ง ๆ ท่ีก ำลงัเผชิญอยูนี่ไ้ด ้ในขณะท่ี ก่ิงแกว้ แพทยป์ฏิพทัน ์(2543,  
หนำ้ 72 อำ้งถงึใน สถำพร ป่ินเจรญิ, 2547) อธิบำยวำ่ กำรเปลี่ยนแปลงเป็นลกัษณะท่ีเกิดขึน้ดงันี ้
1) องคก์ำรตอ้งมีกำรวำงแผนกำรบรหิำรกำรเปลี่ยนแปลงท่ีดี (Planed change) 2) ผูน้  ำท่ี
เก่ียวขอ้งตอ้งเป็นผูน้  ำท่ีกระตือรอืรน้ (Active leadership) 3) กำรจดักำรดำ้นพฤติกรรมของ
ผูบ้รหิำร 4) เปำ้หมำย และประโยชนท่ี์องคก์ำรตอ้งกำรนัน้ตอ้งมีควำมชดัเจน 5) ประสทิธิภำพของ
กำรสื่อสำรถงึผูเ้ก่ียวขอ้ง รวมถึงควำมถ่ีของกำรสื่อสำรดว้ย 6) กำรสรำ้งวฒันธรรมขององคก์ำร
เพื่อสนบัสนนุสภำพแวดลอ้มใหมข่ององคก์ำร และ 7) กำรจดักำรดำ้นระบบของกำรตอบแทน หรอื
กำรใหร้ำงวลั นอกจำกนี ้Paton and McCalman (2008, pp. 36-37) กลำ่ววำ่ กำรบรหิำรกำร
เปลี่ยนแปลงเป็นกิจกรรมท่ีตอ้งใชส้หวิทยำกร โดยจะตอ้งทกัษะ ทรพัยำกร กำรสนบัสนนุ และ
ควำมรูอ้ยำ่งเช่น ทกัษะกำรสื่อสำรเป็นสิง่ส  ำคญั ทกัษะในกำรเจรจำและชกัจงู กำรวำงแผนและ
กำรควบคมุกระบวนกำร ควำมสำมำรถในกำรบรหิำรบคุลำกรทัง้ในระดบัเดียวกนั ระดบัท่ีสงูกวำ่
และระดบัลำ่ง ตลอดจนระหวำ่งกลุม่ ควำมรูแ้ละกำรสนบัสนนุใหเ้กิดกำรชดัจงู เป็นเหตผุลท่ี
ส ำคญัของกำรเปลี่ยนแปลง ในขณะท่ี Kimbrough and Burkett (1990, pp. 143-151) ไดเ้สนอ
กระบวนกำร กำรบรหิำรกำรเปลี่ยนแปลง ซึง่ประกอบดว้ยพฤติกรรมท่ีตอ่เน่ืองกนั 7 ขัน้ตอน คือ 1) 
กำรก ำหนดควำมจ ำเป็นส ำหรบักำรเปลี่ยนแปลง ควรไดม้ำจำกควำมตอ้งกำรของสมำชิกใน
องคก์ำร ซึง่เป็นผูไ้ดร้บัผลกระทบจำกกำรเปลี่ยนแปลงนัน้ 2) กำรเสนอควำมคดิเห็นในกำร
เปลี่ยนแปลง โดยผูบ้รหิำรควรเสนอควำมคิดของตนใหบ้คุคลำกรไดร้บัรู ้โดยใชว้ิธีกำรทัง้แบบเป็น
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ทำงกำร และไมเ่ป็นทำงกำร 3) สรำ้งแรงจงูใจใหแ้ก่บคุคลำกร โดยผูบ้รหิำรตอ้งเอำใจใสใ่นกำร
สรำ้งแรงจงูใจใหบ้คุคลำกรเกิดควำมรูส้กึตอ้งกำรท่ีจะเปลี่ยนแปลง และตอ้งกำรปฏิบตัิภำรกิจ
เพื่อใหเ้กิดกำรเปลี่ยนแปลงท่ีตอ้งกำร 4) แสวงหำแนวทำงท่ีเหมำะสม และเป็นไปไดเ้พื่อใหก้ำร
เปลี่ยนแปลงนัน้ประสบผลส ำเรจ็ 5) ลงมือปฏิบตัิ พงึระลกึไวเ้สมอวำ่ก่อนท่ีจะลงมือปฏิบตัิควรจะ
ไดว้ำงแผนไวเ้รยีบรอ้ยแลว้เป็นอยำ่งดี ไมค่วรกระท ำกำรวำงแผนไปพรอ้ม ๆ กบักำรลงมือปฏิบตัิ 
6) กำรประเมนิผลกำรเปลี่ยนแปลง ควรจะไดมี้กำรวำงแผนเพื่อประเมินผลกำรเปลี่ยนแปลงนัน้
โดยมีกำรประเมินผลตัง้แตเ่ริม่ตน้กระบวนกำรจนกระทั่งเสรจ็สิน้กระบวนกำร และ 7) กำรเผยแพร่
เม่ือกระบวนกำรเปลี่ยนแปลงเสรจ็สิน้ควรจะไดมี้กำรเผยแพรไ่ปยงัหน่วยงำนงำนอ่ืน ๆ  
   ดว้ยในภำพปัจจบุนั และอนำคตท่ีองคก์ำรจะตอ้งเผชิญกบักำรเปลี่ยนแปลงของ
สภำพแวดลอ้มทัง้ภำยใน และภำยนอกองคก์ำรอยำ่งหนกัหนว่ง กำรบรหิำรกำรเปลี่ยนแปลงเป็น
กิจกรรมท่ีส ำคญัท่ีจะน ำพำองคก์ำรใหผ้ำ่นพน้หว้งเวลำแห่งวิกฤตกิำรณไ์ปได ้องคก์ำรจะตอ้งมี
ควำมพรอ้ม และตื่นตวัอยูเ่สมอท่ีจะมีกำรเปลี่ยนแปลงทัง้ในดำ้นกำรปรบัโครงสรำ้ง ขนำดองคก์ำร 
กำรเพิ่มทกัษะของบคุลำกรใหมี้ควำมสำมำรถหลำย ดำ้นตลอดจนวธีิกำรปฏิบตัิงำน ภำวะผูน้  ำ
ของผูบ้รหิำรเป็นปัจจยัท่ีส  ำคญัตอ่กำรท่ีจะโนม้นำ้วเพื่อสรำ้งแรงจงูใจใหบ้คุลำกรเกิดควำมรว่มมือ
รว่มใจในกำรกระท ำกิจกรรมตำ่ง ๆ โดยเฉพำะองคก์ำรท่ีมีวฒันธรรมแข็งแลว้ กำรบรหิำรกำร
เปลี่ยนแปลงจะเป็นเรือ่งท่ีกระท ำไดอ้ยำ่งรำบรืน่ และประสบผลส ำเรจ็บรรลเุปำ้หมำยขององคก์ำร
ตอ่ไป ดงันัน้ ผูบ้รหิำรท่ีมีพฤติกรรมผูน้  ำทำงกำรเปลี่ยนแปลงท่ีดี จะตอ้งเป็นผูมี้ควำมรู ้
ควำมสำมำรถพฒันำตนเองอยูเ่สมอ ใหเ้ป็นผูบ้รหิำรยคุใหม่ กลำ่วคือ เป็นผูน้  ำท่ีมีคณุสมบตัิ
แข่งขนักบัผูอ่ื้นได ้ปรบัองคก์ำรโครงสรำ้งใหเ้ขำ้กบัสภำพแวดลอ้ม ท ำงำนอยำ่งมีระบบ เป็นผูมี้
วิสยัทศันก์วำ้งไกล มีแผนยทุธศำสตรใ์นกำรด ำเนินงำนท่ีเหมำะสม ท ำงำนเป็นทีมตำม
วตัถปุระสงคท่ี์วำงไว ้และกำรบรหิำรขอ้มลู ใชเ้ทคโนโลยี และอปุกรณก์ำรสื่อสำรท่ีมีคณุภำพ  
   ในกำรวิจยัครัง้นี ้กำรปรบัองคก์ำรและนวตักรรม  หมำยถึง กำรปรบัองคก์ำรใหเ้ขำ้
กบัสภำพแวดลอ้มท่ีเปลี่ยนแปลง ปรบักลยทุธใ์นกำรปฏิบตัิงำน จดัหำอปุกรณก์ำรสื่อสำรและ
เทคโนโลยีท่ีทนัสมยั พฒันำนวตักรรม เพ่ือน ำมำใชไ้ดอ้ยำ่งเหมำะสม และปรบัเปลี่ยนกำรบรหิำร
จดักำรเพื่อรองรบักำรเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดขึน้ 

 กลำ่วโดยสรุปไดว้ำ่ หำกผูบ้รหิำรท ำหนำ้ท่ีบรหิำรและจดักำรปัจจยัท่ีมีอิทธิพลตอ่
ประสิทธิผลองคก์ำรไดอ้ยำ่งถกูตอ้ง ก็จะสง่ผลใหอ้งคก์ำรนัน้ประสบควำมส ำเรจ็ตำมเปำ้หมำย
ท่ีตัง้ไวไ้ดเ้ป็นอย่ำงด ีดงันัน้จึงตอ้งเรยีนรูแ้ละท ำควำมเขำ้ใจถึงปัจจยัตำ่ง ๆ ท่ีมีอิทธิพลตอ่
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ประสิทธิผลองคก์ำร รวมทัง้ตวัเกณฑท่ี์ใชว้ดัประสิทธิผลองคก์ำรเพ่ือน ำมำประเมนิผลควำมส ำเรจ็
ขององคก์ำรของตนท่ีท ำหนำ้ท่ีบรหิำรงำนอยู่ ซึง่จำกกำรศกึษำงำนวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งพบวำ่ 
ประสิทธิผลองคก์ำรของเทศบำลนคร ไดแ้ก่ 1) ปัจจยัดำ้นองคก์ำร ประกอบดว้ย โครงสรำ้ง
องคก์ำร และเทคโนโลยี  2) ปัจจยัดำ้นสภำพแวดลอ้มภำยนอก ไดแ้ก่ เศรษฐกิจ สงัคม ปัจจยัดำ้น
สภำพแวดลอ้มภำยใน ไดแ้ก่ บรรยำกำศองคก์ำร 3) ปัจจยัดำ้นลกัษณะบคุคล ไดแ้ก่ ควำมผกูพนั
ตอ่องคก์ำร แรงจงูใจในกำรท ำงำน และ 4) ปัจจยัดำ้นนโยบำยกำรบรหิำรและกำรปฏิบตัิ ไดแ้ก่ 
กำรก ำหนดเปำ้หมำยเชิงกลยทุธ ์กำรมีสว่นรว่ม กำรติดตอ่สื่อสำร และกำรปรบัองคก์ำรและ
นวตักรรม ซึง่ปัจจยัเหลำ่นีน้่ำจะเป็นองคป์ระกอบของประสิทธิผลของเทศบำลนคร  

 
แนวคดิว่าดว้ยเทศบาล 
 เทศบำลถือวำ่เป็นหน่วยกำรปกครองสว่นทอ้งถ่ิน ท่ีจดัตัง้ขึน้ในเขตชมุชนท่ีมีควำมเจรญิ
และใชใ้นกำรบรหิำรเมืองเป็นหลกั ซึง่หลำยประเทศประสบควำมส ำเรจ็ในกำรใช ้“เทศบำล” เป็น
เครือ่งมือท่ีส  ำคญัในกำรปกครองประเทศโดยเฉพำะประเทศท่ีพฒันำแลว้ทัง้หลำย ส ำหรบั
สงัคมไทยเทศบำลเป็นรูปแบบกำรบรหิำรำชกำรสว่นทอ้งถ่ินในเขตชมุชนเมืองท่ีใชม้ำตัง้แต ่      
พ.ศ. 2476 จนถึงปัจจบุนั 

 ความเป็นมาของเทศบาล 
 กรมสง่เสรมิกำรปกครองทอ้งถ่ิน (2550) ไดอ้ธิบำยถึงควำมเป็นมำของเทศบำลไวด้งันี ้
พ.ศ. 2476 ไดมี้กำรตรำพระรำชบญัญตัิระเบียบรำชกำรบรหิำรแหง่รำชอำณำจกัรไทย พ.ศ. 2476 
และก ำหนดใหเ้ทศบำลเป็นองคก์ำรบรหิำรรูปหนึ่งของรำชกำรบรหิำรสว่นทอ้งถ่ินและมีกำรตรำ
พระรำชบญัญตัิจดัระเบียบเทศบำล พ.ศ. 2476 ขึน้ ซึง่ถือวำ่เป็นกฎหมำยฉบบัแรกว่ำดว้ยกำรจดั
ระเบียบบรหิำรปกครองตนเองของเทศบำล 
 พ.ศ. 2478 ไดมี้กำรจดัตัง้เทศบำลเป็นครัง้แรก ตำมพระรำชบญัญตัิจดัระเบียบเทศบำล 
พ.ศ. 2476 โดยกำรยกฐำนะสขุำภิบำลท่ีมีอยูเ่ดิม 35 แหง่ ขึน้เป็นเทศบำล และไดมี้กำรปรบัปรุง
กฎหมำยดงักลำ่วอยูเ่ป็นระยะ เชน่ ในปี พ.ศ. 2481 และ พ.ศ. 2483 
 พ.ศ. 2496 ไดมี้กำรตรำพระรำชบญัญตัิเทศบำล พ.ศ. 2496 ขึน้ใชแ้ทนกฎหมำยเก่ำ
ทัง้หมด และไดมี้กำรใชก้ฎหมำย พ.ร.บ. เทศบำล พ.ศ. 2496 ซึง่มีกำรแกไ้ขเพิ่มเตมิอยูเ่ป็นระยะ
จนถึงปัจจบุนั (2556) ไดมี้กำรปรบัปรุงแกไ้ขเพิ่มเตมิใหส้อดคลอ้งกบับทบญัญตัิหมวดว่ำดว้ยกำร
ปกครองทอ้งถ่ินตำมรฐัธรรมนญูแห่งรำชอำณำจกัรไทย พ.ศ. 2550 
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 พ.ศ. 2552 ไดมี้กำรปรบัปรุงแกไ้ข พ.ร.บ. เทศบำล (ฉบบัท่ี 13) พ.ศ. 2552 เพื่อให้
สอดคลอ้งกบับทบญัญตัิในรฐัธรรมนญูแห่งรำชอำณำจกัรไทย พ.ศ. 2550 
 หลักเกณฑก์ารจัดตัง้เทศบาล 
 พระรำชบญัญตัิเทศบำล พ.ศ. 2496 (2496) ไดก้ ำหนดหลกัเกณฑใ์นกำรพิจำรณำ
จดัตัง้ทอ้งถ่ินใดขึน้เป็นเทศบำลไว ้3 ประกำร ไดแ้ก่ 
 1.  จ ำนวนของประชำกรในทอ้งถ่ินนัน้ 
 2.  ควำมเจรญิทำงเศรษฐกิจของทอ้งถ่ิน โดยพิจำรณำจำกกำรจดัเก็บรำยไดต้ำมท่ี
กฎหมำยก ำหนด และงบประมำณรำยจ่ำยในกำรด ำเนินกิจกำรของทอ้งถ่ิน 
 3.  ควำมส ำคญัทำงกำรเมืองของทอ้งถ่ิน โดยพิจำรณำถงึศกัยภำพของทอ้งถ่ินนัน้วำ่จะ
สำมำรถพฒันำควำมเจรญิไดร้วดเรว็มำกนอ้ยเพียงใด 
 จำกหลกัเกณฑด์งักลำ่วขำ้งตน้ กฎหมำยไดก้ ำหนดใหจ้ดัตัง้เทศบำลขึน้ได ้3 ประเภท
ดงันี ้(ส  ำนกังำนคณะกรรมกำรกฤษฏีกำ, 2546) 
 1.  เทศบำลต ำบล กระทรวงมหำดไทยไดก้ ำหนดหลกัเกณฑก์ำรจดัตัง้เทศบำลต ำบล 
12,000,000 บำท ขึน้ไป 
   1.1  มีรำยไดจ้รงิโดยไมร่วมเงินอดุหนนุในปีงบประมำณท่ีผำ่นมำ ตัง้แต ่12,000,000 
บำท ขึน้ไป 
   1.2  มีประชำกรตัง้แต ่7,000 คนขึน้ไป 
   1.3  ไดร้บัควำมเห็นชอบจำกรำษฎรในทอ้งถ่ินนัน้ 
  ส ำหรบัในกรณีท่ีมีควำมจ ำเป็น เช่น กำรควบคมุกำรก่อสรำ้งอำคำร กำรแกปั้ญหำ
ชมุชนแออดั กำรอนรุกัษส์ิง่แวดลอ้ม กำรพฒันำทอ้งถ่ินหรอืกำรสง่เสรมิกำรปกครองทอ้งถ่ินใน
รูปแบบเทศบำล กระทรวงมหำดไทยจะสั่งใหด้  ำเนินกำรยกฐำนะสขุำภิบำลเป็นเทศบำลต ำบล
เฉพำะแห่งได ้หรอืกรณีท่ีจงัหวดัเห็นวำ่สขุำภิบำลใดมีควำมเหมำะสม สมควรยกฐำนะขึน้เป็น
เทศบำลต ำบลได ้ก็ใหจ้งัหวดัรำยงำนไปใหก้ระทรวงมหำดไทยพิจำรณำสั่งใหด้  ำเนินกำรยกฐำนะ
สขุำภิบำลเป็นเทศบำลต ำบลได ้โดยใหจ้งัหวดัชีแ้จงเหตผุลและควำมจ ำเป็นพรอ้มทัง้สง่ขอ้มลู
ควำมเหมำะสมไปใหก้ระทรวงมหำดไทยพิจำรณำดว้ย 
 2.  เทศบำลเมือง มีหลกัเกณฑก์ำรจดัตัง้ ดงันี ้
   2.1  ทอ้งท่ีท่ีเป็นท่ีตัง้ศำลำกลำงจงัหวดัทกุแห่ง ใหย้กฐำนะเป็นเทศบำลเมืองไดโ้ดย
ไม่ตอ้งพิจำรณำถึงหลกัเกณฑอ่ื์น ๆ ประกอบ 
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   2.2  สว่นทอ้งท่ีท่ีมิใชเ้ป็นท่ีตัง้ศำลำกลำงจงัหวดัจะยกฐำนเป็นเทศบำลเมืองตอ้ง
ประกอบดว้ยหลกัเกณฑ ์ดงันี ้
       2.2.1  เป็นทอ้งท่ีท่ีมีพลเมืองตัง้แต ่10,000 คนขึน้ไป 
       2.2.2  มีรำยไดพ้อแก่กำรปฏิบตัิหนำ้ท่ีอนัตอ้งท ำตำมท่ีกฎหมำยก ำหนดไว ้
       2.2.3  มีพระรำชกฤษฎีกำยกฐำนะเป็นเทศบำลเมือง 
 3.  เทศบำลนคร มีหลกัเกณฑก์ำรจดัตัง้ ดงันี ้
   3.1  เป็นทอ้งท่ีท่ีมีพลเมืองตัง้แต ่50,000 คน ขึน้ไป 
   3.2  มีรำยไดพ้อแก่กำรปฏิบตัิหนำ้ท่ีอนัตอ้งท ำตำมท่ีกฎหมำยก ำหนดไว ้
   3.3  มีพระรำชกฤษฎีกำยกฐำนะขึน้เป็นเทศบำลนคร 
 โครงสร้างเทศบาล 
 พระรำชบญัญตัิเทศบำล พ.ศ. 2496 กรมสง่เสรมิกำรปกครองทอ้งถ่ิน (2550)                 
ไดแ้บง่โครงสรำ้งของเทศบำลออกเป็น 2 สว่น คือ สภำเทศบำล และคณะเทศมนตร ีโดยมี
รำยละเอียด ดงันี ้
 1.  สภำเทศบำล ท ำหนำ้ท่ีเป็นฝ่ำยนิติบญัญตัิ ซึง่คอยควบคมุและตรวจสอบฝ่ำยบรหิำร
อนัเป็นวิถีทำงแห่งกำรถ่วงดลุอ ำนำจ ก ำหนดใหส้ภำเทศบำลประกอบดว้ยสมำชิกท่ีไดร้บักำร
เลือกตัง้ โดยตรงจำกประชำชน และสมำชิกสภำพเทศบำลนีอ้ยูใ่นต ำแหนง่ไดค้รำวละ 5 ปี 
(ปัจจบุนัมีกำรแกไ้ขใหอ้ยูใ่นวำระครำวละ 4 ปี) ทัง้นีจ้  ำนวนสมำชิกสภำเทศบำลจะมำกหรอืนอ้ย
ขึน้อยูก่บัประเภทของเทศบำล ดงันี ้
   1.1  สภำเทศบำลต ำบล มีสมำชิกทัง้หมด 12 คน 
   1.2  สภำเทศบำลเมือง มีสมำชิกทัง้หมด 18 คน 
   1.3  สภำเทศบำลนคร มีสมำชิกทัง้หมด 24 คน 
 สภำเทศบำลนัน้มีประธำนสภำคนหนึ่ง และรองประธำนสภำคนหนึง่โดยใชผู้ว้ำ่รำชกำร
แตง่ตัง้มำจำกสมำชิกสภำเทศบำลตำมมตขิองสภำเทศบำล กลำ่วคือ ใหผู้ว้ำ่รำชกำรจงัหวดัเป็น
ผูเ้รยีกประชมุสภำเทศบำลครัง้แรกภำยใน 90 วนั นบัแตก่ำรเลือกตัง้สมำชิกสภำเทศบำลเสรจ็สิน้
แลว้ ใหส้มำชิกสภำเทศบำลประชมุเลือกกนัเองจำกสมำชิกดว้ยกนั จะเลือกบคุคลอ่ืนนอกจำก
สมำชิกสภำพเทศบำลไมไ่ด ้ประธำนสภำพมีหนำ้ท่ีด ำเนินกิจกำรของสภำเทศบำลใหเ้ป็นไปตำม
ระเบียบขอ้บงัคบักำรประชมุเทศบำลควบคมุบงัคบับญัชำรกัษำควำมสงบ และเป็นตวัแทนสภำใน
กิจกำรภำยนอก 
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 2.  คณะเทศมนตร ีท ำหนำ้ท่ีเป็นฝ่ำยบรหิำรกิจกำรของเทศบำล ไดแ้ก่ คณะเทศมนตร ี
ซึง่อ  ำนำจในกำรบรหิำรงำนอยูท่ี่คณะเทศมนตร ีโดยคณะเทศมนตรเีลือกมำจำกสมำชิกสภำ
เทศบำลท่ีสมำชิกสภำเทศบำลมีมตเิห็นชอบ ซึง่ประกอบดว้ย นำยกเทศมนตร ีและเทศมนตร ีอีก 
2-4 คน ตำมฐำนะเทศบำล คือ 
   2.1  กรณีท่ีเป็นเทศบำลเมืองและเทศบำลต ำบลใหมี้เทศมนตรไีด ้2 คน ซึง่เม่ือรวม
นำยก เทศมนตรเีป็นคณะเทศมนตรแีลว้ มีจ ำนวน 3 คน 
   2.2  กรณีท่ีเป็นเทศบำลนคร ใหมี้เทศมนตรไีด ้4 คน ซึง่เม่ือรวมนำยกเทศมนตรเีป็น
คณะเทศมนตรแีลว้มีจ  ำนวน 5 คน ส ำหรบัเทศบำลเมืองท่ีมีรำยไดจ้ำกกำรจดัเก็บปีละ 20 ลำ้น
บำทขึน้ไป ใหมี้เทศมนตรเีพิ่มขึน้อีกหนึง่คน 
 ส ำหรบักำรปฏิบตัิงำนในหนำ้ท่ีประจ ำในเทศบำล จะมีโครงสรำ้งทำงเจำ้หนำ้ท่ีอีกสว่น
หนึง่เรยีกว่ำ พนกังำนเทศบำลเป็นหนำ้หนำ้ท่ีทอ้งถ่ินของเทศบำลท่ีปฏิบตัิงำนอนัเป็นภำรกิจ
ประจ ำส ำนกังำนหรอือำจจะนอกส ำนกังำนก็ได ้ซึง่มีควำมเก่ียวกนักบัชีวิตควำมเป็นอยูข่อง
ประชำชนอย่ำงใกลชิ้ด เพรำะหนำ้ท่ีของเทศบำลนัน้ตอ้งตดิตอ่และใหบ้รกิำรแก่ประชำชนตัง้แต่
เกิดจนตำย ทัง้ในเรือ่งงำนกำรทะเบียน กำรสำธำรณปูโภค กำรศกึษำ กำรรกัษำควำมปลอดภยัใน
ชีวิตและทรพัยส์นิ ซึง่นบัวำ่เป็นภำระหนำ้ท่ีท่ีใกลชิ้ดกบัประชำชนในทอ้งถ่ินมำก ซึง่ตำ่งกบัคณะ
เทศมนตร ีท่ีวำ่คณะเทศมนตรรีบัผิดชอบและภำรกิจในลกัษณะของกำร “ท ำอะไร” สว่นกำร          
“ท ำอยำ่งไร”ก็จะเป็นหนำ้ท่ีของพนกังำนเทศบำลโดยมีปลดัเทศบำลเป็นผูร้บัผิดชอบ (ส ำนกังำน
คณะกรรมกำรกฤษฏีกำ, 2546) 
 อ านาจหน้าทีข่องสภาเทศบาล 
 กรมสง่เสรมิกำรปกครองทอ้งถ่ิน (2550) อธิบำยวำ่ สภำเทศบำลจะท ำหนำ้ท่ีฝ่ำย       
นิตบิญัญตัิ โดยมีอ ำนำจหนำ้ท่ีดงันี ้
 1.  อ ำนำจในกำรตรำเทศบญัญตัิ คือ กฎขอ้บงัคบัของทอ้งถ่ิน ซึง่มีผลใชบ้งัคบัไดเ้ฉพำะ
ในเขตเทศบำลนัน้ ๆ เท่ำนัน้ โดยสภำเทศบำลเป็นผูมี้อ  ำนำจหนำ้ท่ีในกำรตรำเทศบญัญตัิโดยไม่
ขดัหรอืแยง้ตอ่ตวับทกฎหมำย ในกรณีตอ่ไปนี ้
   1.1  เพื่อปฏิบตัิกำรใหเ้ป็นไปตำมหนำ้ท่ีของเทศบำลท่ีก ำหนดไวใ้นกฎหมำยวำ่ดว้ย
เทศบำล 
   1.2  เม่ือมีกฎหมำยบญัญตัิใหเ้ทศบำลตรำเทศบญัญตัิ หรอืใหอ้  ำนำจตรำเทศ
บญัญตัิเพ่ือปฏิบตัิกำรใหเ้ป็นไปตำมกฎหมำยฉบบันัน้ ๆ 
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 ส ำหรบักำรพิจำรณำตรำเทศบญัญตัิงบประมำณประจ ำปี ถือวำ่เป็นกำรใชอ้  ำนำจสงูสดุ
ในกำรควบคมุ ถำ้หำกรำ่งดงักลำ่วไมไ่ดร้บักำรเห็นชอบจำกสภำเทศบำลแลว้ นั่นหมำยถึงว่ำ คณะ
เทศมนตรสีิน้สดุในหนำ้ท่ี เพรำกำรไม่เห็นดว้ยของเทศบำล มีควำมหมำยถึงกำรไมย่อมรบัของ
ประชำชนในทอ้งถ่ินดว้ย โดยมีเง่ือนไขท่ีน่ำสงัเกตว่ำ ผูว้ำ่รำชกำรจงัหวดัจะตอ้งเห็นชอบดว้ย และ
ในกรณีท่ีผูว้ำ่รำชกำรจงัหวดัไม่เห็นดว้ยนัน้กำรตดัสินใจขัน้สดุทำ้ยจะขึน้อยูก่บัรฐัมนตรวีำ่กำร
กระทรวงมหำดไทยวำ่จะด ำเนินกำรอยำ่งไร 
 สว่นในกำรตรำขอ้บญัญตัิทั่วไปจะมีหลกักำรคลำ้ยกนั แตต่ำ่งกนัตรงท่ีวำ่รำ่งดงักลำ่ว
จะไดร้บักำรวินิจฉยัขัน้สดุทำ้ยจำกรฐัมนตร ีวำ่กำรประทรวงมหำดไทย ถำ้ผูว้ำ่รำชกำรจงัหวดัไม่
เห็นดว้ย 
 2.  อ ำนำจในกำรควบคมุฝ่ำยบรหิำร คือ สภำเทศบำลมีอ ำนำจในกำรควบคมุคณะ
เทศมนตร ีซึง่เป็นฝ่ำยบรหิำรใหป้ฏิบตัิหนำ้ท่ีใหเ้ป็นไปตำมระเบียบแบบแผนและนโยบำยท่ีก ำหนด
ไว ้โดยมีมำตรกำรควบคมุท่ีส ำคญัอย่ำงนอ้ย 3 ประกำร ไดแ้ก่ 
   2.1  กำรตัง้กระทูถ้ำมสมำชิกสภำเทศบำลมีสทิธิท่ีจะตัง้กระทูถ้ำมคณะเทศมนตรี
หรอืเทศมนตรใีนขอ้ควำมใด ๆ ท่ีเก่ียวกบักำรงำนในหนำ้ท่ีได ้ถำ้หำกสมำชิกสภำเกิดสงสยัหรอืมี
ขอ้ขอ้งใจเก่ียวกบักำรปฏิบตัิหนำ้ท่ีของคณะเทศมนตร ีหรอืเทศมนตร ีหรอืเม่ือเลง็เห็นวำ่กำร
กระท ำใด ๆ ของฝ่ำยบรหิำรอำจจะก่อใหเ้กิดควำมเสยีหำยตอ่ทอ้งถ่ินหรอืประชำชนในทอ้งถ่ินนัน้ 
ทัง้นีน้ำยกเทศมนตร ีหรอืเทศมนตรนีัน้ ๆ จะตอ้งตอบกระทูถ้ำมใหส้มำชิกสภำหำยขอ้งใจ แตฝ่่ำย
บรหิำรมีสทิธิท่ีจะไมต่อบกระทูถ้ำมก็ได ้ถำ้เห็นวำ่ยงัไมส่มควรตอบ เพรำะถำ้หำกตอบไปแลว้จะ
เกิดควำมไมป่ลอดภยัหรอืเสียประโยชนท่ี์ส ำคญัของเทศบำล 
   2.2  กำรเปิดอภิปรำย กฎหมำยวำ่ดว้ยเทศบำลไดใ้หส้ทิธิแก่สมำชิกสภำเทศบำลขอ
เปิดอภิปรำยตอ่คณะเทศมนตรหีรอืเทศมนตรคีนใดคนหนึ่งได ้ซึง่ตอ้งเป็นไปตำมหลกัเกณฑแ์ละ
วิธีกำรด ำเนินกำรท่ีก ำหนดไว ้เช่น มีขอ้กลำ่วหำคณะเทศมนตรวีำ่ปฏบิตัิงำนไม่ชอบดว้ยอ ำนำจ
หนำ้ท่ี ละเลยไมป่ฏิบตัหินำ้ท่ีและมีควำมประพฤตเิส่ือมเสียแก่ศกัดิต์  ำแหนง่ เป็นตน้ 
 3.  อ ำนำจในกำรใหค้วำมเห็นชอบกำรแตง่ตัง้คณะเทศมนตร ีบทบญัญตัิของกฏหมำย
วำ่ดว้ยเทศบำล ไดก้ ำหนดเก่ียวกบักำรแตง่ตัง้คณะเทศมนตรไีวใ้หผู้ว้ำ่รำชกำรจงัหวดัแตง่ตัง้
สมำชิกสภำเทศบำลเป็นนำยกเทศมนตร ีและเทศมนตร ีดว้ยควำมเห็นชอบของสภำเทศบำล 
 กลำ่วโดยสรุป คือ อ ำนำจในกำรเห็นชอบแตง่ตัง้คณะเทศมนตร ีโดยสภำเทศบำลจะ
เสนอกำรเห็นสมควรใหผู้ว้ำ่รำชกำรจงัหวดัแตง่ตัง้ มีขอ้สงัเกตวำ่ในปัจจบุนัมีกำรจดักลุม่ใน
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ลกัษณะพรรคกำรเมืองขึน้ ดงันัน้กลุม่ท่ีไดร้บักำรเลือกตัง้เป็นฝ่ำยเสียงขำ้งมำกจะมีโอกำสสงูท่ีจะ
ไดร้บัเลือกตัง้เป็นฝ่ำยบรหิำร (คณะเทศมนตร)ี 
 4.  อ ำนำจในกำรตำ่งตัง้คณะกรรมกำรสภำเทศบำล เพ่ือท่ีจะใหก้ำรด ำเนินงำนตำ่ง ๆ 
ของสภำเทศบำลเป็นไปอยำ่งมีประสิทธิภำพและประสิทธิผล สภำเทศบำลมีอ ำนำจท่ีจะตัง้
คณะกรรมกำรเพ่ือใหป้ฏิบตัิภำรกิจท่ีมอบหมำยใหท้ ำซึง่คณะกรรมกำรท่ีสภำเทศบำลจะแตง่ตัง้นี ้
สำมำรถจ ำแนกออกไดเ้ป็น 2 ประเภท คือ 
   4.1  คณะกรรมกำรสำมญั คือ คณะกรรมกำรท่ีประกอบดว้ยสมำชิกสภำเทศบำลซึง่
ไดร้บัเลือกจำกสภำเทศบำล และกระทรวงมหำดไทยไดอ้อกระเบียบใหมี้คณะกรรมกำรสำมญั
ประจ ำสภำเทศบำลไดไ้ม่เกิน 2 คณะ โดยเทศบำลนครใหมี้กรรมกำรในคณะหนึ่ง ๆ ไม่เกิน 5 นำย 
สว่นเทศบำลเมืองและเทศบำลต ำบลใหมี้กรรมกำรในคณะหนึง่ ๆ ไดไ้ม่เกิน 3 นำย 
   4.2  คณะกรรมกำรวิสำมญั คือ คณะกรรมกำรท่ีประกอบดว้ยสมำชิกสภำเทศบำล
หรอืผูท้รงคณุวฒุิจำกภำยนอกท่ีมิไดเ้ป็นสมำชิกซึง่ไดร้บัเลือกจำกสภำเทศบำล โดยอำจมีจ ำนวน
และองคป์ระกอบของคณะกรรมกำรไดเ้ช่นเดียวกบัคณะกรรมกำรสำมญัดงักลำ่วมำแลว้ขำ้งตน้ 
 อ านาจหน้าทีข่องคณะเทศมนตรี 
 กรมสง่เสรมิกำรปกครองทอ้งถ่ิน (2550) อธิบำยวำ่ คณะเทศมนตรมีีอ ำนำจหนำ้ท่ี
ส  ำคญั ๆ อำจกลำ่วโดยสรุปได ้3 ประกำร ดงันี ้
 1.  อ ำนำจหนำ้ท่ีในกำรควบคมุดแูลและรบัผิดชอบในกำรบรหิำรงำนโดยทั่วไปของ
เทศบำลตำมท่ีเทศบำลก ำหนดไว ้
 2.  อ ำนำจหนำ้ท่ีในกำรเปรยีบเทียบคดีท่ีละเมิดตอ่เทศบญัญตัิ โดยเทศมนตรคีนใดคน
หนึง่มีอ  ำนำจเปรยีบเทียบในคดีท่ีมีกำรละเมิดตอ่เทศบญัญตัิได ้และไดป้ระกำศในรำชกิจจำ
นเุบกษำ เพื่อประโยชนแ์ห่งกำรนี ้นำยกเทศมนตรหีรอืเทศมนตรมีีอ ำนำจท่ีจะเรยีกผูก้ระท ำ
ควำมผิดและพยำนมำบนัทกึถอ้ยค ำเพ่ือประกอบกำรพิจำรณำไดด้ว้ย 
 3.  อ ำนำจหนำ้ท่ีในกำรปฏิบตัิกำรตำ่ง ๆ ตำมกฎหมำยวำ่ดว้ยลกัษณะปกครองทอ้งท่ี 
กลำ่วคือ คณะเทศมนตรมีีอ ำนำจหนำ้ท่ีเชน่เดียวกบัก ำนนั ผูใ้หญ่บำ้น ในกำรปฏิบตัิงำนตำ่ง ๆ ใน
เขตเทศบำล ตำมบทบญัญตัิของกฎหมำยลกัษณะปกครองทอ้งท่ี หรอืกฎหมำยอื่นใดท่ี
รฐัมนตรวีำ่กำรประทรวงมหำดไทยพิจำรณำเห็นสมควร และไดก้ ำหนดไวโ้ดยกฎกระทรวง 
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 เพื่อใหก้ำรใชอ้  ำนำจหนำ้ท่ีของคณะเทศมนตรดีงักลำ่วมำแลว้ขำ้งตน้เป็นไปอยำ่งมี
ประสิทธิภำพใหไ้ดมี้กำรแบง่อ ำนำจหนำ้ท่ีในกำรวินิจฉยัปัญหำและกำรสั่งกำรระหวำ่ง
นำยกเทศมนตรกีบัเทศมนตรไีวด้งันี ้(ประหยดั หงสท์องค ำ, 2526, หนำ้ 55) 
 1.  นำยกเทศมนตร ีมีอ  ำนำจหนำ้ท่ีเก่ียวกบักำรวินิจฉยัสั่งกำรและบรหิำรงำนในเรือ่ง
ตอ่ไปนี ้
   1.1  เรือ่งเก่ียวกบัสภำเทศบำลหรอืสมำชิกเทศบำล 
   1.2  เรือ่งท่ีตอ้งรำยงำนอ ำเภอหรอืจงัหวดั หรอืกระทรวงไทยแลว้แตก่รณี 
   1.3  เรือ่งท่ีกฎหมำยหรอืระเบียบขอ้บงัคบัระบใุหเ้ป็นอ ำนำจหนำ้ท่ีของคณะ
เทศมนตร ี
   1.4  เรือ่งท่ีเก่ียวกบักำรออกเทศบญัญตัิหรอืยกเลกิแกไ้ขเพิ่มเตมิเทศบญัญตัิอยูแ่ลว้ 
   1.5  เรือ่งท่ีด  ำรขิึน้ใหม ่ซึง่อำจตอ้งมีโครงกำรหรอืแผนงำนหรอืระเบียบกำรขึน้ใหม่ 
   1.6  เรือ่งท่ีปลดัเทศบำลเห็นเป็นปัญหำ หรอืกรณีพิเศษท่ีควรไดร้บักำรวินิจฉยัจำก
นำยกเทศมนตร ี
   1.7  เรือ่งซึง่นำยกเทศมนตรมีีอ ำนำจสั่งกำรโดยเฉพำะ 
   1.8  เรือ่งท่ีปลดัเทศบำลเห็นสมควรเสนอเพื่อทรำบ 
 2.  เทศมนตรมีีอ ำนำจหนำ้ท่ีวินิจฉยัสั่งกำรหรอืบรหิำรงำนในเรือ่งตอ่ไปนี ้
   2.1  เรือ่งท่ีคณะเทศมนตรหีรอืนำยกเทศมนตรมีอบหมำยใหเ้ป็นอ ำนำจหนำ้ท่ีของ
เทศมนตร ี
   2.2  เรือ่งท่ีตอ้งรำยงำนนำยกเทศมนตร ี
   2.3  เรือ่งท่ีกฎหมำยหรอืระเบียบขอ้บงัคบัระบไุวใ้หเ้ป็นอ ำนำจหนำ้ท่ี 
  อนึ่ง ในกรณีท่ีนำยกเทศมนตรไีม่อยู ่หรอืไม่สำมำรถบรหิำรกิจกำรได ้ให้
นำยกเทศมนตรตีัง้เทศมนตรผีูห้นึ่งท ำงำนแทน และจะตอ้งแจง้ใหผู้ว้ำ่รำชกำรจงัหวดัทรำบ 
 การบริหารงานของเทศบาล 
 กรมสง่เสรมิกำรปกครองทอ้งถ่ิน (2550) อธิบำยวำ่กำรบรหิำรงำนของเทศบำล
ประกอบดว้ย คณะเทศมนตร ีจะท ำหนำ้ท่ีเป็นผูก้  ำหนดนโยบำยแนวทำงกำรปฏิบตัิงำนในกำร
พฒันำทอ้งถ่ิน จงึเห็นไดว้ำ่หนำ้ท่ีส  ำคญัในกำรวำงแผนด ำเนินงำนก็คือ คณะเทศมนตรเีป็น
ผูร้บัผิดชอบควบคมุจดัท ำใหเ้ป็นไปตำมแผนนัน้ จงึเท่ำกบัวำ่คณะเทศมนตรรีบัผิดชอบในดำ้นกำร
วำงนโยบำย เม่ือเปรยีบเทียบกบักำรบรหิำรงำนของรฐับำลแลว้ คณะเทศมนตรก็ีเช่นเดียวกบั
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คณะรฐัมนตร ีซึง่บรหิำรรำชกำรดำ้นนโยบำย สว่นงำนประจ ำทัง้หมดยอ่มอยูใ่นควำมรบัผิดชอบ
ของปลดัเทศบำลหรอืคลำ้ยกบัปลดักระทรวง ส ำหรบัสภำเทศบำล จะท ำหนำ้ท่ีกำรตรำเทศ
บญัญตัิโดยไม่ขดัหรอืแยง้กบัตวับทกฎหมำย ซึง่ใชบ้งัคบัแก่บคุคลทั่วไปในเขตเทศบำลหรอื
ปฏิบตัิกำรใหเ้ป็นไปตำมอ ำนำจหนำ้ท่ีของเทศบำล และตำมท่ีกฎหมำยบญัญตัิและใหอ้  ำนำจไว ้
ซึง่จะเห็นไดว้ำ่ ในกรณีหลงันีก้ฎหมำยไดใ้หอ้  ำนำจแก่สภำเทศบำลมำกในกำรวำงนโยบำยและ
กำรควบคมุกำรบรหิำรงำนของคณะเทศมนตร ีกำรใชอ้  ำนำจท่ีนบัวำ่ส ำคญัท่ีสดุของสภำเทศบำล
ในกรณีนีค้ือ กำรพิจำรณำตรำเทศบญัญตัิงบประมำณประจ ำปี นบัวำ่สภำเทศบำลไดใ้ชอ้  ำนำจ
อยำ่งสงูสดุในกำรบรหิำร และควบคมุคณะเทศมนตรสีภำเทศบำลมำกในกำรวำงนโยบำยและกำร
ควบคมุกำรบรหิำรงำนของคณะเทศมนตร ีกำรใชอ้  ำนำจท่ีนบัวำ่ส ำคญัท่ีสดุของสภำเทศบำลใน
กรณีนีค้ือ กำรพิจำรณำตรำเทศบญัญตัิงบประมำณประจ ำปี นบัวำ่สภำเทศบำลไดใ้ชอ้  ำนำจอยำ่ง
สงูสดุในกำรบรหิำร และควบคมุคณะเทศมนตร ี
 การก ากับดแูลเทศบาล 
 กำรก ำกบัดแูลองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินนัน้ สมคิด เลศิไพฑรูย ์(2545, หนำ้ 35) ไดใ้ห้
ควำมเห็นวำ่ กำรก ำกบัดแูลองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินเป็นองคป์ระกอบท่ีส ำคญัประกำรหนึ่งของ
กำรกระจำยอ ำนำจ หำกกำรกระจำยอ ำนำจโดยปรำศจำกกำรก ำกบัดแูลแลว้ ยอ่มท ำใหร้ฐัเดี่ยวไม่
สำมำรถด ำรงตนอยูไ่ด ้ดงัจะเห็นไดจ้ำก รฐัธรรมนญูแหง่รำชอำณำจกัรไทย มำตรำ 1 บญัญตัิวำ่ 
“ประเทศไทยเป็นรำชอำณำจกัรอนัหนึง่อนัเดียว จะแบง่แยกมิได”้ บทบญัญตัิของรฐัธรรมนญู
ดงักลำ่วจึงเป็นตน้ก ำเนิดของกำรก ำกบัดแูลท่ีส ำคญัของรฐัเหนือองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน 
 รฐัธรรมนญูแห่งรำชอำณำจกัร หมวด 9 กำรปกครองสว่นทอ้งถ่ิน ตัง้แตม่ำตรำ 280-
290 ไดก้ ำหนดเก่ียวกบักำรปกครองทอ้งถ่ิน กำรมีสว่นรว่มของประชำชนในกำรปกครองทอ้งถ่ิน 
กำรกระจำยอ ำนำจไปสูท่อ้งถ่ิน และกำรก ำกบัดแูลองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน ซึง่แมว้ำ่
รฐัธรรมนญูจะบญัญตัิใหอ้งคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินมีอิสระตำมหลกัแห่งกำรปกครองตนเองตำม
เจตนำรมณข์องประชำชนในทอ้งถ่ิน แตค่วำมเป็นอิสระของทอ้งถ่ินดงักลำ่วก็ยงัคงอยูภ่ำยใต้
เง่ือนไขของควำมเป็นกลไกหนึ่งของกำรบรหิำรรำชกำรแผน่ดนิท่ีเป็นภำรกิจหนำ้ท่ีควำมรบัผิดชอบ
ของรฐับำลท่ีจะตอ้งก ำกบัดแูล ทัง้นีเ้พื่อใหอ้งคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินสำมำรถบรหิำรกิจกำรได้
อยำ่งมีประสิทธิภำพ เป็นไปดว้ยควำมถกูตอ้งตำมท่ีกฎหมำยบญัญตัิ อนัจะก่อใหเ้กิดประโยชนส์ขุ
แก่ประชำชนโดยทั่วไป รฐับำลจงึจ ำเป็นตอ้งก ำกบัดแูลทอ้งถ่ิน โดยผำ่นกำรบรหิำรรำชกำร
สว่นกลำง และกำรบรหิำรำชกำรสว่นภมูภิำค ไดแ้ก่ จงัหวดัและอ ำเภอ ซึง่เป็นตวัแทนและกลไกท่ี
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ส ำคญัของรฐับำลในกำรก ำกบั ดแูลทอ้งถ่ิน ทัง้นีก้ำรก ำกบัดแูลจะตอ้งเป็นไปตำมเง่ือนไข ดงันี ้
(สมคิด เลศิไพฑรูย,์ 2545, หนำ้ 35-36)   
 1.  กำรกระท ำเท่ำท่ีจ ำเป็น 
 2.  กระท ำตำมท่ีกฎหมำยบญัญตัิ 
 3.  ตอ้งเป็นไปเพื่อคุม้ครองประโยชนข์องประชำชนในทอ้งถ่ินหรอืประโยชนข์อง
ประเทศชำตโิดยรวม 
 4.  จะกระทบถึงสำระส ำคญัของหลกักำรปกครองตนเองตำมเจตนำรมณข์องประชำชน
ในทอ้งถ่ินไมไ่ด ้
 วิธีกำรในกำรก ำกบัดแูลองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน มีทัง้ทำงตรงและทำงออ้ม ดงันี ้
(สมคิด เลศิไพฑรูย,์ 2545, หนำ้ 36-37)  
 1.  กำรก ำกบัดแูลโดยตรง 
   1.1  กำรก ำกบัดแูลตวับคุคลหรอืองคก์ร 
   1.1.1  กรณีผูว้ำ่รำชกำรจงัหวดัเห็นวำ่ คณะเทศมนตรหีรอืเทศมนตรผีูใ้ดถกู
กลำ่วหำวำ่ปฏิบตัิกำรฝ่ำฝืนตอ่ควำมสงบเรยีบรอ้ยหรอืสวสัดิภำพของประชำชน ละเลยไมป่ฏิบตัิ
ตำมหรอืปฏิบตัิกำรไม่ชอบดว้ยอ ำนำจหนำ้ท่ี หรอืมีควำมประพฤตใินทำงจะน ำมำซึ่งควำมเสื่อม
เสียแก่ศกัดิต์  ำแหนง่ หรอืแก่เทศบำล หรอืรำชกำร เม่ือผูว้ำ่รำชกำรจงัหวดัไดส้อบสวนแลว้เห็นวำ่ 
จะใหค้งอยูใ่นต ำแหนง่ในระหวำ่งกำรสอบสวนจะเป็นกำรเสียหำยแก่เทศบำล ผูว้ำ่รำชกำรจงัหวดั
มีอ ำนำจสั่งพกัคณะเทศมนตรหีรอืเทศมนตรไีดไ้ม่เกิน 30 วนั แลว้รบีรำยงำนกำรสั่งพกัไปยงั
รฐัมนตรวีำ่กำรกระทรวงมหำดไทย (มำตรำ 48) 
   1.1.2  กรณีผูว้ำ่รำชกำรจงัหวดัเห็นวำ่คณะเทศมนตร ีเทศมนตร ีนำยกเทศมนตร ี
รองนำยกเทศมนตร ีปฏิบตัิกำรฝ่ำฝืนตอ่ควำมสงบเรยีบรอ้ยหรอืสวสัดิภำพของประชำชน ละเลย
ไม่ปฏิบตัิตำมหรอืปฏิบตัิไม่ชอบดว้ยอ ำนำจหนำ้ท่ี หรอืมีควำมประพฤติในทำงจะน ำมำซึง่ควำม
เส่ือมเสียแก่ศกัดิต์  ำแหนง่หรอืแก่เทศบำลหรอืรำชกำร ผูว้ำ่รำชกำรจงัหวดัมีอ ำนำจเสนอควำมเห็น
ตอ่รฐัมนตรวีำ่กำรกระทรวงมหำดไทยพรอ้มดว้ยหลกัฐำน เพื่อขอใหร้ฐัมนตรวีำ่กำร
กระทรวงมหำดไทยสั่งใหค้ณะเทศมนตร ีเทศมนตร ีนำยกเทศมนตร ีรองนำยกเทศมนตร ีออกจำก
ต ำแหนง่ได ้
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   1.1.3  รฐัมนตรวีำ่กำรกระทรวงมหำดไทยมีอ ำนำจสั่งยบุสภำเทศบำล หำกเห็นวำ่ 
เพื่อเป็นกำรคุม้ครองประโยชนข์องประชำชนในเขตเทศบำล หรอืประโยชนข์องประเทศเป็น
สว่นรวมตำมท่ีผูว้ำ่รำชกำรจงัหวดัรำยงำนเสนอควำมเห็น (มำตรำ 74)  
   1.2  กำรก ำกบัดแูลกำรกระท ำ คือ กำรก ำกบัดแูลกำรกระท ำท่ีส  ำคญั ๆ ของเทศบำล
จะตอ้งอยูภ่ำยใตก้ำรก ำกบัดแูลของรำชกำรบรหิำรสว่นกลำงและรำชกำรบรหิำรสว่นภมูิภำค 
   1.2.1  กำรก ำกบัดแูลก่อนท่ีกำรกระท ำจะมีผลบงัคบัใช ้เช่น กำรอนมุตัิ กำร
อนญุำต กำรใหค้วำมเห็นชอบ 
    1.2.1.1  รำ่งเทศบญัญตัิ รำ่งเทศบญัญตัทิั่วไปและรำ่งเทศบญัญตัิ
งบประมำณ ตอ้งไดร้บัควำมเห็นชอบจำกผูว้ำ่รำชกำรจงัหวดั (มำตรำ 62) 
    1.2.1.2  กำรท ำกิจกำรนอกเขตเทศบำลตอ้งไดร้บัอนมุตัิจำกรฐัมนตรวีำ่กำร
กระทรวงมหำดไทย ซึง่ปัจจบุนัรฐัมนตรวีำ่กำรกระทรวงมหำดไทยไดมี้ค ำสั่งท่ี 961/2534 ลงวนัท่ี 
30 ธนัวำคม 2534 มอบอ ำนำจดงักลำ่วใหผู้ว้ำ่รำชกำรจงัหวดัพิจำรณำอนมุตัิแทน (มำตรำ 57 ทว)ิ 
    1.2.1.3  กำรจดัตัง้หรอืยบุเลกิสหกำรตอ้งตรำเป็นพระรำชกฤษฎีกำ (มำตรำ 
58)  
    1.2.1.4  กำรกูเ้งินจำกกระทรวง ทบวง กรม องคก์ร หรอืนิตบิคุคลตำ่ง ๆ ตอ้ง
ไดร้บัอนมุตัิจำกรฐัมนตรวีำ่กำรกระทรวงมหำดไทย (มำตรำ 66) ซึง่ปัจจบุนัรฐัมนตรวีำ่กำร
กระทรวงมหำดไทยไดมี้ค ำสั่งท่ี 252/2541 ลงวนัท่ี 26 พฤษภำคม 2541 มอบอ ำนำจดงักลำ่วให้
ผูว้ำ่รำชกำรจงัหวดัพิจำรณำอนมุตัิแทน 
    1.2.1.5  กำรจำ่ยเงินอดุหนนุและกำรจ่ำยเงินเพ่ือกำรลงทนุตอ้งไดร้บัอนมุตัิ
จำกผูว้ำ่รำชกำรจงัหวดั (มำตรำ 67 ทวิ) 
   1.2.2  กำรสั่งเพิกถอนหรอืสั่งใหร้ะงบักำรกระท ำอยำ่งใดอย่ำงหนึง่ กลำ่วคือ 
กรณีนำยอ ำเภอในกรณีแห่งเทศบำลต ำบลในอ ำเภอนัน้ หรอืผูว้ำ่รำชกำรจงัหวดัในกรณีแห่ง
เทศบำลเมืองและเทศบำลนคร เห็นวำ่ คณะเทศมนตร ีเทศมนตร ีนำยกเทศมนตร ีรอง
นำยกเทศมนตร ีปฏิบตัิกำรของเทศบำลไปในทำงท่ีอำจจะเป็นกำรเสยีหำยแก่เทศบำลหรอืเสียหำย
แก่รำชกำร และนำยอ ำเภอหรอืผูว้ำ่รำชกำรจงัหวดัแลว้แตก่รณี ไดชี้แ้จงแนะน ำ ตกัเตือน แลว้ไม่
ปฏิบตัิตำม นำยอ ำเภอหรอืผูว้ำ่รำชกำรจงัหวดัแลว้แตก่รณีมีอ ำนำจท่ีจะสั่งเพิกถอน หรือสั่งให้
ระงบักำรปฏิบตัิของคณะเทศมนตร ีเทศมนตร ีนำยกเทศมนตร ีรองนำยกเทศมนตร ีไวก้่อนได ้แลว้
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รบีรำยงำนรฐัมนตรวีำ่กำรกระทรวงมหำดไทยทรำบภำยใน 15 วนั เพื่อใหร้ฐัมนตรวีำ่กำร
กระทรวงมหำดไทยวนิิจฉยัสั่งกำรตำมท่ีเห็นสมควร (มำตรำ 72 ประกอบมำตรำ 48 ปัญจวีสติ) 
 2.  กำรก ำกบัดแูลโดยออ้ม 
   2.1  กำรใชเ้งินอดุหนนุเป็นมำตรกำรในกำรก ำกบัดแูลทกุปีสว่นกลำงจะจดัสรรเงิน
อดุหนนุใหแ้ก่องคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน ซึง่สำมำรถแยกเป็น 2 กรณีดว้ยกนั คือเงินอดุหนนุทั่วไป
กบัเงินอดุหนนุเฉพำะกิจ เงินอดุหนนุทั่วไปนัน้ เม่ือองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินไดร้บัแลว้จะน ำไปใช้
ในดำ้นใด ๆ ก็ได ้โดยไมอ่ยูภ่ำยใตก้ำรควบคมุของสว่นกลำง สว่นเงินอดุหนนุเฉพำะกิจนัน้ จะเป็น
เงินอดุหนนุท่ีระบกิุจกำรโดยตรงท่ีองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินจะน ำไปใชไ้ด ้เงินอดุหนนุสว่นนีจ้ะ
ถกูควบคมุอยำ่งใกลชิ้ดทกุขัน้ตอนจำกสว่นกลำงตำมระเบียบท่ีรฐับำลก ำหนด ดงันี ้
   2.1.1  กำรของรบัเงิน จะตอ้งเสนอโครงกำรผ่ำนกรมกำรปกครองใหส้  ำนกั
งบประมำณพิจำรณำลกัษณะควำมเหมำะสมของโครงกำรตลอดจนรำคำคำ่ใชจ้่ำย 
   2.1.2  กำรใชจ้่ำยเงิน จะตอ้งเป็นไปตำมโครงกำรงบประมำณท่ีไดร้บัอนมุตัิทกุ
ประกำร 
   2.1.3  กำรเปลี่ยนแปลงรำยกำร จะตอ้งไดร้บัอนมุตัิจำกส ำนกังบประมำณก่อน
ทกุกรณี เวน้แตก่รณีท่ีส  ำนกังบประมำณมอบหมำยใหก้ระทรวงมหำดไทยเป็นผูพ้ิจำรณำ 
   2.1.4  กำรเบกิจ่ำยเงินจะกระท ำไดเ้ม่ือถงึงวดกำรจำ่ยเงินตำมสญัญำ โดยตอ้ง
เบกิจำกคลงัจงัหวดั 
   2.1.5  กำรกนัเงิน จะตอ้งไดร้บัอนญุำตจำกกระทรวงกำรคลงั 
  ในทำงทฤษฎี องคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินจะมีอิสระท่ีจะขอรบัเงินอดุหนนุเฉพำะกิจ
หรอืไม่ก็ได ้ซึง่ก็หมำยควำมวำ่ ถำ้องคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินไมข่อรบัเงินอดุหนนุเฉพำะกิจองคก์ร
ปกครองสว่นทอ้งถ่ินก็ไม่ตอ้งอยูภ่ำยใตก้ำรควบคมุจำกสว่นกลำง แตถ่ำ้ขอรบัเงินอดุหนนุเฉพำะ
กิจนีก็้ตอ้งอยูภ่ำยใตก้ำรควบคมุเงินอดุหนนุ จงึเป็นมำตรกำรในกำรก ำกบัดแูลทำงออ้มประเภท
หนึง่ ซึง่จ  ำกดัเสรภีำพในทำงกำรคลงัขององคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินเป็นอยำ่งมำก 
   2.2  กำรใชส้ญัญำมำตรฐำนเป็นมำตรกำรในกำรก ำกบัดแูล สญัญำมำตรฐำนก็คือ 
สญัญำท่ีบคุคล (หรอืนิตบิคุคล) ทำงกฎหมำยมหำชน หรอืทำงกฎหมำยแพง่บคุคลหนึ่งกระท ำขึน้ 
โดยแบบของสญัญำนัน้ถกูก ำหนดขึน้โดยบคุคลท่ีสำม กำรท่ีแบบของสญัญำนีถ้กูก ำหนดขึน้โดย
บคุคลท่ีสำม จึงเท่ำกบัวำ่บคุคลท่ีท ำสญัญำนัน้ ๆ ถกูจ ำกดัอ ำนำจและกำรรเิริม่ สรำ้งสรรคใ์นกำร
ก ำหนดรำยละเอียดทำงสญัญำนั่นเอง 
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  กำรใชส้ญัญำมำตรฐำนเป็นมำตรกำรในกำรก ำกบัดแูลทำงออ้มนัน้ มีกำรใชอ้ยำ่ง
แพรห่ลำยในระบบกฎหมำย ลำยลกัษณอ์กัษรในสว่นท่ีเก่ียวกบักำรกระจำยอ ำนำจนัน้มกัพบ
ตวัอยำ่งนีม้ำกมำย เช่น กำรจดัท ำสญัญำตำ่ง ๆ ขององคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินนัน้ ระเบียบ
กระทรวงมหำดไทย วำ่ดว้ยกำรพสัดขุองหนว่ยกำรบรหิำรรำชกำรสว่นทอ้งถ่ิน พ.ศ. 2535 ขอ้ 125 
ก ำหนดวำ่จะตอ้งท ำตำมตวัอยำ่งสญัญำท่ีกระทรวงมหำดไทยก ำหนดและไม่ท ำใหห้นว่ยกำร
บรหิำรรำชกำรสว่นทอ้งถ่ินเสียเปรยีบ 
  
ผลงานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 

 จำกกำรทบทวนผลงำนวิจยัท่ีเก่ียวกบัภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์ำร 
องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรู ้กบัประสิทธิผลองคก์ำรนัน้มีทัง้งำนวิจยัในประเทศและงำนวิจยั
ตำ่งประเทศ ดงันี ้

 งานวิจัยภายในประเทศ 
  บณัฑิต ผงันิรนัดร ์(2550) ไดท้  ำกำรศกึษำเรือ่งอิทธิพลของลกัษณะขององคก์ำร
นโยบำยกำรบรหิำรและกำรปฏิบตัิงำน สภำพแวดลอ้มกำรท ำงำนภำยในองคก์ำร แรงจงูใจในกำร
ท ำงำน ควำมพงึพอใจในงำน และควำมผกูพนัตอ่องคก์ำร ท่ีมีตอ่ประสิทธิผลของมหำวิทยำลยั 
รำชภฏัสวนสนุนัทำ ผลกำรวิจยัพบวำ่ 1) ประสิทธิผลของมหำวิทยำลยัรำชภฏัสวนสนุนัทำโดยรวม 
และรำยดำ้น ไดแ้ก่ ดำ้นกำรบรหิำร โดยรวมดำ้นกำรวิจยัโดยรวม ดำ้นกำรผลิตบณัฑิตโดยรวม 
ดำ้นกำรบรกิำรวิชำกำรแก่สงัคมโดยรวม และดำ้นกำรท ำนบุ  ำรุงศลิปวฒันธรรมโดยรวม อยูใ่น
ระดบัมำก 2) ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลตอ่นโยบำยกำรบรหิำรและกำรปฏิบตัิงำนของมหำวทิยำลยัรำชภฏั
สวนสนุนัทำ ไดแ้ก่ โครงสรำ้งองคก์ำร และสภำพกำรใชเ้ทคโนโลยีองคก์ำร 3) ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลตอ่
สภำพแวดลอ้มกำรท ำงำนภำยในองคก์ำรของมหำวทิยำลยัรำชภฏัสวนสนุนัทำ ไดแ้ก่ กระบวนกำร
ติดตอ่สื่อสำร ภำวะผูน้  ำองคก์ำร และโครงสรำ้งองคก์ำร 4) ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลตอ่แรงจงูใจในกำร
ท ำงำนของบคุลำกรในมหำวทิยำลยัรำชภฏัสวนสนุนัทำ ไดแ้ก่ กระบวนกำรตดิตอ่สื่อสำร ภำวะ
ผูน้  ำองคก์ำร และวฒันธรรมองคก์ำร 5) ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลตอ่ควำมพงึพอใจในงำนของบคุลำกรใน
มหำวิทยำลยัรำชภฏัสวนสนุนัทำ ไดแ้ก่ แรงจงูใจในกำรท ำงำน โครงสรำ้งองคก์ำร ภำวะผูน้  ำ
องคก์ำร และวฒันธรรมองคก์ำร 6) ปัจจยัท่ีมีอทิธิพลตอ่ควำมผกูพนัตอ่องคก์ำรของบคุลำกรใน
มหำวิทยำลยัรำชภฏัสวนสนุนัทำ ไดแ้ก่ แรงจงูใจในกำรท ำงำน ควำมพงึพอใจในงำน โครงสรำ้ง
องดคก์ำร ภำวะผูน้  ำองคก์ำร และวฒันธรรมองคก์ำร 7) ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลตอ่ประสิทธิผลของ
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มหำวิทยำลยัรำชภฏัสวนสนุนัทำ ไดแ้ก่ ควำมผกูพนัตอ่องคก์ำร แรงจงูใจในกำรท ำงำน กำร
ก ำหนดเปำ้หมำยองคก์ำร กำรจดัหำและกำรใชท้รพัยำกร และภำวะผูน้  ำองคก์ำร 

อตสินัติ ์ ภวูพพิฒันวงศ ์(2551) ไดท้  ำกำรศกึษำเรือ่งกำรประเมินประสทิธิผลองคก์ำร
แบบองคร์วม: ศกึษำกรณีกรมศลุกำกร เพื่อศกึษำควำมสมัพนัธเ์ชิงสำเหตรุะหว่ำงตวัแปรตำ่ง ๆ 
กบัประสิทธิผลองคก์ำรแบบองคร์วม ผลกำรวิจยั พบวำ่ กรมศลุกำกรมีประสิทธิผลแบบองคร์วม 
อยูใ่นเกณฑป์ำนกลำง โดยมีผลกำรประเมินประสทิธิผลดำ้นกำรเงินและดำ้นลกูคำ้อยูใ่นเกณฑด์ี 
ดำ้นกระบวนกำรภำยในอยูใ่นเกณฑป์ำนกลำง สว่นดำ้นท่ีมีประสิทธิผลนอ้ยท่ีสดุคือดำ้นกำร
เรยีนรูแ้ละกำรพฒันำ แตก็่ยงัคงอยูใ่นเกณฑป์ำนกลำงเชน่กนั ซึง่ถำ้เป็นกำรพิจำรณำประสทิธิผล
องคก์ำรเช่นในอดีต โดยดปูระสิทธิผลดำ้นกำรเงินเพียงอยำ่งเดยีว คงสรุปวำ่องคก์ำรนีป้ระสบ
ควำมส ำเรจ็ แตท่ัง้นีก้ำรน ำแนวคิดทฤษฎี Balanced scorecard เฉพำะ 4 ดำ้น คือ ดำ้นกำรเงิน 
ดำ้นลกูคำ้ ดำ้นกระบวนกำรภำยใน และดำ้นกำรเรยีนรูแ้ละกำรพฒันำ มำเป็นแนวทำงในกำร
ประเมินประสทิธิผลในดำ้นตำ่ง ๆ รวมถึงกำรวิเครำะหข์อ้มลูจำกกำรคน้ควำ้เอกสำร ขอ้มลูจำก
กำรสงัเกตกำรณ ์และขอ้มลูจำกกำรสมัภำษณ ์ก็พบวำ่ โครงสรำ้งองคก์ำรถกูแทรกแซงจำกฝ่ำย
กำรเมืองสง่ผลกระทบตอ่สภำพแวดลอ้มภำยในองคก์ำรท่ีมีควำมสมัพนัธต์อ่ประสทิธิผลองคก์ำร 
หำกแตปั่จจยัท่ีเป็นตวัแปรท่ีมีอิทธิผลตอ่ประสิทธิผลองคก์ำรแบบองคร์วมของกรมศลุกำกรแทจ้รงิ
คือ ผูน้  ำ นอกจำกนัน้ ผลกำรศกึษำยงัสะทอ้นใหเ้ห็นวำ่ กำรน ำแนวคดิภำวะผูน้  ำและแนวคดิ 
Balanced scorecard ของ Kaplan and Norton มำประยกุตใ์ชใ้นกำรพฒันำองคก์ำร จะท ำให้
ประสิทธิผลองคก์ำรแบบองคร์วม พฒันำในทิศทำงเชิงบวกตอ่ไป 

วนิดำ สจัพนัโรจน ์(2551) ไดท้  ำกำรศกึษำเรือ่งแนวทำงกำรพฒันำองคก์ำรบรหิำรสว่น
ต ำบลใหเ้ป็นองคก์รแห่งกำรเรยีนรู ้กรณีศกึษำจงัหวดัสมทุรปรำกำร เพื่อหำแนวปฏิบตัิกำรพฒันำ
องคก์รบรหิำรสว่นต ำบล (อบต.) ใหเ้ป็นองคก์รแห่งกำรเรยีนรูท่ี้สมบรูณแ์บบ ผลกำรศกึษำพบวำ่
ดำ้นบคุลำกร ผูบ้รหิำร อบต. สว่นใหญ่ไมมี่กำรแลกเปลี่ยนเรยีนรูจ้ำกประสบกำรณก์ำรท ำงำนซึง่
กนัและกนั สง่ผลใหพ้นกังำนของ อบต. ไมมี่ศกัยภำพในกำรปฏิบตัิงำนเท่ำท่ีควร ซึง่กำรมี
ศกัยภำพต ่ำดงักลำ่วไดท้ ำใหค้ณุภำพของงำนต ่ำไปดว้ย นอกจำกนีย้งัพบวำ่ผูบ้รหิำร อบต.         
สว่นใหญ่ไม่ไดก้ระตุน้ใหพ้นกังำนเกิดกำรเรยีนรู ้หรอืไมไ่ดส้นบัสนนุใหพ้นกังำนแสดงควำมคดิเห็น
ในกำรก ำหนดแผนงำนและมีกำรสอนงำนในขณะปฏิบตัิงำน ทัง้ยงัไมมี่กำรท ำงำนในลกัษณะเป็น
ทีมสว่นในดำ้นโครงสรำ้ง พบว่ำ อบต. มีลกัษณะรวมศนูยอ์  ำนำจในกำรสั่งงำนอยูท่ี่นำยก อบต. 
หรอืปลดั อบต. ไมมี่กำรกระจำยอ ำนำจกำรตดัสินใจใหก้บัหวัหนำ้งำนฝ่ำยตำ่ง ๆ สง่ผลใหไ้ม่เกิด
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กำรปรบัโครงสรำ้ง อบต. อยำ่งเหมำะสม ลกัษณะกำรปฏิบตัิงำนจงึไมเ่หมำะกบัปัญหำของทอ้งถ่ิน    
ไม่มีกำรปรบักระบวนกำรท ำงำนใหก้ระชบัในลกัษณะแนวรำบเพ่ือควำมคลอ่งตวัในกำรปฏิบตัิงำน 
และขำดกำรปรบัเปลี่ยนวฒันธรรมองคก์รใหเ้ขำ้กบัสงัคมฐำนควำมรู ้ส  ำหรบัดำ้นกำรปฏิบตัิงำน
นัน้ อบต. สว่นใหญ่ไม่มีกำรจดักำรควำมรู ้ไมมี่กำรจดับรรยำยสอนงำนใหเ้กิดกำรเรยีนรูง้ำน ไม่มี
กำรจดัประชมุเชิงปฏิบตัิกำร และไม่มีกำรประสำนงำนทัง้ภำยในและภำยนอกองคก์ร ท ำใหก้ำร
บรหิำรงำนไมบ่รรลเุปำ้หมำย และดำ้นเทคโนโลยี พบวำ่ อบต. สว่นใหญ่ไม่มีผูท่ี้ช  ำนำญดำ้น
เทคโนโลยี แมจ้ะมีเทคโนโลยีระดบัสงูแตมี่กำรใชไ้ม่เตม็ประสิทธิภำพและไม่มีกำรท ำคูมื่อกำรใช้
เทคโนโลยีในส ำนกังำน สง่ผลใหก้ำรปฏบิตัิบำงดำ้นมีควำมลำ่ชำ้อยำ่งยิ่ง 

สกุญัญำ สขุกำรณ ์(2552) ไดท้  ำกำรศกึษำเรือ่งลกัษณะผูน้  ำท่ีสมัพนัธก์บัประสิทธิผล
องคก์ำรของเทศบำลในจงัหวดัเขตปรมิณฑลของกรุงเทพมหำนคร เพื่อวิเครำะหค์วำมสมัพนัธ์
ระหวำ่งลกัษณะผูน้  ำของนำยกเทศมนตรกีบัประสิทธิผลในกำรบรกิำรสำธำรณะท่ีสอดคลอ้งกบั
สภำพแวดลอ้มขององคก์ำรตำมหลกักำรบรหิำรกิจกำรบำ้นเมืองท่ีดี ผลกำรศกึษำพบวำ่ 
นำยกเทศมนตรเีมืองรงัสติ นำยกเทศมนตรเีมืองบำงกรวย นำยกเทศมนตรเีมืองลดัหลวง และ
นำยกเทศมนตรตี  ำบลส ำโรงใต ้มีลกัษณะผูน้  ำโดยรวมอยูใ่นระดบัปำนกลำงสอดคลอ้งกนัทัง้จำก
กำรรบัรูข้องนำยกเทศมนตรแีละกำรรบัรูข้องพนกังำน นำยกเทศมนตรเีมืองคคูต นำยกเทศมนตรี
ต  ำบลล ำลกูกำ นำยกเทศมนตรเีมืองบำงบวัทอง และนำยกเทศมนตรเีมืองพระประแดง มีลกัษณะ
ผูน้  ำโดยเฉล่ียจำกกำรรบัรูข้องนำยกเทศมนตรอียูใ่นระดบัสงู สว่นกำรวดัประสิทธิผลองคก์ำรของ
เทศบำล พบวำ่ ประสทิธิผลกำรบรหิำรงำนอยูใ่นระดบัสงู ส  ำหรบัควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งลกัษณะ
ผูน้  ำของนำยกเทศมนตรกีบัประสิทธิผลองคก์ำรตำมหลกักำรบรหิำรจดักำรบำ้นเมืองท่ีดี พบวำ่      
มีนยัส ำคญัทำงสถิติของลกัษณะผูน้  ำท่ีมีควำมสมัพนัธก์นัดงันี ้1) ประสทิธิผลองคก์ำรของเทศบำล
ดำ้นหลกัคณุธรรมมีควำมสมัพนัธก์บัลกัษณะผูน้  ำ 2 ดำ้น คือ ดำ้นกำรสรำ้งสรรคพ์ฤตกิรรมในกำร
ท ำงำนใหก้บัผูร้ว่มงำน ดำ้นกำรบ ำรุงขวญัและก ำลงัใจ และ 2) ประสิทธิผลองคก์ำรดำ้นหลกั
เทคโนโลยีสำรสนเทศและกำรสื่อสำรมีควำมสมัพนัธก์บัลกัษณะผูน้  ำ 4 ดำ้น ตำมล ำดบั ดงันี ้1) 
ดำ้นกำรทำ้ทำยและกลำ้เผชิญกระบวนกำร 2) ดำ้นกำรกระตุน้ใหเ้กิดวิสยัทศันร์ว่มกนัในองคก์ำร 
3) ดำ้นกำรสรำ้งสรรคพ์ฤตกิรรมในกำรท ำงำนใหก้บัผูร้ว่มงำน และ 4) ดำ้นกำรเป็นตน้แบบใหก้บั
ผูร้ว่มงำนในองคก์ำร 
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 บญุแสง ชีระภำกร (2552) ไดท้  ำกำรศกึษำเรือ่งภำวะผูน้  ำและกำรบรหิำรงำนของ
ผูบ้รหิำรองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน ผลกำรวิจยั พบวำ่ ผูบ้รหิำรองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินมี
รูปแบบภำวะผูน้  ำแบบชีน้  ำมำกท่ีสดุ และผูบ้รหิำรองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินสว่นใหญ่บรหิำรงำน
โดยค ำนงึถึงมติิประสิทธิภำพและประสิทธิผล ควำมรบัผิดชอบตอ่สงัคม ซื่อสตัย ์เป็นธรรม โปรง่ใส 
และกำรใหป้ระชำชนมีสว่นรว่มในกำรบรหิำรงำนประเภทผูบ้รหิำรองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินมี
ควำมสมัพนัธก์บักำรบรหิำรงำนใน 3 มิต ิคือ ควำมรบัผดิชอบตอ่สงัคม กำรสนองตอบตอ่ควำม
ตอ้งกำรของประชำชนในทอ้งถ่ินและควำมซื่อสตัย ์เป็นธรรม โปรง่ใส สว่นรูปแบบภำวะผูน้  ำของ
ผูบ้รหิำรองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินมีควำมสมัพนัธก์บักำรบรหิำรงำนใน 3 มิต ิคือ กำรค ำนงึถึง
ประสิทธิภำพและประสิทธิผล ควำมรบัผดิชอบตอ่สงัคม และกำรสนองตอบตอ่ควำมตอ้งกำรของ
ประชำชนในทอ้งถ่ิน นอกจำกนี ้ยงัพบอีกวำ่ ภำวะผูน้  ำทอ้งถ่ินมีควำมหลำกหลำยพอสมควร ผูน้  ำ
เทศบำลสว่นใหญ่มีแนวโนม้ท่ีจะเป็นผูน้  ำแบบรวมศนูยซ์ึง่มีบทบำทโดดเดน่เหนือคนอ่ืน ตำ่งจำก
ผูน้  ำองคก์ำรบรหิำรสว่นต ำบลท่ีมีภำวะผูน้  ำแบบปรกึษำหำรอื 

 อมัพล ชสูนกุ (2552) ไดท้  ำกำรศกึษำเรือ่งอิทธิพลของภำวะผูน้  ำของซีอีโอตอ่
ประสิทธิผลองคก์ำรในบรบิทของวฒันธรรมองคก์ำรของบรษัิทโรงกลั่นน ำ้มนัในประเทศไทย          
ผลกำรศกึษำ พบวำ่ ภำวะผูน้  ำของซีอีโอมีอิทธิพลทำงตรงดำ้นบวกตอ่วฒันธรรมองคก์ำร ภำวะ
ผูน้  ำของซีอีโอมีอิทธิพลทำงตรงดำ้นบวกตอ่ประสิทธิผลองคก์ำร วฒันธรรมองคก์ำรมีอิทธิพล
ทำงตรงดำ้นบวกตอ่ประสิทธิผลองคก์ำร ภำวะผูน้  ำแบบแลกเปลี่ยนและภำวะผูน้  ำแบบเปลี่ยน
สภำพของซีอีโอมีอิทธิพลทำงตรงดำ้นบวกตอ่วฒันธรรมองคก์ำรแบบสรำ้งสรรค ์วฒันธรรม
องคก์ำรแบบมุง่เนน้ควำมรูส้กึผกูพนัเป็นกลุม่ และวฒันธรรมท่ีมุง่เนน้กำรมีนวตักรรมมีอิทธิพล
ทำงตรงดำ้นบวกตอ่ควำมผกูพนัตอ่องคก์ำรของพนกังำน ควำมพงึพอใจในงำนของพนกังำนมี
อิทธิพลทำงตรงดำ้นบวกตอ่ควำมผกูพนัตอ่องคก์ำรของพนกังำน   

  ทิพยพ์ำพร มหำสนิไพศำล (2553) ไดท้  ำกำรศกึษำเรือ่งควำมสมัพนัธเ์ชิงสำเหตรุะหวำ่ง
ภำวะผูน้  ำ วฒันธรรมองคก์ำร กำรจดักำรควำมรู ้และผลกำรปฏิบตัิงำนของสถำบนัอดุมศกึษำ
เอกชน เพื่อศกึษำควำมสมัพนัธเ์ชิงสำเหตรุะหวำ่งภำวะผูน้  ำ วฒันธรรมองคก์ำร กำรจดักำรควำมรู ้
และผลกำรปฏิบตังิำนของสถำบนัอดุมศกึษำเอกชน ผลกำรศกึษำ รูปแบบควำมสมัพนัธเ์ชิงสำเหตุ
ผลกำรปฏิบตัิงำนของสถำบนัอดุมศกึษำเอกชนสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชิงประจกัษมี์คำ่ 2 = 28.68 
ใชก้ำรประมำณคำ่ดว้ยวธีิก ำลงัสองนอ้ยท่ีสดุไม่ปรบัน ำ้หนกั โดยรูปแบบควำมสมัพนัธเ์ชิงสำเหตนีุ ้
สำมำรถอธิบำยควำมแปรปรวนผลกำรปฏิบตัิงำนของสถำบนัอดุมศกึษำเอกชนไดร้อ้ยละ 55 
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 จิรำภรณ ์พงษศ์รทีศัน ์(2553) ไดท้  ำกำรศกึษำเรือ่งปัจจยัดำ้นวฒันธรรมองคก์รและ
จดักำรควำมรูท่ี้มีอิทธิพลตอ่ประสิทธิผลของมหำวิทยำลยัเทคโนโลยีรำชมงคล เพ่ือศกึษำสมัพนัธ์
เชิงสำเหตรุะหวำ่งตวัแปรพยำกรณค์ือ ปัจจยัดำ้นวฒัธรรมองคก์ร กำรจดักำรควำมรูป้ระสิทธิผล 
พบวำ่ อิทธิพลทัง้ทำงตรงและทำงออ้มของปัจจยัดำ้นวฒันธรรมองคก์ร กำรจดักำรควำมรูท่ี้มีตอ่
ประสิทธิผลของมหำวิทยำลยัเทคโนโลยีรำชมงคล ดงันี ้วฒันธรรมองคก์รและกำรจดักำรควำมรูมี้
อิทธิพลทำงตรงตอ่ประสิทธิผลโดยรวมทัง้ดำ้นกำรสอน ดำ้นกำรวิจยั และดำ้นกำรท ำนบุ  ำรุง
ศิลปวฒันธรรม 
 ดรุณี โกเมนเอก (2553) ไดท้  ำกำรศกึษำเรือ่งรูปแบบควำมสมัพนัธข์องปัจจยัเชิงสำเหตุ
ตอ่กำรเป็นองคก์รแห่งกำรเรยีนรูข้องมหำวทิยำลยัรำชภฏั เพื่อศกึษำปัจจยัเชิงสำเหตท่ีุมีอิทธิพล
ตอ่กำรเป็นองคก์รแห่งกำรเรยีนรูข้องมหำวทิยำลยัรำชภฏั ผลกำรศกึษำ พบวำ่ ปัจจยัดำ้นกำร
จดักำรควำมรูมี้อิทธิพลรวมและมีอิทธิพลทำงตรงตอ่ควำมเป็นองคก์รแห่งกำรเรยีนรูข้อง
มหำวิทยำลยัรำชภฏัมำกท่ีสดุ ซึง่มีคำ่สมัประสทิธ์ิอิทธิพลเทำ่กบั 0.76 และปัจจยัท่ีมีอิทธิพล
ทำงออ้มตอ่กำรเป็นองคก์รแห่งกำรเรยีนรูข้องมหำวิทยำลยัรำชภฏัเรยีงล ำดบัจำกมำกไปหำนอ้ย
ไดแ้ก่ ปัจจยัดำ้นควำมสำมำรถของทีมงำนและบคุคล ปัจจยัดำ้นบรรยำกำศและวฒันธรรมองคก์ร 
ปัจจยัดำ้นภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง ปัจจยัดำ้นกำรบรหิำร ปัจจยัดำ้นโครงสรำ้งองคก์รท่ี
เหมำะสม และ ปัจจยัดำ้นวสิยัทศัน ์พนัธกิจ และยทุธศำสตร ์มีคำ่สมัประสทิธ์ิอิทธิพลเทำ่กบั 
0.57, 0.46, 0.27, 0.25, 0.20 และ 0.09 ตำมล ำดบั โดยทกุปัจจยัสง่อิทธิพลผำ่นปัจจยัดำ้นกำร
จดักำรควำมรู ้สว่นรูปแบบควำมสมัพนัธข์องปัจจยัเชิงสำเหตตุอ่กำรเป็นองคก์รแหง่กำรเรยีนรูข้อง
มหำวิทยำลยัรำชภฏั มีควำมสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชิงประจกัษใ์นกำรเป็นองคก์รแหง่กำรเรยีนรู ้โดย
มีคำ่ไค-สแควร ์(χ2 ) เท่ำกบั 1,607 คำ่ χ2 / df เท่ำกบั 1.6031 คำ่ RMR เท่ำกบั 0.0474 คำ่ 
RMSEA เท่ำกบั .0421 และคำ่ CFI เท่ำกบั 0.99  กำรน ำรูปแบบควำมสมัพนัธข์องปัจจยัเชิง
สำเหตตุอ่กำรเป็นองคก์รแห่งกำรเรยีนรูข้องมหำวิทยำลยัรำชภฏัไปใชเ้พื่อใหบ้รรลผุลนัน้ ผูบ้รหิำร
จ ำเป็นตอ้งปรบัใหส้อดคลอ้งกบับรบิทของมหำวิทยำลยันัน้ ๆ และควรพิจำรณำใหค้วำมส ำคญัตอ่
ปัจจยัดำ้นกำรจดักำรควำมรู ้เน่ืองจำกเป็นปัจจยัเดยีวท่ีมีอิทธิพลทำงตรงตอ่กำรเป็นองคก์รแหง่
กำรเรยีนรู ้และมีปัจจยัอ่ืนสง่อิทธิพลผ่ำนปัจจยักำรจดักำรควำมรูท้กุปัจจยัหรอือำจเริม่กิจกรรม
ควำมเป็นองคก์รแห่งกำรเรยีนรูด้ว้ยกิจกรรมกำรจดักำรควำมรู ้

 สมจินตนำ คุม้ภยั (2553) ไดท้  ำกำรศกึษำเรือ่งกำรเปรยีบเทียบวฒันธรรมองคก์ำรท่ีมี
อิทธิพลตอ่ประสทิธิผลองคก์ำร: กรณีศกึษำรฐัวิสำหกิจในประเทศไทย โดยศกึษำเชิงเปรยีบเทียบ
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รฐัวิสำหกิจทำงกำรเงินในประเทศไทย จ ำนวน 3 แหง่ ท่ีมีประสิทธิผลองคก์ำรสงู ปำนกลำง และ
ต ่ำผลกำรศกึษำพบวำ่ รฐัวิสำหกิจท่ีมีประสิทธิผลองคก์ำรสงูมีวฒันธรรมเชิงประสทิธิผลองคก์ำร
มำกกวำ่รฐัวิสำหกิจท่ีมีประสทิธิผลองคก์ำรปำนกลำงบำงวฒันธรรม ไดแ้ก่ 1) ใหค้วำมส ำคญัแก่
ภำวะผูน้  ำ 2) จดัองคก์ำรสอดคลอ้งกบัสภำพแวดลอ้ม และ 3) มีมำตรฐำนจรยิธรรมและควำม
รบัผิดชอบตอ่สงัคม สว่นรฐัวิสำหกิจท่ีมีประสิทธิผลองคก์ำรสงูและปำนกลำงมีวฒันธรรมเชิง
ประสิทธิผลองคก์ำรทกุลกัษณะมำกกวำ่รฐัวิสำหกิจท่ีมีประสิทธิผลองคก์ำรต ่ำ ประกอบดว้ย           
1) มุง่ผลส ำเรจ็ 2) มุง่เนน้ลกูคำ้ 3) สรำ้งนวตักรรม 4) ใหค้วำมส ำคญัแก่ภำวะผูน้  ำ 5) จดัองคก์ำร
สอดคลอ้งกบัสภำวะแวดลอ้ม 6) ท ำงำนเป็นทีม 7) จดักำรเทคโนโลยีสำรสนเทศและกำรสื่อสำร  
8) ลดกำรควบคมุ 9) มีมำตรฐำนจรยิธรรมและควำมรบัผิดชอบตอ่สงัคม และ 10) มีกำรจดักำร
ทรพัยำกรมนษุย ์โดยสมจินตนำสรุปผลกำรศกึษำวำ่ วฒันธรรมองคก์ำรมีอิทธิพลตอ่ประสิทธิผล
องคก์ำรท่ีเป็นรฐัวิสำหกิจทำงกำรเงินในประเทศไทย เน่ืองจำกองคก์ำรท่ีมีประสทิธิผลองคก์ำรสงูมี
วฒันธรรมองคก์ำรมำกกวำ่องคก์ำรท่ีมีประสทิธิผลองคก์ำรปำนกลำงและต ่ำตำมล ำดบั 
  วรรณวิมล คงสวุรรณ (2553) ไดท้  ำกำรศกึษำเรือ่งรูปแบบควำมสมัพนัธเ์ชิงสำเหตุ
องคก์รแห่งกำรเรยีนรูท้ำงกำรพยำบำลในโรงพยำบำลมหำวิทยำลยัของรฐั เพื่อก ำหนดและทดสอบ
รูปแบบควำมสมัพนัธเ์ชิงสำเหตขุององคก์รแห่งกำรเรยีนรูท้ำงกำรพยำบำล โดยพฒันำกรอบ
แนวคดิจำกทฤษฎีองคก์รแห่งกำรเรยีนรู ้ผลกำรศกึษำยืนยนัวำ่แนวคิดองคก์รแห่งกำรเรยีนรูข้อง
มำรค์วำส และแนวคิดสภำพแวดลอ้มทำงกำรเรยีนรูข้องอำมสตรองและโฟเลสำมำรถอธิบำยและ
ท ำนำยรูปแบบขององคก์รแห่งกำรเรยีนรูท้ำงกำรพยำบำลไดเ้ป็นอยำ่งดี กำรศกึษำยืนยนัวำ่ภำวะ
ผูน้  ำของหวัหนำ้หอผูป่้วย วฒันธรรมองคก์ร สภำพแวดลอ้มทำงกำรเรยีนรู ้มีอทิธิพลตอ่องคก์รแห่ง
กำรเรยีนรูท้ำงกำรพยำบำล ดงันัน้องคก์รพยำบำลควรมีรูปแบบกำรบรหิำรจดักำรกำรพยำบำล ท่ี
พฒันำภำวะผูน้  ำของหวัหนำ้หอผูป่้วย และสรำ้งวฒันธรรมองคก์รท่ีสง่เสรมิกำรเรยีนรู ้เพื่อใหเ้กิด
กลไกท่ีเอือ้ตอ่กำรเรยีนรูข้องพยำบำลวิชำชีพ อนัจะน ำไปสูก่ำรเป็นองคก์รแห่งกำรเรยีนรูท้ำงกำร
พยำบำล 

 ปรชัญำ ชุ่มนำเสียว (2553) ไดท้  ำกำรศกึษำเรือ่งรูปแบบกลยทุธก์ำรจดักำรองคก์ำร                 
แห่งกำรเรยีนรูเ้พื่อกำรบรหิำรกิจกำรบำ้นเมืองท่ีดีในสถำบนัอดุมศกึษำของรฐั ผลกำรวิจยั พบว่ำ 
ลกัษณะกำรเป็นบคุลำกรในองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูข้องบคุลำกรสถำบนัอดุมศกึษำของรฐัในกลุม่
สำยอำจำรยน์ัน้ จะมีลกัษณะกำรเป็นบคุลำกรในองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรู ้โดยเรยีงล ำดบัจำกมำก
ไปหำนอ้ย คือ ดำ้นกำรเป็นบคุคลท่ีรอบรู ้กำรมีแบบแผนควำมคิด กำรคิดอยำ่งเป็นระบบ กำร
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เรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม และกำรมีวิสยัทศันร์ว่มกนัโดยท่ีแตล่ะดำ้นจะอยูใ่นระดบัมำก สว่นกลุม่สำย
เจำ้หนำ้ท่ีนัน้ จะมีลกัษณะกำรเป็นบคุลำกรในองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูเ้ช่นเดียวกนั โดยเรยีงล ำดบั
จำกมำกไปหำนอ้ย คือ ดำ้นกำรมีแบบแผนควำมคิด กำรคิดอยำ่งเป็นระบบ กำรเป็นบคุคลท่ีรอบรู ้
กำรเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีมและกำรมีวิสยัทศันร์ว่มกนั โดยท่ีแตล่ะดำ้นจะอยูใ่นระดบัมำก  ส ำหรบั
ปัจจยัท่ีเอือ้ตอ่กำรเป็นบคุลำกรในองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูข้องบคุลำกรสถำบนัอดุมศกึษำของรฐันัน้ 
พบวำ่ มีปัจจยัท่ีจดัไดว้ำ่เอือ้ตอ่กำรเป็นบคุลำกรในองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูใ้นระดบัมำก ตำมควำม
คิดเห็นของกลุม่สำยอำจำรย ์โดยเรยีงล ำดบัจำกมำกไปหำนอ้ย คือ วฒันธรรมองคก์ำร กำรจดักำร
เทคโนโลยีและระบบงำน กำรจดับรรยำกำศองคก์ำร ภำวะผูน้  ำในองคก์ำร กำรเพิ่มอ ำนำจสมำชิก
ในองคก์ำร กำรพฒันำบคุคลและทีมงำน และกำรสื่อสำรในองคก์ำร สว่นปัจจยัท่ีเอือ้ในระดบัปำน
กลำง คือ กำรจดัโครงสรำ้งองคก์ำร และกำรใหร้ำงวลั และปัจจยัท่ีจดัไดว้ำ่เอือ้ตอ่กำรเป็นบคุลำกร
ในองคก์ำรแหง่กำรเรยีนรู ้ในระดบัมำก ตำมควำมคิดเห็นของกลุม่สำยเจำ้หนำ้ท่ี คอื วฒันธรรม
องคก์ำรกำรจดัโครงสรำ้งองคก์ำร สว่นปัจจยัท่ีเอือ้ในระดบัปำนกลำง คือ กำรจดักำรเทคโนโลยี
และระบบงำน กำรสื่อสำรในองคก์ำร กำรจดับรรยำกำศองคก์ำร ภำวะผูน้  ำในองคก์ำร  กำรเพิ่ม
อ ำนำจสมำชิกในองคก์ำร กำรพฒันำบคุคลและทีมงำน และกำรใหร้ำงวลั 
 พงษเ์ทพ จนัทสวุรรณ (2554) ไดท้  ำกำรศกึษำเรือ่งภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง    
วฒันธรรมองคก์ำร องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูแ้ละประสทิธิผลของหน่วยงำนในสถำนีต ำรวจนครบำล 
เพื่อศกึษำหำควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์ำร องคก์ำรแห่ง
กำรเรยีนรูแ้ละประสิทธิผลองคก์ำรภำยใตบ้รบิทของหน่วยงำนในสถำนีต ำรวจนครบำล โดยในสว่น
ของประสิทธิผลองคก์ำรใชต้วัแบบกำรแขง่ขนัของคำ่นิยม (Competing value framework) ตำม
แนวคดิของ Quinn and Rohrbaugh (1983) ภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงตำมแนวคดิของ Bass 
and Avolio (1997) วฒันธรรมองคก์ำรตำมแนวคิดของ Denison (1990) และ องคก์ำรแห่งกำร
เรยีนรูต้ำมแนวคิดของ Marquardt (1996) ผลกำรศกึษำ พบวำ่ ภำวะผูน้  ำมีอิทธิพลตอ่ประสิทธิผล
ของสถำนีต ำรวจนครบำลผลกำรวิจยั พบวำ่ ควำมสมัพนัธร์ำยคูร่ะหวำ่งภำวะผูน้  ำกำร
เปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์ำร องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูแ้ละประสทิธิผลของหน่วยงำนมี
ควำมสมัพนัธเ์ชิงบวกอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติทกุคู่ และพบวำ่ภำวะผูน้  ำกำรเปลี่ยนแปลงและ
วฒันธรรมองคก์ำรมีอิทธิพลทำงตรงเชิงบวกอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติตอ่ประสิทธิผลของ
หนว่ยงำนในสถำนีต ำรวจนครบำล ขอ้เสนอแนะ ถำ้หนว่ยงำนของสถำนีต ำำรวจนครบำลมีควำม
ตอ้งกำรท่ีจะปรบัปรุงประสทิธิผลของหน่วยงำน แลว้แนวทำงท่ีเหมำะสมก็คือแนวทำงกำรพฒันำ
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ภำวะผูน้  ำใหมี้ภำวะแบบผูน้  ำำกำรเปลี่ยนแปลงและตอ้งกระท ำำกำรปรบัเปลี่ยนวฒันธรรม
องคกำ์รใหเ้หมำะสมตอ่กำรสง่เสรมิกำรเพิ่มระดบักำรเป็นองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูเ้พื่อท่ีจะสง่ผลให้
ประสทิธิผลของหน่วยงำนมีกำรเพิ่มระดบัสงูยิ่งขึน้ตอ่ไป กลำ่วคือ ในประเดน็ดำ้นภำวะผูน้  ำกำร
เปลี่ยนแปลงผูน้  ำจะตอ้งสำมำรถท ำใหผู้ต้ำมยอมรบัในดำ้นวิสยัทศัน ์พนัธกิจ และมีควำมเช่ือมั่น
ในตวัผูน้  ำผำ่นพฤตกิรรมของผูน้  ำท่ีสะทอ้นใหเ้ห็นถงึคำ่นิยม และควำมเช่ือของตวัผูน้  ำเองแสดงให้
เห็นถึงควำมมั่นใจในพนัธกิจและเปำ้หมำยของตนเองตลอดจนพฤตกิรรมท่ีแสดงใหเ้ห็นถงึกำร          
มีคณุธรรมและจรยิธรรมของตวัผูน้  ำดว้ย รวมทัง้กำรเพิ่มระดบัควำมกระตือรอืรน้ และกำรเอำใจใส่
ในกำรท ำงำนของผูต้ำมเพื่อเพิ่มควำมตระหนกัในควำมส ำคญัของเปำ้หมำยท่ีเป็นประโยชน์
รว่มกนั และตอ้งชีน้  ำผูต้ำมใหเ้ห็นถงึท่ีมำของปัญหำและกระตุน้ผูต้ำมใหใ้ชปั้ญญำในกำรแกไ้ข
ปัญหำตลอดจนใหค้วำมสนใจตอ่ควำมเป็นปัจเจกบคคุลของผูต้ำมโดยเฉพำะอยำ่งยิ่งในดำ้น
ควำมตอ้งกำรสว่นบคคุลของผูต้ำมในประเดน็ดำ้นวฒันธรรมองคก์ำร จะตอ้งมีลกัษณะแบบ
วฒันธรรมสว่นรว่มท่ีเป็นวฒันธรรมท่ีมีลกัษณะท่ีองคก์ำรมุง่เสรมิสรำ้งพลงัอ ำนำจในกำรบรหิำร
ใหแ้ก่บคุลำกรในทกุระดบัเนน้กำรท ำงำนเป็นทีม และมีกำรพฒันำสมรรถภำพบคุลำกรในทกุระดบั 
และลกัษณะแบบวฒันธรรมเอกภำพท่ีเป็นวฒันธรรมท่ีสะทอ้นใหเ้ห็นถึงกำรมีวฒันธรรมท่ีเขม้แขง็ 
คำ่นิยมรว่มมทีกัษะในกำรสรำ้งกำรบรรลถุึงขอ้ตกลงมีควำมคงเสน้คงวำ มีเสถียรภำพและมีกำร 
บรูณำกำรภำยในหน่วยงำน รวมทัง้ลกัษณะแบบวฒันธรรมกำรปรบัตวัท่ีมีกำรปรบัตวัขององคก์ำร
เพื่อใหส้อดคลอ้งกบักำรเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดลอ้มภำยนอกโดยเฉพำะกำรปรบัตวัขององคก์ำร
ควรถกูผลกัดนัจำกผูร้บับรกิำร กำรเสี่ยงและเรยีนรูจ้ำกควำมผิดพลำด และมีควำมสำมำรถและ
ประสบกำรณใ์นกำรสรำ้งสรรคก์ำรเปลี่ยนแปลง ตลอดจนมีลกัษณะวฒันธรรมพนัธกิจท่ีองคก์ำรมี
ส  ำนกึชดัเจนเก่ียวกบัเปำ้ประสงคแ์ละทิศทำงซึง่น ำไปสูก่ำรก ำหนดเป็นเปำ้หมำยวตัถปุระสงค ์และ
ยทุธศำสตร ์รวมทัง้กำรแสดงวิสยัทศันท่ี์องคก์ำรตอ้งกำรในอนำคต โดยกำรพฒันำภำวะผูน้  ำกำร
เปลี่ยนแปลงและกำรสง่เสรมิวฒันธรรมองคก์ำร ดงักลำ่วขำ้งตน้ จะตอ้งมีลกัษณะท่ีสนบัสนนุกำร
เรยีนรูท้ัง้ในระดบับคุคล ระดบักลุม่ และระดบัองคก์ำร รวมทัง้ควำมรู ้ทกัษะและประเภทของกำร  
เรยีนรูต้ลอดจนมีระบบเทคโนโลยีท่ีสนบัสนนุกำรเรยีนรูอ้ยำ่งตอ่เน่ือง 
  วิทยำ จิตนพุงศ ์(2554) ไดท้  ำกำรศกึษำเรือ่งแบบจ ำลองเชิงสำเหตขุองปัจจยัท่ีมี
อิทธิพลตอ่ภำวะควำมเป็นผูน้  ำของผูบ้รหิำรองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินในประเทศไทย เพื่อศกึษำ
อิทธิพลทำงตรงและทำงออ้มของปัจจยัท่ีมีตอ่ภำวะควำมเป็นผูน้  ำของผูบ้รหิำรองคก์รปกครอง 
สว่นทอ้งถ่ินของประเทศไทย พบวำ่ ผูบ้รหิำรองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินเห็นดว้ยเก่ียวกบัปัจจยั
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ตำ่ง ๆ ไดแ้ก่ คณุลกัษณะเฉพำะของควำมเป็นผูน้  ำของผูบ้รหิำรองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน 
พฤตกิรรมควำมเป็นผูน้  ำของผูบ้รหิำรองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน ปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งภำยในองคก์ร
ปกครองสว่นทอ้งถ่ิน และปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งภำยนอกองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน มีอทิธิพลตอ่ภำวะ
ควำมเป็นผูน้  ำของผูบ้รหิำรองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินในประเทศไทย สว่นควำมสมัพนัธร์ะหวำ่ง
ปัจจยัและภำวะควำมเป็นผูน้  ำของผูบ้รหิำรองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินในประเทศไทย ตวัแปรท่ีมี
ควำมสมัพนัธอ์ยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั .05 กบัภำวะควำมเป็นผูน้  ำของผูบ้รหิำรองคก์ร
ปกครองสว่นทอ้งถ่ิน ไดแ้ก่ อำยขุองผูบ้รหิำรองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน ระยะเวลำด ำรงต ำแหนง่
ของผูบ้รหิำรองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน ปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งภำยนอกองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน 
ปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งภำยในองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน คณุลกัษณะเฉพำะของควำมเป็นผูน้  ำของ
ผูบ้รหิำรองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน และพฤติกรรมควำมเป็นผูน้  ำของผูบ้รหิำรองคก์รปกครอง 
สว่นทอ้งถ่ินส ำหรบัปัจจยัท่ีมีอิทธิพลทำงตรงตอ่ภำวะผูน้  ำของผูบ้รหิำรองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน 
ไดแ้ก่ ปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งภำยในองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน คณุลกัษณะเฉพำะของควำมเป็นผูน้  ำ
ของผูบ้รหิำรองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน และพฤตกิรรมควำมเป็นผูน้  ำของผูบ้รหิำรองคก์รปกครอง
สว่นทอ้งถ่ิน สว่นปัจจยัท่ีสง่ผลทำงออ้มตอ่ภำวะผูน้  ำของผูบ้รหิำรองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน 
ไดแ้ก่ ระดบักำรศกึษำของผูบ้รหิำรองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน ระยะเวลำด ำรงต ำแหนง่ของ
ผูบ้รหิำรองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน ปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งภำยนอกองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน    
ปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งภำยในองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน และคณุลกัษณะเฉพำะของควำมเป็นผูน้  ำของ
ผูบ้รหิำรองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน โดยกำรสง่ผลผำ่นตวัแปรพยำกรณต์วัอ่ืน ในสว่นกำรพฒันำ
ภำวะผูน้  ำของผูบ้รหิำรองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินเนน้กำรพฒันำในขณะปฏิบตัิงำน คือ ศกึษำ
เรยีนรูด้ว้ยตนเองเป็นหลกั นอกจำกนีแ้ลว้วธีิกำรพฒันำภำวะผูน้  ำของผูบ้รหิำรองคก์รปกครอง  
สว่นทอ้งถ่ินท่ีใชอี้กคือกำรพฒันำนอกสภำพกำรท ำงำน เช่น กำรฝึกอบรม กำรสมัมนำ และกำร
ประชมุปฏิบตัิกำร 
 สริพิงษ ์ปำนจนัทร ์(2554) ไดท้  ำกำรศกึษำเรือ่งประสทิธิผลในกำรบรหิำรงำนของ
เทศบำลต ำบลในจงัหวดันครปฐม ผลกำรวิจยัพบวำ่ ทัง้ประชำชนและพนกังำนของเทศบำลต ำบล
มีควำมเห็นตรงกนัวำ่กำรบรหิำรงำนของเทศบำลต ำบล ในกำรใหบ้รกิำรสำธำรณะดำ้นงำน
สง่เสรมิคณุภำพชีวิตมีประสทิธิผลมำกท่ีสดุ และดำ้นศลิปะ วฒันธรรม จำรตีประเพณี และภมูิ
ปัญญำทอ้งถ่ินมีประสทิธิผลนอ้ยท่ีสดุ สว่นตวัชีว้ดัประสิทธิผลในกำรบรหิำรงำน มีคำ่เฉลี่ยสงูสดุ
ของภำรกิจแตล่ะดำ้นจะมีควำมแตกตำ่งกนัไปตำมภำรกิจ แตเ่กือบทกุภำรกิจทัง้ประชำชนและ
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พนกังำนของเทศบำลต ำบลมีควำมเห็นสอดคลอ้งกนัวำ่ ตวัชีว้ดัประสทิธิผลในกำรบรหิำรงำนดำ้น
ประสิทธิภำพ มีคำ่เฉลี่ยสงูสดุ และปัจจยัแวดลอ้มทำงกำรบรหิำรจดักำรภำยในองคก์ำรสง่ผลตอ่
ประสิทธิผลในกำรบรหิำรงำน มีคำ่เฉลี่ยสงูสดุสดุ คือ ภำวะผูน้  ำ (เผดจ็กำรแบบมีศลิป์) รองลงมำ
คือ ทรพัยำกรทำงกำรบรหิำรจดักำร (งบประมำณ) นโยบำยขององคก์ำร (ขัน้กำรออกแบบ
แผนงำน) วฒันธรรมองคก์ำร (กำรท ำงำนเป็นทีมและกำรปรกึษำหำรอื) สมรรถนะ/ ควำมสำมำรถ
ขององคก์ำร (กำรตอบสนองควำมตอ้งกำรของประชำชน) เทคโนโลยีขององคก์ำร (แบบรว่มกนั
ท ำงำน) และโครงสรำ้งองคก์ำร (แบบโครงกำร) สง่ผลตอ่ประสิทธิผลในกำรบรหิำรงำนนอ้ยท่ีสดุ 
สว่นปัจจยัแวดลอ้มทำงกำรบรหิำรจดักำรภำยนอกองคก์ำรพบวำ่ สภำพแวดลอ้มทั่วไปดำ้น
กำรเมืองและสภำพแวดลอ้มเฉพำะดำ้นผูส้นบัสนนุหรอืผูส้ง่มอบปัจจยักำรผลติแก่องคก์ำร สง่ผล
ตอ่ประสิทธิผลในกำรบรหิำรงำนมำกท่ีสดุ ส ำหรบักำรวิเครำะหแ์บบถดถอยพหคุณูพบวำ่ มีปัจจยั
เพียง 5 ปัจจยัเท่ำนัน้ท่ีสำมำรถท ำนำยควำมเป็นไปไดท่ี้มีผลตอ่ประสิทธิผลในกำรบรหิำรงำนของ
เทศบำลต ำบลในจงัหวดันครปฐมไดม้ำกท่ีสดุซึง่ ไดแ้ก่ ปัจจยัดำ้นภำวะผูน้  ำ ดำ้นทรพัยำกร
ทำงกำรบรหิำรจดักำร ดำ้นกำรเมือง และดำ้นผูส้นบัสนนุหรอืผูส้ง่มอบปัจจยักำรผลติแก่องคก์ำร
กำรวิจยัไดน้  ำมำสูข่อ้เสนอแนะดงันี ้ขอ้เสนอแนะเชิงนโยบำย (1) รฐับำลตอ้งใหค้วำมส ำคญัและ
จรงิจงักบัเรื่องกำรกระจำยอ ำนำจใหแ้ก่เทศบำลต ำบลมำกขึน้ (2) รฐับำลควรสนบัสนนุกำรพฒันำ
ศกัยภำพทำงกำรคลงัของเทศบำลต ำบลอยำ่งจรงิจงั (3) รฐับำลควรสนบัสนนุใหมี้กำรปรบัปรุง
ระบบกำรปฏิบตัิงำนของเทศบำลต ำบลไปสูก่ำรจดักำรภำครฐัแนวใหม่ (4) รฐับำลควรสง่เสรมิ
เทศบำลต ำบลใหมี้กำรพฒันำกำรบรหิำรงำนท่ีมีควำมหลำกหลำยเพิ่มมำกขึน้ และ (5) ทัง้รฐับำล
และเทศบำลต ำบลควรเรง่สรำ้งและสง่เสรมิกำรมีสว่นรว่มของประชำชนในกำรบรหิำรงำนของ
เทศบำลต ำบล 

 คมวชัร เอีย้งออ่ง (2555) ไดท้  ำกำรศกึษำเรือ่งภำวะผูน้  ำ องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรู ้กบั
ประสิทธิผลองคก์ำรของศำลยตุิธรรม: ตวัแบบสมกำรโครงสรำ้ง เพื่อศกึษำควำมสมัพนัธเ์ชิง
โครงสรำ้งระหวำ่งปัจจยัดำ้นภำวะผูน้  ำ ปัจจยัดำ้นองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูแ้ละประสทิธิผลองคก์ำร
ของศำลยตุิธรรมในภำพรวม ผลกำรศกึษำ พบว่ำ ระดบัประสิทธิผลองคก์ำร ระดบัปัจจยัดำ้นภำวะ
ผูน้  ำและระดบัปัจจยัดำ้นองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูข้องศำลยตุิธรรมในภำพรวมอยูใ่นระดบัสงู โดยมี
คำ่เฉลี่ย เท่ำกบั 4.346 ถึง 4.970 แตเ่ม่ือพจิำรณำคำ่ดชันีควำมเหมำะสมของตวัแบบมำตรวดัท่ี
สรำ้งตำมแนวคิดประสิทธิผลองคก์ำร และปัจจยัดำ้นองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูใ้นภำพรวมยงัไม่
สอดคลอ้งกบัตวัแบบมำตรวดัท่ีสรำ้งขึน้ตำมขอ้มลูท่ีจดัเก็บได ้เม่ือศกึษำในบรบิทของศำลยตุิธรรม 
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จ ำเป็นตอ้งปรบัปรุงตวัแบบมำตรวดั ในขณะท่ีตวัแบบมำตรวดัท่ีสรำ้งขึน้ตำมแนวคิดภำวะผูน้  ำมี
ควำมเหมำะสมอย่ำงสมบรูณแ์บบ และพบวำ่ ปัจจยัดำ้นภำวะผูน้  ำ ปัจจยัดำ้นองคก์ำรแห่งกำร
เรยีนรูแ้ละประสทิธิผลองคก์ำรในภำพรวม ตำ่งมีควำมสมัพนัธเ์ชิงบวกในระดบัสงูมำกอยำ่งมี
นยัส ำคญัทำงสถิติ เม่ือศกึษำในบรบิทของศำลยตุิธรรม โดยมีคำ่สมัประสทิธ์ิสหสมัพนัธร์ะหวำ่ง
ปัจจยัรำยคูเ่ท่ำกบั 0.702 ถึง 0.798 ผลกำรศกึษำยงัพบวำ่ ปัจจยัดำ้นภำวะผูน้  ำ มีอิทธิพลตอ่
องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูอ้ยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติ โดยรอ้ยละ 57.60 ของคำ่ควำมแปรปรวนใน
แนวคดิองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูส้ำมำรถถกูอธิบำยและท ำนำยโดยปัจจยัดำ้นภำวะผูน้  ำ ในระดบัสงู
มำก ปัจจยัดำ้นภำวะผูน้  ำมีอิทธิพลตอ่ประสทิธิผลองคก์ำรอย่ำงมีนยัส ำคญัทำงสถิติ โดยรอ้ยละ 
65.90 ของคำ่ควำมแปรปรวนในแนวคิดประสิทธิผลองคก์ำรสำมำรถถกูอธิบำยและท ำนำยโดย
ปัจจยัดำ้นภำวะผูน้  ำ ทัง้ทำงตรงและโดยออ้มผ่ำนทำงองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูอ้ยำ่งมีนยัส ำคญัทำง
สถิต ิทัง้นี ้เม่ือพิจำณำโดยรวมประสทิธิผลองคก์ำร สำมำรถถกูอธิบำยและท ำนำยโดยปัจจยัดำ้น
ภำวะผูน้  ำ ในระดบัสงู อยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติ 

 ปรณิ บญุฉลวย (2556) ไดท้  ำกำรศกึษำเรือ่งวฒันธรรมองคก์ำร องคก์ำรแห่งกำรเรยีนรู ้
กบัประสิทธิผลองคก์ำรของศำลยตุิธรรม: ตวัแบบสมกำรโครงสรำ้ง เพื่อศกึษำควำมสมัพนัธเ์ชิง
โครงสรำ้งระหวำ่งปัจจยัดำ้นประสิทธิผลองคก์ำร ปัจจยัดำ้นวฒันธรรมองคก์ำรปัจจยัดำ้นองคก์ำร
แห่งกำรเรยีนรูข้องศำลยตุิธรรม ผลกำรศกึษำ พบวำ่ ระดบัประสิทธิผลองคก์ำร ระดบัปัจจยัดำ้น
วฒันธรรมองคก์ำรและระดบัปัจจยัดำ้นองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูข้องศำลยตุิธรรมในภำพรวมอยูใ่น
ระดบัสงู โดยมีคำ่เฉลี่ย เทำ่กบั 4.374 ถึง 4.970 และพบวำ่ ปัจจยัดำ้นวฒันธรรมองคก์ำร ปัจจยั
ดำ้นองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูแ้ละประสทิธิผลองคก์ำรในภำพรวม ตำ่งมีควำมสมัพนัธเ์ชิงบวกอยำ่งมี
นยัส ำคญัทำงสถิติ เม่ือศกึษำในบรบิทของศำลยตุิธรรม โดยมีคำ่สมัประสทิธ์ิสหสมัพนัธร์ะหวำ่ง
ปัจจยัรำยคู ่เท่ำกบั 0.335 ถึง 0.762 ผลกำรศกึษำยงัพบวำ่ ปัจจยัวฒันธรรมองคก์ำรมิอิทธิพลตอ่
ประสิทธิผลองคก์ำรอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติ โดยรอ้ยละ 83.20 ของคำ่ควำมแปรปรวนในแนวคดิ
ประสิทธิผลองคก์ำรสำมำรถถกูอธิบำยและท ำนำยโดยปัจจยัดำ้นวฒันธรรมองคก์ำร ในระดบัสงู
มำก ปัจจยัดำ้นองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรู ้มีอทิธิพลตอ่ประสทิธิผลองคก์ำรอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติ 
โดยรอ้ยละ 68.80 ของคำ่ควำมแปรปรวนในแนวคิดประสทิธิผลองคก์ำรสำมำรถถกูอธิบำยและ
ท ำนำยโดยปัจจยัดำ้นองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรู ้ในระดบัสงู ปัจจยัดำ้นวฒันธรรมองคก์ำร กบัปัจจยั
ดำ้นองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรู ้เม่ือศกึษำรว่มกนัพบวำ่ ปัจจยัดำ้นวฒันธรรมองคก์ำรมีอทิธิพลตอ่
ประสิทธิผลองคก์ำรอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติ โดยรอ้ยละ 83.60  
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 ฐิติมำ  นำคะผดงุรตัน ์(2556) ไดท้  ำกำรศกึษำเรือ่งปัจจยัเชิงสำเหตท่ีุสง่ผลตอ่
ประสิทธิผลองคก์ำรของสำขำวิชำในมหำวทิยำลยัรำชภฏั กรุงเทพมหำนคร เพื่อศกึษำ
ควำมสมัพนัธเ์ชิงสำเหตรุะหว่ำงประสทิธิผลองคก์ำรของสำขำวิชำในมหำวิทยำลยัรำชภฏั 
กรุงเทพมหำนคร กบัปัจจยัดำ้นองคก์ำร ปัจจยัดำ้นลกัษณะบคุคล ปัจจยัดำ้นสภำพแวดลอ้มและ
ปัจจยัดำ้นนโยบำยกำรบรหิำรและกำรปฏบิตัิ พบวำ่ ประสิทธิผลองคก์ำร และปัจจยัเชิงสำเหตท่ีุ
สง่ผลตอ่ประสิทธิผลองคก์ำร ของสำขำวิชำในมหำวทิยำลยัรำชภฏั กรุงเทพมหำนครโดยรวม และ
รำยดำ้นทกุดำ้น มีคำ่เฉล่ียอยูใ่นระดบัมำก ทัง้นีค้ำ่สมัประสทิธ์ิสหสมัพนัธร์ะหวำ่งประสทิธิผล
องคก์ำร และปัจจยัเชิงสำเหต ุจ ำนวน 18 ตวัแปร ไดค้วำมสมัพนัธท์ัง้หมด 153 คู ่โดยทกุคูมี่
ควำมสมัพนัธก์นัอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิตท่ีิระดบั.01 และมีคำ่สมัประสทิธ์ิสหสมัพนัธเ์ป็นบวก 
แสดงถึงกำรมีควำมสมัพนัธไ์ปในทิศทำงเดียวกนั  ส  ำหรบัปัจจยัดำ้นนโยบำยกำรบรหิำรและกำร
ปฏิบตัิ สง่ผลทำงตรงตอ่ประสิทธิผลองคก์ำรของสำขำวิชำในมหำวิทยำลยัรำชภฏั 
กรุงเทพมหำนครอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั .01 ปัจจยัดำ้นองคก์ำรสง่ผลทำงตรงตอ่
ประสิทธิผลองคก์ำรของสำขำวิชำในมหำวทิยำลยัรำชภฏั กรุงเทพมหำนครอยำ่งไมมี่นยัส ำคญั
ทำงสถิติ และสง่ผลทำงออ้มผำ่นปัจจยัดำ้นนโยบำยกำรบรหิำรและกำรปฏิบตัิอย่ำงมีนยัส ำคญั
ทำงสถิติท่ีระดบั .01 ปัจจยัดำ้นลกัษณะบคุคลสง่ผลทำงออ้มตอ่ประสิทธิผลองคก์ำรของสำขำวิชำ
ในมหำวิทยำลยัรำชภฏั กรุงเทพมหำนคร ผำ่นปัจจยัดำ้นนโยบำยกำรบรหิำร และกำรปฏิบตัิอย่ำง
มีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั .01 และปัจจยัดำ้นสภำพแวดลอ้มสง่ผลทำงตรงเชิงลบตอ่
ประสิทธิผลคก์ำรของสำขำวิชำในมหำวิทยำลยัรำชภฏั กรุงเทพมหำนคร และสง่ผลทำงออ้มเชิง
บวกผำ่นปัจจยัดำ้นนโยบำยกำรบรหิำร และกำรปฏิบตัิอย่ำงมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั.01 

 สพุิศำล ภกัดนีฤนำถ (2557) ไดท้  ำกำรศกึษำเรือ่งแนวทำงกำรพฒันำกองบงัคบักำร
ปรำบปรำมสูอ่งคก์ำรแห่งกำรเรยีนรู ้ผลกำรศกึษำ พบวำ่ ปัจจยัองคก์รดำ้นเทคโนโลยีมีอิทธิพล
ทำงบวกตอ่กำรเป็นองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรู ้อยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิตใินทกุองคป์ระกอบ ทัง้ใน
ดำ้นควำมมุง่มั่นในกำรพฒันำตนเอง กำรมีโลกทศันก์วำ้งไกล กำรเรยีนรูเ้ป็นทีมงำน กำรมี
วิสยัทศันร์ว่ม และกำรมีแนวคดิเชิงระบบ สว่นปัจจยักำรบรหิำรดำ้นกำรจดักำรควำมรูมี้อิทธิพล
ทำงบวกตอ่กำรเป็นองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรู ้กองบงัคบักำรปรำบปรำมเป็นองคก์รแห่งกำรเรยีนรู ้
ระดบัปำนกลำง และพบว่ำภำวะผูน้  ำมีควำมส ำคญัตอ่กำรสง่เสรมิ สนบัสนนุบคุลำกรใหเ้กิดกำร
เรยีนรู ้และพฒันำองคก์รอยำ่งตอ่เน่ือง เนน้กำรท ำงำนเป็นทีมน ำไปสูก่ำรแลกเปลี่ยนประสบกำรณ์
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และแสวงหำควำมรูใ้หม ่ๆ สว่นนโยบำยของส ำนกังำนต ำรวจแห่งชำตสินบัสนนุกำรพฒันำ
คณุภำพบคุลำกร 

 พลภทัร ช่ำงสำกล (2558) ไดท้  ำกำรศกึษำเรือ่งรูปแบบกำรพฒันำประสิทธิผลกำร
ด ำเนินงำนของเทศบำลต ำบลในเขตภำคตะวนัออกเฉียงเหนือ เพื่อศกึษำปัจจยัเชิงสำเหต ุ           
ท่ีมีอิทธิพลตอ่ประสิทธิพลกำรด ำเนินงำนของเทศบำลต ำบล ผลกำรศกึษำ พบว่ำ ระดบั
ประสิทธิผลกำรด ำเนินงำน อยูใ่นระดบัปำนกลำง ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลตอ่ประสิทธิผลกำรด ำเนินงำน
ของเทศบำลในเขตภำคตะวนัออกเฉียงเหนือ ไดแ้ก่ กำรฝึกอบรมของบคุลำกร กำรสนบัสนนุจำก
พรรคกำรเมืองระดบัชำต ิกำรมีอิทธิพลตอ่ควำมคดิของผูต้ำมของผูน้  ำ กำรมุง่เนน้ควำมสมัพนัธ์
ระหวำ่งบคุคลของผูน้  ำ แรงกดดนัจำกกำรเมืองภำคประชำชน กำรพฒันำบคุลำกร และวฒันธรรม
กำรท ำงำนเนน้กำรมีสว่นรว่ม สำมำรถพยำกรณป์ระสิทธิผลกำรด ำเนินงำนของเทศบำลต ำบล ได้
รอ้ยละ 55.60 ซึง่ปัจจยัเชิงสำเหตท่ีุมีอิทธิพลตอ่ประสิทธิผลกำรด ำเนินงำนของเทศบำลต ำบลมี
ควำมสอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ ์  

 งานวิจัยตา่งประเทศ 
 Kotter and Heskett (1992) ศกึษำเรือ่งวฒันธรรมองคก์ำรและผลกำรปฏิบตัิงำนของ

องคก์ำร ในองคก์ำรขนำดใหญ่ของสหรฐัอเมรกิำ เช่น ICI Nissan เป็นตน้ พบว่ำ วฒันธรรม
องคก์ำรมีผลกระทบอยำ่งมีนยัส ำคญัตอ่ผลด ำเนินกำรดำ้นกำรเงิน (Economic performance) 
ระยะยำวโดยเฉพำะอย่ำงยิ่งองคก์ำรท่ีมีวฒันธรรมใหค้วำมส ำคญัแก่สภำพแวดลอ้มภำยนอก
องคก์ำร เช่นลกูคำ้ ผูถื้อหุน้ คูแ่ข่งขนั เป็นตน้ และผูบ้รหิำรท่ีมีภำวะผูน้  ำ ในระยะเวลำ 11 ปี 
สำมำรถท ำใหอ้งคก์ำรมีรำยได ้(Revenues) เพิ่มสงูขึน้รอ้ยละ 682 จำกรอ้ยละ 166 มลูคำ่หุน้ 
(Stock price) สงูขึน้เป็นรอ้ยละ 901 จำกเดิมท่ีมีมลูคำ่เพียงรอ้ยละ 74 เท่ำนัน้ และสำมำรถ
พฒันำรำยไดส้ทุธิ (Net incomes) ไดถ้ึงรอ้ยละ 75 จำกงำนวิจยั Kotter and Heskett (1992)  
เห็นวำ่วฒันธรรมองคก์ำรเป็นปัจจยัส ำคญัตอ่ควำมส ำเรจ็และควำมลม้เหลวขององคก์ำร โดย
วฒันธรรมท่ีมุง่เนน้กำรปรบัตวัมีผลทำงบวกตอ่ผลทำงกำรเงินขององคก์ำร ในขณะท่ีวฒันธรรม
องคก์ำรท่ีมีลกัษณะตรงกนัขำ้มจะมีผลทำงลบตอ่ผลทำงกำรเงิน แตว่ฒันธรรมองคก์ำรท่ีขดัขวำง
ผลทำงกำรเงินในระยะยำวเกิดขึน้งำ่ยแมแ้ตใ่นองคก์ำรท่ีมีพนกังำนท่ีมีคณุภำพวฒันธรรมองคก์ำร
ดงักลำ่วนีก้ระตุน้ใหเ้กิดพฤติกรรมไม่เหมำะสมและขดัขวำงกำรเปลี่ยนแปลงกลยทุธท่ี์เหมำะสม 
ท ำใหอ้งคก์ำรเปลี่ยนแปลงไดย้ำกขึน้เพรำะพนกังำนขำดกำรมีสว่นรว่ม แตก่ลบัใหค้วำมส ำคญักบั
อ ำนำจตำมโครงสรำ้งองคก์ำรกำรเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองคก์ำรตอ้งไดร้บักำรสนบัสนนุจำกผูน้  ำ
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องคก์ำรโดยก ำหนดวิสยัทศันท่ี์ปฏิบตัิจรงิได ้เพื่อเป็นแนวทำงส ำหรบักำรเปลี่ยนแปลง และวิธีกำร
ท่ีท ำใหว้ฒันธรรมองคก์ำรสมัพนัธก์บัผลกำรปฏิบตัิงำนอยำ่งเขม้แขง็ ประกอบดว้ย 1) เปำ้หมำย
ขององคก์ำรและพนกังำน ตอ้งด ำเนินกำรไปในแนวทำงเดียวกนั 2) วฒันธรรมองคก์ำรตอ้งจงูใจให้
พนกังำนมีพฤติกรรมและคำ่นิยมรว่มกนั โดยท ำใหพ้นกังำนรูส้กึพงึพอใจเก่ียวกบังำนท่ีท ำใหก้บั
องคก์ำร และ 3) องคก์ำรท่ีปรำศจำกโครงสรำ้งและปรำศจำกกำรควบคมุโดยระบบรำชกำรอยำ่ง
เป็นทำงกำร สำมำรถจงูใจพนกังำนและสรำ้งนวตักรรมได ้

 Marcoulides and Heck (1993) ศกึษำเรือ่งวฒันธรรมองคก์ำรและผลกำรปฏิบตัิงำน
ขององคก์ำร: ขอ้เสนอ และรูปแบบกำรทดสอบ โดยใชโ้ปรแกรม LISREL (Linear structure 
relations) ส ำหรบัศกึษำตวัแปรวฒันธรรมองคก์ำรท่ีมีผลตอ่กำรปฏิบตัิงำนขององคก์ำร พบว่ำ 
วฒันธรรมองคก์ำรประกอบดว้ยตวัแปรจ ำนวน 5 ตวัแปร ไดแ้ก่ 1) โครงสรำ้งองคก์ำรประกอบดว้ย 
ควำมซบัซอ้น กำรอำ้งเหตผุลกำรผลิตและกำรบรกิำร 2) งำนขององคก์ำรประกอบดว้ย กำร
คดัเลือก ประเมินผล จำ่ยคำ่ตอบแทนผลกำรปฏิบตัิงำน กำรสอนงำน กำรตดัสินใจ และ             
ควำมทำ้ทำย 3) คำ่นิยมขององคก์ำร ประกอบดว้ย ควำมเสี่ยง ควำมปลอดภยัประสิทธิภำพ 
ควำมเป็นมืออำชีพ ภำพลกัษณแ์ละกำรตลำด กำรวิจยัและพฒันำ 4) บรรยำกำศในองคก์ำร 
ประกอบดว้ย บทบำทขององคก์ำร กำรสื่อสำร กำรรว่มมือประสำนงำน เทคโนโลยี และ
ควำมเครยีด 5) ทศันคติของพนกังำน ประกอบดว้ย อคต ิควำมอดทน ชำตนิิยม ควำมสขุในสงัคม
ควำมผกูพนั และกำรมีสว่นรว่มสว่นตวัแปรตำม คือ ผลกำรปฏิบตัิงำน ซึง่ไดแ้ก่ รำยได ้มลูคำ่หุน้
ผลก ำไรและผลตอบแทน พบว่ำ ตวัแปรดงักลำ่วขำ้งตน้ซึง่ประกอบกนัเป็นวฒันธรรมองคก์ำร
สำมำรถท ำนำยผลกำรปฏิบตัิงำนไดท้ัง้ทำงตรงและทำงออ้ม โดยโครงสรำ้งองคก์ำรมี
ควำมสมัพนัธต์อ่งำนขององคก์ำรและบรรยำกำศในองคก์ำร คำ่นิยมขององคก์ำรสมัพนัธก์บังำน
ขององคก์ำรบรรยำกำศในองคก์ำรและทศันคติของพนกังำน งำนขององคก์ำรสมัพนัธก์บัทศันคติ
ของพนกังำนบรรยำกำศในองคก์ำรและผลกำรปฏิบตัิงำน บรรยำกำศในองคก์ำรมีควำมสมัพนัธ์
ตอ่ทศันคติของพนกังำนและผลกำรปฏิบตัิงำน ทศันคติของพนกังำนมีควำมสมัพนัธก์บัผลกำร
ปฏิบตัิงำน 

 Denison and Mishra (1995) ศกึษำวิจยัเรือ่ง ทฤษฎีควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งวฒันธรรม
องคก์ำรและประสิทธิผล เพื่อพฒันำรูปแบบของวฒันธรรมองคก์ำรและประสิทธิผล จำกลกัษณะ
วฒันธรรมองคก์ำร 4 ลกัษณะ ไดแ้ก่ 1) มีสว่นรว่ม (Involvement) 2) มีวฒันธรรมท่ีแข็งแกรง่ 
(Consistency) 3) กำรปรบัตวั (Adaptability) และ 4) มีพนัธกิจ (Mission) วฒันธรรมองคก์ำรทัง้ 
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4 ลกัษณะนี ้ผำ่นกำรตรวจสอบและศกึษำโดยวิธีกำรเชิงคณุภำพจำก กรณีศกึษำ (Qualitative 
case studies) ใน 5 บรษัิท เพื่อระบวุฒันธรรมองคก์ำรท่ีเช่ือมโยงกบัประสิทธิผล และใชว้ิธีกำรเชิง
ปรมิำณ (Quantitative study) เพื่อน ำขอ้มลูมำวิเครำะหก์ำรรบัรูข้องผูบ้รหิำรระดบัสงู(CEO) ตอ่
วฒันธรรมองคก์ำร 4 ลกัษณะ โดยวดัทัง้แบบวตัถวุิสยั (Objective) และอตัวิสยั (Subjective) 
เก่ียวกบัประสทิธิผลจำกกลุม่ตวัอยำ่ง จ ำนวน 764 องคก์ำร พบวำ่ วฒันธรรมองคก์ำร 2 ลกัษณะ 
คือ กำรมีสว่นรว่มและกำรปรบัตวั เป็นตวัชีว้ดัควำมยืดหยุน่ (Flexibility) กำรเปิดเผย (Openness) 
และกำรตอบสนอง รวมทัง้เป็นตวัท ำนำยส ำคญัของกำรเติบโต (Growth) สว่นวฒันธรรมองคก์ำร
อีก 2 ลกัษณะ ไดแ้ก่ วฒันธรรมท่ีแข็งแกรง่และมีพนัธกิจเป็นตวัชีว้ดักำรบรูณำกำรทิศทำง และ
วิสยัทศัน ์รวมทัง้เป็นตวัท ำนำยท่ีดีตอ่ควำมสำมำรถท ำก ำไร นอกจำกนีว้ฒันธรรมองคก์ำรแตล่ะ
ลกัษณะยงัสำมำรถท ำนำยประสทิธิผลอยำ่งมีนยัส ำคญัเช่นคณุภำพ ควำมพงึพอใจของพนกังำน 
(Employee satisfaction) และผลกำรปฏิบตัิงำนผลกำรศกึษำยงัแสดงใหเ้ห็นอีกวำ่วฒันธรรม
องคก์ำรทัง้ 4 ลกัษณะเป็นตวัชีว้ดัท่ีเขม้แข็งของประสทิธิผลดำ้นอตัวิสยั (Subjective) ส ำหรบั
องคก์ำรท่ีเป็นตวัอยำ่งทัง้หมด แตเ่ป็นตวัชีว้ดัท่ีเขม้แข็งดำ้นวตัถวุิสยั (Objective) ส ำหรบัองคก์ำร
ขนำดใหญ่ เชน่ ผลตอบแทนตอ่สินทรพัย ์(Return of assets) และ กำรเตบิโตของยอดขำย         
(Sale growth) 

 Petty, Beadles and Lowery (1995) ศกึษำเรือ่งควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งวฒันธรรม
องคก์ำรและผลกำรปฏิบตัิงำนขององคก์ำร ซึง่มีช่ือภำษำองักฤษวำ่ Relationships between 
organizational culture and organizational performance กำรวิจยันี ้จ ำแนกวฒันธรรมองคก์ำร
ออกเป็น 4 มติ ิไดแ้ก่ 1) ท ำงำนเป็นทีม (Teamwork) 2) ควำมไวว้ำงใจและควำมเช่ือถือ (Trust 
and credibility) 3)พฒันำผลกำรปฏิบตัิงำนและก ำหนดเปำ้หมำย (Performance improvement 
and common goals) และ 4) กำรท ำหนำ้ท่ีในองคก์ำร (Organizational functioning) ส ำหรบัผล
กำรปฏิบตัิงำนท่ีน ำมำใชศ้กึษำประกอบดว้ย 1) กำรด ำเนินงำน (Operation) 2) ควำมรบัผิดชอบ
ตอ่ลกูคำ้ (Customer responsibility) 3) กำรสนบัสนนุดำ้นกำรบรกิำร (Support services) 4) 
ควำมปลอดภยัและสขุภำพอนำมยัของพนกังำน (Employee safety and health) 5) กำรตลำด 
(Marketing) โดยกลุม่ตวัอยำ่งในกำรศกึษำคือ บรษัิทท่ีใหบ้รกิำรดำ้นไฟฟำ้ในสหรฐัอเมรกิำ
จ ำนวน 12 แหง่ พบวำ่กำรท ำงำนเป็นทีมมีควำมสมัพนัธก์บัผลกำรปฏบิตัิงำน 

 Price (1997) ศกึษำเรือ่งพฤติกรรมองคก์ำรท่ีเก่ียวกบัประสทิธิผลขององคก์ำรท่ีไดร้บั
กำรตีพิมพม์ำแลว้จ ำนวน 50 เรือ่ง แนวควำมคิดของ Price เก่ียวกบัประสิทธิผลขององคก์ำรถกู
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จ ำกดัอยูเ่พียงวำ่เป็น “ควำมสำมำรถในกำรบรรลถุึงเปำ้หมำย (Degree  of goal achievement)” 
เท่ำนัน้ กำรศกึษำวิจยัตำ่ง ๆ ท่ี Price ท ำกำรส ำรวจนัน้ครอบคลมุองคก์ำรเกือบจะทกุประเภท ไม่
วำ่จะเป็นองคก์ำรธุรกิจ โรงพยำบำลโรคจิต ฑณัฑสถำน มหำวิทยำลยัวิทยำลยั โรงพยำบำลและ
หนว่ยงำนของรฐัตำ่ง ๆ ทัง้นี ้Price มุง่ท่ีจะเสนอเกณฑท่ี์จะใชป้ระเมินประสทิธิผลขององคก์ำร 
จำกกำรวิเครำะหด์งักลำ่ว Price ก็พบสิง่ท่ีเรยีกวำ่ “ตวัแปรแทรกซอ้น” (Intervening variables)  
ซึง่มีผลกระทบท่ีส ำคญัตอ่ควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งประสทิธิผลและกำรแบง่สว่นงำน กำร
ติดตอ่สื่อสำร และขนำดขององคก์ำร เป็นตน้วำ่ องคก์ำรสององคก์ำรมีควำมควำมเหมือนกนัทกุ
ประกำรในแงข่องอตัรำก ำลงั กำรติดตอ่สื่อสำรและขนำด แตป่รำกฏวำ่ประสทิธิผลขององคก์ำร
หนึง่กลบัมีมำกกวำ่อีกองคก์ำรหนึง่ ดงันัน้ กำรระบใุหไ้ดว้ำ่อะไรเป็นสำเหตขุองควำมแตกตำ่งใน
ประสิทธิผลก็คือกำรระบถุึงตวัแปรแทรกซอ้นนั่นเอง ซึง่ Price (1997) พบวำ่ตวัแปรดงัตอ่ไปนีค้ือ
ตวัแปรแทรกซอ้น 1) ควำมสำมำรถในกำรผลิต (Productivity) 2) กำรยินยอมปฏิบตัิตำม
กฎระเบียบขององคก์ำร (Conformity) 3) ขวญั (Morale) 4) ควำมสำมำรถในกำรปรบัตวั
(Adaptiveness) 5) ควำมเป็นปึกแผ่น (Institutionalization) 
  Mohan (1988) ศกึษำเรือ่งแบบจ ำลองเชิงทฤษฎีและเชิงปฏิบตักิำรเพื่อประเมิน
โครงสรำ้ง วฒันธรรมท่ีมีรว่มกนัภำยในองคก์ำร โดยศกึษำควำมสมัพนัธร์ะหวำ่งควำมเป็น
เอกลกัษณแ์ละวฒันธรรมองคก์ำร พบวำ่ มี 5 องคป์ระกอบท่ีแสดงถึงวฒันธรรมองคก์ำร ไดแ้ก่ 
วิสยัทศัน ์ผลติผล ธรรมเนียมประเพณี จดุหมำยปลำยทำง และภำระงำน แลว้จงึน ำองคป์ระกอบ 
พบวำ่ พนกังำนในระดบับรหิำรมีควำมเป็นเอกลกัษณส์งูกวำ่พนกังำนในระดบัคณะและพนกังำน
ในระดบังำน สนบัสนนุ และไมพ่บผลของปฏิสมัพนัธร์ว่มอยำ่งมีนยัส ำคญัในกำรวิเครำะห ์
ผลกำรวิจยั พบว่ำ วฒันธรรมขององคก์ำรท่ีมีควำมมั่นคงมีควำมชดัเจนในเรือ่งของวิสยัทศันแ์ละ
ภำระงำนขององคก์ำร มีควำมตระหนกัในกำรพฒันำ และมีแนวโนม้ท่ีจะมองธรรมเนียมปฏิบตัิของ
องคก์ำรอยำ่งเป็นกลำง รวมถึงบคุคลท่ีจะชีน้  ำองคก์ำรไดค้ือบคุคลท่ีสนบัสนนุใหเ้กิดควำม
แข็งแกรง่ กำรรวมกลุม่ และ ควำมเป็นเลศิขององคก์ำร ในขณะท่ีวฒันธรรมขององคก์ำรท่ีไมมี่
ควำมมั่นคงจะมีลกัษณะของควำมกลวักำรเปลี่ยนแปลง ยดึติดกบัธรรมเนียมปฏิบตัขิององคก์ำร 
เพิ่มระดบัของกำรท ำกิจกรรมรบัรูถ้ึงควำมไม่เท่ำเทียมกนัระหวำ่งกลุม่ และมีขวญัก ำลงัใจตอ่ใน
กลุม่พนกังำนท่ีอยูใ่นชัน้หลกั ๆ ขององคก์ำร 
  Zhang (2003) ศกึษำเรือ่งกำรวิเครำะหค์วำมสมัพนัธร์ะหวำ่งวฒันธรรมองคก์ำรและ
ประสิทธิผลในกำรด ำเนินงำนของธุรกิจกำรก่อสรำ้งของจีน โดยมีวตัถปุระสงค ์3 ประกำร ไดแ้ก่ 
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(1) กำรพฒันำกรอบแนวคดิเชิงทฤษฎีท่ีสำมำรถใชศ้กึษำรำยละเอียดและผลกระทบของ
วฒันธรรมองคกำ์รท่ีมีตอ่ประสิทธิผลขององคก์ำร (2) กำรประเมินโครงรำ่งของวฒันธรรมองคก์ำร
ท่ีเป็นแบบอยำ่งของธุรกิจกำรก่อสรำ้งของจีน (3) กำรทดสอบควำมสมัพนัธเ์ชิงประจกัษร์ะหว่ำง
วฒันธรรมองคก์ำรและประสทิธิผลของอตุสำหกรรมกำรก่อสรำ้งของจีนและจำกสมมตฐิำนยอ่ย       
3 ประกำรท่ีไดจ้ำกกรอบแนวคดิเชิงทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งกบัควำมสมัพนัธ ์OC-OE ไดถ้กูทดสอบเชิง
ประจกัษก์บัตวับง่ชี ้OR ทัง้ 9 แบบท่ีพฒันำขึน้ส  ำหรบัธุรกิจกำรก่อสรำ้งของจีนท ำใหส้ำมำรถสรุป
ไดว้ำ่ (1) โดยสว่นใหญ่แลว้วฒันธรรมองคก์ำรท่ีเขม้แขง็จะมีประสทิธิผลมำกกวำ่วฒันธรรมท่ี
ออ่นแอ (2) รูปแบบท่ีแตกตำ่งกนัของวฒันธรรมองคก์ำรจะสง่ผลตอ่ประสิทธิผลท่ีแตกตำ่งกนั ซึง่
ไดร้บักำรสนบัสนนุจำกตวับง่ชี ้OE บำงประกำร และ (3) วฒันธรรมองคก์ำรท่ีอยูใ่นระดบัท่ีสมดลุ
จะมีประสทิธิผลมำกท่ีสดุ ซึง้ไดร้บักำรสนบัสนนุจำกตวับง่ชี ้OE เกือบทัง้หมดและผลลพัธจ์ำกกำร
ทดสอบเชิงประจกัษไ์ดแ้สดงให ้เห็นวำ่วฒันธรรมองคก์ำรสำมำรถน ำไปใชอ้ธิบำยตวัแปรดำ้น
ประสิทธิผลขององคก์ำร ซึง่ในบำงขอบเขตควำมสมัพนัธต์ำ่ง ๆ นัน้มีลกัษณะท่ีซบัซอ้นมำก ดงันัน้
เม่ือพิจำรณำบนพืน้ฐำนของผลลพัธท่ี์ไดจ้ะพบวำ่ มีกำรน ำเสนอทฤษฎีวฒันธรรมองคก์ำรตำม
สถำนกำรณ ์(Organizational culture contingency theory) ท่ีอภิปรำยถึงผลกระทบของ
วฒันธรรมองคก์ำรท่ีมีตอ่ประสิทธิผลท่ีเกิดขึน้กบัตวัแปรท่ีเก่ียวขอ้งอ่ืน ๆ เช่น สภำพแวดลอ้มของ
องคก์ำร กลยทุธข์ององคก์ำร ตลอดจนขนำดขององคก์ำรท่ีเหมำะสมพอดีกบัวฒันธรรมองคก์ำร 
ซึง่ปัจจยัตำ่ง ๆ เหลำ่นัน้จะน ำไปสูร่ะดบัประสิทธิผลขององคก์ำรท่ีเพิ่มมำกขึน้ 
  Jane (2005) ศกึษำเรือ่งกำรส ำรวจควำมรว่มมือและประสิทธิผลขององคก์ำรท่ีมีหนำ้ท่ี
ในกำรใหบ้รกิำรประชำชนในเขตปกครองเดนเวอร ์โดยกำร วิจยัครัง้นีมี้วตัถปุระสงคเ์พื่อศกึษำ
บทบำทของควำมรว่มมือภำยในองคก์ำร และประสิทธิผลขององคก์ำรท่ีมีหนำ้ท่ีในกำรใหบ้รกิำร
ประชำชน ซึง่ไดร้บัอิทธิพลจำกกำรบรหิำรภำครฐัแนวใหม่ (New public management) รูปแบบ
สหพนัธรฐัใหม่ (New federalism) และกำรปฏิรูปสวสัดิกำร (PRWORA) และไดท้ ำกำรศกึษำ
ปัจจยัดำ้นตำ่ง ๆ ท่ีสง่ผลกระทบตอ่ประสทิธิผลขององคก์ำร ผลจำกกำรศกึษำวิจยัพบวำ่ ใน
ปัจจบุนัองคก์ำรไม่แสวงหำผลก ำไรดงักลำ่วไดมี้กำรสรำ้งควำมรว่มมือกนัมำกขึน้กวำ่ช่วง 5 ปี                 
ท่ีผำ่นมำ ซึง่มีสำเหตมุำจำกควำมตอ้งกำรท่ีจะบรรลเุปำ้หมำยในกำรด ำเนินงำน และโอกำสในกำร
ระดมทนุท่ีถือวำ่เป็นปัจจยัท่ีส  ำคญัอีกประกำรหนึ่ง นอกจำกนีข้อ้คน้พบท่ีไดย้งัแสดงใหเ้ห็นวำ่กำร
บรหิำรจดักำรควำมเปลี่ยนแปลงและควำมรว่มมือจะมีอิทธิพลตอ่ประสทิธิผลขององคก์ำรมำกกวำ่
กระบวนกำรในกำรบรหิำรจดักำร และผลกำรปฏิบตัิงำนของคณะกรรมกำร โดยองคก์ำรท่ีมีขนำด
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เลก็มีแนวโนม้ท่ีจะเกิดควำมรว่มมือท่ีจะสง่ผลตอ่ประสิทธิผลขององคก์ำรมำกกวำ่องคก์ำรท่ีมี
ขนำดใหญ่ 
  Anthony (2006) ศกึษำเรือ่งองคก์ำรแห่งกำรเรยีนรูใ้นโซค่ณุคำ่ของอตุสำหกรรมอำหำร 
กำรวิจยัครัง้นีมี้วตัถปุระสงค ์คือ กำรประเมินวำ่อะไรคือผลกระทบของกระบวนกำรเปลี่ยนแปลงท่ี
มีอยูใ่นควำมสำมำรถของขององคก์ำรท่ีจะเรยีนรูแ้ละควำมสำมำรถขององคก์ำรนี ้สำมำรถ
ประยกุตใ์นกำรเรยีนรูท่ี้จะปรบัปรุงผลกำรปฏิบตัิงำนท่ีสำมำรถแขง่ขนัได ้ผลกำรวิจยัพบวำ่ มี
ปัจจยัหลกัอยู ่3 ปัจจยัท่ีมีควำมส ำคญัตอ่กำรพฒันำสภำพแวดลอ้มในกำรท ำงำนท่ีเป็นกำรเรยีนรู ้
จำกกำรศกึษำหรอืกำรอบรม คือ 1) กำรเป็นผูน้  ำท่ีท ำใหเ้กิดกำรรว่มกนั มีกำรใหก้ำรสนบัสนนุ 
และสำมำรถควบคมุสถำนกำรณต์ำ่ง ๆ ได ้2) วฒันธรรมควำมรบัผิดชอบสว่นบคุคลและควำม
รบัผิดชอบในกำรท ำงำนของทีม 3) โครงสรำ้งองคก์ำรท่ีสนบัสนนุกำรแสดงควำมคดิเห็นและกำร
รว่มมือกนั นอกจำกนีก้ำรวิจยันีย้งัระบถุึงปัจจยั 4 ประกำรท่ีกลำ่วถงึกำรน ำควำมรูใ้หม่ ๆ มำ
ประยกุตใ์ช ้ไดแ้ก่ กำรแลกเปลี่ยนควำมคดิ กำรใชท้รพัยำกรอยำ่งเพียงพอ ควำมเต็มใจในกำรมี
สว่นรว่ม และควำมสำมำรถในกำรมีสว่นรว่ม 
  Hai-Shen (2007) ศกึษำเรือ่งกำรศกึษำเชิงประจกัษข์องผลกระทบของ วฒันธรรม
องคก์ำรและระบบสนบัสนนุกลุม่บนพืน้ฐำนผลลพัธก์ำรตดัสินใจแบบกลุม่ กำรวิจยัครัง้ นีมี้
วตัถปุระสงคค์อื ทดสอบผลกระทบของวฒันธรรมองคก์ำรและระบบสนบัสนนุกลุม่ในกำร 
ตดัสินใจแบบกลุม่ขนำดเลก็ซึง่จะถกูวดัโดยผลลพัธก์ำรตดัสินใจแบบกลุม่ ผลกำรวจิยัพบวำ่       
กลุม่ท่ีสนบัสนนุโดยใชร้ำ่งกำยและกำรท ำงำนแบบเผชิญหนำ้มีคณุภำพกำรตดัสินใจและควำม                    
พงึพอใจในกระบวนกำรตดัสนิใจในระดบัท่ีสงูแตไ่ม่มีควำมแตกตำ่งอย่ำงมีนยัส ำคญัในพนัธกิจ
รว่มกนั ควำมพงึพอใจในกำรตดัสินใจ บรรยำกำศแห่งควำมรว่มแรงรว่มใจ และควำมเป็นอนัหนึง่
อนัเดียวกนัถกูพบเม่ือน ำมำเปรยีบเทียบในกำรเผชิญกบัระบบสนบัสนนุกลุม่ ในขณะท่ี
เปรยีบเทียบกบักลุม่ท่ีสนบัสนนุโดยใชร้ำ่งกำยบนพืน้ฐำนของผลลพัธแ์บบกลุม่ผลกระทบของ
ระบบสนบัสนนุกลุม่บนพืน้ฐำนของผลลพัธแ์บบกลุม่เกิดควำมออ่นแอเม่ือกลุม่ท่ีสนบัสนนุโดยใช้
รำ่งกำยเลือกปฏิบตัิงำนท่ีตนเองชอบ วฒันธรรมองคก์ำรถกูพบวำ่มีผลกระทบตอ่ผลลพัธแ์บบกลุม่
อยำ่งมีนยัส ำคญัเม่ือทัง้ระบบสนบัสนนุแบบเผชิญหนำ้และแบบสนบัสนนุโดยใชร้ำ่งกำยถกูน ำมำ
พิจำรณำ 



บทที ่3 
วิธีด ำเนินกำรวจิัย 

การศกึษาเรือ่งภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรูก้บั
ประสิทธิผลของเทศบาลนคร โดยผูว้ิจยัใชว้ิธีวิจยัการผสมผสานผสมผสาน (Mixed method 
research) ของ Creswell and Clark (2011) เป็นการผสมผสานสองแบบระหวา่งเชิงปรมิาณและ
คณุภาพ แบบ Convergent parallel design ซึง่เป็นแบบแผนท่ีมีการตัง้ค  าถามวิจยัทัง้การวิจยั 
เชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพควบคูก่นั จากนัน้จงึด าเนินการวิจยัเพ่ือตอบค าถามวิจยั โดย
ด าเนินการวิจยัพรอ้มกนั โดยใหค้วามส าคญักบัขอ้มลูทัง้สองประเภทเท่ากนั แยกการเก็บรวบรวม
และการวิเคราะหข์อ้มลูทัง้สองประเภทออกจากกนั การบรูณาการจะเกิดขึน้ในขัน้ตอนของการ
ตีความขอ้มลู การตีความเป็นการอภิปรายวา่ขอ้มลูมาบรรจบกนัมากนอ้ยเพียงใด การวิจยั
ประเภทนีเ้หมาะท่ีใชเ้พื่อยืนยนัความถกูตอ้งหรอืตรวจสอบผลการวิจยัท่ีไดจ้ากแตล่ะวิธี ดงัภาพ
ตอ่ไปนี ้

ภาพท่ี 3-1  วิธีการวิจยัแบบผสมวิธีในลกัษณะของการออกแบบแบบคูข่นาน 
           (Creswell & Clark, 2011) 

การเก็บรวบรวมขอ้มลูและวิเคราะห ์
ขอ้มลูเชิงปรมิาณ 

(Quantitative data collection and 
analysis) 

การเก็บรวบรวมขอ้มลูและวิเคราะห ์
ขอ้มลูเชิงคณุภาพ 

(Qualitative data collection and 
analysis) 

เปรยีบเทียบหรอืสมัพนัธ ์
(Compare or relate) 

แปลแผล 
(Interpretation) 
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  ส าหรบัการวิจยัเชิงปรมิาณ ซึง่ก าหนดหนว่ยการวิเคราะหข์อ้มลู (Unit of analysis) 
ระดบัองคก์าร (Organization level) คือ เทศบาลนคร จ านวนทัง้สิน้ 30 แห่ง ตามเกณฑก์าร
จดัแบง่ภมูิภาคของคณะกรรมการพฒันาการเศรษฐกิจและสงัคมแห่งชาต ิแบง่ออกเป็น 6 ภมูิภาค 
ไดแ้ก่ 1) ภาคเหนือ 2) ภาคกลาง 3) ภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ 4) ภาคตะวนัออก 5) ภาคตะวนัตก 
และ 6) ภาคใต ้ส าหรบัเป็นตวัแทนในการใหข้อ้มลูของแตล่ะเทศบาล คือ ผูบ้รหิารตามโครงสรา้ง
การบรหิารเทศบาลนคร ท่ีสอดคลอ้งกบัพระราชบญัญตัิเทศบาล พ.ศ. 2496 (แกไ้ขเพิ่มเตมิ ฉบบัท่ี 
12 พ.ศ. 2546) ซึง่แบง่ออกเป็น  2 กลุม่ คอื  ผูบ้รหิารฝ่ายการเมืองท่ีมีบทบาทในการบรหิาร
เทศบาลนคร และผูบ้รหิารฝ่ายขา้ราชการประจ าท่ีมีบทบาทในการบรหิารเทศบาลนคร และ
ด าเนินการคดัเลือกกลุม่ตวัอยา่งท่ีศกึษาโดยใชว้ิธีการสุม่ตวัอยา่งหลายขัน้ตอน (Multi-stage 
sampling) (Cochran,1977) ดงันี ้จงึด าเนินการสุม่กลุม่ตวัอยา่งโดยวธีิการแบบชัน้ภมูิ (Stratified 
random sampling) จากนัน้ไดด้  าเนินการสุม่ตวัอยา่งโดยวิธีการสุม่แบบแบง่ชัน้ตามสดัสว่น 
(Proportional stratified random sampling) น ามาหาสดัสว่นโดยจ าแนกประชากรตามภมูิภาค 
หลงัจากนัน้ท าการสุม่ตวัอยา่งแบบง่าย (Simple random sampling) โดยวิธีการจบัฉลาก 
(Lottery method) เพื่อน ามาเพื่อเป็นตวัแทนประชากรกลุม่เปา้หมาย และไดก้ าหนดขนาดกลุม่
ตวัอยา่งท่ีมีความเหมาะสมตามวิธีกระบวนการประมาณโดย Hair, Black, Babin, Anderson 
and Tatham (2010) จากอตัราสว่นของตวัแปรสงัเกตได ้20 เท่าของจ านวนพารามเิตอร ์ท าใหไ้ด้
จ านวนตวัอยา่ง 480 ตวัอยา่ง ซึง่เกณฑต์าม Comrey and Lee (1992) ขนาดตวัอยา่งขนาด
ตวัอยา่งถือวา่ตวัอยา่งอยูใ่นเกณฑด์ี (Good) ท่ีจะท าใหผ้ลการวิจยัศกึษาวิจยัมีความเช่ือไดแ้ลว้
ด าเนินการวิเคราะหข์อ้มลูโดยใชว้ิเคราะหส์มการโครงสรา้ง (Structural equation modeling: 
SEM) ในสว่นของการวิจยัเชิงคณุภาพ ซึง่ผูว้ิจยัไดน้  าแนวคิดการจดัระบบองคก์ารใหมี้ประสทิธิผล
ของ Mintzberg (1993) มาเป็นเกณฑใ์นการพิจารณาคณุสมบตัิของกลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญั (Key 
informant) ซึง่หน่วยในการศกึษา (Unit of study) ระดบัองคก์าร (Organization level) ซึง่
ประกอบ 5 สว่นส าคญั คือ 1) ผูบ้รหิารระดบัสงู คือ นายกเทศมนตรเีทศบาลนคร จ านวน 6 คน       
2) ผูบ้รหิารระดบักลาง คือ ปลดัเทศบาล จ านวน 6 คน 3) ผูป้ฏิบตัิงานหลกั ผูอ้  านวยการส านกั
ปลดั จ านวน 6 คน 4) ฝ่ายอ านวยการ ผูอ้  านวยการกองวิชาการและแผนงาน จ านวน 6 คน และ 
5) ฝ่ายสนบัสนนุ คือ ผูอ้  านวยการส านกัตรวจสอบภายใน จ านวน 6 คน โดยใชว้ิธีการสุม่ตวัอยา่ง
แบบง่าย (Simple Random Sampling) ดว้ยการจบัฉลากตามภมูิภาค จ านวน 6 ภมูภิาค           
ภาคละ 1 เทศบาลดงันี ้1) ภาคเหนือ ไดแ้ก่ เทศบาลนครเชียงราย 2) ภาคกลาง ไดแ้ก่ เทศบาล
นครนครปฐม 3) ภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ ไดแ้ก่ เทศบาลนครนครราชสีมา 4) ภาคตะวนัออก 
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ไดแ้ก่ เทศบาลนครแหลมฉบงั 5) ภาคตะวนัตก ไดแ้ก่ เทศบาลนครแม่สอด และ 6) ภาคใต ้ไดแ้ก่ 
เทศบาลนครสงขลา หลงัจากนัน้น าผลวิเคราะหข์อ้มลูมาสรุปตีความรว่มกนักบัวิธีการวิจยัเชิง
ปรมิาณในลกัษณะสง่เสรมิเติมเต็มซึง่กนัโดยด าเนินการตามองคป์ระกอบตามวิธีวิเคราะหเ์นือ้หา
ตามขัน้ตอนของ Miles and Huberman (1994) ซึง่แบง่เป็น 3 ขัน้ตอนไดแ้ก่ 1) การจดัระเบียบ
ขอ้มลู (Data organizing) เพื่อท าใหข้อ้มลูเป็นระเบียบ ทัง้ในทางกายภาพและเนือ้หาและเลือก
ขอ้ความท่ีบง่บอกประเด็นความสมัพนัธเ์ชิงสาเหตรุะหวา่งภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรม
องคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรูก้บัประสทิธิผลของเทศบาลนคร 2) (Data display) การแสดง
ขอ้มลูหรอืลดทอนขอ้มลู เป็นกระบวนการลดทอนขอ้มลูหรอืน าเสนอขอ้มลูซึง่สว่นใหญ่จะอยูใ่นรูป
ของการพรรณนา อนัเป็นผลมาจากการเช่ือมโยงขอ้มลูท่ีผา่นการจดัระเบียบขอ้มลูแลว้เขา้ดว้ยกนั 
ใหต้รงตามกรอบแนวคิดท่ีใชใ้นการวิเคราะหข์อ้มลูเพื่อเช่ือมโยงสิง่ท่ีศกึษาไดแ้ละ 3) การสรุป         
การตีความ และการตรวจสอบความถกูตอ้งตรงประเดน็ของผลการวจิยั (Conclusion, 
interpretation and verification) เป็นกระบวนการหาขอ้สรุปและการตีความหมายของขอ้คน้พบท่ี
ไดร้วมถึงการตรวจสอบขอ้สรุป และมองหาความแตกตา่งความเหมือนของขอ้มลูในสว่นตา่ง ๆ 
ทัง้นีเ้พื่อเป็นการตรวจสอบและยืนยนัความสอดคลอ้งกลมกลืนของขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิง
คณุภาพโดย การด าเนินการวิเคราะหแ์บบประสานขอ้มลู (Mearged data) ระหวา่งขอ้มลูเชิง
ปรมิาณและเชิง คณุภาพเพ่ือผสานผลลพัธจ์ากการศกึษา ซึง่ในกระบวนการนีใ้ชก้ลยทุธใ์นการ
เปรยีบเทียบท่ีเรยีกวา่ การเปรยีบเทียบเคียงขา้งกนัเพื่อผสานขอ้มลู (A side-by-side comparison 
for merge data) และน าเสนอขอ้มลูโดยใชต้ารางสรุป (A summary table) ขอ้คน้พบจากการ
ผสานขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพ เพื่อตอบค าถามการวิจยั เพ่ือใหท้ราบถึงทิศทางของ
ผลลพัธจ์าก 2 ชดุขอ้มลู เป็นไปในทิศทางท่ีสอดคลอ้งกนัหรอืแตกตา่งจากขอ้มลูของอีกชดุ มี
ความสมัพนัธซ์ึง่กนัและกนั และหรอืรวมกนัเพื่อใหส้ามารถสรา้งความเขา้ใจดียิ่งขึน้ในการ
ตอบสนองวตัถปุระสงคก์ารศกึษาภาพรวมตามท่ีก าหนดไว ้
 
ขั้นตอนกำรด ำเนินกำรวิจัย  

  ขัน้ตอนการด าเนินการวิจยัในการออกแบบแบบคูข่นาน (The convergent parallel 
design) ในการศกึษาครัง้นีส้ามารถจ าแนกเป็น 3 ขัน้ตอน คือ การวิจยัเชิงปรมิาณ การวิจยัเชิง
คณุภาพ และการวิเคราะหข์อ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพหรอืการผสมผสานผลลพัธ ์            
ดงัรายละเอียดตอ่ไปนี ้ 
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กำรวิจัยเชิงปริมำณ 
  จากการสงัเคราะหแ์นวคิด ทฤษฎีและงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งเพื่อศกึษาภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรูก้บัประสิทธิผลของเทศบาลนคร โดยผูว้ิจยั
สรา้งแบบสอบถามมาตราสว่นคา่ 5 ระดบั เป็นเครือ่งมือเก็บขอ้มลูกลุม่ตวัอยา่งท่ีก าหนด                       
เพื่อน าขอ้มลูมาวิเคราะหค์วามสมัพนัธร์ะหวา่งตวัแปร (Causal relationship) และการวิเคราะห ์            
ตวัแบบสมการโครงสรา้ง (Structural equation modeling: SEM) ดงันี ้
  กำรก ำหนดประชำกร 

  การศกึษาวิจยัในครัง้นีมี้หน่วยในการวิเคราะหข์อ้มลู (Unit of analysis) เป็นองคก์ารคือ 
เทศบาลนคร รวมทัง้สิน้ 30 แห่ง (กรมสง่เสรมิการปกครองทอ้งถ่ิน, 2559) ตามเกณฑก์ารจดัแบง่
ภมูิภาคของคณะกรรมการพฒันาการเศรษฐกิจและสงัคมแห่งชาติ ซึง่แบง่ออกเป็น 6 ภมูิภาค ดงันี ้ 
  1.  ภาคเหนือ ประกอบดว้ย เทศบาลนครเชียงใหม ่เทศบาลนครเชียงราย และ                
เทศบาลนครล าปาง  
  2.  ภาคกลาง ประกอบดว้ย เทศบาลนครนนทบรุ ีเทศบาลนครปากเกรด็ เทศบาลนคร
สมทุรสาคร เทศบาลนครนครปฐม  เทศบาลนครนครสวรรค ์ เทศบาลนครรงัสติ เทศบาลนคร
พระนครศรอียธุยา เทศบาลนครพิษณโุลก เทศบาลนครสมทุรปราการ และเทศบาลนครออ้มนอ้ย  
  3.  ภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ ประกอบดว้ย เทศบาลนครนครราชสีมา เทศบาลนคร
ขอนแก่น เทศบาลนครอดุรธานี เทศบาลนครอบุลราชธานี และเทศบาลนครสกลนคร 
  4.  ภาคตะวนัออก ประกอบดว้ย เทศบาลนครแหลมฉบงั  เทศบาลนครนครระยอง และ
เทศบาลนครเจา้พระยาสรุศกัดิ ์  
  5.  ภาคตะวนัตก ประกอบดว้ย เทศบาลนครแมส่อด 
  6.  ภาคใต ้ประกอบดว้ย เทศบาลนครนครศรธีรรมราช เทศบาลนครสงขลา เทศบาล
นครตรงั เทศบาลนครหาดใหญ่  เทศบาลนครสรุาษฎรธ์านี เทศบาลนครภเูก็ต เทศบาลนครยะลา
และเทศบาลนครเกาะสมยุ  
  กลุ่มตวัอย่ำง  

  ในการวิจยัครัง้นี ้มีหน่วยในการวิเคราะหข์อ้มลู (Unit of analysis) คือ เทศบาลนคร 
โดยมีผูใ้หข้อ้มลูในแตล่ะเทศบาล คือ ผูบ้รหิารตามโครงสรา้งการบรหิารเทศบาลนคร ท่ีสอดคลอ้ง
กบัพระราชบญัญตัิเทศบาล พ.ศ. 2496 (แกไ้ขเพิ่มเตมิ ฉบบัท่ี 12 พ.ศ. 2546) จ านวน 2,752 คน  
(ขอ้มลู ณ วนัท่ี 21 ตลุาคม พ.ศ. 2558) ซึง่แบง่ออกเป็น 2 กลุม่ คือ ผูบ้รหิารฝ่ายการเมืองท่ีมี
บทบาทในการบรหิารเทศบาลนคร ประกอบดว้ย นายกเทศมนตร ีรองนายกเทศมนตร ีท่ีปรกึษา
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นายกเทศมนตร ีและผูบ้รหิารฝ่ายขา้ราชการประจ าท่ีมีบทบาทในการบรหิารเทศบาลนคร 
ประกอบดว้ย ปลดัเทศบาล รองปลดัเทศบาล  หวัหนา้ส านกัปลดัเทศบาล ผูอ้  านวยการส านกัการ
คลงั ผูอ้  านวยการกองวิชาการและแผนงาน ผูอ้  านวยการส านกัการช่าง ผูอ้  านวยการส านกัการ
สาธารณสขุและสิ่งแวดลอ้ม ผูอ้  านวยการส านกัการศกึษา ผูอ้  านวยการกองสวสัดิการสงัคม 
ผูอ้  านวยการส านกัการประปา และผูอ้  านวยการส านกัตรวจสอบภายใน หวัหนา้ฝ่ายบรหิารงาน
ทั่วไป  ผูอ้  านวยการสว่น และหวัหนา้งาน      
 กำรก ำหนดขนำดของกลุ่มตัวอย่ำง 
 ส าหรบัการวิเคราะหส์มการโครงสรา้ง (Structural equation modeling) การวิเคราะห์
ดงัขอ้มลูจงึจ าเป็นตอ้งใชจ้  านวนตวัอยา่งมากพอเพ่ือใหค้า่พารามิเตอรจ์ากผลการวิเคราะหเ์ช่ือถือ
ได ้ซึง่องคป์ระกอบท่ีใชใ้นการก าหนดขนาดตวัอยา่งในการวิเคราะห ์ไดแ้ก่ 1) การระบคุณุลกัษณะ
ตวัแบบจ าลองท่ีผิดพลาด 2) ขนาดของตวัแบบจ าลอง 3) การเบี่ยงเบนจากคา่ปกต ิและ               
4) กระบวนการประมาณ โดย Hair et al. (2010, pp. 112-113) กลา่ววา่ การวิเคราะหต์วั
แบบจ าลองสมการโครงสรา้งนัน้ การก าหนดขนาดกลุม่ตวัอยา่ง ควรก าหนดอตัราสว่นระหวา่ง
หนว่ยตวัอยา่งตอ่จ านวนตวัแปรสงัเกตได ้20 เท่าของจ านวนพารามิเตอรห์รอืจ านวนเสน้ทางใน
โมเดลรูปแบบความสมัพนัธเ์ชิงสาเหต ุซึง่ในการวิจยันีมี้จ านวนเสน้ทางทัง้หมด 24 เสน้ทาง จงึ
ค านวณจาก 20 เท่า ของจ านวนเสน้ทางในโมเดลสมการโครงสรา้งขนาดของกลุม่ตวัอยา่ง ดงันัน้
ขนาดตวัอยา่งการวิจยัครัง้นี ้จงึควรมีขนาดกลุม่ตวัอยา่งท่ีมีความเหมาะสมอยา่งนอ้ย 480 
ตวัอยา่ง อยา่งไรก็ตาม Comrey and Lee (1992) ไดก้ าหนดเกณฑข์นาดตวัอยา่ง ดงันี ้1) จ านวน 
100 ตวัอยา่งอยูใ่นเกณฑใ์ชไ้ม่ได ้(Poor) ขนาดตวัอยา่ง 2) จ านวน 200 ตวัอยา่งอยูใ่นเกณฑ์
พอใชไ้ด ้(Fair) 3) ขนาดตวัอยา่ง จ านวน 300 ตวัอยา่งอยูใ่นเกณฑดี์ (Good) 4) ขนาดตวัอยา่ง 
จ านวน 500 ตวัอยา่งอยูใ่นเกณฑด์ีมาก (Very good) และ 5) ขนาดตวัอยา่ง จ านวน 1,000 
ตวัอยา่งอยูใ่นเกณฑย์อดเยี่ยม (Excellent) ดงันัน้ ขนาดตวัอยา่งในการวิจยัครัง้นี ้มีจ านวน 480 
ตวัอยา่งตามการเก็บแบบสอบถามจรงิ ซึง่เป็นจ านวนตวัอยา่งท่ีถือวา่อยูใ่นเกณฑด์ี (Good) 
(Comrey & Lee, 1992) ท่ีจะท าใหผ้ลการวิจยัศกึษาวจิยัมีความเช่ือไดแ้ละท าใหก้ารวิเคราะห์
ความสมัพนัธเ์ชิงสาเหตขุองภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้
กบัประสิทธิผลของเทศบาลนครมีเสถียรภาพมากยิ่งขึน้ 
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               กำรเลือกกลุ่มตวัอย่ำงทีใ่ช้ในกำรวิจัย   
  ในศกึษาครัง้นีป้ระกอบดว้ยเทศบาลนคร รวมทัง้สิน้ 30 แห่ง (กรมสง่เสรมิการปกครอง
ทอ้งถ่ิน, 2559) ซึง่กระจายตวัอยูต่ามภมูิภาคตามเกณฑก์ารจดัแบง่ภมูิภาคของคณะกรรมการ
พฒันาการเศรษฐกิจและสงัคมแห่งชาต ิโดยแบง่ออกเป็น 6 ภมูิภาคในการนีผู้ว้ิจยัคดัเลือกกลุม่
ตวัอยา่งท่ีศกึษาโดยใชว้ิธีการสุม่ตวัอยา่งหลายขัน้ตอน (Multi-stage sampling) (Cochran, 
1977) ดงันี ้ด  าเนินการสุม่กลุม่ตวัอยา่งโดยวิธีการแบบชัน้ภมูิ (Stratified random sampling) 
จากนัน้ไดด้  าเนินการสุม่ตวัอยา่งโดยวิธีการสุม่แบบแบง่ชัน้ตามสดัสว่น (Proportional stratified 
random sampling) น ามาหาสดัสว่นโดยจ าแนกประชากรตามภมูิภาค หลงัจากนัน้ ผูว้ิจยัจงึไดท้  า
การสุม่ตวัอยา่งแบบง่าย (Simple random sampling) โดยวิธีการจบัฉลาก (Lottery method) 
เพื่อน ามาเป็นตวัแทนประชากรกลุม่เปา้หมายในการศกึษาวิจยัเรือ่งภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง 
วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรูก้บัประสิทธิผลของเทศบาลนคร ดงันี ้
  1.  ภาคเหนือ ประกอบดว้ยเทศบาลนคร จ านวน 3 แหง่ ไดแ้ก่ เทศบาลนครเชียงใหม ่
เทศบาลนครเชียงราย และเทศบาลนครล าปาง  
     2.  ภาคกลาง ประกอบดว้ยเทศบาลนคร จ านวน 10 แห่ง ไดแ้ก่ เทศบาลนครนนทบรุ ี
เทศบาลนครปากเกรด็ เทศบาลนครสมทุรสาคร เทศบาลนครนครปฐม  เทศบาลนครนครสวรรค ์ 
เทศบาลนครรงัสติ เทศบาลนครพระนครศรอียธุยา เทศบาลนครพิษณโุลก เทศบาลนคร
สมทุรปราการ และเทศบาลนครออ้มนอ้ย  
       3.  ภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ ประกอบดว้ยเทศบาลนคร จ านวน 5 แห่ง ไดแ้ก่ เทศบาล
นครนครราชสีมา เทศบาลนครขอนแก่น เทศบาลนครอดุรธานี เทศบาลนครอบุลราชธานี และ
เทศบาลนครสกลนคร  
        4.  ภาคตะวนัออก ประกอบดว้ยเทศบาลนคร จ านวน 3 แห่ง ไดแ้ก่ เทศบาลนคร       
แหลมฉบงั เทศบาลนครนครระยอง และเทศบาลนครเจา้พระยาสรุศกัดิ ์  
       5.  ภาคตะวนัตก ประกอบดว้ยเทศบาลนคร จ านวน 1 แห่ง ไดแ้ก่ เทศบาลนครแมส่อด  
       6.  ภาคใต ้ประกอบดว้ยเทศบาลนคร จ านวน 8 แห่ง ไดแ้ก่ เทศบาลนคร
นครศรธีรรมราช เทศบาลนครสงขลา เทศบาลนครตรงั เทศบาลนครหาดใหญ่ เทศบาลนคร                
สรุาษฎรธ์านี เทศบาลนครภเูก็ต เทศบาลนครยะลา และเทศบาลนครเกาะสมยุ  
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ตารางท่ี 3-1  จ านวนกลุม่ตวัอยา่ง  
 

ภมิูภำค เทศบำลนคร 
ประชำกร 
(คน) 

กลุ่มตวัอย่ำง 
(คน) 

ภาคเหนือ 
 

1.  เทศบาลนครเชียงราย  
2.  เทศบาลนครเชียงใหม ่
3.  เทศบาลนครล าปาง   

295 51 

ภาคกลาง 1.  เทศบาลนครนนทบรุ ี 
2.  เทศบาลนครปากเกรด็  
3.  เทศบาลนครสมทุรสาคร  
4.  เทศบาลนครนครปฐม   
5.  เทศบาลนครนครสวรรค ์  
6.  เทศบาลนครรงัสติ 
7.  เทศบาลนครพระนครศรอียธุยา  
8.  เทศบาลนครพิษณโุลก  
9.  เทศบาลนครสมทุรปราการ  
10.  เทศบาลนครออ้มนอ้ย 

951 165 

ภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ 1.  เทศบาลนครนครราชสีมา  
2.  เทศบาลนครขอนแก่น  
3.  เทศบาลนครอดุรธานี  
4.  เทศบาลนครอบุลราชธานี  
5.  เทศบาลนครสกลนคร 

455 79 

ภาคตะวนัออก  1.  เทศบาลนครแหลมฉบงั   
2.  เทศบาลนครนครระยอง   
3.  เทศบาลนครเจา้พระยาสรุศกัดิ ์  

248 43 

ภาคตะวนัตก 1.  เทศบาลนครแมส่อด 66 13 
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ตารางท่ี 3-1  (ตอ่)  
 

ภมิูภำค เทศบำลนคร 
ประชำกร 
(คน) 

กลุ่มตวัอย่ำง 
(คน) 

ภาคใต ้
 
 

1.  เทศบาลนครนครศรธีรรมราช  
2.  เทศบาลนครสงขลา   
3.  เทศบาลนครตรงั  

  

 4.  เทศบาลนครหาดใหญ่   
5.  เทศบาลนครสรุาษฎรธ์านี  
6.  เทศบาลนครภเูก็ต  
7.  เทศบาลนครยะลา   
8.  เทศบาลนครเกาะสมยุ 

737 129 

รวมทัง้สิน้ 2,752  480 

 
  กำรสร้ำงเคร่ืองมือทีใ่ช้ในกำรวิจัย  
  เครือ่งมือท่ีใชใ้นการวิจยัครัง้นีเ้ป็นแบบสอบถามแบบ มีขัน้ตอนการสรา้งเครือ่งมือ ดงันี ้ 

  1.  ศกึษาแนวคดิ ทฤษฎี เอกสาร และผลงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัตวัแปรท่ีตอ้งการศกึษา 
เพื่อก าหนดวตัถปุระสงค ์กรอบแนวคิด และนิยามศพัทเ์ชิงปฏิบตัิการของตวัแปรท่ีศกึษา คือภาวะ
ผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรูก้บัประสิทธิผลองคก์าร 

  2.  ก าหนดลกัษณะของศกึษาค าถามในการวิจยั และมาตรวดัของแตล่ะตวัแปร เกณฑ์
การใหค้ะแนน  

  3.  น านิยามศพัทม์าระบเุป็นประเดน็ส าคญัในแตล่ะปัจจยัแลว้เขียนขอ้ค าถามท่ีเป็น
พฤตกิรรมบง่ชี ้เพื่อใชว้ดัคณุลกัษณะท่ีระบไุวใ้นนิยามศพัทแ์ตล่ะประเดน็ โดยหลีกเลี่ยงค าถามน า 
ค าถามซอ้นในประโยคเดียวกนั และค าถามปฏิเสธซอ้น 

  4.  น าขอ้ค าถามท่ีสรา้งขึน้ไปตรวจสอบคณุภาพของเครือ่งมือ โดยทดสอบความ
เท่ียงตรงเชิงเนือ้หา และความเช่ือมั่น 

  5.  น าขอ้ค าถามท่ีไดจ้ากการตรวจสอบคณุภาพเครือ่งมือมาปรบัปรุงและแกไ้ขให้
เหมาะสมกบัวตัถปุระสงคข์องการวิจยั  
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  6.  น าขอ้ค าถามในแบบสอบถาม เสนออาจารยท่ี์ปรกึษาเพ่ือพิจารณาความถกูตอ้ง 
และใหข้อ้เสนอแนะเพื่อการปรบัปรุงขอ้ความใหค้วามถกูตอ้งสมบรูณ ์

    เคร่ืองมือกำรวิจัย  
  เครือ่งมือท่ีใชใ้นการวิจยัครัง้นี ้ประกอบดว้ยแบบสอบถามแบบมีโครงสรา้ง ซึง่แบง่

ออกเป็น 5 ตอน ใชส้  าหรบัถามผูบ้รหิารเทศบาลนครท่ีผา่นการเลือกมาเป็นกลุม่ตวัอยา่ง ดงันี ้
                 ตอนท่ี 1 แบบสอบถามดา้นขอ้มลูทั่วไป มีลกัษณะเป็นแบบตรวจสอบรายการ (Check 
list) ประกอบดว้ย เพศ อาย ุประสบการณใ์นการปฏิบตัิงาน และต าแหน่งงาน 
  ตอนท่ี 2 แบบสอบถามดา้นภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง เป็นเครือ่งมือท่ีพฒันามาจาก
แนวคดิของ Bass and Avolio (1993) ประกอบดว้ย 4 ดา้น คือ การมีอทิธิพลอยา่งมีอดุมการณ ์
การสรา้งแรงบนัดาลใจ การกระตุน้ทางปัญญา และการค านงึถึงความเป็นปัจเจกบคุคล รวม
ทัง้หมด 20 ขอ้ มีลกัษณะเป็นแบบมาตราสว่นประมาณคา่ (Rating scale) 5 ระดบั โดยก าหนด
เกณฑก์ารแปลคา่คะแนนเฉลี่ยตามแนวคดิของเบสทแ์ละคาหน์ (Best & Kahn, 2006, p. 315) 
ดงันี ้
   คา่เฉลี่ยตัง้แต ่ 1.00-1.50  1 คะแนน   หมายถึง    นอ้ยท่ีสดุ 
   คา่เฉลี่ยตัง้แต ่ 1.51-2.50  2 คะแนน   หมายถึง    นอ้ย   
   คา่เฉลี่ยตัง้แต ่ 2.51-3.50  3 คะแนน   หมายถึง    ปานกลาง 
   คา่เฉลี่ยตัง้แต ่ 3.51-4.50  4 คะแนน   หมายถึง     มาก  
   คา่เฉลี่ยตัง้แต ่ 4.51-5.00  5 คะแนน   หมายถึง     มากท่ีสดุ 
 ตอนท่ี 3 แบบสอบถามดา้นวฒันธรรมองคก์าร เป็นเครือ่งมือท่ีพฒันามาจากแนวคดิของ 
Denison (1990) ประกอบดว้ย วฒันธรรมสว่นรว่ม วฒันธรรมเอกภาพ วฒันธรรมการปรบัตวั และ
วฒันธรรมพนัธกิจ รวมทัง้หมด 20 ขอ้ มีลกัษณะเป็นแบบมาตราสว่นประมาณคา่ (Rating scale) 
5 ระดบั โดยก าหนดเกณฑก์ารแปลคา่คะแนนเฉลี่ยตามแนวคิดของเบสทแ์ละคาหน์ (Best & 
Kahn, 2006, p. 315) ดงันี ้
   คา่เฉลี่ยตัง้แต ่ 1.00-1.50  1 คะแนน   หมายถึง    นอ้ยท่ีสดุ 
   คา่เฉลี่ยตัง้แต ่ 1.51-2.50  2 คะแนน   หมายถึง    นอ้ย   
   คา่เฉลี่ยตัง้แต ่ 2.51-3.50  3 คะแนน   หมายถึง      ปานกลาง 
   คา่เฉลี่ยตัง้แต ่ 3.51-4.50  4 คะแนน   หมายถึง     มาก  
   คา่เฉลี่ยตัง้แต ่ 4.51-5.00  5 คะแนน   หมายถึง     มากท่ีสดุ  
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 ตอนท่ี 4 แบบสอบถามดา้นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้เป็นเครือ่งมือท่ีพฒันามาจากแนวคดิ
ของ Senge (1990) ประกอบดว้ย บคุคลท่ีรอบรู ้การมีแบบแผนความคิด การมีวิสยัทศันร์ว่มกนั 
การเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม และการคดิอย่างเป็นระบบ รวมทัง้หมด 25 ขอ้ เป็นแบบมาตราสว่น
ประมาณคา่ (Rating scale) 5 ระดบั โดยก าหนดเกณฑก์ารแปลคา่คะแนนเฉลี่ยตามแนวคิดของ
Best and Kahn (2006, p. 315) ดงันี ้
   คา่เฉลี่ยตัง้แต ่ 1.00-1.50  1 คะแนน   หมายถึง    นอ้ยท่ีสดุ 
   คา่เฉลี่ยตัง้แต ่ 1.51-2.50  2 คะแนน   หมายถึง    นอ้ย   
   คา่เฉลี่ยตัง้แต ่ 2.51-3.50  3 คะแนน   หมายถึง      ปานกลาง 
   คา่เฉลี่ยตัง้แต ่ 3.51-4.50  4 คะแนน   หมายถึง     มาก  
   คา่เฉลี่ยตัง้แต ่ 4.51-5.00  5 คะแนน   หมายถึง     มากท่ีสดุ  
  ตอนท่ี 5 แบบสอบถามดา้นประสิทธิผลของเทศบาลนคร  เป็นเครือ่งมือท่ีพฒันามาจาก
กรอบแนวคิดพืน้ฐานของ Steers (1994) ประกอบดว้ย ลกัษณะขององคก์าร ประกอบดว้ย
โครงสรา้งองคก์าร และเทคโนโลยี ลกัษณะของสภาพแวดลอ้ม ประกอบดว้ย สภาพแวดลอ้ม
ภายนอก ไดแ้ก่ เศรษฐกิจ สงัคม และสภาพแวดลอ้มภายใน ไดแ้ก่ บรรยากาศองคก์าร ลกัษณะ
บคุคล ประกอบดว้ย ความผกูพนัตอ่องคก์าร และแรงจงูใจในการท างาน และลกัษณะของ
นโยบายการบรหิารและการปฏิบตัิ ไดแ้ก่ การก าหนดเปา้หมายเชิงกลยทุธ ์การมีสว่นรว่ม การ
ติดตอ่สื่อสาร และการปรบัองคก์ารและนวตักรรม รวมทัง้หมด 55 ขอ้ ประมาณคา่ (Rating scale) 
5 ระดบั โดยก าหนดเกณฑก์ารแปลคา่คะแนนเฉลี่ยตามแนวคิดของ Best and Kahn (2006, p. 
315) ดงันี ้
   คา่เฉลี่ยตัง้แต ่ 1.00-1.50  1 คะแนน   หมายถึง    นอ้ยท่ีสดุ 
   คา่เฉลี่ยตัง้แต ่ 1.51-2.50  2 คะแนน   หมายถึง    นอ้ย   
   คา่เฉลี่ยตัง้แต ่ 2.51-3.50  3 คะแนน   หมายถึง      ปานกลาง 
   คา่เฉลี่ยตัง้แต ่ 3.51-4.50  4 คะแนน   หมายถึง     มาก  
   คา่เฉลี่ยตัง้แต ่ 4.51-5.00  5 คะแนน   หมายถึง     มากท่ีสดุ 

 กำรตรวจสอบคุณภำพเคร่ืองมือ  
  1.  ผูว้ิจยัน าแบบสอบถามท่ีสรา้งขึน้โดยผา่นการตรวจสอบจากอาจารยท่ี์ปรกึษา

เรยีบรอ้ยแลว้ไปเสนอใหผู้เ้ช่ียวชาญ จ านวน 5 ท่าน (Lynn, 1986) เพื่อพิจารณาความถกูตอ้งดา้น
การใชภ้าษา ความเหมาะสมของแบบสอบถามการวิจยั ความตรงเชิงเนือ้หา (Content validity) 
ของแบบสอบถาม รวมทัง้มีสาระครอบคลมุเนือ้หาและวตัถปุระสงคข์องการวิจยัท่ีก าหนดไว ้ดงันี ้
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  ผูเ้ช่ียวชาญหรอืนกัวิชาการท่ีมีความรูด้า้นเนือ้หา 2 ท่าน  
  1.  รองศาสตราจารย ์ดร.วรรณธรรม กาญจนสวุรรณ  
  วฒุิการศกึษา รป.ด. (รฐัศาสตร)์  
  ต าแหนง่อาจารยป์ระจ าคณะรฐัศาสตร ์ มหาวิทยาลยัสโุขทยัธรรมาธิราช 
              2.  ผูช้ว่ยศาสตราจารย ์ดร.นพ.ประยงค ์ เต็มชวาลา  
 วฒุิการศกึษา พบ.ด. (การบรหิารการพฒันา)   
 ต าแหนง่เลขานกุารอนกุรรมาธิการ คณะอนกุรรมาธิการปฏิรูประบบและ 
 กระบวนการบรหิารราชการแผ่นดินและความมั่นคงแห่งรฐั 
 ผูเ้ช่ียวชาญหรอืนกัวิชาการท่ีมีความรูด้า้นการวดัผล 2 ท่าน 
 1.  อาจารย ์ดร.น าชยั ศภุฤกช์ยัสกลุ  ต าแหน่งอาจารย ์
 วฒุิการศกึษา วท.ม. การวิจยัพฤตกิรรมศาสตรป์ระยกุต ์ 
 ต าแหนง่อาจารยป์ระจ าสถาบนัวิจยัพฤติกรรมศาสตร ์มหาวิทยาลยัศรนีครนิทรวิโรฒ 
 2.  ผูช้ว่ยศาสตราจารย ์ดร.อิทธิพทัธ ์ สวุทนัพรกลู ต าแหนง่อาจารย ์
 วฒุิการศกึษา ค.ด. ครุศาสตรดษุฎีบณัฑิต  สาขาวิธีวิทยาการวจิยัการศกึษา 
 ต าแหนง่อาจารยป์ระจ าภาควิชาการวดัผลและวิจยัการศกึษา 
 คณะศกึษาศาสตร ์ มหาวิทยาลยัศรนีครนิทรวโิรฒ 
 ผูเ้ช่ียวชาญหรอืนกัวิชาการท่ีมีความรูด้า้นพืน้ท่ี 1 ท่าน 
 1.  นายเอกพนัธุ ์คปุตวชั นายกเทศมนตรนีครนครปฐม 
 การตรวจสอบความถกูตอ้งดา้นโครงสรา้งเนือ้หา (Content validity) และภาษาท่ีใช้
เพื่อใหแ้บบวดัมีความสมบรูณแ์ละสามารถวดัขอ้ค าถาม การวิเคราะหใ์ชค้า่ดชันีความสอดคลอ้ง 
(Index of item-objective congruence: IOC) เพื่อพิจารณาถึงคณุภาพของขอ้ค าถาม โดยมี
เกณฑก์ารประเมินขอ้ค าถามแตล่ะขอ้สามารถวดัไดต้รงกบัจดุประสงคท่ี์ก าหนดตามเกณฑ ์ดงันี ้

ขอ้ค าถามวดัไดต้รงวตัถปุระสงค ์    ได ้  1  คะแนน 
ขอ้ค าถามไมแ่น่ใจวดัไดต้รงจดุประสงคห์รอืไม่  ได ้  0  คะแนน 
ขอ้ค าถามวดัไดไ้ม่ตรงจดุประสงค ์   ได ้ -1  คะแนน 

 แลว้น าคะแนนท่ีไดม้าหาคา่ดชันีความสอดคลอ้งระหวา่งขอ้ค าถามกบัตวับง่ชีข้องตวั
แปร โดยแทนคา่ในสตูรของ Rovinelli and Hambleton (1997, pp. 49-60) ดงันี ้
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     IOC =   
N

R
  

เม่ือ IOC = ดชันีความสอดคลอ้งระหวา่งขอ้ค าถามกบัตวับง่ชีข้องตวัแปร  
R = คะแนนความคิดเห็นของผูเ้ช่ียวชาญ  
N = จ านวนผูเ้ช่ียวชาญ 

 ขอ้ค าถามท่ีมีคา่ IOC เท่ากบั 0.80 ขึน้ไปผูว้ิจยัจะเลือกขอ้ค าถามนัน้ไว ้ส าหรบัผลการ
ตรวจสอบความถกูตอ้งดา้นโครงสรา้งเนือ้หา (Content validity) พบวา่ ขอ้ค าถามของตวัแปรดา้น
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์ร องคก์ารแห่งการเรยีนรูป้ระสิทธิผลของเทศบาลนคร 
มีคา่ IOC คะแนนอยูร่ะดบั 1 แตอ่ยา่งไรก็ตามผูเ้ช่ียวชาญไดใ้หข้อ้เสนอแนะในการปรบัปรุงภาษา
ในบางขอ้ค าถาม ซึง่ผูว้ิจยัจงึจะน าขอ้เสนอแนะจากผูเ้ช่ียวชาญไปปรบัปรุงแกไ้ขเพื่อใหข้อ้ค าถาม
มีความตรงและสอดคลอ้งกบังานวิจยั 

  2.  ผูว้ิจยัน าแบบสอบถามท่ีปรบัปรุง ตามขอ้เสนอแนะจากผูเ้ช่ียวชาญไปใหอ้าจารยท่ี์
ปรกึษาตรวจสอบอีกครัง้ก่อนน าไปทดสอบในขัน้ตอนตอ่ไป  

  3. ผูว้ิจยัน าแบบสอบถามท่ีไดป้รบัปรุงแลว้ไปทดสอบคา่ความเช่ือมั่น (Reliability) โดย
การทดลองใช ้(Try out) กบัผูท่ี้มีคณุสมบตัิจ านวน 30 คน (Burn & Grove, 2001) เพื่อน ามา
วิเคราะหพ์ิจารณาคณุภาพของแบบสอบถามดงันี ้ 
   3.1  การวิเคราะหข์อ้ค าถามรายขอ้ (Item analysis) โดยการหาคา่สมัประสทิธ์ิ
สหสมัพนัธแ์บบเพียรส์นั ระหวา่งคะแนนรายขอ้กบัคะแนนรวมของแบบสอบถามนัน้ ๆ (Item-total 
correlation) ขอ้ค าถามท่ีมีคา่สมัประสทิธ์ิสหสมัพนัธก์บัคะแนนรวมเป็นบวกและมีคา่นอ้ยกวา่  
0.20 (Atkinson & West, 1991, pp. 66-67) จะถกูตดัออก  
  3.2  การหาคา่ความเช่ือมั่น (Reliability) ของแบบสอบถาม โดยการวิเคราะห ์              
หาคา่สมัประสทิธ์ิของครอนบาค (Cronbach’s alpha coefficient) คา่สมัประสทิธ์ิแอลฟาของ
แบบสอบถามแตล่ะดา้นตอ้งมีคา่อยา่งนอ้ย 0.7 ขึน้ไป (Pallant, 2007) ถา้ α < 0.7 จะตดัขอ้ท่ีตดั
แลว้ท าให ้α เพิ่มขึน้ แตใ่นการตดัจะพิจารณาถึงเนือ้ความของค าถามดว้ยวา่ สมควรตดัหรอืไม ่
วิธีการสมัประสทิธ์ิแอลฟาของครอนบคั ไดก้ าหนด คา่ Alpha ท่ีเป็นมาตรฐานเอาไว ้
  ส าหรบัการทดลองใช ้(Try out) แบบสอบถามเรือ่งภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง 
วฒันธรรมองคก์ร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้และประสิทธิผลของเทศบาลนคร ในครัง้นี ้พบวา่                 
ไดค้า่ความเช่ือมั่นของแบบสอบถามในภาพรวมมีคา่ครอนบาค (Cronbach’s alpha coefficient)  
เท่ากบั 0.91 สอดคลอ้งกบัเกณฑข์อง Pallant (2007) และมีคา่ Item-total correlation ทกุขอ้
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ค าถามเป็นบวกโดยมีคา่ไมน่อ้ยกวา่ 0.20 ซึง่เป็นไปตามเกณฑข์อง Atkinson and  West (1991) 
ดงันัน้ เม่ือวิเคราะหพ์ิจารณาคณุภาพของแบบสอบถามดงัเกณฑม์าตรฐานขา้งตน้ ผูว้ิจยัจงึใช้
แบบสอบถามดงักลา่วเก็บรวบรวมขอ้มลูในการวิจยัเชิงปรมิาณ (Quantitative research) 
  กำรเก็บรวบรวมข้อมูล  
        การเก็บรวบรวมขอ้มลูในการวิจยัเชิงปรมิาณ (Quantitative research) ผูว้ิจยัด าเนิน
ตามขัน้ตอน ดงันี ้ 
        1.  ท าหนงัสือใบยินยอมเขา้รว่มวิจยั และใบรบัรองจรยิธรรมเพื่อเป็นการประกนัสทิธิ
เสรภีาพสว่นบคุคลของกลุม่ตวัอยา่ง สง่ไปยงัเทศบาลนครท่ีผา่นการเลอืกมาเป็นกลุม่ตวัอยา่ง เพื่อ
ขอความรว่มมือในการเก็บรวบรวมขอ้มลู 
         2.  เม่ือไดห้นงัสือตอบรบัยินยอมเขา้รว่มวจิยัจากเทศบาลนครท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่ง จงึ
จดัเตรยีมเครือ่งมือ ไดแ้ก่ แบบสอบถามท าการตรวจสอบความถกูตอ้งแลว้ พรอ้มแนบขอ้มลูท่ีจะ
อธิบายใหก้บักลุม่ตวัอยา่งการวิจยั  
         3.  น าแบบสอบถามท่ีสมบรูณแ์ลว้พรอ้มเอกสารแนบท าการจดัสง่ทางไปรษณียโ์ดยใช้
เวลาเก็บรวบรวม 60 วนั อนึง่หากแบบสอบถามท่ีไม่ไดร้บักลบัคืนมาในเวลาท่ีก าหนด ผูว้ิจยัได้
ติดตอ่กลบัไปทางโทรศพัท ์3 ครัง้ ห่างกนัครัง้ละ 2 อาทิตย ์ถึงผูต้อบแบบสอบถาม เพ่ือขอความ
อนเุคราะหใ์หช้่วยตอบและสง่แบบสอบถามคืนกลบัมา  

  4.  จากการเก็บรวบรวมขอ้มลูผูว้ิจยั ไดร้บัแบบสอบถามสง่คืนกลบัมา จ านวน 480 ชดุ 
จากกลุม่ตวัอยา่ง คดิเป็นอตัราการตอบกลบัรอ้ยละ 100 หลงัจากนัน้น าแบบสอบถามทัง้หมดมา
ตรวจสอบความถกูตอ้งของการตอบ เพื่อใหไ้ดแ้บบสอบถามฉบบัสมบรูณต์ามความตอ้งการ แลว้
น าขอ้มลูเหลา่นีไ้ปท าการบนัทกึขอ้มลู ลงรหสัเพื่อท าการวิเคราะหข์อ้มลู โดยไดต้รวจสอบความ
น่าเช่ือถืออีกครัง้หนึง่ โดยน าขอ้มลูท่ีไดม้าวิเคราะหค์วามน่าเช่ือถือแตล่ะองคป์ระกอบดว้ยวิธีการ
หาคา่สมัประสทิธ์ิของครอนบคั (Cronbachs’ alpha coefficient) ซึง่เป็นคา่ท่ีใชว้ดัความน่าเช่ือถือ
หรอืความสอดคลอ้งภายใน (Internal consistency) ท่ีอยูบ่นฐานของการพิจารณาคา่สมัประสทิธ์ิ
สหสมัพนัธเ์พียรส์นั (Pearson correlation coefficient) ระหว่างตวัแปรหรอืขอ้ความทัง้หมดท่ีอยู่
ในองคป์ระกอบเดียวกนั โดยคา่สมัประสทิธ์ิอลัฟาควรจะมีคา่เกินกวา่ 0.9 0 ขึน้ไป (Aroian & 
Norris, 2001) จงึจะยอมรบัวา่มาตรวดัขององคป์ระกอบนัน้มีความน่าเช่ือถือท่ีเหมาะสม และคา่
ความสมัพนัธร์ะหวา่งคะแนนของขอ้ความแตล่ะขอ้กบัคะแนนรวมของขอ้ความอ่ืน ๆ ในมาตรวดั
เดียวกนั (Corrected item-total correlation) ไม่ควรมีคา่ตดิลบหรอืไม่ควรมีคา่นอ้ยกวา่ 0.20 
(Atkinson & West, 1991, pp. 66-67) จะถกูตดัออก ดงันัน้ ถา้คา่ความสมัพนัธร์ะหวา่งคะแนน
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ของขอ้ความแตล่ะขอ้กบัคะแนนรวมของขอ้ความอ่ืน ๆ ในมาตรวดัเดียวกนัมีคา่ตดิลบหรอืมีคา่
นอ้ยกว่า 0.20 ผูว้ิจยัจะท าการตดัขอ้ความนัน้ออกจากการวิเคราะหค์วามสมัพนัธร์ะหวา่งตวัแปร 
และวิเคราะหเ์สน้ทางความสมัพนัธเ์ชิงเสน้ (Path analysis) ตามล าดบั   
  กำรวิเครำะหข้์อมูลเชงิปริมำณ  
  เม่ือเก็บรวบรวมขอ้มลูจากกลุม่ตวัอยา่งแลว้จะท าการวิเคราะหข์อ้มลู มีดงันี ้ 
  1.  การวิเคราะหค์า่สถิติพืน้ฐานของตวัแปรและระดบัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง 
วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรูก้บัประสิทธิผลของเทศบาลนคร วิเคราะหโ์ดยแจกแจง
คา่ความถ่ี (Frequency) รอ้ยละ (Percentage) คา่เฉลี่ย (Mean) สว่นเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
(Standard deviation) คา่ความเบ ้(Skewness) ความโดง่ (Kurtosis) ของตวัแปรสงัเกตไดแ้ละ 
ตวัแปรแฝง เพื่อตรวจสอบขอ้ตกลงเบือ้งตน้ในการวิเคราะหข์อ้มลู  
  2.  การวิเคราะหค์วามสมัพนัธร์ะหว่างตวัแปร โดยใชค้า่สมัประสทิธ์ิสหสมัพนัธแ์บบ
เพียรส์นั (Pearson’s product moment correlation coefficient) เพื่อทดสอบภาวะรว่มเสน้ตรง
พห ุ(Multicollinearity) อนึ่งในกรณีเม่ือเกิดปัญหาท่ีตวัแปรท านายมีความสมัพนัธก์นัสงูมากเกิน 
0.90  ขึน้ไป (Aroian & Norris, 2001) ซึง่อาจจะสง่ผลตอ่การวิเคราะหถ์ดถอย ท าใหข้อ้มลูอาจมี
ความคลาดเคลื่อนไปจากความเป็นจรงิ ผูว้ิจยัอาจท าการตรวจภาวะรว่มเสน้ตรงพห ุ
(Multicollinearity) ดว้ยการวิเคราะหค์า่สถิติ Condition index ซึง่เป็นการวดัคา่สดัสว่นความ
แปรปรวน วดัจากคา่ไอแกน (Eigenvalue) โดยใชเ้กณฑใ์นการตรวจสอบ คือ 30 ถา้ตวัแปรใดมีคา่ 
Condition index เกิน 30 แสดงวา่ตวัแปรนัน้มีปัญหาภาวะรว่มเสน้ตรงพห ุ(Multicollinearity)                
  3.  การวิเคราะหเ์สน้ทางความสมัพนัธเ์ชิงเสน้โยงระหว่างตวัแปร (Path analysis)       
และการวิเคราะหรู์ปแบบโครงสรา้ง (Structural equation modeling: SEM) วิเคราะหค์า่สถิติ                 
ไค-สแควร ์(Chi-square statistics) เพี่อใชใ้นการทดสอบสมมติฐานทางสถิตวิา่ฟังกช์ั่นความ
กลมกลืนมีคา่เป็นศนูยห์รอืไม่ ถา้หากไคสแควร ์มีคา่ต ่ามากโดยยิ่งมีคา่ใกลศ้นูยม์ากเทา่ไหร ่ 
แสดงวา่โมเดลมีความสอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ ์ดชันีรากท่ีสองของคา่เฉลี่ย 
ความคลาดเคลื่อนก าลงัสองของการประมาณคา่ (Root mean square error of approximate: 
RMSEA) ใชท้ดสอบสมมติฐานทางสถิติวา่ฟังชั่นความกลมกลืนมีคา่เป็นศนูยห์รอืมไม่ โดยน าคา่
องศาความเป็นอิสระมาปรบัแก ้และหากคา่ RMSEA ท่ีไดจ้ากการวเิคราะหมี์คา่นอ้ยกวา่ 0.05 
แสดงวา่ รูปแบบมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มลูมาก หรอืหากมีคา่ระหวา่ง 0.05-0.08 แสดงวา่ 
รูปแบบมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มลูคอ่นขา้งสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ์ (Diamantopoulos, 
2000) ดชันีวดัความกลมกลืน (Goodness of fit index: GFI) ซึง่ใชค้า่ไคสแควรใ์นการ
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เปรยีบเทียบความสอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงประจกัษข์องโมเดล โดยดชันีวดัความกลมกลนื 
GFI จะมีคา่อยูร่ะหวา่ง 0 และ 1 ถา้หาก GFI มีคา่เขา้ใกล ้1.00 แสดงวา่รูปแบบโครงสรา้งมีความ
กลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ ์ดชันีวดัระดบัความกลมกลืนท่ีปรบัแกแ้ลว้ (Adjusted goodness 
of fit index: AGFI) เม่ือน าดชันี GFI มาปรบัแกโ้ดยค านงึถึงองศาความอิสระ จ านวนตวัแปรและ
ขนาดของกลุม่ตวัอยา่ง ไดค้า่ดชันีวดัระดบัความกลมกลืนท่ีปรบัแกแ้ลว้ AGFI มีคณุสมบตัิการ
วิเคราะหเ์ช่นเดียวกบัดชันี GFI ดชันีรากของคา่เฉลี่ยก าลงัสองของสว่นท่ีเหลือ (Root squared 
residual: RMR) เป็นดชันีท่ีใชเ้ปรยีบเทียบระดบัความกลมกลนืกบัขอ้มลูเชิงประจกัษข์องรูปแบบท่ี
ศกึษา เฉพาะกรณีท่ีเป็นการเปรยีบเทียบโดยใชข้อ้มลูชดุเดียวกนัโดยถา้คา่ของดชันี RMR เขา้ใกล้
ศนูยแ์สดงวา่รูปแบบมีความกลมกลนืกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ์ หลงัจากวิเคราะหรู์ปแบบ
ความสมัพนัธเ์ชิงเสน้โยงระหวา่งตวัแปร ผูว้ิจยัตอ้งมีการปรบัรูปแบบโมเดล (Model modification) 
จนกวา่จะไดค้วามสมัพนัธท่ี์มีความกลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงประจกัษท่ี์ดีท่ีสดุ (Best fit)  

 เกณฑก์ารพิจารณาการวิเคราะห ์และตรวจสอบความสอดคลอ้งความสมัพนัธเ์ชิง
สาเหต ุ
  1.  คา่ Chi-Square/ df  (χ2) หมายถึง มีคา่นอ้ยกวา่ 3 หรอืยิ่งเขา้ใกลศ้นูยเ์ท่าไร  
แสดงวา่ตวัแบบมีความสอดคลอ้ง 
  2.  คา่ GFI หมายถึง มีคา่ตัง้แต ่0.90 ขึน้ไป แสดงตวัแบบมีความสอดคลอ้ง 
  3.  คา่ AGFI หมายถึง มีคา่ตัง้แต ่0.90 ขึน้ไป แสดงตวัแบบมีความสอดคลอ้ง 
  4.  คา่ RMSEA หมายถึง มีคา่นอ้ยกวา่ 0.05 ขึน้ไป แสดงตวัแบบมีความสอดคลอ้งหรอื
หากมีคา่ระหวา่ง 0.05-0.08 แสดงวา่ รูปแบบมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มลูคอ่นขา้งสอดคลอ้งกบั
ขอ้มลูเชิงประจกัษ ์
  5.  คา่ RMR หมายถึง มีคา่นอ้ยกว่า 0.05 ขึน้ไป แสดงตวัแบบมีความสอดคลอ้ง 
  6.  คา่ SRMR หมายถึง มีคา่นอ้ยกวา่ 0.05 ขึน้ไป แสดงตวัแบบมีความสอดคลอ้ง 
  7.  คา่ NFI หมายถึง มีคา่ตัง้แต ่0.95 ขึน้ไป แสดงตวัแบบมีความสอดคลอ้ง 
  8.  คา่ CFI หมายถึง มีคา่ตัง้แต ่0.95 ขึน้ไป แสดงตวัแบบมีความสอดคลอ้ง 
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กำรวิจัยเชิงคุณภำพ  
  กำรก ำหนดประชำกร 

  ในการวิจยัเชิงคณุภาพ ผูว้ิจยัไดน้  าแนวคดิการจดัระบบองคก์ารใหมี้ประสิทธิผลของ 
Mintzberg (1993) มาเป็นเกณฑใ์นการพจิารณาคณุสมบตัิของกลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญั            
(Key informant) ซึง่หน่วยในการศกึษา (Unit of study) ซึง่ประกอบ 5 สว่นส าคญั ไดแ้ก่ 1) 
ผูบ้รหิารระดบัสงู 2) ผูบ้รหิารระดบักลาง 3) ผูป้ฏิบตัิงานหลกั 4) ฝ่ายอ านวยการ และ                   
5) ฝ่ายสนบัสนนุ โดยใชว้ิธีการสุม่ตวัอยา่งแบบง่าย (Simple random sampling) ดว้ยการจบั
ฉลากตามภมูภิาค จ านวน 6 ภมูิภาค ภาคละ 1 เทศบาล ดงันี ้1) ภาคเหนือ ไดแ้ก่ เทศบาลนคร
เชียงราย 2) ภาคกลาง ไดแ้ก่ เทศบาลนครนครปฐม 3) ภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ ไดแ้ก่ เทศบาล
นครนครราชสีมา 4) ภาคตะวนัออกไดแ้ก่ เทศบาลนครแหลมฉบงั 5) ภาคตะวนัตก ไดแ้ก่ เทศบาล
นครแม่สอด และ 6) ภาคใต ้ไดแ้ก่ เทศบาลนครสงขลา ดงันี ้

  1.  สว่นบรหิารระดบัสงู ประกอบดว้ยผูใ้หข้อ้มลูส าคญั คือนายกเทศมนตรเีทศบาลนคร 
จ านวน 6 คน  
  2.  สว่นบรหิารระดบักลาง ประกอบดว้ยผูใ้หข้อ้มลูส าคญั คือ ปลดัเทศบาล จ านวน         
6 คน 
  3.  สว่นปฏิบตัิงานหลกั ประกอบดว้ยผูใ้หข้อ้มลูส าคญั คือ ผูอ้  านวยการส านกัปลดั 
จ านวน 6 คน 
  4.  สว่นอ านวยการ ประกอบดว้ยผูใ้หข้อ้มลูส าคญั คือ ผูอ้  านวยการกองวิชาการและ
แผนงาน จ านวน 6 คน 
  5.  สว่นสนบัสนนุ ประกอบดว้ยผูใ้หข้อ้มลูส าคญั คือ ผูอ้  านวยการส านกัตรวจสอบ
ภายใน จ านวน 6 คน 
  เคร่ืองมือทีใ่ช้ในกำรวิจัย 
  การวิจยัเชิงคณุภาพเพื่อชว่ยอธิบายผลการวิจยัเชิงปรมิาณนี ้เป็นแบบสมัภาษณ ์                     
ท่ีมีลกัษณะแบบมีโครงสรา้ง (Structure interview) โดยก าหนดโครงสรา้งสมัภาษณแ์บบเชิงลกึ                  
(In-depth interview) ดงันี ้

  1.  ด าเนินการสรา้งแบบสมัภาษณต์ามแนวคิดทฤษฎี กรอบแนวคดิของการวิจยั โดยมี
ลกัษณะเป็นขอ้ค าถามท่ีแสดงความคดิเห็นตอ่ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร 
องคก์ารแห่งการเรยีนรูก้บัประสิทธิผลของเทศบาลนคร 
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  2.  น าแบบสมัภาษณท่ี์สรา้งขึน้เสนออาจารยท่ี์ปรกึษา เพื่อตรวจสอบความถกูตอ้ง 
ความครบถว้นของประเดน็การสมัภาษณ ์

  3.  น าแบบสมัภาษณม์าปรบัปรุงแกไ้ขตามค าแนะน าของอาจารยท่ี์ปรกึษา และน าแบบ
สมัภาษณท่ี์แกไ้ขแลว้ ไปเสนอใหผู้เ้ช่ียวชาญ จ านวน 5 ท่าน ตรวจสอบอีกครัง้ก่อนน าไปใชจ้รงิ 

  กำรตรวจสอบคุณภำพเคร่ืองมือ  
  1.  ผูว้ิจยัน าเป็นแบบสมัภาษณ ์ท่ีมีลกัษณะแบบมีโครงสรา้ง (Structure interview) ท่ี

สรา้งขึน้โดยผา่นการตรวจสอบจากอาจารยท่ี์ปรกึษาเรยีบรอ้ยแลว้ไป 
    2.  น าเป็นแบบสมัภาษณ ์ท่ีมีลกัษณะแบบมีโครงสรา้ง (Structure interview) เสนอให้

ผูเ้ช่ียวชาญ จ านวน 5 ท่าน (Lynn, 1986) เพื่อพิจารณาความถกูตอ้งดา้นการใชภ้าษา ความ
เหมาะสมของแบบสอบถามการวิจยั เพ่ือเป็นการทดสอบความตรงเชิงเนือ้หา (Content validity) 
ของแบบสมัภาษณ ์ท่ีเป็นตวัแทนของสิ่งท่ีตอ้งการวดั รวมทัง้มีสาระครอบคลมุเนือ้หาและ
วตัถปุระสงคข์องการวิจยัท่ีก าหนดไว ้ 
  3.  เม่ือไดแ้บบสมัภาษณท่ี์ผา่นการตรวจสอบจากอาจารยท่ี์ปรกึษา ผูว้ิจยัจงึน าแบบ
สมัภาษณน์ัน้ไปสมัภาษณเ์ชิงลกึ (In-depth interview) กบัผูใ้หข้อ้มลูส าคญั (Key informants)  
 กำรเก็บรวบรวมข้อมูลเชงิคุณภำพ  
  การเก็บรวบรวมขอ้มลูเชิงคณุภาพ (Qualitative research) ผูว้ิจยัด าเนินการกบักลุม่
ผูใ้หข้อ้มลูคนส าคญั (Key informant) ดงันี ้

  1.  การเก็บรวบรวมขอ้มลูจากเอกสาร (Documents) การวิจยัในครัง้นี ้ผูว้ิจยัไดใ้ช้
ขอ้มลูทตุิยภมูิ (Secondary data) ส าหรบัใชใ้นการวิเคราะห ์สงัเคราะห ์ในเรือ่ง ภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรูก้บัประสิทธิผลของเทศบาลนคร ไดแ้ก่ 
ต าราทางดา้นองคก์ารและการจดัการ รายงานประจ าปีของกรมสง่เสรมิการปกครองสว่นทอ้งถ่ิน 
รายงานประจ าปีของส านกังานคณะกรรมการพฒันาเศรษฐกิจและสงัคมแห่งชาติ วารสารทาง
วิชาการ งานวิจยั บทความการวิจยั ตลอดจนหนงัสือพิมพ ์และข่าวสารท่ีเก่ียวกบัเทศบาลนคร 
   2.  การเก็บรวบรวมขอ้มลูภาคสนาม (Field research) ดว้ยวธีิเป็นแบบสมัภาษณ ์                     
ท่ีมีลกัษณะแบบมีโครงสรา้ง (Structure interview) เพื่อท าการเก็บรวบรวมขอ้มลูจากผูใ้หข้อ้มลู
ส าคญั (Key informants) โดยมีขัน้ตอนดงัตอ่ไปนี ้
          2.1  ท าหนงัสือใบยินยอมเขา้รว่มวจิยั และใบรบัรองจรยิธรรมเพื่อเป็นการประกนั
สทิธิเสรภีาพสว่นบคุคลของผูใ้หข้อ้มลูส าคญั (Key informants) พรอ้มแบบสมัภาษณแ์บบมี
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โครงสรา้ง สง่ไปยงัผูใ้หข้อ้มลูส าคญั เพื่อขอความรว่มมือในการสมัภาษณเ์ชิงลกึจากผูใ้หข้อ้มลู
ส าคญั  
           2.2  เม่ือไดห้นงัสือตอบรบัยินยอมเขา้รว่มวิจยัจากผูใ้หข้อ้มลูส าคญัแลว้จงึจดัเตรยีม
นดัเพ่ือขอการสมัภาษณ ์โดยมีการก าหนดวนัเวลา และสถานท่ี  
   2.3  การสมัภาษณเ์ชิงลกึจากผูใ้หข้อ้มลูส าคญัโดยการสมัภาษณจ์ากถามค าถาม
ตามสมัภาษณแ์บบเชิงลกึ (In-depth interview) เพื่อใหไ้ดข้อ้มลูท่ีก าหนดไวใ้นวตัถปุระสงคก์าร
วิจยั ดงัมีกระบวนการในการสมัภาษณเ์ชิงลกึ ผูว้ิจยัก าหนดไว ้5 ขัน้ตอน คือ 

   ขัน้ตอนท่ี 1 อธิบายวตัถปุระสงคข์องสมัภาษณแ์ก่ผูถ้กูสมัภาษณ ์รวมทัง้หวัขอ้
การวิจยัโดยยอ่ เพื่อใหผู้ใ้หข้อ้มลูส าคญัมีความเขา้ใจไดต้รงประเดน็ 

   ขัน้ตอนท่ี 2 ท าการสมัภาษณต์ามแบบสมัภาษณท่ี์ก าหนด โดยผูว้ิจยัจะมีการ
กลา่วน าถึงความเช่ือมโยงในประเด็นค าถามตา่ง ๆ เพื่อช่วยใหเ้ป็นแนวทางการวิเคราะห์
ค  าตอบใหแ้ก่ผูถ้กูสมัภาษณ ์

   ขัน้ตอนท่ี 3 สรุปประเด็นของขอ้มลูจากการสมัภาษณใ์หก้บัผูถ้กูสมัภาษณร์บัฟัง 
เพื่อใหม้ั่นใจวา่ตีความและความเขา้ใจของผูส้มัภาษณมี์ความถกูตอ้งสอดคลอ้งกบัความ
คิดเห็นผูถ้กูสมัภาษณ ์

   ขัน้ตอนท่ี 4 สรุปผลการสมัภาษณแ์ตล่ะท่านและจดัเก็บผลการสมัภาษณอ์ยา่ง
เป็นหมวดหมู ่

   ขัน้ตอนท่ี 5 เม่ือสิน้สดุการสมัภาษณ ์โดยมีการกลา่วขอบคณุในคณุคา่ของขอ้มลู
ท่ีไดร้บัจากการสมัภาษณแ์ละการเสียสละเวลาอนัมีคา่ของผูใ้หข้อ้มลูส าคญัทกุคน เพื่อผลของ
การศกึษาในครัง้นีท่ี้จะไดมี้ความสมบรูณม์ากท่ีสดุ 

  กำรตรวจสอบคุณภำพข้อมูล 

  ในการตรวจสอบขอ้มลูจากการสมัภาษณผ์ูว้ิจยัไดท้  าการตรวจสอบขอ้มลูแบบ 
Triangulation หรอืท่ี Denzin (1978) เรยีกวา่ การตรวจสอบขอ้มลูแบบสามเสา้ เป็นการใช้
กระบวนวิธีท่ีหลากหลาย (The multiple-method approach) ในการตรวจสอบและวิเคราะห์
ขอ้มลูประกอบดว้ย ดงันี ้ 
  1.  การตรวจสอบสามเสา้ดา้นขอ้มลู (Data triangulation) โดยการพิสจูนว์า่ ขอ้มลูท่ี
ไดม้านัน้ถกูตอ้งหรอืไม่ วิธีการตรวจสอบ คือ การตรวจสอบแหลง่ของขอ้มลู ไดแ้ก่ แหลง่เวลา     
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ซึง่การสมัภาษณจ์ะด าเนินการคนละชว่งเวลา แหลง่สถานท่ี โดยท าการหาขอ้มลูจากแหลง่บคุคล 
โดยสมัภาษณเ์ชิงลกึกบักลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญั  
  2.  การตรวจสอบสามเสา้ดา้นทฤษฎี (Theory triangulation) โดยตรวจสอบวา่ถา้ผูว้ิจยั
ใชแ้นวคดิทฤษฎีท่ีตา่งไปจากเดิมจะท าใหก้ารตีความขอ้มลูแตกตา่งกนัมากนอ้ยเพียงใด ซึง่ใช้
แนวคดิ ทฤษฎี ดงันี ้แนวคดิท่ีเก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์ร องคก์าร
แห่งการเรยีนรูป้ระสิทธิผลของเทศบาลนคร  
  3.  การตรวจสอบสามเสา้ดา้นวิธีการรวบรวมขอ้มลู (Methodological triangulation) 
โดยการใชว้ิธีเก็บรวบรวมขอ้มลูตา่ง ๆ กนัเพ่ือรวบรวมขอ้มลูเรือ่งเดียวกนั ไดแ้ก่ การศกึษาขอ้มลู
จากเอกสารท่ีเก่ียวขอ้ง การสงัเกต และการตีความ (Interpretation) จากพฤติกรรมและ              
อวจันภาษา ระหวา่งการใหส้มัภาษณ ์ 
  สรุปในการวิจยัครัง้นี ้ผูว้ิจยัไดต้รวจสอบความถกูตอ้งของขอ้มลูประกอบดว้ยสาม
รูปแบบ คือ การตรวจสอบสามเสา้ดา้นขอ้มลู การตรวจสอบสามเสา้ดา้นทฤษฎี และการตรวจสอบ
สามเสา้ดา้นวธีิการรวบรวมขอ้มลู 
  กำรวิเครำะหข้์อมูลเชงิคุณภำพ  
  ในการวิเคราะหข์อ้มลูเชิงคณุภาพ เป็นขัน้ตอนท่ีผูว้ิจยัไดก้ระท าอยา่งตอ่เน่ืองตลอด
กระบวนการวิจยั ตัง้แตก่ารศกึษาขอ้มลูจากเอกสาร การสมัภาษณเ์ชิงลกึ เพ่ือน าไปสูก่ารวิเคราะห์
ขอ้มลู โดยมีขัน้ตอนในการวเิคราะหข์อ้มลูตามแนวทางของไมลแ์ละฮเูบอรแ์มน (Miles & 
Huberman,1994, pp. 10-11) ซึง่ขัน้ตอนการจดัการกบัขอ้มลูเชิงคณุภาพ ซึง่ประกอบดว้ย            
3 ขัน้ตอน ดงันี ้ 
  1.  การจดัระเบียบขอ้มลู (Data organizing) หมายถึง กระบวนการจดัการดว้ยกรรมวิธี 
เพื่อท าใหข้อ้มลูเป็นระเบียบ ทัง้ในทางกายภาพและเนือ้หา พรอ้มท่ีจะน าเสนอ ไดแ้ก่               
การถอดเทปสมัภาษณ ์การเขียนบนัทกึสิง่ท่ีสงัเกตพบและสรุปขอ้มลูในทนัทีหลงัการสมัภาษณ ์                  
แตล่ะวนั หลงัจากนัน้อา่นขอ้ความหลาย ๆ รอบใหเ้ขา้ใจ และเลือกขอ้ความท่ีบง่บอกประเด็น
ความสมัพนัธเ์ชิงสาเหตรุะหว่างภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการ
เรยีนรู ้กบัประสทิธิผลของเทศบาลนคร ผูว้ิจยัก าหนดรหสักบัขอ้มลูจากตวัอยา่ง หลงัใหร้หสัใน
ตวัอยา่งแตล่ะรายแลว้จงึรว่มอภิปรายความแตกตา่งของรหสัท่ีใหก้่อนท่ีจะใหร้หสัขอ้มลูใน
ตวัอยา่งรายถดัไป 
  2.  การลดขอ้มลู (Data display) หมายถึง กระบวนการคดัเลือก การเนน้ การท าใหอ้ยู่
ในรูปท่ีเขา้ใจง่าย การยอ่ความ และการแปลงขอ้มลูดว้ยการลดขอ้มลูดิบใหพ้รอ้มส าหรบัการ
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น าไปใชใ้นขัน้ตอนตอ่ไป การจดักระท ากบัขอ้มลูดว้ยการลดขอ้มลูนีเ้ป็นกระบวนการท่ีเกิดขึน้
ตลอดการท าวจิยั รวมถึงก่อนท่ีจะเริม่ท าการวิจยัก็ตอ้งมีการวางแผนเก่ียวกบัแนวทางการลด
ขอ้มลูนบั ตัง้แตก่ารระบกุรอบแนวคิดการวิจยั ปัญหาการวิจยัและวิธีการเก็บรวบรวมขอ้มลูท่ี
เหมาะสมแลว้ดว้ย สิง่ท่ีผูว้ิจยักระท าในการลดขอ้มลูคือ การเขียนสรุป การจดักลุม่การสรา้งหลกั
ในการจ าแนกกลุม่ของขอ้มลู การเขียนบนัทกึเพื่อเตือนความจ าหรอืความคิดท่ีรา่งไว ้โดยไดจ้ดัท า
เป็นบนัทกึการสมัภาษณข์องผูน้  าและผูใ้หข้อ้มลูประกอบพรอ้มทัง้สรุปความเหมือนและความตา่ง
ของขอ้มลูท่ีไดร้บัจากการสมัภาษณเ์ชิงลกึจากกลุม่ผูใ้หข้อ้มลูคนส าคญั กระบวนการเหลา่นีผู้ว้ิจยั
เริม่กระท าตัง้แตมี่การเก็บขอ้มลูในครัง้แรกไปจนงานวิจยัในครัง้นีส้  าเรจ็ 
  3.  การสรุป การตีความ และการตรวจสอบความถกูตอ้งตรงประเด็นของผลการวิจยั 
(Conclusion, interpretation and verification) เป็นกระบวนการหาขอ้สรุปและการตีความหมาย
ของขอ้คน้พบท่ีศกึษาไดร้วมถึงการตรวจสอบขอ้สรุปและมองหาความแตกตา่งความเหมือนของ
ขอ้มลูในสว่นตา่ง ๆ หลงัจากนัน้น าขอ้สรุปมาตีความวา่มีความถกูตอ้งตรงประเดน็มีความ
น่าเช่ือถือไดพ้รอ้มกบัสอดคลอ้งกบัรูปแบบความสมัพนัธท่ี์เช่ือมโยงกนัของขอ้มลูท่ีไดเ้ก็บรวบรวม
มา 
 
กำรวิเครำะหข้์อมูลเชิงปริมำณและเชิงคุณภำพหรือกำรผสมผสำนผลลัพธ ์  
  การวิเคราะหข์อ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพหรอืการผสมผสานผลลพัธ ์ด าเนินการ
โดยการวิเคราะหแ์บบประสานขอ้มลู (Mearged data) ระหวา่งขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพ
เพื่อผสานผลลพัธจ์ากการศกึษา ซึง่ในกระบวนการนีใ้ชก้ลยทุธใ์นการเปรยีบเทียบท่ีเรยีกวา่          
การเปรยีบเทียบเคียงขา้งกนัเพื่อผสานขอ้มลู (A side-by-side comparison for merge data)                         
น าเสนอขอ้มลูโดยใชต้ารางสรุป (A summary table) ขอ้คน้พบจากการผสานขอ้มลูเชิงปรมิาณ
และเชิงคณุภาพ เพื่อตอบค าถามการวิจยั เพื่อใหท้ราบถึงทิศทางของผลลพัธจ์าก 2 ชดุขอ้มลู 
เป็นไปในทิศทางท่ีสอดคลอ้งกนัหรอืแตกตา่งจากขอ้มลูของอีกชดุ มีความสมัพนัธซ์ึง่กนัและกนั 
และหรอืรวมกนัเพื่อใหส้ามารถสรา้งความเขา้ใจดียิ่งขึน้ ในการตอบสนองวตัถปุระสงคก์ารศกึษา 
ในภาพรวมตามท่ีก าหนดไว ้
 
กำรพทิกัษสิ์ทธิผู้์เข้ำร่วมกำรวจิัย 
  1.  ผูว้ิจยัชีแ้จงเรือ่งการพทิกัษส์ทิธิเป็นลายลกัษณอ์กัษร โดยระบวุตัถปุระสงคใ์นการ
ตอบแบบสอบถาม ระบปุระโยชนเ์ก่ียวกบัการเขา้รว่มการวิจยัใหก้บักลุม่ตวัอยา่งและผูใ้หข้อ้มลู
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ส าคญั ไดร้บัทราบในหนา้แรกของแบบสอบถามการวิจยั และด าเนินการเก็บขอ้มลูเฉพาะในกลุม่
ตวัอยา่งและผูใ้หข้อ้มลูส าคญัท่ียินยอมเขา้รว่มการวิจยั ซึง่กลุม่ตวัอยา่งสามารถหยดุหรอืปฏิเสธ
การเขา้รว่มการวิจยัไดท้กุเวลา ซึง่การปฏิเสธนีจ้ะไมมี่ผลกระทบใด ๆ ตอ่กลุม่ตวัอยา่งและผูใ้ห้
ขอ้มลูส าคญั ซึง่มีระบรุายละเอียดดงักลา่วในหนงัสือชีแ้จงการเขา้รว่มการวิจยัและหนงัสือยินยอม
เขา้รว่มวิจยั  
  2.  ผูว้ิจยัจะรกัษาความลบัของผูต้อบแบบสอบถามและผูใ้หข้อ้มลูส าคญั  
  3.  เม่ือไดแ้บบสอบหรอืไฟลเ์สียงกลบัมาผูว้ิจยัเก็บไวเ้ป็นความลบัสว่นตวัโดยไมร่ะบช่ืุอ
ผูใ้หข้อ้มลู อีกทัง้ไมมี่ขอ้มลูท่ีสามารถเช่ือมโยงถึงผูใ้หข้อ้มลูได ้และน าแบบสอบถามหรอืไฟลเ์สียง
เก็บไวใ้นตูเ้ก็บเอกสารใสก่ญุแจไวใ้นหอ้งสว่นตวั สว่นไฟลเ์อกสารในคอมพิวเตอร ์จะมีรหสัปอ้งกนั
ในการเขา้ถึงขอ้มลู เพื่อปอ้งกนัมิใหบ้คุคลอ่ืนท่ีไม่มีสว่นเก่ียวขอ้งกบังานวิจยัชิน้นีน้  าไปเผยแพร่ 
หลงัจากท าการวิจยัเสรจ็สมบรูณแ์ละตีพิมพเ์ผยแพรแ่ลว้เก็บรกัษาขอ้มลูไวอี้ก 1 ปี หลงัจากนัน้จะ
ท าลายขอ้มลูทัง้หมดเสีย 
  4.  วิเคราะหข์อ้มลูทัง้หมดจะเป็นในลกัษณะภาพรวม รายงานผลการวิเคราะหใ์น
ลกัษณะท่ีไมเ่ช่ือมโยงถึงตวับคุคลใดบคุคลหนึง่ หนว่ยงาน หรอืองคก์รใดองคก์รหนึง่ 
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บทที ่4 
ผลการวเิคราะหข้์อมูล 

การศกึษาเรือ่งภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรูก้บั
ประสิทธิผลของเทศบาลนคร โดยผูว้ิจยัใชว้ิธีการผสมผสาน (Mixed method research)                
เป็นการผสมผสานสองแบบระหวา่งเชิงปรมิาณและคณุภาพ แบบ Convergent parallel design 
Creswell and Clark (2011) ซึง่เป็นแบบแผนท่ีมีการตัง้ค าถามวิจยัทัง้การวิจยัเชิงปรมิาณและ     
เชิงคณุภาพควบคูก่นั จากนัน้จงึด าเนินการวิจยัเพื่อตอบค าถามวิจยั โดยด าเนินการวิจยัพรอ้มกนั 
โดยใหค้วามส าคญักบัขอ้มลูทัง้สองประเภทเทา่กนั แยกการเก็บรวบรวมและการวิเคราะหข์อ้มลู 
ทัง้สองประเภทออกจากกนั การบรูณาการจะเกิดขึน้ในขัน้ตอนของการตีความขอ้มลู การตีความ
เป็นการอภิปรายววา่ขอ้มลูมาบรรจบกนัมากนอ้ยเพียงใด การวิจยัประเภทนีเ้หมาะท่ีใชเ้พื่อยืนยนั
ความถกูตอ้งหรอืตรวจสอบผลการวิจยัท่ีไดจ้ากแตล่ะวิธี ส  าหรบัการวิจยัเชิงปรมิาณ ผูว้ิจยัได้
ด  าเนินการวิเคราะหข์อ้มลูดว้ยเทคนิคการวิเคราะหเ์สน้ทางความสมัพนัธเ์ชิงเสน้โยงระหวา่งตวั
แปร (Path analysis) และการวิเคราะหรู์ปแบบโครงสรา้ง (Structural equation modeling: SEM) 
เพื่อตรวจสอบความสมัพนัธเ์ชิงโครงสรา้งภายใตแ้นวคดิแตล่ะแนวคดิเป็นการทดสอบสมมติฐาน 
ตามเกณฑท่ี์ใชต้ดัสินความเหมาะสมและความสอดคลอ้งของตวัแบบ (Model fit) ดงันัน้ 
การศกึษาครัง้นี ้จงึเลือกใชด้ชันีความเหมาะสม ดงัตอ่ไปนี ้คา่ 2; Relative χ

2; GFI;  AGFI;  
RMR; SRMR; RMSEA; P-value for test of close fit  และ CN โดยจะใชเ้กณฑใ์นการพิจารณา
วา่ตวัแบบโดยรวมมีความเหมาะสมและมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชิงประจกัษม์ากนอ้ยเพียงใด 
ทัง้นี ้Schermelleh-Engel, Moosbrugger and Muller (2003, p. 52) แนะน าว่า ควรจะน าเสนอ
ดชันีความเหมาะสมโดยแบง่เป็นความเหมาะสมในระดบัดี (Good fit) และในระดบัท่ียอมรบัได ้
(Acceptable fit) ทัง้นี ้เกณฑท่ี์ใชต้ดัสินความเหมาะสมและความสอดคลอ้งของตวัแบบ (Model 
fit) คือ ใหค้วามส าคญักบัดชันีความเหมาะสมอย่างแทจ้รงิ (Exact fit) ไดแ้ก่ คา่ดชันี χ2/ df และให้
ความส าคญักบัดชันีความเหมาะสมแบบประมาณการ (Approximate fit) ไดแ้ก่ คา่ดชันี RMSEA 
(CI) กลา่วคือ ถา้ทัง้สองดชันีผา่นเกณฑข์ัน้ต ่าถือวา่ตวัแบบมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มลูท่ีจดัเก็บได ้
สว่นคา่ดชันีอ่ืน ๆ นัน้ ใชเ้ป็นเกณฑพ์ิจารณาเสรมิเพิ่มเติมวา่ตวัแบบใดมีความเหมาะสมมากนอ้ย
กวา่กนัเพียงใดและมีความสอดคลอ้งกบัความเป็นจรงิของตวัแบบและทฤษฎีหรอืไม่อย่างไร และ
น าการวิจยัเชิงคณุภาพมาช่วยหาค าตอบ ซึง่ผูว้ิจยัเลือกกลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญั (Key informants) 
โดยน าแนวคดิการจดัระบบองคก์ารใหมี้ประสิทธิผลของ Mintzberg (1993) มาเป็นเกณฑใ์นการ
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พิจารณากลุม่คณุสมบตัิของผูใ้หข้อ้มลูส าคญั ซึง่ประกอบ 5 สว่นส าคญั  ไดแ้ก่ 1) บรหิารระดบัสงู 
2) บรหิารระดบักลาง 3) ปฏบิตัิงานหลกั 4) อ านวยการ 5) สนบัสนนุ และน าผลวิเคราะหข์อ้มลูมา
สรุปตีความรว่มกนักบัวิธีการวิจยัเชิงปรมิาณในลกัษณะสง่เสรมิเตมิเต็มซึง่กนัโดยด าเนินการตาม
องคป์ระกอบตามวิธีวิเคราะหเ์นือ้หาตามขัน้ตอนของ Miles and Huberman (1994) ซึง่แบง่เป็น  
3 ขัน้ตอนไดแ้ก่ 1) การจดัระเบียบขอ้มลู (Data organizing) เพื่อท าใหข้อ้มลูเป็นระเบียบ              
ทัง้ในทางกายภาพและเนือ้หาและเลือกขอ้ความท่ีบง่บอกประเด็นความสมัพนัธเ์ชิงสาเหตรุะหวา่ง
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้กบัประสทิธิผลของ 
เทศบาลนคร 2) การแสดงขอ้มลูหรอืลดทอนขอ้มลู (Data display) เป็นกระบวนการลดทอนขอ้มลู
หรอืน าเสนอขอ้มลูซึง่สว่นใหญ่จะอยูใ่นรูปของการพรรณนา อนัเป็นผลมาจากการเช่ือมโยงขอ้มลูท่ี
ผา่นการจดัระเบียบขอ้มลูแลว้เขา้ดว้ยกนั ใหต้รงตามกรอบแนวคิดท่ีใชใ้นการวิเคราะหข์อ้มลูเพื่อ
เช่ือมโยงสิ่งท่ีศกึษาได ้และ 3) การสรุป การตีความ และการตรวจสอบความถกูตอ้งตรงประเด็น
ของผลการวิจยั (Conclusion, interpretation and verification) เป็นกระบวการหาขอ้สรุปและการ
ตีความหมายของขอ้คน้พบท่ีศกึษาไดร้วมถึงการตรวจสอบขอ้สรุป และมองหาความแตกตา่ง
ความเหมือนของขอ้มลูในสว่นตา่ง ๆ หลงัจากนัน้น าขอ้สรุปมาตีความวา่มีความถกูตอ้ง ตรง
ประเด็น และมีความน่าเช่ือถือได ้เพื่อใหผ้ลการวิเคราะหมี์ความครบถว้นสมบรูณม์ากยิ่งขึน้ ทัง้นี ้
เพื่อเป็นการตรวจสอบและยืนยนัความสอดคลอ้งกลมกลนืของขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพ
โดย การด าเนินการวิเคราะหแ์บบประสานขอ้มลู (Mearged data) ระหวา่งขอ้มลูเชิงปรมิาณและ
เชิงคณุภาพเพ่ือผสานผลลพัธจ์ากการศกึษา ซึง่ในกระบวนการนีใ้ชก้ลยทุธใ์นการเปรยีบเทียบท่ี
เรยีกวา่ การเปรยีบเทียบเคียงขา้งกนัเพื่อผสานขอ้มลู (A side-by-side comparison for merge 
data) และน าเสนอขอ้มลูโดยใชต้ารางสรุป (A summary table) ขอ้คน้พบจากการผสานขอ้มลูเชิง
ปรมิาณและเชิงคณุภาพ เพื่อตอบค าถามการวิจยั เพ่ือใหท้ราบถึงทิศทางของผลลพัธจ์าก 2 ชดุ
ขอ้มลู เป็นไปในทิศทางท่ีสอดคลอ้งกนัหรอืแตกตา่งจากขอ้มลูของอีกชดุ มีความสมัพนัธซ์ึง่กนัและ
กนั และหรอืรวมกนัเพื่อใหส้ามารถสรา้งความเขา้ใจดียิ่งขึน้ในการตอบสนองวตัถปุระสงค์
การศกึษาภาพรวมตามท่ีก าหนดไว ้
 ตอนท่ี 1 ผลการวิเคราะหข์อ้มลูการวิจยัเชิงปรมิาณ (Quantitative research) 
 ตอนท่ี 2 ผลการวิเคราะหข์อ้มลูการวิจยัเชิงคณุภาพ (Qualitative research) 
  ตอนท่ี 3 ผลการวิเคราะหข์อ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพหรือการผสมผสานผลลพัธ์  
(Mearged data) 
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ตอนที ่1 ผลการวเิคราะหข้์อมูลการวจิัยเชิงปริมาณ  
 การวิจยัเชิงปรมิาณ (Quantitative research) ในครัง้นี ้มีวตัถปุระสงค ์1) ศกึษาหา
ระดบัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้และประสทิธิผลของ
เทศบาลนคร และ 2) ศกึษาความสมัพนัธเ์ชิงสาเหตรุะหว่างภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรม
องคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้กบัประสทิธิผลของเทศบาลนคร โดยใชก้ารวิเคราะหข์อ้มลูดงันี ้
         1.  สญัลกัษณท่ี์ใชแ้ทนคา่สถิติ 
 สญัลกัษณ ์               คา่สถิติ 

N 

X  

แทน 
แทน 

ขนาดกลุม่ตวัอยา่ง 
คา่เฉลี่ย (Mean) 

SD แทน คา่เบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard deviation) 
r 
R2 
 
χ

2 

df 
p-value 
* 
GFI 

แทน 
แทน 

 
แทน 
แทน 
แทน  
แทน 
แทน 

คา่สมัประสทิธ์ิสหสมัพนัธเ์พียรส์นั (Pearson correlation) 
คา่สหสมัพนัธพ์หคุณูยกก าลงัสอง (Squared multiple 
correlation) 
คา่สถิติไค-สแควร ์(Chi-square) 
องศาอิสระ (Degree of freedom) 
ระดบันยัส าคญัทางสถิติ 
มีระดบันยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั.05 
ดชันีวดัระดบัความกลมกลนื (Goodness of fit index) 

AGFI 
 
CFI 
RMSEA 
 
RMR 
 
CN 
DE 
IE 
TE 

แทน 
 

แทน 
แทน 

 
แทน 

 
แทน 
แทน 
แทน 
แทน 

ดชันีวดัระดบัความสอดคลอ้งท่ีปรบัแลว้ (Adjusted 
goodness of fit index) 
ดชันีวดัระดบัความสอดคลอ้งเหมาะสมเปรยีบเทียบ  
คา่ดชันีความคลาดเคลื่อนในการประมาณคา่พารามิเตอร ์
(Root mean square error of approximation) 
ดชันีคา่รากของคา่เฉลี่ยก าลงัสองของความคลาดเคลื่อน
มาตรฐาน (Standardized root mean square residual) 
คา่ขนาดตวัอยา่งวิกฤต (Critical N) 
อิทธิพลทางตรง (Direct effects) 
อิทธิพลทางออ้ม (Indirect effects) 
อิทธิพลรวม (Total effects) 
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 2.  สญัลกัษณท่ี์ใชใ้นการน าเสนอผลการวิเคราะหข์อ้มลู 
 สญัลกัษณ ์                             คา่สถิต ิ

TFALL 
TF1 
TF2 
TF3 
TF4 
COALL  
CO1 
CO2 
CO3 
CO4 
LOALL  
LO1 
LO2 
LO3 
LO4 
LO5 
EFALL  
EF1 
EF11 
EF12 
EF2 
EF21 
EF22 
EF23 
EF3 
EF31 
EF32 

แทน 
แทน 
แทน 
แทน 
แทน 
แทน 
แทน 
แทน 
แทน 
แทน 
แทน 
แทน 
แทน 
แทน 
แทน 
แทน 
แทน 
แทน 
แทน 
แทน 
แทน 
แทน 
แทน 
แทน 
แทน 
แทน 
แทน 

ดา้นภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง  
การมีอิทธิพลอยา่งมีอดุมการณ ์
การสรา้งแรงบนัดาลใจ 
การกระตุน้ทางปัญญา 
การค านงึถึงความเป็นปัจเจกบคุคล 
ดา้นวฒันธรรมองคก์าร  
วฒันธรรมสว่นรว่ม 
วฒันธรรมเอกภาพ 
วฒันธรรมการปรบัตวั  
วฒันธรรมพนัธกิจ  
ดา้นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้ 
การเป็นบคุคลท่ีรอบรู ้
การมีแบบแผนความคิด 
การมีวิสยัทศันร์ว่มกนั 
การเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม 
การคดิอย่างเป็นระบบ 
ดา้นประสทิธิผลของเทศบาลนคร  
ดา้นลกัษณะขององคก์าร 
โครงสรา้งการบรหิารงาน                              
เทคโนโลยี  
ดา้นลกัษณะของสภาพแวดลอ้ม  
สภาพแวดลอ้มทางเศรษฐกิจ                          
สภาพแวดลอ้มทางสงัคม  
บรรยากาศองคก์าร 
ดา้นลกัษณะบคุคล  
ความผกูพนัตอ่องคก์าร  
แรงจงูใจในการท างาน  
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EF4 
EF41 
EF42 
EF43 
EF44 
 

แทน 
แทน 
แทน 
แทน 
แทน 
แทน  
 แทน 
แทน 
แทน 
แทน 

 
แทน 

 

ดา้นลกัษณะของนโยบายการบรหิารและการปฏิบตัิ  
การก าหนดเปา้หมายเชิงกลยทุธ ์
การมีสว่นรว่ม 
การตดิตอ่สื่อสาร 
การปรบัองคก์ารและนวตักรรม 
ตวัแปรสงัเกตได ้(Observed variables) 
ตวัแปรแฝง (Latent variables) 
ความสมัพนัธเ์ชิงสาเหต ุ
ความสมัพนัธห์รอืความแปรปรวนรวมของสองตวัแปร 
สมัประสทิธ์ิถดถอยของตวัแปรสงัเกตไดบ้นตวัแปรแฝง    
หรอืสญัลกัษณข์ององคป์ระกอบ    
ความคลาดเคลื่อนของการวดัตวัแปรสงัเกตได ้

 3.  เกณฑก์ารพิจารณาการวิเคราะหค์วามสอดคลอ้งความสมัพนัธเ์ชิงสาเหต ุ
  3.1  คา่ (χ2) หมายถงึ มีคา่นอ้ยกวา่ 3 หรอืยิ่งเขา้ใกลศ้นูยเ์ท่าไร แสดงวา่ตวัแบบมี
ความสอดคลอ้ง 
  3.2  คา่ GFI หมายถึง มีคา่ตัง้แต ่0.90 ขึน้ไป แสดงตวัแบบมีความสอดคลอ้ง 
  3.3  คา่ AGFI หมายถึง มีคา่ตัง้แต ่0.90 ขึน้ไป แสดงตวัแบบมีความสอดคลอ้ง 
  3.4  คา่ RMSEA หมายถึง มีคา่นอ้ยกวา่ 0.05 ขึน้ไป แสดงตวัแบบมีความสอดคลอ้ง 
  3.5  คา่ RMR หมายถึง มีคา่นอ้ยกว่า 0.05 ขึน้ไป แสดงตวัแบบมีความสอดคลอ้ง 
  3.6  คา่ SRMR หมายถึง มีคา่นอ้ยกวา่ 0.05 ขึน้ไป แสดงตวัแบบมีความสอดคลอ้ง 
  3.7  คา่ NFI หมายถึง มีคา่ตัง้แต ่0.95 ขึน้ไป แสดงตวัแบบมีความสอดคลอ้ง 
  3.8  คา่ CFI หมายถึง มีคา่ตัง้แต ่0.95 ขึน้ไป แสดงตวัแบบมีความสอดคลอ้ง 
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 1.  ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 กลุม่ตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวิจยัเชิงปรมิาณ (Quantitative research) ครัง้นีซ้ึง่มีหนว่ยใน
การวิเคราะหข์อ้มลู (Unit of analysis) ระดบัองคก์าร (Organization level) คือ เทศบาลนคร รวม
ทัง้สิน้ 30 แห่ง (กรมสง่เสรมิการปกครองทอ้งถ่ิน, 2559) ซึง่กระจายตวัอยูต่ามภมูิภาคตามเกณฑ์
การจดัแบง่ภมูิภาคของคณะกรรมการพฒันาการเศรษฐกิจและสงัคมแห่งชาติ โดยแบง่ออกเป็น     
6 ภมูิภาค ไดแ้ก่ 1) ภาคเหนือ ประกอบดว้ย เทศบาลนครเชียงใหม ่เทศบาลนครเชียงราย และ
เทศบาลนครล าปาง 2) ภาคกลาง ประกอบดว้ย เทศบาลนครนนทบรุ ีเทศบาลนครปากเกรด็ 
เทศบาลนครสมทุรสาคร เทศบาลนครนครปฐม เทศบาลนครนครสวรรค ์เทศบาลนครรงัสติ 
เทศบาลนครพระนครศรอียธุยา เทศบาลนครพิษณโุลก เทศบาลนครสมทุรปราการ และเทศบาล
นครออ้มนอ้ย 3) ภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ ประกอบดว้ย เทศบาลนครนครราชสีมา เทศบาลนคร
ขอนแก่น เทศบาลนครอดุรธานี เทศบาลนครอบุลราชธานี และเทศบาลนครสกลนคร 4) ภาค
ตะวนัออก ประกอบดว้ย เทศบาลนครแหลมฉบงั เทศบาลนครนครระยอง และเทศบาลนคร
เจา้พระยาสรุศกัดิ ์5) ภาคตะวนัตก ประกอบดว้ย เทศบาลนครแม่สอด 6) ภาคใต ้ประกอบดว้ย 
เทศบาลนครนครศรธีรรมราช เทศบาลนครสงขลา เทศบาลนครตรงั เทศบาลนครหาดใหญ่  
เทศบาลนครสรุาษฎรธ์านี เทศบาลนครภเูก็ต เทศบาลนครยะลา และเทศบาลนครเกาะสมยุ โดยมี
ผูใ้หข้อ้มลูในแตล่ะเทศบาล คือ ผูบ้รหิารตามโครงสรา้งการบรหิารเทศบาลนคร ท่ีสอดคลอ้งกบั
พระราชบญัญตัิเทศบาล พ.ศ. 2496 (แกไ้ขเพิ่มเตมิ ฉบบัท่ี 12 พ.ศ. 2546) ซึง่แบง่ออกเป็น 2 กลุม่ 
คือ ผูบ้รหิารฝ่ายการเมืองท่ีมีบทบาทในการบรหิารเทศบาลนคร ประกอบดว้ย นายกเทศมนตร ี
รองนายกเทศมนตร ีปรกึษานายกเทศมนตร ีและผูบ้รหิารฝ่ายขา้ราชการประจ าท่ีมีบทบาทในการ
บรหิารเทศบาลนคร ประกอบดว้ย ปลดัเทศบาล รองปลดัเทศบาล หวัหนา้ส านกัปลดัเทศบาล 
ผูอ้  านวยการส านกัการคลงั ผูอ้  านวยการกองวิชาการและแผนงาน ผูอ้  านวยการส านกัการช่าง 
ผูอ้  านวยการส านกัการสาธารณสขุและสิ่งแวดลอ้ม ผูอ้  านวยการส านกัการศกึษา ผูอ้  านวยการกอง
สวสัดิการสงัคม ผูอ้  านวยการส านกัการประปาและผูอ้  านวยการส านกัตรวจสอบภายใน หวัหนา้
ฝ่ายบรหิารงานทั่วไป ผูอ้  านวยการสว่น และหวัหนา้งาน รวมทัง้สิน้ 480 คน 
 ผลการวิเคราะหข์อ้มลูทั่วไปของผูต้อบแบบสอบถามประกอบดว้ย เพศ อาย ุ
ประสบการณท์ างาน และต าแหนง่งาน วิเคราะหโ์ดยแจกแจงคา่ความถ่ี (Frequency) รอ้ยละ 
(Percentage) น าเสนอในรูปตารางดงันี ้
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ตารางท่ี 4-1  ขอ้มลูทั่วไปของผูต้อบแบบสอบถาม 
   

ข้อมูล จ านวน ร้อยละ 
เพศ 
         ชาย 

 
279 

 
58.1 

         หญิง 201 41.9 
รวม 480 100.0 

อาย ุ
         31-40 ปี 
         41-50 ปี 
         51-60 ปี 
         61-70 ปี 

 
147 
232 
94 
7 

 
30.6 
48.3 
19.6 
1.5 

รวม 480 100.0 
ประสบการณท์ างาน 
         1-10 ปี 
        11-20 ปี 
        21-30 ปี 
        31 ปีขึน้ไป 

 
95 
215 
152 
18 

 
19.8 
44.8 
31.7 
3.8 

รวม 480 100.0 
ต าแหนง่งาน 
         นายกเทศมนตร ี
         รองนายกเทศมนตร ี
         ปรกึษานายกเทศมนตร ี
         สมาชิกเทศบาลนคร 
         ปลดัเทศบาล 
         รองปลดัเทศบาล 
         หวัหนา้ส านกัปลดัเทศบาล 
         ผูอ้  านวยการส านกัการคลงั 
         ผูอ้  านวยการกองวิชาการและแผนงาน 

 
29 
62 
58 
58 
25 
22 
21 
17 
18 

 
6.0 

12.9 
12.1 
12.1 
5.2 
4.6 
4.4 
3.5 
3.8 

 



234 

ตารางท่ี 4-1  (ตอ่) 
 

ข้อมูล จ านวน ร้อยละ 
ต าแหนง่งาน 
         ผูอ้  านวยการส านกัการสาธารณสขุ ฯ 

 
18 

 
3.8 

         ผูอ้  านวยการส านกัการศกึษา 
         ผูอ้  านวยการส านกัการช่าง 
         ผูอ้  านวยการกองสวสัดิการสงัคม 
         ผูอ้  านวยการส านกัการประปา 
         หวัหนา้ฝ่ายบรหิารงานทั่วไป 
         ตรวจสอบภายใน 
         ผูอ้  านวยการสว่น 
         หวัหนา้งาน 

9 
19 
18 
15 
16 
11 
13 
51 

1.9 
4.0 
3.8 
3.1 
3.3 
2.3 
2.7 

10.5 
รวม 480 100.0 

 
 จากตารางท่ี 4-1 พบวา่ ผูต้อบแบบสอบถามสว่นใหญ่เป็นเพศชาย จ านวน 279 คน   
คิดเป็นรอ้ยละ 58.1 และเพศหญิง จ านวน 201 คน คดิเป็น รอ้ยละ 41.9 โดยมีอายอุยูใ่นช่วง        
41-50 ปี จ านวน 232 คน คดิเป็นรอ้ยละ 48.3 รองลงมาคือ 31-40 ปี จ านวน 147 คน คดิเป็น      
รอ้ยละ 30.6 และช่วงอายนุอ้ยท่ีสดุอยูร่ะหวา่ง 61-70 ปี จ านวน 7 คน คิดเป็นรอ้ยละ 1.5 ซึง่
ประสบการณท์ างานสว่นใหญ่อยูร่ะหวา่ง 11-20 ปี จ านวน 215 คน คดิเป็นรอ้ยละ 44.8  
รองลงมา คือ 21-30 ปี จ านวน 215 คน คดิเป็นรอ้ยละ 31.7 และประสบการณท์ างานนอ้ยท่ีสดุอยู่
ระหวา่ง 31 ปีขึน้ไป จ านวน 18 คน คดิเป็นรอ้ยละ 3.8 ส  าหรบัต าแหน่งงานสว่นใหญ่ของ ผูต้อบ
แบบสอบถาม คือ รองนายกเทศมนตร ีจ านวน 62 คน คดิเป็นรอ้ยละ 12.9 รองลงมาคือ ปรกึษา
นายกเทศมนตร ีและสมาชิกเทศบาลนคร มีจ านวนเท่ากนั จ านวน 58 คน คดิเป็นรอ้ยละ 12.1 
และต าแหนง่งานของผูต้อบแบบสอบถามท่ีนอ้ยสดุ คือ ผูอ้  านวยการส านกัการศกึษา จ านวน 9 คน 
คิดเป็นรอ้ยละ 1.9 ตามล าดบั 
 ผลการวิเคราะหข์อ้มลูขา้งตน้ สรุปไดว้า่ ผูต้อบแบบสอบถามสว่นใหญ่เป็นเพศชาย 
จ านวน 279 คน คดิเป็น รอ้ยละ 58.1 โดยมีอยูใ่นช่วงอาย ุ41-50 ปี จ านวน 232 คน คดิเป็น      
รอ้ยละ 48.3 พรอ้มกบัมีประสบการณท์ างานอยูร่ะหวา่ง 11-20 ปี จ านวน 215 คน คดิเป็นรอ้ยละ 
44.8 และอยูใ่นต าแหน่งงานรองนายกเทศมนตร ีจ านวน 62 คน คดิเป็นรอ้ยละ 12.9  
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 2.  ผลการศึกษาระดับภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
 ผลการวิเคราะหร์ะดบัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง ผา่นองคป์ระกอบ 4 ดา้น ไดแ้ก่                
ดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอดุมการณ ์การสรา้งแรงบนัดาลใจ การกระตุน้ทางปัญญา และการ
ค านงึถึงความเป็นปัจเจกบคุคล โดยการหาคา่เฉลี่ย (Mean) และสว่นเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
(Standard deviation) ซึง่มีรายละเอียดดงันี ้
 
ตารางท่ี 4-2  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และภาพรวมระดบัภาวะผูน้  า 
                    การเปลี่ยนแปลง (n = 480) 
 

 

ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
ดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอดุมการณ ์ 
ดา้นการสรา้งแรงบนัดาลใจ 
ดา้นการกระตุน้ทางปัญญา 
ดา้นการค านงึถึงความเป็นปัจเจกบคุคล 

3.89 
3.97 
3.98 
4.03 

.71 

.75 

.76 

.73 

4 
3 
2 
1 

มาก 
มาก 
มาก 
มาก 

ภาพรวม 3.97 .64 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-2 พบวา่ ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงโดยภาพรวมทกุดา้นอยูใ่นระดบัมาก 
ซึง่มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 3.97 (SD = .64) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ ดา้นการค านงึถึงความ
เป็นปัจเจกบคุคล อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 4.03 (SD = .73) รองลงมา คือ ดา้นการ
กระตุน้ทางปัญญา อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 3.98 (SD = .76) และล าดบัสดุทา้ย คือ 
ดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอดุมการณ ์อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 3.89 (SD = .71) 
ตามล าดบั 

 และเพ่ือใหส้ามารถวิเคราะหผ์ลไดล้ะเอียดมากยิ่งขึน้ ผูว้ิจยัไดท้  าการศกึษาภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลง ทัง้ 4 ดา้น โดยมีรายละเอียดตามตารางท่ี 4-3 ถึง ตารางท่ี 4-6 
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ตารางท่ี 4-3  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และดา้นการมีอทิธิพลอยา่งมีอดุมการณ ์ 
                    (n = 480)  
 

 

ด้านการมีอทิธิพลอย่างมีอุดมการณ ์
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
1.  ผูบ้รหิารใหค้วามส าคญัในการมีสว่นรว่ม
การก าหนดวิสยัทศัน ์ 
2.  ผูบ้รหิารมีการชีแ้จงและแสดงใหผู้อ่ื้นเห็น
ถึงคา่นิยมและความเช่ือท่ียดึมั่นเป็นส าคญัใน
การท างาน 
3.  ผูบ้รหิารมีประพฤตเิป็นแบบอย่างท่ีดใีห้
เกิดประโยชนแ์ก่ผูอ่ื้นในการท างาน 
4.  ผูบ้รหิารพจิารณาเรือ่งของคณุธรรมและ
ศีลธรรมประกอบการตดัสินใจ 
5.  ผูบ้รหิารแสดงใหผู้อ่ื้นรูส้กึถึงพลงัอ านาจ 
และความมั่นใจในตวัเอง 

3.93 
 

3.91 
 
 

3.76 
 

3.86 
 

4.00 

.92 
 

.95 
 
 

.99 
 

.95 
 

.99 

2 
 
3 
 
 
5 
 
4 
 
1 

มาก 
 

มาก 
 
 

มาก 
 

มาก 
 

มาก 

ภาพรวม 3.89 .71 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-3 พบวา่ ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอดุมการณ ์
โดยภาพรวมทกุดา้นอยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 3.89 (SD = .71) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นราย
ดา้น พบวา่ ผูบ้รหิารแสดงใหผู้อ่ื้นรูส้กึถึงพลงัอ านาจ และความมั่นใจในตวัเอง อยูใ่นระดบัมาก                 
มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.00 (SD = .99) รองลงมา คือ ผูบ้รหิารใหค้วามส าคญัในการมีสว่นรว่มการ
ก าหนดวิสยัทศัน ์อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 3.93 (SD = .92) และล าดบัสดุทา้ย คือ 
ผูบ้รหิารมีประพฤตเิป็นแบบอย่างท่ีดีใหเ้กิดประโยชนแ์ก่ผูอ่ื้นในการท างาน อยูใ่นระดบัมาก                  
มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 3.76 (SD = .99) ตามล าดบั 
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ตารางท่ี 4-4  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และดา้นการสรา้งแรงบนัดาลใจ (n = 480)  
 

 

ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ 
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
1.  ผูบ้รหิารมีนโยบายสง่เสรมิการทดลองและ
เรยีนรูส้ิ่งใหม่ ๆ เพื่อหาวธีิการแกปั้ญหาของ 
2.  ผูบ้รหิารมีการสรา้งขวญัและก าลงัใจใน
การท างาน 
3.  ผูบ้รหิารมองปัญหาในแง่ดี/ เชิงบวกใช้
วิกฤตเป็นโอกาส 
4.  ผูบ้รหิารท าใหผู้ร้ว่มงานมั่นใจท่ีจะ
ด าเนินงานใหส้  าเรจ็ตามเปา้หมาย 
5.  ผูบ้รหิารมีกระตุน้ใหผู้ร้ว่มงานสะทอ้นกลบั
ดว้ยพฤติกรรมการท างานอย่างเตม็
ความสามารถ 

3.99 
 

4.04 
 
 

4.04 
 

3.95 
 

3.83 

.98 
 

.97 
 
 

.94 
 

.90 
 

.94 

2 
 
1 
 
 
1 
 
3 
 
4 

มาก 
 

มาก 
 
 

มาก 
 

มาก 
 

มาก 

ภาพรวม 3.97 .75 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-4 พบวา่ ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงดา้นการสรา้งแรงบนัดาลใจ                  
โดยภาพรวมทกุดา้นอยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 3.97 (SD = .75) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นราย
ดา้น พบวา่ ผูบ้รหิารมีการสรา้งขวญัและก าลงัใจในการท างาน และผูบ้รหิารมองปัญหาในแง่ด/ี 
เชิงบวกใชว้ิกฤตเป็นโอกาส อยูใ่นระดบัมากเท่ากนั มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.04 (SD = .94) รองลงมา 
คือ ผูบ้รหิารมีนโยบายสง่เสรมิการทดลองและเรยีนรูส้ิ่งใหม่ ๆ เพื่อหาวธีิการแกปั้ญหาของ อยูใ่น
ระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 3.99 (SD = .98) และล าดบัสดุทา้ย คือ ผูบ้รหิารมีกระตุน้ใหผู้ร้ว่มงาน
สะทอ้นกลบัดว้ยพฤติกรรมการท างานอยา่งเต็มความสามารถ อยูใ่นระดบัมาก  มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 
3.83 (SD = .94) ตามล าดบั 
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ตารางท่ี 4-5  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และดา้นการกระตุน้ทางปัญญา (n = 480)  
 

 

ด้านการกระตุ้นทางปัญญา 
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
1.  ผูบ้รหิารใหค้วามส าคญักบัเรือ่งการ
ก าหนดโครงสรา้งหลกัในการท างาน 
2.  ผูบ้รหิารมีการตดัสินใจบนพืน้ฐานของการ
ผสมผสานขอ้มลูท่ีหลากหลาย 
3.  ผูบ้รหิารสง่เสรมิการสรา้งทีมงาน 
4.  ผูบ้รหิารใหค้วามส าคญักบัความ
เจรญิกา้วหนา้ การปรบัตวัการเรยีนรูอ้ยา่ง
ตอ่เน่ือง 
5.  ผูบ้รหิารสนบัสนนุความหลากหลายดา้น
ความคดิสรา้งสรรค ์

3.99 
 

3.85 
 

3.90 
 

4.04 
 

4.11 

.95 
 

1.01 
 
.91 

 
.92 

 
.89 

3 
 
5 

 
4 
 
2 
 
1 

มาก 
 

มาก 
 

มาก 
 

มาก 
 

มาก 

ภาพรวม 3.98 .76 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-5 พบวา่ ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงดา้นการกระตุน้ทางปัญญา                  
โดยภาพรวมทกุดา้นอยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 3.98 (SD = .76) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็น     
รายดา้น พบวา่ ผูบ้รหิารสนบัสนนุความหลากหลายดา้นความคิดสรา้งสรรค ์อยูใ่นระดบัมาก                        
มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.11(SD = .89) รองลงมา คือ ผูบ้รหิารใหค้วามส าคญักบัความเจรญิกา้วหนา้ 
การปรบัตวัการเรยีนรูอ้ยา่งตอ่เน่ือง อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 4.04 (SD = .92) และล าดบั
สดุทา้ย คือ ผูบ้รหิารมีการตดัสินใจบนพืน้ฐานของการผสมผสานขอ้มลูท่ีหลากหลาย อยูใ่นระดบั
มาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 3.85 (SD = 1.01) ตามล าดบั 
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ตารางท่ี 4-6  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และดา้นการค านงึถึงความเป็นปัจเจกบคุคล 
                    (n = 480)  
 

 

ด้านการค านึงถงึความเป็นปัจเจกบุคคล 
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
1.  ผูบ้รหิารสง่เสรมิผูร้ว่มงานใหไ้ดร้บัการ
อบรมหรอืพฒันาอยา่งตอ่เน่ือง 
2.  ผูบ้รหิารมีการปิดโอกาสใหมี้การพบปะ
พดูคยุแบบเป็นกนัเองระหวา่งผูน้  า และ
ผูร้ว่มงาน ทกุระดบั 
3.  ผูบ้รหิารสามารถสอนงานหรอืชีแ้นะงานแก่
ผูร้ว่มงาน 
4.  ผูบ้ริหารท างานเป็นแบบอย่างใหแ้ก่ผูท่ี้มี
ความรูแ้ละประสบการณน์อ้ยกวา่ 
5.  ผูบ้รหิารมีการสนบัสนนุผูร้ว่มงานมีการ
พฒันาตนเองตามความตอ้งการแตล่ะคน 
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ภาพรวม 4.03 .73 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-6 พบวา่ ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงดา้นการค านงึถึงความเป็นปัจเจก
บคุคล โดยภาพรวมทกุดา้นอยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเทา่กบั 4.03 (SD = .73) แตเ่ม่ือพิจารณา
เป็นรายดา้น พบวา่ ผูบ้รหิารมีการสนบัสนนุผูร้ว่มงานมีการพฒันาตนเองตามความตอ้งการแตล่ะ
คน อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 4.12 (SD = .88) รองลงมา คือ ผูบ้รหิารสง่เสรมิผูร้ว่มงานให้
ไดร้บัการอบรมหรอืพฒันาอยา่งตอ่เน่ือง อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเทา่กบั 4.08 (SD = .88) และ
ล าดบัสดุทา้ย คือ ผูบ้รหิารสามารถสอนงานหรอืชีแ้นะงานแก่ผูร้ว่มงาน อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ย
เท่ากบั 4.00 (SD = .92) ตามล าดบั 
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 3.  ผลการศึกษาระดบัวัฒนธรรมองคก์าร 
 ผลการวิเคราะหร์ะดบัวฒันธรรมองคก์าร ผา่นองคป์ระกอบ 4 ดา้น ไดแ้ก่  ดา้น
วฒันธรรมสว่นรว่ม  วฒันธรรมเอกภาพ วฒันธรรมการปรบัตวั และวฒันธรรมพนัธกิจ โดยการหา
คา่เฉลี่ย (Mean) และสว่นเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard deviation) ซึง่มีรายละเอียดดงันี ้
 
ตารางท่ี 4-7  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และภาพรวมระดบัวฒันธรรมองคก์าร 
                    (n = 480) 
  

 

วัฒนธรรมองคก์าร 
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
ดา้นวฒันธรรมสว่นรว่ม 
ดา้นวฒันธรรมเอกภาพ 
ดา้นวฒันธรรมการปรบัตวั 
ดา้นวฒันธรรมพนัธกิจ 

4.01 
4.03 
4.13 
3.96 

.68 

.72 

.73 

.77 

3 
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มาก 
มาก 
มาก 
มาก 

ภาพรวม 4.03 .61 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-7 พบวา่ วฒันธรรมองคก์ารโดยภาพรวมทกุดา้นอยูใ่นระดบัมาก ซึง่มี
คา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.03 (SD = .61) แตเ่ม่ือพจิารณาเป็นรายดา้น พบวา่ ดา้นวฒันธรรมการปรบัตวั
อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเทา่กบั 4.13 (SD = .73) รองลงมา คือ ดา้นวฒันธรรมเอกภาพ อยูใ่น
ระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.03 (SD = .72) และล าดบัสดุทา้ย คือ ดา้นวฒันธรรมพนัธกิจ อยูใ่น
ระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 3.96 (SD = .77) ตามล าดบั 

 และเพ่ือใหส้ามารถวิเคราะหผ์ลไดล้ะเอียดมากยิ่งขึน้ ผูว้ิจยัไดท้  าการศกึษาวฒันธรรม
องคก์าร ทัง้ 4 ดา้น โดยมีรายละเอียดตามตารางท่ี 4-8 ถึง ตารางท่ี 4-11 
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ตารางท่ี 4-8  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และดา้นวฒันธรรมสว่นรว่ม (n = 480)  
 

 

ด้านวัฒนธรรมส่วนร่วม 
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
1.  เทศบาลนครมีระบบกลไกในการ
ปฏิบตัิงานมากกวา่การสั่งการตามสายบงัคบั
บญัชา   
2.  เทศบาลนครมีคา่นิยมการกระจายอ านาจ
การตดัสินใจการท างาน   
3.  เทศบาลนครมีการสนบัสนนุใหมี้การ
รว่มมือกนัท างานระหวา่งสายงานท่ีตา่งกนั 
4.  เทศบาลนครมีการมอบหมายอ านาจหนา้ท่ี
เพื่อบคุลากรสามารถท างานไดด้ว้ยตนเอง 
5.  เทศบาลนครมีระบบการกระจายขอ้มลู
ข่าวสารในการท างานอย่างทั่วถึง 
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ภาพรวม 4.01 .68 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-8 พบวา่ วฒันธรรมองคก์ารดา้นวฒันธรรมสว่นรว่มโดยภาพรวมทกุดา้น
อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเทา่กบั 4.01 (SD = .68) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ เทศบาล
นครมีระบบการกระจายขอ้มลูข่าวสารในการท างานอยา่งทั่วถึง อยูใ่นระดบัมาก  มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 
4.11 (SD = .86) รองลงมา คือ เทศบาลนครมีการสนบัสนนุใหมี้การรว่มมือกนัท างานระหวา่ง      
สายงานท่ีตา่งกนั และเทศบาลนครมีการมอบหมายอ านาจหนา้ท่ีเพื่อบคุลากรสามารถท างานได้
ดว้ยตนเอง อยูใ่นระดบัมากเท่ากนั มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 4.08 (SD = .96, .88) และล าดบัสดุทา้ย คือ 
เทศบาลนครมีระบบกลไกในการปฏิบตัิงานมากกวา่การสั่งการตามสายบงัคบับญัชา อยูใ่นระดบั
มาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 3.84 (SD = .93) ตามล าดบั 
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ตารางท่ี 4-9  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และดา้นวฒันธรรมเอกภาพ (n = 480)  
 

 

ด้านวัฒนธรรมเอกภาพ 
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
1.  เทศบาลนครมีแบบแผนการปฏิบตัิงาน
ชดัเจนไมค่อ่ยมีการเปลี่ยนแปลง 
2.  เทศบาลนครมีคา่นิยมท่ียดึถือรว่มกนัอย่าง
ชดัเจน 
3.  เทศบาลนครมีการยดึถือจรรยาบรรณเป็น
แนวทางปฏิบตัิอย่างชดัเจน 
4.  เทศบาลนครมีการจดัการแบบก าหนด
ขอ้ตกลงรว่มกนั 
5.  เทศบาลนครมีการบรูณาการการท างาน
รว่มกนัระหวา่งสายงานท่ีแตกตา่งกนัตอ่
ประเด็นการท างานเหมือนกนั 
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ภาพรวม 4.03 .72 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-9 พบวา่ วฒันธรรมองคก์ารดา้นวฒันธรรมเอกภาพโดยภาพรวมทกุดา้น
อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเทา่กบั 4.03 (SD = .72) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ เทศบาล
นครมีการยดึถือจรรยาบรรณเป็นแนวทางปฏิบตัิอย่างชดัเจน  อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 
4.14 (SD = .91) รองลงมา คอื เทศบาลนครมีการจดัการแบบก าหนดขอ้ตกลงรว่มกนั และ
เทศบาลนครมีการบรูณาการการท างานรว่มกนัระหวา่งสายงานท่ีแตกตา่งกนัตอ่ประเด็นการ
ท างานเหมือนกนั อยูใ่นระดบัมากเท่ากนั มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.00 (SD = .94) และล าดบัสดุทา้ย 
คือ เทศบาลนครมีแบบแผนการปฏิบตัิงานชดัเจนไม่คอ่ยมีการเปลี่ยนแปลง อยูใ่นระดบัมาก                        
มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 3.91 (SD = .97) ตามล าดบั 
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ตารางท่ี 4-10  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และดา้นวฒันธรรมการปรบัตวั (n = 480)  
 

 

ด้านวัฒนธรรมการปรับตวั 
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
1.  เทศบาลนครมีแนวทางการปฏิบตัิงานท่ี
ยืดหยุน่ 
2.  เทศบาลนครมีแนวทางการปฏิบตัิงานท่ี
พรอ้มรบัการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอ้ม
ภายนอกองคก์าร 
3.  เทศบาลนครมีการน าขอ้มลูข่าวสารจาก
ผูร้บับรกิารมาพิจารณาในการประชมุเพื่อใช้
ในการตดัสินใจปรบัปรุงการท างาน 
4.  เทศบาลนครมีการเปิดโอกาสในการเรยีนรู ้
และการปรบัปรุงการท างาน 
5.  เทศบาลนครมีการใหร้างวลัแก่ผูท่ี้
สรา้งสรรคส์ิ่งใหม ่ๆ ท่ีมีประโยชนใ์นการ
ท างาน 

4.13 
 

4.09 
 

 
4.15 

 
 

4.16 
 

4.13 

.89 
 

.87 
 

 
.90 

 
 

.87 
 

.85 

3 
 
4 
 
 
2 
 
 
1 
 
3 
 

มาก 
 

มาก 
 

 
มาก 

 
 

มาก 
 

มาก 

ภาพรวม 4.13 .73 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-10 พบวา่ วฒันธรรมองคก์ารดา้นวฒันธรรมการปรบัตวัโดยภาพรวม    
ทกุดา้นอยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 4.13 (SD = .73) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ 
เทศบาลนครมีการเปิดโอกาสในการเรยีนรูแ้ละการปรบัปรุงการท างาน อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ีย
เท่ากบั 4.16 (SD = .87) รองลงมา คือ เทศบาลนครมีการน าขอ้มลูข่าวสารจากผูร้บับรกิารมา
พิจารณาในการประชมุเพื่อใชใ้นการตดัสนิใจปรบัปรุงการท างาน อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ย
เท่ากบั 4.15 (SD = .90) และล าดบัสดุทา้ย คือ เทศบาลนครมีแนวทางการปฏิบตัิงานท่ีพรอ้มรบั
การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์าร อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเทา่กบั 4.09  
(SD = .87) ตามล าดบั 
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ตารางท่ี 4-11  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และดา้นวฒันธรรมพนัธกิจ (n = 480)  
 

 

ด้านวัฒนธรรมพันธกิจ 
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
1.  เทศบาลนครมีการก าหนดยทุธศาสตรท่ี์
ชดัเจน 
2.  เทศบาลนครมีการก าหนดยทุธศาสตรใ์หมี้
ความสอดคลอ้งกบัวตัถปุระสงคแ์ละ
เปา้หมาย 
3.  เทศบาลนครมีวตัถปุระสงคแ์ละเปา้หมาย
เกิดจากการตกลงรว่มกนั 
4.  เทศบาลนครมีการก าหนดตวัชีว้ดัเปา้ท่ีมี
ความสอดคลอ้งกบัวตัถปุระสงคแ์ละ
เปา้หมาย 
5.  ผูบ้รหิารและบคุลากรของเทศบาลนครมี
การก าหนดวิสยัทศันร์ว่มกนัวา่ตอ้งการให้
องคก์ารเป็นอย่างไรในอนาคต 
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ภาพรวม 3.96 .77 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-11 พบวา่ วฒันธรรมองคก์ารดา้นวฒันธรรมพนัธกิจโดยภาพรวมทกุดา้น
อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเทา่กบั 3.96 (SD = .77) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ เทศบาล
นครมีการก าหนดตวัชีว้ดัเปา้ท่ีมีความสอดคลอ้งกบัวตัถปุระสงคแ์ละเปา้หมาย อยูใ่นระดบัมาก   
มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.20 (SD = .88) รองลงมา คือ เทศบาลนครมีวตัถปุระสงคแ์ละเปา้หมายเกิด
จากการตกลงรว่มกนั อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.13 (SD = .88) และล าดบัสดุทา้ย คือ 
ผูบ้รหิารและบคุลากรของเทศบาลนครมีการก าหนดวิสยัทศันร์ว่มกนัวา่ตอ้งการใหอ้งคก์ารเป็น
อยา่งไรในอนาคต อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 4.01 (SD = .95) ตามล าดบั 
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 4.  ผลการศึกษาระดบัองคก์ารแหง่การเรียนรู้ 
 ผลการวิเคราะหร์ะดบัองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้ผา่นองคป์ระกอบ 5 ดา้น ไดแ้ก่ ดา้นการ
เป็นบคุคลท่ีรอบรู ้การมีแบบแผนความคดิ การมีวิสยัทศันร์ว่มกนั การเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม และ
การคดิอย่างเป็นระบบ โดยการหาคา่เฉลี่ย (Mean) และสว่นเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard 
deviation) ซึง่มีรายละเอียดดงันี ้
 
ตารางท่ี 4-12  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และภาพรวมระดบัองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้
                      (n = 480) 
  

 

องคก์ารแหง่การเรียนรู้ 
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
ดา้นการเป็นบคุคลท่ีรอบรู ้
ดา้นการมีแบบแผนความคดิ   
ดา้นการมีวิสยัทศันร์ว่มกนั 
ดา้นการเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม 
ดา้นการคิดอยา่งเป็นระบบ   
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ภาพรวม 4.04 .66 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-12 พบวา่ องคก์ารแห่งการเรยีนรูโ้ดยภาพรวมทกุดา้นอยูใ่นระดบัมาก              
ซึง่มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.04 (SD = .66) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ ดา้นการเป็นบคุคลท่ี
รอบรู ้อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 4.12 (SD = .74) รองลงมา คอื ดา้นการคดิอย่างเป็น
ระบบ อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 4.09 (SD = .76) และล าดบัสดุทา้ย คือ ดา้นการเรยีนรู ้
รว่มกนัเป็นทีมอยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 3.96 (SD = .77) ตามล าดบั 

 และเพ่ือใหส้ามารถวิเคราะหผ์ลไดล้ะเอียดมากยิ่งขึน้ ผูว้ิจยัไดท้  าการศกึษาองคก์ารแห่ง
การเรยีนรู ้ทัง้ 5 ดา้น โดยมีรายละเอียดตามตารางท่ี 4-13 ถึง ตารางท่ี 4-17 
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ตารางท่ี 4-13  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และดา้นการเป็นบคุคลท่ีรอบรู ้(n = 480)  
 

 

ด้านการเป็นบุคคลทีร่อบรู้ 
 

ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 

1.  เทศบาลนครมีการก าหนดแนวทางการ
พฒันาบคุลากรในอนาคต 
2.  เทศบาลนครมีการสง่เสรมิใหเ้ป็นคนท่ีรอบ
รูใ้นสายงานและนอกสายงานของตนเอง 
3.  เทศบาลนครมีการเปิดโอกาสใหบ้คุลากร
ไดค้ิดและปฏิบตัิตามกรอบของงานท่ี
รบัผิดชอบ 
4.  เทศบาลนครมีการเปิดโอกาสใหบ้คุลากร
ไดค้ิดและปฏิบตัิตามกรอบของงานท่ี
รบัผิดชอบ 
5.  เทศบาลนครมีการสง่เสรมิใหบ้คุลากรน า
ความรูใ้หมม่าปรบัใชใ้นการปฏิบตัิงาน 
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ภาพรวม 4.12 .74 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-13 พบวา่ องคก์ารแห่งการเรยีนรูด้า้นการเป็นบคุคลท่ีรอบรูโ้ดยภาพรวม
ทกุดา้นอยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 4.12 (SD = .74) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ 
เทศบาลนครมีการสง่เสรมิใหบ้คุลากรน าความรูใ้หม่มาปรบัใชใ้นการปฏิบตัิงาน  อยูใ่นระดบัมาก  
มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.16 (SD = .89) รองลงมา คือ เทศบาลนครมีการสง่เสรมิใหเ้ป็นคนท่ีรอบรูใ้น
สายงานและนอกสายงานของตนเอง อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากนั 4.11 (SD = .89) และ
ล าดบัสดุทา้ย คือ เทศบาลนครมีการเปิดโอกาสใหบ้คุลากรไดค้ิดและปฏิบตัิตามกรอบของงานท่ี
รบัผิดชอบ และเทศบาลนครมีการเปิดโอกาสใหบ้คุลากรไดค้ิดและปฏิบตัิตามกรอบของงานท่ี
รบัผิดชอบอยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.10 (SD = .86, .90) ตามล าดบั 
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ตารางท่ี 4-14  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และดา้นการมีแบบแผนความคิด 
                      (n = 480)  
 

 

ด้านการมีแบบแผนความคิด 
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
1.  เทศบาลนครมีการสง่เสรมิการสรา้ง
คา่นิยมรว่มใหท้กุสายงานรบัรูร้ว่มตาม
เปา้หมายขององคก์ร 
2.  เทศบาลนครมีการสรา้งบรรยากาศในการ
เรยีนรูร้ว่มกนั 
3.  เทศบาลนครมีช่องทางการสื่อสารให้
บคุลากรไดมี้โอกาสอภิปรายท างานรว่มกนั
เป็นทีม 
4.  เทศบาลนครมีการเปิดโอกาสอภิปรายการ
เรยีนรูข้อ้ผิดพลาดในการท างาน 
5.  เทศบาลนครมีสรา้งความตระหนกัรบัรูถ้ึง
ผลประโยชนท่ี์ไดร้บัจากการปฏิบตัิงานท่ี
ส าเรจ็จากกระบวนการเรยีนรู ้
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ภาพรวม 4.04 .76 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-14 พบวา่ องคก์ารแห่งการเรยีนรูด้า้นการมีแบบแผนความคิดโดย
ภาพรวมทกุดา้นอยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.04 (SD = .76) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น 
พบวา่ เทศบาลนครมีสรา้งความตระหนกัรบัรูถ้ึงผลประโยชนท่ี์ไดร้บัจากการปฏิบตัิงานท่ีส าเรจ็
จากกระบวนการเรยีนรู ้และเทศบาลนครมีช่องทางการสื่อสารใหบ้คุลากรไดมี้โอกาสอภิปราย
ท างานรว่มกนัเป็นทีม อยูใ่นระดบัมากเท่ากนั  มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 4.06 (SD = .95, .92) รองลงมา 
คือ เทศบาลนครมีการเปิดโอกาสอภิปรายการเรยีนรูข้อ้ผิดพลาดในการท างาน อยูใ่นระดบัมาก              
มีคา่เฉลี่ยเท่ากนั 4.05 (SD = .92) และล าดบัสดุทา้ย คือ เทศบาลนครมีการสรา้งบรรยากาศใน
การเรยีนรูร้ว่มกนั อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 4.01 (SD = .92) ตามล าดบั 
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ตารางท่ี 4-15  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และดา้นการมีวิสยัทศันร์ว่มกนั (n = 480)  
 

 

ด้านการมีวสัิยทศันร่์วมกัน 
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
1.  เทศบาลนครมีการประชมุรว่มกนัระหวา่ง
ผูบ้รหิารกบับคุลากรของเทศบาลนครเพ่ือ
ก าหนดวิสยัทศัน ์พนัธกิจขององคก์ร 
2.  เทศบาลนครมีการประชมุทกุสายงานใน
แตล่ะหนว่ยงานเพื่อเสนอแนะแนวทางแกไ้ข
ปรบัปรุงการปฏิบตัิงานรว่มกนั 
3.  เทศบาลนครมีการสื่อสารใหบ้คุลากรของ
เทศบาลนครเขา้ใจวิสยัทศัน ์พนัธกิจ ท่ีตรงกนั
ทัง้องคก์าร 
4.  เทศบาลนครมีการก าหนดใหบ้คุลากรทกุ
คนมีสว่นรว่มในการพฒันาองคก์ารตาม
บทบาทหนา้ท่ีของตนเอง 
5.  เทศบาลนครมีการสรา้งความตระหนกัรบัรู ้
ถึงความเป็นเจา้ขององคก์ารรว่มกนั 
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ภาพรวม 3.99 .80 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-15 พบวา่ องคก์ารแห่งการเรยีนรูด้า้นการมีวิสยัทศันร์ว่มกนัโดยภาพรวม
ทกุดา้นอยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 3.99 (SD = .80) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ 
เทศบาลนครมีการประชมุทกุสายงานในแตล่ะหน่วยงานเพื่อเสนอแนะแนวทางแกไ้ขปรบัปรุงการ
ปฏิบตัิงานรว่มกนั อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 4.15 (SD = .89) รองลงมา คอื เทศบาลนคร
มีการประชมุรว่มกนัระหวา่งผูบ้รหิารกบับคุลากรของเทศบาลนครเพ่ือก าหนดวิสยัทศัน ์พนัธกิจ
ขององคก์ร อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเทา่กบั 4.08 (SD = .92) และล าดบัสดุทา้ย คือ เทศบาล
นครมีการก าหนดใหบ้คุลากรทกุคนมีสว่นรว่มในการพฒันาองคก์ารตามบทบาทหนา้ท่ีของตนเอง 
อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเทา่กบั 3.86 (SD = .98) ตามล าดบั 
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ตารางท่ี 4-16 คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และดา้นการเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม (n = 480)  
 

 

ดา้นการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทมี 
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
1. เทศบาลนครมีการเปิดโอกาสใหบ้คุคลากร 
ท่ีปฏิบตัิงานคลา้ยกนัมาถ่ายทอดความรู ้
ประสบการณท่ี์ไดร้บัจากการปฏิบตัิงาน 
2.  เทศบาลนครมีการเชิญผูเ้ช่ียวชาญมา
แลกเปลี่ยนความรูใ้หก้บับคุคลากรของ
เทศบาลนคร 
3.  เทศบาลนครมีมีศนูยแ์ลกเปลี่ยนเรยีนรู ้
ภายในหน่วยงาน 
4.  เทศบาลนครมีมีการจดัใหแ้ตล่ะหน่วยงาน
ภายนอกองคก์ารไดเ้ขา้มาแลกเปลี่ยนเรยีนรู ้
5.  เทศบาลนครมีมีการสง่เสรมิการสรา้งการ
เรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม 
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ภาพรวม 3.96 .77 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-16 พบวา่ องคก์ารแห่งการเรยีนรูด้า้นการเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีมโดย
ภาพรวมทกุดา้นอยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 3.96  (SD = .77) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น 
พบวา่ เทศบาลนครมีมีการจดัใหแ้ตล่ะหน่วยงานภายนอกองคก์ารไดเ้ขา้มาแลกเปลี่ยนเรยีนรู ้               
อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเทา่กบั 4.04 (SD = .89) รองลงมา คือ เทศบาลนครมีการเปิดโอกาสให้
บคุคลากรท่ีปฏิบตัิงานคลา้ยกนัมาถ่ายทอดความรู ้ประสบการณท่ี์ไดร้บัจากการปฏิบตัิงาน                  
อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเทา่กบั  3.99 (SD = .93) และล าดบัสดุทา้ย คือ เทศบาลนครมีการ
สง่เสรมิการสรา้งการเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีมอยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเทา่กบั 3.82 (SD = .97) 
ตามล าดบั 
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ตารางท่ี 4-17  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และดา้นการคดิอย่างเป็นระบบ (n = 480)  
 

 

ด้านการคดิอย่างเป็นระบบ   
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
1.  เทศบาลนครมีการจดัฝึกอบรมใหบ้คุลากร
รูจ้กัวิธีการคิดและใชด้ลุยพินิจสว่นบคุคลได ้
2.  เทศบาลนครมีถ่ายทอดวิธีการปฏิบตัิงาน
ใหส้อดคลอ้งกบัวิสยัทศัน ์พนัธกิจขององคก์าร
ได ้
3.  เทศบาลนครมีการสง่เสรมิใหบ้คุลากร
สามารถน าขอ้มลูตา่ง ๆ มาวเิคราะหใ์นการ
ปฏิบตัิงานได ้
4.  เทศบาลนครมีการสง่เสรมิความเขา้ใจ
เก่ียวกบัผลสมัฤทธ์ิจากการปฏิบตังิาน 
5.  เทศบาลนครมีการจดัท าคูมื่อการ
ปฏิบตัิงานใหส้อดคลอ้งกบัสมรรถนะหลกั 
(Competency)   
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ภาพรวม 4.09 .76 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-17 พบวา่ องคก์ารแห่งการเรยีนรูด้า้นการคิดอยา่งเป็นระบบโดย
ภาพรวมทกุดา้นอยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.09 (SD = .76) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น 
พบวา่ เทศบาลนครมีการสง่เสรมิความเขา้ใจเก่ียวกบัผลสมัฤทธ์ิจากการปฏิบตังิาน อยูใ่นระดบั
มาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.16 (SD = .90) รองลงมา คือ เทศบาลนครมีการจดัท าคูมื่อการปฏิบตัิงาน
ใหส้อดคลอ้งกบัสมรรถนะหลกั (Competency) อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 4.14 (SD = 
.93) และล าดบัสดุทา้ย คือ เทศบาลนครมีถ่ายทอดวิธีการปฏิบตัิงานใหส้อดคลอ้งกบัวิสยัทศัน ์
พนัธกิจขององคก์ารได ้และเทศบาลนครมีการสง่เสรมิใหบ้คุลากรสามารถน าขอ้มลูตา่ง ๆ มา
วิเคราะหใ์นการปฏิบตังิานได ้อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.04 (SD = .94) ตามล าดบั 
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 5.  ผลการศึกษาระดบัประสิทธิผลของเทศบาลนคร   
 ผลการวิเคราะหร์ะดบัประสทิธิผลของเทศบาลนคร ซึง่ประกอบดว้ย 11 ตวัแปร 
ครอบคลมุทัง้ 4 มิติ ไดแ้ก่ 1) ลกัษณะขององคก์าร คือ ดา้นโครงสรา้งการบรหิารงาน                             
ดา้นเทคโนโลยี 2) ลกัษณะของสภาพแวดลอ้ม คือ ดา้นสภาพแวดลอ้มทางเศรษฐกิจ                         
ดา้นสภาพแวดลอ้มทางสงัคม ดา้นบรรยากาศองคก์าร 3) ดา้นลกัษณะบคุคล คือ ดา้นความ
ผกูพนัตอ่องคก์าร ดา้นแรงจงูใจในการท างาน และ 4) ลกัษณะของนโยบายการบรหิารและการ
ปฏิบตั ิคือ ดา้นการก าหนดเปา้หมายเชิงกลยทุธ ์ดา้นการมีสว่นรว่ม ดา้นการติดตอ่สื่อสาร และ
ดา้นการปรบัองคก์ารและนวตักรรม โดยการหาคา่เฉลี่ย (Mean) และสว่นเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
(Standard deviation) ซึง่มีรายละเอียดดงันี ้
 
ตารางท่ี 4-18  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐานและภาพรวมระดบัประสิทธิผล 
                      ของเทศบาลนคร (n = 480) 
         

 

ประสิทธิผลของเทศบาลนคร 
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
ดา้นลกัษณะขององคก์าร 
ดา้นลกัษณะของสภาพแวดลอ้ม 
ดา้นลกัษณะบคุคล  
ดา้นลกัษณะของนโยบายการบรหิารและ 
การปฏิบตัิ  

4.05 
4.07 
4.06 
4.02 

 

.75 

.71 

.75 

.58 
 

3 
1 
2 
4 
 

มาก 
มาก 
มาก 
มาก 

 
ภาพรวม 4.05 .59 - มาก 

 
 จากตารางท่ี 4-18 พบวา่ ประสทิธิผลของเทศบาลนครโดยภาพรวมทกุดา้นอยูใ่น               
ระดบัมาก ซึง่มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.05 (SD = .59) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ ดา้นลกัษณะ
ของสภาพแวดลอ้ม อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 4.07 (SD = .71) รองลงมา คือ ดา้น
ลกัษณะบคุคล อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.06 (SD = .75) และล าดบัสดุทา้ย คือ ดา้น
ลกัษณะของนโยบายการบรหิารและการปฏิบตัิ อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 4.02 (SD = 
.58) ตามล าดบั 

 และเพ่ือใหส้ามารถวิเคราะหผ์ลไดล้ะเอียดมากยิ่งขึน้ ผูว้ิจยัไดท้  าการศกึษาประสทิธิผล
ของเทศบาลนคร ทัง้ 4 ดา้น ประกอบดว้ย 11 ตวัแปร โดยมีรายละเอียดตามตารางดงันี ้
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ตารางท่ี 4-19  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และดา้นลกัษณะขององคก์าร (n = 480)  
 

 

ด้านลักษณะขององคก์าร 
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
1.  โครงสรา้งองคก์าร 
2.  เทคโนโลยี 

4.06 
4.04 

.82 

.77 
1 
2 

มาก 
มาก 

ภาพรวม 4.05 .75 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-19 พบวา่ ดา้นลกัษณะขององคก์ารโดยภาพรวมทกุดา้นอยูใ่นระดบัมาก 
มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.05 (SD = .75) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่โครงสรา้งองคก์าร อยูใ่น
ระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.06 (SD = .82) รองลงมา คือ เทคโนโลยี อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ย
เท่ากบั 4.04 (SD = .77) ตามล าดบั 

 และเพ่ือใหส้ามารถวิเคราะหผ์ลไดล้ะเอียดมากยิ่งขึน้ ผูว้ิจยัไดท้  าการศกึษาองคป์ระกอบ
ดา้นลกัษณะขององคก์าร ทัง้ 2 ดา้น ไดแ้ก่ 1) โครงสรา้งองคก์าร และ 2) เทคโนโลยี โดยมี
รายละเอียดตามตารางท่ี 4-20 และ ตารางท่ี 4-21 
 
ตารางท่ี 4-20  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และโครงสรา้งองคก์าร (n = 480)  
 

 

โครงสร้างองคก์าร 
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
1.  เทศบาลนครมีโครงสรา้งการบรหิารงานท่ี 
มีสายบงัคบับญัชาท่ีชดัเจน 
2.  เทศบาลนครมีโครงสรา้งการบรหิารงานท่ียืดหยุน่
สามารถรองรบัการเปลี่ยนแปลงในอนาคต 
3.  เทศบาลนครมีการกระจายอ านาจการบรหิารท่ีเอือ้
ตอ่การท างานใหร้วดเรว็ 
4.  เทศบาลนครมีจ านวนบคุลากรเหมาะสมกบัภาระงาน 
5.  เทศบาลนครมีโครงสรา้งองคก์ารเอือ้ตอ่ 
การประสานงานระหวา่งงานดา้นตา่ง ๆ 

4.02 
 
4.06 

 
4.07 

 
4.10 

 
4.04 

.98 
 

.96 
 
.97 

 
.98 
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มาก 
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มาก 

 
มาก 

 
มาก 

ภาพรวม 4.06 .82 - มาก 
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 จากตารางท่ี 4-20 พบวา่ โครงสรา้งองคก์ารโดยภาพรวมทกุดา้นอยูใ่นระดบัมาก                  
มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.06 (SD = .82) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ เทศบาลนครมีจ านวน
บคุลากรเหมาะสมกบัภาระงาน อยูใ่นระดบัมาก  มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.10 (SD = .98) รองลงมา คือ 
เทศบาลนครมีการกระจายอ านาจการบรหิารท่ีเอือ้ตอ่การท างานใหร้วดเรว็ อยูใ่นระดบัมาก มี
คา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.07 (SD = .97) และล าดบัสดุทา้ย คือ เทศบาลนครมีโครงสรา้งการบรหิารงานท่ี
มีสายบงัคบับญัชาท่ีชดัเจน อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเทา่กบั 4.02 (SD = .98) ตามล าดบั 
 
ตารางท่ี 4-21  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และเทคโนโลยี (n = 480)  
 

 

เทคโนโลย ี
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
1.  เทศบาลนครมีการน าเทคโนโลยีมาใช ้
ในการปฏิบตัิงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิผล 
2.  เทศบาลนครมีการพฒันาบคุลากรให้
สามารถน าเทคโนโลยีมาใชใ้นการปฏิบตัิงาน 
3.  เทศบาลนครมีอปุกรณด์า้นเทคโนโลยีท่ี
เหมาะสมกบัการปฏิบตัิงาน 
4.  เทศบาลนครมีอปุกรณเ์ทคโนโลยีเพียงพอ
กบับคุลากร 
5.  เทศบาลนครมีการจดัสรรงบประมาณ 
ในการจดัซือ้อปุกรณเ์ทคโนโลยี 

4.00 
 

4.11 
 

4.06 
 

4.04 
 

4.01 

.98 
 

.95 
 
.87 

 
.92 

 
.91 

5 
 

1 
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3 
 

5 

มาก 
 

มาก 
 

มาก 
 

มาก 
 

มาก 

ภาพรวม 4.04 .77 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-21 พบวา่ เทคโนโลยีโดยภาพรวมทกุดา้นอยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ย
เท่ากบั 4.04 (SD = .77) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ เทศบาลนครมีการพฒันาบคุลากร
ใหส้ามารถน าเทคโนโลยีมาใชใ้นการปฏิบตัิงาน อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 4.11 (SD = 
.98) รองลงมา คือ เทศบาลนครมีอปุกรณด์า้นเทคโนโลยีท่ีเหมาะสมกบัการปฏิบตังิาน อยูใ่นระดบั
มาก  มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.06 (SD = .87) และล าดบัสดุทา้ย คือ เทศบาลนครมีการจดัสรร



254 

งบประมาณในการจดัซือ้อปุกรณเ์ทคโนโลยี อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 4.01 (SD = .91) 
ตามล าดบั 
 
ตารางท่ี 4-22  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และดา้นลกัษณะของสภาพแวดลอ้ม 
                      (n = 480)  
 

 

ด้านลักษณะของสภาพแวดล้อม 
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
1.  สภาพแวดลอ้มทางเศรษฐกิจ 
2.  สภาพแวดลอ้มทางสงัคม 
3.  บรรยากาศองคก์าร 

4.12 
4.08 
4.02 

.73 

.78 

.79 

1 
2 
3 

มาก 
มาก 
มาก 

ภาพรวม 4.07 .71 - มาก 
   
 จากตารางท่ี 4-22 พบวา่ ดา้นลกัษณะของสภาพแวดลอ้มโดยภาพรวมทกุดา้น อยูใ่น
ระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.07 (SD = .71) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ สภาพแวดลอ้ม
ทางเศรษฐกิจอยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเทา่กบั 4.12 (SD = .73) รองลงมา คือ สภาพแวดลอ้ม
ทางสงัคม อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.08 (SD = .78) และล าดบัสดุทา้ย คือ บรรยากาศ
องคก์าร อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.02 (SD = .79) ตามล าดบั 
 และเพ่ือใหส้ามารถวิเคราะหผ์ลไดล้ะเอียดมากยิ่งขึน้ ผูว้ิจยัไดท้  าการศกึษาองคป์ระกอบ
ดา้นลกัษณะของสภาพแวดลอ้ม ทัง้ 3 ดา้น ไดแ้ก่ 1) สภาพแวดลอ้มทางเศรษฐกิจ                       
2) สภาพแวดลอ้มทางสงัคม และ 3) บรรยากาศองคก์าร โดยมีรายละเอียดตามตารางท่ี 4-23 ถึง 
ตารางท่ี 4-25  
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ตารางท่ี 4-23  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และสภาพแวดลอ้มทางเศรษฐกิจ                                        
                      (n = 480)  
 

 

สภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ 
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
1.  เทศบาลนครมีการจดัสรรงบประมาณมี
ความเหมาะสม 
2.  เทศบาลนครมีการจดัท าโครงการรองรบั
งบประมาณท่ีเหมาะสมกบัเปา้หมาย 
3.  เทศบาลนครมีการวางแผนการจดัหา
งบประมาณเพิ่มเตมิจากภายนอก 
4.  เทศบาลนครมีการจดัท าแผนพฒันา
บคุลากรในการจดัหาอตัราก าลงัใหพ้อเพียง 
5.  สภาวะเศรษฐกิจของประเทศสง่ผลกระทบ
ตอ่การบรหิารงานของเทศบาลนคร 

4.02 
 

4.06 
 

4.12 
 

4.22 
 

4.16 
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.85 
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มาก 
 

มาก 
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มาก 

ภาพรวม 4.12 .73 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-23 พบวา่ สภาพแวดลอ้มทางเศรษฐกิจ  โดยภาพรวมทกุดา้น อยูใ่น
ระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.12 (SD = .73) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ เทศบาลนครมี
การจดัท าแผนพฒันาบคุลากรในการจดัหาอตัราก าลงัใหพ้อเพียง อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ย
เท่ากบั 4.22 (SD = .88) รองลงมา คือ สภาวะเศรษฐกิจของประเทศสง่ผลกระทบตอ่การ
บรหิารงานของเทศบาลนคร อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั  4.16 (SD = .85) และล าดบั
สดุทา้ย คือ เทศบาลนครมีการจดัสรรงบประมาณมีความเหมาะสมอยูใ่นระดบัมาก  มีคา่เฉลี่ย
เท่ากบั 4.02 (SD = .94) ตามล าดบั 
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ตารางท่ี 4-24  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และสภาพแวดลอ้มทางสงัคม (n = 480)  
 

 

สภาพแวดล้อมทางสังคม 
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
1.  การท างานของเทศบาลนครเป็นท่ีสนใจ
ของชมุชนและทอ้งถ่ิน 
2.  เทศบาลนครมีการจดัสรรการบรกิารท่ีดี
เพื่อตอบสนองความตอ้งการของชมุชนและ
ทอ้งถ่ิน 
3.  เทศบาลนครมีนโยบายสง่เสรมิการเป็น
ศนูยก์ารเรยีนรูช้มุชนและทอ้งถ่ิน 
4.  เทศบาลนครมีโครงการสง่เสรมิการพฒันา
อาชีพใหก้บัชมุชนและทอ้งถ่ิน 
5.  ชมุชนและทอ้งถ่ินพงึพอใจตอ่การบรหิาร
จดัการเทศบาลนคร 
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ภาพรวม 4.08 .78 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-24 พบวา่ สภาพแวดลอ้มทางสงัคม โดยภาพรวมทกุดา้น อยูใ่นระดบั
มาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.08 (SD = .78) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ การท างานของ
เทศบาลนครเป็นท่ีสนใจของชมุชนและทอ้งถ่ิน อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 4.19 (SD = .83) 
รองลงมา คือ เทศบาลนครมีการจดัสรรการบรกิารท่ีดีเพ่ือตอบสนองความตอ้งการของชมุชนและ
ทอ้งถ่ิน อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.15 (SD = .89) และล าดบัสดุทา้ย คือ ชมุชนและ
ทอ้งถ่ินพงึพอใจตอ่การบรหิารจดัการเทศบาลนคร อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 3.99        
(SD = .96) ตามล าดบั 
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ตารางท่ี 4-25  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และบรรยากาศองคก์าร (n = 480)  
 

 

บรรยากาศองคก์าร 
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
1.  เทศบาลนครมีการสง่เสรมิการจดักิจกรรม
เพื่อสรา้งสมัพนัธภาพท่ีดีตอ่กนั 
2.  เทศบาลนครมีการสรา้งความตระหนกั
ยอมรบัในวิสยัทศันข์ององคก์าร 
3.  เทศบาลนครมีการปรบัปรุงสภาพแวดลอ้ม
ท่ีเอือ้ตอ่การปฏิบตัิงาน 
4.  เทศบาลนครมีการเผยแพรผ่ลการ
ปฏิบตัิงานท่ีดขีองบคุลากรในเทศบาลนคร 
5.  เทศบาลนครมีการเชิดชเูกียรติ หรอืให้
รางวลัแก่บคุลากรท่ีปฏิบตัิงานดี 
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ภาพรวม 4.02 .79 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-25 พบวา่ บรรยากาศองคก์าร โดยภาพรวมทกุดา้น อยูใ่นระดบัมาก                  
มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.02 (SD = .79) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ เทศบาลนครมีการเชิดชู
เกียรติ หรอืใหร้างวลัแก่บคุลากรท่ีปฏิบตัิงานดี อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 4.06 (SD = .96) 
รองลงมา คือ เทศบาลนครมีการสรา้งความตระหนกัยอมรบัในวิสยัทศันข์ององคก์าร อยูใ่นระดบั
มาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.05 (SD = .87) และล าดบัสดุทา้ย คือ เทศบาลนครมีการเผยแพรผ่ลการ
ปฏิบตัิงานท่ีดขีองบคุลากรในเทศบาลนคร อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 3.98 (SD = .96) 
ตามล าดบั 
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ตารางท่ี 4-26  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และดา้นลกัษณะบคุคล (n = 480)  
 

 

ด้านลักษณะบุคคล 
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
1.  ความผกูพนัตอ่องคก์าร   
2.  แรงจงูใจในการท างาน 

4.05 
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มาก 
มาก 

ภาพรวม 4.06 .75 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-26 พบวา่ ดา้นลกัษณะบคุคล โดยภาพรวมทกุดา้น อยูใ่นระดบัมาก มี
คา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.06 (SD = .75) แตเ่ม่ือพจิารณาเป็นรายดา้น พบวา่ แรงจงูใจในการท างาน                 
อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเทา่กบั 4.06 (SD = .85) รองลงมา คือ ความผกูพนัตอ่องคก์าร                 
อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเทา่กบั 4.05 (SD = .74) ตามล าดบั 
  และเพ่ือใหส้ามารถวิเคราะหผ์ลไดล้ะเอียดมากยิ่งขึน้ ผูว้ิจยัไดท้  าการศกึษา
องคป์ระกอบดา้นลกัษณะบคุคล ทัง้ 2 ดา้น ไดแ้ก่ 1) ความผกูพนัตอ่องคก์าร และ 2) แรงจงูใจใน
การท างาน โดยมีรายละเอียดตามตารางท่ี 4-27 และ ตารางที่ 4-28 
 
ตารางท่ี 4-27  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และความผกูพนัตอ่องคก์าร (n = 480)  
 

 

ความผูกพนัตอ่องคก์าร 
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
1.  บคุลากรทกุคนใหก้ารยอมรบัในวิสยัทศันแ์ละ
เปา้หมายของเทศบาลนคร 
2.  เทศบาลนครมีความมั่นคงใหก้บับคุลากรในองคก์าร 
3.  บคุลากรทกุคนมีความภมูิใจในการเป็นสมาชิกของ
เทศบาลนคร 
4.  เทศบาลนครมีความมุง่มั่นท่ีจะพฒันาองคก์ารให้
เจรญิกา้วหนา้ 
5.  เทศบาลนครมีสนบัสนนุใหน้ าประสบการณจ์ากการ
ปฏิบตัิงานมีประยกุตใ์ชใ้นการด ารงชีวิต 
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 จากตารางท่ี 4-27 พบวา่ ความผกูพนัตอ่องคก์ารโดยภาพรวมทกุดา้น อยูใ่นระดบัมาก 
มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.05 (SD = .74) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ บคุลากรทกุคนใหก้าร
ยอมรบัในวิสยัทศันแ์ละเปา้หมายของเทศบาลนคร และบคุลากรทกุคนมีความภมูิใจในการเป็น
สมาชิกของเทศบาลนคร อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากนั 4.08 (SD = .89, .90) รองลงมา คือ 
เทศบาลนครมีความมุง่มั่นท่ีจะพฒันาองคก์ารใหเ้จรญิกา้วหนา้ อยูใ่นระดบัมาก  มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 
4.05 (SD = .87) และล าดบัสดุทา้ย คือ เทศบาลนครมีความมั่นคงใหก้บับคุลากรในองคก์าร อยู่
ในระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.02 (SD = .90) ตามล าดบั 
 
ตารางท่ี 4-28  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และแรงจงูใจในการท างาน (n = 480)  
 

 

แรงจูงใจในการท างาน 
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
1.  เทศบาลนครมีกิจกรรมการสง่เสรมิขวญั
และก าลงัใจในการท างาน 
2.  เทศบาลนครมีการใหโ้อกาสความกา้วหนา้
ในอาชีพ 
3.  เทศบาลนครมีการเปิดโอกาสใหบ้คุลากร
ไดใ้ชค้วามสามารถของตนเองในการท างาน 
4.  เทศบาลนครมีการก าหนดคา่ตอบแทนท่ี
ไดร้บัใหมี้ความเหมาะสม 
5.  เทศบาลนครมีการจดักิจกรรมสรา้ง
ความสมัพนัธท่ี์ดีภายในองคก์ร 
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ภาพรวม 4.06 .85 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-28 พบวา่ แรงจงูใจในการท างาน โดยภาพรวมทกุดา้น อยูใ่นระดบัมาก 
มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.06 (SD = .85) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ เทศบาลนครมีการให้
โอกาสความกา้วหนา้ในอาชีพ อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากนั 4.09 (SD = .90) รองลงมา คือ 
เทศบาลนครมีกิจกรรมการสง่เสรมิขวญัและก าลงัใจในการท างาน อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ย
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เท่ากบั 4.07 (SD = .89) และล าดบัสดุทา้ย คือ เทศบาลนครมีการก าหนดคา่ตอบแทนท่ีไดร้บัใหมี้
ความเหมาะสม อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.04 (SD = .90) ตามล าดบั 
 
ตารางท่ี 4-29  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และดา้นลกัษณะของนโยบายการบรหิาร 
                      และการปฏิบตั ิ(n = 480)  
 

 

ด้านลักษณะของนโยบายการบริหาร 
และการปฏบิัต ิ

ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 

1.  การก าหนดเปา้หมายเชิงกลยทุธ ์
2.  การมีสว่นรว่ม 
3.  การติดตอ่สื่อสาร 
4.  การปรบัองคก์ารและนวตักรรม 
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ภาพรวม 4.02 .58 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-29 พบวา่ ดา้นลกัษณะของนโยบายการบรหิาร โดยภาพรวมทกุดา้น       
อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเทา่กบั 4.02 (SD = .58) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ การปรบั
องคก์ารและนวตักรรม อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากนั 4.16 (SD = .60) รองลงมา การก าหนด
เปา้หมายเชิงกลยทุธก์ารมีสว่นรว่ม การติดตอ่สื่อสาร อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเทา่กนั 3.97   
(SD = .71, .70, .78) ตามล าดบั 
 และเพ่ือใหส้ามารถวิเคราะหผ์ลไดล้ะเอียดมากยิ่งขึน้ ผูว้ิจยัไดท้  าการศกึษาองคป์ระกอบ
ดา้นลกัษณะของนโยบายการบรหิารและการปฏิบตัิ ทัง้ 4 ดา้น ไดแ้ก่ 1) การก าหนดเปา้หมาย
เชิงกลยทุธ ์2) การมีสว่นรว่ม 3) การตดิตอ่สื่อสาร และ 4) การปรบัองคก์ารและนวตักรรมโดยมี
รายละเอียดตามตารางท่ี 4-30 ถึง ตารางท่ี 4-33 
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ตารางท่ี 4-30  คะแนนเฉลี่ย ความเบีย่งเบนมาตรฐาน และการก าหนดเปา้หมายเชิงกลยทุธ ์  
                      (n = 480)  
 

 

การก าหนดเป้าหมายเชิงกลยุทธ ์
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
1.  เทศบาลนครมีนโยบายและมาตรการใน 
การจดัการท่ีชดัเจน 
2.  เทศบาลนครมีการปฏิบตัิงานตามแผน
โครงการเพื่อน าไปสูก่ารปฏิบตัิจรงิ 
3.  เทศบาลนครมีการปรบัเปลี่ยนแผนงาน
โครงการใหส้อดคลอ้งกบัการเปลี่ยนแปลง 
4.  เทศบาลนครมีการตดิตาม ประเมนิผล 
การปฏิบตังิานท่ีมุง่ผลสมัฤทธ์ิชดัเจน 
5.  เทศบาลนครมีการน าผลท่ีไดจ้ากการ
ประเมินโครงการมาใชป้รบัปรุงพฒันางาน 
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ภาพรวม 3.97 .71 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-30 พบวา่ การก าหนดเปา้หมายเชิงกลยทุธ ์โดยภาพรวมทกุดา้น อยูใ่น
ระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 3.97 (SD = .71) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ เทศบาลนครมี
การน าผลท่ีไดจ้ากการประเมินโครงการมาใชป้รบัปรุงพฒันางาน อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ย
เท่ากนั 4.07 (SD = .96) รองลงมา เทศบาลนครมีการปฏิบตัิงานตามแผนโครงการเพื่อน าไปสูก่าร
ปฏิบตัิจรงิ อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.03 (SD = .95) และล าดบัสดุทา้ย คือ เทศบาลนคร
มีการปรบัเปลี่ยนแผนงานโครงการใหส้อดคลอ้งกบัการเปลี่ยนแปลง อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ย
เท่ากบั 3.85 (SD = 1.04) ตามล าดบั 
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ตารางท่ี 4-31  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และการมีสว่นรว่ม (n = 480)  
 

 

การมีส่วนร่วม 
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
1.  เทศบาลนครมีการสง่เสรมิใหเ้กิดการมีสว่น
รว่มในการวางแผนงานขององคก์าร 
2.  เทศบาลนครมีการสง่เสรมิใหเ้กิดการ
ปฏิบตัิงานโดยไมมี่การแบง่พรรคแบง่พวก 
3.  เทศบาลนครมีการสง่เสรมิการมีสว่นรว่ม
ในกิจกรรมขององคก์าร 
4.  เทศบาลนครมีการสง่เสรมิการสว่นรว่มใน
การตดิตามประเมินผลงานขององคก์าร 
5.  เทศบาลนครมีการสง่เสรมิการมีสว่นรว่ม
ในการพฒันางานขององคก์ารใหบ้รรลุ
เปา้หมาย 
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ภาพรวม 3.97 .70 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-31 พบวา่ การมีสว่นรว่มโดยภาพรวมทกุดา้น อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ีย
เท่ากบั 3.97 (SD = .70) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ เทศบาลนครมีการสง่เสรมิใหเ้กิดการ
ปฏิบตัิงานโดยไมมี่การแบง่พรรคแบง่พวก อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากนั 4.06 (SD = .99) 
รองลงมา เทศบาลนครมีการสง่เสรมิใหเ้กิดการมีสว่นรว่มในการวางแผนงานขององคก์าร อยูใ่น
ระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.04 (SD = .98) และล าดบัสดุทา้ย คือ เทศบาลนครมีการสง่เสรมิ
การมีสว่นรว่มในการพฒันางานขององคก์ารใหบ้รรลเุปา้หมาย อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 
3.81 (SD = .83) ตามล าดบั 
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ตารางท่ี 4-32  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และการติดตอ่สื่อสาร (n = 480)  
 

 

การตดิตอ่ส่ือสาร 
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
1.  เทศบาลนครมีการจดัหาช่องทางการ
ติดตอ่สื่อสารท่ีหลายหลายช่องทาง 
2.  เทศบาลนครมีการแจง้นโยบายและ
กิจกรรมตา่ง ๆ ใหบ้คุลากรทราบอยา่ง
สม ่าเสมอ 
3.  เทศบาลนครมีกิจกรรมการพบปะสงัสรรค์
นอกเวลาปฏบิตัิงานอยา่งสม ่าเสมอ 
4.  เทศบาลนครมีการสื่อสารท่ีถกูตอ้งเพ่ือ
สรา้งความเขา้ใจท าใหบ้คุลากร 
5.  เทศบาลนครมีการสรา้งเครอืข่าย
ประชาสมัพนัธร์ะหวา่งหน่วยงานภาครฐักบั
เอกชน 

3.93 
 

3.84 
 
 

3.85 
 

4.08 
 

4.15 

.89 
 

.98 
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.96 

 
.92 
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มาก 
 

มาก 
 
 

มาก 
 

มาก 
 

มาก 

ภาพรวม 3.97 .78 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-32 พบวา่ การติดตอ่สื่อสารโดยภาพรวมทกุดา้น อยูใ่นระดบัมาก              
มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 3.97 (SD = .78) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ เทศบาลนครมีการสรา้ง
เครอืข่ายประชาสมัพนัธร์ะหวา่งหน่วยงานภาครฐักบัเอกชน อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเท่ากนั 
4.15 (SD = .92) รองลงมา เทศบาลนครมีการสื่อสารท่ีถกูตอ้งเพื่อสรา้งความเขา้ใจท าใหบ้คุลากร 
อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเทา่กบั 4.08 (SD = .98) และล าดบัสดุทา้ย คือ เทศบาลนครมีการแจง้
นโยบายและกิจกรรมตา่ง ๆ ใหบ้คุลากรทราบอยา่งสม ่าเสมอ อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 
3.84 (SD = .98) ตามล าดบั 
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ตารางท่ี 4-33  คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และการปรบัองคก์ารและนวตักรรม            
                      (n = 480)  
 

 

การปรับองคก์ารและนวัตกรรม            
ระดับความคดิเหน็ 

X  SD อันดับ ระดับ 
1.  เทศบาลนครมีการปรบัองคก์ารให้
สอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มท่ีเปลี่ยนแปลง 
2.  เทศบาลนครมีการปรบัเปลี่ยนการบรหิาร
จดัการเพื่อรองรบัการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดขึน้ 
3.  เทศบาลนครมีการวิเคราะหแ์นวทางปรบั
กลยทุธใ์นการปฏิบตัิงาน 
4.  เทศบาลนครมีการระดมความคดิเห็นใน
การสรา้งนวตักรรมเพ่ือน ามาใชใ้นการ
ปฏิบตัิงานไดอ้ยา่งเหมาะสม 
5.  เทศบาลนครมีการพฒันานวตักรรมเพื่อ
น ามาใชใ้นการปฏิบตัิงานไดอ้ยา่งเหมาะสม 
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ภาพรวม 4.16 .60 - มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-33 พบวา่ การปรบัองคก์ารและนวตักรรมโดยภาพรวมทกุดา้น อยูใ่น
ระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.16 (SD = .60) แตเ่ม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ เทศบาลนครมี
การปรบัองคก์ารใหส้อดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มท่ีเปลี่ยนแปลง อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากนั 
4.25 (SD = .85) รองลงมา เทศบาลนครมีการปรบัเปลี่ยนการบรหิารจดัการเพื่อรองรบัการ
เปลี่ยนแปลงท่ีเกิดขึน้ อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.18 (SD = .86) และล าดบัสดุทา้ย คือ 
เทศบาลนครมีการระดมความคิดเห็นในการสรา้งนวตักรรมเพื่อน ามาใชใ้นการปฏิบตัิงานไดอ้ยา่ง
เหมาะสม อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากบั 4.08 (SD = .89) ตาล าดบั 
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 6.  ผลการวิเคราะหลั์กษณะการกระจายของตวัแปร 
 การวิเคราะหค์า่ความเบ ้(Skewness) และคา่ความโดง่ (Kurtosis) ของตวัแปรสงัเกตได้
จ านวน 24 ตวัแปร และตวัแปรแฝง 4 ตวัแปร ดงัตารางตอ่ไปนี ้
 
ตารางท่ี 4-34  คา่ความเบ ้(Skewness) และคา่ความโดง่ (Kurtosis) ของตวัแปร  
       

ตัวแปร 
ค่าความเบ ้
(Skewness) 

ค่าความโดง่ 
(Kurtosis) 

1.  ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง 
      ดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอดุมการณ ์
      ดา้นการสรา้งแรงบนัดาลใจ 
      ดา้นการกระตุน้ทางปัญญา 
      ดา้นการค านงึถึงความเป็นปัจเจก 
2.  วฒันธรรมองคก์าร  
      ดา้นวฒันธรรมสว่นรว่ม  
      ดา้นวฒันธรรมเอกภาพ  
      ดา้นวฒันธรรมการปรบัตวั  
      ดา้นวฒันธรรมพนัธกิจ  
3.  องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้
      ดา้นการเป็นบคุคลท่ีรอบรู ้
      ดา้นการมีแบบแผนความคิด 
      ดา้นการมีวิสยัทศันร์ว่มกนั 
      ดา้นการเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม 
      ดา้นการคดิอย่างเป็นระบบ 
4.  ประสทิธิผลของเทศบาลนคร 
      ดา้นลกัษณะขององคก์าร 
      ดา้นลกัษณะของสภาพแวดลอ้ม 
      ดา้นลกัษณะของบคุคลในองคก์าร 
      ดา้นลกัษณะของนโยบายการบรหิารและการปฏิบตัิ 

-0.44 
-0.62 
-0.35 
-0.40 
-0.39 
-0.28 
-0.38 
-0.37 
-0.21 
-0.42 
-0.42 
-0.45 
-0.45 
-0.39 
-0.48 
-0.47 
-0.46 
-0.42 
-0.53 
-0.64 
-0.46 

-0.52 
-0.43 
-0.57 
-0.59 
-0.61 
-0.65 
-0.52 
-0.59 
-0.95 
-0.58 
-0.44 
-0.59 
-0.24 
-0.58 
-0.22 
-0.33 
-0.53 
-0.51 
-0.40 
-0.28 
-0.38 
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 จากตารางท่ี 4-34 พบวา่ ตวัแปรแฝงมีคา่ความเบ ้(Skewness) อยูใ่นช่วง -0.28 ถึง       
-0.46 ส าหรบัคา่ความโดง่ (Kurtosis) ของตวัแปรแฝง พบวา่ อยูใ่นช่วง -0.44 ถึง -0.65 เม่ือ
พิจารณาตวัแปรแฝงทกุตวัอยูใ่นเกณฑป์กต ิคือ คา่ความเบต้อ้งไมเ่กิน 2 และคา่ความโดง่ไมเ่กิน 7 
สามารถแปลความหมายไดว้า่ตวัแปรทกุตวัมีการกระจายใกลเ้คียงกนัท่ีโคง้ปกติ 
 เม่ือพิจารณาในแตล่ะองคป์ระกอบ พบว่า องคป์ระกอบภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง 
พบวา่ สงัเกตไดมี้คา่ความเบ ้(Skewness) อยูใ่นช่วง -0.35 ถึง -0.62 โดยตวัแปรสงัเกตไดท่ี้มีคา่
ความเบม้ากท่ีสดุ คือ ดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอดุมการณ ์มีคา่เท่ากบั -0.62 สว่นตวัแปรสงัเกตได้
ท่ีมีคา่ความเบน้อ้ยท่ีสดุ คือ ดา้นการสรา้งแรงบนัดาลใจ มีคา่เท่ากบั -0.35 ส าหรบัคา่ความโดง่ 
(Kurtosis) ของสงัเกตได ้พบวา่ อยูใ่นช่วง -0.43 ถึง -0.61 โดยตวัแปรท่ีมีคา่ความโดง่มากท่ีสดุ คือ 
ดา้นการค านงึถึงความเป็นปัจเจก มีคา่เท่ากบั -0.61 และตวัแปรท่ีมีคา่ความโดง่นอ้ยท่ีสดุ คือ 
ดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอดุมการณ ์มีคา่เทา่กบั -0.52 
 สว่นองคป์ระกอบวฒันธรรมองคก์าร พบวา่ สงัเกตไดมี้คา่ความเบ ้(Skewness)                  
อยูใ่นช่วง -0.21 ถึง-0.42 โดยสงัเกตไดท่ี้มีคา่ความเบม้ากท่ีสดุ คือ ดา้นวฒันธรรมพนัธกิจ มีคา่
เท่ากบั-0.42 สว่นตวัแปรสงัเกตไดท่ี้มีคา่ความเบน้อ้ยท่ีสดุ คือ ดา้นวฒันธรรมการปรบัตวั มีคา่
เท่ากบั -0.21 ส าหรบัคา่ความโดง่ (Kurtosis) ของสงัเกตได ้พบวา่ อยูใ่นช่วง -0.52 ถึง -0.95  โดย
ตวัแปรท่ีมีคา่ความโดง่มากท่ีสดุ คือ ดา้นวฒันธรรมการปรบัตวั มีคา่เท่ากบั -0.95 และตวัแปรท่ีมี
คา่ความโดง่นอ้ยท่ีสดุ คือ ดา้นวฒันธรรมสว่นรว่ม มีคา่เท่ากบั -0.52  
 ส าหรบัองคป์ระกอบองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้พบว่า สงัเกตไดมี้คา่ความเบ ้(Skewness) 
อยูใ่นช่วง -0.39 ถึง-0.47 โดยสงัเกตไดท่ี้มีคา่ความเบม้ากท่ีสดุ คือ ดา้นการคิดอยา่งเป็นระบบ มี
คา่เทา่กบั -0.47 สว่นตวัแปรสงัเกตไดท่ี้มีคา่ความเบน้อ้ยท่ีสดุ คือ ดา้นการมีวิสยัทศันร์ว่มกนั มีคา่
เท่ากบั -0.39 ส าหรบัคา่ความโดง่ (Kurtosis) ของสงัเกตได ้พบวา่ อยูใ่นช่วง -0.22 ถงึ -0.59 โดย
ตวัแปรท่ีมีคา่ความโดง่มากท่ีสดุ คือ ดา้นการเป็นบคุคลท่ีรอบรู ้ มีคา่เท่ากบั -0.59 และตวัแปรท่ีมี
คา่ความโดง่นอ้ยท่ีสดุ คือ ดา้นการเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม มีคา่เทา่กบั -0.22  
 และองคป์ระกอบประสิทธิผลของเทศบาลนคร พบว่า สงัเกตไดมี้คา่ความเบ ้
(Skewness) อยูใ่นช่วง -0.42 ถึง -0.64 โดยสงัเกตไดท่ี้มีคา่ความเบม้ากท่ีสดุ คือ ดา้นลกัษณะ
ของบคุคลในองคก์าร มีคา่เท่ากบั -0.64 สว่นตวัแปรสงัเกตไดท่ี้มีคา่ความเบน้อ้ยท่ีสดุ คือ ดา้น
ลกัษณะขององคก์ารมีคา่เทา่กบั -0.42 ส าหรบัคา่ความโดง่ (Kurtosis) ของสงัเกตได ้พบวา่ อยู่
ในช่วง -0.28 ถึง -0.51 โดยตวัแปรท่ีมีคา่ความโดง่มากท่ีสดุ คือ ดา้นลกัษณะขององคก์าร มีคา่
เท่ากบั -0.51 และตวัแปรท่ีมีคา่ความโดง่นอ้ยท่ีสดุ คือ ดา้นลกัษณะของบคุคลในองคก์าร มีคา่
เท่ากบั -0.28 
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 7.  ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยนืยัน (Confirmatory factor analysis: CFA) 
ผูว้ิจยัไดท้  าการทดสอบองคป์ระกอบเชิงยืนยนั (Confirmatory factor analysis: CFA) 

โดยการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัเพื่อตรวจสอบความสอดคลอ้งของรูปแบบตามแนวคิด
ทฤษฎีกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ ์ในเบือ้งตน้จะวิเคราะหส์มัประสทิธ์ิสหสมัพนัธแ์บบเพียรส์นั 
(Pearson‘s product-moment correlation coefficient) เพื่อใชเ้ป็นขอ้มลูพืน้ฐานการวิเคราะห์
รูปแบบองคป์ระกอบองคก์ารอจัฉรยิะการทดสอบ ความสอดคลอ้งโมเดลองคป์ระกอบดว้ยดชันีวดั
ความสอดคลอ้งคือคา่สถิติไคสแควร ์(Chi-square: 

2 ) คา่ไคสแควรส์มัพทัธ ์(Relative chi-
square) ดชันีวดัระดบัความสอดคลอ้ง (Goodness of fit index: GFI) คา่ดชันีวดัความสอดคลอ้ง
ท่ีปรบัแลว้ (Adjusted goodness-of-fit index: AGFI) ดชันีวดัระดบัความกลมกลนืเปรยีบเทียบ 
(Comparative fit index: CFI) คา่รากของคา่เฉลี่ยก าลงัสองของเศษเหลือในรูปคะแนนมาตรฐาน 
(Standardized root  mean square residual: RMR) คา่รากท่ีสองของคา่เฉลี่ยความ
คลาดเคล่ือนก าลงัสองของการประมาณคา่ (Root mean square error of approximation: 
RMSEA) ผูว้ิจยัท าการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัส าหรบัตวัแปรแฝงภายนอกและตวัแปรแฝง
ภายในมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ ์เพื่อเป็นการตรวจสอบและยืนยนัโมเดล
องคป์ระกอบเชิงยืนยนัวา่ มีความเป็นอิสระตอ่กนั แลว้พิจารณาจากสถิติ จ านวน 3 ดชันี ไดแ้ก่  

1.  คา่ t-value มีนยัส าคญัท่ีระดบั .05 และสรุปวา่ Factor loading ของตวัแปรสงัเกตมี
คา่ไมเ่ท่ากบัศนูย ์ 

2.  คา่น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน (Standardize factor loading)  มีคา่เกินกวา่ .50 
หรอืไม่ หากมีคา่เกินแสดงวา่ตวัแปรเชิงประจกัษด์งักลา่วสามารถอธิบายตวัแปรแฝงไดด้ี  

3.  คา่เฉล่ียความแปรปรวนท่ีถกูสกดัได ้(Average variance extracted, AVE: v) คา่ท่ี
ยอมรบัไดว้รมีคา่ตัง้แต ่0.5 ขึน้ไป   

4.  คา่ความเท่ียงของตวัแปรแฝง (Construct reliability: c) คา่ท่ียอมรบัไดค้วรมีคา่
ตัง้แต ่0.6 ขึน้ไป ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนั (CFA) มีดงันี ้  

  4.1  องคป์ระกอบภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง (TF) ประกอบดว้ยการมีอิทธิพลอยา่งมี
อดุมการณ ์(TF1) การสรา้งแรงบนัดาลใจ (TF2) การกระตุน้ทางปัญญา (TF3) การค านงึถึงความ
เป็นปัจเจกบคุคล (TF4) 

 
 
 



268 

ตารางท่ี 4-35  ผลการวิเคราะหค์วามสมัพนัธร์ะหวา่งตวัแปรในองคป์ระกอบภาวะผูน้  า 
                      การเปลี่ยนแปลง  
 
 TF1 TF2 TF3 TF4 
TF1 1.000    
TF2 .746** 1.000   
TF3 .698** .577** 1.000  
TF4 .475** .586** .537** 1.000 
**. มีระดบันยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 

 
จากตารางท่ี 4-35 พบวา่ ผลการวิเคราะหค์า่สมัประสทิธ์ิสหสมัพนัธแ์บบเพียรส์นัของ 

ตวัแปรในองคป์ระกอบภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง พบวา่ ตวัแปรทัง้ 4 ตวัแปร มีความสมัพนัธก์นั
เชิงบวกอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 (p < .05) มีคา่ระหวา่ง 0.475 ถึง 0.746 ซึง่มีคา่ไม่
เกิน .80 ท าใหค้าดไดว้า่จะไมมี่ปัญหาภาวะรว่มเสน้ตรงเชิงพหจุงึสามารถวิเคราะหข์อ้มลูตอ่ไปได ้

ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงครัง้แรก ดงันี ้
 

 
 

ภาพท่ี 4-1  องคป์ระกอบเชิงยืนยนัของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงครัง้แรก 
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ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงครัง้แรก พบวา่
คา่สถิติวดัความกลมกลืนขององคป์ระกอบเชิงยืนยนัยนัท่ีก าหนดกบัขอ้มลูเชิงประจกัษไ์ม่อยูใ่น
เกณฑท่ี์ก าหนดพิจารณาไดจ้าก χ2 เท่ากบั 83.39 ท่ีองศาอิสระ (df) เทา่กบั 5 โดยคา่ χ2 / df 
เท่ากบั 16.68 ซึง่ควรมีคา่นอ้ยกวา่ 2 มีคา่ความน่าจะเป็น (P) 0.000 ซึง่ควรมีคา่มากกวา่ .05 และ
คา่ RMESA = 0.181 ซึง่ควรมีคา่นอ้ยกวา่ .05 แสดงใหเ้ห็นวา่องคป์ระกอบเชิงยืนยนัตามท่ี
ก าหนดยงัไมมี่ความกลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงประจกัษซ์ึง่ Joreskog, Sorbom and Du Toit (2001, 
pp. 120-121) ไดก้ลา่ววา่ โมเดลองคป์ระกอบเชิงยืนยนัเริม่ตน้ ไม่จ าเป็นตอ้งถกูตอ้งหรอืกลมกลนื
กบัขอ้มลูเชิงประจกัษเ์สมอไปทัง้นีอ้าจมีสาเหตมุาจากขอ้มลูเชิงประจกัษใ์นการวิจยัไมพ่อเพียงท่ี
จะสนบัสนนุในโมเดลองคป์ระกอบเชิงยืนยนั ในกรณีนีผู้ว้ิจยัจงึพิจารณาหาโมเดลองคป์ระกอบเชิง
ยืนยนัท่ีกลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ ์เพื่อใหไ้ดอ้งคป์ระกอบเชิงยืนยนัท่ีมีคา่พารามิเตอรท่ี์มี
นยัส าคญัทางสถิติอย่างแทจ้รงิมีความเป็นไปได ้ทางทฤษฎีและมีความเท่ียงตรงพอท่ีจะสามารถ
น าไปทดสอบองคป์ระกอบเชิงยืนยนัในขัน้ตอ่ไปได ้ดงันัน้ ผูว้ิจยัจงึปรบัโมเดลใหมโ่ดยอาศยั
เหตผุลเชิงทฤษฎีประกอบคา่ดชันีปรบัแตง่โมเดล (Model modification indices) และน าเสนอผล
การวิเคราะหด์งัตารางท่ี 4-36 แสดงการวเิคราะหค์า่ดชันีความสอดคลอ้งกลมกลืนของโมเดล
โดยรวมหลงัจากการปรบัแกโ้มเดลเพื่อใหมี้ความสอดคลอ้งกลมกลืน (Model fit) กบัขอ้มลูเชิง
ประจกัษ ์โดยการวิเคราะหค์า่ดชันีความสอดคลอ้งกลมกลืนของโมเดลโดยรวมหลงัจากการ
ปรบัแกโ้มเดล ดงันี ้

 
ภาพท่ี 4-2  องคป์ะรกอบเชิงยืนยนัของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงท่ีปรบัปรุงครัง้สดุทา้ย 
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 ผลการวิเคราะหต์ามตารางท่ี 4-36 พบวา่ คา่สถิติวดัความสอดคลอ้งองคป์ระกอบเชิง
ยืนยนัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงท่ีปรบัปรุงครัง้สดุทา้ยกบัขอ้มลูเชิงประจกัษอ์ยูใ่นเกณฑท่ี์ก าหนด
พิจารณาไดจ้าก  χ2 เท่ากบั 1.85 ท่ีองศาอิสระ (df) เท่ากบั 2 โดยคา่ χ2 / df เท่ากบั 0.92 ซึง่ดกีวา่
เกณฑท่ี์ก าหนดมีคา่ความน่าจะเป็น (P) เท่ากบั 0.39578 ซึง่มีคา่มากกว่า .05 ดชันีวดัระดบัความ
กลมกลืน (GFI) มีคา่ 1.00 ซึง่ดีกวา่เกณฑท่ี์ก าหนดดชันีวดัระดบัความกลมกลนืท่ีปรบัแก ้(AGFI)   
มีคา่ 0.99 ซึง่ดีกวา่เกณฑท่ี์ก าหนดสว่นดชันีรากมาตรฐานของคา่เฉลี่ยก าลงัสองของเศษเหลือ 
(RMR) มีคา่ 0.011 ซึง่ดีกว่าเกณฑท่ี์ก าหนด คา่ดชันีรากก าลงัสองเฉลี่ยของคา่ความแตกตา่ง
โดยประมาณ (RMSEA) มีคา่ 0.000 ซึง่ดีกวา่เกณฑท่ี์ก าหนดและคา่ Critical N มีคา่ 2513.47 ซึง่
ดีกวา่เกณฑท่ี์ก าหนดจงึแสดงใหเ้ห็นวา่สามารถยอมรบัลองคป์ระกอบเชิงยืนยนัตามท่ีก าหนดได้
ซึง่มีความกลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงประจกัษแ์ละมีผลการประมาณคา่การวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิง
ยืนยนัปรากฏดงัตารางท่ี 4-36 

 
ตารางท่ี 4-36  ดชันีท่ีใชใ้นการตรวจสอบความสอดคลอ้งและความกลมกลืนของตวัแบบกบั 
                      ขอ้มลูเชิงประจกัษข์ององคป์ระกอบเชิงยืนยนัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง 
 

ค่าดัชนี เกณฑท์ีใ่ช้พจิารณา ตัวแบบก่อนปรับ ตัวแบบหลังปรับ 


2/ df ไม่เกิน 2 16.68  0.92  
p-value  ไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ 0.000  0.3958  

NFI มากกวา่ 0.90 0.87  1.00  
CFI มากกวา่ 0.90 0.87  1.00  
IFI มากกวา่ 0.90 0.87  1.00  
GFI มากกวา่ 0.90 0.89  1.00  

AGFI มากกวา่ 0.90 0.79  0.99  
RMESA ต ่ากวา่ .05 0.181  0.000  

RMR ต ่ากวา่ .05 0.067  0.011  
CN มากกวา่ 200 51.59  2513.47  

หมายเหต ุ

  หมายถึง  ไมผ่่านเกณฑผ์ลการทดสอบ 

  หมายถึง  ผ่านเกณฑผ์ลการทดสอบดชันีท่ีใชใ้นการตรวจสอบความสอดคลอ้งและความกลมกลืนของ          
ตวัแบบกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ์ 



271 

ตารางท่ี 4-37  ผลการประมาณคา่การวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัของภาวะผูน้  า 
                      การเปลี่ยนแปลง  
 
องคป์ระกอบ ค่าน า้หนัก

องคป์ระกอบ 
SE t ค่าน า้หนัก 

องคป์ระกอบ
มาตรฐาน 

R2 CR AVE 

TF1 1.00 -- -- 0.94 0.88 0.79 0.56 
TF2 0.89 0.04 20.06* 0.80 0.63   
TF3 0.83 0.04 19.45* 0.75 0.57   
TF4 0.79 0.05 14.81* 0.73 0.54   
หมายเหต ุ
* หมายถงึ นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 (t-value>2.58) 
----- ไมร่ายงานคา่ SE และ t เน่ืองจากเป็นพารามิเตอรบ์งัคบั (Constrained parameter) 

  
จากตารางท่ี 4-37 พิจารณาจากคา่น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน (Standardize factor 

loading)  พบวา่ มีคา่เกินกวา่ .50 ทกุองคป์ระกอบ มีคา่ตัง้แต ่0.73-0.94 ตวัแปรสงัเกตไดท่ี้มีคา่
น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐานมากท่ีสดุ คอื การมีอิทธิพลอยา่งมีอดุมการณ ์(TF1) ซึง่มีคา่น า้หนกั
องคป์ระกอบมากท่ีสดุเทา่กบั 0.94 รองลงมาคือ การสรา้งแรงบนัดาลใจ (TF2) มีคา่เท่ากบั 0.80 
และนอ้ยท่ีสดุคือ การค านงึถึงความเป็นปัจเจกบคุคล(TF4) มีคา่เทา่กบั 0.73 เม่ือพิจารณา           
คา่ความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน (SE) และคา่สถิติ t พบว่า แตกตา่งจาก 0 อยา่งมีนยัส าคญัทาง
สถิติท่ีระดบั .01 สว่นคา่ R2  ซึง่เป็นคา่ท่ีบอกสดัสว่นความแปรผนัระหวา่งตวัแปรสงัเกตไดก้บั
องคป์ระกอบรว่ม (Communalities) พบวา่ การมีอิทธิพลอยา่งมีอดุมการณ ์(TF1 มีคา่ R2          
มากท่ีสดุเทา่กบั 0.88 รองลงมาคือ การสรา้งแรงบนัดาลใจ (TF2) มีคา่เท่ากบั 0.63 และนอ้ยท่ีสดุ
คือ การค านงึถึงความเป็นปัจเจกบคุคล (TF4) มีคา่เทา่กบั 0.54  นอกจากนี ้มีคา่ความเท่ียง (CR) 
สงูเทา่กบั 0.79 (คา่มากกวา่ 0.60) และองคป์ระกอบอธิบายความแปรปรวนของตวัแปร (AVE)   
ในองคป์ระกอบไดส้งูเท่ากบั 0.56 (คา่มากกวา่ .50) ดงันัน้ องคป์ระกอบยอ่ยแตล่ะองคป์ระกอบใน
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงมีความสมัพนัธก์นัทกุตวั ซึง่ความสมัพนัธท่ี์ไดนี้เ้กิดจากความสมัพนัธ์
ระหวา่งความแปรปรวนและความแปรปรวนรว่มขององคป์ระกอบย่อยท่ีปรบัใหเ้ป็นคา่มาตรฐาน
แลว้ จงึกลา่วไดว้า่องคป์ระกอบเชิงยืนยนัองคป์ระกอบภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงมีความ
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เหมาะสมและกลมกลืนกนักบัขอ้มลูเชิงประจกัษท่ี์ไดจ้ากกลุม่ตวัอยา่ง มีความเท่ียงตรงเชิง
โครงสรา้งและความน่าเช่ือถือในระดบัท่ียอมรบัได ้

  4.2  องคป์ระกอบวฒันธรรมองคก์าร (COALL) ประกอบดว้ยวฒันธรรมสว่นรว่ม 
(CO1) วฒันธรรมเอกภาพ (CO2) วฒันธรรมการปรบัตวั (CO3) และวฒันธรรมพนัธกิจ (CO4) 

 

ตารางท่ี 4-38  ผลการวิเคราะหค์วามสมัพนัธร์ะหวา่งตวัแปรองคป์ระกอบวฒันธรรมองคก์าร 
 

 CO1 CO2 CO3 CO4 

CO1 1.000    
CO2 .649** 1.000   
CO3 .551** .697** 1.000  
CO4 .670** .521** .458** 1.000 
**. มีระดบันยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 
 

ผลการวิเคราะหค์า่สมัประสทิธ์ิสหสมัพนัธแ์บบเพียรส์นัของตวัแปรในองคป์ระกอบ
วฒันธรรม พบว่า ตวัแปรทัง้ 4 ตวัแปร มีความสมัพนัธก์นัเชิงบวกอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 
.01 (p < .05 ) มีคา่ระหวา่ง 0.458 ถึง 0.697 .ซึง่มีคา่ไมเ่กิน.80 ท าใหค้าดไดว้า่จะไมมี่ปัญหา
ภาวะรว่มเสน้ตรงเชิงพหจุงึสามารถวิเคราะหข์อ้มลูตอ่ไปได ้

ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัของวฒันธรรมองคก์ารครัง้แรกปรากฏ ดงันี ้

 
 

ภาพท่ี 4-3  องคป์ระกอบเชิงยืนยนัของวฒันธรรมองคก์ารครัง้แรก 
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ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัของวฒันธรรมองคก์ารครัง้แรก พบวา่ คา่สถิตวิดั
ความกลมกลนืขององคป์ระกอบเชิงยืนยนัยนัท่ีก าหนดกบัขอ้มลูเชิงประจกัษไ์ม่อยูใ่นเกณฑท่ี์
ก าหนดพิจารณาไดจ้าก χ2 เท่ากบั 52.17 ท่ีองศาอิสระ (df) เท่ากบั 5 โดยคา่ χ2/ df เท่ากบั 10.43 
ซึง่ควรมีคา่นอ้ยกวา่ 2 มีคา่ความน่าจะเป็น (P) 0.000 ซึง่ควรมีคา่มากกวา่ .05 และคา่ RMESA = 
0.140 ซึง่ควรมีคา่นอ้ยกวา่ .05 แสดงใหเ้ห็นวา่องคป์ระกอบเชิงยืนยนัตามท่ีก าหนดยงัไมมี่ความ
กลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงประจกัษซ์ึง่ Joreskog, Sorbom, DuToit and Du Toit (2001, pp. 120-
121) ไดก้ลา่ววา่ องคป์ระกอบเชิงยืนยนัเริม่ตน้ ไม่จ าเป็นตอ้งถกูตอ้งหรอืกลมกลนืกบัขอ้มลูเชิง
ประจกัษเ์สมอไปทัง้นีอ้าจมสีาเหตมุาจากขอ้มลูเชิงประจกัษใ์นการวิจยัไมพ่อเพียงท่ีจะสนบัสนนุ
ในโมเดลองคป์ระกอบเชิงยืนยนั ในกรณีนีผู้ว้ิจยัจงึพิจารณาหาโมเดลองคป์ระกอบเชิงยืนยนัท่ี
กลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ ์เพ่ือใหไ้ดอ้งคป์ระกอบเชิงยืนยนัท่ีมีคา่พารามิเตอรท่ี์มีนยัส าคญั
ทางสถิติอยา่งแทจ้รงิมีความเป็นไปไดท้างทฤษฎีและมีความเท่ียงตรงพอท่ีจะสามารถน าไป
ทดสอบองคป์ระกอบเชิงยืนยนัในขัน้ตอ่ไปได ้ ดงันัน้ ผูว้ิจยัจงึปรบัโมเดลใหมโ่ดยอาศยัเหตผุลเชิง
ทฤษฎีประกอบคา่ดชันีปรบัแตง่โมเดล (Model modification indices) และน าเสนอผลการ
วิเคราะหด์งัตารางท่ี 4-39 แสดงการวิเคราะหค์า่ดชันีความสอดคลอ้งกลมกลนืของโมเดลโดยรวม
หลงัจากการปรบัแกโ้มเดลเพื่อใหมี้ความสอดคลอ้งกลมกลืน (Model fit) กบัขอ้มลูเชิงประจกัษ ์
โดยแสดงการวิเคราะหค์า่ดชันีความสอดคลอ้งกลมกลืนของโมเดลโดยรวมหลงัจากการปรบัแก้
โมเดล ดงันี ้

 
 

ภาพท่ี 4-4  องคป์ระกอบเชิงยืนยนัของวฒันธรรมองคก์ารท่ีปรบัปรุงครัง้สดุทา้ย 
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   ผลการวิเคราะหต์ามตารางท่ี 4-39 พบวา่ คา่สถิติวดัความสอดคลอ้งองคป์ระกอบเชิง
ยืนยนัวฒันธรรมองคก์ารท่ีปรบัปรุงครัง้สดุทา้ยกบัขอ้มลูเชิงประจกัษอ์ยูใ่นเกณฑท่ี์ก าหนด
พิจารณาไดจ้าก  χ2 เท่ากบั 0.81 ท่ีองศาอิสระ (df) เท่ากบั 3 โดยคา่ χ2/ dfเท่ากบั 0.81 ซึง่ดีกว่า
เกณฑท่ี์ก าหนดมีคา่ความน่าจะเป็น (P) เท่ากบั 0.84592 ซึง่มีคา่มากกว่า .05 ดชันีวดัระดบัความ
กลมกลืน (GFI)  มีคา่ 1.00 ซึง่ดีกวา่เกณฑท่ี์ก าหนดดชันีวดัระดบัความกลมกลนืท่ีปรบัแก ้(AGFI) 
มีคา่ 0.99 ซึง่ดีกวา่เกณฑท่ี์ก าหนดสว่นดชันีรากมาตรฐานของคา่เฉลี่ยก าลงัสองของเศษเหลือ 
(RMR) มีคา่ 0.011 ซึง่ดีกว่าเกณฑท่ี์ก าหนด คา่ดชันีรากก าลงัสองเฉลี่ยของคา่ความแตกตา่ง
โดยประมาณ (RMSEA) มีคา่ 0.000 ซึง่ดีกวา่เกณฑท่ี์ก าหนดและคา่ Critical N มีคา่ 2513.47 ซึง่
ดีกวา่เกณฑท่ี์ก าหนดจงึแสดงใหเ้ห็นวา่สามารถยอมรบัองคป์ระกอบเชิงยืนยนัตามท่ีก าหนดไดซ้ึง่
มีความกลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงประจกัษแ์ละมีผลการประมาณคา่การวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิง
ยืนยนัปรากฏ ดงัตารางท่ี 4-40 

 
ตารางท่ี 4-39  ดชันีท่ีใชใ้นการตรวจสอบความสอดคลอ้งและความกลมกลืนของตวัแบบกบัขอ้มลู 
                       เชิงประจกัษข์ององคป์ระกอบเชิงยืนยนัวฒันธรรมองคก์าร 
 

ค่าดัชนี เกณฑท์ีใ่ช้พจิารณา ตัวแบบก่อนปรับ ตัวแบบหลังปรับ 


2 /df ไม่เกิน 2 10.43  0.81  
p-value  ไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ 0.000  0. 84592  

NFI มากกวา่ 0.90 0.93  1.00  

CFI มากกวา่ 0.90 0.94  1.00  

IFI มากกวา่ 0.90 0.94  1.00  

GFI มากกวา่ 0.90 0.94  1.00  

AGFI มากกวา่ 0.90 0.87  1.00  

RMESA ต ่ากวา่ .05 0.140  0.000  

RMR ต ่ากวา่ .05 0.054  0.0077  

CN มากกวา่ 200 112.13  6568.32  

หมายเหต ุ

  หมายถึง  ไมผ่่านเกณฑผ์ลการทดสอบ 

  หมายถึง  ผ่านเกณฑผ์ลการทดสอบดชันีท่ีใชใ้นการตรวจสอบความสอดคลอ้งและความกลมกลืนของ          
ตวัแบบกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ์  
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ตารางท่ี 4-40  ผลการประมาณคา่การวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัของวฒันธรรมองคก์าร  
 
องคป์ระกอบ ค่าน า้หนัก

องคป์ระกอบ 
SE t ค่าน า้หนัก 

องคป์ระกอบ
มาตรฐาน 

R2 CR AVE 

CO1 1.00 -- -- 0.70 0.55 0.76 0.52 
CO2 1.33 0.08 16.72* 0.91 0.82   
CO3 1.16 0.07 15.71* 0.77 0.59   
CO4 0.92 0.07 13.67* 0.58 0.53   
หมายเหต ุ
* หมายถงึ นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 (t-value>2.58) 
----- ไมร่ายงานคา่ SE และ t เน่ืองจากเป็นพารามิเตอรบ์งัคบั (Constrained Parameter) 

  
จากตารางท่ี 4-40 พิจารณาจากคา่น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน (Standardize factor 

loading)  พบวา่ มีคา่เกินกวา่ .50 ทกุองคป์ระกอบ มีคา่ตัง้แต ่0.58-0.91 ตวัแปรสงัเกตไดท่ี้มีคา่
น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐานมากท่ีสดุ คอื วฒันธรรมเอกภาพ (CO2) ซึง่มีคา่น า้หนกั
องคป์ระกอบมากท่ีสดุเทา่กบั 0.91 รองลงมาคือ วฒันธรรมการปรบัตวั (CO3) มีคา่เท่ากบั 0.77 
และนอ้ยท่ีสดุคือ วฒันธรรมพนัธกิจ (CO4) มีคา่เท่ากบั 0.58 เม่ือพิจารณา คา่ความคลาดเคล่ือน
มาตรฐาน (SE) และคา่สถิติ t พบวา่ แตกตา่งจาก 0 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 สว่นคา่ 
R2  ซึง่เป็นคา่ท่ีบอกสดัสว่นความแปรผนัระหวา่งตวัแปรสงัเกตไดก้บัองคป์ระกอบรว่ม 
(Communalities) พบวา่ วฒันธรรมเอกภาพ (CO2) มีคา่ R2มากท่ีสดุเท่ากบั 0.82 รองลงมาคือ 
วฒันธรรมการปรบัตวั (CO3) มีคา่เท่ากบั 0.59 และนอ้ยท่ีสดุคือ วฒันธรรมพนัธกิจ (CO4) มีคา่
เท่ากบั 0.53 นอกจากนี ้มีคา่ความเท่ียง (CR) สงูเท่ากบั 0.7 (คา่มากกวา่ 0.60) และองคป์ระกอบ
อธิบายความแปรปรวนของตวัแปร (AVE) ในองคป์ระกอบไดส้งูเท่ากบั 0.56 (คา่มากกว่า .50) 
ดงันัน้ องคป์ระกอบยอ่ยแตล่ะองคป์ระกอบในวฒันธรรมองคก์ารมีความสมัพนัธก์นัทกุตวั ซึง่
ความสมัพนัธท่ี์ไดนี้เ้กิดจากความสมัพนัธร์ะหวา่งความแปรปรวนและความแปรปรวนรว่มของ
องคป์ระกอบยอ่ยท่ีปรบัใหเ้ป็นคา่มาตรฐานแลว้ จงึกลา่วไดว้า่องคป์ระกอบเชิงยืนยนัองคป์ระกอบ
วฒันธรรมมีความเหมาะสมและกลมกลืนกนักบัขอ้มลูเชิงประจกัษท่ี์ไดจ้ากกลุม่ตวัอยา่ง มีความ
เท่ียงตรงเชิงโครงสรา้งและความน่าเช่ือถือในระดบัท่ียอมรบัได ้
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  4.3  องคป์ระกอบองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้(LO) ประกอบดว้ยการเป็นบคุคลท่ีรอบรู ้
(LO1) การมีแบบแผนความคิด (LO2) การมีวิสยัทศันร์ว่มกนั (LO3) การเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม 
(LO4) การคดิอย่างเป็นระบบ (LO5) 

 
ตารางท่ี 4-41  ผลการวิเคราะหค์วามสมัพนัธร์ะหวา่งตวัแปรองคป์ระกอบองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้
 

 LO1 LO2 LO3 LO4 LO5 

LO1 1.000     
LO2 .561** 1.000    
LO3 .655** .547** 1.000   
LO4 .685** .508** .688** 1.000  
LO5 .495** .311** .458** .520** 1.000 
**. มีระดบันยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 

 
ผลการวิเคราะหค์า่สมัประสทิธ์ิสหสมัพนัธแ์บบเพียรส์นัของตวัแปรในองคป์ระกอบ

องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้พบวา่ ตวัแปรทัง้ 5 ตวัแปร มีความสมัพนัธก์นัเชิงบวกอยา่งมีนยัส าคญัทาง
สถิติท่ีระดบั .01 (p < .05 ) มีคา่ระหวา่ง 0.311 ถึง 0.688 ซึง่มีคา่ไมเ่กิน .80 ท าใหค้าดไดว้า่จะไม่
มีปัญหาภาวะรว่มเสน้ตรงเชิงพหจุงึสามารถวิเคราะหข์อ้มลูตอ่ไปได ้

ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัขององคก์ารแห่งการเรยีนรูค้รัง้แรกปรากฏดงันี ้
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ภาพท่ี 4-5  องคป์ระกอบเชิงยืนยนัขององคก์ารแห่งการเรยีนรูค้รัง้แรก 
 

ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัขององคก์ารแห่งการเรยีนรูค้รัง้แรก พบวา่ 
คา่สถิติวดัความกลมกลืนขององคป์ระกอบเชิงยืนยนัยนัท่ีก าหนดกบัขอ้มลูเชิงประจกัษไ์ม่อยูใ่น
เกณฑท่ี์ก าหนดพิจารณาไดจ้าก χ2 เท่ากบั 66.09 ท่ีองศาอิสระ (df) เทา่กบั 8 โดยคา่ χ2/ df เท่ากบั 
8.26 ซึง่ควรมีคา่นอ้ยกวา่ 2 มีคา่ความน่าจะเป็น (P) 0.000 ซึง่ควรมีคา่มากกวา่ .05 และคา่ 
RMESA = 0.123 ซึง่ควรมีคา่นอ้ยกวา่ .05 แสดงใหเ้ห็นวา่องคป์ระกอบเชิงยืนยนัตามท่ีก าหนดยงั
ไม่มีความกลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงประจกัษซ์ึง่ Joreskog et al. (2001, pp. 120-121) ไดก้ลา่ววา่ 
โมเดลองคป์ระกอบเชิงยืนยนัเริม่ตน้ ไม่จ าเป็นตอ้งถกูตอ้งหรอืกลมกลนืกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ์
เสมอไปทัง้นีอ้าจมีสาเหตมุาจากขอ้มลูเชิงประจกัษใ์นการวิจยัไมพ่อเพียงท่ีจะสนบัสนนุในโมเดล
องคป์ระกอบเชิงยืนยนั ในกรณีนีผู้ว้ิจยัจงึพิจารณาหาโมเดลองคป์ระกอบเชิงยืนยนัท่ีกลมกลืนกบั
ขอ้มลูเชิงประจกัษ ์เพื่อใหไ้ดอ้งคป์ระกอบเชิงยืนยนัท่ีมีคา่พารามิเตอรท่ี์มีนยัส าคญัทางสถิติอยา่ง
แทจ้รงิมีความเป็นไปได ้ทางทฤษฎีและมีความเท่ียงตรงพอท่ีจะสามารถน าไปทดสอบ
องคป์ระกอบเชิงยืนยนัในขัน้ตอ่ไปได ้ดงันัน้ ผูว้ิจยัจงึปรบัโมเดลใหมโ่ดยอาศยัเหตผุลเชิงทฤษฎี
ประกอบคา่ดชันีปรบัแตง่โมเดล (Model modification indices) และน าเสนอผลการวิเคราะหด์งั
ตารางท่ี 4-42 แสดงการวิเคราะหค์า่ดชันีความสอดคลอ้งกลมกลืนของโมเดลโดยรวมหลงัจากการ
ปรบัแกโ้มเดลเพื่อใหมี้ความสอดคลอ้งกลมกลืน (Model fit) กบัขอ้มลูเชิงประจกัษ์ โดยแสดงการ
วิเคราะหค์า่ดชันีความสอดคลอ้งกลมกลืนของโมเดลโดยรวมหลงัจากการปรบัแกโ้มเดล 
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ภาพท่ี 4-6  องคป์ระกอบเชิงยืนยนัขององคก์ารแห่งการเรยีนรูท่ี้ปรบัปรุงครัง้สดุทา้ย 

 
 ผลการวิเคราะหต์ามตารางท่ี 4-42 พบวา่ คา่สถิติวดัความสอดคลอ้งองคป์ระกอบเชิง

ยืนยนัองคก์ารแห่งการเรยีนรูท่ี้ปรบัปรุงครัง้สดุทา้ยกบัขอ้มลูเชิงประจกัษอ์ยูใ่นเกณฑท่ี์ก าหนด
พิจารณาไดจ้าก  χ2 เท่ากบั 9.42 ท่ีองศาอิสระ (df) เท่ากบั 5 โดยคา่ χ2/ df เท่ากบั 1.88 ซึง่ดีกว่า
เกณฑท่ี์ก าหนดมีคา่ความน่าจะเป็น (P) เท่ากบั 0.09347 ซึง่มีคา่มากกว่า .05 ดชันีวดัระดบัความ
กลมกลืน (GFI) มีคา่ 0.99  ซึง่ดีกวา่เกณฑท่ี์ก าหนดดชันีวดัระดบัความกลมกลนืท่ีปรบัแก ้(AGFI) 
มีคา่ 0.98 ซึง่ดีกวา่เกณฑท่ี์ก าหนดสว่นดชันีรากมาตรฐานของคา่เฉลี่ยก าลงัสองของเศษเหลือ 
(RMR) มีคา่ 0.016 ซึง่ดีกว่าเกณฑท่ี์ก าหนด คา่ดชันีรากก าลงัสองเฉลี่ยของคา่ความแตกตา่ง
โดยประมาณ (RMSEA) มีคา่ 0.043 ซึง่ดีกวา่เกณฑท่ี์ก าหนดและคา่ Critical N มีคา่ 732.74 ซึง่
ดีกวา่เกณฑท่ี์ก าหนดจงึแสดงใหเ้ห็นวา่สามารถยอมรบัลองคป์ระกอบเชิงยืนยนัตามท่ีก าหนดได้
ซึง่มีความกลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงประจกัษแ์ละมีผลการประมาณคา่การวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิง
ยืนยนัปรากฏดงัตารางท่ี 4-42 
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ตารางท่ี 4-42  ดชันีท่ีใชใ้นการตรวจสอบความสอดคลอ้งและความกลมกลืนของตวัแบบกบัขอ้มลู 
                      เชิงประจกัษข์ององคป์ระกอบเชิงยืนยนัองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้
 

ค่าดัชนี เกณฑท์ีใ่ช้พจิารณา ตัวแบบก่อนปรับ ตัวแบบหลังปรับ 


2 /df ไม่เกิน 2 8.26  1.88  
p-value  ไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ 0.000  0.09347  

NFI มากกวา่ 0.90 0.96  0.99  

CFI มากกวา่ 0.90 0.97  1.00  

IFI มากกวา่ 0.90 0.97  1.00  

GFI มากกวา่ 0.90 0.95  0.99  

AGFI มากกวา่ 0.90 0.91  0.98  

RMESA ต ่ากวา่ .05 0.123  0.043  

RMR ต ่ากวา่ .05 0.029  0.016  

CN มากกวา่ 200 166.75  732.74  

หมายเหต ุ

  หมายถึง  ไมผ่่านเกณฑผ์ลการทดสอบ 

  หมายถึง  ผ่านเกณฑผ์ลการทดสอบดชันีท่ีใชใ้นการตรวจสอบความสอดคลอ้งและความกลมกลืนของ          
ตวัแบบกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ์  
 

ตารางท่ี 4-43  ผลการประมาณคา่การวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัขององคก์ารแห่งการเรยีนรู ้ 
 

องคป์ระกอบ ค่าน า้หนัก
องคป์ระกอบ 

SE t ค่าน า้หนัก 
องคป์ระกอบ
มาตรฐาน 

R2 CR AVE 

LO1 1.00 -- -- 0.82 0.68 0.80 0.57 
LO2 0.81 0.06 14.77* 0.65 0.63   
LO3 1.04 0.05 19.73* 0.80 0.64   
LO4 1.05 0.05 20.15* 0.83 0.70   
LO5 0.74 0.06 13.31* 0.60 0.56   

หมายเหต ุ
* หมายถงึ นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 (t-value>2.58) 
----- ไมร่ายงานคา่ SE และ t เน่ืองจากเป็นพารามิเตอรบ์งัคบั (Constrained parameter) 



280 

 จากตารางท่ี 4-43 พิจารณาจากคา่น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน (Standardize factor 
loading) พบว่า มีคา่เกินกวา่ .50 ทกุองคป์ระกอบ มีคา่ตัง้แต ่0.60-0.83 ตวัแปรสงัเกตไดท่ี้มีคา่
น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐานมากท่ีสดุ คอื การเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม (LO4) ซึง่มีคา่น า้หนกั
องคป์ระกอบมากท่ีสดุเทา่กบั 0.83 รองลงมาคือ การเป็นบคุคลท่ีรอบรู ้(LO1) มีคา่เท่ากบั 0.82 
และนอ้ยท่ีสดุคือ การคิดอยา่งเป็นระบบ (LO5) มีคา่เทา่กบั 0.60 เม่ือพิจารณา คา่ความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน (SE) และคา่สถิติ t พบวา่ แตกตา่งจาก 0 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
สว่นคา่ R2 ซึง่เป็นคา่ท่ีบอกสดัสว่นความแปรผนัระหวา่งตวัแปรสงัเกตไดก้บัองคป์ระกอบรว่ม 
(Communalities) พบวา่ การเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม (LO4) มีคา่ R2 มากท่ีสดุเท่ากบั 0.70 รองลงมา
คือ การเป็นบคุคลท่ี รอบรู ้(LO1) มีคา่เทา่กบั 0.68 และนอ้ยท่ีสดุคือ การคิดอยา่งเป็นระบบ 
(LO5) มีคา่เทา่กบั 0.56 นอกจากนี ้มีคา่ความเท่ียง (CR) สงูเท่ากบั 0.79 (คา่มากกวา่ 0.60) และ 
และองคป์ระกอบอธิบายความแปรปรวนของตวัแปร (AVE) ในองคป์ระกอบไดส้งูเทา่กบั 0.57      
(คา่มากกวา่ .50) ดงันัน้ องคป์ระกอบยอ่ยแตล่ะองคป์ระกอบในองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้มี
ความสมัพนัธก์นัทกุตวั ซึง่ความสมัพนัธท่ี์ไดนี้เ้กิดจากความสมัพนัธร์ะหวา่งความแปรปรวนและ
ความแปรปรวนรว่มขององคป์ระกอบยอ่ยท่ีปรบัใหเ้ป็นคา่มาตรฐานแลว้ จงึกลา่วไดว้า่
องคป์ระกอบเชิงยืนยนัองคป์ระกอบองคก์ารแห่งการเรยีนรูมี้ความเหมาะสมและกลมกลืนกนักบั
ขอ้มลูเชิงประจกัษท่ี์ไดจ้ากกลุม่ตวัอยา่ง มีความเท่ียงตรงเชิงโครงสรา้งและความน่าเช่ือถือใน
ระดบัท่ียอมรบัได ้
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ตารางท่ี 4-44  ผลการวิเคราะหค์วามสมัพนัธร์ะหวา่งตวัแปรองคป์ระกอบประสทิธิผลของเทศบาลนคร 
 
 

 EF11 EF12 EF21 EF22 EF23 EF31 EF32 EF41 EF42 EF43 EF44 
EF11 1.000           
EF12 .791** 1.000          
EF21 .669** .753** 1.000         
EF22 .685** .662** .814** 1.000        
EF23 .646** .624** .716** .846** 1.000       
EF31 .616** .589** .670** ,721** .740** 1.000      
EF32 .522** .519** .670** .670** .670** .670** 1.000     
EF41 .382** .383** .359** .412** .422** .452** .466** 1.000    
EF42 .406** .407** .386** .403** .386** .367** .396** .703** 1.000   
EF43 .343** .344** .332** .342** .322** .305** .365** .537** .651** 1.000  
Ef44 .356** .323** .348** .334** .303** .345** .395** .460** 474** .576** 1.000 

**. มีระดบันยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.0 
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 ผลการวิเคราะหค์า่สมัประสทิธ์ิสหสมัพนัธแ์บบเพียรส์นัของตวัแปรในองคป์ระกอบ
ประสิทธิผลของเทศบาลนคร พบวา่ ตวัแปรทัง้ 11 ตวัแปร มีความสมัพนัธก์นัเชิงบวกอยา่งมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 (p < .05) มีคา่ระหวา่ง 0.303 ถึง 0.791 ซึง่มีคา่ไมเ่กิน .80 ท าให้
คาดไดว้า่จะไมมี่ปัญหาภาวะรว่มเสน้ตรงเชิงพหจุงึสามารถวิเคราะหข์อ้มลูตอ่ไปได ้

เนืองจากองคป์ระกอบประสทิธิผลของเทศบาลนครมีองคป์ระกอบยอ่ย ผูว้ิจยัจงึ
วิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัอนัดบัสอง ผลการวิเคราะหค์รัง้แรกปรากฏ ดงันี ้

 

 
 

ภาพท่ี 4-7  องคป์ระกอบเชิงยืนยนัของประสิทธิผลของเทศบาลนครครัง้แรก 
 

  ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัขององคป์ระกอบประสิทธิผลของเทศบาลนคร 
ครัง้แรกตาม  พบวา่ คา่สถิตวิดัความกลมกลืนขององคป์ระกอบเชิงยืนยนัยนัท่ีก าหนดกบัขอ้มลู
เชิงประจกัษไ์ม่อยูใ่นเกณฑท่ี์ก าหนดพิจารณาไดจ้าก χ2 เท่ากบั 241.28 ท่ีองศาอิสระ (df) เทา่กบั 
40 โดยคา่ χ2/ df เท่ากบั 6.033 ซึง่ควรมีคา่นอ้ยกวา่ 2 มีคา่ความน่าจะเป็น (P) 0.000 ซึง่ควรมีคา่
มากกวา่ .05 และคา่ RMESA = 0.102 ซึง่ควรมีคา่นอ้ยกวา่ .05 แสดงใหเ้ห็นวา่องคป์ระกอบเชิง
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ยืนยนัตามท่ีก าหนดยงัไมมี่ความกลมกลนืกบัขอ้มลูเชิงประจกัษซ์ึง่ Joreskog, Sorbom & Du 
Toit (2001, pp. 120-121) ไดก้ลา่ววา่ โมเดลองคป์ระกอบเชิงยืนยนัเริม่ตน้ไม่จ าเป็นตอ้งถกูตอ้ง
หรอืกลมกลนืกบัขอ้มลูเชิงประจกัษเ์สมอไปทัง้นีอ้าจมีสาเหตมุาจากขอ้มลูเชิงประจกัษใ์นการวิจยั
ไม่พอเพียงท่ีจะสนบัสนนุในโมเดลองคป์ระกอบเชิงยืนยนั ในกรณีนีผู้ว้ิจยัจงึพิจารณาหาโมเดล
องคป์ระกอบเชิงยืนยนัท่ีกลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ ์เพื่อใหไ้ดอ้งคป์ระกอบเชิงยืนยนัท่ีมี
คา่พารามิเตอรท่ี์มีนยัส าคญัทางสถิติอยา่งแทจ้รงิมีความเป็นไปได ้ทางทฤษฎีและมีความเท่ียงตรง
พอท่ีจะสามารถน าไปทดสอบองคป์ระกอบเชิงยืนยนัในขัน้ตอ่ไปได ้ดงันัน้ ผูว้ิจยัจงึปรบัโมเดลใหม่
โดยอาศยัเหตผุลเชิงทฤษฎีประกอบคา่ดชันีปรบัแตง่โมเดล (Model modification indices) และ
น าเสนอผลการวิเคราะหด์งัตารางท่ี 4-45 แสดงการวิเคราะหค์า่ดชันีความสอดคลอ้งกลมกลืนของ
โมเดลโดยรวมหลงัจากการปรบัแกโ้มเดลเพื่อใหมี้ความสอดคลอ้งกลมกลืน (Model fit) กบัขอ้มลู
เชิงประจกัษ ์โดยแสดงการวเิคราะหค์า่ดชันีความสอดคลอ้งกลมกลืนของโมเดลโดยรวมหลงัจาก
การปรบัแกโ้มเดล 

 
 
ภาพท่ี 4-8  องคป์ระกอบเชิงยืนยนัของประสทิธิผลของเทศบาลนครท่ีปรบัปรุงครัง้สดุทา้ย 
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 ผลการวิเคราะหต์ามตารางท่ี 4-45 พบวา่คา่สถิติวดัความสอดคลอ้งองคป์ระกอบเชิง
ยืนยนัอนัดบัท่ีสองประสิทธิผลของเทศบาลนครท่ีปรบัปรุงครัง้สดุทา้ยกบัขอ้มลูเชิงประจกัษอ์ยูใ่น
เกณฑท่ี์ก าหนดพิจารณาไดจ้าก  χ2 เท่ากบั 44.38 ท่ีองศาอิสระ (df) เท่ากบั 33 โดยคา่ χ2 / df
เท่ากบั 1.34 ซึง่ดีกวา่เกณฑท่ี์ก าหนดมีคา่ความน่าจะเป็น (P) เท่ากบั 0.09347 ซึง่มีคา่มากกวา่ 
.05 ดชันีวดัระดบัความกลมกลืน (GFI) มีคา่ 0.99 ซึง่ดีกวา่เกณฑท่ี์ก าหนดดชันีวดัระดบัความ
กลมกลืนท่ีปรบัแก ้(AGFI) มีคา่ 0.98 ซึง่ดีกวา่เกณฑท่ี์ก าหนดสว่นดชันีรากมาตรฐานของคา่เฉลี่ย
ก าลงัสองของเศษเหลือ (RMR) มีคา่ 0.016 ซึง่ดีกวา่เกณฑท่ี์ก าหนด คา่ดชันีรากก าลงัสองเฉลี่ย
ของคา่ความแตกตา่งโดยประมาณ (RMSEA) มีคา่ 0.043 ซึง่ดีกวา่เกณฑท่ี์ก าหนดและคา่ Critical 
N มีคา่ 732.74 ซึง่ดีกว่าเกณฑท่ี์ก าหนดจงึแสดงใหเ้ห็นวา่สามารถยอมรบัลองคป์ระกอบเชิงยืนยนั
ตามท่ีก าหนดไดซ้ึง่มีความกลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงประจกัษแ์ละมีผลการประมาณคา่การวิเคราะห์
องคป์ระกอบเชิงยืนยนัปรากฏดงัตารางท่ี 4-45 

 
ตารางท่ี 4-45  ดชันีท่ีใชใ้นการตรวจสอบความสอดคลอ้งและความกลมกลืนของตวัแบบกบั 
                      ขอ้มลูเชิงประจกัษข์ององคป์ระกอบเชิงยืนยนัประสิทธิผลของเทศบาลนคร 
 
ค่าดัชนี เกณฑท์ีใ่ช้พจิารณา ตัวแบบก่อนปรับ ตัวแบบหลังปรับ 


2/ df ไม่เกิน 2 6.032  1.34  
p-value  ไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ 0.000  0.08909  

NFI มากกวา่ 0.90 0.97  0.99  

CFI มากกวา่ 0.90 0.96  1.00  

IFI มากกวา่ 0.90 0.97  1.00  

GFI มากกวา่ 0.90 0.97  0.98  

AGFI มากกวา่ 0.90 0.86  0.97  

RMESA ต ่ากวา่ .05 0.102  0.027  

RMR ต ่ากวา่ .05 0.042  0.030  

CN มากกวา่ 200 120.69  599.38  

หมายเหต ุ

  หมายถึง  ไมผ่่านเกณฑผ์ลการทดสอบ 

  หมายถึง  ผ่านเกณฑ์ผลการทดสอบดัชนีท่ีใชใ้นการตรวจสอบความสอดคลอ้งและความกลมกลืนของ          
ตวัแบบกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ ์ 
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 ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัอนัดบัท่ีสองของประสิทธิผลของเทศบาลนคร    
ดว้ยคา่น า้หนกัองคป์ระกอบในรูปคะแนนมาตรฐาน ดงัปรากฏตามตารางท่ี 4-46 
 
ตารางท่ี 4-46  ผลการประมาณคา่การวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัขององคก์ารแห่งการเรยีนรู ้ 
 
องคป์ระกอบ ค่าน า้หนัก

องคป์ระกอบ 
SE t ค่าน า้หนัก 

องคป์ระกอบ
มาตรฐาน 

R2 CR AVE 

อนัดบัหนึ่ง        
EF1 0.64 0.03 19.46* 0.87 0.75 0.77 0.54 
EF2 0.61 0.03 21.34* 0.95 0.89 0.75 0.55 
EF3 0.60 0.03 20.53* 0.85 0.73 0.73 0.56 
EF4 0.34 0.06 10.92* 0.57 0.53 0.72 0.57 
อนัดบัสอง        
EF11 0.13 0.02 7.63* 0.90 0.81   
EF12 0.14 0.02 9.13* 0.87 0.76   
EF21 0.13 0.01 10.81* 0.97 0.76   
EF22 0.08 0.01 7.83* 0.94 0.88   
EF23 0.12 0.01 9.54* 0.90- .0.81   
EF31 0.03 0.01 3.46* 0.95 0.89   
EF32 0.06 0.02 3.86* 0.81 0.66   
EF41 0.04 0.01 3.41* 0.83 0.69   
EF42 0.14 0.02 7.20* 0.85 0.72   
EF43 0.35 0.03 12.57* 0.65 0.43   
EF44 0.274 0.02 14.31* 0.56 0.32   
หมายเหต ุ
* หมายถงึ นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 (t-value>2.58) 
----- ไมร่ายงานคา่ SE และ t เน่ืองจากเป็นพารามิเตอรบ์งัคบั (Constrained parameter) 
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 จากตารางท่ี 4-46 พิจารณาจากคา่น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน (Standardize factor 
loading) พบว่า มีคา่เกินกวา่ .50 ทกุองคป์ระกอบ มีคา่ตัง้แต ่0.57-0.95 ตวัแปรสงัเกตไดท่ี้มีคา่
น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐานมากท่ีสดุ คอื ลกัษณะของสภาพแวดลอ้ม (EF2) ซึง่มีคา่น า้หนกั
องคป์ระกอบมากท่ีสดุเทา่กบั 0.95 รองลงมาคือ ลกัษณะขององคก์าร (EF1) มีคา่เทา่กบั 0.87 
และนอ้ยท่ีสดุคือ ลกัษณะของนโยบายการบรหิารและการปฏิบตัิ (EF4) มีคา่เทา่กบั 0.57 เม่ือ
พิจารณา คา่ความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน (SE) และคา่สถิติ t พบว่า แตกตา่งจาก 0 อยา่งมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 สว่นคา่ R2 ซึง่เป็นคา่ท่ีบอกสดัสว่นความแปรผนัระหวา่งตวัแปร
สงัเกตไดก้บัองคป์ระกอบรว่ม (Communalities) พบวา่ ลกัษณะของสภาพแวดลอ้ม (EF2) มีคา่ 
R2มากท่ีสดุเท่ากบั 0.89 รองลงมาคือ ลกัษณะขององคก์าร (EF1) มีคา่เทา่กบั 0.75 และนอ้ยท่ีสดุ
คือ ลกัษณะของนโยบายการบรหิารและการปฏิบตัิ (EF4) มีคา่เทา่กบั 0.53 นอกจากนี ้มีคา่ความ
เท่ียง (CR) สงูเท่ากบั 0.77 (คา่มากกวา่ 0.60) และ และองคป์ระกอบอธิบายความแปรปรวนของ
ตวัแปร (AVE) ในองคป์ระกอบไดส้งูเท่ากบั 0.57 (คา่มากกว่า .50) ดงันัน้ องคป์ระกอบยอ่ยแตล่ะ
องคป์ระกอบในประสิทธิผลของเทศบาลนคร มีความสมัพนัธก์นัทกุตวั ซึง่ความสมัพนัธท่ี์ไดนี้เ้กิด
จากความสมัพนัธร์ะหวา่งความแปรปรวนและความแปรปรวนรว่มขององคป์ระกอบย่อยท่ีปรบัให้
เป็นคา่มาตรฐานแลว้ จงึกลา่วไดว้า่องคป์ระกอบเชิงยืนยนัองคป์ระกอบประสิทธิผลของเทศบาล
นคร มีความเหมาะสมและกลมกลืนกนักบัขอ้มลูเชิงประจกัษท่ี์ไดจ้ากกลุม่ตวัอยา่ง มีความ
เท่ียงตรงเชิงโครงสรา้งและความน่าเช่ือถือในระดบัท่ียอมรบัได ้
 8.  ผลการวิเคราะหอ์ิทธิพลเชิงสาเหตุ 

 การทดสอบความสอดคลอ้งของตวัแบบความสมัพนัธเ์ชิงโครงสรา้ง เป็นการทดสอบ
ความสอดคลอ้งกลมกลืนกนัระหวา่งขอ้มลูท่ีไดจ้ากการสงัเกตกบัตวัแบบความสมัพนัธร์ะหวา่งตวั
แปรตา่ง ๆ ท่ีผูว้ิจยัตัง้สมมตฐิานไวจ้ากการทบทวนวรรณกรรม โดยการประเมินความพอเหมาะ
พอดีของการเขา้ไดก้บัขอ้มลู (Goodness-of-fit statistics) ดว้ยดชันีท่ีใชต้รวจสอบความกลมกลนื
หลายตวั ไดแ้ก่ 2/ df, 2, RMSEA, GFI และ AGFI ผูว้ิจยัไดท้  าการสรา้งแมทรกิซค์วามแปรปรวน
รว่ม (Covariance matrix) เพื่อน าความแปรปรวนรว่มดงักลา่วมาใชใ้นการด าเนินวเิคราะห์
แบบจ าลองสมการโครงสรา้งตามสมมติฐานในครัง้นีเ้พื่อใหป้ระมาณคา่ดว้ยวธีิการ Maximum 
Likelihood ดว้ยโปรแกรมส าเรจ็รูป LISREL โดยท าการเปรยีบเทียบถึงความกลมกลืนระหวา่ง
แบบจ าลองตามสมมตุิฐานท่ีพฒันาขึน้กบัขอ้มลูเชิงประจกัษ ์โดยพิจารณาจากคา่สถิติ ไดแ้ก่  2; 
Relative 2; GFI, AGFI, RMR, SRMR, RMSEA, P-value for test of close fit และ CN 



287 

(Joreskog et al., 2001, pp. 121-122) ผลการวิเคราะหแ์บบจ าลองสมการโครงสรา้งตาม
สมมติฐานในครัง้แรกดงัปรากฎดงันี ้

 
 

ภาพท่ี 4-9  แบบจ าลองสมการโครงสรา้งตามสมมติฐานในครัง้แรก 
 

 ผลการวิเคราะหแ์บบจ าลองสมการโครงสรา้งตามสมมติฐานในครัง้แรก พบวา่
แบบจ าลองสมมติฐานยงัไมมี่ความคลอ้งกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ ์โดยพิจารณาจากคา่ Chi-square 
= 702.76, Degree of freedom = 113, P-value = 0.000, RMESA =0.124 เน่ืองจากวา่ คา่ 2/ 
df ซึง่มีคา่มากกวา่2 (6.219 ) และมีคา่แตกตา่งจากศนูยอ์ยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ (p-value = 
0.000) ซึง่ควรมีคา่มากกว่า 0.05 ดชันีวดัระดบัความกลมกลืน (GFI) มีคา่ 0.80 ต  ่ากวา่เกณฑท่ี์
ก าหนดดชันีวดัระดบัความกลมกลนืท่ีปรบัแก ้(AGFI) มีคา่ 0.82 ซึง่ควรมีคา่มากกวา่ 0.90 ขึน้ไป
คา่ดชันีรากก าลงัสองเฉลี่ยของคา่ความแตกตา่งโดยประมาณ (RMSEA) มีคา่ 0.124 ซึง่ควรมีคา่
นอ้ยกว่า 0.05 และคา่ Critical N มีคา่ 41.86 ซึง่ควรมากกวา่ 200 จงึแสดงใหเ้ห็นวา่วา่
แบบจ าลองสมการโครงสรา้งตามสมมตุิฐาน (Hypothesis model) ยงัไมมี่ความกลมกลืนกบั
ขอ้มลูเชิงประจกัษ ์(Model non fit) จงึสง่ผลท าใหก้ารประมาณคา่สมัประสทิธ์ิอิทธิพลใน
แบบจ าลอง ยงัไมมี่ความนา่เช่ือถือเพียงพอท่ีจะน าไปใชไ้ดจ้รงิซึง่ Joreskog et al. (2001, pp. 
121-122) ไดก้ลา่ววา่โมเดลเริม่ตน้ไมจ่ าเป็นตอ้งถกูตอ้งหรอืกลมกลนืกบัขอ้มลูเชิงประจกัษเ์สมอ
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ไปทัง้นีอ้าจมสีาเหตมุาจากขอ้มลูเชิงประจกัษใ์นการวิจยัไมพ่อเพียงท่ีจะสนบัสนนุในโมเดลสมการ
โครงสรา้งตามสมมติฐาน ในกรณีนีผู้ว้ิจยัจงึพิจารณาหาโมเดลท่ีกลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ์
เพื่อใหไ้ดโ้มเดลท่ีมีคา่พารามิเตอรท่ี์มีนยัส าคญัทางสถิติอย่างแทจ้รงิมีความเป็นไปไดท้างทฤษฎี
และมีความเท่ียงตรงพอท่ีจะสามารถน าไปทดสอบโมเดลเชิงสาเหตใุนขัน้ตอ่ไปได ้ดงันัน้ผูว้ิจยัจงึ
ปรบัโมเดลใหมโ่ดยอาศยัเหตผุลเชิงทฤษฎีประกอบคา่ดชันีปรบัแตง่โมเดล (Model modification 
indices) และไดด้  าเนินการปรบัแกแ้บบจ าลองสมการโครงสรา้งทัง้สิน้จ านวน 36 ครัง้ กลา่วคือ 

ยินยอมใหค้า่ความแปรปรวนของความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน () ของตวัแปรสงัเกตไดจ้ านวน 
36 คูมี่ความสมัพนัธก์นัซึง่เป็นการลากเสน้เพ่ือท่ีจะแสดงความสมัพนัธข์องเมทรกิซส์มัประสทิธ์ิ
ความแปรปรวนรว่ม โดยพิจารณาลากทีละเสน้และประมวลผลใหมท่กุครัง้  และในแตล่ะครัง้จะ
เลือกลากจากคา่ดชันีปรบัแตง่โมเดลท่ีมากกวา่ 3.84 หากทกุเมทรกิซมี์คา่มากกว่า 3.84 ทัง้หมด
จะเลือกคา่ดชันีปรบัแตง่โมเดลท่ีมากท่ีสดุก่อน ผลการวิเคราะหค์า่ดชันีความกลมกลืนของโมเดล
โดยรวมหลงัจากท่ีผูว้ิจยัไดด้  าเนินการปรบัโมเดลท าใหส้ามารถน าเสนอผลการวิเคราะหไ์ดด้งั
ตารางท่ี 4-47 แสดงการวิเคราะหค์า่ดชันีความสอดคลอ้งกลมกลืนของโมเดลโดยรวมหลงัจากการ
ปรบัแกโ้มเดลเพื่อใหมี้ความสอดคลอ้งกลมกลืน (Model fit) กบัขอ้มลูเชิงประจกัษแ์ละ โดยการ
วิเคราะหค์า่ดชันีความสอดคลอ้งกลมกลืนองโมเดลโดยรวมหลงัจากการปรบัแกโ้มเดล 

 
ภาพท่ี 4-10  แบบจ าลองสมการโครงสรา้งปรบัแกแ้ละพฒันา 
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ตารางท่ี  4-47  คา่ดชันีท่ีใชใ้นการตรวจสอบความสอดคลอ้งและความกลมกลืนของตวัแบบ 
                      กบัขอ้มลูเชิงประจกัษข์องโมเดลเชิงสาเหต ุ
 
ค่าดัชนี เกณฑท์ีใ่ช้พจิารณา ตัวแบบก่อนปรับ ตัวแบบหลังปรับ 


2 /df ไม่เกิน 2 6.219  1.198  
p-value  ไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ 0.000  0.11535  

NFI มากกวา่ 0.90 0.89  0.99  

CFI มากกวา่ 0.90 0.89  1.00  

IFI มากกวา่ 0.90 0.89  1.00  

GFI มากกวา่ 0.90 0.80  0.97  

AGFI มากกวา่ 0.90 0.82  0.96  

RMESA ต ่ากวา่ .05 0.124  0.024  

RMR ต ่ากวา่ .05 0.068  0.027  

CN มากกวา่ 200 6.219  372.27  

หมายเหต ุ

  หมายถึง  ไม่ผ่านเกณฑผ์ลการทดสอบ 
  หมายถึง  ผ่านเกณฑผ์ลการทดสอบดชันีท่ีใชใ้นการตรวจสอบความสอดคลอ้งและความกลมกลืนของตวั
แบบกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ ์

 
 ผลการวิเคราะหต์ามตารางท่ี 4-47 พบวา่เม่ือพิจารณาผลของคา่สถิตทิดสอบของ

แบบจ าลองสมการโครงสรา้งปรบัแกแ้ละพฒันา (Adjust model) กบัเกณฑม์าตรฐานตาม
ขอ้เสนอแนะของ Joreskog et al. (2001, pp. 121-122) พบว่า คา่สถิติของแบบจ าลองทกุคา่ผา่น
เกณฑม์าตรฐานตามท่ีก าหนดไวท้ัง้หมด คือ คา่ 2/ df เท่ากบั 1.198 มีคา่นอ้ยกวา่ 2.00 ถือวา่
ผา่นเกณฑ ์คา่ P-value มีคา่เทา่กบั 0.11535 มีคา่มากกว่า 0.05 ถือวา่ผา่นเกณฑท่ี์ก าหนดไว ้คา่ 
Goodness of fit index (GFI) เท่ากบั 0.97 มีคา่มากกวา่ .90 ถือวา่ผา่นเกณฑต์ามท่ีก าหนดไวค้า่ 
Adjusted goodness of fit index (AGFI) เท่ากบั 0.96 มีคา่มากกวา่ .90 ถือวา่ผา่นเกณฑต์ามท่ี
ก าหนดไวค้า่ Root mean squared residuals (RMR) เท่ากบั .0.027 นอ้ยกว่า .05 ถือวา่ผา่น
เกณฑต์ามท่ีก าหนดไวค้า่ Root mean squared error of approximation (RMSEA) เท่ากบั 
0.024 มีคา่นอ้ยกวา่ 0.05 ถือวา่ผา่นเกณฑต์ามท่ีก าหนดไวค้า่ Normed fit index (NFI) เท่ากบั 
0.99 มีคา่มากกวา่ .90 ถือวา่ผา่นเกณฑต์ามท่ีก าหนดไว ้คา่ Incremental fit index (IFI) มีคา่
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เท่ากบั 1.00 มีคา่มากกว่า 0.90  ถือวา่ผา่นเกณฑต์ามท่ีก าหนดไว ้คา่ Comparative fit index 
(CFI) เท่ากบั 1.00 มีคา่มากกวา่ .90 ถือวา่ผา่นเกณฑต์ามท่ีก าหนดไวแ้ละ Critical (CN) เท่ากบั 
372.27 มีคา่มากกว่า 200 ถือวา่ผา่นเกณฑต์ามท่ีก าหนดไว ้ทัง้นีถื้อวา่คา่สถิตทิดสอบทัง้หมดผ่าน
เกณฑต์ามท่ีก าหนดไว ้ 
 9.  ผลการวิเคราะหเ์ส้นทางความสัมพนัธข์องโมเดลโครงสร้างเชิงเส้นโดยรวม 

  ภายหลงัจากท่ีตวัแบบสมการโครงสรา้งมีความสอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มลูเชิง
ประจกัษแ์ลว้ เพื่อใหไ้ดส้ารสนเทศในการอธิบายผลการวิจยัเพิ่มขึน้ จงึมีการประเมนิความสามารถ
ของตวัแปรสงัเกตไดท่ี้ใชว้ดัตวัแปรแฝงในตวัแบบ โดยพิจารณาจากความมีนยัส าคญัของน า้หนกั
องคป์ระกอบ (Factor loading) ประเมินคา่ความแปรปรวนท่ีสกดัได ้และความเช่ือมั่นของตวัแปร
แฝงท่ีศกึษา เน่ืองจากเม่ือน าขอ้มลูมาวิเคราะหใ์นคราวเดียวกนัทัง้หมด ตวัแปรตา่ง ๆ ในตวัแบบ
จะสง่อิทธิพลถึงกนั ท าใหค้า่ตา่ง ๆ ท่ีไดจ้ากการประเมนิตวัแบบการวดัโดยอิสระจากตวัแปรอ่ืน ๆ 
เปลี่ยนแปลงไป ผลการประเมินคา่น า้หนกัองคป์ระกอบของตวัแปรแฝงแตล่ะตวัในตวัแบบสมการ
โครงสรา้ง ดงัปรากฎตามตารางท่ี 4-48 

 
ตารางท่ี 4-48  คา่น า้หนกัองคป์ระกอบ R2 และ t-value ของตวัแปรสงัเกตในโมเดลโครงสรา้ง 
                      เชิงเสน้ 
 

ตัวแปรแฝง ตัวแปรสังเกตได้ R2 ค่าน า้หนักองคป์ระกอบ
มาตรฐาน 

S.E. t-value 

TFALL TF1 0.75 0.87 0.04 19.40** 
 TF2 0.73 0.85 0.04 18.98** 
 TF3 0.67 0.82 0.05 17.06** 
 TF4 0.51 0.71 0.05 13.68** 
COALL CO1  0.62 0.79 0.05 16.86** 
 CO2 0.59 0.77 0.05 15.84** 
 CO3 0.55 0.74 0.05 15.02** 
 CO4 0.53 0.73 0.05 15.16** 
LOALL LO1  0.65 0.82 -- -- 
 LO2 0.57 0.68 0.06 13.37** 
 LO3 0.64 0.80 0.06 16.76** 
 LO4 0.71 0.84 0.06 17.57** 
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ตารางท่ี 4-48  (ตอ่) 
 

ตัวแปรแฝง ตัวแปรสังเกตได้ R2 ค่าน า้หนักองคป์ระกอบ
มาตรฐาน 

S.E. t-value 

 LO5 0.51 0.70 0.08 10.43** 
EFALL EF1  0.80 0.90 -- -- 

EF2 0.61 0.78 0.05 16.80** 
 EF3 0.55 0.67 0.06 13.15** 
 EF4 0.62 0.79 0.88 12.48** 
หมายเหต ุ
** หมายถึง นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 (t-value>2.58) 
----- ไมร่ายงานคา่ SE และ t เน่ืองจากเป็นพารามิเตอรบ์งัคบั (Constrained parameter) 
 

 จากตารางท่ี 4-48 พบวา่ ตวัแปรแฝงภายนอก TFALL ประกอบดว้ย ตวัแปรสงัเกตได ้       
4 ตวัแปร คือ TF1, TF2, TF3, TF4 จากคา่น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน (Standardize factor 
loading) พบว่า มีคา่เกินกวา่ .50 ทกุองคป์ระกอบ มีคา่ตัง้แต ่0.71-0.87 ตวัแปรสงัเกตไดท่ี้มีคา่
น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐานมากท่ีสดุ คอื TF1 มีคา่เทา่กบั 0.87 รองลงมาคือ TF2 มีคา่เท่ากบั 
0.85 และนอ้ยท่ีสดุคือ TF4 มีคา่เทา่กบั 0.71 เม่ือพิจารณาคา่ความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน (SE) 
และคา่สถิติ t พบวา่ แตกตา่งจาก 0 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 สว่นคา่ R2  ซึง่เป็นคา่ท่ี
บอกสดัสว่นความแปรผนัระหวา่งตวัแปรสงัเกตไดก้บัองคป์ระกอบรว่ม (Communalities) พบว่า 
TF1 มีคา่ R2 มากท่ีสดุเทา่กบั 0.75 รองลงมาคือ TF2 มีคา่เทา่กบั 0.73 และนอ้ยท่ีสดุคือ TF4 มีคา่
เท่ากบั 0.51 

 ตวัแปรแฝงภายนอก COALL ประกอบดว้ย ตวัแปรสงัเกตได ้4 ตวัแปร คือ CO1, CO2, 
CO3, CO4 จากคา่น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน (Standardize factor loading)  พบว่า มีคา่
เกินกวา่ .50 ทกุองคป์ระกอบ มีคา่ตัง้แต ่0.73-0.79 ตวัแปรสงัเกตไดท่ี้มีคา่น า้หนกัองคป์ระกอบ
มาตรฐานมากท่ีสดุ คือ CO1 มีคา่เท่ากบั 0.79  รองลงมาคือ CO2 มีคา่เท่ากบั 0.77 และนอ้ยท่ีสดุ
คือ CO4 มีคา่เท่ากบั 0.73 เม่ือพิจารณาคา่ความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน (SE) และคา่สถิติ tพบวา่ 
แตกตา่งจาก 0 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิตท่ีิระดบั .01 สว่นคา่ R2 ซึง่เป็นคา่ท่ีบอกสดัสว่นความ
แปรผนัระหวา่งตวัแปรสงัเกตไดก้บัองคป์ระกอบรว่ม (Communalities) พบวา่ CO1 มีคา่ R2 มาก
ท่ีสดุเทา่กบั 0.62 รองลงมาคือ CO2 มีคา่เท่ากบั 0.59 และนอ้ยท่ีสดุคือ CO4 มีคา่เท่ากบั 0.53 
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 ตวัแปรแฝงภายใน LOALL ประกอบดว้ยตวัแปรสงัเกตได ้5 ตวัแปร คือ LO1, LO2, 
LO3, LO4 และ LO5 จากคา่น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน (Standardize factor loading)  
พบวา่ มีคา่เกินกวา่ .50 ทกุองคป์ระกอบ มีคา่ตัง้แต ่0.68-0.84 ตวัแปรสงัเกตไดท่ี้มีคา่น า้หนกั
องคป์ระกอบมาตรฐานมากท่ีสดุ คือ LO4  มีคา่น า้หนกัองคป์ระกอบมากท่ีสดุเทา่กบั 0.84  
รองลงมาคือ LO1 มีคา่เทา่กบั 0.82 และนอ้ยท่ีสดุคือ LO2 มีคา่เท่ากบั 0.68 เม่ือพิจารณาคา่
ความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน (SE) และคา่สถิติ t พบวา่ แตกตา่งจาก 0 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ
ท่ีระดบั .01 สว่นคา่ R2 ซึง่เป็นคา่ท่ีบอกสดัสว่นความแปรผนัระหวา่งตวัแปรสงัเกตไดก้บั
องคป์ระกอบรว่ม (Communalities) พบวา่ LO4 มีคา่ R2มากท่ีสดุเท่ากบั 0.71 รองลงมาคือ LO1 
มีคา่เทา่กบั 0.65 และนอ้ยท่ีสดุคือ LO2 มีคา่เทา่กบั 0.51 

 ตวัแปรแฝงภายใน EFALL ประกอบดว้ยตวัแปรสงัเกตได ้4 ตวัแปร คือ EF1, EF2, EF3, 
EF4 จากคา่น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน (Standardize factor loading) พบว่า มีคา่เกินกวา่ 
.50 ทกุองคป์ระกอบ มีคา่ตัง้แต ่0.67-0.90 ตวัแปรสงัเกตไดท่ี้มีคา่น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน
มากท่ีสดุ คือ EF1 มีคา่น า้หนกัองคป์ระกอบมากท่ีสดุเท่ากบั 0.90 รองลงมาคือ EF4 มีคา่เทา่กบั 
0.79 และนอ้ยท่ีสดุคือ EF3 มีคา่เทา่กบั 0.67 เม่ือพิจารณาคา่ความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน (SE) 
และคา่สถิติ t พบวา่ แตกตา่งจาก 0 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 สว่นคา่ R2 ซึง่เป็นคา่ท่ี
บอกสดัสว่นความแปรผนัระหวา่งตวัแปรสงัเกตไดก้บัองคป์ระกอบรว่ม (Communalities) พบว่า 
EF1 มีคา่ R2 มากท่ีสดุเทา่กบั 0.80 รองลงมาคือ EF4 มีคา่เทา่กบั 0.62 และนอ้ยท่ีสดุคือ EF3 มีคา่
เท่ากบั 0.55 
 10.  ผลการวเิคราะห ์อิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อม และอทิธิพลรวม
โดยรวม 
 จากผลการใชโ้ปรแกรม LISREL วิเคราะหเ์สน้ทาง (Path analysis) ซึง่เป็นการแสดง
อิทธิพลความสมัพนัธข์องปัจจยัหรอืตวัแปรทัง้อิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออ้ม อิทธิพลรวม และ
ความแปรปรวนของทกุตวั (R2) ของโมเดลเชิงสาเหตผุูว้ิจยัจงึไดน้  าเสนอผลของอิทธิพลจากตวัแปร
เชิงสาเหตตุอ่ตวัแปรผลออกเป็น 3 สว่น ไดแ้ก่ อิทธิพลทางตรง (Direct effects: DE) อิทธิพล
ทางออ้ม (Indirect effects: IE) และอิทธิพลรวม (Total effects:TE ) ดงัปรากฏตามตารางท่ี 4-49 
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ตารางท่ี  4-49 ผลการวิเคราะหอ์ิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออ้ม และอิทธิพลรวมโดยรวม 

 

ตัวแปรสาเหต ุ ประเภทของ
อิทธิพล 

ตัวแปรตาม 
LOALL EFALL 

TFALL DE 0.21* 0.15* 
IE - 0.06* 
TE 0.21* 0.21* 

COALL DE 0.66* 0.45* 
IE - 0.20* 
TE 0.66* 0.65* 

LOALL DE - 0.30* 
IE - - 
TE - 0.30* 

 R2 0.68 0.66 
DE = Direct effect, IE = Indirect effect, TE = Total effect * มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
 
 จากตารางท่ี 4-49 เม่ือตรวจสอบการประมาณคา่พารามิเตอรส์มัประสทิธ์ิอิทธิพลของตวั
แปรแฝงท่ีท าการศกึษาในแบบจ าลองสมการโครงสรา้ง (Structural model) พบวา่ 

   1.  ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง (TFALL) สง่ผลทางตรง (Direct effect) ตอ่องคก์ารแห่ง
การเรยีนรู ้(LOALL) ทางบวกท่ีคา่สมัประสทิธ์ิอิทธิพลเท่ากบั 0.21 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั .05 และสง่ผลโดยรวม (Total effect) ทางบวกท่ีคา่สมัประสทิธ์ิอิทธิพลเทา่กบั 0.21 อยา่งมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05   

 2.  วฒันธรรมองคก์าร (COALL) สง่ผลทางตรง (Direct effect) ตอ่องคก์ารแห่งการ
เรยีนรู ้(LOALL) ทางบวกท่ีคา่สมัประสทิธ์ิอิทธิพลเทา่กบั 0.66 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 
.05 และสง่ผลโดยรวม (Total effect) ทางบวกท่ีคา่สมัประสทิธ์ิอิทธิพลเท่ากบั 0.66 อยา่งมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05  

 3.  ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง (TFALL) สง่ผลทางตรง (Direct effect) ตอ่ประสิทธิผล
(EFALL) ทางบวกท่ีคา่สมัประสทิธ์ิอิทธิพลเท่ากบั 0.15  อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
สง่ผลทางออ้ม (Indirect Effect) ทางบวกท่ีคา่สมัประสทิธ์ิอิทธิพลเทา่กบั 0.06 และสง่ผลโดยรวม
(Total effect) ทางบวกท่ีคา่สมัประสทิธ์ิอิทธิพลเท่ากบั 0.21 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05   
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  4.  วฒันธรรมองคก์าร (CO) สง่ผลทางตรง (Direct effect) ตอ่ประสิทธิผล (EFALL) 
ทางบวกท่ีคา่สมัประสทิธ์ิอิทธิพลเทา่กบั 0.45 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 สง่ผล
ทางออ้ม (Indirect effect) ทางบวกท่ีคา่สมัประสทิธ์ิอิทธิพลเท่ากบั 0.20 และสง่ผลโดยรวม (Total 
effect) ทางบวกท่ีคา่สมัประสทิธ์ิอิทธิพลเท่ากบั 0.65 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
  5.  องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้(LOALL) สง่ผลทางตรง (Direct effect) ตอ่ประสิทธิผล
(EFALL) ทางบวกท่ีคา่สมัประสทิธ์ิอิทธิพลเท่ากบั 0.30 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 และ
สง่ผลโดยรวม (Total effect) ทางบวกท่ีคา่สมัประสทิธ์ิอิทธิพลเทา่กบั 0.30 อยา่งมีนยัส าคญัทาง
สถิติท่ีระดบั .05   
 ส าหรบัคา่สมัประสทิธ์ิการพยากรณ ์(R2) ของสมการโครงสรา้งตวัแปรภายในแฝง พบวา่ 
คา่สมัประสทิธ์ิการพยากรณ ์(R2) ขององคก์ารแห่งการเรยีนรู ้มีคา่เท่ากบั 0.68 หรอืตวัแปรใน
โมเดล สามารถอธิบายความแปรปรวนขององคก์ารแหง่การเรยีนรู ้(LOALL) ไดร้อ้ยละ 68.0 และ
คา่สมัประสทิธ์ิการพยากรณ ์(R2) ของตวัแปรประสทิธิผล (EFALL) มีคา่เทา่กบั 0.66 หรอืตวัแปร
ในโมเดลสามารถอธิบายความแปรปรวนของประสิทธิผล (EFALL) ไดร้อ้ยละ 66.0 
 11.  สรุปผลการทดสอบสมมตฐิาน 
 ในงานวิจยันีมี้สมมติฐานทัง้หมด 2 ขอ้ ซึง่ผูว้ิจยัไดท้  าการสรุปผลการทดสอบสมมติฐาน 
ดงัตอ่ไปนี ้
 สมมติฐานท่ี 1 ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพลทางตรงตอ่
ประสิทธิผลของเทศบาลนคร 
 ผลการทดสอบพบวา่ ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงตอ่ประสิทธิผลของ
เทศบาลนครเท่ากบั 0.21 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 วฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพล
ทางตรงตอ่ประสิทธิผลของเทศบาลนครเท่ากบั 0.66 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 และ
ตวัแปรภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงและวฒันธรรมองคก์าร สามารถอธิบายความแปรปรวนของ
ประสิทธิผลของเทศบาลนคร (R2) ไดร้อ้ยละ 68.0 
 สมมติฐานท่ี 2 ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพลทางออ้มตอ่
ประสิทธิผลของเทศบาลนครผา่นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้
 ผลการทดสอบพบวา่ ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงตอ่ประสิทธิผลของ
เทศบาลนครเท่ากบั 0.15 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 และมีอิทธิพลทางออ้มตอ่
ประสิทธิผลของเทศบาลนครผา่นองคก์ารแห่งการเรยีนรูเ้ท่ากบั 0.06 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั 0.05 วฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพลทางตรงตอ่ประสิทธิผลของเทศบาลนครเท่ากบั 0.45 
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อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 และมีอิทธิพลทางออ้มตอ่ประสทิธิผลของเทศบาลนครผา่น
องคก์ารแห่งการเรยีนรูเ้ท่ากบั 0.20 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05  
 จากผลการทดสอบสมมตฐิานทัง้หมด สามารถสรุปเป็นตารางไดด้งันี ้
 
ตารางท่ี 4-50  สรุปผลการทดสอบสมมติฐาน 
 
สมมตฐิาน ข้อสมมตฐิาน ผลการทดสอบ 

1 ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพล
ทางตรงตอ่ประสิทธิผลของเทศบาลนคร 

ไดร้บั 

การสนบัสนนุ 

2 ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพล
ทางออ้มตอ่ประสิทธิผลของเทศบาลนครผา่นองคก์ารแห่ง
การเรยีนรู ้

ไดร้บั 

การสนบัสนนุ 

 

ตอนที ่2 ผลการวเิคราะหข้์อมูลการวจิัยเชิงคุณภาพ  
 ผลการวิจยัเชิงคณุภาพ (Qualitative research) ซึง่ผูว้ิจยัไดท้  าการศกึษาตาม

วตัถปุระสงคข์องการวิจยั โดยท าการตรวจสอบยืนยนัผลการศกึษาโดยใชร้ะเบียบการวิจยัเชิง
คณุภาพตามแนวทางของ Miles and Huberman (1994) ดว้ยการตรวจสอบยืนยนัผลการวิจยั 
และหาค าอธิบายผลท่ีไดจ้ากการวเิคราะห ์ผา่นองคป์ระกอบหลกัอยูด่ว้ยกนั 3 ประการ ไดแ้ก่         
1) การลดทอนขอ้มลู (Data reduction) 2) การจดัระเบยีบขอ้มลู (Data display) 3) การหา
ขอ้สรุป การตีความ และการตรวจสอบความถกูตอ้งตรงประเด็นของผลการวิจยั (Conclusion 
drawing and verification แปลผลขอ้คน้พบท่ีไดจ้ากการสมัภาษณเ์ชิงลกึ (In-depth interview) 
แบบมีโครงสรา้ง (Structured interviews) โดยท าการสมัภาษณใ์นแบบมมุมองคนใน (Emic) 
ค านงึถึงความแตกตา่งทางลกัษณะเป็นส าคญั เพื่อใหก้ารสมัภาษรมี์ความครอบคลมุและ
หลากหลาย โดยมีรายละเอียดดงัตอ่ไปนี ้
 ข้อที ่1 ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงในบริบทของเทศบาลนคร ควรเป็นอย่างไร 
 ในประเด็นขอ้ค าถามจากการสมัภาษณเ์ชิงลกึดงักลา่ว สรุปไดว้า่ กลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญั
ทกุคนและทกุกลุม่ตา่งมีความคิดเห็นท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนั โดยไดใ้หค้วามเห็นพอ้งกนัวา่
ส าหรบัในยคุของการเปลี่ยนแปลงอยา่งเป็นพลวตัรนัน้ พบวา่ ลกัษณะของผูน้  าในบรบิทของ
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เทศบาลนคร มีความสอดคลอ้งกบัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง ประกอบดว้ย 4 มิติ คือ การมี
อิทธิพลอยา่งมีอดุมการณ ์การสรา้งแรงบนัดาลใจ การกระตุน้ทางปัญญา และการค านงึถึงความ
เป็นปัจเจกบคุคล ซึง่ลว้นเป็นคณุลกัษณะของผูน้  าในบรบิทของเทศบาลนคร 
 แตเ่ม่ือหากพจิารณาถึงองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงในบรบิทของ
เทศบาลนคร จะพบวา่คณุลกัษณะดา้นการค านงึถึงความเป็นปัจเจกบคุคล เป็นคณุลกัษณะของ
นายกเทศมนตรใีนฐานะผูน้  าของเทศบาลนครท่ีมีบทบาทอยา่งมากตอ่การด าเนินงานตามภารกิจ
ของเทศบาลนคร ทัง้ในสว่นการพฒันาทางการเมืองทอ้งถ่ิน และการพฒันาระบบการบรหิาร
จดัการเป็นผลใหน้ายกเทศมนตรตีอ้งมีทัง้พระเดชและพระคณุเน่ืองจากในการท างานบางอยา่ง
ตอ้งการความยืดหยุน่ผอ่นปรน จ าเป็นตอ้งอาศยัความเป็นปัจเจกบคุคลของภาวะผูน้  ามาเลือกใช้
ใหเ้หมาะเพื่อสนบัสนนุและช่วยเหลือลกูนอ้งทัง้ในเรือ่งสว่นตวัและเรือ่งงานในการพฒันาเรือ่งการ
ใหค้วามรู ้การเพิ่มทกัษะใหรู้จ้กัการแกไ้ขปัญหา วิเคราะหปั์ญหาไดถ้กูตอ้งรวมไปถึงการเสรมิสรา้ง
ทศันคติท่ีด ีมีจิตสาธารณะการสรา้งวฒันธรรมความมีน า้ใจตอ่บคุคลอ่ืน รวมไปถึงเสรมิสรา้ง
ทศันคติในการมองโลกในแง่บวกการใหเ้กียรติและเคารพในความคดิเห็นของผูอ่ื้น ดงัทศันะของ
KIauss and Bass (1982 cited in Bass, 1985) กลา่ววา่ คณุลกัษณะของความเป็นปัจเจกบคุคล
ของผูน้  านัน้ มกัเนน้ความแตกตา่งระหวา่งบคุคล (Individualized orientation) โดยใชว้ิธีการ
ติดตอ่สื่อสารทัง้แบบเป็นทางการและไมเ่ป็นทางการ (Informal versus formal communication) 
ซึง่ผูน้  าสว่นใหญ่ใชว้ิธีการสื่อสารดว้ยวาจามากกวา่การสื่อสารเป็นลายลกัษณอ์กัษรในเอกสาร 
เพราะเป็นวิธีการท่ีสะดวก รวดเรว็ รวมถึงใชว้ิธีการพบปะพดูคยุกนัในบคุลากรระดบัเดียวกนั และ
ใชว้ิธีการเดินตรวจตรางานพรอ้มพบปะและพดูคยุกบัผูร้ว่มงานหรอืการจดบนัทกึยอ่เพื่อแจง้ขอ้มลู
ข่าวสารกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชานอกจากนี ้Marriner (1993) ยงัไดอ้ธิบายเพิ่มเตมิวา่การมุง่
ความสมัพนัธร์ายบคุคลเป็นพฤตกิรรมท่ีผูน้  าใหเ้กียรติและใหค้วามส าคญักบับคุคลหรอืกลุม่บคุคล 
ซึง่เป็นผูร้ว่มงานอยา่งทั่วถึงโดยคน้หาความตอ้งการและความเตกตา่งของผูร้ว่มงานแตล่ะคนให้
ความสนใจและเอาใจใสม่อบหมายงานตลอดจนความรบัผิดชอบ เพื่อพฒันาและสง่เสรมิ
สนบัสนนุความกา้วหนา้ของผูต้ามแตล่ะคนแตกตา่งกนั 
 คณุลกัษณะดา้นการกระตุน้ทางปัญญานัน้ ซึง่ถือไดว้า่เป็นองคป์ระกอบของภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงในบรบิทของเทศบาลนคร  ซึง่อาจกลา่วไดว้า่นายกเทศมนตรท่ีีมีคณุสมบตัิของ
ภาวะผูน้  าท่ีมีวิสยัทศัน ์ความเฉลียวฉลาดมีไหวพรบิดี (Height intelligence) มีความคิดรเิริม่
สรา้งสรรค ์(Initiative) มีความสามารถดา้นวิชาการท่ีเป็นวิชาชีพของตนอยา่งลุม่ลกึ จนสามารถให้
ค  าแนะน าความรู ้จากความรูข้องตนเพื่ออธิบายสถานการณท่ี์เกิดขึน้กบัภารกิจขององคก์าร หรอื
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สามารถแกปั้ญหาท่ีเผชิญอยูไ่ดส้  าเรจ็ในระดบัหนึง่ รวมทัง้มีผลงานท่ีเป็นท่ีประจกัษต์อ่การพฒันา
นวตักรรมเชิงวิชาชีพ  ซึง่คณุสมบตัิเหลา่นีล้ว้นเป็นตน้ทนุท่ีจะสง่ใหก้ารบรหิารงานขององคก์าร
ประสบความส าเรจ็อยา่งมาก ดงัทศันะของ Bass (1990, 1999); Bass and Avolio (1993, 
1994); Bycio et al. (1995); William el at. (1995) และ Carless et al. (2000) ไดใ้หท้ศันะใน
เรือ่งนีไ้วส้อดคลอ้งกนัคือ เป็นกระบวนการท่ีผูน้  ามีการกระตุน้ผูต้ามใหต้ระหนกัถึงปัญหาตา่ง ๆ ท่ี
เกิดขึน้ในหน่วยงาน ท าใหผู้ต้ามมีความตอ้งการหาแนวทางใหม่ ๆ มาแกปั้ญหาในหน่วยงาน เพื่อ
หาขอ้สรุปใหมท่ี่ดีกวา่เดมิ เพ่ือท าใหเ้กิดสิ่งใหมแ่ละสรา้งสรรค ์โดยผูน้  ามีการคิดและการแกปั้ญหา
อยา่งเป็นระบบ มีความคิดรเิริม่สรา้งสรรค ์ท าใหผู้ต้ามรูส้กึวา่ปัญหาท่ีเกิดขึน้เป็นสิ่งทา้ทายและ
เป็นโอกาสท่ีดท่ีีจะแกปั้ญหารว่มกนั โดยผูน้  าจะสรา้งความเช่ือมั่นใหผู้ต้ามวา่ปัญหาทกุอยา่งตอ้ง
มีวิธีแกไ้ข จากการรว่มมือรว่มใจในการแกปั้ญหาของผูร้ว่มงานทกุคน  
 คณุลกัษณะผูน้  าในการสรา้งแรงบนัดาลใจ เป็นสว่นประกอบท่ีสง่ผลทางบวกตอ่
บรหิารงานองคก์าร โดยผา่นความฉลาดทางอารมณ ์การสรา้งเครอืข่าย การจดัการความสมัพนัธ์
และทกัษะการสื่อสาร ท าใหน้ายกเทศมนตรท่ีีมีความฉลาดทางอารมณ ์สามารถเขา้กบัผูอ่ื้นไดง้่าย 
ท าใหก้ารมีปฏิสมัพนัธท่ี์ดีกบับคุคลอ่ืน ๆ มีผลท าใหค้วามสมัพนัธร์ะหวา่งผูน้  ากบัประชาชนและ
บคุลากรในองคก์ารเป็นไปในทิศทางท่ีด ีประชาชนกบับคุลากรในองคก์ารใหค้วามไวว้างใจและ
รว่มมือในการพฒันาทอ้งถ่ิน นอกจากนีย้งัท าใหก้ารท างานขององคก์ารราบรืน่เป็นไปดว้ยดี 
สอดคลอ้งกบั Kouzes and Posner (2002)  กลา่ววา่ ผูน้  าสามารถจงูใจใหค้นเก่งและสมาชิกมา
รวมตวักนัเพื่อ รว่มกนัสรา้งการเปลี่ยนแปลงใหส้อดคลอ้งกบัสถานการณท่ี์เปลี่ยนไปโดยผูน้  าตอ้ง
มีลกัษณะ 1) เป็นผูม้องการณไ์กลและสามารถมองภาพใหญ่ขององคก์าร  2) คิดในเชิงกลยทุธ์
และ 3) น าเสนอประเด็นทา้ทายความสามารถของทีมงาน และหากผูน้  าสามารถสรา้งแรงบนัดาล
ใจในการท างานของสมาชิก จะท าใหส้มาชิกในองคก์ารเกิดความยดึมั่นผกูพนัตอ่องคก์าร โดย
พบวา่การฝึกอบรมหลกัสตูรภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงสามารถพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง
ดา้นการสรา้งแรงบนัดาลใจใหส้งูขึน้ 
 อยา่งไรก็ตามแมก้ารมีอิทธิพลอยา่งมีอดุมการณ ์จะเป็นเพียงแรงสนบัสนนุใหส้ามารถ
ขบัเคลื่อนการบรหิารงาน แตก็่มีความส าคญัอย่างมากตอ่การผลกัดนัใหอ้งคก์ารสามารถ
ปฏิบตัิงานตามเปา้หมายของนโยบายไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ จงึกลา่วไดว้า่การมีอทิธิพลอยา่งมี
อดุมการณ ์เป็นหวัใจส าคญัในการขบัเคลื่อนกิจกรรมขององคก์าร และเป็นผูก้ระตุน้จงูใจให้
ผูป้ฏิบตัิงานไดทุ้่มเทแรงกายแรงใจปฏิบตัิงานเพื่อใหบ้รรลเุปา้หมายขององคก์าร เห็นไดว้า่การ
ด าเนินงาน จะไดผ้ลส าเรจ็ตามวตัถปุระสงคม์ากนอ้ยเพียงใดนัน้ ยอ่มขึน้อยูก่บัความสามารถของ
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นายกเทศมนตรเีป็นส าคญั ดงัท่ี Bass and Avolio (1993) ใหท้ศันะเก่ียวกบัการมีอิทธิพลอยา่งมี
อดุมการณ ์(Idealized influence or charisma leadership: II or CL) วา่เป็นการท่ีผูน้  าประพฤติ
ตวัเป็นแบบอยา่ง หรอืเป็นโมเดลส าหรบัผูต้าม ผูน้  าจะเป็นท่ียกยอ่ง เคารพนบัถือ ศรทัธา ไวว้างใจ 
และท าใหผู้ต้ามเกิดความภาคภมูิใจเม่ือไดร้ว่มงานกนั  ผูต้ามจะพยายามประพฤติปฏิบตัิ
เหมือนกบัผูน้  าและตอ้งการเลียนแบบผูน้  าของเขา สิ่งท่ีผูน้  าตอ้งปฏิบตัิเพ่ือบรรลถุึงลกัษณะนี ้และ
ท าใหผู้ต้ามมีความเป็นพวกเดียวกนักบัผูน้  า โดยอาศยัวิสยัทศันแ์ละการมีจดุประสงคร์ว่มกนั ผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงจงึรกัษาอทิธิพลของตนในการบรรลเุปา้หมายและปฏิบตัิภาระหนา้ท่ีขององคก์าร   
 ดงันัน้ นายกเทศมนตรขีองเทศบาลนคร จงึตอ้งมีภาวะผูน้  าท่ีเขม้แข็งในการบรหิารงาน 
รวมถึงมีการใชท้กัษะความสามารถตามหลกัการบรหิารเพ่ืออ านวยการ และกระตุน้ใหผู้ป้ฏิบตัิ
สามารถขบัเคลื่อนกิจกรรมไดอ้ยา่งมีประสทิธิภาพ แตห่ากในทางตรงกนัขา้มหากได้
นายกเทศมนตรท่ีีไม่มีความสามารถ ไมมี่ความรบัผิดชอบ ไมส่ามารถควบคมุดแูล
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรอืปลอ่ยใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาท างานตามล าพงัย่อมเป็นการท าลายขวญัและ
ก าลงัใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท าใหเ้กิดความไมส่ามคัคีในหมูค่ณะ เกิดความทอ้แทไ้ม่อยากท างาน
สง่ผลใหก้ารท างานดา้นอ่ืน ๆ ขาดประสทิธิภาพ ในทางตรงกนัขา้มถา้ผูบ้รหิารมีความสามารถ
ปกครองผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท าใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาเกิดการยอมรบัในตวัผูบ้รหิาร มีความขยนัขนัแข็ง
รกัองคก์ารและอยากท างานใหอ้งคก์รก็จะช่วยใหอ้งคก์รประสบความส าเรจ็ จงึอาจกลา่วไดว้า่
คณุลกัษณะของผูบ้รหิารในการมีอิทธิพลอยา่งมีอดุมการณน์ัน้มีสว่นท าใหอ้งคก์ารมีประสิทธิภาพ 
ซึง่การบรหิารมีความมั่นคง ความเจรญิกา้วหนา้และบรรยากาศการท างานท่ีด ี ซึง่การคน้พบเชิง
คณุภาพนีมี้ความสอดคลอ้งกบัขอ้คน้พบเชิงปรมิาณและแนวคดิทางวชิาการดงัท่ี วรเดช จนัทรศร 
(2551) กลา่ววา่ภาวะผูน้  าของผูบ้รหิารนัน้จะตอ้งประกอบดว้ยการมีทกัษะและความเขา้ใจดา้น
การบรหิารงาน และอ านาจหนา้ท่ีของผูบ้รหิาร ความซบัซอ้นของกระบวนการตดัสินใจ การ
สนบัสนนุ การมีสว่นรว่ม ความเขา้ใจถึงสภาพความเป็นจรงิความสามารถในการสรา้งแรงจงูใจให้
ผูป้ฏิบตัิงาน การสรา้งผกูพนัระหวา่งสมาชิกในองคก์าร และความสามารถในการแกไ้ขปัญหาท่ี
เกิดขึน้ ทัง้นี ้Sabatier and Mazmanian (1980) ไดใ้หค้วามเห็นท่ีสอดคลอ้งกนัวา่ ทกัษะความ
เป็นผูน้  าจะชว่ยใหเ้จา้หนา้ท่ีปฏิบตัิงานไดบ้รรลผุลส าเรจ็ตามเปา้หมายไดโ้ดยง่าย ซึง่รงัสรรค ์            
อินทนจ์นัทน ์(2552) ไดใ้หค้วามเห็นวา่ในบรบิทขององคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินนัน้ ผูบ้รหิารมี
ความส าคญัอย่างสงูตอ่การด าเนินงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ซึง่ผูบ้รหิารจะตอ้งเขา้ใจคน เขา้ใจ
บรบิท และสามารถคิดในเชิงกลยทุธไ์ด ้เพ่ือแสวงหาวิธีการจงูใจในรูปแบบตา่ง ๆ ท่ีเหมาะสม เพื่อ
ช่วยใหก้ารท างานมีประสทิธิภาพเกิดขึน้มากท่ีสดุ และเห็นวา่ภาวะผูน้  าสามารถช่วยท าใหก้าร
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ท างานมีประสทิธิภาพได ้และอรทยั ก๊กผล (2552) ไดใ้หค้วามเห็นวา่ ความมุง่มั่นตัง้ใจในการ
ท างานของผูบ้รหิารขององคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินถือเป็นปัจจยัส าคญัเพราะลกัษณะดงักลา่ว
เป็นเสมือนการสง่สญัญาณใหพ้นกังานรูว้า่ควรจะท าอยา่งไรกบัเรือ่งนัน้ และอาจกลา่วไดว้า่การมี
จิตท่ีมุง่มั่นในการท างานแมจ้ะเจอปัญหาและอปุสรรคก็ไม่ยอมทอ้ถอย และพรอ้มท่ีจะฝ่าฟัน
ปัญหาตา่ง ๆ ใหล้ลุว่งไปไดค้ือผลของการมีความมุง่มั่นตัง้ใจในการท างาน   
 ดงันัน้ นายกเทศมนตรเีทศบาลนคร ตอ้งใชภ้าวะผูน้  าเพื่อสรา้งความเขา้ใจใหผู้ป้ฏบิตัิได้
เห็นถึงความส าคญั และประโยชนท่ี์ประชาชนและองคก์ารจะไดร้บัรวมถึงกระตุน้จงูใจใหผู้ป้ฏิบตัิ
ทุ่มเทแรงกายแรงใจในปฏิบตัิงานเพื่อใหบ้รรลเุปา้หมายขององคก์ารไดอ้ยา่งมีคณุภาพ                 
ดงัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงในบรบิทของเทศบาลนคร ท่ีสง่ผลใหผู้บ้รหิารของเทศบาลนครไดใ้ช้
ศกัยภาพของตนอยา่งเต็มท่ีเช่น ทกัษะดา้นการบรหิารงาน ความรู ้ความสามารถ การจงูใจ การ
สรา้งความเช่ือมั่น การสนบัสนนุการปฏิบตัิงาน เพ่ือช่วยใหพ้นกังานเกิดความเช่ือมั่น และมุง่มั่นท่ี
จะปฏิบตัิงานตามนโยบายอยา่งเตม็ท่ีเพื่อใหบ้รรลผุลส าเรจ็ตามท่ีเปา้หมายท่ีก าหนดไวอ้ยา่งมี
ประสิทธิผล ซึง่การคน้พบนีมี้ความสอดคลอ้งกบัทฤษฎี Lunenburge and  Onstein (2000) 
กลา่ววา่ ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงไวว้า่เป็นพฤติกรรมของผูน้  าท่ีกระตุน้จงูใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้
กระท ามากกวา่ท่ีไดต้ัง้ความคาดหวงัไว ้สอดคลอ้งกบัแนวคดิของ Rost (n.d. cited in Rasik & 
Swanson, 2001) ท่ีใหท้ศันะไวว้า่ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง คือ ความสามารถของผูน้  าท่ีจะ
ยกระดบัแรงจงูใจและเปา้ประสงคข์องผูต้ามใหบ้รรลผุลส าเรจ็ของการเปลี่ยนแปลง และเช่ือวา่
นอกจากผูน้  าจะสามารถสรา้งแรงจงูใจในการท างานแก่ผูต้ามไดโ้ดยเพิ่มจ านวนและชนิดของ
รางวลัผลตอบแทนท่ีไดร้บัจากการท างานแลว้ ผูน้  ายงัสามารถสรา้งแรงจงูใจดว้ยการท าใหว้ิถีทาง
ท่ีจะไปสูเ่ปา้หมายชดัเจนขึน้และง่ายซึง่ผูน้  าแสดงพฤตกิรรมดว้ยการชว่ยเหลือแนะน า สอนงาน
และน าทางหรอืเป็นพี่เลีย้งคอยดแูล และสรา้งแรงจงูใจไดด้ว้ยการชว่ยแกไ้ขอปุสรรคขวางกัน้
หนทางไปสูเ่ปา้หมายรวมทัง้สามารถชว่ยในการท าใหต้วังานเองมีความน่าสนใจ และท าใหผู้ต้าม
เกิดความพงึพอใจตอ่งานท่ีท าอีกดว้ย และการศกึษาของ Blake and Mouton (1964) แห่ง
มหาวิทยาลยัเท็กซสั ท่ีโดยน าพฤตกิรรมของผูน้  ามาท าการวิจยั ตา่งพบว่ามีพืน้ฐานมาจาก
การศกึษาภาวะผูน้  าเชิงลกัษณะ และพฒันามาสูก่ารศกึษาในเชิงพฤตกิรรม โดยมุง่ความส าคญัใน
สองมิต ิคือ มิตงิานและมิตคินอยา่งไรก็ตามท่ีกลา่วในขา้งตน้นอกจากจะไดค้น้พบทฤษฏีท่ีมี
ความเห็นพอ้งกนัแลว้ยงัเป็นการตรวจสอบยืนยนัขอ้มลูท่ีไดม้าจากแนวคิดเดิม นอกจากนีย้งัพบสิง่
ท่ีแตกตา่งโดยมีการเพิ่มเตมิตวัแปรใหมจ่ากทฤษฎีสถานการณ ์Fiedler contingency theory ของ 
Fiedler and Chemers (1974) ท่ีเช่ือวา่ผูน้  าจะมีบทบาทภาวะผูน้  าเป็นแบบใดแบบหนึง่ไดแ้ก่ 
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แบบภาวะผูน้  าท่ีมุง่งาน (Task-oriented leadership) หรอืแบบภาวะผูน้  าท่ีมุง่ความสมัพนัธ ์ซึง่
ประกอบดว้ย 3 ตวัแปร ไดแ้ก่ ความสมัพนัธร์ะหวา่งผูน้  ากบัสมาชิก โครงสรา้งของงาน และ 
Fiedler ไดค้น้พบเพิ่มเติมถงึตวัแปร อ านาจในต าแหน่งซึง่หมายถึงการมีอิทธิพลอยา่งมีอดุมการณ ์
และทฤษฎีเหลา่นีส้อดคลอ้งกบั แนวคดิของ Tichy and Devanna (1986) ไดศ้กึษาผูน้  าใน
องคก์ารใหญ่ ๆ ซึง่แตกตา่งกนัโดยการสมัภาษณผ์ูน้  าและผูป้ฏิบตัิงานในองคก์ารนัน้ ๆ และเพิ่ม
การแข่งขนัทางเทคโนโลยีอยา่งรวดเรว็ วฒันธรรมท่ีเปลี่ยนไป และตอ้งมีการแข่งขนักนัภายใต้
เศรษฐกิจภายในแตล่ะประเทศแตกตา่งกนัดว้ย ผูน้  าตอ้งรูว้ิธีการท่ีจะจดัการใหส้นองความตอ้งการ
ท่ีตอ้งการกบัคนท่ีไม่ตอ้งการความเปลี่ยนแปลกบัความตอ้งการท่ีตอ้งการรบัการเปลี่ยนแปลง
เพื่อใหท้กุคนมีความหวงัท่ีจะไดร้บัการพฒันา รวมทัง้คณุลกัษณะและทกัษะของผูน้  าดว้ย
กระบวนการจะเนน้ใหเ้ห็นตามล าดบั ตัง้แตก่ารรูถ้ึงความตอ้งการในการเปลี่ยน หรอืผลกัดนัใหมี้
การเปลี่ยนแปลงตามตอ้งการ ดงันัน้ คือ 1) การมีอทิธิพลอยา่งมีอดุมการณ ์2) การสรา้งแรง
บนัดาลใจ 3) การค านงึถึงปัจเจกบคุคล และ 4) การกระตุน้ทางปัญญา จงึเป็นองคป์ระกอบของ
ภาวะผูน้  าเทศบาลนครในการบรหิารองคก์ารเพื่อประโยชนส์ขุของประชาชน ผูบ้รหิารจ าเป็น
ประยกุตใ์ชค้วามรูแ้ละทกัษะของตนก่อใหเ้กิดพลงัทางความคดิเหนือกลุม่บคุคลใหมุ้ง่มั่นสู่
เปา้หมายเดียวกนั  
 ข้อที ่2 วัฒนธรรมองคก์ารในบริบทของเทศบาลนคร ควรเป็นอย่างไร 
 ในประเด็นขอ้ค าถามจากการสมัภาษณเ์ชิงลกึดงักลา่ว สรุปไดว้า่ กลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญั
ทกุคนและทกุกลุม่ตา่งมีความคดิเห็นท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนั โดยไดใ้หค้วามเห็นพอ้งกนัวา่
นอกจากภาวะผูน้  าของนายกเทศมนตร ีท่ีถือเป็นสิง่ส  าคญัท่ีสดุท่ีมีผลโดยตรงตอ่เทศบาลนคร                 
แตอ่ยา่งไรก็ตามวฒันธรรมองคก์ารของเทศบาลนคร ซึง่มีความสอดคลอ้งกบัวฒันธรรมองคก์าร 
ประกอบดว้ย 4 มิติ คือ ดา้นวฒันธรรมสว่นรว่ม ดา้นวฒันธรรมเอกภาพ ดา้นวฒันธรรมการ
ปรบัตวั และดา้นวฒันธรรมพนัธกิจ ถือเป็นสว่นประกอบในการขบัเคลื่อนท างานของเทศบาลนคร
ใหส้ามารถบรรลเุปา้หมาย และเป็นสว่นหนึ่งในการสรา้งแนวคดิ คา่นิยม จนน าไปสูก่ารสรา้ง
ระเบียบแบบแผนใหก้บัพนกังานในเทศบาลนครไดย้ดึถือและปฏิบตัิกนั  
 แตเ่ม่ือหากพจิารณาถึงองคป์ระกอบของวฒันธรรมองคก์ารในบรบิทของเทศบาลนคร
นัน้ ดา้นวฒันธรรมการปรบัตวั ถือวา่มีความแปรผวนอย่างชดัเจนจากในอดีตอาจกลา่วไดว้า่
วฒันธรรมองคก์ารของเทศบาลนคร มีลกัษณะท่ีแสดงออกใหค้นทั่วไปรบัรู ้(Perceive) ถึง
วฒันธรรมองคก์ารท่ีมีลกัษณะของระบบราชการอยา่งชดัเจน  ตลอดจนการบรหิารงานแบบ
อิทธิพลท่ีเรยีกวา่ “บา้อ านาจ” กลา่วคือ มีการใชอ้  านาจในการบรหิารงานท่ีหลบหลีกหลีกเลี่ยง
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ระเบียบปฏิบตัิ สรา้งความล าบากใจใหแ้ก่ประชาชนผูร้บับรกิาร และพนกังานเทศบาลนคร
ผูป้ฏิบตัิงาน ท่ีจะตอ้งยดึถือและปฏิบตัิงานตามระเบียบกฎหมาย ซึง่สุม่เสี่ยงตอ่การตรวจสอบ
จบัผิดจากองคก์ารตรวจสอบรวมถึงการปิดหปิูดตาการพฒันาองคค์วามรู ้เช่น การไป
ประชมุสมัมนาถกูจ ากดัสทิธิ ยงัมีพบเห็นอยูท่ั่วไป คือการฉอ้ราษฎรบ์งัหลวง สง่ผลใหป้ระชาชน
ทั่วไปก็มิไดมี้ทศันคติท่ีดีตอ่เทศบาลนครเช่นกนั ซึง่ภาพลกัษณข์องเทศบาลนครดงัท่ีกลา่วมานี ้ท า
ใหเ้ทศบาลนครมีความจ าเป็นตอ้งปรบัในทกุ ๆ ดา้นอยา่งเรง่ดว่นใหท้นัสมยัตอบสนองประชาชน
ไดม้ากขึน้ โดยค านงึถึงความเหมาะสมกบับรบิทของแตล่ะเทศบาลนคร ดงัท่ี Cameron and 
Quinn (1999) กลา่วถงึวฒันธรรมการปรบัเปลี่ยนวา่เม่ือโลกเปลี่ยนเขา้สูโ่ลกยคุขอ้มลูข่าวสารใน
ศตวรรษท่ี 21 ลกัษณะวฒันธรรมการปรบัเปลี่ยนก็เกิดขึน้ เพื่อตอบสนองสภาพแวดลอ้มท่ีมีความ
ซบัซอ้นและพลวตัสงู ฐานคติของวฒันธรรมประเภทนี ้คือ นวตักรรมหรอืความคดิรเิริม่สรา้งสรรค์
น าไปสูค่วามส าเรจ็ งานหลกัของการจดัการคือสง่เสรมิการความคดิสรา้งสรรคแ์ละกิจกรรมท่ีท าให้
องคก์ารเป็นผูน้  าดา้นการแข่งขนั และเช่ือวา่การปรบัเปลี่ยนและการสรา้งนวตักรรมน าไปสูก่าร
ไดม้าซึง่ทรพัยากรใหม ่ๆ   
 นอกจากนัน้เทศบาลนครยงัมุง่เนน้ดา้นวฒันธรรมเอกภาพท่ีมีแนวปฏิบตังิานมากกวา่
การสั่งการตามสายบงัคบับญัชาและมีการแบง่ปันขอ้มลูข่าวสารในการท างานอยา่งทั่วถึง หรอื
ภารกิจทางดา้นการเงินการคลงัท่ีตอ้งยดึกฎระเบียบ หลกัเกณฑใ์นการเบิกจ่าย การท าบญัชีอยา่ง
เครง่ครดั ก็ยงัจ าเป็นท่ีจะตอ้งใชว้ฒันธรรมองคก์ารแบบเอกภาพ โดยเนน้แนวทางการปฏิบตัิของ
เทศบาลนครท่ีชดัเจน มีจรรยาบรรณท่ีเป็นแนวทางส าหรบัการปฏิบตัิอย่างชดัเจนวา่สิ่งใดผิดสิ่งใด
ถกูตามระเบียบกฎเกณฑเ์ป็นหลกั ดงัท่ี Denison (1990) กลา่วถึงว่า วฒันธรรมเอกภาพ เป็น
วฒันธรรมท่ีสะทอ้นใหเ้ห็นถงึการมีวฒันธรรมท่ีแขง้แข็ง ซึง่มีความคงเสน้คงวาสงู มีการ
ประสานงานท่ีดี และมีการบรูณาการท่ีด ีพฤติกรรมมีรากฐานจากกลุม่ของคา่นิยมแกนกลาง และ
ความรว่มมือและการประสานบรูณาการ 
 ส าหรบัวฒันธรรมการมีสว่นรว่ม ในมมุเทศบาลนครนัน้ จ าตอ้งสรา้งความสมัพนัธใ์ห้
สอดคลอ้งกบัภารกิจท่ีหนว่ยงานรบัผิดชอบ อาทิ งานปอ้งกนัและบรรเทาสาธารณภยัในสว่นของ
งานดบัเพลงิเป็นภารกิจเรง่ดว่นท่ีตอ้งแข่งกบัเวลา ผลลพัธท่ี์ตอ้งการเป็นอนัดบัแรกคือ ความ
ปลอดภยัในชีวิตและทรพัยส์นิของประชาชน ซึง่ในช่วงเวลาฉกุเฉินดงักลา่ว จ าเป็นจะตอ้งมุง่เนน้
ความรวดเรว็ในการปฏิบตัิงาน เพราะงานดา้นการบรกิารสาธารณะเป็นงานท่ีตอ้งอาศยัความ
รว่มมือจากทกุฝ่ายจงึจะเกิดประสิทธิผลสงูสดุ เป็นผลใหก้ารท างานจะตอ้งมีการปรกึษาหารอื
รว่มกนัในทกุขัน้ตอน มีการท างานเป็นทีมและกนัโดยการระดมก าลงักาย ก าลงัใจ ตลอดจนทกัษะ 
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ความรู ้ความสามารถและประสบการณ ์เพื่อรว่มกนัปฏบิตัิงานใหบ้รรลเุปา้หมายท่ีไดก้ าหนดไว ้
รูปแบบการท างานท่ีเหมาะกบัวฒันธรรมองคก์ารตามแบบฉบบัการท างานแบบวฒันธรรมการมี
สว่นรว่ม สอดรบักบัแนวคดิของ Cooke and Lafferty (1987 b) ไดแ้สดงความคิดเห็นไวว้า่จรงิอยู่
ท่ีวา่ปทสัถาน และความคาดหวงั มีความสมัพนัธใ์กลชิ้ดกบัความเช่ือและคา่นิยม แตท่วา่ปทสัถาน 
และความคาดหวงันัน้จะสง่ผลกระทบตอ่สมาชิกภายในองคก์ารในดา้นกิจกรรมรายวนัและ
สถานการณใ์นการท างานมากกว่าความเช่ือท่ียดึถือรว่มกนัและคา่นิยมรว่ม ดงันัน้ปทสัถานจงึ
สง่ผลกระทบตอ่ผลลพัธข์องสมาชิกแตล่ะคนและผลลพัธข์ององคก์ารมากกวา่ความเช่ือและ
คา่นิยม 
 สว่นวฒันธรรมพนัธกิจ เป็นวฒันธรรมท่ีดีเยียม ท่ีท าใหพ้นกังานเทศบาลนครรูส้กึวา่
ตนเองมีความส าคญัตอ่งานท่ีรบัผิดชอบ สามารถวางแผนในการปฏิบตัิงานไดเ้อง และมีอิสระใน
การท างาน เพียงแตจ่ะตอ้งรบัผิดชอบในภารกิจท่ีรบัมอบหมายใหบ้รรลผุลตามเปา้หมาย ซึง่ใน
สว่นนีถ้า้ภารกิจนัน้ประสบผลส าเรจ็จะสง่ผลใหเ้กิดความภาคภมูิใจ และเกิดขวญัก าลงัใจในการ
ท างานกบัพนกังานเทศบาลนคร ซึง่ปัจจบุนัพบวา่ในหลาย ๆ เทศบาลนครเริม่ท่ีจะน าวฒันธรรม
องคก์ารรูปแบบนี ้มาปรบัใชใ้หเ้หมาะกบัภารกิจโดยอาจจะเริ่มจากภารกิจท่ีไม่ซบัซอ้นมากนกั โดย
การปรกึษาหารอืรว่มกนัในทกุขัน้ตอน ตัง้แตก่ารวางแผน การด าเนินงาน จนถึงการประเมิน
สรุปผล รายงานผล สง่ผลใหก้ารบรหิารงานเกิดความคล่องตวัมากยิ่งขึน้ อยา่งไรก็ตามวฒันธรรม
องคก์าร ก็ยงัเป็นเรือ่งท่ีละเอียดอ่อน และยากท่ีจะสรา้งวฒันธรรมองคก์ารใหเ้กิดขึน้ไดใ้นเวลา      
สัน้ ๆ ซึง่ในสว่นของเทศบาลนครนัน้ อาจกลา่วไดว้า่มีปัจจยัหลกัท่ีส  าคญัสองประการท่ีช่วย
ผลกัดนัใหเ้กิดวฒันธรรมของการท างานเป็นทีมและการปรกึษาหารอืรว่มกนัไดแ้ก่ ประการแรกคือ 
ตวัผูบ้รหิารจะมีสว่นส าคญัมากตอ่การก าหนดลกัษณะและทิศทางของวฒันธรรมองคก์าร สว่น
ปัจจยัประการท่ีสองท่ีท าใหก้ารด าเนินงานของเทศบาลนครมีลกัษณะของการท างานเป็นทีมก็คือ 
ตวัภารกิจของเทศบาลนครกบัจ านวนคนท่ีมีจ ากดั เน่ืองจากภารกิจในการใหบ้รกิารสาธารณะ
จ าเป็นตอ้งใชก้ารประสานงานระหวา่งหนว่ยงานตา่ง ๆ ทัง้ภายในและภายนอกเทศบาลนครสงู จงึ
ท าใหเ้กิดการปรกึษาหารอืกนัอยูต่ลอดเวลาเพื่อหาแนวทางในการปฏิบตัิงานใหเ้กิดประสิทธิผล
สงูสดุ และโดยขอยกตวัอยา่งของเทศบาลนครแห่งหนงึท่ีกลา่วเสรมิวา่ “ทกุวนันีส้ิง่ท่ีหลาย ๆ 
เทศบาลนครก าลงัเจออยูก็่คอื พนกังานเทศบาลนครมีไม่เพียงพอกบัภารกิจท่ีตอ้งรบัผิดชอบ ซึง่
จรงิ ๆ แลว้มนัก็ไม่ใช่เรือ่งท่ีดีแตถ่า้เรามองอีกมมุหนึ่งก็จะพบวา่การท่ีเทศบาลมีก าลงัคนไม่
เพียงพอท าใหใ้นหลาย ๆ ภารกิจ พนกังานทกุคนในเทศบาลนครตอ้งช่วยกนัท างาน ตอ้งรว่มมือ
รว่มใจกนัและรว่มกนัท างานเป็นทีม เพ่ือใหภ้ารกิจของเทศบาลนครบรรลเุปา้หมาย ซึง่ก็น่าจะเป็น



303 

อีกเหตผุลหนึง่ท่ีช่วยใหเ้กิดวฒันธรรมการท างานเป็นทีมรว่มกนัในเทศบาลนคร” ดงัท่ี Schein 
(1985) กลา่ววา่วฒันธรรมผูป้ฏิบตัิ เกิดในกลุม่ท่ีท างานดา้นการปฏบิตัิการณแ์ละเนน้การปฏิบตัิ
วฒันธรรมนีมี้ฐานคติวา่การกระท าขอองคก์ารใดก็ตามเป็นการกระท าของผูป้ฏิบตัิ ดงันัน้
ความส าเรจ็ขององคก์ารขึน้อยูก่บัความรู ้ทกัษะ และความผกูพนัของบคุลากร ความรูแ้ละทกัษะ
ด ารงอยูแ่ละมีรากฐานจากเทคโนโลยีแกนกลางขององคก์าร ไมว่า่กระบวนการผลติจะไดร้บัการ
ออกแบบมาอยา่งระมดัระวงั และกฎระเบยีบจะมีความเฉพาะเจาะจงเพียงใด ผูป้ฏิบตัิจะตอ้ง
เผชิญกบัความแปรผนัในการปฏิบตัิท่ีไม่สามารถท านายไดอ้ยูด่ี ดงันัน้ผูป้ฏิบตัิตอ้งมีสมรรถภาพใน
การเรยีนรูแ้ละการจดัการกบัสิ่งท่ีเหนือความคาดหมายท่ีอาจเกิดขึน้ ดว้ยเหตท่ีุการปฏิบตัิมีความ
เก่ียวขอ้งกบัหน่วยงานหลายหน่วยในกระบวนการปฏิบตัิงาน ผูป้ฏิบตัิตอ้งมีความสามารถท างาน
รว่มมือกนัเป็นทีม ดว้ยเหตนีุค้่านิยมของการมีจิตใจท่ีเปิดกวา้งและความไวว้างใจระหวา่งกนัจงึ
เป็นสิ่งท่ีมีความส าคญัและไดร้บัการยดึถือ  
 นอกจากนีก้ารปรบัเปลี่ยนวฒันธรรมองคก์าร ใหเ้ป็นวฒันธรรมองคก์ารใหมี้การ
ผสมผสานระหวา่งวฒันธรรมเพื่อปรบัเปลี่ยนวฒันธรรมองคก์ารใหก้ลายเป็นคา่นิยมและ
จรรยาบรรณวิชาชีพควบคูก่นัไป โดยปลกูฝังใหก้ลา้ยืนหยดัท าในสิ่งท่ีถกูตอ้ง การท างานตอ้ง
ปฏิบตัิหนา้ท่ีใหถ้กูตอ้งชอบธรรม ไม่ท าผิดระเบียบ ถา้ผูบ้งัคบับญัชาจะสั่งใหท้  าในสิ่งท่ีผิดก็กลา้
คดัคา้น มีความเสียสละ ยดึจรรยาวิชาชีพ ไม่โอนออ่นตามอิทธิพลใด ๆ ประกอบกบัการมีความ
ซื่อสตัยแ์ละมีความรบัผิดชอบในการปฏบิตัิหนา้ท่ีอยา่งตรงไปตรงมา รูจ้กัแยกเรือ่งสว่นตวัออก
จากหนา้ท่ีการงาน มีความรบัผิดชอบตอ่ประชาชน ท างานท่ีไดร้บัมอบหมายอยา่งเตม็
ความสามารถ ค านงึถึงผลประโยชนป์ระชาชน และพรอ้มรบัผิดชอบเม่ือท าผิด โปรง่ใส ตรวจสอบ
ได ้มุง่ปรบัปรุงกลไกการท างานขององคก์ารใหมี้ความชดัเจน เปิดเผยหลกัเกณฑแ์ละวิธีการ
ปฏิบตัิงานใหผู้เ้ก่ียวขอ้งไดท้ราบ มีวิธีการใหป้ระชาชนตรวจสอบได ้ใหถื้อการเปิดเผยเป็นหลกัการ 
การปกปิดเป็นขอ้ยกเวน้โดยไม่เลือกปฏิบตัิ พรอ้มจะการใหบ้รกิารประชาชนตอ้งเป็นไปดว้ยความ
เสมอภาค เนน้ความสะดวก รวดเรว็ ประหยดั และถกูตอ้ง ใหบ้รกิารดว้ยความเต็มใจ มีน า้ใจ 
เมตตา เอือ้เฟ้ือ รกัษาผลประโยชนข์องผูร้บับรกิารทกุคนเทา่ท่ีจะท าไดโ้ดยมุง่ผลสมัฤทธ์ิของงาน 
ซึง่การท างานตอ้งค านงึถึงผลงาน โดยไมมุ่ง่ยดึตอ่กฎระเบียบท่ีเป็นอปุสรรคตอ่การท างาน แตใ่ห้
มุง่เปา้หมายองคก์าร ท างานใหแ้ลว้เสรจ็ตามก าหนด ใชท้รพัยากรของทางราชการใหคุ้ม้คา่ มีการ
วดัผลงาน และคา่ใชจ้่าย ปฏิบตัิงานดว้ยความรอบคอบ ไม่ประมาท รกัษาผลประโยชนข์อง
หนว่ยงาน ซึง่การคน้พบนีมี้ความเห็นพอ้งกนักบัทศันะของ Cooke, Kreitner, Kinciki and 
Buelens (2002) กลา่ววา่วฒันธรรมการเรยีนรูแ้ละปรบัตวั (Result-based, team, competency, 
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learning and adaptive culture) มีมิตท่ีิมุง่ถึงความกลา้ยืนหยดัในสิง่ท่ีถกูตอ้ง ความซื่อสตัยแ์ละ
มีความรบัผิดชอบ ความโปรง่ใสและตรวจสอบไดแ้ละการไม่เลือกปฏิบตัิเป็นคา่นิยมท่ีวางพืน้ฐาน
พฤตกิรรมท่ีเนน้คณุธรรมจรยิธรรมของขา้ราชการท่ีมุง่หมายเพ่ือตอ่ตา้นความฉอ้ฉลและการใช้
อ  านาจหนา้ท่ีในทางมิชอบโดยเจา้หนา้ท่ีของรฐั นอกจากนีย้งัสอดรบักบัคณะกรรมการพฒันา
ระบบราชการ (ก.พ.ร.) ท่ีใหค้วามส าคญักบัการปรบัเปลี่ยนวฒันธรรมและคา่นิยมอยู ่ท่ีเป็น
จดุมุง่หมายของยทุธศาสตรก์ารปรบัเปลี่ยนกระบวนทศัน ์วฒันธรรม และคา่นิยมนี ้ 

 จงึอาจกลา่วไดว้า่ วฒันธรรมองคก์ารในบรบิทของเทศบาลนครนัน้ อยูบ่นกระบวนทศัน ์
ของวฒันธรรมการปรบัเปลี่ยน และมุง่เนน้การสรา้งคา่นิยมของเทศบาลนครใหเ้อือ้ตอ่การพฒันา
ระบบองคก์าร ไม่สามารถท าไดโ้ดยวิธีการใชอ้  านาจสั่งการ การถ่ายทอดความรูใ้นลกัษณะให้
การศกึษา ฝึกอบรม หรอืการรณรงคแ์ตเ่พียงอยา่งเดยีว จ าเป็นตอ้งบรหิารใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลง
ในลกัษณะของการสรา้งองคค์วามรูจ้ากประสบการณจ์รงิ โดยใหพ้นกังานเทศบาลนคร                    
เป็นศนูยก์ลางการเรยีนรู ้สามารถเรยีนรูป้รบัเปลี่ยนกระบวนทศันด์ว้ยตนเอง เตม็ใจ และมีความ
เต็มใจท่ีจะเรยีนรูว้ฒันธรรมการเรยีนรูร้ว่มกนั จนสามารถหลอมรวมคา่นิยมวฒันธรรมองคก์ารของ
เทศบาลนครใหไ้ปทิศทางเดียวกนั บนพืน้ฐานคณุลกัษณะการเป็นวฒันธรรมสว่นรว่ม ผสมผสาน
วฒันธรรมเอกภาพ ค านงึถึงวฒันธรรมการปรบัตวั เสรมิสรา้งวฒันธรรมพนัธกิจ โดยผนกึ
วฒันธรรมองคก์ารดงักลา่วใหเ้กิดการผสานกนัเป็นเนือ้เดียวกนัโดยท่ีไม่มีการยดึติดกบัรูปแบบของ
วฒันธรรมองคก์ารอยา่งใดอยา่งอยา่งหนึง่อนัจะท าใหเ้ทศบาลนครมีรากฐานวฒันธรรมองคก์ารท่ี
เขม้แข็ง พรอ้มท่ีจะสนบัสนนุใหเ้ทศบาลนครบรรลสุูว่ิสยัทศันแ์ละภารกิจอนัเป็นแบบแผนให้
พนกังานเทศบาล ไดน้  ามายดึถือและปฏิบตัิตาม เป็นกรอบแนวทางในการท างานใหเ้ป็นไปใน
รูปแบบเดียวกนัอยา่งยั่งยืนได ้
 ข้อที ่3 องคก์ารแหง่การเรียนรู้ในบริบทของเทศบาลนคร ควรเป็นอย่างไร 
 ในประเด็นขอ้ค าถามจากการสมัภาษณเ์ชิงลกึดงักลา่ว สรุปไดว้า่ กลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญั
ทกุคนและทกุกลุม่ตา่งมีความคดิเห็นท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนั โดยไดใ้หค้วามเห็นพอ้งกนัวา่    
การพฒันาเทศบาลนครใหเ้ป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรูใ้นยคุท่ีมีการแข่งขนัและมีการเปลี่ยนแปลง
อยา่งรวดเรว็นัน้ เป็นไปตามทศันะของ Senge (1990) ประกอบดว้ย 5 ดา้น ไดแ้ก่  ดา้นการเป็น
บคุคลท่ีรอบรู ้การมีแบบแผนความคิด การมีวิสยัทศันร์ว่มกนั การเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม และการ
คิดอยา่งเป็นระบบ   
 แตเ่ม่ือหากพจิารณาถึงองคป์ระกอบขององคก์ารแห่งการเรยีนรูใ้นบรบิทของเทศบาล
นครในปัจจบุนัของเทศบาลนครนัน้ไดใ้หค้วามส าคญัของดา้นการเป็นบคุคลท่ีรอบรูเ้ป็นอนัดบัแรก 
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ซึง่มีการก าหนดวิสยัทศันแ์ละเปา้หมายท่ีชดัเจนของเทศบาลนครเก่ียวกบัองคก์ารแหง่การเรยีนรู ้
ผา่นนโยบายหรอืกิจกรรมเพื่อใหบ้คุลากรไดเ้รยีนรูแ้ละการมองภาพองคก์ารและแกปั้ญหาอยา่ง
เป็นระบบและมีการสง่เสรมิและสรา้งทศันคติใหเ้กิดความผกูพนัตอ่องคก์ารเพื่อใหเ้กิดพฤตกิรรมท่ี
สนบัสนนุตอ่การเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้และเปิดโอกาสใหพ้นกังานทกุคนรว่มแสดงความ
คิดเห็น เพื่อท าใหบ้คุลากรมีการพฒันาความรูอ้ยา่งตอ่เน่ืองรวมถึงการถ่ายทอดใหบ้คุลากรได้
เรยีนรูก้ารมองภาพองคก์ารได ้ซึง่สอดคลอ้งกบัแนวคดิของ Senge (1990) กลา่ววา่การเรยีนรูผ้า่น
ปักเจกชน แมว้า่การเรยีนรูข้องปัจเจกชนไมใ่ช่หลกัประกนัวา่จะเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้หาก
ปราศจากการเรยีนรูข้องปัจเจกชน องคก์ารไม่มีวนัเรยีนรูไ้ด ้การเป็นนายแห่งตนเป็นหลกัการของ
การเรยีนรูแ้ละการเตบิโตของบคุคลจากการเรยีนรูอ้ยา่งตอ่เน่ืองของบคุคลจะน าไปสูอ่งคก์ารแห่ง
การเรยีนรู ้

 ดา้นการคิดอยา่งเป็นระบบ เทศบาลนครมีการพฒันาความรูข้องบคุคลจนสามารถ
แกปั้ญหาองคก์ารอยา่งเป็นระบบ อนัจะเป็นการสะทอ้นวา่องคก์ารแห่งการเรยีนรูเ้ปรยีบดงั
เครือ่งมือสนบัสนนุวิสยัทศัน ์พนัธกิจของเทศบาลนคร และเป็นแรงผลกัดนัใหก้ารปฏิบตัิงานมุง่                
สูเ่ปา้หมายตามเจตจ านงบนพืน้ฐานของเทศบาลนคร ภายใตค้วามคดิความเช่ือท่ีคลายลงึกนั
สง่ผลใหเ้กิดการเรยีนรูเ้ป็นจิตส านกึขององคก์ารควบคูไ่ปกบัการท างาน กระบวนการเรยีนรูจ้ะ
เป็นไปอยา่งมีกลยทุธ ์ทัง้ในการวางแผน การด าเนินการ และการประเมินผูบ้รหิารจะเป็นผูท้  า
หนา้ท่ีทดลองมากกวา่จะเป็นผูก้  าหนดแนวทางปฏิบตัิหรอืก าหนดค าตอบไวใ้ห ้ซึง่สอดคลอ้งกบั
แนวคดิของ Bennett and O’Brien (1994) กลา่ววา่ องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้เป็นปัจจยัท่ีมีอทิธิพล
ตอ่การขบัเคลื่อนวิสยัทศัน ์เพราะวา่องคก์ารและสมาชิกตอ้งมีวิสยัทศันเ์ก่ียวกบัวา่ พวกเขา
ตอ้งการไปจดุใด เพื่อท่ีจะคาดหมายไดว้า่ พวกเขาจ าเป็นตอ้งเรยีนรูอ้ะไรบา้ง เพื่อไปใหถ้ึง
จดุหมายนัน้ นอกจากนัน้องคก์ารแหง่การเรยีนรูย้งัมีอิทธิพลตอ่การขบัเคลื่อนกลยทุธ ์เพราะวา่
องคก์ารตอ้งพฒันากลยทุธเ์พื่อไปใหถ้ึงเปา้หมายเพ่ือท่ีจะเรยีนรูว้า่การเรยีนรูข้องสมาชิกใน
องคก์ารสามารถผลกัดนัองคก์ารไปสูว่ิสยัทศัน ์และกลยทุธจ์ะตอ้งสนบัสนนุและสง่เสรมิตอ่การ
เป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้สว่นในทศันะของ Kaiser (2000) กลา่ววา่ องคก์ารแหง่การเรยีนรูเ้ป็น
แรงเสรมิในการขบัเคลื่อนพนัธกิจและยทุธศาสตร ์เพราะพนัธกิจ คือ เปา้หมายท่ีองคก์ารตัง้ใจ
ปฏิบตัิงานใหส้  าเรจ็เกินกวา่วตัถปุระสงคข์ององคก์ารท่ีก าหนดไว ้นอกจากนีก้ารน าขอ้มลูมา
ประมวลเขา้สูร่ะบบสารสนเทศ และเป็นการจดัการความรูส้มยัใหมใ่นยคุของสงัคมแห่งการเรยีนรู ้
ดงัท่ีพระราชกฤษฎีการวา่ดว้ยหลกัเกณฑแ์ละวิธีการบรหิารกิจการบา้นเมืองท่ีด ีพ.ศ. 2546 มาตรา 
11 ก าหนดใหส้ว่นราชการ มีหนา้ท่ีพฒันาความรูใ้นองคก์าร เพื่อใหมี้ลกัษณะเป็นองคก์ารแหง่การ
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เรยีนรูอ้ยา่งสม ่าเสมอ โดยตอ้งรบัรูข้อ้มลูข่าวสารและสามารถประมวลความรูใ้นดา้นตา่ง ๆ เพื่อ
น ามาประยกุตใ์ชใ้นการปฏบิตัิราชการไดอ้ยา่งถกูตอ้ง รวดเรว็ เหมาะสมกบัสถานการณ ์ 
 ดา้นการมีแบบแผนความคดิ เทศบาลนครมีการก าหนดบรบิทของการเปลี่ยนแปลงให้
เป็นเรือ่งส าคญัจึงจะตอ้งตระหนกัถึงการเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดลอ้ม โดยมีการน าเทคโนโลยี
สารสนเทศท่ีทนัสมยัพรอ้มรองรบัการถ่ายทอดความรูเ้พื่อน าไปสูอ่งคก์ารแห่งการเรยีนรู ้โดยทกุ
สว่นงานภายในเทศบาลนครควรมีการถ่ายทอดประสบการณท่ี์ดีจากรุน่หนึ่งไปสูอี่กรุน่หนึ่ง 
นอกจากนัน้ผูบ้รหิารพงึใหค้วามส าคญักบัการเกิดขึน้ของสิ่งใหม่ ๆ ท่ีเรยีกวา่นวตักรรม 
(Innovation) ดว้ยโดยผูบ้รหิารควรเนน้ไปท่ีกระบวนการเชิงนวตักรรม ท่ีจะตอ้งอาศยัความคิดรเิริม่
สรา้งสรรคข์องบคุคล กลุม่บคุคลและขององคก์ร อนัจะสง่ผลใหเ้ทศบาลนครเป็นองคก์ารท่ีมี
สมรรถนะแหง่การเรยีนรูส้งูทรงพลงัในการขบัเคลื่อนยทุธศาสตร ์และสง่ผลใหก้ระบวนการการ
บรหิารจดัการมีประสิทธิผลมากยิ่งขึน้ ซึง่สอดคลอ้งกบัผลการวิจยัของ วิโรจน ์สารรตันะ และ
อญัชล ีสารรตันะ (2545) พบวา่ การบรหิารเพ่ือการเปลี่ยนแปลงและนวตักรรม เป็นปัจจยัท่ีมีอทิธิ
ผลตอ่การเป็นองคก์ารแหง่การเรยีนรู ้
 ดา้นการมีวิสยัทศันร์ว่มกนั เทศบาลนครมีการสง่เสรมิและพฒันาความรูค้วามสามารถ 
ของบคุลากรใหมี้สว่นรว่มในการก าหนดวิสยัทศัน ์และปรบัเปลี่ยนทศันคติของบคุลากรในสงักดัให้
เป็นบคุลากรท่ีมีประสิทธิภาพและมีการเรยีนรูร้ว่มกนั นอกจากนัน้ องคก์ารแห่งการเรยีนรูย้งัเป็น
เครือ่งมือท่ีชว่ยเพิ่มขีดความสามารถในการด าเนินงานบรหิารจดัการ ดงัจะเห็นไดจ้ากการท่ี
เทศบาลนครมีการวดัวเิคราะหผ์ลการปฏิบตัิงานตามตวัชีว้ดั (KPI) ใหส้อดคลอ้งกบัการพนัธกิจ 
ดงัท่ี Bennett and O’Brien (1994) กลา่ววา่ องคก์ารแห่งการเรยีนรูเ้ป็นปัจจยัท่ีมีอทิธิพลตอ่การ
ปฏิบตัิเชิงการจดัการ เพราะเน่ืองจากผูบ้รหิารจ าเป็นตอ้งใชฐ้านขอ้มลูความรูส้นบัสนนุการท างาน 
ในแตล่ะวนั และจะตอ้งปฏบิตัิใหส้อดคลอ้งกบัหลกัการของการเรยีนรูอ้ยา่งตอ่เน่ือง ดงันัน้องคก์าร
ท่ีมีการเรยีนรูอ้ยา่งจรงิจงันัน้ ผูบ้รหิารจะตอ้งสนบัสนนุผูร้ว่มงานใหมี้ความเจรญิกา้วหนา้และมี
การพฒันางานผา่นการบรูณาการการเรยีนรู ้ในขณะท่ีผลการวิจยัของ Kaiser (2000) กลา่ววา่ 
องคก์ารแหง่การเรยีนรู ้เป็นปัจจยัท่ีมีอิทธิพลตอ่การบรหิารจดัการ เพราะวา่การด าเนินงานบรหิาร
จดัการ คือ กระบวนการปฏบิตัิงานท่ีสนบัสนนุการเรยีนรูใ้หป้ฏิบตัิงานอยา่งมีประสทิธิภาพและ
ประสิทธิผล ผา่นการเรยีนรูจ้ากความส าเรจ็และความผดิพลาด รวมทัง้พยายามรกัษา
ความสมัพนัธใ์นการท างานท่ีดีกบัทกุสว่นงานขององคก์าร ช่วยกนัก าหนดเปา้หมายสนบัสนนุการ
เรยีนรูต้ลอดชีวิต รวมทัง้การท่ีผูบ้รหิารจดักิจกรรมสนบัสนนุทกัษะการอยูร่ว่มกนั สามารถ
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ปฏิบตัิงานใหเ้กิดประสิทธิผลท่ียิ่งใหญ่รวมทัง้การปฏิบตัิงานท่ีดีขึน้ของสมาชิก และสนบัสนนุ
ทรพัยากรและงบประมาณท่ีตอ้งการไปสนบัสนนุการปฏิบตัิงานของสมาชิกใหบ้รรลเุปา้หมาย  
 ส าหรบัดา้นการเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม เทศบาลนครมีการสง่เสรมิการเรยีนรูก้ารท างาน   
เป็นทีม โดยมุง่เนน้ใหมี้การแลกเปลี่ยนประสบการณแ์ละความคดิเห็นซึง่กนัและกนั การระดม
สมอง รว่มกนัคดิน าไปสูก่ารตดัสินใจ ใฝ่หาท่ีเรยีนรูส้ิ่งใหม ่สรา้งแรงบนัดาลใจพรอ้มกบัปลกูฝัง
จิตส านกึการท างานปฏิบตัิตนเป็นตวัอยา่งท่ีดี พรอ้มกบัน าความรูป้ระสบการณท่ี์ไดร้บัมาเช่ือมโยง
กบัการท างานอยา่งเป็นระบบ สง่ผลตอ่การพฒันาการไปสูอ่งคก์ารแหง่การเรยีนรูแ้ละสง่เสรมิ
ระบบการท างานเป็นทีมและสรา้งแรงยดึเหน่ียวระหวา่งสมาชิกในทีมใหมี้ความเขา้ใจในการ
จดัล าดบัความส าคญัของงานในองคก์าร อีกทัง้ตอ้งสามารถรว่มกนัคดิเก่ียวกบัผลลพัธท่ี์คาดหลงั 
และการใชว้ิธีการใหม ่ๆ เพื่อการพฒันาตอ่ไปขา้งหนา้ ซึง่สอดรบักบัแนวคดิของ Watkins and 
Marsick (1993, p. 11) กลา่ววา่ องคก์ารแห่งการเรยีนรูเ้ป็นท่ีใชค้นในการสรา้งความเป็นเลศิ
ใหแ้ก่องคก์าร ขณะเดียวกนัก็ใชอ้งคก์ารในการสรา้งความเป็นเลศิใหแ้ก่คน โดยใชก้ารเรยีนรูเ้ป็น
กระบวนการเชิงกลยทุธท่ี์ตอ่เน่ืองและบรูณาการเขา้กบัการท างาน และการกระจายอ านาจแก่คน
ในองคก์าร เป็นตวักระตุน้ใหเ้กิดความรว่มมือและการเรยีนรูเ้ป็นทีม สง่เสรมิการสนทนาอยา่ง
เปิดเผยและเช่ือมโยงการพึง่พาระหวา่งบคุคล องคก์าร และชมุชนท่ีองคก์ารตัง้อยู ่
 จงึอาจกลา่วไดว้า่ องคก์ารแห่งการเรยีนรูใ้นบรบิทของเทศบาลนครนัน้ อยูใ่นกระบวน
ทศันข์องการพฒันาการเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรูท่ี้เป็นไปในทางเดียวกนั เพื่อหลอ่หลอมองค์
ความรูแ้ละผลลพัธต์ามแบบฉบบัของเทศบาลนคร ท่ีสง่ผลใหเ้กิดการพฒันาไปในทิศทางเดียวกนั
จะเกิดลกัษณะรว่มแรงรว่มใจท่ีกลมกลืนกนั โดยสรา้งองคค์วามรูจ้ากประสบการณใ์นอดีต          
ภมูิหลงัขององคก์าร ท่ีอยูใ่นกลไกของระบบขององคก์าร เช่น วิสยัทศัน ์นโยบาย กลยทุธท่ี์เกิดขึน้ 
เพื่อท่ีจะใชใ้นการรกัษาความรูไ้วก้บัองคก์าร  
 ข้อที ่4 ประสิทธิผลของเทศบาลนครในบริบทของเทศบาลนคร ควรเป็นอย่างไร 
 ในประเด็นขอ้ค าถามจากการสมัภาษณเ์ชิงลกึดงักลา่ว สรุปไดว้า่ กลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญั
ทกุคนและทกุกลุม่ตา่งมีความคดิเห็นท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนั โดยไดใ้หค้วามเห็นพอ้งกนัวา่   
การท่ีจะการบรหิารกิจการงานของเทศบาลนครใหเ้กิดประสิทธิผลไดน้ัน้ หากจะน าเอาตวัชีว้ดัจาก
ผลการประเมนิองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินท่ีมีการบรหิารจดัการท่ีดี มาเป็นเครือ่งชีว้ดัประสิทธิผล
ของเทศบาลนครหรอืบอกวา่เทศบาลนครมีจดุอ่อนอะไรท่ีตอ้งปรบัปรุงบา้ง คงไมส่ามารถตอบ
โจทยต์วัชีว้ดัของส านกัมาตรฐานการบรหิารงานองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินไดอ้ยา่งครบถว้น 
เปรยีบเสมือน “เสือ้ตวัเดียว คงใสพ่อดีกนัทกุคนคงเป็นไปไม่ได”้ เพราะเทศบาลนครแตล่ะเทศบาล
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นครตา่งจดุเดน่ จดุบกพรอ่ง แมก็้ทั่งบทเรยีนของตนเอง แตอ่ยา่งไรก็ตามตอ้งยอมรบัวา่แตล่ะ
เทศบาลมโีดดเดน่เป็นของตนเองอยา่ง อาทิเช่น เทศบาลนครขอนแก่น ก็มีความโดดเดน่เรือ่งของ
การบรหิารจดัการบา้นเมืองอย่างเป็นเครอืข่าย ซึง่สามารถน าหน่วยงาน ภาคสว่นภายในพืน้ท่ีเขา้
มาผนกึก าลงัรว่มกนัในการพฒันาและท าใหเ้กิดคณุประโยชนแ์ก่นครขอนแก่น อนัสะทอ้นใหเ้ห็น
ถึงความเขม้แข็งของสงัคมเมือง โดยไดเ้ปิดพืน้ท่ี และสนบัสนนุเช่ือมโยงใหภ้าคสว่นตา่ง ๆ ไดมี้
โอกาสเขา้มารว่มคดิ รว่มท า รว่มสรา้งสรรคใ์หข้อนแก่นใหเ้ป็นเมืองท่ีน่าอยูอ่ยา่งยั่งยืน สง่ผลให้
เมืองขอนแก่นมีช่ือเสียง เป็นท่ีรูจ้กัของคนทั่วไปทัง้ในแงข่องการเป็นเมืองแห่งสนัตสิขุ เอือ้อาทรท่ี
คนขอนแก่นไมท่อดทิง้กนั เป็นเมืองท่ีมีการจดังานระดบัโลก อาทิ งานประเพณีสดุยอดสงกรานต์
อีสาน  เทศกาลดอกคนูเสียงแคน  และถนนขา้วเหนียว ถนนฅนเดนิ และเมืองท่ีมีแหลง่เรยีนรูน้อก
หอ้งเรยีน อาทิ หอ้งสมดุเด็กสวนดอกคนู ศนูยพ์ฒันาทกัษะและการเรยีนรู ้(ศนูย ์ICT) เป็นตน้ 
 ส าหรบัเทศบาลนครนนทบรุ ีก็มีความโดดเดน่ดา้นความโปรง่ใสและสง่เสรมิการมีสว่น
รว่มของประชาชน เป็นเทศบาลท่ีมีความเป็นเมืองสงู ตลอดจนเป็นพืน้ท่ีรองรบัคน และปัญหาจาก
เมืองหลวง แตเ่ทศบาลไดใ้ชค้วามพยายาม และความตัง้ใจในการใหบ้รกิารแก่คนในเทศบาล มี
การด าเนินการรว่มกบัชมุชนโดยจดัตัง้คณะกรรมการชมุชนท่ีมาจากการเลือกตัง้ของประชาชนใน
ชมุชนนัน้ ๆ เขา้รว่มเป็นคณะกรรมการด าเนินการพฒันาของเทศบาล มีการประชมุรว่มกนัระหวา่ง
ผูแ้ทนชมุชนและเทศบาลอยา่งสม ่าเสมอทกุเดือน เพ่ือใหเ้กิดการสง่ทอดขอ้มลูจากเทศบาลสู่
ชมุชน และจากผูแ้ทนชมุชนสูป่ระชาชนในชมุชน ทัง้นี ้เทศบาลนครนนทบรุ ีใหค้วามส าคญักบั
กระบวนการพฒันาภายใตค้วามรว่มมือของประชาชนและการตระหนกัถึงความส าคญัและคณุคา่
ของปราชญ ์ผูรู้ ้และผูท้รงคณุวฒุิตา่ง ๆ ในเขตเทศบาล และสามารถใชก้ลุม่องคก์ร ผูรู้เ้หลา่นีใ้ห้
ท าหนา้ท่ีเป็น "ท่ีปรกึษา" เมืองไดเ้ป็นอยา่งดี นอกจากนี ้ยงัเปิดโอกาสใหป้ระชาชนไดเ้ขา้มามีสว่น
รว่มในดา้นตา่ง ๆ อีก อาทิ การเขา้รว่มรบัฟังการประชมุสภาเทศบาล เปิดโอกาสใหป้ระชาชน
สามารถแสดงความคดิเห็นผ่านเว็บไซตเ์ทศบาล ตูแ้สดงความคดิเห็นและแสดงความคิดห็นผา่น
ผูน้  าชมุชน ตลอดจนมีการจา้งสถาบนัทางการศกึษาในการเขา้มาประเมนิความพงึพอใจและความ
ตอ้งการของประชาชนตอ่การด าเนินงานของเทศบาลปีละ 2 ครัง้ และในดา้นความโปรง่ใสในการ
ท างาน เทศบาลใหค้วามส าคญักบัการเผยแพรข่อ้มลูข่าวสารในการด าเนินงานผา่นช่องทางตา่ง ๆ 
ท่ีเทศบาลไดส้รา้งไว ้อาทิ เวบ็ไซต ์วารสารของเทศบาล แผน่พบั โปสเตอร ์ปา้ยไฟวิ่งในท่ีชมุชน 
และบรเิวณส านกังานเทศบาล และบอรด์ประชาสมัพนัธใ์นชมุชนตา่ง ๆ โดยเนน้การใหข้อ้มลูท่ี
ถกูตอ้ง และทนัสมยั นอกจากนีเ้ทศบาลไดเ้ปิดโอกาสใหป้ระชาชนสามารถรอ้งเรยีนปัญหาตา่ง ๆ 
ผา่นเว็บบอรด์ และเทศบาลเองจะมีหน่วยงานท่ีคอยตรวจสอบและสง่มอบปัญาตา่ง ๆ ไปยงั
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หนว่ยงาน ฝ่าย กองตา่ง ๆ ในเทศบาลท่ีมีสว่นเก่ียวขอ้ง เพื่อใหด้  าเนินการแกไ้ข และเมือเทศบาล
ด าเนินการแกปั้ญหาเรยีบรอ้ยแลว้จะมีระบบการแจง้ผลการด าเนินงานใหป้ระชาชนทราบทางเว็บ
บอรด์                
 สว่นเทศบาลนครยะลา ไดเ้ป็น 1 ใน 4 เทศบาลน ารอ่งของประเทศไทย ในการถอดแบบ
ตวัอยา่งท่ีดีสูก่ารปฏิบตัิ ภายใตโ้ครงการความรว่มมือเพื่อสง่เสรมิธรรมาภิบาลในการจดัการ เมือง
และสิ่งแวดลอ้ม ส าหรบัองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินในภมูิภาคเอเชียตะวนัออกเฉียงใต ้หรอื 
Partnership for democratic local governance in southeast asia (DELGOSEA) โดยมี
วตัถปุระสงคเ์พื่อสง่เสรมิใหเ้กิดเครอืข่ายแลกเปลี่ยนเรยีนรูร้ะหวา่งองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินจาก 
5 ประเทศในภมูิภาคเอเชียตะวนัออกเฉียงใต ้ท่ีเนน้การแลกเปลี่ยนเรยีนรูใ้น 4 ประเด็นหลกั ไดแ้ก่  
การบรหิารจดัการท่ีดีตามหลกัธรรมาภิบาล การมีสว่นรว่มของประชาชนในการวางแผนและการ
ตดัสินใจ การจดัการสิ่งแวดลอ้มเมือง และการจดัการการเงินการคลงั  ทัง้นี ้เทศบาลนครยะลา ได้
เลือกถอดแบบตวัอยา่งท่ีดจีากเมือง Lang Son ประเทศเวียดนาม ท่ีประสบความส าเรจ็จากการ
จดัโครงการการปฏิรูปการบรหิารกิจการสาธารณะ เพื่อเพิ่มประสทิธิภาพทอ้งถ่ินในการใหบ้รกิาร
ประชาชน เพื่อเป็นแนวทางในการพฒันาระบบบรกิารประปาแบบบรูณาการโดยเนน้การมีสว่นรว่ม
ของชมุชน เพื่อปรบัปรุงและแกไ้ขปัญหาการใหบ้รกิารประปาในเขตเทศบาลนครยะลาซึง่ประสบ
ปัญหาดา้นการบรหิารจดัการ การจดัเก็บ และการบรกิาร อยา่งไรก็ตาม รูปแบบการพฒันาระบบ
บรกิารประปาแบบบรูณาการ ท่ีเทศบาลนครยะลาน ามาใชน้ัน้ จ าเป็นอย่างยิ่งท่ีจะตอ้งอาศยัความ
รว่มมือจากภาคสว่นตา่ง ๆ จงึจะด าเนินการใหส้  าเรจ็อยา่งเป็นรูปธรรม ในการด าเนินงานดงักลา่ว 
จงึเกิดเครอืข่ายการด าเนินงานขึน้ทัง้ในลกัษณะพี่เลีย้งท่ีคอยใหค้  าแนะน าทางวิชาการและการ
ปฏิบตัิ  ลกัษณะผูป้ระสานงานใหเ้กิดความสะดวกและความถกูตอ้งในการด าเนินการ  และ
ลกัษณะเป็นผูร้ว่มด าเนินการไปสูเ่ปา้หมายท่ีวางไวร้ว่มกนั (อนัเป็นการตอบย า้ ซึง่เป็นไปใน
ทิศทางเดียวกนัวา่แตล่ะเทศบาลสามารถจะบรรลวุิสยัทศันแ์ละยทุธศาสตรบ์นพืน้ฐานการบรกิาร
สาธารณะท่ีมีคณุภาพตอบสนองความตอ้งการของประชาชนในทอ้งถ่ินไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ซึง่
การคน้พบนีมี้ความสอดคลอ้งกบัทศันะของ Denhardt and Denhardt (2007) ท่ีมุง่เนน้การ
ใหบ้รกิารมากกวา่คอยก ากบั บทบาทของหน่วยของรฐัควรจะมุง่เนน้การช่วยใหพ้ลเมืองไดร้บั
ประโยชนต์ามสิทธิของตนแทนท่ีการควบคมุหรอืก ากบัใหส้งัคมเป็นไปในแนวทางท่ีตนตอ้งการ 
โดยหน่วยงานจะตอ้งมีบทบาท ในการอ านวยความสะดวก การเจรจาหรอืการเป็นตวัแทน เพื่อ
แกปั้ญหาของประชาชน และมุง่ประโยชนส์าธารณะ หน่วยงานตอ้งหาหนทางในการสรา้ง
ประโยชนร์ว่มกนัและการรว่มกนัมีสว่นรบัผิดชอบของประชาชน หนทางหนึง่ คือ การเปิดโอกาสให้
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ประชาชนมารว่มกนัคดิรว่มกนัท าโดยผา่นวาทะกรรมท่ีไม่มีขอ้จ ากดัและมีความจรงิจงั ซึง่หน่วย
ของรฐัจะเป็นผูท่ี้ใหเ้กิดความมั่นใจว่า แนวทางของประชาชนมีจดุมุง่หมายประโยชนส์าธารณะ 
และสอดคลอ้งกบัปทสัถานของความยตุิธรรม ความเป็นธรรมและความเสมอภาค  
 ถึงแมว้า่การประเมินองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินท่ีมีการบรหิารจดัการท่ีดีในแตล่ะปี                
ท่ีผา่นมาจะไมส่ะทอ้นถึงประสทิธิผลอยา่งแทจ้รงิก็ตาม แตก็่พงึใหเ้ทศบาลนครตระหนกัถึงความ
รบัผิดชอบในการบรหิารองคก์ารเพ่ือจดับรกิารสาธารณะใหเ้กิดการบรหิารจดัการท่ีดี ซึง่จะเห็นได้
วา่ในการประเมินท าใหเ้ทศบาลนครแตล่ะแห่งมีการแขง่ขนัเพ่ือพฒันาระบบการใหบ้รกิาร
สาธารณะแก่ประชาชนและพฒันาขีดความสามารถในการบรหิารจดัการเทศบาลนครของตนเอง 
จนก่อใหเ้กิดความคิดรเิริม่ในการด าเนินงานเพ่ือประโยชนส์ขุของประชาชน บนความหลากหลาย
ซึง่ก่อใหเ้กิดประโยชนต์อ่การพฒันาทอ้งถ่ิน และเงินรางวลัท่ีจดัสรรใหก้บัเทศบาลนครท่ีผา่นเกณฑ์
การประเมนิจะเป็นการจงูใจใหก้บัเทศบาลนครพฒันาการบรหิารจดัการตามอ านาจหนา้ท่ีของ
ตนเองใหเ้ป็นไปตามหลกัการบรหิารจดัการบา้นเมืองท่ีด ีและสามารถตอบสนองความตอ้งการ
ของประชาชน รวมทัง้การบรหิารจดัการของเทศบาลนครก่อใหเ้กิดความโปรง่ใสในการปฏิบตัิงาน
และการใหบ้รกิารสาธารณะท่ีดีและเป็นตน้แบบท่ีดีแก่เทศบาลนครอ่ืน ๆ ตอ่ไป 
 แตเ่ม่ือหากพิจารณาถึงองคป์ระกอบของประสิทธิผลเทศบาลนคร กญุแจส าคญัดอกแรก
ของประสิทธิผลการบรหิารงานท่ีจะขบัเคลื่อนกิจกรรมของเทศบาลนครใหบ้รรลผุลส าเรจ็ได ้              
ก็คือปัจจยัดา้นองคก์าร โดยเฉพาะองคป์ระกอบหลกัอยา่งโครงสรา้งองคก์ารของเทศบาลนคร              
ท่ีเป็นหน่วยงานราชการหน่วยงานหนึ่ง ท่ียงัคงตอ้งบรหิารงานภายใตก้รอบของกฎ ระเบียบและ
ขอ้บงัคบัตา่ง ตามระบบราชการทั่วไป และเป็นการยากจะด าเนินการปรบัเปลี่ยนโครงสรา้งของ                  
เทศบาลนคร ซึง่เป็นไปตามทศันะทฤษฎีระบบราชการ (The bureaucracy theory) ของ           
Max Weber ไดก้ าหนดลกัษณะพิเศษขององคก์ารแบบราชการ โดยเรยีกวา่องคก์ารในอดุมคต ิ
(Ideal type) อนัมีลกัษณะเดน่ส าคญั คือ การเป็นองคก์ารท่ีเป็นทางการ (Formal organization) 
มีสายการบงัคบับญัชาลดหลั่นกนั (Hierarchy) ระบบการท างานจงึเป็นแบบการสั่งการจากบนสู่
ลา่ง (Top-down) มีกฎระเบียบขอ้บงัคบัในการปฏิบตัิงานท่ีเครง่ครดั ถึงกระนัน้ก็ตามเทศบาลนคร             
ก็ยงัมีการการปรบักระบวนการขัน้ตอนในการปฏิบตัิงานใหมี้ความกระชบัคลอ่งตวั และรวดเรว็
มากขึน้ โดยใชก้ระบวนการลีน (Lean managemant) เขา้มาชว่ยเพิ่มประสิทธิผลในการ
บรหิารงาน ภายใตพ้ืน้ฐานแนวคดิการจดัการภาครฐัแนวใหม่ตามแบบฉบบัของราชการไทย  
(New public management: NPM) ซึง่ทศพร ศริสิมัพนัธ ์(2553) กลา่ววา่ การจดัการภาครฐัแนว
ใหมข่องระบบราชการไทยควรตัง้อยูบ่นฐานของทฤษฎีการบรหิารและเทคนิควธีิการจดัการแบบ
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สากลสามารถน าไปประยกุตใ์ชไ้ดท้ัง้การบรหิารรฐักิจและการบรหิารธรุกิจ โดยอาศยักระบวนทศัน์
และวิธีการบรหิารงานภาครฐัท่ีตา่งไปจากเดิม แตย่งัใหค้วามส าคญัตอ่ทรพัยากรหรอืปัจจยัน าเขา้
และอาศยักฎระเบียบเป็นเครือ่งมือในการด าเนินงาน ทัง้ในแง่ผลผลติและผลลพัธอ์นัน าไปสูค่วาม
คุม้คา่ของเงิน รวมทัง้การพฒันาคณุภาพและสรา้งความพงึพอใจใหแ้ก่ประชาชนผูร้บับรกิาร ท่ีเนน้
การน าเอาเทคนิควิธีการบรหิารจดัการสมยัใหมเ่ขา้มาประยกุตใ์ชม้ากขึน้ เชน่ การวางแผนเชิง             
กลยทุธ ์(Strategic management) การวดัและประเมินผลงาน (Balanced scorecard) การ
บรหิารคณุภาพโดยรวม (TQM) และการรือ้ปรบัระบบ เป็นตน้  
 ส าหรบัเทคโนโลยี อาจกลา่วไดแ้มก้ระบวนการหรอืขัน้ตอนในการปฏิบตัิงานบนพืน้ฐาน
ของภารกิจเทศบาลนคร ภายใตม้ิติหนา้งานท่ีมีความหลายหลาย และลกัษณะของกระบวนการ
ปฏิบตัิงานก็ลว้นมีความแตกตา่งกนัไป แตก่ลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัทกุคนและทกุกลุม่ตา่งมีความ
คิดเห็นท่ีเป็นไปในทิศทางเดยีวกนั โดยไดใ้หค้วามเห็นพอ้งกนัวา่เทคโนโลยี เป็นรูปแบบของ
กระบวนการท างานท่ีจะชว่ยเสรมิสรา้งประสิทธิผลในการบรหิารงานของเทศบาลนคร เพราะวา่
งานทกุอยา่งไมส่ามารถท าคนเดียวได ้โดยเฉพาะงานท่ีเกียวกบัการสง่มอบบรกิารสาธารณะใหแ้ก่
ประชาชน เน่ืองจากกระบวนการในการปฏิบตัิงานตอ้งอาศยัเทคโนโลยีเขา้มาช่วยปอ้งกนัความ
ผิดพลาดท่ีอาจจะเกิดขึน้ สง่ผลใหก้ารปฏิบตัิงานมีความถกูตอ้ง ชดัเจน และรวดเรว็ จงึจะท า
ใหบ้รกิารสาธารณะท่ีจดัท าใหแ้ก่ประชาชนเกิดประสทิธิผลสงูสดุ ขอ้คน้พบเหลา่นีส้อดคลอ้งกบั 

แนวคดิของ Tichy and Devanna (1986, p. 81) กลา่ววา่ เทคโนโลยี เป็นการกระท าท่ีเกิดขึน้ โดย
คนเป็นผูก้ระท า เพื่อน าไปสูก่ารเปลี่ยนแปลงวตัถ ุบคุคล หรอืสถานการณภ์ายใตเ้ง่ือนไขค าถาม 
ซึง่มกัจะถกูถาม วา่ “จะท างานนีใ้หส้  าเรจ็ดว้ยวิธีการอยา่งไร” นอกจากนัน้ Steers (1994) ยงั
กลา่วเสรมิวา่ เทคโนโลยีเป็นกระบวนการท่ีองคก์ารแปลงสภาพวตัถดุบิ หรอืตวัปอ้นท่ีมีจ ากดัให้
เปลี่ยนเป็นผลผลิตท่ีมีประสทิธิภาพตามเปา้หมาย โดยอาศยัพลงังานทางเครือ่งจกัรและทางสมอง
อีกดว้ย 
  ลกัษณะของสภาพแวดลอ้ม ก็เป็นมิตหินึง่ของประสิทธิผลเทศบาลนคร ซึง่กลุม่ผูใ้ห้
ขอ้มลูส าคญัทกุคนและทกุกลุม่ตา่งมีความคิดเห็นท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนั โดยไดใ้หค้วามเห็น
พอ้งกนัวา่ เง่ือนไขทางเศรษฐกิจถือเป็นปัจจยัสนบัสนนุการบรหิารจดัการขององคก์าร เพราะสง่ผล
ตอ่งบประมาณการจดัท าโครงการของเทศบาล ซึง่ล  าพงัเฉพาะรายไดจ้ากการจดัเก็บภาษีของ
เทศบาลนครเองอาจไมเ่พียงพอท่ีจะน ามาใชใ้นการด าเนินกิจกรรมสาธารณะใหเ้กิดประสิทธิผล
สงูสดุได ้จงึจ าเป็นตอ้งไดร้บัเงินอดุหนนุจากภาครฐั ปัจจบุนัเทศบาลนครมีแหลง่รายไดห้ลกัอยู ่              
3 ทาง ไดแ้ก่ ทางแรกคือ รายไดจ้ากการจดัเก็บภาษี ทัง้ในสว่นท่ีเทศบาลนครจดัเก็บเอง หรอื



312 

รฐับาลจดัเก็บใหแ้ลว้สง่คนืใหก้บัเทศบาลนคร หรอืภาษีท่ีรฐับาลแบง่สดัสว่นให ้ทางท่ีสองคือ 
รายไดจ้ากเงินอดุหนนุ ซึง่แบง่เป็นเงินอดุหนนุทั่วไป และเงินอดุหนนุเฉพาะกิจ และทางท่ีสามคือ 
รายไดจ้ากกิจการอ่ืน ๆ ของเทศบาลนครเองเช่น โรงรบัจ าน า หรอืกิจการเทศพาณิชย ์เป็นตน้                  
ซึง่อาจดเูหมือนวา่เทศบาลนคร  จะมีช่องทางในการหารายไดท่ี้หลากหลายแตใ่นความเป็นจรงิ
แลว้แหลง่รายไดป้ระเภทตา่ง ๆ ท่ีกลา่วถงึในขา้งตน้ ไม่ไดห้มายความวา่เทศบาลนครจะมีรายได้
จากภาษี ทัง้หมดเตม็จ านวน แถมยงัตอ้งแบง่รายไดบ้างประเภทใหก้บัหนว่ยงานอ่ืนอีก เชน่ 
รฐับาลหรอืองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินอ่ืน ซึง่เมื่อน าเครือ่งมือในการวิเคราะหส์ภาพแวดลอ้ม
ภายนอกองคก์ารในแบบของ PEST Analysis (Armstrong, 2009) ซึง่เป็นเครือ่งมือวิเคราะห์
สภาพแวดลม้ภายนอกองคก์ารมาใชว้ิเคราะหปั์จจยัทางเศรษฐกิจ พบวา่ ความสามารถทาง
เศรษฐกิจเป็นปัจจยัท่ีสง่ผลกระทบตอ่ประสทิธิผลในการบรหิารงานของเทศบาลนคร และการท่ี
เทศบาลนคร ไดร้บัการจดัสรรงบประมาณท่ีเพียงพอ จะท าใหเ้ทศบาลนครมีความพรอ้มในการ
ด าเนินโครงการท่ีเป็นประโยชนก์บัประชาชนสามารถจดัท าและสง่มอบบรกิารสาธารณะท่ีมี
ประสิทธิภาพใหแ้ก่ประชาชนได ้ซึง่จะเห็นได ้การพิจารณาเงินอดุหนนุจากงบประมาณแผ่นดินให้
องคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน เน่ืองจากฐานรายไดข้องทอ้งถ่ินไมพ่อเพียง อีกเหตผุลหนึ่งคือ                  
สภาพเศรษฐกิจของแตล่ะทอ้งถ่ินแตกตา่งกนัมาก รายไดจ้งึยากท่ีจะเท่าเทียมกนั ดงันัน้การใหเ้งิน
อดุหนนุจากงบประมาณแผน่ดนิแก่เทศบาลนคร เพื่อเป็นหลกัประกนัวา่ประชาชนทั่วประเทศ               
จะไดร้บับรกิารขัน้ต  ่าเทา่เทียมกนั เชน่ การเขา้ถึงน า้ประปาถือวา่เป็น Minimum basic needs 
ของทกุคน ดงันัน้โดยหลกัการเทศบาลนคร จะตอ้งสามารถจดับรกิารนีไ้ดแ้ละอย่างทั่วถึงการ
ใหบ้รกิารของเทศบาลนครอาจจะขาดทนุหรอืก าไร ขึน้อยู่กบัปัจจยัตา่ง ๆ เชน่ความหนาแน่นของ
พลเมือง ท านองเดียวกบัการจดับรกิารการศกึษาหรอืสาธารณสขุมลูฐาน  อยา่งไรก็ตามหากมอง
ถึงการจดัสรรเงินรายไดใ้หแ้ก่องคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน ในช่วงปีงบประมาณ 2557-2558 พบวา่ 
งบประมาณท่ีรฐับาบลจดัสรรใหแ้ก่องคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน (อบจ., เทศบาล, อบต., เมือง
พทัยา และกรุงเทพมหานคร) ตามพระราชบญัญตัิก าหนดแผนและขัน้ตอนการกระจายอ านาจ
ใหแ้ก่องคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน พ.ศ. 2542 และแกไ้ขเพิ่มเตมิ มาตรา 30 (4) ก าหนดการจดัสรร 
“ภาษีและอากรเงินอดุหนนุ” และ “รายไดอ่ื้น” เพื่อการสง่เสรมิใหอ้งคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินมี         
อิสระในการจดับรกิารสาธารณะใหต้รงกบัความตอ้งการของประชาชนในพืน้ท่ี และเพิ่ม
ประสิทธิภาพการใชจ้่ายงบประมาณและจดับรกิารสาธารณะใหแ้ก่ประชาชน โดยครอบคลมุ
ภารกิจตามอ านาจหนา้ท่ีของ อปท. และภารกิจถ่ายโอนทัง้ดา้นโครงสรา้งพืน้ฐาน, สงัคม, 
การศกึษา และสิ่งแวดลอ้ม โดยงบท่ีจดัสรรป็น “เงินอดุหนนุ” ใหแ้ก่องคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน          
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ในปีงบประมาณ 2558 จ านวน 257,670 ลา้นบาท เพิ่มขึน้จากเดมิ 4,170 ลา้นบาท หรอืเพิ่มขึน้
รอ้ยละ 1.6 จากปีงบประมาณ 2557 ท่ีไดร้บัการจดัสรร 253,500 ลา้นบาท โดยแบง่เป็นเงิน
อดุหนนุใหก้บั อบจ., เทศบาล และ อบต. จ านวน 241,501 ลา้นบาท กรุงเทพมหาคร 14,670 ลา้น
บาท และเมืองพทัยา 1,499 ลา้นบาท เป็นผลมาจากภาวะเศรษฐกิจโดยรวมของปี 2558 มีการ
ปรบัตวัเพิ่มขึน้นั่นเอง 
 

 
ภาพท่ี 4-11  การจดัสรรรายไดใ้หแ้ก่องคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน ปีงบประมาณ พ.ศ. 2558 
 
 เม่ือพิจารณาจากขอ้มลูของส านกังานคณะกรรมการพฒันาการเศรษฐกิจและสงัคม
แห่งชาติ ก็จะพบวา่ ผลิตภณัฑม์วลรวมในประเทศ หรอื GDP ในไตรมาสท่ี 3 ของปี 2557 
ขยายตวัรอ้ยละ 0.6 ขยายตวัจากไตรมาสท่ี 2 ของปี 2557 ท่ีขยายตวัรอ้ยละ 0.4 แตข่ยายตวั
ชะลอลงจากไตรมาสท่ี 3 ของปี 2556 ท่ีขยายตวัรอ้ยละ 2.7 ในขณะท่ีส านกังานคณะกรรมการ
พฒันาการเศรษฐกิจและสงัคมแห่งชาติ คาดวา่เศรษฐกิจไทยในปี 2558 คาดวา่จะขยายตวัรอ้ยละ 
3.5-4.5 และไดค้าดการณว์า่ทิศทางการขยายตวัของเศรษฐกิจไทยปี 2558 ซึง่มีปัจจยัสนบัสนนุ
และปัจจยัเสี่ยง ดงันีปั้จจยัสนบัสนนุส าหรบัเศรษฐกิจไทย เชน่ การปรบัตวัดีขึน้ของภาคการ
สง่ออกมีแนวโนม้การฟ้ืนตวัของเศรษฐกิจและปรมิาณการคา้โลก ในปี 2558 ภาวะเศรษฐกิจโลก              
มีแนวโนม้ปรบัตวัดีขึน้ โดยหนว่ยงานตา่ง ๆ คาดวา่จะขยายตวัรอ้ยละ 3.5-4.0 ซึง่จะท าใหก้ารคา้
โลกขยายตวัดขีึน้และเป็นปัจจยัสนบัสนนุตอ่การฟ้ืนตวัของการสง่ออกและเศรษฐกิจไทย ตลอดจน
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ภาพรวมของการฟ้ืนตวัของภาคการท่องเท่ียวและการลงทนุ ผลกระทบจากสถานการณก์ารเมือง
ในประเทศตอ่การท่องเท่ียวและการลงทนุภาคเอกชนเริม่ลดลงตามล าดบัตัง้แตช่่วงครึง่หลงัของปี 
2557 และการฟ้ืนตวัของการท่องเท่ียวและการลงทนุเริม่มีความชดัเจนมากขึน้ นอกจากนีย้งัรวม
ไปถึงการใชจ้า่ยภาครฐั ในปี 2557 การใชจ้่ายภาครฐัมีปัญหาท่ีส าคญั ๆ หลายประการรวมทัง้
ผลกระทบจากสถานการณท์างการเมืองในประเทศซึง่สง่ผลใหอ้ตัราการเบกิจ่ายทัง้ปีต ่ากวา่
เปา้หมาย โดยเฉพาะงบประมาณรายจ่ายลงทนุ อยา่งไรก็ตาม ในปีงบประมาณ 2558 รฐับาลได้
ใหค้วามส าคญักบัการเพิ่มประสทิธิภาพการเบิกจา่ยภายใตม้ติคณะรกัษาความสงบแห่งชาติ 
(คสช.) เม่ือวนัท่ี 2 กนัยายน 2557 และมาตรการกระตุน้เศรษฐกิจตามมติคณะรฐัมนตร ี(ครม.) 
เม่ือวนัท่ี 1 ตลุาคม 2557 ประกอบการการลดลงของราคาน า้มนัในตลาดโลก จะช่วยเพิ่มอ านาจ
ซือ้ของประชาชนและนโยบายการเงินผอ่นคลายไดอ้ยา่งตอ่เน่ืองท าใหส้ง่ผลตอ่ดชันีความเช่ือมั่น
ของผูบ้รโิภคและดชันีความเช่ือมั่นทางธุรกิจจะเพิ่มขึน้จากปี 2557  
 

 
  
ภาพท่ี 4-12  เงินอดุหนนุองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน ปีงบประมาณ 2560 
 
 อยา่งไรก็ตามเม่ือพิจารณาถึงงบประมาณปี 2560 ก็จะพบวา่ วงเงินงบประมาณท่ีไดร้บั
การจดัสรรเป็นจ านวนเงิน 2.2 หมื่นลา้นบาท ซึง่เม่ือเปรยีบเทียบกบังบประมาณปี 2558 ท่ีไดร้บั
การจดัสรรนัน้ ลดลงจากงบประมาณปี 2558 ถึง 20,326.28 ลา้นบาท ทัง้นีท่ี้ประชมุคณะรฐัมนตรี
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มีมติในการพิจารณาในชัน้ตน้จดัสรรงบประมาณใหแ้ก่องคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน ปีละ 35% ของ
วงเงินงบประมาณ แตก็่ไมส่ามารถจดัสรรไดค้รบเพราะรายไดข้องประเทศนอ้ยลง  
 สว่นปัจจยัท่ีควบคูก่นัคือลกัษณะของสภาพแวดลอ้ม ก็อีกมิตหินึ่งท่ีมีอทิธิพลตอ่
ประสิทธิผลเทศบาลนคร ซึง่กลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัทกุคนและทกุกลุม่ตา่งมีความคดิเห็นท่ีเป็นไปใน
ทิศทางเดียวกนั โดยได ้ใหค้วามเห็นพอ้งกนัวา่ สภาพแวดลอ้มทางสงัคมถือเป็นปัจจยับวกท่ีมี
ศกัยภาพในกระตุน้ก่อใหเ้กิดประสิทธิผลเทศบาลนคร ปัจจบุนัการก าหนดแนวนโยบายการบรหิาร
ของเทศบาบลนคร ตอ้งมุง่เนน้ไปท่ีการสง่เสรมิและสนบัสนนุใหป้ระชาชนเขา้มามีสว่นรว่มในการ
ก าหนดนโยบาย การตดัสินใจทางการเมือง การวางแผนพฒันา และมีการจดัตัง้คณะกรรมการท่ี
ปรกึษาภาคประชาชน (Citizen advisory board) ตลอดจนเปิดโอกาสใหป้ระชาชนเขา้มามีสว่น
รว่มในการจดัท าและตรวจสอบบรกิารสาธารณะตา่ง ๆ ท่ีทางเทศบาลนครไดจ้ดัท าและสง่มอบ
ใหก้บัประชาชน อยา่งไรก็ตามยงัมีประเด็นความเสี่ยงจากการท่ีประชาชนไมเ่ขา้มามีสว่นรว่มการ
ก าหนดนโยบายและเขา้มามีสว่นรว่มในการจดัท าและตรวจสอบบรกิารสาธารณะ นั่นก็คือ รายได้
ประชาชนสว่นใหญ่อาจจะมีความเห็นวา่ไมมี่เวลาเพราะตอ้งท ามาหากิน เน่ืองจากประชาชนท่ีมี
ฐานะทางเศรษฐกิจท่ีดีกวา่มกัจะมีเวลาในการท างานเพ่ือสาธารณะประโยชนม์ากกวา่ผูมี้รายได้
ต  ่าหรอืมีฐานะทางเศรษฐกิจต ่าอนัเน่ืองมาจากมกัจะเป็นหว่งเรือ่งปากทอ้ง จ าเป็นตอ้งหารายรบั
ใหเ้พียงพอตอ่รายจ่ายจึงท าใหก้ารเขา้ถึงการมีสว่นรว่มยงัมีขอ้จ ากดั สง่ผลใหก้ารก าหนด
กลุม่เปา้หมายในการรบับรกิาร ตลอดจนกลุม่เปา้หมายท่ีควรไดร้บัประโยชน ์ซึง่แน่นอนวา่
กลุม่เปา้หมายอาจจะผิดกลุม่และเกิดความไมช่ดัเจน ดงันัน้เทศบาลนคร จ าเป็นตอ้งอาศยัระบบ
ขอ้มลูประชากรรายบคุคลท่ีมีความแมน่ย า เพ่ือใหส้ามารถเขา้ถึงปัญหาของประชาชนในพืน้ท่ีได้
อยา่งแทจ้รงิและการตอบสนองตอ่ปัญหาไดอ้ยา่งทนัท่วงที อนัเป็นการสะทอ้นแนวคิดการบรหิาร
สาธารณะแนวใหม ่(New public service: NPS) ตามทศันะของ Denhardt and Denhardt  
(2007) ท่ีมองว่า หน่วยงานภาครฐัตอ้งมุง่ประโยชนส์าธารณะ (Public interest) โดยตอ้งหา
หนทางในการสรา้งประโยชนร์ว่มกนัและการรว่มกนัมีสว่นรบัผิดชอบของประชาชน หนทางหนึ่ง 
ดว้ยการเปิดโอกาสใหป้ระชาชนมารว่มกนัคดิรว่มกนัท าโดยผา่นวาทะกรรม (Discourse) ท่ีไม่มี
ขอ้จ ากดัและมีความจรงิจงั ซึง่หน่วยของรฐัจะเป็นผูท่ี้ใหเ้กิดความมั่นใจวา่ แนวทางของประชาชน
มีจดุมุง่หมายท่ีประโยชนส์าธารณะ 
 ส าหรบัภาพแวดลอ้มภายในท่ีเป็นปัจจยัความส าคญัตอ่การจดัการองคก์าร นั่นก็คอื
บรรยากาศองคก์าร นบัเป็นตวัแปรส าคญัท่ีก าหนดพฤตกิรรมของพนกังานเทศบาลนคร อนัจะ
กระตุน้ใหพ้นกังานเทศบาลนคร มีเจตคตท่ีิดีตอ่องคก์าร ซึง่อาจกลา่วไดว้า่ถา้บรรยากาศดีย่อม
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สง่ผลใหเ้กิดประสทิธิผลตอ่องคก์าร แตถ่า้บรรยากาศไมด่ียอ่มมีผลตรงขา้ม ซึง่กลุม่ผูใ้หข้อ้มลู
ส าคญัทกุคนและทกุกลุม่ตา่งมีความคดิเห็นท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนั โดยไดใ้หค้วามเห็นพอ้งกนั
วา่เทศบาลนครตระหนกัถึงการด าเนินงานภายใตบ้รรยากาศการท างานท่ีดี ไมป่ลอ่ยใหค้วาม
ขดัแยง้เกิดขึน้ และเพราะยอ่มสง่ผลกระทบตอ่บรรยากาศในการท างาน โดยผูบ้รหิารเทศบาลนคร
มกัใชว้ิธีการสรา้งสมัพนัธภาพท่ีก่อใหเ้กิดสมัพนัธภาพท่ีดี โดยใหค้วามส าคญัตอ่การพิจารณา
ความดีความชอบและโอกาสความกา้วหนา้ของพนกังานเทศบาลการใหร้างวลั และการลงโทษ
การใหร้างวลั และการลงโทษท่ีเหมาะสมยตุิธรรมยอ่มก่อใหเ้กิดบรรยากาศท่ีดีในการท างาน                  
ผูบ้รหิารเทศบาลนครจะไม่ตดัสินใจกระท าสั่งใดท่ีก่อใหเ้กิดบรรยากาศท่ีไม่ดใีนการท างาน                      
และจะค านงึถึงขวญัก าลงัใจของพนกังานเทศบาลอนัดบัแรก นอกจากนีเ้ทศบาลนครยงัมีการ
ปรบัปรุงสภาพแวดลอ้มท่ีเอือ้ตอ่การท างาน โดยเนน้หอ้งท างานท่ีก่อใหเ้กิดบรรยากาศในการ
ท างานท่ีด ี มีพืน้ท่ีกวา้งขวางมั่นคงแข็งแรงสะอาดอากาศเย็นสบายแสงสวา่งเพียงพอ อากาศ
ถ่ายเทไดด้ีมีโต๊ะท างานและของใชส้ว่นพอสมควรมีอปุกรณพ์นกังานเทศบาลท างานแลว้เกิดความ
มั่นคงปลอดภยัในการท างาน อีกทัง้ผูเ้ทศบาลนครยงัไดจ้ดัท าขอ้บงัคบัวา่ดว้ยจรรยาบรรณภายใต้
กรอบพืน้ฐานของมาตรฐานคณุธรรมและจรยิธรรม โดยมีเจตนารมณท่ี์จะใหผู้บ้รหิารพนกังาน
เทศบาลนคร ปฎิบตัิหนา้ท่ีดว้ยความซื่อสตัย ์สจุรติ รบัผิดชอบ ยดึมั่นในหลกัคณุธรรมและ
จรยิธรรม มีมาตรฐานพฤตกิรรมการปฏิบตัิงานตามค าสั่ง เพื่อลดพฤติกรรมการไมป่ฏิบตัิตาม
ค าสั่ง และกระดา้งกระเดื่องตอ่ตา้นผูบ้รหิาร อนัอาจจะสง่ผลท าใหบ้รรยากาศในการท างานไม่
ราบรืน่  ท าใหก้ารปฏิบตัิงานการแกปั้ญหาตา่ง ๆ ยอ่มไมต่งึเครยีดและน าไปสูค่วามรว่มมือในการ
ท างานใหบ้รรลเุปา้หมายการประสานงาน ถา้หากมีการประสานงานอย่างมีระบบก็จะท าใหค้วาม
ขดัแยง้นอ้ยลงทกุคนจะรว่มมือรว่มใจกนัท างานอยา่งมีความสขุซึง่การคน้พบนีมี้ความสอดคลอ้ง
กบัทศันะของ Litwin and Stringer (1968) กลา่ววา่บรรยากาศองคก์าร คือองคป์ระกอบของ
สภาพแวดลอ้มองคก์าร ซึง่รบัรูโ้ดยบคุคลในองคก์าร ทัง้โดยทางตรงและทางออ้ม และมีอิทธิพลตอ่
การจงูใจ และการปฏิบตัิงาน สว่น Chung and Megginson (1981) กลา่ววา่ บรรยากาศองคก์าร
วา่เป็นการรบัรูข้องสมาชิกในองคก์ารเก่ียวกบัโครงสรา้งของงานความเป็นเอกตับคุคลของแตล่ะ
คนในองคก์าร การชว่ยเหลือเกือ้กลู ความไวเ้นือ้เช่ือใจ การเปิดเผย ความยตุิธรรม การใหร้างวลั 
และความสามคัคีของคนในองคก์าร ส าหรบั Davis (2005) กลา่ววา่ ทัง้ผูบ้รหิาร และผูป้ฏิบตัิงาน   
ตา่งตอ้งการบรรยากาศท่ีดีขององคก์าร เพื่อท่ีจะท าใหท้ัง้สองฝ่ายไดป้ฏบิตัิหนา้ท่ีของตนอยา่ง
สมบรูณ ์นอกจากนี ้Stringer (2002, p. 9) ยงักลา่วเสรมิสนบัสนนุอีกวา่บรรยากาศท่ีดีของ
องคก์ารเป็นคณุสมบตัิของสภาพแวดลอ้มของงานท่ีผูป้ฏิบตัิงานอยูภ่ายในสภาพแวดลอ้มนัน้
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เขา้ใจ รบัรู ้ทัง้โดยทางตรงและทางออ้ม บรรยากาศจดัเป็นแรงกดดนัท่ีส าคญัท่ีมีอทิธิพลตอ่
พฤตกิรรมของผูป้ฏิบตัิงานในการท างานซึง่ความรูส้กึของผูป้ฏิบตัิงานท่ีมีตอ่องคก์ารนี ้ 
 ดา้นลกัษณะบคุคล เป็นปัจจยัส าคญัท่ีท าใหก้ารบรหิารงานของเทศบาลนครบรรลุ
วตัถปุระสงคไ์ดแ้ละความผกูพนัตอ่องคก์าร ก็เป็นตวับง่ชีถ้ึงอตัราการคงอยูข่องพนกังานเทศบาล
นครและนอกเหนือจากเป็นแรงผลกัดนัใหพ้นกังานเทศบาลนครปฏิบตัิงานไดด้ียิ่งขึน้ และยงัจะ
เป็นตวัเช่ือมระหวา่งความตอ้งการของพนกังานเทศบาลนครกบัเปา้หมายขององคก์าร อนัเป็นตวั
บง่ชีท่ี้ดถีึงความมีประสทิธิผลขององคก์าร ซึง่กลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัทกุคนและทกุกลุม่ตา่งมีความ
คิดเห็นท่ีเป็นไปในทิศทางเดยีวกนั โดยไดใ้หค้วามเห็นพอ้งกนัวา่ ทรพัยากรบคุคลถือเป็นทรพัยากร
ท่ีมีคา่มากท่ีสดุขององคก์าร เน่ืองจากมนษุยเ์ป็นผูท่ี้ท าใหท้รพัยากรอ่ืนเกิดมีคณุคา่ จงึมีความ
จ าเป็นอย่างยิ่งท่ีจะพฒันาทรพัยากรมนษุยใ์หมี้คณุคา่โดยการเพิ่มศกัยภาพของมนษุยใ์หม้ากขึน้
เพราะทุกวนันีส้ิ่งท่ีหลาย ๆ เทศบาลนครก าลงัประสบอยู่ก็คือ พนกังานมีไม่เพียงพอกบัภารกิจท่ี
ตอ้งรบัผิดชอบ ซึง่จรงิ ๆ แลว้มนัก็ไม่ใช่เรือ่งท่ีดี แตถ่า้หากมองอีกมมุหนึง่ก็จะพบวา่ การท่ีเทศบาล
นครแตล่ะแห่งมีก าลงัคนไมเ่พียงพอ แตก็่สามารถท าใหใ้นหลาย ๆ ภารกิจส าเรจ็ลลุว่งไปไดก็้อาจ
เป็นเพราะพนกังานทกุคนในเทศบาลนครมีความมุง่มั่นท่ีจะพฒันาองคก์ารใหเ้จรญิกา้วหนา้โดย
ตระหนกัถึงภาระหนา้ท่ีท่ีตอ้งช่วยกนัท างานตอ้งรว่มมือรว่มใจกนัและรว่มกนัท างานเป็นทีม                  
เพื่อใหภ้ารกิจของเทศบาลนครบรรลเุปา้หมาย ซึง่ก็น่าจะเป็นอีกเหตผุลหนึ่งท่ีสะทอ้นถึงความ
ผกูพนัตอ่องคก์าร ดงัท่ี Steers (1994) กลา่ววา่ ความผกูพนัตอ่องคก์าร เป็นการแสดงตนของ      
แตล่ะบคุคลท่ีมีความสมัพนัธแ์ละเก่ียวขอ้งกบัองคก์ารอยา่งมาก โดยมีองคป์ระกอบ ท่ีแสดง
ออกมาในรูปของความเช่ือและยอมรบัในเปา้หมายและคณุคา่ขององคก์ารอยา่งมาก และมีความ
เต็มใจท่ีจะพยายามท างานใหอ้งคก์าร พรอ้มดว้ยความปรารถนาท่ีจะเป็นสมาชิกขององคก์าร
อยา่งมากตอ่ไป ซึง่ความหมายนีเ้ป็นการแสดงถึงความจงรกัภกัดีตอ่องคก์าร เก่ียวขอ้งสมัพนัธก์บั
องคก์าร โดยแตล่ะบคุคลมีความตัง้ใจใหอ้งคก์ารประสบความส าเรจ็ 
 ส าหรบัแรงจงูใจในการท างาน เป็นกลไกส าคญัท่ีจะน าองคก์ารไปสูค่วามส าเรจ็                          
โดยผูบ้รหิารเทศบาลนคร จะตอ้งสรา้งแรงจงูใจใหเ้กิดขึน้แก่พนกังานเทศบาลนคร เพื่อใหเ้กิด
ความมุง่มั่น ความตัง้ใจในการกระท ากิจกรรมตา่ง ๆ เพื่อการบรรลเุปา้หมายขององคก์ารดว้ย
ความเตม็ใจ และเกิดความภาคภมูิใจรว่มกนัในการท างาน ส าหรบัในประเด็นดงักลา่วนีก้ลุม่ผูใ้ห้
ขอ้มลูส าคญัทกุคนและทกุกลุม่ตา่งมีความคิดเห็นท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนั โดยไดใ้หค้วามเห็น
พอ้งกนัวา่ แรงจงูใจในการท างาน ถือเป็นสิ่งส  าคญัท่ีจะช่วยผลกัดนัใหก้ารบรหิารงานในการ
ด าเนินภารกิจของเทศบาลนครสามารถบรรลเุปา้หมายได ้อยา่งไรก็ตามประสิทธิผลองคก์ารจะได้
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มีมากนอ้ยเพียงใดนัน้ ก็ตอ้งขึน้อยูก่บัพนกังานของเทศบาล เพราะในทกุขัน้ตอนของการจดัท าและ
สง่มอบบรกิารสาธารณะนัน้ ถา้พนกังานเทศบาลนครมีความขยนัขนัแข็ง มีความกระตือรอืรน้ และ
มีความรบัผิดชอบในหนา้ท่ี ก็จะสง่ผลใหก้ารด าเนินงานมีประสิทธิผลองคก์ารสงู แตถ่า้พนกังานมี
แตค่วามเบื่อหน่าย ขาดความรบัผิดชอบ ก็จะสง่ผลใหก้ารปฏิบตัิงานมีประสิทธิผลองคก์ารต ่า ซึง่
ความสอดคลอ้งกบัทศันะของ Steers and Porter (1979) กลา่ววา่ ผลการปฏิบตัิงานของแตล่ะ
บคุคลขึน้กบัองคป์ระกอบ 3 ประกอบ คือ 1) ระดบัของแรงจงูใจ 2) ความรูค้วามสามารถหรอื
ลกัษณะสว่นตวั และ 3) ความเขา้ใจในบทบาทหนา้ท่ีของตน โดยทั่วไป บคุคลท่ีมีแรงจงูใจในการ
ท างานดีจะปฏิบตัิงานอยา่งเต็มความสามารถ ถา้เป็นแรงจงูใจท่ีเหมาะสนมจะท าใหเ้อาใจใสต่อ่
งานมากขึน้ หน่วยงานท่ีไม่มีการสรา้งแรงจงูใจในการท างาน ผลงานท่ีไดย้อ่มต ่า เกิดความเบื่อ
หนว่ยการปฏิบตัิงานก็จะไมมี่ประสิทธิภาพ แรงจงูใจในการท างานจะกระตุน้ และชีน้  าใหบ้คุคล
แสดงพฤตกิรรมไปสูเ่ปา้หมายในการท างานและเป็นพฤติกรรมท่ีมีความคงทน ส าหรบัความหมาย
ของแรงจงูใจในการท างาน หมายถงึ พลงัหรอืแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิท่ีกระตุน้บคุคลใหท้ างานตาม
บทบาทหนา้ท่ีอยา่งเตม็ความสามารถเพื่อใหง้านส าเรจ็ตามวตัถปุระสงค ์ซึง่จะสง่ผลใหบ้คุคลนัน้มี
ความกา้วหนา้ในการท างาน และไดร้บัผลตอบแทนจากการท างาน ดงัสรุปไดว้า่ แรงจงูใจ เป็นพลงั
ผลกัดนัใหค้นตอ้งการท างาน เม่ือบคุคลมีความตอ้งการสงูจะสง่ผลตอ่แรงจงูใจในการปฏิบตัิงาน
ซึง่น าไปสูค่วาม จงึเป็นลกัษณะส าคญัท่ีสง่ผลตอ่การประสบความส าเรจ็ในการท างาน 
 ดา้นลกัษณะของนโยบายการบรหิารและการปฏิบตัิ การก าหนดเปา้หมายเชิงกลยทุธ ์            
ถือเป็นองคป์ระกอบของการบรหิารท่ีชว่ยใหอ้งคก์ารสามารถด าเนินงานใหป้ระสบความส าเรจ็ 
ส  าหรบัในประเด็นดงักลา่วนีก้ลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัทกุคนและทกุกลุม่ตา่งมีความคดิเห็นท่ีเป็นไปใน
ทิศทางเดียวกนั โดยไดใ้หค้วามเห็นพอ้งกนัวา่ เทศบาลนครทกุแห่งลว้นมีการก าหนดนโยบายและ
มาตรการในการบรหิารจดัการท่ีชดัเจน เพราะผูบ้รหิารตระหนกัดีวา่นโยบายเปรยีบเสมือนหางเสือ
ท่ีจะเป็นตวัก าหนดทิศทางในการขบัเคลื่อนภารกิจของเทศบาลนครบรรลเุปา้หมายอย่างมี
ประสิทธิผลองคก์าร ทัง้นีก้ารก าหนดนโยบายในการบรหิารงาน สว่นใหญ่มกัถกูขบัเคลื่อนในรูป
ของแผนยทุธศาสตรเ์ทศบาลนคร แผนพฒันาประจ าปี ตลอดจนแผนงานหรอืโครงการตา่ง ๆ ซึง่
ผูบ้รหิารตอ้งสื่อสารนโยบายใหเ้กิดความชดัเจน และมากพอท่ีจะสรา้งความเขา้ใจกบัพนกังาน
เทศบาลทกุคนใหน้ าไปปฏบิตัิใหเ้ป็นไปในแนวทางเดียวกนั และในขณะเดียวกนัการก าหนด
นโยบายท่ีดีตอ้งสามารถน าไปปฏิบตัิใหต้อบสนองความตอ้งการของประชาชนไดอ้ยา่งแทจ้รงิ 
นอกจากนีย้งัตอ้งมีการจดัท าแผนบรหิารความเสี่ยง (Rink managemant) เพื่อปอ้งกนัความ
ผิดพลาดตา่ง ๆ ท่ีอาจเกิดขึน้จากความเขา้ใจท่ีคลาดเคลื่อนจากการผูป้ฏิบตัิงาน ซึง่แตล่ะ
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กระบวนการตอ้งมีการก าหนดวตัถปุระสงคท่ี์ชดัเจน มีการก าหนดมาตรฐานในการปฏิบตัิงานเพื่อ
เป็นแนวทางในการปฏิบตัิงานใหบ้รรลวุตัถปุระสงค ์ดงันัน้การก าหนดเปา้หมายเชิงกลยทุธ ์
เปรียบเสมือนเข็มทิศทิศคอยก าหนดว่าการด าเนินงานจะตอ้งเป็นไปในทิศทางใด ซึ่งการท างานท่ี
ปราศจากทิศทางหรอืเปา้หมายนัน้ ก็ยากท่ีจะประสบความส าเรจ็องคก์ารจะประสบความส าเรจ็ได ้
หากผูบ้รหิารมีความสามารถท่ีจะก าหนดแผน เปา้หมาย และวตัถปุระสงคท่ี์ตอ้งการจะบรรลถุึงได้
อยา่งจ าเพาะเจาะจงและชดัแจง้ ประกาศใหบ้คุลากรในองคก์ารทราบวา่ มีกิจกรรมใดบา้งท่ีตอ้ง
ท าใหส้  าเรจ็ และจะตอ้งใชค้วามพยายามในกิจกรรมนัน้มากนอ้ยเพียงใด เพื่อใหบ้รรลเุปา้หมาย
ขององคก์าร เปา้หมายขององคก์ารจะช่วยก าหนดแนวทางการตดัสินในของผูบ้รหิาร และแนวทาง
การปฏิบตัิส  าหรบัผูป้ฏิบตัิงาน ทัง้ยงัเป็นเครือ่งมือวดั และควบคมุความส าเรจ็ขององคก์าร ดว้ย
เหตท่ีุเกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเรว็ ทางดา้นเศรษฐกิจ สงัคม และการเมืองท่ีสง่ผลตอ่การ
บรหิารองคก์าร ผูบ้รหิารจึงตอ้งใชก้ารบรหิารเชิงรุกท่ีเป็นลกัษณะของการบรหิารเชิงกลยทุธ ์ท่ี
กระบวนการตดัสินของผูบ้รหิารไดเ้ปลี่ยนแปลงจากอดตีท่ีมกัเนน้สภาพแวดลอ้มในขณะนัน้ของ
องคก์าร แตจ่ะเปลี่ยนมาเป็นการตดัสินใจโดยค านงึถึงผลในอนาคตเพิ่มขึน้อีกดว้ย โดยใช้
ประโยชนจ์ากทรพัยากรท่ีมีอยูใ่หไ้ดด้ีท่ีสดุ ภายใตส้ถานการณ ์และสภาพแวดลอ้มท่ีมีการ
เปลี่ยนแปลงอยูต่ลอดเวลา จงึเกิดการพฒันา ตามท่ี Glueck (1988) กลา่วไวว้า่ การบรหิารเชิง 
กลยทุธ ์เป็นการตดัสินใจ และการกระท าท่ีจะน าไปสูก่ารพฒันากลยทุธท่ี์มีประสทิธิภาพท่ีจะช่วย
ใหอ้งคก์ารบรรลผุลส าเรจ็ตามเปา้หมายได ้
 ส าหรบัการมีสว่นรว่ม เป็นกระบวนการบรหิารท าใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชามีความเป็นอิสระ
มากขึน้ เพราะไดใ้หโ้อกาสผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแสดงความสามารถ และรูส้กึวา่ตนมีคณุคา่                     
มีความส าคญั สง่ผลใหเ้กิดความรว่มมือ ซึง่น าไปสูก่ารเพิ่มผลผลิต ส าหรบัในประเด็นดงักลา่วนี ้
กลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัทกุคนและทกุกลุม่ตา่งมีความคดิเห็นท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนั โดยไดใ้ห้
ความเห็นพอ้งกนัวา่ ความส าเรจ็ของเทศบาลนครนัน้ นอกจากการมีผูบ้รหิารท่ีดี มีนโยบายท่ีดี               
มีกลยทุธ ์และแนวทางการปฏิบตัิท่ีดีแลว้ ยงัขึน้อยูก่บัการมีสว่นรว่มของพนกังาน ซึง่ผูบ้รหิาร
เทศบาลนคร ไดต้ระหนกัถึงการสง่เสรมิการมีสว่นรว่มในการพฒันางาน รวมถึงตอ้งเรยีนรูว้ิธีการ
สง่เสรมิการมีสว่นรว่มในกิจกรรมและจงูใจเพ่ือกระตุน้ใหพ้นกังานเทศบาลนครท างานอยา่งมี
ประสิทธิภาพ ตลอดจนตอ้งเขา้ใจและทราบถึงศกัยภาพของพนกังานเทศบาลนครแตล่ะคน  
เพื่อใหก้ารมอบหมายงานมีความเหมาะสมกบัศกัยภาพของพนกังานเทศบาลนคร โดยเปิดกวา้ง
ในการสรา้งความมีสว่นรว่มของพนกังานเทศบาลนครท่ีท าใหพ้นกังานเกิดความรูส้กึวา่ตนเป็น
สว่นหนึง่ขององคก์าร ตลอดจนใหค้วามส าคญักบัความคดิเห็นและขอ้มลูของพนกังานเทศบาล
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นคร เพื่อน ามาพิจารณาและใชว้างแผนงานในระดบัองคก์าร นอกจากนีค้ณะผูบ้รหิารเทศบาลนคร
ยงัเนน้ใหพ้นกังานเทศบาลนครมีสว่นรว่มในกิจกรรมตา่ง ๆ โดยตรงใหอ้  านาจในการตดัสินใจท่ี
เก่ียวขอ้งกบัภาระงาน และมีการใหร้างวลัท่ีไม่ใช่ตวัเงิน เช่น การชมเชย การยกย่อง ก็จะท าให้
พนกังานเทศบาลนครเกิดความภมูิใจ อยา่งไรก็ตามการสรา้งความมีสว่นรว่มของพนกังานใน    
แตล่ะเทศบาลนคร ยงัไมมี่รูปแบบตายตวั ยงัขึน้อยูก่บัภาวะการณ ์คณุลกัษณะของพนกังานแของ
แตล่ะเทศบาล และกิจกรรมท่ีตอ้งการใหพ้นกังานเทศบาลนครเขา้ไปมีสว่นรว่ม อนัเป็นการช่วย
สง่เสรมิใหพ้นกังานเทศบาลนครไดแ้สดงความคิดเห็นท่ีเป็นประโยชนต์อ่การพฒันาองคก์ารมาก
ยิ่งขึน้ไปซึง่การสรา้งบรรยากาศดงักลา่วจะท าใหพ้นกังานเกิดความพงึพอใจในการท างาน และ      
ลดปัญหาความขดัแยง้สง่ผลใหพ้นกังานไมมี่พฤตกิรรมเบี่ยงเบน ซึง่สอดคลอ้งกบัแนวคดิของ 
Putti (1987) และ Davis and Newstrom (1985) กลา่ววา่ การมีสว่นรว่ม คือการใหบ้คุลากรเขา้
มามีสว่นรว่ม ไดมี้สว่นช่วยและมีสว่นรว่มรบัผิดชอบตามสถานะ ประกอบการมีสว่นรว่มเป็น
พืน้ฐานของกิจกรรมตา่ง ๆ ท่ีจะสง่ผลใหก้ารบรหิารจดัการมีลกัษณะกวา้งขวาง ซึง่เป็นทางหนึ่งท่ี
จะท าใหก้ารมีสว่นรว่มขยายไปสูก่ารปฏิบตัิงานในระดบัลา่งขององคก์าร ในขณะท่ี Robbins 
(2001) ไดก้ลา่วเสรมิอีกว่าการมีสว่นรว่มวา่ เป็นวิธีการท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เขา้มามีสว่นรว่มในการ
ตดัสินใจรว่มกบัผูบ้รหิาร สรุปแลว้การบรหิารแบบมีสว่นรว่ม หมายถึง ผูบ้รหิารเปิดโอกาสให้
บคุลากรในองคก์าร และผูมี้สว่นไดเ้สียทกุฝ่าย มีสว่นรว่มคดิ รว่มปฏบิตัิ รว่มตดัสินใจตลอดจน
รว่มตดิตาม และประเมินผลในการพฒันางานขององคก์าร เพื่อใหง้านบรรลจุดุมุง่หมาย และ
ก่อใหเ้กิดความพงึพอใจ และความรูส้กึรบัผิดชอบรว่มกนั 
  การตดิตอ่สื่อสาร ถือเป็นกลไกท่ีส าคญัในการบรหิารงานในองคก์ารใหไ้ปสูก่ารบรรลุ
เปา้หมายสงูสดุขององคก์าร เพราะการติดตอ่สื่อสารจะเป็นสื่อกลางในการเผยแพร ่ถ่ายทอด   
ตัง้แตว่ิสยัทศัน ์พนัธกิจ นโยบายและวตัถปุระสงคข์ององคก์าร กลยทุธท่ี์จะน าไปสูก่ารปฏิบตัิ                        
กฎ ระเบียบ การปฏิบตัิตา่ง ๆ ไปสูบ่คุลากรทั่วทัง้องคก์ารเพื่อความเขา้ใจท่ีจะน าไปสูก่าร
ปฏิบตัิงานอยา่งมีประสทิธิผล ส าหรบัในประเด็นดงักลา่วนีก้ลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัทกุคนและทกุ
กลุม่ตา่งมีความคดิเห็นท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนัวา่ เทศบาลนครมีนโยบายหรอืช่องทางการ
สื่อสารใหพ้นกังานสามารถเขา้ถึงไดโ้ดยการติดตอ่สื่อสารสองทาง (Two ways communication) 
กบัพนกังานอยูต่ลอดเวลา และเป็นการสื่อสารทัง้ท่ีเป็นทางการ เชน่ เอกสารสิ่งพิมพ ์การจดัท าสื่อ
เผยแพรข่อ้มลูข่าวสารผา่นทางสื่อตา่ง ๆ การจดันิทรรศการ จดหมายขา่ว การจดังานแถลงข่าว 
การตดิประกาศ และการใหข้อ้มลูผ่านเว็บไซต ์และไม่เป็นทางการ เช่น การพบปะสงัสรรคน์อก
เวลาปฏิบตัิงาน เพราะเป็นกา้วแรกของการท่ีจะเปิดโอกาสใหพ้นกังานเทศบาลเขา้สูก่ระบวนการมี
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สว่นรว่มในเรือ่งตา่ง ๆ ซึง่ถือเป็นสทิธิพืน้ฐานของพนกังานเทศบาล ในการไดร้บัขอ้มลูข่าวสาร
เก่ียวกบังานหรอืกิจกรรมตา่ง ๆ ของเทศบาลนคร บนขอ้มลูท่ีเป็นจรงิถกูตอ้ง ทนัสมยั ซึง่สอดคลอ้ง
กบัสมยศ นาวีการ (2552) กลา่ววา่ การตดิตอ่สื่อสารวา่คือ การถ่ายทอดขอ้มลู และความเขา้ใจ
จากบคุคลหนึง่ไปอีกบคุคลหนึง่ ดว้ยวธีิของสญัลกัษณท่ี์มีความหมายการติดตอ่สื่อสารถือเป็น
วิถีทางของการแลกเปลี่ยนความคดิ ทศันคติ คา่นิยม และขอ้เท็จจรงิ ซึง่สอดคลอ้งกบัประยงค ์              
ชรูกัษ ์(2548) กลา่ววา่ การติดตอ่สื่อสารเป็นการติดตอ่สง่ขา่วสาร ขอ้เท็จจรงิ ความคดิเห็น 
ทศันคติตา่ง ๆ จากบคุคลหนึ่งหรอืหลายคนไปยงับคุคลหนึง่หรอืหลายคน โดยการติดตอ่สื่อสาร
จะตอ้งมีผูส้ง่ขา่วและมีผูร้บัขา่วสาร 
 การปรบัองคก์ารและนวตักรรม ถือเป็นองคป์ระกอบของดา้นลกัษณะของนโยบายการ
บรหิารและการปฏิบตัิ ท่ีมาจากแนวความคิดท่ีวา่การจดัองคก์ารในสภาพแวดลอ้มท่ีแตกตา่งกนั 
เพื่อใหอ้งคก์ารเกิดประสิทธิผล เป็นการแสดงใหเ้ห็นวา่องคก์ารใหค้วามส าคญัในการปรบัตวัของ
องคก์ารใหเ้ขา้กบัการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอ้มอยูต่ลอดเวลา ส าหรบัในประเด็นดงักลา่วนี ้
กลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัทกุคนและทกุกลุม่ตา่งมีความคดิเห็นท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนัวา่ ผูบ้รหิาร
เทศบาลนครตระหนกัถึงความเปลี่ยนแปลงท่ีซึง่ตอ้งมีการปรบัองคก์ารใหส้อดคลอ้งกบั
สภาพแวดลอ้มท่ีเปลี่ยนแปลงและสอดคลอ้งกบันวตักรรมการสรา้งสรรค ์อยา่งไรก็ตามเน่ืองจาก
ตวันายกเทศมนตรท่ีีสว่นใหญ่มกัมีภมูิหลงัมาจากการประกอบอาชีพทางธุรกิจมาก่อน ซึง่เมื่อคน
กลุม่เหลา่นีเ้ขา้ท าหนา้ท่ีทางการเมืองในระดบัทอ้งถ่ิน ก็มกัจะมุง่สรา้งสรรคว์ิธีการท างานใหมท่ี่
ช่วยใหก้ารท างานทอ้งถ่ินประสบผลส าเรจ็ ซึง่ปัจจยัดงักลา่วอาจเป็นการผลกัดนัใหเ้กิดการรเิริม่
นวตักรรมท่ีแตกตา่งกนัไป สง่ผลใหก้ารผลกัดนัเชิงนโยบายในการพฒันาเทศบาลนคร เพื่อเพิ่มขีด
พฒันาความสามารถในทางการคลงัเพ่ือลด แรงกดดนัทางการคลงัและลดความผนัผวนของการ
ลดสดัสว่นการพึง่พาเงินอดุหนนุจากรฐับาล  
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ภาพท่ี 4-13  อตัราการเติบโตรายไดข้ององคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน 
 
 จากขอ้มลูขอ้รายงานเสนอเชิงนโยบายนวตักรรมการพฒันารายไดข้ององคก์รปกครอง
สว่นทอ้งถ่ิน (2558) สะทอ้นใหเ้ห็นวา่อตัราการเตบิโตรายไดท้อ้งถ่ินมีศกัยภาพท่ีลดลงองคก์ร
ปกครองสว่นทอ้งถ่ินก็ยงัตอ้งพึง่พงิเงินจากรฐับาลถึง 1 ใน 9 นั่นหมายถึง การกระจายอ านาจ
ทางการคลงัท่ีผา่นมาไมไ่ดส้ง่เสรมิความเป็นอิสระทางการคลงัแตอ่ยา่งใด ซึง่เป็นโจทยส์  าคญัวา่
องคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินจะเพิ่มการเตบิโตของรายไดใ้หเ้พียงพอกบัความตอ้งการบรกิาร
สาธารณะท่ีมีแนวโนม้สงูขึน้ได ้เพราะหากขีดความสามารถทางรายไดย้งัไมม่ากกวา่เดมิ เพียงแค่
จ านวนประชากรท่ีมากขึน้ก็อาจกดดนัใหเ้กิดภาวะการขาดดลุการคลงัของทอ้งถ่ินสงูถึง 200% ใน
อีก 10 ปีขา้งหนา้ และหากตวัเลขนีเ้ป็นจรงิตามคาดการณร์ฐับาลจะยงัสามารถจดัสรรเงินเพ่ือให้
องคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินท างานตอ่ไปไดอี้กนานเพียงใด ในเมื่อภาระทางการคลงัของรฐับาลมี
แตจ่ะเพิ่มสงูขึน้อยา่งตอ่เน่ืองเช่นกนั จากเหตดุงักลา่วสง่ผลใหเ้ทศบาลนครจงึไดมี้การสรา้ง
นวตักรรมเพื่อเพิ่มรายไดใ้หก้บัเทศบาลนคร โดยเฉพาะระบบการบรหิารจดัเก็บภาษีใหมี้
ประสิทธิภาพเพิ่มมากขึน้ เชน่ การน าระบบแผนท่ีภาษี (Tax map) มาใชส้  าหรบัการตรวจสอบและ
ติดตามการช าระภาษีของผูมี้หนา้ท่ีเสียภาษีใหค้รบถว้น ซึง่ขอ้คน้พบนวตักรรมดา้นการจดัเก็บ
รายไดข้องเทศบาลนครนัน้ถือเป็นกิจกรรมหรอืภารกิจบางดา้นท่ีก าหนดไวเ้ฉพาะเจาะจงเพื่อเพิ่ม
ความไดเ้ปรยีบในดา้นการจดัเก็บภาษี อนัเป็นการจะช่วยลดภาระคา่ใชจ้่ายของเทศบาลนคร ถึง
กระนัน้ก็ตามก็ยงัมีขอ้กฏหมายของทอ้งถ่ินท่ีไมเ่ปิดโอกาสทางเลือกใหก้บันวตักรรมการหารายไดท่ี้
ไมใ่ช่ภาษี  ซึง่ในบางครัง้เทศบาลนคร ก็มีความประสงคอ์ยากจะจดัท าโครงการเคานเตอรเ์ซอรว์ิส 
โดยเป็นตวัแทนรบัช าระคา่สนิคา้และบรกิารตา่ง ๆ เชน่ คา่ไฟฟา้ คา่น า้ประปา คา่โทรศพัท ์
ตลอดจนคา่สนิเช่ือ โดยบรษัิท เคานเ์ตอรเ์ซอรว์ิส จ ากดั จะมอบใหเ้ทศบาลนครแหง่หนึ่งเป็น
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ตวัแทนรบัช าระคา่สนิคา้และบรกิารดงักลา่ว ซึง่ส  าหรบัในกรณีนีเ้ม่ือพจิารณาแลว้วา่ไมมี่
บทบญัญตัิตามพระราชบญัญตัิเทศบาล พ.ศ. 2496 แกไ้ขเพิ่มเตมิถึง (ฉบบัท่ี 13) พ.ศ. 2552 
มาตรา 50 มาตรา 53 และมาตรา 54  และพระราชบญัญตัิก าหนดแผนและขัน้ตอนการกระจาย
อ านาจใหแ้ก่องคก์รปกรองสว่นทอ้งถ่ิน พ.ศ. 2542 มาตรา 16 ซึง่เป็นกฎหมายท่ีบญัญตัิอ านาจ
และหนา้ท่ีของเทศบาลนครรวมทัง้กฎหมายอื่น ไดบ้ญัญตัิใหเ้ทศบาลนครมีอ านาจและหนา้ท่ี  ท่ี
จะกระท าการเป็นตวัแทนรบัช าระคา่สนิคา้และบรกิารจากบรษัิทบรษัิท เคานเ์ตอรเ์ซอรว์ิส จ ากดั  
ซึง่ขอ้คน้พบดงักลา่วนีส้อดคลอ้งกบั Paton and McCalman (2008) กลา่ววา่ การบรหิารการ
เปลี่ยนแปลงเป็นกิจกรรมท่ีตอ้งใชส้หวิทยากร โดยจะตอ้งทกัษะ ทรพัยากร การสนบัสนนุ และ
ความรูอ้ยา่งเช่น ทกัษะการสื่อสารเป็นสิ่งส าคญั จะตอ้งประยกุตท์ัง้ในและระหวา่งทีมบรหิาร การ
สรา้งแรงจงูใจโดยผูน้  าตอ้งตระหนกัถึงความจ าเป็นในการเปลี่ยนแปลง ความสามารถในการ
สนบัสนนุ และรวมกิจกรรมระดบักลุม่และบคุคลเป็นสิง่ส  าคญั ทกัษะในการเจรจาและชกัจงู การ
วางแผนและการควบคมุกระบวนการ การบรหิารบคุลากรทัง้ในระดบัเดียวกนั ระดบัท่ีสงูกวา่และ
ระดบัลา่งตลอดจนระหว่างกลุม่ ความรูแ้ละการสนบัสนนุใหเ้กิดการชดัจงูเป็นเหตผุลท่ีส าคญัของ
การเปลี่ยนแปลง 
 ข้อที ่5 ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง วัฒนธรรมองคก์าร และองคก์ารแหง่การ
เรียนรู้มีอิทธิพลตอ่ประสิทธิผลของเทศบาลนครอย่างไร 
 จากการศกึษาคณุลกัษณะภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร มีอทิธิพล            
ตอ่ประสิทธิผลของเทศบาลนครนัน้ ส  าหรบัในประเด็นดงักลา่วนีก้ลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัทกุคนและ
ทกุกลุม่ตา่งมีความคดิเห็นท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนัโดยไดใ้หค้วามเห็นพอ้งกนัวา่ ภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงในบรบิทของเทศบาลนครในศตวรรษท่ี 21 นัน้อาจกลา่วไดว้า่นายกเทศมนตรตีอ้งมี
คณุสมบตัิของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง ถือเป็นตน้ทนุท่ีจะสง่ใหก้ารบรหิารงานขององคก์าร
ประสบความส าเรจ็เป็นอยา่งมาก ประกอบกบัการมีวิสยัทศัน ์ผสมผสานคณุลกัษณะผูน้  าในการ
สรา้งแรงบนัดาลใจท่ีสง่ผลทางบวกตอ่บรหิารงานองคก์าร โดยผา่นความฉลาดทางอารมณ ์การ
สรา้งเครอืข่าย การจดัการความสมัพนัธแ์ละทกัษะการสื่อสารใหส้อดรบักบับรบิทวฒันธรรม
องคก์ารของเทศบาลนคร ภายใตค้วามพรอ้มการปรบัเปลี่ยนกระบวนทศัน ์คา่นิยมของเทศบาล
นคร ใหเ้อือ้ตอ่การพฒันาระบบองคก์ารใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลงผา่นการสรา้งการองคค์วามรูจ้าก
ประสบการณจ์รงิ โดยใหบ้คุลากรเป็นศนูยก์ลางของเรยีนรู ้และรว่มสรา้งวฒันธรรมการเรยีนรู ้
รว่มกนั การศกึษาสถานภาพองคค์วามรูด้า้นวฒันธรรมองคก์าร พบว่า เทศบาลนครมีคา่นิยม
วฒันธรรมองคก์ารไปทิศทางเดียวกนั จ าเป็นตอ้งมีคณุลกัษณะวฒันธรรมสว่นรว่ม ผสมผสาน
วฒันธรรมเอกภาพ ค านงึถึงวฒันธรรมการปรบัตวั เสรมิสรา้งวฒันธรรมพนัธกิจ โดยหลอ่หลอม
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วฒันธรรมองคก์ารดงักลา่วใหเ้กิดการผสมผสานกนัเป็นเนือ้เดยีวกนัโดยท่ีไม่มีการยดึติดกบั
รูปแบบของวฒันธรรมองคก์ารอยา่งใดอยา่งอย่างหนึ่งอนัจะท าใหเ้ทศบาลนครมีรากฐาน
วฒันธรรมองคก์ารท่ีเขม้แขง็อนั จะเกิดเป็นประสทิธิผลองคก์ารตอ่ไป 
 ดงันัน้ ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงของนายกเทศมตรเีทศบาลนคร ท่ีมีการเอือ้ตอ่การ
เรยีนรูมี้ หรอืภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงของนายกเทศมตรเีทศบาลนครท่ีสนบัสนนุการจดัการ
ความรูข้องเทศบาลนคร จะท าใหเ้ทศบาลนครกลายเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรูไ้ดอ้ยา่งยั่งยืน   
และมีผลตอ่ประสิทธิผลมากยิ่งขึน้ ซึง่ขอ้คน้พบนีส้นบัสนนุแนวความคดิของ Marquardt and 
Reynolds (1994) กลา่ววา่ ผูน้  าหรอืผูบ้รหิารจะตอ้งมีวสิยัทศันแ์ละค านงึความส าคญัของการ
เรยีนรู ้ ในองคก์ารรว่มกนั เพราะผูน้  าหรอืผูบ้รหิารท่ีดีขององคก์ารแห่งการเรยีนรูจ้ะตอ้งเป็น
ผูส้นบัสนนุและผลกัดนัใหมี้การเปลี่ยนแปลงท่ีสรา้งสรรคอ์ยูเ่สมอ รวมทัง้เป็นผูส้รา้งวฒันธรรม
ใหมท่ี่เอือ้ตอ่การเรยีนรู ้สรา้งความไวว้างใจใหเ้กิดขึน้ทัง้ในระดบับคุคลและองคก์าร ซึง่จากขอ้คน้
เชิงประจกัษข์องเทศบาลนคร พรอ้มกบัขอ้สนบัสนนุของกลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัทกุคนและทกุกลุม่
ตา่งมีความคดิเห็นท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนัโดยไดใ้หค้วามเห็นพอ้งกนัวา่ ปัจจยัท่ีส  าคญัของการ
ขบัเคลื่อนองคก์ารใหเ้กิดประสิทธิผล คือ ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง โดยผูน้  าหรอืนายกเทศมนตรี
ลว้นเป็นผูน้  าท่ีทรงความรู ้(Chief knowledge officer) และใชก้ารบรหิารเป็นตวัขบัเคลื่อนเป็นเกิด
องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้ภายใตบ้รบิทหรอืสภาพแวดลอ้มในองคก์ารท่ีสง่ผลตอ่การเรยีนรูใ้หเ้กิด
กระบวนการพฒันาใหเ้ป็นไปตามยทุธศาสตรก์ารท างานขององคก์าร คา่นิยม ระบบและ
กระบวนการตา่ง ๆ ยอ่มมีสว่นในการก าหนดการพฒันาภาวะผูน้  าหรอืนายกเทศมนตร ีมีทิศทาง
พรอ้มทัง้สนองตอบความตอ้งการขององคก์าร หากจะมองอีกมมุจะเห็นไดว้า่เม่ือใดก็ท่ีผูน้  าหรอื
นายกเทศมนตร ีไดใ้หค้วามสนใจกบัสิง่ใดหรอืภารกิจใด ยอ่มท าใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชามีความตื่นตวั
กระตือรอืรน้ท่ีจะท าสิ่งนัน้ หรอืภารกิจนัน้ไปดว้ย การท่ีผูน้  าหรอืนายกเทศมนตรอีงคก์ารให้
ความส าคญัและสนบัสนนุการจดัการความรูจ้ะท าใหอ้งคก์ารแห่งการเรยีนรูค้งอยูเ่ป็นวฒันธรรม
องคก์ารตลอดไป ซึง่สอดคลอ้งกบั Dessler (1998) กลา่วถึง ภาวะผูน้  าของผูบ้รหิารนัน้ จะตอ้ง
เรยีนรูห้ลกัการและทฤษฎีเก่ียวกบัภาวะผูน้  าโดยการศกึษากิจกรรมท่ีมีความมุง่หมายในการ
เสรมิสรา้งความรู ้ความช านาญ เรยีนรูจ้ากประสบการณก์ารท างานดว้ยวิธีการขณะปฏิบตัิงาน 
และนอกเวลาปฏิบตัิงาน ซึง่รูปแบบการพฒันาผูบ้รหิารท่ีส  าคญั การพฒันาโดยผา่นการฝึกปฏิบตัิ
จรงิ ผูบ้รหิารมีโอกาสไดเ้รยีนรูส้ิ่งท่ีปฏิบตัิท่ีท าใหป้ระสบความส าเรจ็ และเรยีนรูจ้ากขอ้ผิดพลาด 
การมีสว่นรว่มในงานท่ีทา้ทายจะจากประสบการณ ์และความสามารถในการเรยีนรูมี้
ความสมัพนัธซ์ึง่กนัและกนั ประสบการณใ์นการท างานจะช่วยใหบ้คุคลขยายการเรยีนรูเ้พิ่มขึน้ 
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และเม่ือมีการขยายการเรยีนรูป้ระสบการณใ์นการพฒันาก็จะมีมากขึน้เรือ่ย ๆ ก็ยอ่มท าให้
องคก์ารเกิดประสิทธิผลมากยิ่งขึน้ 
 ในบรบิทการสรา้งวฒันธรรมองคก์ารท่ีเอือ้ตอ่การเรยีนรู ้ซึง่จากขอ้คน้เชิงประจกัษ์            
ของเทศบาลนคร และมมุมองในมิตเิดียวกนัของกลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัทกุคนและทกุกลุม่ตา่งมี
ความคดิเห็นท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนัโดยไดใ้หค้วามเห็นพอ้งกนัวา่ ปัจจยัท่ีส  าคญัอีกประการท่ี
ควบคูก่บัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง ในการขบัเคลื่อนองคก์ารใหเ้กิดประสิทธิผล คอื วฒันธรรม
องคก์าร เม่ือมองถึงเทศบาลนครในมิตขิอง การสรา้งวฒันธรรมท่ีเอือ้ตอ่การเรยีนรูน้ัน้ ก็พบว่า
บรบิทของวฒันธรรมองคก์ารของเทศบาลนคร เป็นสว่นหนึง่ท่ีสรา้งมาจากวฒันธรรมการ
ปฏิบตัิงานไปสูค่า่นิยมใหก้บัพนกังานท่ีปฏิบตัิงานอยูใ่นเทศบาลนคร โดยเริม่จากการสรา้งการ
บรหิารงานของเทศบาลนคร ใหเ้ป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้ประกอบดว้ย การพฒันาบคุลากร 
องคก์าร โครงสรา้ง ระบบความรู ้สนบัสนนุดว้ยนวตักรรมเทคโนโลยีท่ีมีความทนัสมยั การจดัให้
บคุลากรเขา้ถึงขอ้มลูไดโ้ดยง่าย การท างานเป็นทีม ไมห่วงความรู ้และแลกเปลี่ยนเรยีนรู ้
ตลอดเวลา ตลอดจนการจดัสภาพแวดลอ้มท่ีอือ้ตอ่การเรยีนรู ้เช่น หอ้งอา่นหนงัสือ หอ้งประชมุ 
ศนูยค์วามรู ้เพื่อเป็นระบบถ่ายทอดองคค์วามรูใ้หค้วบคูแ่ละครอบคลมุในทกุประเด็น  เพื่อให้
เทศบาลนคร สามารถพฒันาวฒันธรรมท่ีเอือ้ตอ่การเรยีนรูไ้ปพรอ้มกนัอยา่งเป็นองคร์วม หาก
เทศบาลนคร ความสามารถขบัเคลื่อนการบรหิารงานการพฒันาองคก์ารใหเ้ป็นไปตามแผนงานท่ี
ไดว้างไว ้โดยอาศยับรบิทของวฒันธรรมองคก์ารท่ีเอือ้ตอ่การเรยีนรู ้เขา้มาใชใ้นการบรหิารงานบน
แบบแผน ธรรมเนียมการปฏิบตัิขององคก์าร ระบบคณุคา่ และคา่นิยม ท่ีสามารถปรบัเปลี่ยนให้
เขา้กบัการเปลี่ยนแปลงจากภายนอก และมีการเตรยีมองคก์ารใหมี้ความพรอ้มส าหรบัการ
เปลี่ยนแปลงท่ีเกิดขึน้อยูต่ลอดเวลา ซึง่อาจจะมีการน าวฒันธรรมองคก์าร (Organization culture)
เขา้มาเป็นสว่นหนึ่งในการปรบัเปลี่ยนพฒันาองคก์ารใหเ้กิดความทนัสมยั สรา้งนวตักรรมการ
ท างานใหเ้หมาะสมกบัสถานการณท่ี์เปลี่ยนแปลงไปอยา่งรวดเรว็ไดก็้จะท าใหเ้ทศบาลนคร 
ประสบความส าเรจ็ในการบรหิารงานเกิดประสิทธิผลตามเปา้หมายท่ีวางไว ้ซึง่ขอ้คน้พบนี้
สนบัสนนุแนวความคดิของ Davenport and Prusax (1998) กลา่ววา่ ปัจจยัแห่งความส าเรจ็ของ
การจดัการความรูป้ระการหนึ่ง คือการสรา้งวฒันธรรมท่ีเอือ้ตอ่การเรยีนรูท่ี้เป็นเง่ือนไขท่ีส าคญั
มากท่ีสดุท่ีจะน าไปสูค่วามส าเรจ็ของการจดัการความรู ้ซึง่องคก์ารจะตอ้งสรา้งใหมี้บคุลากร
ลกัษณะมีความคิดเห็นในเชิงบวกตอ่ความรู ้คือเห็นวา่เป็นสิ่งท่ีดี ท่ีควรจะแสวงหา และบคุลากร
ทกุคนจะตอ้งมีความฉลาดรอบรูเ้ต็มใจท่ีจะแสวงหาความรูไ้ดอ้ยา่งเสร ีไมมี่ตวัขดัขวางความรู ้
นอกจากนีย้งัถกูสนบัสนนุดว้ยแนวคดิของ Agrawal (2001) ท่ีกลา่ววา่ วฒันธรรมส าหรบัองคก์าร
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แห่งการเรยีนรูน้ัน้ จะตอ้งมีคณุลกัษณะของวฒันธรรมท่ีมีความเปิดเผย มีความไวว้างใจซึง่กนัและ
กนั สรา้งช่องทางการสื่อสาร สง่เสรมิแลกเปลี่ยนแบง่ปันความรู ้และใชค้วามรูร้ว่มกนัมากกว่าท่ีจะ
ใชเ้ทคโนโลยีในการจดัการความรูเ้พียงอยา่งเดียว รวมถึงเมื่อพจิารณาจากการเป็นวฒันธรรม
องคก์ารท่ีเอือ้ตอ่การเรยีนรูข้องเทศบาลนคร ก็พบวา่ เทศบาลนครมีลกัษณะของวฒันธรรมท่ีเอือ้
ตอ่การเรยีนรู ้เกิดขึน้ในองคก์ารเช่นกนัซึง่มกัปรากฏใหเ้ป็นหลกัฐานเชิงจกัษผ์า่นการสรา้งชมุชน
นกัปฏิบตัิ ใหเ้กิดขึน้ในหน่วยงาน การสรา้งทีมงานในการท างาน การจดัประกวดผลงาน และการ
สรา้งเวทีแลกเปลี่ยนเรยีนรูป้ระจ าปี เป็นตน้  
 ส าหรบัองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้เป็นปัจจยัขบัเคลื่อนประสทิธิผลโดยตรงและยงัเป็นก าลงั
เสรมิท่ีสง่ผา่นมีอิทธิพลของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง และวฒันธรรมองคก์ารไปสูป่ระสทิธิผล
ของเทศบาลนคร เม่ือพิจารณาหลกัฐานเชิงประจกัษ ์ประกอบกบักลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัทกุคน และ
ทกุกลุม่ตา่งมีความคดิเห็นท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนัโดยไดใ้หค้วามเห็นพอ้งกนัวา่ เทศบาลนครมี
ความพรอ้มท่ีจะขยายพรมแดนความรูใ้หก้ลายเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้และสามารถน าพา
ศกัยภาพของนายกเทศมนตร ีกบัวฒันธรรมองคก์าร ไปกระตุน้ใหอ้งคก์ารเกิดประสทิธิผลได ้ซึง่
หากมองในภาพขยาย ดงัสรุปไดว้า่ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร และองคก์าร
แห่งการเรยีนรู ้ลว้นเป็นมีอิทธิพลในการขยบัขบัเคลื่อนประสิทธิผลของเทศบาลนคร ทัง้นีก้าร
ขบัเคลื่อนประสิทธิผลของเทศบาลนคร จะเกิดความสมบรูณต์อ้งขบัเคลื่อนทกุองคป์ระกอบไป
พรอ้มกนัอย่างเป็นองคร์วม หรอืเรยีกวา่ Full Model ทกุอยา่งตอ้งประกอบกนัผา่นสมรรถนะของ
นายกเทศมนตรซีึง่เป็นผูน้  าท่ีมีวิสยัทศัน ์ความเฉลยีวฉลาดมีไหวพรบิดี (Height intelligence) มี
ความคิดรเิริม่สรา้งสรรค ์(Initiative) ผา่นนโยบายหรอืกิจกรรมและสรา้งทศันคติของพนกังาน
เทศบาลใหมี้ความลุม่ลกึในวิชาชีพของตน จนสามารถรว่มกนัน าพาภารกิจของเทศบาลนครให้
ผา่นพน้ปัญหาท่ีเผชิญอยูไ่ดส้  าเรจ็ อีกทัง้ตอ้งรว่มกนัสรา้งวฒันธรรมองคก์ารใหเ้ป็นท่ีประจกัษ์
เอือ้อ านวยตอ่การการพฒันานวตักรรมเชิงวิชาชีพ โดยอาศยัตน้ทนุทางปัญญาอยา่งองคก์ารแห่ง
การเรยีนรูเ้ขา้มาช่วยมาบรหิารงานเทศบาลนครใหเ้กิดประสิทธิผล ซึง่ขอ้คน้พบเพิ่มเติมถึงอ านาจ
ของตวัแปรแตล่ะตวัอยา่งภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร และองคก์ารแห่งการ
เรยีนรู ้ท่ีมีอิทธิพลตอ่ประสทิธิผลของเทศบาลนครนัน้ สอดคลอ้งกบัความเห็นของนกัวิชาการอยา่ง 
Denton (1998) เห็นวา่ ภาวะผูน้  าตอ้งมีทกัษะส าคญัสองประการ ในการสรา้งการสรา้งวฒันธรรม 
และองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้ท่ีเป็นพนัธะผกูพนัรว่มกนัในการกระตุน้เสรมิแรงบนัดาลใจใหภ้าวะ
ผูน้  าสามารถสง่อิทธิพลผา่นทางองคก์ารแห่งการเรยีนรูไ้ปสูป่ระสิทธิผลองคก์ารได ้เน่ืองจากการท่ี
ผูน้  าท่ีมีวิสยัทศันแ์ละสื่อสารถึงวิสยัทศันน์ัน้ไปยงัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรอืผูต้าม และท าใหเ้กิดฉนัทา
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มติท่ีจะยอมรบัสิ่งนัน้ในองคก์าร ยิ่งไปกวา่นัน้ เม่ือผูน้  าและผูต้ามตา่งเกิดความเขา้ใจในความ
คาดหวงัของทกุฝ่าย ท าใหผู้ต้ามเกิดความกระตือรอืรน้ในการท างานและการเรยีนรูใ้นงานท่ีท า 
สอดรบักบัผลศกึษาของ Ogbonna and Harris (2000) ท่ีพบว่า วฒันธรรมองคก์าร มีอ านาจท่ีจะ
สง่ผลตอ่ประสิทธิผลองคก์าร เน่ืองจากคา่นิยมท่ีถกูยดึถืออยา่งแข็งแกรง่และกวา้งขวางภายใน
องคก์ารจะช่วยสง่ผลใหฝ่้ายบรหิารมีความสามารถท่ีจะท านายพฤติกรรมท่ีตอบสนองตอ่ทางเลือก
ทางยทุธศาสตรข์องบคุลากรภายในองคก์ารท าใหฝ่้ายบรหิารสามารถท่ีจะจ ากดัขอบเขตของ
ผลลพัธท่ี์ไมพ่งึปรารถนาได ้และความสามารถในการควบคมุความเสยีหายไดม้ากขึน้ และเม่ือ
พิจารณาถึงระดบัการมีอิทธิพลของภาวะผูน้  ากบัวฒันธรรมองคก์ารนัน้ Yukl (2002) อธิบายไวว้า่
วฒันธรรมจะมีอิทธิพลเหนือผูน้  ามากกวา่ผูน้  ามีอิทธิพลเหนือวฒันธรรมไม่ได ้และขอ้คน้พบภายใต้
บรบิทท่ีศกึษายงัมีความคดิเห็นท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนักบั Fiol and Lyles (1985) Marquardt 
(1996) และ Kaiser (2000) ท่ีเห็นพอ้งกนัวา่ การเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรูน้ัน้มีความสมัพนัธก์บั
ภาวะผูน้  าและวฒันธรรมองคก์าร และในขณะเดียวกนัการเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรูก็้เป็นปัจจยั
ส าคญัท่ีขบัเคลื่อนความส าเรจ็ขององคก์ารซึง่ก็คือประสทิธิผลขององคก์ารนั่นเอง 

 ข้อที ่6 ข้อคดิเหน็หรือข้อเสนอแนะการพัฒนาคุณลักษณะของภาวะผู้น าการ
เปล่ียนแปลง วัฒนธรรมองคก์าร องคก์ารแหง่การเรียนรู้ และประสิทธิผลของเทศบาล
นคร ควรเป็นไปในทศิทางใด 
 ในประเด็นขอ้ค าถามจากการสมัภาษณก์ลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัทกุคนมีความคิดเห็น
เป็นไปในทิศทางเดียวกนั สรุปไดว้า่คณุลกัษณะของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงของ
นายกเทศมนตรท่ีีจะเขา้มาเป็นผูบ้รหิารเทศบาลนครได ้สว่นหนึง่นอกจากจะตอ้งมีความรู ้
ความสามารถแลว้ ตอ้งมีจรยิธรรมคณุธรรม เพราะตอ้งเส่ียงตอ่ถกูตรวจสอบทัง้จากหนว่ยงาน
ตรวจสอบของภาครฐัและภาคประชาชน การถกูวิพากษว์ิจารณ ์นอกจากนีต้อ้งมีความมุง่มั่นการ
ท างานเชิงรุก อนัเป็นบนัไดขัน้แรกท่ีจะสง่ตอ่ใหบ้คุลากรแตล่ะระดบัเกิดแรงจงูใจในการปฏิบตัิงาน
ภายใตก้รอบจรยิธรรมคณุธรรม ซึง่สอดรบักบัทศันะของ Kouzes and Posner (2002) และ 
Hocker and Trofino (2003) กลา่วา่ ผูน้  าท่ีสามารถสรา้งการเปลี่ยนแปลงในองคก์ารไดต้าม
เปา้หมายวา่มีองคป์ระกอบส าคญั คือ การแสวงหาโอกาสและกระบวนการท่ีทา้ทาย 
(Challenging the process) การสรา้งแรงบนัดาลใจและความรว่มมือของผูร้ว่มงานดว้ยการสรา้ง
และสานวิสยัทศันร์ว่ม (Inspiring a share vision) การช่วยเหลือสนบัสนนุใหผู้อ่ื้นแสดง
ความสามารถ (Enabling otherto act) การเป็นแบบอยา่งท่ีดี (Modeling the way) และการ
เสรมิสรา้งขวญัและก าลงัใจ (Encouraging the heart) ซึง่นายกเทศมนตรตีอ้งพยายามเรยีนรู ้ท า
ตวัเป็นแบบอยา่งใชเ้ทคโนโลยีมายกรา่งองคก์ารใหก้ลายเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้อนัจะเป็นการ
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ช่วยเพิ่มประสทิธิผลองคก์ารในมากยิ่งขึน้ นอกจากนีส้ิง่ท่ีเห็นในเทศบาลนคร หลกัอาวโุสซึง่ไม่
ก่อใหเ้กิดการแข่งขนั นายกเทศมนตรซีึง่เป็นผูน้  ามิควรวางเฉย เพราะฉะนัน้อาจท าใหไ้ม่เกิดการ
พฒันางาน อาจไม่เป็นผลดกีบัเทศบาลนครเอง ควรเอาระบบคณุธรรมเขา้มาเสรมิ เพราะผูน้  าคือ
ตวัแปรท่ีดีท่ีสดุ ซึง่เป็นไปตามแนวทางของ Bass and Avolio (1997) ท่ีมีทศันะเก่ียวกบัการภาวะ
ผูน้  าท่ีควรประพฤตติวัเป็นแบบอยา่งหรอืเป็นโมเดลส าหรบัผูต้าม ผูน้  าจะเป็นท่ียกยอ่ง เคารพนบั
ถือ ศรทัธา ไวว้างใจ และท าใหผู้ต้ามเกิดความภาคภมูิใจเม่ือไดร้ว่มงานกนั ผูต้ามจะพยายาม
ประพฤตปิฏิบตัิเหมือนกบัผูน้  าและตอ้งการเลียนแบบผูน้  าของเขา สิง่ท่ีผูน้  าตอ้งปฏบิตัิเพื่อบรรลถุึง
ลกัษณะนี ้คือผูน้  าจะตอ้งมีวสิยัทศัน ์และสามารถถ่ายทอดไปยงัผูต้าม ผูน้  าจะมีความสม ่าเสมอ
มากกวา่การเอาแตอ่ารมณ ์สามารถควบคมุอารมณไ์ดใ้นสถานการณว์ิกฤต เป็นผูมี้ศีลธรรมและ
จรยิธรรมสงู หลีกเลี่ยงท่ีจะใชอ้  านาจเพื่อผลประโยชนส์ว่นตน ผูน้  าจะแสดงใหเ้ห็นถึงความเฉลยีว
ฉลาด ความมีสมรรถภาพ ความตัง้ใจ การเช่ือมั่นในตนเอง ความแนว่แน่ในอดุมการณ ์ความเช่ือ
และคา่นิยมของเขาจะเสรมิความภาคภมูใิจ โดยอาศยัวสิยัทศันแ์ละการมีจดุประสงคร์ว่มกนั ผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงจงึรกัษาอทิธิพลของตนในการบรรลเุปา้หมายและปฏิบตัิภาระหนา้ท่ีขององคก์าร   

 สว่นวฒันธรรมองคก์าร แมเ้ทศบาลนครจะมีวฒันธรรมองคก์ารท่ีแข็งแกรง่ก็ตามแตด่ว้ย
สภาพเศรษฐกิจ สงัคม และการเมือง ประกอบกบัความแตกตา่งทางความคิดและสภาพ
สิ่งแวดลอ้มท่ีปรบัเปลี่ยนตลอดเวลา เทศบาลนครบางแห่งควรตอ้งสรา้งความตระหนกัตอ่การ
ปรบัเปลี่ยนคา่นิยม ความเช่ือ ทศันคติของพนกังานเทศบาลนคร ทนักบัสภาวการณท่ี์เปลี่ยนไป 
ดงัวา่ กลา่วคือ เทศบาลนครตอ้งมีระบบนวตักรรมการท างานในลกัษณะของการแข่งขนัการ
ใหบ้รกิารสาธารณะ เป็นระบบท่ีขบัเคลื่อนดว้ยภารกิจมากกวา่กฎ ระเบียบ ใหค้วามส าคญัตอ่ผล
ของการปฏิบตัิงานท่ีไม่ขดัตอ่กฎหมาย มากกวา่สนใจถึงปัจจยัน าเขา้ทางการบรหิารงานและ
ขัน้ตอนการท างานทัง้หลาย เพราะพธักิจหลกัของเทศบาลนครนัน้ คือการมุง่ตอบสนองตอ่การ
ใหบ้รกิารผูร้บับรกิาร มากกวา่เพ่ือตอบสนองตอ่ความตอ้งการของผูบ้รหิารและพนกังานเทศบาล
นคร ซึง่สอดคลอ้งกบัทศันะของ Denhardt and Denhardt (2007) กลา่วคือ มุง่เนน้การใหบ้รกิาร
มากกวา่คอยก ากบั (Serve rather than steer) บทบาทของหนว่ยของรฐัควรจะมุง่เนน้การช่วยให้
พลเมืองไดร้บัประโยชนต์ามสิทธิของตนแทนท่ีการควบคมุหรอืก ากบัใหส้งัคมเป็นไปในแนวทางท่ี
ตนตอ้งการ โดยหน่วยงานจะตอ้งมีบทบาท ในการอ านวยความสะดวก (Facilitation) การเจรจา 
(Negotiation) หรอืการเป็นตวัแทน (Broker) เพื่อแกปั้ญหาของประชาชน และมุง่ประโยชน์
สาธารณะ (Public interest) หนว่ยงานตอ้งหาหนทางในการสรา้งประโยชนร์ว่มกนัและการรว่มกนั
มีสว่นรบัผิดชอบของประชาชน หนทางหนึง่ คือ การเปิดโอกาสใหป้ระชาชนมารว่มกนัคดิรว่มกนั
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ท าโดยผา่นวาทะกรรม (Discourse) ท่ีไม่มีขอ้จ ากดัและมีความจรงิจงั ซึง่หน่วยของรฐัจะเป็นผูท่ี้
ใหเ้กิดความมั่นใจวา่ แนวทางของประชาชนมีจดุมุง่หมายท่ีประโยชนส์าธารณะ และสอดคลอ้งกบั
ปทสัถานของความยตุธิรรม ความเป็นธรรมและความเสมอภาค  

 ส าหรบัองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้แมเ้ทศบาลนครมีความพรอ้มท่ีจะขยายพรมแดนความรู ้
ใหก้ลายเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรูก็้ตาม แตก็่ยงัตอ้งเสรมิในประเด็นการสรา้งอตัลกัษณข์อง
องคก์ารแห่งการเรยีนรูข้องเทศบาลนครแตล่ะแห่งใหมี้ความเป็นเอกลกัษณเ์ฉพาะตน อาทิเชน่ 
เม่ือนกึถึงเรือ่ง Infrastructure “ขอนแก่น อนิฟราสตรคัเจอร ์ฟันด”์ ตอ้งเทศบาลนครขอนแก่น 
เพราะความโดเดน่ดา้นโครงสรา้งพืน้ฐาน เม่ือนกึถึงเทศบาลนครนครปฐมดา้นกีฬาหรอืผูน้  า 
“Sport destination” ตอ้งเทศบาลนครนครปฐม เป็นตน้ นอกจากนีย้งัควรมีการวิจยัและพฒันา
องคค์วามรู ้เพื่อใหเ้ทศบาลนครเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรูต้ลอดชีวิตซึง่สอดคลอ้งกบัทศันะของ
Senge (1990) กลา่ววา่  องคก์ารแห่งการเรยีนรูต้อ้งมองแบบองคร์วม มองในมมุความสมัพนัธเ์ชิง
ห่วงโซข่องเหตผุล เพราะวินยั 5 ประการ (The fifth discipline) ทกุองคป์ระกอบไมส่ามารถแยก
จากกนัไดต้อ้งท าเป็นวงจร บนพืน้ฐานของการมองโลกตามความเป็นจรงิ  

 และประสิทธิผลของเทศบาลนคร ซึง่เป็นเปา้หมายสงูสดุของเทศบาลนคร                         
จากบทเรยีนของเทศบาลนคร ในมิตขิองการมีสว่นรว่มของประชาชนเก่ียวขอ้งกบัการบรหิาร
เทศบาลนครอยา่งหลีกเลี่ยงไม่ได ้ซึง่ในของการเขา้มาสว่นรว่มของประชาชน พบวา่ยงัเป็นประเด็น
ความเสี่ยง จากการท่ีประชาชนไมเ่ขา้มามีสว่นรว่มการก าหนดนโยบายและเขา้มามีสว่นรว่มใน
การจดัท าและตรวจสอบบรกิารสาธารณะ ปัจจยัท่ีส  าคญัเป็นอยา่งมากนั่นก็คือ ปัญหาดา้นรายได้
เน่ืองจากประชาชนสว่นใหญ่ อาจจะมีความเห็นวา่ไมมี่เวลาเพราะตอ้งท ามาหากิน เพราะอย่างไร
ก็ตอ้งเป็นหว่งเรือ่งปากทอ้งก่อน จงึสง่ผลใหก้ารเขา้ถึงการมีสว่นรว่มยงัมีขอ้จ ากดั ท าใหก้าร
ก าหนดกลุม่เปา้หมายในการรบับรกิาร ตลอดจนกลุม่เปา้หมายท่ีควรไดร้บัประโยชน ์ดงันัน้การ
ก าหนดนโยบายของเทศบาลนครท่ีมุง่หวงัว่าประชาชนไดร้บัผลประโยชนโ์ดยตรงหรอืโดยออ้ม 
จากแผนงานของเทศบาบนครนัน้ ซึง่แน่นอนวา่กลุม่เปา้หมายอาจจะผิดกลุม่และเกิดความไม่
ชดัเจน ซึง่สอดคลอ้งกบัทศันะของ Glueck (1988) ท่ีกลา่วสนบัสนนุวา่ การก าหนดเปา้หมาย
เชิงกลยทุธ ์องคก์ารจะประสบความส าเรจ็ไดก็้ตอ่เม่ือผูบ้รหิารมีความสามารถท่ีจะก าหนดแผน 
เปา้หมาย และวตัถปุระสงคท่ี์ตอ้งการจะบรรลถุึงไดอ้ยา่งจ าเพาะเจาะจงและชดัแจง้ ซึง่เปา้หมาย
จะเป็นตวับง่ชีใ้หบ้คุลากรในองคก์ารทราบวา่ มีกิจกรรมใดบา้งท่ีตอ้งท าใหส้  าเรจ็ และจะตอ้งใช้
ความพยายามในกิจกรรมนัน้มากนอ้ยเพียงใด เพื่อใหบ้รรลเุปา้หมายขององคก์าร เปา้หมายของ
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องคก์ารจะช่วยก าหนดแนวทางการตดัสินในของผูบ้รหิาร และแนวทางการปฏิบตัิส  าหรบั
ผูป้ฏิบตัิงาน ทัง้ยงัเป็นเครือ่งมือวดั และควบคมุความส าเรจ็ขององคก์าร  
 ดงันัน้ สรุปไดว้า่ในการพฒันาคณุลกัษณะของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรม
องคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้อนัจะสง่ผลใหเ้กิดประสทิธิผลของเทศบาลนครนัน้ ซึง่กลุม่ผูใ้ห้
ขอ้มลูส าคญัไดมี้ความคดิเห็นท่ีตรงกนั ดงันี ้ 
 1.  คณุลกัษณะของภาวะผูน้  าควรมีมาตรฐานเชิงจรยิธรรมคณุธรรมเป็นตวัก ากบัการ
บรหิารงาน  
 2.  วฒันธรรมองคก์าร ตอ้งมีความตระหนกัตอ่การปรบัเปลี่ยนคา่นิยมใหท้นักบั
สภาวการณก์ารเปลี่ยนแปลงโดยมุง่เนน้การสรา้งวฒันธรรมการท างานการท่ีมุง่ตอบสนองตอ่การ
ใหบ้รกิารผูป้ระชาชน มากกวา่เพ่ือตอบสนองตอ่ความตอ้งการของผูบ้รหิารและพนกังานเทศบาล
นคร  
 3.  องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้เทศบาลนครตอ้งเรง่สรา้งอตัลกัษณข์ององคก์ารแห่งการ
เรยีนรู ้(Identity’s municipalit of learning organization) โดยมุง่ใหเ้ทศบาลนครแตล่ะแห่งใหมี้
ความเป็นเอกลกัษณเ์ฉพาะตน  
 4.  ประสทิธิผลของเทศบาลนคร ตอ้งมุง่เนน้ก าหนดนโยบาย โดยการเปิดโอกาสให้
ประชาชนมารว่มกนัคดิ และสว่นรว่มในการตรวจสอบบรกิารสาธารณะ เพราะจะท าใหก้ารก าหนด
แผน บรรลถุึงกลุม่เปา้หมายโดยไม่ผิดกลุม่และเกิดความส าเรจ็ขององคก์าร 
 
ตอนที่ 3 ผลการวิเคราะหข้์อมูลเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพหรือการผสมผสาน
ผลลัพธ ์
 การศกึษาเรือ่งภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรูก้บั
ประสิทธิผลของเทศบาลนคร ผูว้ิจยัใชว้ิธีการวิจยัแบบผสมผสาน (Mixed method research) 
Creswell and Clark (2011) ซึง่เป็นการผสมผสานการวิจยัในลกัษณะของการออกแบบแบบ
ขนาน (The convergent parallel design) เพื่อใหไ้ดข้อ้มลูท่ีแตกตา่งท่ีสามารถเติมเตม็ใหเ้กิด
ความเขา้ใจท่ีสมบรูณแ์ละสามารถตอบปัญหาของการวิจยั ด  าเนินการโดยเก็บรวบรวมขอ้มลูเชิง
ปรมิาณและเชิงคณุภาพพรอ้มกนัในช่วงเวลาเดียวกนัของกระบวนการวิจยั มีการใหน้ า้หนกั
ความส าคญัของวิธีการวิจยัเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพอยา่งเท่าเทียมกนัเพ่ือใหเ้กิดขอ้ผิดพลาด
นอ้ยท่ีสดุ และด าเนินการวิเคราะหข์อ้มลูท่ีเป็นอิสระจากกนั จากนัน้จงึน าผลการวิเคราะหข์อ้มลู
จากการวิจยัทัง้เชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพมาผสมผสานกนัในขัน้ตอนของการแปลผล ส าหรบัการ
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วิจยัเชิงปรมิาณ โดยก าหนดหนว่ยในการวิเคราะหข์อ้มลู (Unit of analysis) ระดบัองคก์าร 
(Organization level) คือ เทศบาลนคร จ านวนทัง้สิน้ 30 แห่ง ทัง้หมดแบง่ออกเป็น 6 ภมูิภาค 
ส าหรบัตวัแทนในการใหข้อ้มลูในแตล่ะเทศบาล คือ ผูบ้รหิารตามโครงสรา้งการบรหิารเทศบาล
นคร ซึง่แบง่ออกเป็น  2 กลุม่ คือ  ผูบ้รหิารฝ่ายการเมืองท่ีมีบทบาทในการบรหิารเทศบาลนคร 
และผูบ้รหิารฝ่ายขา้ราชการประจ าท่ีมีบทบาทในการบรหิารเทศบาลนคร ซึง่มีขนาดกลุม่ตวัอยา่งท่ี
มีความท่ีมีความเหมาะสม จ านวน 480 ตวัอยา่ง ตามเกณฑข์อง Comrey and Lee (1992) คือ 
ขนาดตวัอยา่ง จ านวน 300 ตวัอยา่งขึน้ไปอยูใ่นเกณฑด์ี (Good) โดยใชว้ิเคราะหส์มการโครงสรา้ง 
(Structural equation modeling: SEM) ส าหรบัการวิจยัเชิงคณุภาพ มาช่วยตรวจสอบความ
สอดคลอ้งกลมกลืนของโมเดลความสมัพนัธเ์ชิงสาเหตรุะหวา่งภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง 
วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้กบัประสทิธิผลของเทศบาลนคร ซึง่ผูว้ิจยัไดน้  าแนวคิด
การจดัระบบองคก์ารใหมี้ประสิทธิผลของ Mintzberg (1993) มาเป็นเกณฑใ์นการพิจารณา
คณุสมบตัิของผูใ้หข้อ้มลูส าคญั ซึง่หนว่ยในการศกึษา (Unit of study) ระดบัองคก์าร 
(Organization level) ซึง่ประกอบ 5 สว่นส าคญั ดงันี1้) ผูบ้รหิารระดบัสงู คือ นายกเทศมนตรี
เทศบาลนคร จ านวน 6 คน 2) ผูบ้รหิารระดบักลาง คือ ปลดัเทศบาล จ านวน 6 คน 3) ผูป้ฏิบตัิงาน
หลกั ผูอ้  านวยการส านกัปลดั จ านวน 6 คน 4) ฝ่ายอ านวยการ ผูอ้  านวยการกองวิชาการและ
แผนงาน จ านวน 6 คน และ 5) ฝ่ายสนบัสนนุ คือ ผูอ้  านวยการส านกัตรวจสอบภายใน จ านวน 6 
คน โดยใชว้ิธีการสุม่ตวัอยา่งแบบง่าย (Simple random sampling) ดว้ยการจบัฉลากตามภมูิภาค 
จ านวน 6 ภมูภิาค ซึง่ผลวิเคราะหข์อ้มลูนัน้น ามาวิเคราะหก์ารแปลผลขอ้มลูจากวิธีการวิจยัแบบ
ผสมวิธีในลกัษณะของการออกแบบแบบขนาน ซึง่ Creswell and Clark (2011) ไดเ้สนอแนะใหท้ า
การวิเคราะหแ์บบประสานขอ้มลู (Mearged data) ระหวา่งขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพเพ่ือ
เผสานผลลพัธจ์ากการศกึษา ซึง่ในกระบวนการนีใ้ชก้ลยทุธใ์นการเปรยีบเทียบท่ีเรยีกว่าการเปรยีบ
เทียบเคยีงขา้งกนัเพื่อผสานขอ้มลู (A side-by-side comparison for merge data) น าเสนอโดย
ใชต้ารางสรุป (A summary table) ขอ้คน้พบจากการผสานขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพเพ่ือ
ตอบค าถามการวิจยั ซึง่แสดงผลการผสานขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพซึง่มีรายละเอียด ดงันี ้
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ตารางท่ี 4-51  ผลการผสมผสานขอ้มลูระหวา่งขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพ 
 

ประเดน็ การเปรียบเทยีบเคยีงข้างกันเพือ่ผสานข้อมูล 
 (A side-by-side comparison for merge data) 

ผลการผสานข้อมูล 
(Mearged data) 

 เชงิปริมาณ เชงิคุณภาพ สอดคล้อง ไม่สอดคล้อง 

ภาวะผู้น  าการ
เปลี่ยนแปลง 

        ภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลง ประกอบดว้ย      
4 มิติ เม่ือพิจารณาจากคา่
น า้หนกัองคป์ระกอบ
มาตรฐาน (Standardize 
factor loading) พบวา่ มีคา่
เกินกวา่ .50 ทกุองคป์ระกอบ 
มีคา่ตัง้แต ่0.73-0.94  ตวั
แปรสงัเกตไดท่ี้มีคา่น า้หนกั
องคป์ระกอบมาตรฐานมาก
ท่ีสดุ คือ การมีอิทธิพลอยา่งมี
อดุมการณ ์(TF1) ซึง่มีคา่  

        ภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลง ประกอบดว้ย 
4 มิติ ซึง่กลุม่ผูใ้หข้อ้มลู
ส าคญัมีความคิดเหน็ตอ่
ความสอดคลอ้งท่ีเป็นไปใน
ทิศทางเดียวกนัวา่ 
องคป์ระกอบทัง้ 4 มิติ คือ 
การมีอิทธิพลอย่างมี
อดุมการณ ์การสรา้งแรง
บนัดาลใจ การกระตุน้ทาง
ปัญญา และการค านงึถงึ
ความเป็นปัจเจกบคุคล  

  

 น า้หนกัองคป์ระกอบมาก
ท่ีสดุเทา่กบั 0.94 รองลงมา
คือ การสรา้งแรงบนัดาลใจ 
(TF2) มีคา่เทา่กบั 0.80 และ
นอ้ยท่ีสดุคือ การค านงึถงึ
ความเป็นปัจเจกบคุคล (TF4) 
มีคา่เทา่กบั 0.73 เม่ือ
พิจารณา คา่ความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน (SE) และ
คา่สถิติ t พบวา่ แตกตา่งจาก 
0 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั .01 สว่นคา่ R2  ซึ่งเป็น
คา่ท่ีบอกสดัสว่นความแปร
ผนัระหวา่งตวัแปรสงัเกตได้
กบัองคป์ระกอบรว่ม 
(Communalities) พบวา่ การ  

เพราะซึง่ถือไดว้า่เป็น
องคป์ระกอบของภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงในบรบิท
ของเทศบาลนครใน
ศตวรรษท่ี 21 เพราะ
นายกเทศมนตรีเทศบาล
นคร มีคณุลกัษณะที่เขา้ถงึ
บรบิทเปลี่ยนแปลงของ
เทศบาลนคร อนัเป็นผลให้
ไดใ้ชศ้กัยภาพของตนอยา่ง
เตม็ท่ีและมุง่มั่นท่ีจะ
ปฏิบตัิงานตามนโยบาย
อยา่งเตม็ท่ีเพ่ือใหบ้รรลผุล
ส าเรจ็ซึง่สอดรบัและ
ถกูตอ้งตามทฤษฎีตาม
แนวคิดของ Bass and  
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ตารางท่ี 4-51  (ตอ่) 
 

ประเดน็ การเปรียบเทยีบเคยีงข้างกันเพือ่ผสานข้อมูล 
 (A side-by-side comparison for merge data) 

ผลการผสานข้อมูล 
(Mearged data) 

 เชงิปริมาณ เชงิคุณภาพ สอดคล้อง ไม่สอดคล้อง 

 มีอิทธิพลอยา่งมีอดุมการณ ์
(TF1) มีคา่ R2มากท่ีสดุ
เทา่กบั 0.88 รองลงมาคือ 
การสรา้งแรงบนัดาลใจ (TF2) 
มีคา่เทา่กบั 0.63 และนอ้ย
ท่ีสดุคือ การค านงึถงึความ
เป็นปัจเจกบคุคล (TF4) มีคา่
เทา่กบั 0.54  นอกจากนี ้มีคา่
ความเท่ียง (CR) สงูเทา่กบั 
0.79 (คา่มากกว่า 0.60) และ
องคป์ระกอบอธิบายความ
แปรปรวนของตวัแปร (AVE)  
ในองคป์ระกอบไดส้งูเทา่กบั 
0.56 (คา่มากกว่า .50) ดงันัน้ 
องคป์ระกอบยอ่ยแตล่ะ
องคป์ระกอบในภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงมี
ความสมัพนัธก์นัทกุตวั มี
ความเหมาะสมและกลมกลืน
กนักบัขอ้มลูเชิงประจกัษท่ี์ได้
จากกลุม่ตวัอยา่ง 

Avolio (1997); Sabatier 
and Mazmanian (1980); 
Lunenburge and 
Onstein (2000); Rost 
(n.p. cited in Rasik & 
Swanson, 2001); Blake 
and Mouton (1964); 
Fiedler and Chemers 
(1974); Tichy and 
Devanna (1986) นอกนีย้งั
มีความสอดคลอ้งกบั
นกัวิชาการไทยอยา่ง          
วรเดช จนัทรศร (2551), 
รงัสรรค ์อินทนจ์นัทน ์
(2552) อีกทัง้ของอรทยั  
ก๊กผล (2552) 

  

วฒันธรรม
องคก์าร 

           วฒันธรรมองคก์าร 
ประกอบดว้ย 4 มิติ เม่ือ
พิจารณาจากค่าน า้หนกั
องคป์ระกอบมาตรฐาน 
(Standardize factor 
loading) พบวา่ มีคา่เกินกวา่ 
.50 ทกุองคป์ระกอบ มีคา่
ตัง้แต ่0.58-0.91 ตวัแปร  

          วฒันธรรมองคก์าร 
ประกอบดว้ย 4 มิติ ซึง่กลุม่
ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัมีความ
คิดเห็นต่อความสอดคลอ้ง
ท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนั
วา่ องคป์ระกอบทัง้ 4 มิติ 
คือ วฒันธรรมสว่นรว่ม 
วฒันธรรมเอกภาพ  
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ตารางท่ี 4-51  (ตอ่) 
 

ประเดน็ การเปรียบเทยีบเคยีงข้างกันเพือ่ผสานข้อมูล 
 (A side-by-side comparison for merge data) 

ผลการผสานข้อมูล 
(Mearged data) 

 เชงิปริมาณ เชงิคุณภาพ สอดคล้อง ไม่สอดคล้อง 

 สงัเกตไดท่ี้มีคา่น า้หนกั
องคป์ระกอบมาตรฐานมาก
ท่ีสดุ คือ วฒันธรรมเอกภาพ 
(CO2) ซึง่มีคา่น า้หนกั
องคป์ระกอบมากท่ีสดุเทา่กบั 
0.91 รองลงมาคือ วฒันธรรม
การปรบัตวั (CO3) มีคา่
เทา่กบั 0.77 และนอ้ยท่ีสดุ
คือ วฒันธรรมพนัธกิจ (CO4) 
มีคา่เทา่กบั 0.58 เม่ือ
พิจารณา คา่ความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน (SE) และ
คา่สถิติ t พบวา่ แตกตา่งจาก 
0 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั .01 สว่นคา่ R2  ซึ่งเป็น
คา่ท่ีบอกสดัสว่นความแปร
ผนัระหวา่งตวัแปรสงัเกตได้
กบัองคป์ระกอบรว่ม 
(Communalities) พบวา่ 
วฒันธรรมเอกภาพ (CO2) มี
คา่ R2มากท่ีสดุเทา่กบั 0.82 
รองลงมาคือ วฒันธรรมการ
ปรบัตวั (CO3) มีคา่เทา่กบั 
0.59 และนอ้ยท่ีสดุคือ 
วฒันธรรมพนัธกิจ (CO4) มี
คา่เทา่กบั 0.53 นอกจากนี ้มี
คา่ความเท่ียง (CR) สงู
เทา่กบั 0.7 (คา่มากกวา่ 
0.60) และองคป์ระกอบ 

วฒันธรรมการปรบัตวั และ
วฒันธรรมพนัธกิจนัน้มี
เหมาะสมท่ีสดุ เพราะถือ
เป็นหวัใจในการขบัเคลื่อน
ท างานของเทศบาลนครให้
สามารถบรรลเุปา้หมาย 
และเป็นสว่นหนึ่งในการ
สรา้งแนวคิด คา่นิยม จน
น าไปสูก่ารสรา้งระเบียบ
แบบแผนใหก้บัพนกังานใน
เทศบาลนครไดย้ดึถือและ
ปฏิบตัิกนัซึง่สอดรบัและ
ถกูตอ้งตามทฤษฎีแนวคิด 
ของ Denison (1990); 
Schein (1985); Locke 
(1968) นอกจากนีย้งัสอด
รบักบัแนวคิดของ
คณะกรรมการพฒันาระบบ
ราชการ (ก.พ.ร.)  
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ตารางท่ี 4-51  (ตอ่) 
 

ประเดน็ การเปรียบเทยีบเคยีงข้างกันเพือ่ผสานข้อมูล 
 (A side-by-side comparison for merge data) 

ผลการผสานข้อมูล 
(Mearged data) 

 เชงิปริมาณ เชงิคุณภาพ สอดคล้อง ไม่สอดคล้อง 

 อธิบายความแปรปรวนของ
ตวัแปร (AVE)  ใน
องคป์ระกอบไดส้งูเทา่กบั 
0.56 (คา่มากกว่า .50) ดงันัน้ 
องคป์ระกอบยอ่ยแตล่ะ
องคป์ระกอบในวฒันธรรม
องคก์ารจงึมีความสมัพนัธก์นั
ทกุตวั มีความเหมาะสมและ
กลมกลืนกนักบัขอ้มลูเชิง
ประจกัษท่ี์ไดจ้ากกลุม่
ตวัอยา่ง 

   

องคก์ารแหง่
การเรียนรู ้

           องคก์ารแหง่การ
เรยีนรู ้ประกอบดว้ย 5 มิติ 
พิจารณาจากค่าน า้หนกั
องคป์ระกอบมาตรฐาน 
(Standardize factor 
loading) พบวา่ มีคา่เกินกวา่ 
.50 ทกุองคป์ระกอบ มีคา่
ตัง้แต ่0.60-0.83 ตวัแปร
สงัเกตไดท่ี้มีคา่น า้หนกั
องคป์ระกอบมาตรฐานมาก
ท่ีสดุ คือ การเรียนรูร้ว่มกนั
เป็นทีม (LO4) ซึ่งมีคา่
น า้หนกัองคป์ระกอบมาก
ท่ีสดุเทา่กบั 0.83 รองลงมา
คือ การเป็นบคุคลท่ีรอบรู ้
(LO1) มีคา่เทา่กบั 0.82 และ
นอ้ยท่ีสดุคือ การคิดอย่าง  

         องคก์ารแหง่การ
เรยีนรู ้ประกอบดว้ย 5 มิติ  
ซึง่กลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัมี
ความคิดเห็นตอ่ความ
สอดคลอ้งท่ีเป็นไปใน
ทิศทางเดียวกนัวา่ 
องคป์ระกอบทัง้ 5 มิติ คือ 
บคุคลท่ีรอบรู ้การมีแบบ
แผนความคิด การมี
วิสยัทศันร์ว่มกนั การเรียนรู ้
รว่มกนัเป็นทีม และการคิด
อยา่งเป็นระบบนัน้มี
เหมาะสมท่ีสดุ เพราะการ
พฒันาเทศบาลนครตอ้ง
อาศยัการเป็นองคก์ารแหง่
การเรียนรู ้เพราะทกุสว่น
งานของเทศบาลนครมี  
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ตารางท่ี 4-51  (ตอ่) 
 

ประเดน็ การเปรียบเทยีบเคยีงข้างกันเพือ่ผสานข้อมูล 
 (A side-by-side comparison for merge data) 

ผลการผสานข้อมูล 
(Mearged data) 

 เชงิปริมาณ เชงิคุณภาพ สอดคล้อง ไม่สอดคล้อง 

 เป็นระบบ (LO5) มีคา่เทา่กบั 
0.60 เม่ือพิจารณา คา่
ความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน 
(SE) และคา่สถิติ t พบวา่ 
แตกตา่งจาก 0 อยา่งมี
นยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั 
.01 สว่นคา่ R2  ซึง่เป็นคา่ท่ี
บอกสดัสว่นความแปรผนั
ระหวา่งตวัแปรสงัเกตไดก้บั
องคป์ระกอบรว่ม 
(Communalities) พบวา่ การ
เรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม (LO4) 
มีคา่ R2 มากท่ีสดุเทา่กบั 
0.70 รองลงมาคือ การเป็น
บคุคลท่ีรอบรู ้(LO1) มีคา่
เทา่กบั 0.68 และนอ้ยท่ีสดุ
คือ การคิดอยา่งเป็นระบบ 
(LO5) มีคา่เทา่กบั 0.56 
นอกจากนี ้มีคา่ความเท่ียง 
(CR) สงูเทา่กบั 0.79 (คา่
มากกวา่ 0.60) และ และ
องคป์ระกอบอธิบายความ
แปรปรวนของตวัแปร (AVE) 
ในองคป์ระกอบไดส้งูเทา่กบั 
0.57 (คา่มากกว่า .50) ดงันัน้ 
องคป์ระกอบยอ่ยแตล่ะ
องคป์ระกอบในองคก์ารแหง่
การเรียนรู ้จึงมีความสมัพนัธ์
กนัทกุตวั มีความเหมาะสม 

ความพรอ้มท่ีจะขยาย
พรมแดนความรูใ้ห้
กลายเป็นองคก์ารแหง่การ
เรยีนรู ้และสามารถน าพา
ใหอ้งคก์ารเกิดประสทิธิผล
ได ้ซึง่สอดรบัและถกูตอ้ง
ตามทฤษฎีแนวคิดของ
Senge (1990); Bennett 
and O’Brien (1994); 
Kaiser (2000) และสอด
ครบักบัผลการวิจยัของ 
วิโรจน ์สารรตันะ  อญัชลี 
สารรตันะ (2545) 
นอกจากนีย้งัเป็นไปตามที่
พระราชกฤษฎีการวา่ดว้ย
หลกัเกณฑแ์ละวิธีการ
บรหิารกิจการบา้นเมืองที่ดี 
พ.ศ. 2546 มาตรา 11 
ก าหนดใหส้ว่นราชการมี
หนา้ท่ีพฒันาความรูใ้น
องคก์าร เพ่ือใหมี้ลกัษณะ
เป็นองคก์ารแหง่การเรียนรู ้
อยา่งสม ่าเสมอ 
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ตารางท่ี 4-51  (ตอ่) 
 

ประเดน็ การเปรียบเทยีบเคยีงข้างกันเพือ่ผสานข้อมูล 
 (A side-by-side comparison for merge data) 

ผลการผสานข้อมูล 
(Mearged data) 

 เชงิปริมาณ เชงิคุณภาพ สอดคล้อง ไม่สอดคล้อง 

 และกลมกลืนกนักบัขอ้มลูเชิง
ประจกัษท่ี์ไดจ้ากกลุม่
ตวัอยา่ง 

   

ประสทิธิผล
ของเทศบาล
นคร 

ประสทิธิผลของเทศบาลนคร 
ประกอบดว้ย  5 มิติ 
พิจารณาจากค่าน า้หนกั
องคป์ระกอบมาตรฐาน 
(Standardize factor 
loading) พบวา่ มีคา่             
เกินกวา่ .50 ทกุองคป์ระกอบ 
มีคา่ตัง้แต ่0.57-0.95   

ประสทิธิผลของเทศบาล
นคร ประกอบดว้ย 5 มิติ 
กลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส  าคญัมี
ความคิดเห็นตอ่ความ
สอดคลอ้งท่ีเป็นไปใน
ทิศทางเดียวกนั วา่ 
องคป์ระกอบทัง้ 4 มิติ คือ 
ลกัษณะของ 

  

 ตวัแปรสงัเกตไดท่ี้มีคา่
น า้หนกัองคป์ระกอบ
มาตรฐานมากท่ีสดุ คือ 
ลกัษณะของสภาพแวดลอ้ม 
(EF2) ซึง่มีคา่น า้หนกั
องคป์ระกอบมากท่ีสดุเทา่กบั 
0.95 รองลงมาคือ ลกัษณะ
ขององคก์าร (EF1) มีคา่
เทา่กบั 0.87และนอ้ยท่ีสดุคือ 
ลกัษณะของนโยบายการ
บรหิารและการปฏิบตัิ (EF4) 
มีคา่เทา่กบั 0.57 เม่ือ
พิจารณา คา่ความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน (SE) และ
คา่สถิติ t พบวา่ แตกตา่งจาก 
0 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั .01 สว่นคา่ R2  ซึ่งเป็น
คา่ท่ีบอกสดัสว่นความแปร  

องคก์าร ลกัษณะของ
สภาพแวดลอ้ม ลกัษณะ
บคุคล และลกัษณะของ
นโยบายการบรหิารและ
การปฏิบตัินัน้มีเหมาะสม
ท่ีสดุ เพราะมีความ
ครอบคลมุในมมุมองของ
ประสทิธิผลการบรหิารงาน
ท่ีจะขบัเคลื่อนกิจกรรมของ
เทศบาลนครใหบ้รรลผุล
ส าเรจ็ได ้ซึง่สอดรบัและ
ถกูตอ้งตามทฤษฎีแนวคิดมี
ความถกูตอ้งเชิงทฤษฎี
ตามแนวคิดของ Steers 
(1994) และครอบคลมุ
สง่ผา่นไปถงึแนวคิดทฤษฎี
อ่ืนท่ีรว่มสนบัสนนุแนวคิด
ของ Steers (1994)         
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ตารางท่ี 4-51  (ตอ่) 
 

ประเดน็ การเปรียบเทยีบเคยีงข้างกันเพือ่ผสานข้อมูล 
 (A side-by-side comparison for merge data) 

ผลการผสานข้อมูล 
(Mearged data) 

 เชงิปริมาณ เชงิคุณภาพ สอดคล้อง ไม่สอดคล้อง 

 ผนัระหวา่งตวัแปรสงัเกตได้
กบัองคป์ระกอบรว่ม 
(Communalities) พบวา่ 
ลกัษณะของสภาพแวดลอ้ม 
(EF2) มีคา่ R2 มากท่ีสดุ
เทา่กบั 0.89 รองลงมาคือ 
ลกัษณะขององคก์าร (EF1) 
มีคา่เทา่กบั 0.75 และนอ้ย
ท่ีสดุคือ ลกัษณะของนโยบาย
การบรหิารและการปฏิบตัิ 
(EF4) มีคา่เทา่กบั 0.53 
นอกจากนี ้มีคา่ความเท่ียง 
(CR) สงูเทา่กบั 0.77 (คา่
มากกวา่ 0.60) และ และ
องคป์ระกอบอธิบายความ
แปรปรวนของตวัแปร  (AVE) 
ในองคป์ระกอบไดส้งูเทา่กบั 
0.57 (คา่มากกว่า .50)  
ดงันัน้ องคป์ระกอบใน
ประสทิธิผลของเทศบาลนคร 
มีความสมัพนัธก์นัทกุตวั มี
ความเหมาะสมและกลมกลืน
กนักบัขอ้มลูเชิงประจกัษท่ี์ได้
จากกลุม่ตวัอยา่ง 

เฉกเช่นทศันะของ
Denhardt and Denhardt 
(2007); Weber (1947); 
Tichy and Devanna 
(1986); Rothwell & 
Kazanas (1992);  
Armstrong (2009); Litwin 
and Stringer (1968); 
Chung and Megginson 
(1981); Davis (1987); 
Stringer (2002); Steers 
and Porter (1979); 
Glueck (1988); Putti 
(1987); Davis and 
Newstrom (1985); 
Robbins (2006); Paton 
and  McCalman (2008) 
นอกจากนีย้งัสอดคลอ้งกบั
นกัวิชาการไทยอยา่งทศพร 
ศิรสิมัพนัธ ์(2553), สมยศ 
นาวีการ (2552) และ
ประยงค ์ ชรูกัษ์ (2548) 
และถกูสนบัสนนุขอ้มลูดว้ย 

  

ภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลง 
วฒันธรรม
องคก์าร 
องคก์ารแหง่ 

        แบบจ าลองสมการ
โครงสรา้ง (Structural 
model) พบวา่ 
       1. ภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลง (TFALL) สง่ผล  

       กลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญั
มีความคิดเหน็ต่อความ
สอดคลอ้งกลมกลืนของ
โมเดลความสมัพนัธเ์ชิง
สาเหตรุะหวา่งภาวะผูน้  า 
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ตารางท่ี 4-51  (ตอ่) 
 

ประเดน็ การเปรียบเทยีบเคยีงข้างกันเพือ่ผสานข้อมูล 
 (A side-by-side comparison for merge data) 

ผลการผสานข้อมูล 
(Mearged data) 

 เชงิปริมาณ เชงิคุณภาพ สอดคล้อง ไม่สอดคล้อง 

การเรียนรูก้บั
ประสทิธิผล
ของเทศบาล
นคร 

ทางตรง (Direct effect) ตอ่
องคก์ารแหง่การเรยีนรู ้
(LOALL) ทางบวกที่คา่
สมัประสทิธ์ิอิทธิพลเทา่กบั 
0.21 อยา่งมีนยัส าคญัทาง
สถิติท่ีระดบั .05 และสง่ผล
โดยรวม (Total effect) 
ทางบวกท่ีคา่สมัประสทิธ์ิ
อิทธิพลเทา่กบั 0.21 อยา่งมี
นยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั 
.05   

การเปลี่ยนแปลง 
วฒันธรรมองคก์าร 
องคก์ารแหง่การเรยีนรู ้กบั
ประสทิธิผลของเทศบาล
นคร ว่ามีความครบถว้น
สมบรูณส์อดคลอ้ง
กลมกลืนกบัขอ้มลูเชิง
คณุภาพ เน่ืองจากภาวะ
ผูน้  า และวฒันธรรมเป็น
ปัจจยัส าคญัที่ขบัเคลื่อน
ความส าเรจ็ขององคก์ารซึง่ 

  

 2.  วฒันธรรมองคก์าร 
(COALL) สง่ผลทางตรง 
(Direct effect) ตอ่องคก์าร
แหง่การเรียนรู ้(LOALL) 
ทางบวกท่ีคา่สมัประสทิธ์ิ
อิทธิพลเทา่กบั 0.66 อยา่งมี
นยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั 
.05 และสง่ผลโดยรวม (Total 
effect) ทางบวกท่ีคา่
สมัประสทิธ์ิอิทธิพลเทา่กบั 
0.66 อยา่งมีนยัส าคญัทาง
สถิติท่ีระดบั .05  
         3.  ภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลง (TFALL) สง่ผล
ทางตรง (Direct rffect) ตอ่
ประสทิธิผล (EFALL) 
ทางบวกท่ีคา่สมัประสทิธ์ิ
อิทธิพลเทา่กบั 0.15 อยา่งมี 

ก็คือประสทิธิผลของ
องคก์ารผ่านการเป็น
องคก์ารแหง่การเรยีนรู ้
นั่นเองและปัจจยัทกุตวัแปร
ตอ้งขบัเคลื่อนอยา่งองค์
รวม มีความสมัพนัธก์นั
แบบเชิงหว่งโซข่องเหตผุล
และทกุองคป์ระกอบไม่
สามารถแยกจากกนัไดถ้งึ
จะท าใหเ้ทศบาลนครมี
ประสทิธิผล ซึง่สอดรบัและ
ถกูตอ้งตามทฤษฎีแนวคิดมี
ความถกูตอ้งเชิงทฤษฎี
ตามแนวคิดของ
Marquardt and Reynolds 
(1994); Dessler (1998); 
Davenport and Prusax 
(1998);  Agrawal (2001);  
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ตารางท่ี 4-51  (ตอ่) 
 

ประเดน็ การเปรียบเทยีบเคยีงข้างกันเพือ่ผสานข้อมูล 
 (A side-by-side comparison for merge data) 

ผลการผสานข้อมูล 
(Mearged data) 

 เชงิปริมาณ เชงิคุณภาพ สอดคล้อง ไม่สอดคล้อง 

 นยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั 
.05 สง่ผลทางออ้ม (Indirect 
effect) ทางบวกท่ีคา่
สมัประสทิธ์ิอิทธิพลเทา่กบั 
0.06  และสง่ผลโดยรวม
(Total effect) ทางบวกท่ีคา่
สมัประสทิธ์ิอิทธิพลเทา่กบั 
0.21 อยา่งมีนยัส าคญัทาง
สถิติท่ีระดบั .05 
4.  วฒันธรรมองคก์าร (CO) 
สง่ผลทางตรง (Direct effect) 
ตอ่ประสทิธิผล(EFALL) 
ทางบวกท่ีคา่สมัประสทิธ์ิ
อิทธิพลเทา่กบั 0.45 อยา่งมี
นยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั 
.05 สง่ผลทางออ้ม (Indirect 
effect) ทางบวกท่ีคา่
สมัประสทิธ์ิอิทธิพลเทา่กบั 
0.20  และสง่ผลโดยรวม 
(Total effect) ทางบวกท่ีคา่
สมัประสทิธ์ิอิทธิพลเทา่กบั 
0.65 อยา่งมีนยัส าคญัทาง
สถิติท่ีระดบั .05 
        5. องคก์ารแหง่การ
เรยีนรู ้(LOALL) สง่ผล
ทางตรง (Direct effect) ตอ่
ประสทิธิผล (EFALL) 
ทางบวกท่ีคา่สมัประสทิธ์ิ
อิทธิพลเทา่กบั 0.30 อยา่งมี 

Denton (1998); 
Ogbonna and Harris 
(2000); Yukl (2002);      
Fiol and Lyles (1985);  
Marquardt (1996) และ
Kaiser (2000) ท่ีเหน็พอ้ง
กนัวา่ ภาวะผูน้  าและ
วฒันธรรมองคก์าร ผ่าน
การเป็นองคก์ารแหง่การ
เรียนรูท่ี้เป็นปัจจัยส าคัญท่ี
ขบัเคลื่อนความส าเรจ็ของ
องคก์ารซึง่ก็คือประสทิธิผล
ขององคก์ารนั่นเอง 

  



341 

ตารางท่ี 4-51  (ตอ่) 
 

ประเดน็ การเปรียบเทยีบเคยีงข้างกันเพือ่ผสานข้อมูล 
 (A side-by-side comparison for merge data) 

ผลการผสานข้อมูล 
(Mearged data) 

 เชงิปริมาณ เชงิคุณภาพ สอดคล้อง ไม่สอดคล้อง 

   นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 
.05 และสง่ผลโดยรวม (Total 
effect) ทางบวกท่ีคา่
สมัประสทิธ์ิอิทธิพลเทา่กบั 
0.30 อยา่งมีนยัส าคญัทาง
สถิติท่ีระดบั .05   
        ส าหรบัคา่สมัประสทิธ์ิ
การพยากรณ ์(R2) ของ
สมการโครงสรา้งตวัแปร
ภายในแฝง พบวา่ ค่า
สมัประสทิธ์ิการพยากรณ ์         
(R2) ของความพงึพอใจ มีคา่
เทา่กบั 0.68 หรือตวัแปรใน
โมเดล สามารถอธิบายความ
แปรปรวนขององคก์ารแหง่
การเรียนรู ้(LOALL) ได ้     
รอ้ยละ 68.0 และคา่
สมัประสทิธ์ิ การพยากรณ ์
(R2) ของตวัแปรประสิทธิผล 
(EFALL) มีคา่เท่ากบั 0.66 
หรอืตวัแปรในโมเดลสามารถ
อธิบายความแปรปรวนของ
ประสทิธิผล (EFALL) ได ้    
รอ้ยละ 66.0      

   

 
จากตารางท่ี 4-51 พบวา่ จากการวิเคราะหผ์ลการผสานขอ้มลู (Mearged data)       

ความสอดคลอ้งของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้กบั
ประสิทธิผลของเทศบาลนคร วา่มีความครบถว้นสมบรูณส์อดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงคณุภาพ 
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ผา่นกระบวนยืนยนัดว้ยการเปรยีบเทียบเคียงขา้งกนัเพ่ือผสานขอ้มลู (A side-by-side 
comparison for merge data) ดงันี ้
 ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงนัน้ มีความครบถว้นสมบรูณส์อดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มลู
เชิงคณุภาพ โดยผา่นกระบวนยืนยนัดว้ยการเปรยีบเทียบเคียงขา้งกนัเพื่อผสานขอ้มลู (A side-by-
side comparison for merge data) พบวา่ ขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพเป็นไปในทิศทาง
เดียวกนัวา่ ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง มีองคป์ระกอบทัง้ 4 มิติ คือ การมีอิทธิพลอยา่งมี
อดุมการณ ์การสรา้งแรงบนัดาลใจ การกระตุน้ทางปัญญา และการค านงึถึงความเป็นปัจเจก
บคุคลนัน้มีเหมาะสมท่ีสดุ เพราะซึง่ถือไดว้า่เป็นองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงใน
บรบิทของเทศบาลนครในศตวรรษท่ี 21 เพราะนายกเทศมนตรเีทศบาลนคร มีคณุลกัษณะท่ีเขา้ถึง
บรบิทเปลี่ยนแปลงของเทศบาลนคร อนัเป็นผลใหไ้ดใ้ชศ้กัยภาพของตนอยา่งเต็มท่ีและมุง่มั่นท่ีจะ
ปฏิบตัิงานตามนโยบายอยา่งเต็มท่ีเพื่อใหบ้รรลผุลส าเรจ็ ซึง่สอดรบัและถกูตอ้งตามทฤษฎีแนวคดิ
มีความถกูตอ้งเชิงทฤษฎีตามแนวคดิของ Bass and Avolio (1997) Sabatier and Mazmanian 
(1980); Lunenburge and Onstein (2000); Rost (n.p. cited in Rasik & Swanson, 2001); 
Blake and Mouton (1993); Fiedler (1997); Tichy and Devanna (1986) นอกนีย้งัมีความ
สอดคลอ้งกบันกัวิชาการไทยอยา่ง วรเดช จนัทรศร (2551) รงัสรรค ์อินทนจ์นัทน ์(2552) อีกทัง้
ของอรทยั ก๊กผล (2552) 
 วฒันธรรมองคก์ารนัน้ มีความครบถว้นสมบรูณส์อดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มลูเชิง
คณุภาพ โดยผา่นกระบวนยืนยนัดว้ยการเปรยีบเทียบเคียงขา้งกนัเพ่ือผสานขอ้มลู (A side-by-
side comparison for merge data) พบวา่ ขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพเป็นไปในทิศทาง
เดยีวกนัวา่ องคป์ระกอบทัง้ 4 มิติ คือ วฒันธรรมสว่นรว่ม วฒันธรรมเอกภาพ วฒันธรรมการ
ปรบัตวั และวฒันธรรมพนัธกิจนัน้มีเหมาะสมท่ีสดุ เพราะถือเป็นหวัใจในการขบัเคลื่อนท างานของ
เทศบาลนครใหส้ามารถบรรลเุปา้หมาย และเป็นสว่นหนึ่งในการสรา้งแนวคดิ คา่นิยม จนน าไปสู่
การสรา้งระเบยีบแบบแผนใหก้บัพนกังานในเทศบาลนครไดย้ดึถือและปฏิบตัิกนัเพราะเป็น
วฒันธรรมองคก์ารพรอ้มท่ีจะสนบัสนนุใหเ้ทศบาลนครบรรลสุูว่ิสยัทศันแ์ละภารกิจ ท่ีเป็นแบบแผน
ใหพ้นกังานเทศบาล ไดน้  ามายดึถือและปฏิบตัิตาม เป็นกรอบแนวทางในการท างานใหเ้ป็นไปใน
รูปแบบเดียวกนัอยา่งยั่งยืนได ้ซึง่สอดรบัและถกูตอ้งตามทฤษฎีแนวคดิของ Denison (2003) 
Looke และ Szumal นอกจากนีย้งัสอดรบักบัแนวคดิของคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ 
(ก.พ.ร.)  
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 องคก์ารแห่งการเรยีนรูน้ัน้ มีความครบถว้นสมบรูณส์อดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มลูเชิง
คณุภาพ โดยผา่นกระบวนยืนยนัดว้ยการเปรยีบเทียบเคียงขา้งกนัเพ่ือผสานขอ้มลู (A side-by-
side comparison for merge data) พบวา่ ขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพเป็นไปในทิศทาง
เดียวกนัวา่ องคป์ระกอบทัง้ 5 มิติ คือ บคุคลท่ีรอบรู ้การมีแบบแผนความคิด การมีวิสยัทศัน์
รว่มกนั การเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม และการคิดอยา่งเป็นระบบนัน้มีเหมาะสมท่ีสดุ เพราะการพฒันา
เทศบาลนครตอ้งอาศยัการเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้เพราะทกุสว่นงานของเทศบาลนครมีความ
พรอ้มท่ีจะขยายพรมแดนความรูใ้หก้ลายเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้และสามารถน าพาใหอ้งคก์าร
เกิดประสิทธิผลได ้ซึง่สอดรบัและถกูตอ้งตามทฤษฎีแนวคดิของ Senge (1990); Bennett and 
O’Brien (1994); Kaiser (2000) และสอดครบักบัผลการวิจยัของ วิโรจน ์สารรตันะ และ อญัชล ี      
สารรตันะ (2545) นอกจากนีย้งัเป็นไปตามท่ีพระราชกฤษฎีการวา่ดว้ยหลกัเกณฑแ์ละวิธีการ
บรหิารกิจการบา้นเมืองท่ีดี พ.ศ. 2546 มาตรา 11 ก าหนดใหส้ว่นราชการมีหนา้ท่ีพฒันาความรูใ้น
องคก์าร เพื่อใหมี้ลกัษณะเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรูอ้ยา่งสม ่าเสมอเพราะเทศบาลนคร มีการ
ก าหนดนโยบายใหบ้คุลากร ไดเ้รยีนรูแ้ละมองภาพองคก์ารและแกปั้ญหาอยา่งเป็นระบบ อีกทัง้ยงั
มีการสง่เสรมิการสรา้งทศันคติใหเ้กิดความผกูพนัตอ่องคก์าร เพื่อใหเ้กิดพฤตกิรรมท่ีสนบัสนนุตอ่
การเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้และเปิดโอกาสใหพ้นกังานทกุคนรว่มแสดงความคดิเห็น เพื่อท าให้
บคุลากรมีการพฒันาความรูอ้ยา่งตอ่เน่ืองรวมถึงการถ่ายทอดใหบ้คุลากรไดเ้รยีนรูก้ารมองภาพ
องคก์าร และสามารถแกปั้ญหาองคก์ารอยา่งเป็นระบบ อนัจะเป็นการสะทอ้นวา่องคก์ารแหง่การ
เรยีนรูเ้ปรยีบดงัเครือ่งมือสนบัสนนุวิสยัทศัน ์พนัธกิจของเทศบาลนคร และเป็นแรงผลกัดนัใหก้าร
ปฏิบตัิงานมุง่สูเ่ปา้หมายตามเจตจ านงบนพืน้ฐานของเทศบาลนคร ภายใตค้วามคดิ ความเช่ือท่ี
คลายลงึกนัสง่ผลใหเ้กิดการเรยีนรูเ้ป็นจิตส านกึขององคก์ารควบคูไ่ปกบัการท างาน กระบวนการ
เรยีนรู ้ความครอบคลมุในมมุมองของประสทิธิผลการบรหิารงานท่ีจะขบัเคลื่อนกิจกรรมของ
เทศบาลนครใหบ้รรลผุลส าเรจ็ได ้ 

 ประสิทธิผลของเทศบาลนครนัน้ มีความครบถว้นสมบรูณส์อดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มลู
เชิงคณุภาพ โดยผา่นกระบวนยืนยนัดว้ยการเปรยีบเทียบเคียงขา้งกนัเพื่อผสานขอ้มลู (A side-by-
side comparison for merge data) พบวา่ ขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพเป็นไปในทิศทาง
เดียวกนัวา่ องคป์ระกอบทัง้ 4 มิติ คือ ลกัษณะขององคก์าร ลกัษณะของสภาพแวดลอ้ม ลกัษณะ
บคุคล และลกัษณะของนโยบายการบรหิารและการปฏิบตัินัน้มีความเป็นไปไดม้าก เพราะมีความ
ครอบคลมุทกุสว่นงานของเทศบาลนคร ซึง่สอดรบัและถกูตอ้งตามทฤษฎีแนวคดิของ Steers 
(1994) และครอบคลมุสง่ผา่นไปถงึแนวคิดทฤษฎีอ่ืนท่ีรว่มสนบัสนนุแนวคดิของ Steers (1994) 
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เฉกเช่นทศันะของ Denhardt and Denhardt (2007); Weber (1947); Tichy and Devanna 
(1986); Rothwell & Kazanas (1992); Armstrong (2009); Litwin and Stringer (1968); Chung 
and Megginson (1981); Davis (1981); Stringer (2002); Steers and Porter (1979); Glueck 
(1988); Putti (1987); Davis and Newstrom (1985); Robbins (2001); Paton and McCalman 
(2008) นอกจากนีย้งัสอดคลอ้งกบันกัวิชาการไทยอยา่งทศพร ศริสิมัพนัธ ์(2553), สมยศ นาวีการ 
(2552) และประยงค ์ ชรูกัษ ์(2548) และถกูสนบัสนนุขอ้มลูดว้ยรายงานเสนอเชิงนโยบาย
นวตักรรมการพฒันารายไดข้ององคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน ขอ้มลูจากส านกังานคณะกรรมการ
พฒันาการเศรษฐกิจและสงัคมแห่งชาติ (2559) อีกทัง้เสรมิดว้ยพระราชบญัญตัิเทศบาล พ.ศ. 
2496 แกไ้ขเพิ่มเตมิถึง (ฉบบัท่ี 13) พ.ศ. 2552 มาตรา 50 มาตรา 53 และมาตรา 54 และ
พระราชบญัญตัิก าหนดแผนและขัน้ตอนการกระจายอ านาจ 

เม่ือพิจารณาความสมัพนัธเ์ชิงสาเหตรุะหว่างภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรม
องคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้กบัประสทิธิผลของเทศบาลนคร วา่มีความครบถว้นสมบรูณ์
สอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงคณุภาพ มีความครบถว้นสมบรูณส์อดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มลู
เชิงคณุภาพ โดยผา่นกระบวนยืนยนัดว้ยการเปรยีบเทียบเคียงขา้งกนัเพื่อผสานขอ้มลู (A side-by-
side comparison for merge data) พบวา่ ขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพเป็นไปในทิศทาง
เดียวกนัและมีความเหมาะสมท่ีสดุ เพราะภาวะผูน้  า และวฒันธรรมเป็นปัจจยัส าคญัท่ีขบัเคลื่อน
ความส าเรจ็ขององคก์ารซึง่ก็คือประสทิธิผลขององคก์ารผา่นการเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรูน้ั่นเอง
เพราะปัจจยัทกุตวัแปรตอ้งขบัเคลื่อนอยา่งองคร์วม มีความสมัพนัธก์นัแบบเชิงหว่งโซข่องเหตผุล
และทกุองคป์ระกอบไม่สามารถแยกจากกนัไดถ้ึงจะท าใหเ้ทศบาลนครมีประสิทธิผลซึง่สอดรบัและ
ถกูตอ้งตามทฤษฎีแนวคดิของ Marquardt and Reynolds (1994); Dessler (1998); Davenport 
and Prusax (1998); Agrawal (2001); Denton (1998); Ogbonna and Harris (2000); Yukl 
(2002); Fiol and Lyles (1985); Marquardt (1996) และ Kaiser (2000) ท่ีเห็นพอ้งกนัวา่ ภาวะ
ผูน้  าและวฒันธรรมองคก์าร และในขณะเดียวกนัการเป็นองคก์ารแหง่การเรยีนรูก็้เป็นปัจจยัส าคญั
ท่ีขบัเคลื่อนความส าเรจ็ขององคก์ารซึง่ก็คือประสทิธิผลขององคก์ารภายใตเ้ง่ือนไขท่ีตอ้งขบัเคลื่อน
ทกุองคป์ระกอบไปพรอ้มกนัอยา่งเป็นองคร์วม หรอืเรยีกว่า Full model 
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บทที ่5 
สรุป อภปิรายผล และข้อเสนอแนะ 

การศกึษาเรือ่งภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรูก้บั
ประสิทธิผลของเทศบาลนคร มีวตัถปุระสงคข์องการวิจยั 1) เพื่อศกึษาลกัษณะของภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้และประสิทธิผลของเทศบาลนคร         
2) เพื่อศกึษาความสมัพนัธเ์ชิงสาเหตรุะหว่างภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร
องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้กบัประสิทธิผลของเทศบาลนคร และ 3) เพื่อเสนอแนะแนวทางในการ
พฒันาประสทิธิผลของเทศบาลนคร โดยผูว้ิจยัใชว้ิธีการผสมผสาน (Mixed method research)    
เป็นการผสมผสานสองแบบระหวา่งเชิงปรมิาณและคณุภาพ แบบ Convergent parallel design 
(Creswell & Clark, 2011) ซึง่เป็นแบบแผนท่ีมีการตัง้ค  าถามวิจยัทัง้การวิจยัเชิงปรมิาณและเชิง
คณุภาพควบคูก่นั จากนัน้จงึด าเนินการวจิยัเพื่อตอบค าถามวิจยั โดยด าเนินการวจิยัพรอ้มกนั โดย
ใหค้วามส าคญักบัขอ้มลูทัง้สองประเภทเท่ากนั แยกการเก็บรวบรวมและการวิเคราะหข์อ้มลูทัง้
สองประเภทออกจากกนั การบรูณาการจะเกิดขึน้ในขัน้ตอนของการตีความขอ้มลู การตีความเป็น
การอภิปรายววา่ขอ้มลูมาบรรจบกนัมากนอ้ยเพียงใด การวิจยัประเภทนีเ้หมาะท่ีใชเ้พื่อยืนยนั
ความถกูตอ้งหรอืตรวจสอบผลการวิจยัท่ีไดจ้ากแตล่ะวิธีส  าหรบัการวิจยัเชิงปรมิาณ ผูว้ิจยัได้
ด  าเนินการวิเคราะหข์อ้มลูดว้ยเทคนิคการวิเคราะหเ์สน้ทางความสมัพนัธเ์ชิงเสน้โยงระหวา่ง          
ตวัแปร (Path analysis) และการวิเคราะหรู์ปแบบโครงสรา้ง (Structural equation modeling: 
SEM) เพื่อตรวจสอบความสมัพนัธเ์ชิงโครงสรา้งภายใตแ้นวคดิแตล่ะแนวคดิเป็นการทดสอบ
สมมติฐาน ตามเกณฑท่ี์ใชต้ดัสินความเหมาะสมและความสอดคลอ้งของตวัแบบ (Model fit) 
ดงันัน้ การศกึษาครัง้นี ้จงึเลือกใชด้ชันีความเหมาะสม ดงัตอ่ไปนี ้คา่ 2; Relative χ

2; GFI;  AGFI;  
RMR; SRMR; RMSEA; P-value for test of close fit  และ CN โดยจะใชเ้กณฑใ์นการพิจารณา
วา่ตวัแบบโดยรวมมีความเหมาะสมและมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชิงประจกัษม์ากนอ้ยเพียงใด 
ทัง้นี ้ในการวิจยัเชิงปรมิาณ มีหนว่ยในการวิเคราะหข์อ้มลู (Unit of analysis) ระดบัองคก์าร 
(Organization level) คือ เทศบาลนคร โดยมีผูใ้หข้อ้มลูในแตล่ะเทศบาล คือ ผูบ้รหิารตาม
โครงสรา้งการบรหิารเทศบาลนคร จ านวน 2,752 คน (ขอ้มลู ณ วนัท่ี 21 ตลุาคม พ.ศ. 2558) ซึง่
แบง่ออกเป็น 2 กลุม่ คือ ผูบ้รหิารฝ่ายการเมือง และผูบ้รหิารฝ่ายขา้ราชการประจ า ประมาณโดย
วิธีของ Hair et al. (2010) ขนาดตวัอยา่งในการวิจยัครัง้นี ้มีจ  านวน 480 คน ตวัอยา่งตามการเก็บ
แบบสอบถามจรงิ ซึง่เป็นจ านวนตวัอยา่งท่ีถือวา่อยูใ่นเกณฑด์ี (Good) Comrey and Lee (1992) 
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ส าหรบัการวิจยัเชิงคณุภาพผูว้ิจยัเลือกกลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญั (Key informants) โดยน าแนวคิด
การจดัระบบองคก์ารใหมี้ประสิทธิผลของ Mintzberg (1993) มาเป็นเกณฑใ์นการพิจารณากลุม่
คณุสมบตัิของผูใ้หข้อ้มลูส าคญั ซึง่ประกอบ 5 สว่นส าคญั ไดแ้ก่  1) บรหิารระดบัสงู 2) บรหิาร
ระดบักลาง 3) ปฏิบตัิงานหลกั 4) อ านวยการ  5) สนบัสนนุและน าผลวิเคราะหข์อ้มลูมาสรุป
ตีความรว่มกนักบัวิธีการวิจยัเชิงปรมิาณในลกัษณะสง่เสรมิเตมิเตม็ซึง่กนัโดยด าเนินการตาม
องคป์ระกอบตามวิธีวิเคราะหเ์นือ้หาตามขัน้ตอนของไมลแ์ละฮเูบอรแ์มน (Miles & 
Huberman,1994) ซึง่แบง่เป็น 3 ขัน้ตอนไดแ้ก่ 1) การจดัระเบียบขอ้มลู (Data organizing) เพื่อ
ท าใหข้อ้มลูเป็นระเบียบ ทัง้ในทางกายภาพและเนือ้หาและเลือกขอ้ความท่ีบง่บอกประเดน็
ความสมัพนัธเ์ชิงสาเหตรุะหว่างภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการ
เรยีนรู ้กบัประสทิธิผลของเทศบาลนคร 2) (Data display) การแสดงขอ้มลู หรอืลดทอนขอ้มลู เป็น
กระบวนการลดทอนขอ้มลูหรอืน าเสนอขอ้มลูซึง่สว่นใหญ่จะอยูใ่นรูปของการพรรณนา อนัเป็นผล
มาจากการเช่ือมโยงขอ้มลูท่ีผา่นการจดัระเบียบขอ้มลูแลว้เขา้ดว้ยกนั ใหต้รงตามกรอบแนวคิดท่ีใช้
ในการวิเคราะหข์อ้มลูเพื่อเช่ือมโยงสิง่ท่ีศกึษาได ้และ 3) การสรุป การตีความ และการตรวจสอบ
ความถกูตอ้งตรงประเด็นของผลการวิจยั (Conclusion, interpretation and verification) เป็น
กระบวการหาขอ้สรุปและการตีความหมายของขอ้คน้พบท่ีศกึษาไดร้วมถึงการตรวจสอบขอ้สรุป 
และมองหาความแตกตา่งความเหมือนของขอ้มลูในสว่นตา่ง ๆ หลงัจากนัน้น าขอ้สรุปมาตีความ
วา่มีความถกูตอ้ง ตรงประเด็น และมีความน่าเช่ือถือได ้เพื่อใหผ้ลการวิเคราะหมี์ความครบถว้น
สมบรูณม์ากยิ่งขึน้ ทัง้นีเ้พื่อเป็นการตรวจสอบและยืนยนัความสอดคลอ้งกลมกลืนของขอ้มลูเชิง
ปรมิาณและเชิงคณุภาพโดย การด าเนินการวิเคราะหแ์บบประสานขอ้มลู(Mearged data) 
ระหวา่งขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพเพื่อผสานผลลพัธจ์ากการศกึษา ซึง่ในกระบวนการนีใ้ช้
กลยทุธใ์นการเปรยีบเทียบท่ีเรยีกวา่ การเปรยีบเทียบเคียงขา้งกนัเพื่อผสานขอ้มลู (A side-by-
side comparison for merge data) และน าเสนอขอ้มลูโดยใชต้ารางสรุป (A summary table)  
ขอ้คน้พบจากการผสานขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพ เพ่ือตอบค าถามการวิจยั เพ่ือใหท้ราบ
ถึงทิศทางของผลลพัธจ์าก 2 ชดุขอ้มลู เป็นไปในทิศทางท่ีสอดคลอ้งกนัหรอืแตกตา่งจากขอ้มลูของ
อีกชดุ มีความสมัพนัธซ์ึง่กนัและกนั และหรอืรวมกนัเพ่ือใหส้ามารถสรา้งความเขา้ใจดียิ่งขึน้ในการ
ตอบสนองวตัถปุระสงคก์ารศกึษาภาพรวมตามท่ีก าหนดไว ้ผูว้ิจยัจงึขอน าเสนอตามล าดบั
ดงัตอ่ไปนี ้
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สรุปผลการวจิัย 
 ผลการวิจัยเชิงปริมาณ 
 1.  กลุม่ตวัอยา่งสว่นใหญ่ พบวา่ เป็นเพศชาย จ านวน 279 คน คิดเป็น รอ้ยละ 58.1            
และเพศหญิง จ านวน 201 คน คดิเป็น รอ้ยละ 41.9 โดยมีอายใุนช่วง 41-50 ปี จ านวน 232 คน              
คิดเป็นรอ้ยละ 48.3 รองลงมาคือ 31-40 ปี จ านวน 147 คน คดิเป็นรอ้ยละ 30.6 และนอ้ยท่ีสดุคือ 
61-70 ปี จ านวน 7 คน คดิเป็นรอ้ยละ 1.5 ซึง่ประสบการณท์ างานระหวา่ง 11-20 ปี จ านวน          
215 คน คดิเป็นรอ้ยละ 44.8 รองลงมา คือ 21-30 ปี จ านวน 215 คน คดิเป็นรอ้ยละ 31.7          
และนอ้ยท่ีสดุ คือ 31 ปีขึน้ไป จ านวน 18 คน คดิเป็นรอ้ยละ 3.8 ต  าแหนง่งานสว่นใหญ่ คือ             
รองนายกเทศมนตร ีจ านวน 62 คน คดิเป็นรอ้ยละ 12.9 รองลงมาคือ ปรกึษานายกเทศมนตรี และ
สมาชิกเทศบาลนคร มีจ านวนเท่ากนั จ านวน 58 คน คดิเป็นรอ้ยละ 12.1 และล าดบัสดุทา้ยคือ 
ผูอ้  านวยการส านกัการศกึษา จ านวน 9 คน คิดเป็นรอ้ยละ 1.9 ตามล าดบั 
 2.  ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง โดยภาพรวมทกุดา้นอยูใ่นระดบัมาก ซึง่มีคา่เฉลี่ย 3.97 
(SD = .64) เม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ การค านงึถงึความเป็นปัจเจกบคุคล อยูใ่นระดบัมาก 
มีคา่เฉลี่ย 4.03 (SD = .73) รองลงมา คือ การกระตุน้ทางปัญญา อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ย 3.98 
(SD = .76) และการมีอทิธิพลอยา่งมีอดุมการณ ์อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ย 3.89 (SD =.71) 
ตามล าดบั 
 3.  วฒันธรรมองคก์าร โดยภาพรวมทกุดา้นอยูใ่นระดบัมาก ซึง่มีคา่เฉล่ีย 4.03                  
(SD = .61) เม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ วฒันธรรมการปรบัตวั อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ย 
4.13 (SD = .73) รองลงมา คือ วฒันธรรมเอกภาพ อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ย 4.03 (SD = .72) 
และวฒันธรรมพนัธกิจ อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ย 3.96 (SD =.77) ตามล าดบั 
 4.  องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้โดยภาพรวมทกุดา้นอยูใ่นระดบัมาก ซึง่มีคา่เฉลี่ย 4.04       
(SD = .66) เม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ การเป็นบคุคลท่ีรอบรู ้อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ย 
4.12 (SD = .74) รองลงมา คือ การคิดอยา่งเป็นระบบ อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ีย 4.09            
(SD = .76) และการเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉล่ีย3.96 (SD =.77) ตามล าดบั 
 5.  ประสทิธิผลของเทศบาลนคร โดยภาพรวมทกุดา้นอยูใ่นระดบัมาก ซึง่มีคา่เฉลี่ย 4.05 
(SD = .59) เม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ ลกัษณะของสภาพแวดลอ้ม อยูใ่นระดบัมาก            
มีคา่เฉลี่ย 4.07 (SD = .71) รองลงมา คือ ลกัษณะบคุคล อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ย 4.06          
(SD = .75) และลกัษณะของนโยบายการบรหิารและการปฏิบตัิ อยูใ่นระดบัมาก มีคา่เฉลี่ย 4.02 
(SD =.58) ตามล าดบั  
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 6.  ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง จากการ
พิจารณาคา่น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน (Standardize factor loading) พบวา่ มีคา่เกิน
กวา่ .50 ทกุองคป์ระกอบ มีคา่ตัง้แต ่0.73-0.94  ตวัแปรสงัเกตไดท่ี้มีคา่น า้หนกัองคป์ระกอบ
มาตรฐานมากท่ีสดุ คือ การมีอิทธิพลอยา่งมีอดุมการณ ์(TF1) ซึง่มีคา่น า้หนกัองคป์ระกอบมาก
ท่ีสดุเทา่กบั 0.94 รองลงมาคือ การสรา้งแรงบนัดาลใจ (TF2) มีคา่เทา่กบั 0.80 และนอ้ยท่ีสดุคือ 
การค านงึถึงความเป็นปัจเจกบคุคล (TF4) มีคา่เท่ากบั 0.73 เม่ือพิจารณา คา่ความคลาดเคล่ือน
มาตรฐาน (SE) และคา่สถิติ t พบวา่ แตกตา่งจาก 0 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01              
สว่นคา่ R2 ซึง่เป็นคา่ท่ีบอกสดัสว่นความแปรผนัระหวา่งตวัแปรสงัเกตไดก้บัองคป์ระกอบรว่ม 
(Communalities) พบวา่ การมีอิทธิพลอยา่งมีอดุมการณ ์(TF1 มีคา่ R2มากท่ีสดุเท่ากบั 0.88 
รองลงมาคือ การสรา้งแรงบนัดาลใจ (TF2) มีคา่เทา่กบั 0.63 และนอ้ยท่ีสดุคือ การค านงึถึงความ
เป็นปัจเจกบคุคล (TF4) มีคา่เทา่กบั 0.54 นอกจากนี ้มีคา่ความเท่ียง (CR) สงูเท่ากบั 0.79            
(คา่มากกวา่ 0.60) และองคป์ระกอบอธิบายความแปรปรวนของตวัแปร  (AVE) ในองคป์ระกอบได้
สงูเทา่กบั 0.56 (คา่มากกวา่ .50) ดงันัน้ องคป์ระกอบยอ่ยแตล่ะองคป์ระกอบในภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงมีความสมัพนัธก์นัทกุตวั และความน่าเช่ือถือในระดบัท่ียอมรบัได ้
 7.  ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัของวฒันธรรมองคก์าร จากการพิจารณา       
คา่น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน (Standardize factor loading) พบว่า มีคา่เกินกวา่ .50          
ทกุองคป์ระกอบ มีคา่ตัง้แต ่0.58-0.91 ตวัแปรสงัเกตไดท่ี้มีคา่น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐานมาก
ท่ีสดุ คือ วฒันธรรมเอกภาพ (CO2) ซึง่มีคา่น า้หนกัองคป์ระกอบมากท่ีสดุเทา่กบั 0.91 รองลงมา
คือ วฒันธรรมการปรบัตวั (CO3) มีคา่เทา่กบั 0.77 และนอ้ยท่ีสดุคือ วฒันธรรมพนัธกิจ (CO4) มี
คา่เทา่กบั 0.58 เม่ือพิจารณา คา่ความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน (SE) และคา่สถิติ t พบว่า แตกตา่ง
จาก 0 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 สว่นคา่ R2 ซึง่เป็นคา่ท่ีบอกสดัสว่นความแปรผนั
ระหวา่งตวัแปรสงัเกตไดก้บัองคป์ระกอบรว่ม (Communalities) พบวา่ วฒันธรรมเอกภาพ (CO2) 
มีคา่ R2 มากท่ีสดุเท่ากบั 0.82 รองลงมาคอื วฒันธรรมการปรบัตวั (CO3) มีคา่เทา่กบั 0.59 และ
นอ้ยท่ีสดุคือ วฒันธรรมพนัธกิจ (CO4) มีคา่เทา่กบั 0.53 นอกจากนี ้มีคา่ความเท่ียง (CR) สงู
เท่ากบั 0.7 (คา่มากกวา่ 0.60) และองคป์ระกอบอธิบายความแปรปรวนของตวัแปร (AVE) ใน
องคป์ระกอบไดส้งูเทา่กบั 0.56 (คา่มากกวา่ .50) ดงันัน้ องคป์ระกอบยอ่ยแตล่ะองคป์ระกอบของ
วฒันธรรมองคก์ารมีความสมัพนัธก์นัทกุตวั และความน่าเช่ือถือในระดบัท่ียอมรบัได ้

8.  ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัขององคก์ารแห่งการเรยีนรู ้จากการพิจารณา
คา่น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน (Standardize factor loading) พบวา่ มีคา่เกินกว่า .50           
ทกุองคป์ระกอบ มีคา่ตัง้แต ่0.60-0.83 ตวัแปรสงัเกตไดท่ี้มีคา่น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน       
มากท่ีสดุ คือ การเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม (LO4) ซึง่มีคา่น า้หนกัองคป์ระกอบมากท่ีสดุเท่ากบั 0.83 
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รองลงมาคือ การเป็นบคุคลท่ีรอบรู ้(LO1) มีคา่เท่ากบั 0.82 และนอ้ยท่ีสดุคือ การคดิอย่างเป็น
ระบบ (LO5) มีคา่เทา่กบั 0.60 เม่ือพิจารณา คา่ความคลาดเคล่ือนมาตรฐาน (SE) และคา่สถิติ t 
พบวา่ แตกตา่งจาก 0 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 สว่นคา่ R2 ซึง่เป็นคา่ท่ีบอกสดัสว่น
ความแปรผนัระหวา่งตวัแปรสงัเกตไดก้บัองคป์ระกอบรว่ม (Communalities) พบวา่ การเรยีนรู ้
รว่มกนัเป็นทีม (LO4) มีคา่ R2 มากท่ีสดุเท่ากบั 0.70 รองลงมาคือ การเป็นบคุคลท่ีรอบรู ้(LO1) มี
คา่เทา่กบั 0.68 และนอ้ยท่ีสดุคือ การคิดอยา่งเป็นระบบ (LO5) มีคา่เท่ากบั 0.56 นอกจากนี ้มีคา่
ความเท่ียง (CR) สงูเทา่กบั 0.79 (คา่มากกว่า 0.60) และ และองคป์ระกอบอธิบายความแปรปรวน
ของตวัแปร  (AVE) ในองคป์ระกอบไดส้งูเท่ากบั 0.57 (คา่มากกวา่ .50) ดงันัน้ องคป์ระกอบยอ่ย
แตล่ะองคป์ระกอบในองคก์ารแห่งการเรยีนรูมี้ความสมัพนัธก์นัทกุตวัและความน่าเช่ือถือในระดบั
ท่ียอมรบัได ้
 9.  ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัของประสิทธิผลของเทศบาลนคร จากการ
พิจารณาคา่น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน (Standardize factor loading) พบวา่ มีคา่เกิน
กวา่ .50 ทกุองคป์ระกอบ มีคา่ตัง้แต ่0.57-0.95  ตวัแปรสงัเกตไดท่ี้มีคา่น า้หนกัองคป์ระกอบ
มาตรฐานมากท่ีสดุ คือ ลกัษณะของสภาพแวดลอ้ม (EF2) ซึง่มีคา่น า้หนกัองคป์ระกอบมากท่ีสดุ
เท่ากบั 0.95 รองลงมาคือ ลกัษณะขององคก์าร (EF1) มีคา่เทา่กบั 0.87 และนอ้ยท่ีสดุคือ ลกัษณะ
ของนโยบายการบรหิารและการปฏิบตัิ (EF4) มีคา่เทา่กบั 0.57 เม่ือพิจารณา คา่ความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน (SE) และคา่สถิติ t พบวา่ แตกตา่งจาก 0 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
สว่นคา่ R2 ซึง่เป็นคา่ท่ีบอกสดัสว่นความแปรผนัระหวา่งตวัแปรสงัเกตไดก้บัองคป์ระกอบรว่ม 
(Communalities) พบวา่ ลกัษณะของสภาพแวดลอ้ม (EF2) มีคา่ R2 มากท่ีสดุเท่ากบั 0.89 
รองลงมาคือ ลกัษณะขององคก์าร (EF1) มีคา่เทา่กบั 0.75 และนอ้ยท่ีสดุคือ ลกัษณะของนโยบาย
การบรหิารและการปฏิบตัิ (EF4) มีคา่เทา่กบั 0.53 นอกจากนี ้มีคา่ความเท่ียง (CR) สงูเทา่กบั 
0.77 (คา่มากกว่า 0.60) และ และองคป์ระกอบอธิบายความแปรปรวนของตวัแปร (AVE) ใน
องคป์ระกอบไดส้งูเทา่กบั 0.57 (คา่มากกวา่ .50) ดงันัน้ องคป์ระกอบยอ่ยแตล่ะองคป์ระกอบใน
ประสิทธิผลของเทศบาลนครมีความสมัพนัธก์นัทกุตวัและความน่าเช่ือถือในระดบัท่ียอมรบัได ้

 10.  ผลการวิเคราะหก์ารทดสอบความสอดคลอ้งของตวัแบบความสมัพนัธเ์ชิงโครงสรา้ง
วา่มีสอดคลอ้งกลมกลืนกนัระหวา่งตวัแปรตา่ง ๆ ท่ีผูว้ิจยัตัง้สมมตฐิานไวจ้ากการทบทวน
วรรณกรรม โดยการประเมนิความพอเหมาะพอดีของการเขา้ไดก้บัขอ้มลู (Goodness-of-fit 
statistics) ดว้ยดชันีท่ีใชต้รวจสอบความกลมกลืนหลายตวั ไดแ้ก่ χ2/ df, χ2, RMSEA, GFI และ 
AGFI ผูว้ิจยัไดท้  าการสรา้งแมทรกิซค์วามแปรปรวนรว่ม (Covariance matrix) เพื่อน าความ
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แปรปรวนรว่มดงักลา่วมาใชใ้นการด าเนินวิเคราะหแ์บบจ าลองสมการโครงสรา้งตามสมมติฐานใน
ครัง้นีเ้พื่อใหป้ระมาณคา่ดว้ยวิธีการ Maximum likelihood โดยท าการเปรยีบเทียบถึงความ
กลมกลืนระหวา่งแบบจ าลองตามสมมตุิฐานท่ีพฒันาขึน้กบัขอ้มลูเชิงประจกัษ ์โดยพิจารณาจาก
คา่สถิติ ไดแ้ก่  2; Relativeχ2; GFI; AGFI; RMR; SRMR; RMSEA; P-value for test of close fit  
และ CN (Joreskog & Sorbom, 2001, pp.121-122) ซึง่แบบจ าลองสมการโครงสรา้งดงักลา่ว 
เป็นไปตามเกณฑม์าตรฐานของ Joreskog and Sorbom (2001) พบว่า คา่สถิติของแบบจ าลอง
ทกุคา่ผา่นเกณฑม์าตรฐานตามท่ีก าหนดไวท้ัง้หมด คือ คา่ 2/ df เท่ากบั 1.198 มีคา่นอ้ยกวา่ 
2.00 ถือวา่ผา่นเกณฑ ์คา่ P-value มีคา่เทา่กบั 0.11535 มีคา่มากกว่า 0.05 ถือวา่ผา่นเกณฑท่ี์
ก าหนดไว ้คา่ Goodness of fit index (GFI) เท่ากบั 0.97 มีคา่มากกวา่ .90 ถือวา่ผา่นเกณฑ์
ตามท่ีก าหนดไวค้า่ Adjusted goodness of fit index (AGFI) เท่ากบั 0.96 มีคา่มากกวา่ .90      
ถือวา่ผา่นเกณฑต์ามท่ีก าหนดไวค้่า Root mean squared residuals (RMR) เท่ากบั .0.027       
นอ้ยกว่า .05 ถือวา่ผา่นเกณฑต์ามท่ีก าหนดไวค้า่ Root mean squared error of approximation 
(RMSEA) เท่ากบั 0.024 มีคา่นอ้ยกวา่ 0.05 ถือวา่ผา่นเกณฑต์ามท่ีก าหนดไวค้า่ Normed fit 
index (NFI) เท่ากบั 0.99 มีคา่มากกวา่ .90 ถือวา่ผา่นเกณฑต์ามท่ีก าหนดไว ้คา่ Incremental fit 
index (IFI) มีคา่เทา่กบั 1.00 มีคา่มากกวา่ 0.90  ถือวา่ผ่านเกณฑต์ามท่ีก าหนดไว ้คา่ 
Comparative fit index (CFI) เท่ากบั 1.00 มีคา่มากกวา่ .90 ถือวา่ผา่นเกณฑต์ามท่ีก าหนดไว้
และ Critical n (CN) เท่ากบั 372.27 มีคา่มากกวา่ 200 ถือวา่ผา่นเกณฑต์ามท่ีก าหนดไว ้ทัง้นีถื้อ
วา่คา่สถิติทดสอบทัง้หมดผา่นเกณฑต์ามท่ีก าหนดไว ้ 

 11.  ผลการทดสอบสมมติฐาน พบว่า ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงตอ่
ประสิทธิผลของเทศบาลนครเท่ากบั 0.21 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 วฒันธรรม
องคก์ารมีอทิธิพลทางตรงตอ่ประสิทธิผลของเทศบาลนครเท่ากบั 0.66 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั 0.05 และตวัแปรภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงและวฒันธรรมองคก์าร สามารถพยากรณ์
ประสิทธิผลของเทศบาลนคร (R2) ไดร้อ้ยละ 68.0  

 สว่นภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์ารมีอทิธิพลทางออ้มตอ่ประสิทธิผลของ
เทศบาลนครผา่นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้พบว่า ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงตอ่
ประสิทธิผลของเทศบาลนครเท่ากบั 0.15 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 และมีอิทธิพล
ทางออ้มตอ่ประสิทธิผลของเทศบาลนครผ่านองคก์ารแห่งการเรยีนรูเ้ท่ากบั 0.06 อยา่งมีนยัส าคญั
ทางสถิติท่ีระดบั 0.05 วฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพลทางตรงตอ่ประสิทธิผลของเทศบาลนครเท่ากบั 
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0.45 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 และมีอิทธิพลทางออ้มตอ่ประสิทธิผลของเทศบาล
นครผ่านองคก์ารแห่งการเรยีนรูเ้ท่ากบั 0.20 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05  
 ผลการวิจัยเชิงคุณภาพ 

 ผลการวิจยั พบวา่ กลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญั 5 สว่น ไดแ้ก่ 1) ผูบ้รหิารระดบัสงู คือ 
นายกเทศมนตรเีทศบาลนคร จ านวน 6 คน 2) ผูบ้รหิารระดบักลาง คอื ปลดัเทศบาล จ านวน 6 คน 
3) ผูป้ฏิบตัิงานหลกั ผูอ้  านวยการส านกัปลดั จ านวน 6 คน 4) ฝ่ายอ านวยการ ผูอ้  านวยการกอง
วิชาการและแผนงาน จ านวน 6 คน และ 5) ฝ่ายสนบัสนนุ คือ ผูอ้  านวยการส านกัตรวจสอบภายใน 
จ านวน 6 คน ตรวจสอบความครบถว้นสมบรูณ ์ส าหรบัในประเดน็ขอ้ค าถามจากการสมัภาษณ ์
เชิงลกึดงักลา่ว สรุปไดว้า่จากผลการศกึษาคณุลกัษณะภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรม
องคก์าร มีอิทธิพลตอ่ประสทิธิผลของเทศบาลนครนัน้ ส  าหรบัในประเด็นดงักลา่วนีก้ลุม่ผูใ้หข้อ้มลู
ส าคญั ทกุคนและทกุกลุม่ตา่งมีความคิดเห็นท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนัโดยไดใ้หค้วามเห็นพอ้งกนั
วา่ ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงในบรบิทของเทศบาลนครในศตวรรษท่ี 21 นัน้อาจกลา่วไดว้า่
นายกเทศมนตรตีอ้งมีคณุสมบตัิของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง ถือเป็นตน้ทนุท่ีจะสง่ใหก้าร
บรหิารงานขององคก์ารประสบความส าเรจ็เป็นอยา่งมาก ประกอบกบัการมีวิสยัทศัน ์ผสมผสาน
คณุลกัษณะผูน้  าในการสรา้งแรงบนัดาลใจท่ีสง่ผลทางบวกตอ่บรหิารงานองคก์าร โดยผ่านความ
ฉลาดทางอารมณ ์การสรา้งเครอืข่าย การจดัการความสมัพนัธแ์ละทกัษะการสื่อสารใหส้อดรบักบั
บรบิทวฒันธรรมองคก์ารของเทศบาลนคร ภายใตค้วามพรอ้มการปรบัเปลี่ยนกระบวนทศัน ์
คา่นิยมของเทศบาลนคร ใหเ้อือ้ตอ่การพฒันาระบบองคก์ารใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลงผา่นการสรา้ง
การองคค์วามรูจ้ากประสบการณจ์รงิ โดยใหบ้คุลากรเป็นศนูยก์ลางของเรยีนรู ้และรว่มสรา้ง
วฒันธรรมการเรยีนรูร้ว่มกนั การศกึษาสถานภาพองคค์วามรูด้า้นวฒันธรรมองคก์าร พบวา่ 
เทศบาลนครมีคา่นิยมวฒันธรรมองคก์ารไปทิศทางเดียวกนั จ าเป็นตอ้งมีคณุลกัษณะวฒันธรรม
สว่นรว่ม ผสมผสานวฒันธรรมเอกภาพ ค านงึถึงวฒันธรรมการปรบัตวั เสรมิสรา้งวฒันธรรม        
พนัธกิจ โดยหลอ่หลอมวฒันธรรมองคก์ารดงักลา่วใหเ้กิดการผสมผสานกนัเป็นเนือ้เดียวกนัโดยท่ี
ไม่มีการยดึติดกบัรูปแบบของวฒันธรรมองคก์ารอยา่งใดอยา่งอย่างหนึง่อนัจะท าใหเ้ทศบาลนครมี
รากฐานวฒันธรรมองคก์ารท่ีเขม้แข็งอนั โดยอาศยัองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้เป็นปัจจยัขบัเคลื่อน
ประสิทธิผลโดยตรงและยงัเป็นก าลงัเสรมิท่ีสง่ผา่นมีอิทธิพลของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง และ
วฒันธรรมองคก์ารไปสูป่ระสิทธิผลของเทศบาลนคร เม่ือพิจารณาหลกัฐานเชิงประจกัษ ์ประกอบ
กบักลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัทกุคน และทกุกลุม่ตา่งมีความคิดเห็นท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนัโดยได้
ใหค้วามเห็นพอ้งกนัวา่ เทศบาลนครมีความพรอ้มท่ีจะขยายพรมแดนความรูใ้หก้ลายเป็นองคก์าร
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แห่งการเรยีนรู ้และสามารถน าพาศกัยภาพของนายกเทศมนตร ีกบัวฒันธรรมองคก์าร ไปกระตุน้
ใหอ้งคก์ารเกิดประสิทธิผลได ้ซึง่หากมองในภาพขยาย ดงัสรุปไดว้า่ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง 
วฒันธรรมองคก์าร และองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้ลว้นเป็นมีอิทธิพลในการขยบัขบัเคลื่อนประสิทธิผล
ของเทศบาลนคร ทัง้นีก้ารขบัเคลื่อนประสทิธิผลของเทศบาลนคร จะเกิดความสมบรูณต์อ้ง
ขบัเคลื่อนทกุองคป์ระกอบไปพรอ้มกนัอยา่งเป็นองคร์วม หรอืเรยีกวา่ Full Model ทกุอยา่งตอ้ง
ประกอบกนัผา่นสมรรถนะของนายกเทศมนตรซีึง่เป็นผูน้  าท่ีมีวิสยัทศัน ์ความเฉลยีวฉลาดมี           
ไหวพรบิดี (Height intelligence) มีความคิดรเิริม่สรา้งสรรค ์(Initiative) ผา่นนโยบายหรอืกิจกรรม
และสรา้งทศันคติของพนกังานเทศบาลใหมี้ความลุม่ลกึในวิชาชีพของตน จนสามารถรว่มกนัน าพา
ภารกิจของเทศบาลนครใหผ้า่นพน้ปัญหาท่ีเผชิญอยูไ่ดส้  าเรจ็ อีกทัง้ตอ้งรว่มกนัสรา้งวฒันธรรม
องคก์าร ใหเ้ป็นท่ีประจกัษเ์อือ้อ านวยตอ่การการพฒันานวตักรรมเชิงวิชาชีพ โดยอาศยัตน้ทนุทาง
ปัญญาอย่างองคก์ารแห่งการเรยีนรูเ้ขา้มาช่วยมาบรหิารงานเทศบาลนครใหเ้กิดประสทิธิผล ซึง่ขอ้
คน้พบเพิ่มเตมิถึงอ านาจของตวัแปรแตล่ะตวัอยา่งภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร 
และองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้ท่ีมีอิทธิพลตอ่ประสิทธิผลของเทศบาลนครนัน้ สอดคลอ้งกบัความเห็น
ของนกัวิชาการอยา่ง Denton (1998) เห็นวา่ ภาวะผูน้  าตอ้งมีทกัษะส าคญัสองประการ ในการ
สรา้งการสรา้งวฒันธรรม และองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้ท่ีเป็นพนัธะผกูพนัรว่มกนัในการกระตุน้
เสรมิแรงบนัดาลใจใหภ้าวะผูน้  าสามารถสง่อิทธิพลผา่นทางองคก์ารแห่งการเรยีนรูไ้ปสูป่ระสิทธิผล
องคก์ารได ้เน่ืองจากการท่ีผูน้  าท่ีมีวิสยัทศันแ์ละสื่อสารถงึวิสยัทศันน์ัน้ไปยงัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรอื 
ผูต้าม และท าใหเ้กิดฉนัทามตท่ีิจะยอมรบัสิ่งนัน้ในองคก์าร ยิ่งไปกวา่นัน้ เม่ือผูน้  าและผูต้ามตา่ง
เกิดความเขา้ใจในความคาดหวงัของทกุฝ่าย ท าใหผู้ต้ามเกิดความกระตือรอืรน้ในการท างานและ
การเรยีนรูใ้นงานท่ีท า สอดรบักบัผลศกึษาของ Ogbonna and Harris (2000) ท่ีพบวา่ วฒันธรรม
องคก์าร มีอ านาจท่ีจะสง่ผลตอ่ประสิทธิผลองคก์าร เน่ืองจากคา่นิยมท่ีถกูยดึถืออยา่งแข็งแกรง่
และกวา้งขวางภายในองคก์ารจะช่วยสง่ผลใหฝ่้ายบรหิารมีความสามารถท่ีจะท านายพฤติกรรมท่ี
ตอบสนองตอ่ทางเลือกทางยทุธศาสตรข์องบคุลากรภายในองคก์ารท าใหฝ่้ายบรหิารสามารถท่ีจะ
จ ากดัขอบเขตของผลลพัธท่ี์ไม่พงึปรารถนาได ้และความสามารถในการควบคมุความเสียหายได้
มากขึน้ และเม่ือพิจารณาถึงระดบัการมีอทิธิพลของภาวะผูน้  ากบัวฒันธรรมองคก์ารนัน้             
Yukl (2002) อธิบายไวว้า่วฒันธรรมจะมีอิทธิพลเหนือผูน้  ามากกวา่ผูน้  ามีอิทธิพลเหนือวฒันธรรม
ไม่ได ้และขอ้คน้พบภายใตบ้รบิทท่ีศกึษายงัมีความคดิเห็นท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนักบั Fiol and 
Lyles (1985); Marquardt (1996) และ Kaiser (2000) ท่ีเห็นพอ้งกนัวา่ การเป็นองคก์ารแห่งการ
เรยีนรูน้ัน้มีความสมัพนัธก์บัภาวะผูน้  าและวฒันธรรมองคก์าร และในขณะเดียวกนัการเป็น



353 
 

องคก์ารแหง่การเรยีนรูก็้เป็นปัจจยัส าคญัท่ีขบัเคลื่อนความส าเรจ็ขององคก์ารซึง่ก็คือประสิทธิผล
ขององคก์ารนั่นเอง 
  ผลการวิเคราะหข้์อมูลเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพหรือการผสมผสานผลลัพธ ์ 
(Mearged data)  
  จากการวิเคราะหผ์ลการผสานขอ้มลู (Mearged data) ความสอดคลอ้งของภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้กบัประสทิธิผลของเทศบาลนคร วา่มี
ความครบถว้นสมบรูณส์อดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงคณุภาพ ผา่นกระบวนยืนยนัดว้ยการ
เปรยีบเทียบเคียงขา้งกนัเพ่ือผสานขอ้มลู (A side-by-side comparison for merge data) ดงันี ้
 ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงนัน้ มีความครบถว้นสมบรูณส์อดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มลู
เชิงคณุภาพ โดยผา่นกระบวนยืนยนัดว้ยการเปรยีบเทียบเคียงขา้งกนัเพื่อผสานขอ้มลู (A side-by-
side comparison for merge data) พบวา่ ขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพเป็นไปในทิศทาง
เดียวกนัวา่ ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง มีองคป์ระกอบทัง้ 4 มิติ คือ การมีอิทธิพลอยา่งมี
อดุมการณ ์การสรา้งแรงบนัดาลใจ การกระตุน้ทางปัญญา และการค านงึถึงความเป็นปัจเจก
บคุคลนัน้มีเหมาะสมท่ีสดุ เพราะซึง่ถือไดว้า่เป็นองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงใน
บรบิทของเทศบาลนครในศตวรรษท่ี 21 เพราะนายกเทศมนตรเีทศบาลนคร มีคณุลกัษณะท่ีเขา้ถึง
บรบิทเปลี่ยนแปลงของเทศบาลนคร อนัเป็นผลใหไ้ดใ้ชศ้กัยภาพของตนอยา่งเต็มท่ีและมุง่มั่นท่ีจะ
ปฏิบตัิงานตามนโยบายอยา่งเต็มท่ีเพื่อใหบ้รรลผุลส าเรจ็ ซึง่สอดรบัและถกูตอ้งตามทฤษฎีแนวคดิ
มีความถกูตอ้งเชิงทฤษฎีตามแนวคดิของ Bass and Avolio (1997) Sabatier and Mazmanian 
(1980); Lunenburge and Onstein (2000); Rost (n.d. cited in Rasik & Swanson, 2001); 
Blake and Mouton (1993); Fiedler (1997); Tichy and Devanna (1986) นอกนีย้งัมีความ
สอดคลอ้งกบันกัวิชาการไทยอยา่ง วรเดช จนัทรศร (2551) รงัสรรค ์อินทนจ์นัทน ์(2552) อีกทัง้
ของอรทยั  ก๊กผล (2552) 
 วฒันธรรมองคก์ารนัน้ มีความครบถว้นสมบรูณส์อดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มลูเชิง
คณุภาพ โดยผา่นกระบวนยืนยนัดว้ยการเปรยีบเทียบเคียงขา้งกนัเพ่ือผสานขอ้มลู (A side-by-
side comparison for merge data) พบวา่ ขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพเป็นไปในทิศทาง
เดียวกนัวา่ องคป์ระกอบทัง้ 4 มิติ คือ วฒันธรรมสว่นรว่ม วฒันธรรมเอกภาพ วฒันธรรมการ
ปรบัตวั และวฒันธรรมพนัธกิจนัน้มีเหมาะสมท่ีสดุ เพราะถือเป็นหวัใจในการขบัเคลื่อนท างานของ
เทศบาลนครใหส้ามารถบรรลเุปา้หมาย และเป็นสว่นหนึ่งในการสรา้งแนวคดิ คา่นิยม จนน าไปสู่
การสรา้งระเบยีบแบบแผนใหก้บัพนกังานในเทศบาลนครไดย้ดึถือและปฏิบตัิกนัเพราะเป็น
วฒันธรรมองคก์ารพรอ้มท่ีจะสนบัสนนุใหเ้ทศบาลนครบรรลสุูว่ิสยัทศันแ์ละภารกิจ ท่ีเป็นแบบแผน
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ใหพ้นกังานเทศบาล ไดน้  ามายดึถือและปฏิบตัิตาม เป็นกรอบแนวทางในการท างานใหเ้ป็นไปใน
รูปแบบเดียวกนัอยา่งยั่งยืนได ้ ซึง่สอดรบัและถกูตอ้งตามทฤษฎีแนวคดิของ Denison (1990)       
อีกทัง้ครอบคลมุสง่ผา่นไปถึงแนวคิดทฤษฎีอ่ืนท่ีรว่มสนบัสนนุแนวคดิอยา่ง Cooke and Lafferty 
(1987a, 1987b); Balthazard et al. (2006); Katz et al. (1959); Stodgill (1963); Maslow 
(1954, 1959); Weber (1947); Cameron and Quinn (1999); Schein (1985); Schimmoeller 
(2006); Locke (1968) นอกจากนีย้งัสอดรบักบัแนวคดิของคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ  
 องคก์ารแห่งการเรยีนรูน้ัน้ มีความครบถว้นสมบรูณส์อดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มลูเชิง
คณุภาพ โดยผา่นกระบวนยืนยนัดว้ยการเปรยีบเทียบเคียงขา้งกนัเพ่ือผสานขอ้มลู (A side-by-
side comparison for merge data) พบวา่ ขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพเป็นไปในทิศทาง
เดียวกนัวา่ องคป์ระกอบทัง้ 5 มิติ คือ บคุคลท่ีรอบรู ้การมีแบบแผนความคิด การมีวิสยัทศัน์
รว่มกนั การเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม และการคิดอยา่งเป็นระบบนัน้มีเหมาะสมท่ีสดุ เพราะการพฒันา
เทศบาลนครตอ้งอาศยัการเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้เพราะทกุสว่นงานของเทศบาลนครมีความ
พรอ้มท่ีจะขยายพรมแดนความรูใ้หก้ลายเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้และสามารถน าพาใหอ้งคก์าร
เกิดประสิทธิผลได ้ซึง่สอดรบัและถกูตอ้งตามทฤษฎีแนวคดิของ Senge (1990); Bennett and 
O’Brien (1994); Kaiser (2000) และสอดครบักบัผลการวิจยัของ วิโรจน ์สารรตันะ และอญัชล ี     
สารรตันะ (2545) นอกจากนีย้งัเป็นไปตามท่ีพระราชกฤษฎีการวา่ดว้ยหลกัเกณฑแ์ละวิธีการ
บรหิารกิจการบา้นเมืองท่ีดี พ.ศ. 2546 มาตรา 11 เพราะเทศบาลนคร มีการก าหนดนโยบายให้
บคุลากร ไดเ้รยีนรูแ้ละมองภาพองคก์ารและแกปั้ญหาอย่างเป็นระบบ อีกทัง้ยงัมีการสง่เสรมิการ
สรา้งทศันคติใหเ้กิดความผกูพนัตอ่องคก์าร เพื่อใหเ้กิดพฤตกิรรมท่ีสนบัสนนุตอ่การเป็นองคก์าร
แห่งการเรยีนรู ้และเปิดโอกาสใหพ้นกังานทกุคนรว่มแสดงความคดิเห็น เพื่อท าใหบ้คุลากรมีการ
พฒันาความรูอ้ยา่งตอ่เน่ืองรวมถึงการถ่ายทอดใหบ้คุลากรไดเ้รยีนรูก้ารมองภาพองคก์าร และ
สามารถแกปั้ญหาองคก์ารอยา่งเป็นระบบ อนัจะเป็นการสะทอ้นวา่องคก์ารแหง่การเรยีนรูเ้ปรยีบ
ดงัเครือ่งมือสนบัสนนุวิสยัทศัน ์พนัธกิจของเทศบาลนคร และเป็นแรงผลกัดนัใหก้ารปฏิบตัิงานมุง่
สูเ่ปา้หมายตามเจตจ านงบนพืน้ฐานของเทศบาลนคร ภายใตค้วามคดิ ความเช่ือท่ีคลายลงึกนั
สง่ผลใหเ้กิดการเรยีนรูเ้ป็นจิตส านกึขององคก์ารควบคูไ่ปกบัการท างาน กระบวนการเรยีนรู ้ความ
ครอบคลมุในมมุมองของประสิทธิผลการบรหิารงานท่ีจะขบัเคลื่อนกิจกรรมของเทศบาลนครให้
บรรลผุลส าเรจ็ได ้ 

 ประสิทธิผลของเทศบาลนครนัน้ มีความครบถว้นสมบรูณส์อดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มลู
เชิงคณุภาพ โดยผา่นกระบวนยืนยนัดว้ยการเปรยีบเทียบเคียงขา้งกนัเพื่อผสานขอ้มลู (A side-by-
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side comparison for merge data) พบวา่ ขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพเป็นไปในทิศทาง
เดียวกนัวา่ องคป์ระกอบทัง้ 4 มิติ คือ ลกัษณะขององคก์าร ลกัษณะของสภาพแวดลอ้ม ลกัษณะ
บคุคล และลกัษณะของนโยบายการบรหิารและการปฏิบตัินัน้มีความเป็นไปไดม้าก เพราะมีความ
ครอบคลมุทกุสว่นงานของเทศบาลนคร  ซึง่สอดรบัและถกูตอ้งตามทฤษฎีแนวคดิของ Steers 
(1994) และครอบคลมุสง่ผา่นไปถงึแนวคิดทฤษฎีอ่ืนท่ีรว่มสนบัสนนุแนวคดิของ Steers (1994) 
เฉกเช่นทศันะของ Denhardt and Denhardt (2007); Weber (1947); Tichy and Devanna 
(1986); Rothwell & Kazanas (1992); Armstrong (2009); Litwin and Stringer (1968); Chung 
and Megginson (1981); Davis (1981); Stringer (2002); Steers and Porter (1979); Glueck 
(1988); Putti (1987); Davis and Newstrom (1985); Robbins (2001); Paton and McCalman 
(2008) นอกจากนีย้งัสอดคลอ้งกบันกัวิชาการไทยอยา่งทศพร ศริสิมัพนัธ ์(2553), สมยศ นาวีการ 
(2552) และประยงค ์ ชรูกัษ ์(2548) และถกูสนบัสนนุขอ้มลูดว้ยรายงานเสนอเชิงนโยบาย
นวตักรรมการพฒันารายไดข้ององคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน (สถาบนัพระปกเกลา้, 2558) ขอ้มลู
จากส านกังานคณะกรรมการพฒันาการเศรษฐกิจและสงัคมแห่งชาติ อีกทัง้เสรมิดว้ย
พระราชบญัญตัิเทศบาล พ.ศ. 2496 แกไ้ขเพิ่มเตมิถึง (ฉบบัท่ี 13) พ.ศ. 2552 มาตรา 50 มาตรา 
53 และมาตรา 54 และพระราชบญัญตัิก าหนดแผนและขัน้ตอนการกระจายอ านาจ 
 เม่ือพิจารณาความสมัพนัธเ์ชิงสาเหตรุะหว่างภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรม
องคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้กบัประสทิธิผลของเทศบาลนคร วา่มีความครบถว้นสมบรูณ์
สอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงคณุภาพ มีความครบถว้นสมบรูณส์อดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มลู
เชิงคณุภาพ โดยผา่นกระบวนยืนยนัดว้ยการเปรยีบเทียบเคียงขา้งกนัเพื่อผสานขอ้มลู (A side-by-
side comparison for merge data) พบวา่ ขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพเป็นไปในทิศทาง
เดียวกนัและมีความเหมาะสมท่ีสดุ เพราะภาวะผูน้  า และวฒันธรรมเป็นปัจจยัส าคญัท่ีขบัเคลื่อน
ความส าเรจ็ขององคก์ารซึง่ก็คือประสทิธิผลขององคก์ารผา่นการเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรูน้ั่นเอง
เพราะปัจจยัทกุตวัแปรตอ้งขบัเคลื่อนอยา่งองคร์วม มีความสมัพนัธก์นัแบบเชิงหว่งโซข่องเหตผุล
และทกุองคป์ระกอบไม่สามารถแยกจากกนัไดถ้ึงจะท าใหเ้ทศบาลนครมีประสิทธิผลซึง่สอดรบัและ
ถกูตอ้งตามทฤษฎีแนวคดิของ Marquardt and Reynolds (1994); Dessler (1998); Davenport 
and Prusax (1998); Agrawal (2001); Denton (1998); Ogbonna and Harris (2000); Yukl 
(2002); Fiol and Lyles (1985); Marquardt (1996) และ Kaiser (2000) ท่ีเห็นพอ้งกนัวา่ภาวะ
ผูน้  า วฒันธรรมองคก์าร ผ่านการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนซึ่งทุกตวัแปรลว้นเป็นปัจจยัส าคญัท่ี
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ขบัเคลื่อนความส าเรจ็ขององคก์ารซึง่ก็คือประสิทธิผลขององคก์ารภายใตเ้ง่ือนไขท่ีตอ้งขบัเคลื่อน
ทกุองคป์ระกอบไปพรอ้มกนัอยา่งเป็นองคร์วม หรอืเรยีกว่า Full mode  
 
อภปิรายผล 
 จากผลการศกึษาวิจยัสามารถอภิปรายผลถึงลกัษณะของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง 
วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้และประสิทธิผลของเทศบาลนคร และความสมัพนัธเ์ชิง
สาเหตรุะหวา่งภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรูก้บั
ประสิทธิผลของเทศบาลนคร โดยใชว้ิธีวิจยัในลกัษณะการผสมผสาน (Mixed method research)                 
เป็นการผสมผสานสองแบบระหวา่งเชิงปรมิาณและคณุภาพ แบบ Convergent parallel design 
ซึง่สอดคลอ้งกบัแนวคดิ Creswell and Clark (2011) โดยมีรายละเอียดการอภิปรายผลการวจิยั 
ดงันี ้

 ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงของนายกเทศมนตรี 
 ในการศกึษาครัง้นี ้ผูศ้กึษาไดน้ าทฤษฎีภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงของ Bass and 
Avolio (1997) มาสรา้งกรอบแนวคดิ และผลการศกึษาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงของ
นายกเทศมนตรภีาพรวมทกุองคป์ระกอบทัง้ 4 มิติ อยูใ่นระดบัมาก ซึง่มีคา่เฉลี่ย 3.97 (SD = .64) 
ประกอบกบัผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง พบว่าคา่
น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน (Standardize factor loading) ทกุองคป์ระกอบ มีคา่เกินกวา่ .50                     
คือมีคา่ตัง้แต ่0.73-0.94 อนัเป็นการสะทอ้นถึงองคป์ระกอบยอ่ยแตล่ะองคป์ระกอบในภาวะผูน้  า           
การเปลี่ยนแปลงมีความสมัพนัธก์นัทกุตวัอยา่งแข็งแกรง่ และยงัสอดคลอ้งกลุม่ผูใ้ห ้ขอ้มลูส าคญั
ท่ีมีความคดิเห็นความสอดคลอ้งท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนัวา่ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงของ
นายกเทศมนตร ีตอ้งมีองคป์ระกอบทัง้ 4 มิติ คือ การมีอิทธิพลอยา่งมีอดุมการณ ์การสรา้งแรง
บนัดาลใจ การกระตุน้ทางปัญญา และการค านงึถึงความเป็นปัจเจกบคุคล ซึง่ลว้นเป็น
คณุลกัษณะของผูน้  าในบรบิทของเทศบาลนคร ดงัสอดคลอ้งกบัผลการวิจยัของสกุญัญา สขุการณ ์
(2552), บญุแสง ชีระภากร (2552), อมัพล ชสูนกุ (2552), ทิพยพ์าพร มหาสนิไพศาล (2553),               
พงษเ์ทพ จนัทสวุรรณ (2554), วิทยา จิตนพุงศ ์(2554) และคมวชัร เอีย้งอ่อง (2555)  
 แตเ่ม่ือหากพจิารณาถึงองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงในบรบิทของ
เทศบาลนคร จะพบวา่คณุลกัษณะดา้นการค านงึถึงความเป็นปัจเจกบคุคล เป็นคณุลกัษณะของ
นายกเทศมนตรใีนฐานะผูน้  าของเทศบาลนครท่ีมีบทบาทอยา่งมากตอ่การด าเนินงานตามภารกิจ
ของเทศบาลนคร ทัง้ในสว่นการพฒันาทางการเมืองทอ้งถ่ิน และการพฒันาระบบการบรหิาร
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จดัการเป็นผลใหน้ายกเทศมนตรตีอ้งมีทัง้พระเดชและพระคณุเน่ืองจากในการท างานบางอยา่ง
ตอ้งการความยืดหยุน่ผอ่นปรน จ าเป็นตอ้งอาศยัความเป็นปัจเจกบคุคลของภาวะผูน้  ามาเลือกใช้
ใหเ้หมาะเพื่อสนบัสนนุและช่วยเหลือลกูนอ้งทัง้ในเรือ่งสว่นตวัและเรือ่งงานในการพฒันาเรือ่งการ
ใหค้วามรู ้การเพิ่มทกัษะใหรู้จ้กัการแกไ้ขปัญหา วิเคราะหปั์ญหาไดถ้กูตอ้งรวมไปถึงการเสรมิสรา้ง
ทศันคติท่ีด ีมีจิตสาธารณะการสรา้งวฒันธรรมความมีน า้ใจตอ่บคุคลอ่ืน รวมไปถึงเสรมิสรา้ง
ทศันคติในการมองโลกในแงบ่วกการใหเ้กียรติและเคารพในความคดิเห็นของผูอ่ื้น ดงัทศันะของ
KIauss and Bass (1982 cited in Bass, 1985) กลา่ววา่ คณุลกัษณะของความเป็นปัจเจกบคุคล
ของผูน้  านัน้ มกัเนน้ความแตกตา่งระหวา่งบคุคล (Individualized orientation) โดยใชว้ิธีการ
ติดตอ่สื่อสารทัง้แบบเป็นทางการและไม่เป็นทางการ (Informal versus formal communication) 
ซึง่ผูน้  าสว่นใหญ่ใชว้ิธีการสื่อสารดว้ยวาจามากกวา่การสื่อสารเป็นลายลกัษณอ์กัษรในเอกสาร 
เพราะเป็นวิธีการท่ีสะดวก รวดเรว็ รวมถึงใชว้ิธีการพบปะพดูคยุกนัในบคุลากรระดบัเดียวกนั และ
ใชว้ิธีการเดินตรวจตรางานพรอ้มพบปะและพดูคยุกบัผูร้ว่มงานหรอืการจดบนัทกึยอ่เพื่อแจง้ขอ้มลู
ข่าวสารกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชานอกจากนี ้ Marriner (1993) ยงัไดอ้ธิบายเพิ่มเตมิวา่การมุง่
ความสมัพนัธร์ายบคุคลเป็นพฤติกรรมท่ีผูน้  าใหเ้กียรติและใหค้วามส าคญักบับคุคลหรอืกลุม่บคุคล 
ซึง่เป็นผูร้ว่มงานอยา่งทั่วถึงโดยคน้หาความตอ้งการและความเตกตา่งของผูร้ว่มงานแตล่ะคนให้
ความสนใจและเอาใจใสม่อบหมายงานตลอดจนความรบัผิดชอบ เพื่อพฒันาและสง่เสรมิ
สนบัสนนุความกา้วหนา้ของผูต้ามแตล่ะคนแตกตา่งกนั 
 คณุลกัษณะดา้นการกระตุน้ทางปัญญานัน้ ซึ่งถือไดว้่าเป็นองคป์ระกอบของภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงในบรบิทของเทศบาลนคร  ซึง่อาจกลา่วไดว้า่นายกเทศมนตรท่ีีมีคณุสมบตัิของ
ภาวะผูน้  าท่ีมีวิสยัทศัน ์ความเฉลียวฉลาดมีไหวพรบิดี (Height intelligence) มีความคิดรเิริม่
สรา้งสรรค ์(Initiative) มีความสามารถดา้นวิชาการท่ีเป็นวิชาชีพของตนอยา่งลุม่ลกึ จนสามารถให้
ค  าแนะน าความรู ้จากความรูข้องตนเพื่ออธิบายสถานการณท่ี์เกิดขึน้กบัภารกิจขององคก์าร หรอื
สามารถแกปั้ญหาท่ีเผชิญอยูไ่ดส้  าเรจ็ในระดบัหนึง่ รวมทัง้มีผลงานท่ีเป็นท่ีประจกัษต์อ่การพฒันา
นวตักรรมเชิงวิชาชีพ  ซึง่คณุสมบตัิเหลา่นีล้ว้นเป็นตน้ทนุท่ีจะสง่ใหก้ารบรหิารงานขององคก์าร
ประสบความส าเรจ็อยา่งมาก ดงัทศันะของ Bass (1990, 1999); Bass and Avolio (1993, 
1994); Bycio et al. (1995); William el at. (1995) และ Carless et al. (2000) ไดใ้หท้ศันะใน
เรือ่งนีไ้วส้อดคลอ้งกนัคือ เป็นกระบวนการท่ีผูน้  ามีการกระตุน้ผูต้ามใหต้ระหนกัถึงปัญหาตา่ง ๆ ท่ี
เกิดขึน้ในหน่วยงาน ท าใหผู้ต้ามมีความตอ้งการหาแนวทางใหม่ ๆ มาแกปั้ญหาในหน่วยงาน เพื่อ
หาขอ้สรุปใหมท่ี่ดีกวา่เดมิ เพ่ือท าใหเ้กิดสิ่งใหมแ่ละสรา้งสรรค ์โดยผูน้  ามีการคิดและการแกปั้ญหา
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อยา่งเป็นระบบ มีความคิดรเิริม่สรา้งสรรค ์ท าใหผู้ต้ามรูส้กึว่าปัญหาท่ีเกิดขึน้เป็นสิ่งทา้ทายและ
เป็นโอกาสท่ีดท่ีีจะแกปั้ญหารว่มกนั โดยผูน้  าจะสรา้งความเช่ือมั่นใหผู้ต้ามวา่ปัญหาทกุอยา่งตอ้ง
มีวิธีแกไ้ข จากการรว่มมือรว่มใจในการแกปั้ญหาของผูร้ว่มงานทกุคน  
 คณุลกัษณะผูน้  าในการสรา้งแรงบนัดาลใจ เป็นสว่นประกอบท่ีสง่ผลทางบวกตอ่
บรหิารงานองคก์าร โดยผา่นความฉลาดทางอารมณ ์การสรา้งเครอืข่าย การจดัการความสมัพนัธ์
และทกัษะการสื่อสาร ท าใหน้ายกเทศมนตรท่ีีมีความฉลาดทางอารมณ ์สามารถเขา้กบัผูอ่ื้นไดง้่าย 
ท าใหก้ารมีปฏิสมัพนัธท่ี์ดีกบับคุคลอ่ืน ๆ มีผลท าใหค้วามสมัพนัธร์ะหวา่งผูน้  ากบัประชาชนและ
บคุลากรในองคก์ารเป็นไปในทิศทางท่ีด ีประชาชนกบับคุลากรในองคก์ารใหค้วามไวว้างใจและ
รว่มมือในการพฒันาทอ้งถ่ิน นอกจากนีย้งัท าใหก้ารท างานขององคก์ารราบรืน่เป็นไปดว้ยดี 
สอดคลอ้งกบั Kouzes and Posner (2002)  กลา่ววา่ ผูน้  าสามารถจงูใจใหค้นเก่งและสมาชิกมา
รวมตวักนัเพื่อ รว่มกนัสรา้งการเปลี่ยนแปลงใหส้อดคลอ้งกบัสถานการณท่ี์เปลี่ยนไปโดยผูน้  าตอ้ง
มีลกัษณะ 1) เป็นผูม้องการณไ์กลและสามารถมองภาพใหญ่ขององคก์าร 2) คิดในเชิงกลยทุธแ์ละ 
3) น าเสนอประเดน็ทา้ทายความสามารถของทีมงาน และหากผูน้  าสามารถสรา้งแรงบนัดาลใจใน
การท างานของสมาชิก จะท าใหส้มาชิกในองคก์ารเกิดความยดึมั่นผกูพนัตอ่องคก์าร โดยพบว่า
การฝึกอบรมหลกัสตูรภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงสามารถพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงดา้น
การสรา้งแรงบนัดาลใจใหส้งูขึน้ 
 อยา่งไรก็ตามแมก้ารมีอิทธิพลอยา่งมีอดุมการณ ์จะเป็นเพียงแรงสนบัสนนุใหส้ามารถ
ขบัเคลื่อนการบรหิารงาน แตก็่มีความส าคญัอย่างมากตอ่การผลกัดนัใหอ้งคก์ารสามารถ
ปฏิบตัิงานตามเปา้หมายของนโยบายไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ จงึกลา่วไดว้า่การมีอทิธิพลอยา่งมี
อดุมการณ ์เป็นหวัใจส าคญัในการขบัเคลื่อนกิจกรรมขององคก์าร และเป็นผูก้ระตุน้จงูใจให้
ผูป้ฏิบตัิงานไดทุ้่มเทแรงกายแรงใจปฏิบตัิงานเพื่อใหบ้รรลเุปา้หมายขององคก์าร เห็นไดว้า่การ
ด าเนินงาน จะไดผ้ลส าเรจ็ตามวตัถปุระสงคม์ากนอ้ยเพียงใดนัน้ ยอ่มขึน้อยูก่บัความสามารถของ
นายกเทศมนตรเีป็นส าคญั ดงัท่ี Bass and Avolio (1993) ใหท้ศันะเก่ียวกบัการมีอิทธิพลอยา่งมี
อดุมการณ ์(Idealized influence or charisma leadership: II or CL) วา่เป็นการท่ีผูน้  าประพฤติ
ตวัเป็นแบบอยา่ง หรอืเป็นโมเดลส าหรบัผูต้าม ผูน้  าจะเป็นท่ียกยอ่ง เคารพนบัถือ ศรทัธา ไวว้างใจ 
และท าใหผู้ต้ามเกิดความภาคภมูิใจเม่ือไดร้ว่มงานกนั  ผูต้ามจะพยายามประพฤติปฏิบตัิ
เหมือนกบัผูน้  าและตอ้งการเลียนแบบผูน้  าของเขา สิ่งท่ีผูน้  าตอ้งปฏิบตัิเพ่ือบรรลถุึงลกัษณะนี ้และ
ท าใหผู้ต้ามมีความเป็นพวกเดียวกนักบัผูน้  า โดยอาศยัวิสยัทศันแ์ละการมีจดุประสงคร์ว่มกนั ผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงจงึรกัษาอทิธิพลของตนในการบรรลเุปา้หมายและปฏิบตัิภาระหนา้ท่ีขององคก์าร   
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 นายกเทศมนตรขีองเทศบาลนคร จงึตอ้งมีภาวะผูน้  าท่ีเขม้แข็งในการบรหิารงาน รวมถึง
มีการใชท้กัษะความสามารถตามหลกัการบรหิารเพ่ืออ านวยการ และกระตุน้ใหผู้ป้ฏิบตัิสามารถ
ขบัเคลื่อนกิจกรรมไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ แตห่ากในทางตรงกนัขา้มหากไดน้ายกเทศมนตรท่ีีไมมี่
ความสามารถ ไมมี่ความรบัผิดชอบ ไมส่ามารถควบคมุดแูลผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรอืปลอ่ยให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท างานตามล าพงัย่อมเป็นการท าลายขวญัและก าลงัใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท า
ใหเ้กิดความไมส่ามคัคีในหมูค่ณะ เกิดความทอ้แทไ้ม่อยากท างานสง่ผลใหก้ารท างานดา้นอ่ืน ๆ 
ขาดประสทิธิภาพ ในทางตรงกนัขา้มถา้ผูบ้รหิารมีความสามารถปกครองผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท าให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเกิดการยอมรบัในตวัผูบ้รหิาร มีความขยนัขนัแข็งรกัองคก์ารและอยากท างานให้
องคก์รก็จะชว่ยใหอ้งคก์รประสบความส าเรจ็ จงึอาจกลา่วไดว้า่คณุลกัษณะของผูบ้รหิารในการมี
อิทธิพลอยา่งมีอดุมการณน์ัน้มีสว่นท าใหอ้งคก์ารมีประสทิธิภาพ ซึง่การบรหิารมีความมั่นคง 
ความเจรญิกา้วหนา้และบรรยากาศการท างานท่ีด ีซึง่การคน้พบเชิงคณุภาพนีมี้ความสอดคลอ้ง
กบัขอ้คน้พบเชิงปรมิาณและแนวคิดทางวิชาการดงัท่ี วรเดช จนัทรศร (2551) กล่าวว่าภาวะผูน้  า
ของผูบ้รหิารนัน้จะตอ้งประกอบดว้ยการมีทกัษะและความเขา้ใจดา้นการบรหิารงาน และอ านาจ
หนา้ท่ีของผูบ้รหิาร ความซบัซอ้นของกระบวนการตดัสินใจ การสนบัสนนุ การมีสว่นรว่ม ความ
เขา้ใจถึงสภาพความเป็นจรงิความสามารถในการสรา้งแรงจงูใจใหผู้ป้ฏิบตัิงาน การสรา้งผกูพนั
ระหวา่งสมาชิกในองคก์าร และความสามารถในการแกไ้ขปัญหาท่ีเกิดขึน้ ทัง้นี ้Sabatier and 
Mazmanian (1980) ไดใ้หค้วามเห็นท่ีสอดคลอ้งกนัวา่ ทกัษะความเป็นผูน้  าจะชว่ยใหเ้จา้หนา้ท่ี
ปฏิบตัิงานไดบ้รรลผุลส าเรจ็ตามเปา้หมายไดโ้ดยง่าย ซึง่รงัสรรค ์อินทนจ์นัทน ์(2552) ไดใ้ห้
ความเห็นวา่ในบรบิทขององคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินนัน้ ผูบ้รหิารมีความส าคญัอยา่งสงูตอ่การ
ด าเนินงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ซึง่ผูบ้รหิารจะตอ้งเขา้ใจคน เขา้ใจบรบิท และสามารถคิดใน
เชิงกลยทุธไ์ด ้เพ่ือแสวงหาวธีิการจงูใจในรูปแบบตา่ง ๆ ท่ีเหมาะสม เพ่ือช่วยใหก้ารท างานมี
ประสิทธิภาพเกิดขึน้มากท่ีสดุ และเห็นวา่ภาวะผูน้  าสามารถช่วยท าใหก้ารท างานมีประสทิธิภาพ
ได ้และอรทยั ก๊กผล (2552) ไดใ้หค้วามเห็นวา่ ความมุง่มั่นตัง้ใจในการท างานของผูบ้รหิารของ
องคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินถือเป็นปัจจยัส าคญัเพราะลกัษณะดงักลา่วเป็นเสมือนการสง่สญัญาณ
ใหพ้นกังานรูว้า่ควรจะท าอยา่งไรกบัเรือ่งนัน้ และอาจกลา่วไดว้า่การมีจิตท่ีมุง่มั่นในการท างานแม้
จะเจอปัญหาและอปุสรรคก็ไม่ยอมทอ้ถอย และพรอ้มท่ีจะฝ่าฟันปัญหาตา่ง ๆ ใหล้ลุว่งไปไดค้ือผล
ของการมีความมุง่มั่นตัง้ใจในการท างาน   
 ดงันัน้ นายกเทศมนตรเีทศบาลนคร ตอ้งใชภ้าวะผูน้  าเพื่อสรา้งความเขา้ใจใหผู้ป้ฏิบตัิได้
เห็นถึงความส าคญั และประโยชนท่ี์ประชาชนและองคก์ารจะไดร้บัรวมถึงกระตุน้จงูใจใหผู้ป้ฏิบตัิ
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ทุ่มเทแรงกายแรงใจในปฏิบตัิงานเพื่อใหบ้รรลเุปา้หมายขององคก์ารไดอ้ยา่งมีคณุภาพ                 
ดงัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงในบรบิทของเทศบาลนคร ท่ีสง่ผลใหผู้บ้รหิารของเทศบาลนครไดใ้ช้
ศกัยภาพของตนอยา่งเต็มท่ีเช่น ทกัษะดา้นการบรหิารงาน ความรู ้ความสามารถ การจงูใจ การ
สรา้งความเช่ือมั่น การสนบัสนนุการปฏิบตัิงาน เพ่ือช่วยใหพ้นกังานเกิดความเช่ือมั่น และมุง่มั่นท่ี
จะปฏิบตัิงานตามนโยบายอยา่งเตม็ท่ีเพื่อใหบ้รรลผุลส าเรจ็ตามท่ีเปา้หมายท่ีก าหนดไวอ้ยา่งมี
ประสิทธิผล ซึง่การคน้พบนีมี้ความสอดคลอ้งกบัทฤษฎี Lunenburge and Onstein (2000)  
กลา่ววา่ ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงไวว้า่เป็นพฤติกรรมของผูน้  าท่ีกระตุน้จงูใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้
กระท ามากกวา่ท่ีไดต้ัง้ความคาดหวงัไว ้สอดคลอ้งกบัแนวคดิของ Rost (n.d. cited in Rasik & 
Swanson, 2001) ท่ีใหท้ศันะไวว้า่ ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง คือ ความสามารถของผูน้  าท่ีจะ
ยกระดบัแรงจงูใจและเปา้ประสงคข์องผูต้ามใหบ้รรลผุลส าเรจ็ของการเปลี่ยนแปลง และเช่ือวา่
นอกจากผูน้  าจะสามารถสรา้งแรงจงูใจในการท างานแก่ผูต้ามไดโ้ดยเพิ่มจ านวนและชนิดของ
รางวลัผลตอบแทนท่ีไดร้บัจากการท างานแลว้ ผูน้  ายงัสามารถสรา้งแรงจงูใจดว้ยการท าใหว้ิถีทาง
ท่ีจะไปสูเ่ปา้หมายชดัเจนขึน้และง่ายซึง่ผูน้  าแสดงพฤตกิรรมดว้ยการชว่ยเหลือแนะน า สอนงาน
และน าทางหรอืเป็นพี่เลีย้งคอยดแูล และสรา้งแรงจงูใจไดด้ว้ยการชว่ยแกไ้ขอปุสรรคขวางกัน้
หนทางไปสูเ่ปา้หมายรวมทัง้สามารถชว่ยในการท าใหต้วังานเองมีความน่าสนใจ และท าใหผู้ต้าม
เกิดความพงึพอใจตอ่งานท่ีท าอีกดว้ย และการศกึษาของ Blake and Mouton (1964) แห่ง
มหาวิทยาลยัเท็กซสั ท่ีโดยน าพฤตกิรรมของผูน้  ามาท าการวิจยั ตา่งพบว่ามีพืน้ฐานมาจาก
การศกึษาภาวะผูน้  าเชิงลกัษณะ และพฒันามาสูก่ารศกึษาในเชิงพฤตกิรรม โดยมุง่ความส าคญั 
ในสองมิต ิคือ มิตงิานและมติิคนอย่างไรก็ตามท่ีกลา่วในขา้งตน้นอกจากจะไดค้น้พบทฤษฏีทีมี
ความเห็นพอ้งกนัแลว้ยงัเป็นการตรวจสอบยืนยนัขอ้มลูท่ีไดม้าจากแนวคิดเดิม นอกจากนีย้งัพบ 
สิ่งท่ีแตกตา่งโดยมีการเพิ่มเติมตวัแปรใหมจ่ากทฤษฎีสถานการณ ์Fiedlercontingency theory 
ของ Fiedler and Chemers (1974) ท่ีเช่ือวา่ผูน้  าจะมีบทบาทภาวะผูน้  าเป็นแบบใดแบบหนึง่ไดแ้ก่ 
แบบภาวะผูน้  าท่ีมุง่งาน (Task-oriented leadership) หรอืแบบภาวะผูน้  าท่ีมุง่ความสมัพนัธ ์ซึง่
ประกอบดว้ย 3 ตวัแปร ไดแ้ก่ ความสมัพนัธร์ะหวา่งผูน้  ากบัสมาชิก โครงสรา้งของงาน และ
Fiedler ไดค้น้พบเพิ่มเติมถงึตวัแปร อ านาจในต าแหน่งซึง่หมายถึงการมีอิทธิพลอยา่งมีอดุมการณ ์
และทฤษฏีเหลา่นีส้อดคลอ้งกบั แนวคิดของ Tichy and Devanna (1986) ไดศ้กึษาผูน้  าใน
องคก์ารใหญ่ ๆ ซึง่แตกตา่งกนัโดยการสมัภาษณผ์ูน้  าและผูป้ฏิบตัิงานในองคก์ารนัน้ ๆ และเพิ่ม
การแข่งขนัทางเทคโนโลยีอยา่งรวดเรว็ วฒันธรรมท่ีเปลี่ยนไป และตอ้งมีการแข่งขนักนัภายใต้
เศรษฐกิจภายในแตล่ะประเทศแตกตา่งกนัดว้ย ผูน้  าตอ้งรูว้ิธีการท่ีจะจดัการใหส้นองความตอ้งการ



361 
 

ท่ีตอ้งการกบัคนท่ีไม่ตอ้งการความเปลี่ยนแปลกบัความตอ้งการท่ีตอ้งการรบัการเปลี่ยนแปลง
เพื่อใหท้กุคนมีความหวงัท่ีจะไดร้บัการพฒันา รวมทัง้คณุลกัษณะและทกัษะของผูน้  าดว้ย
กระบวนการจะเนน้ใหเ้ห็นตามล าดบั ตัง้แตก่ารรูถ้ึงความตอ้งการในการเปลี่ยน หรอืผลกัดนัใหมี้
การเปลี่ยนแปลงตามตอ้งการ และสอดคลอ้งกบัผลงานวจิยัของวิทยา จิตนพุงศ ์(2554) พบวา่ 
ผูบ้รหิารองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินเห็นดว้ยเก่ียวกบัปัจจยัตา่ง ๆ ไดแ้ก่ คณุลกัษณะเฉพาะของ
ความเป็นผูน้  าของผูบ้รหิารองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน พฤติกรรมความเป็นผูน้  าของผูบ้รหิาร
องคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน ปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งภายในองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน และปัจจยัท่ี
เก่ียวขอ้งภายนอกองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน มีอทิธิพลตอ่ภาวะความเป็นผูน้  าของผูบ้รหิาร
องคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินในประเทศไทย สว่นความสมัพนัธร์ะหวา่งปัจจยัและภาวะความเป็น
ผูน้  าของผูบ้รหิารองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินในประเทศไทย ตวัแปรท่ีมีความสมัพนัธอ์ยา่งมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 ดงันัน้ คือ 1) การมีอิทธิพลอยา่งมีอดุมการณ ์2) การสรา้งแรง
บนัดาลใจ 3) การค านงึถึงปัจเจกบคุคล และ 4) การกระตุน้ทางปัญญา จงึเป็นองคป์ระกอบของ
ภาวะผูน้  าเทศบาลนครในการบรหิารองคก์ารเพื่อประโยชนส์ขุของประชาชน ผูบ้รหิารจ าเป็น
ประยกุตใ์ชค้วามรูแ้ละทกัษะของตนก่อใหเ้กิดพลงัทางความคดิเหนือกลุม่บคุคลใหมุ้ง่มั่นสู่
เปา้หมายเดียวกนั  
 ดงัสรุปไดว้า่ ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงนัน้ มีความครบถว้นสมบรูณส์อดคลอ้ง
กลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงคณุภาพ โดยผา่นกระบวนยืนยนัดว้ยการเปรยีบเทียบเคยีงขา้งกนัเพ่ือผสาน
ขอ้มลู (A side-by-side comparison for merge data) พบว่า ขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพ
เป็นไปในทิศทางเดียวกนัวา่ ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง มีองคป์ระกอบทัง้ 4 มิติ คือ การมีอทิธิพล
อยา่งมีอดุมการณ ์การสรา้งแรงบนัดาลใจ การกระตุน้ทางปัญญา และการค านงึถงึความเป็น
ปัจเจกบคุคลนัน้มีเหมาะสมท่ีสดุ เพราะซึง่ถือไดว้า่เป็นองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงในบรบิทของเทศบาลนครในศตวรรษท่ี 21 เพราะนายกเทศมนตรเีทศบาลนคร มี
คณุลกัษณะท่ีเขา้ถึงบรบิทเปลี่ยนแปลงของเทศบาลนคร อนัเป็นผลใหไ้ดใ้ชศ้กัยภาพของตนอยา่ง
เต็มท่ีและมุง่มั่นท่ีจะปฏิบตัิงานตามนโยบายอยา่งเต็มท่ีเพื่อใหบ้รรลผุลส าเรจ็ ซึง่สอดรบัและ
ถกูตอ้งตามทฤษฎีแนวคดิมีความถกูตอ้งเชิงทฤษฎีตามแนวคดิของ Bass and Avolio (1997) 
Sabatier and Mazmanian (1980); Lunenburge and Onstein (2000); Rost (n.d. cited in 
Rasik & Swanson, 2001); Blake and Mouton (1993); Fiedler (1997); Tichy and Devanna 
(1986) นอกนีย้งัมีความสอดคลอ้งกบันกัวิชาการไทยอยา่ง วรเดช จนัทรศร (2551), รงัสรรค ์
อินทนจ์นัทน ์(2552) อีกทัง้ของอรทยั ก๊กผล (2552), วิทยา จิตนพุงศ ์(2554), สกุญัญา สขุการณ ์
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(2552), บญุแสง ชีระภากร (2552), อมัพล ชสูนกุ (2552), ทิพยพ์าพร มหาสนิไพศาล (2553), 
พงษเ์ทพ จนัทสวุรรณ (2554) และคมวชัร เอีย้งออ่ง (2555) ซึง่ทกุเทศบาลนครสามารถน า
คณุลกัษณะของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง 4 มิต ิไปใชใ้นการขบัเคลื่อนเทศบาลนครใหเ้กิด
ประสิทธิผล 
 วัฒนธรรมองคก์ารของเทศบาลนคร 

 ในการศกึษาครัง้นี ้ผูศ้กึษาไดน้ าทฤษฎีวฒันธรรมองคก์ารของ Denison (2003) มา
สรา้งกรอบแนวคิด และผลการศกึษาวฒันธรรมองคก์ารของเทศบาลนคร ภาพรวมทกุองคป์ระกอบ
ทัง้  4 มิติ อยูใ่นระดบัมาก ซึง่มีคา่เฉลี่ย 4.03 (SD = .61) ประกอบกบัผลการวิเคราะห์
องคป์ระกอบเชิงยืนยนัของวฒันธรรมองคก์าร พบวา่คา่น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน 
(standardize factor loading) ทกุองคป์ระกอบ มีคา่เกินกวา่.50 ทกุองคป์ระกอบ คือมีคา่ตัง้แต ่
0.58-0.91 อนัเป็นการสะทอ้นถึงองคป์ระกอบยอ่ยแตล่ะองคป์ระกอบในวฒันธรรมองคก์ารมี
ความสมัพนัธก์นัทกุตวัอยา่งแข็งแกรง่ และยงัสอดคลอ้งกลุม่ผูใ้ห ้ขอ้มลูส าคญัท่ีมีความคดิเห็นท่ี
ความสอดคลอ้งท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนัวา่วฒันธรรมองคก์ารของเทศบาลนคร ตอ้งมี
องคป์ระกอบทัง้ 4 มิติ คือ วฒันธรรมสว่นรว่ม วฒันธรรมเอกภาพ วฒันธรรมการปรบัตวัและ
วฒันธรรมพนัธกิจ ซึง่สามารถอธิบายถึงคณุลกัษณะของวฒันธรรมองคก์ารของเทศบาลนคร  ท่ีถือ
วา่เป็นหวัใจในการขบัเคลื่อนท างานของเทศบาลนครใหส้ามารถบรรลเุปา้หมาย และเป็นสว่นหนึ่ง
ในการสรา้งแนวคิด คา่นิยม จนน าไปสูก่ารสรา้งระเบียบแบบแผนใหก้บัพนกังานในเทศบาลนครได้
ยดึถือและปฏิบตัิกนัดงัสอดคลอ้งกบัผลการวิจยัของทิพยพ์าพร มหาสนิไพศาล (2553), จิราภรณ ์
พงษศ์รทีศัน ์(2553), สมจินตนา คุม้ภยั (2553), พงษเ์ทพ จนัทสวุรรณ (2554), สริพิงษ ์ปานจนัทร ์
(2554), ปรณิ บญุฉลวย (2556), พลภทัร ช่างสากล (2558) และ Kotter and Heskett (1992) 
 เม่ือพิจารณาถึงองคป์ระกอบของวฒันธรรมองคก์ารในบรบิทของเทศบาลนครนัน้ ดา้น
วฒันธรรมการปรบัตวั ถือวา่มีความแปรผวนอยา่งชดัเจนจากในอดีตอาจกลา่วไดว้า่วฒันธรรม
องคก์ารของเทศบาลนคร มีลกัษณะท่ีแสดงออกใหค้นทั่วไปรบัรู ้(Perceive) ถึงวฒันธรรมองคก์าร
ท่ีมีลกัษณะของระบบราชการอยา่งชดัเจน  ตลอดจนการบรหิารงานแบบอิทธิพลท่ีเรยีกวา่              
“บา้อ านาจ” กลา่วคือ มีการใชอ้  านาจในการบรหิารงานท่ีหลบหลีกหลีกเลี่ยงระเบียบปฏิบตัิ สรา้ง
ความล าบากใจใหแ้ก่ประชาชนผูร้บับรกิาร และพนกังานเทศบาลนครผูป้ฏิบตัิงาน ท่ีจะตอ้งยดึถือ
และปฏิบตัิงานตามระเบยีบกฎหมาย ซึง่สุม่เสี่ยงตอ่การตรวจสอบจบัผิดจากองคก์ารตรวจสอบ
รวมถึงการปิดหปิูดตาการพฒันาองคค์วามรู ้เช่น การไปประชมุสมัมนาถกูจ ากดัสทิธิ ยงัมีพบเห็น
อยูท่ั่วไป คือการการฉอ้ราษฎรบ์งัหลวง สง่ผลใหป้ระชาชนทั่วไปก็มิไดมี้ทศันคตท่ีิดีตอ่เทศบาลนคร
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เช่นกนั  ซึง่ภาพลกัษณข์องเทศบาลนครดงัท่ีกลา่วมานี ้ท าใหเ้ทศบาลนครมีความจ าเป็นตอ้งปรบั
ในทกุ ๆ ดา้นอยา่งเรง่ดว่นใหท้นัสมยัตอบสนองประชาชนไดม้ากขึน้ โดยค านงึถึงความเหมาะสม
กบับรบิทของแตล่ะเทศบาลนคร ดงัท่ี Cameron and Quinn (1999) กลา่วถงึวฒันธรรมการ
ปรบัเปลี่ยนวา่เม่ือโลกเปลี่ยนเขา้สูโ่ลกยคุขอ้มลูข่าวสารในศตวรรษท่ี 21 ลกัษณะวฒันธรรมการ
ปรบัเปลี่ยนก็เกิดขึน้ เพื่อตอบสนองสภาพแวดลอ้มท่ีมีความซบัซอ้นและพลวตัสงู ฐานคติของ
วฒันธรรมประเภทนี ้คือ นวตักรรมหรอืความคดิรเิริม่สรา้งสรรคน์ าไปสูค่วามส าเรจ็ งานหลกัของ
การจดัการคือสง่เสรมิการความคิดสรา้งสรรคแ์ละกิจกรรมท่ีท าใหอ้งคก์ารเป็นผูน้  าดา้นการแข่งขนั 
และเช่ือวา่การปรบัเปลี่ยนและการสรา้งนวตักรรมน าไปสูก่ารไดม้าซึง่ทรพัยากรใหม่ ๆ   
 นอกจากนัน้เทศบาลนครยงัมุง่เนน้ดา้นวฒันธรรมเอกภาพท่ีมีแนวปฏิบตังิานมากกวา่
การสั่งการตามสายบงัคบับญัชาและมีการแบง่ปันขอ้มลูข่าวสารในการท างานอยา่งทั่วถึง หรอื
ภารกิจทางดา้นการเงินการคลงัท่ีตอ้งยดึกฎระเบียบ หลกัเกณฑใ์นการเบิกจ่าย การท าบญัชีอยา่ง
เครง่ครดั ก็ยงัจ าเป็นท่ีจะตอ้งใชว้ฒันธรรมองคก์ารแบบเอกภาพ โดยเนน้แนวทางการปฏิบตัิของ
เทศบาลนครท่ีชดัเจน  มีจรรยาบรรณท่ีเป็นแนวทางส าหรบัการปฏิบตัิอย่างชดัเจนวา่สิง่ใดผิดสิ่งใด
ถกูตามระเบียบกฎเกณฑเ์ป็นหลกั ดงัท่ี Denison (1990) กลา่วถึงว่า วฒันธรรมเอกภาพ เป็น
วฒันธรรมท่ีสะทอ้นใหเ้ห็นถงึการมีวฒันธรรมท่ีแขง้แข็ง ซึง่มีความคงเสน้คงวาสงู มีการ
ประสานงานท่ีดี และมีการบรูณาการท่ีด ีพฤติกรรมมีรากฐานจากกลุม่ของคา่นิยมแกนกลาง และ
ความรว่มมือและการประสานบรูณาการ 
 ส าหรบัวฒันธรรมการมีสว่นรว่ม ในมมุเทศบาลนครนัน้ จ าตอ้งสรา้งความสมัพนัธใ์ห้
สอดคลอ้งกบัภารกิจท่ีหนว่ยงานรบัผิดชอบ อาทิ งานปอ้งกนัและบรรเทาสาธารณภยัในสว่นของ
งานดบัเพลงิเป็นภารกิจเรง่ดว่นท่ีตอ้งแข่งกบัเวลา ผลลพัธท่ี์ตอ้งการเป็นอนัดบัแรกคือ ความ
ปลอดภยัในชีวิตและทรพัยส์นิของประชาชน ซึง่ในช่วงเวลาฉกุเฉินดงักลา่ว จ าเป็นจะตอ้งมุง่เนน้
ความรวดเรว็ในการปฏิบตัิงาน เพราะงานดา้นการบรกิารสาธารณะเป็นงานท่ีตอ้งอาศยัความ
รว่มมือจากทกุฝ่ายจงึจะเกิดประสิทธิผลสงูสดุ เป็นผลใหก้ารท างานจะตอ้งมีการปรกึษาหารอื
รว่มกนัในทกุขัน้ตอน มีการท างานเป็นทีมและกนัโดยการระดมก าลงักาย ก าลงัใจ ตลอดจนทกัษะ 
ความรู ้ความสามารถและประสบการณ ์เพ่ือรว่มกนัปฏบิตัิงานใหบ้รรลเุปา้หมายท่ีไดก้ าหนดไว ้
รูปแบบการท างานท่ีเหมาะกบัวฒันธรรมองคก์ารตามแบบฉบบัการท างานแบบวฒันธรรมการมี
สว่นรว่ม สอดรบักบัแนวคดิของ Cooke and Lafferty (1987 b) ไดแ้สดงความคิดเห็นไวว้า่จรงิอยู่
ท่ีวา่ปทสัถาน และความคาดหวงั มีความสมัพนัธใ์กลชิ้ดกบัความเช่ือและคา่นิยม แตท่วา่ปทสัถาน 
และความคาดหวงันัน้จะสง่ผลกระทบตอ่สมาชิกภายในองคก์ารในดา้นกิจกรรมรายวนัและ
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สถานการณใ์นการท างานมากกว่าความเช่ือท่ียดึถือรว่มกนัและคา่นิยมรว่ม ดงันัน้ปทสัถานจงึ
สง่ผลกระทบตอ่ผลลพัธข์องสมาชิกแตล่ะคนและผลลพัธข์ององคก์ารมากกวา่ความเช่ือและ
คา่นิยม 
 สว่นวฒันธรรมพนัธกิจ เป็นวฒันธรรมท่ีดีเยียม ท่ีท าใหพ้นกังานเทศบาลนครรูส้กึวา่
ตนเองมีความส าคญัตอ่งานท่ีรบัผิดชอบ สามารถวางแผนในการปฏิบตัิงานไดเ้อง และมีอิสระใน
การท างาน เพียงแตจ่ะตอ้งรบัผิดชอบในภารกิจท่ีรบัมอบหมายใหบ้รรลผุลตามเปา้หมาย ซึง่ใน
สว่นนีถ้า้ภารกิจนัน้ประสบผลส าเรจ็จะสง่ผลใหเ้กิดความภาคภมูิใจ และเกิดขวญัก าลงัใจในการ
ท างานกบัพนกังานเทศบาลนคร ซึง่ปัจจบุนัพบวา่ในหลาย ๆ เทศบาลนครเริม่ท่ีจะน าวฒันธรรม
องคก์ารรูปแบบนี ้มาปรบัใชใ้หเ้หมาะกบัภารกิจโดยอาจจะเริ่มจากภารกิจท่ีไม่ซบัซอ้นมากนกั โดย
การปรกึษาหารอืรว่มกนัในทกุขัน้ตอน ตัง้แตก่ารวางแผน การด าเนินงาน จนถึงการประเมิน
สรุปผล รายงานผล สง่ผลใหก้ารบรหิารงานเกิดความคลอ่งตวัมากยิ่งขึน้ อยา่งไรก็ตามวฒันธรรม
องคก์าร ก็ยงัเป็นเรือ่งท่ีละเอียดอ่อน และยากท่ีจะสรา้งวฒันธรรมองคก์ารใหเ้กิดขึน้ไดใ้นเวลา       
สัน้ ๆ ซึง่ในสว่นของเทศบาลนครนัน้ อาจกลา่วไดว้า่มีปัจจยัหลกัท่ีส  าคญัสองประการท่ีช่วย
ผลกัดนัใหเ้กิดวฒันธรรมของการท างานเป็นทีมและการปรกึษาหารอืรว่มกนัไดแ้ก่ ประการแรกคือ                
ตวัผูบ้รหิารจะมีสว่นส าคญัมากตอ่การก าหนดลกัษณะและทิศทางของวฒันธรรมองคก์าร สว่น
ปัจจยัประการท่ีสองท่ีท าใหก้ารด าเนินงานของเทศบาลนครมีลกัษณะของการท างานเป็นทีมก็คือ 
ตวัภารกิจของเทศบาลนครกบัจ านวนคนท่ีมีจ ากดั เน่ืองจากภารกิจในการใหบ้รกิารสาธารณะ
จ าเป็นตอ้งใชก้ารประสานงานระหวา่งหนว่ยงานตา่ง ๆ ทัง้ภายในและภายนอกเทศบาลนครสงู  
จงึท าใหเ้กิดการปรกึษาหารอืกนัอยูต่ลอดเวลาเพ่ือหาแนวทางในการปฏิบตัิงานใหเ้กิดประสิทธิผล
สงูสดุ และโดยขอยกตวัอยา่งของเทศบาลนครแหง่หนงึท่ีกลา่วเสรมิวา่ “ทกุวนันีส้ิง่ท่ีหลาย ๆ 
เทศบาลนครก าลงัเจออยูก็่คอื พนกังานเทศบาลนครมีไม่เพียงพอกบัภารกิจท่ีตอ้งรบัผิดชอบ ซึง่
จรงิ ๆ แลว้มนัก็ไม่ใช่เรือ่งท่ีดแีตถ่า้เรามองอีกมมุหนึ่งก็จะพบวา่การท่ีเทศบาลมีก าลงัคนไม่
เพียงพอท าใหใ้นหลาย ๆ ภารกิจ พนกังานทกุคนในเทศบาลนครตอ้งช่วยกนัท างาน ตอ้งรว่มมือ
รว่มใจกนัและรว่มกนัท างานเป็นทีม เพ่ือใหภ้ารกิจของเทศบาลนครบรรลเุปา้หมาย ซึง่ก็น่าจะเป็น
อีกเหตผุลหนึง่ท่ีช่วยใหเ้กิดวฒันธรรมการท างานเป็นทีมรว่มกนัในเทศบาลนคร” ดงัท่ี Schein 
(1985) กลา่ววา่วฒันธรรมผูป้ฏิบตัิ เกิดในกลุม่ท่ีท างานดา้นการปฏบิตัิการณแ์ละเนน้การปฏิบตัิ
วฒันธรรมนีมี้ฐานคติวา่การกระท าขอองคก์ารใดก็ตามเป็นการกระท าของผูป้ฏิบตัิ ดงันัน้
ความส าเรจ็ขององคก์ารขึน้อยูก่บัความรู ้ทกัษะ และความผกูพนัของบคุลากร ความรูแ้ละทกัษะ
ด ารงอยูแ่ละมีรากฐานจากเทคโนโลยีแกนกลางขององคก์าร ไมว่า่กระบวนการผลติจะไดร้บัการ
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ออกแบบมาอยา่งระมดัระวงั และกฎระเบยีบจะมีความเฉพาะเจาะจงเพียงใด ผูป้ฏิบตัิจะตอ้ง
เผชิญกบัความแปรผนัในการปฏิบตัิท่ีไม่สามารถท านายไดอ้ยูด่ี ดงันัน้ผูป้ฏิบตัิตอ้งมีสมรรถภาพใน
การเรยีนรูแ้ละการจดัการกบัสิ่งท่ีเหนือความคาดหมายท่ีอาจเกิดขึน้ ดว้ยเหตท่ีุการปฏิบตัิมีความ
เก่ียวขอ้งกบัหน่วยงานหลายหน่วยในกระบวนการปฏิบตัิงาน ผูป้ฏิบตัิตอ้งมีความสามารถท างาน
รว่มมือกนัเป็นทีม ดว้ยเหตนีุค้า่นิยมของการมีจิตใจท่ีเปิดกวา้งและความไวว้างใจระหวา่งกนัจงึ
เป็นสิ่งท่ีมีความส าคญัและไดร้บัการยดึถือ  
 นอกจากนีก้ารปรบัเปลี่ยนวฒันธรรมองคก์าร ใหเ้ป็นวฒันธรรมองคก์ารใหมี้การ
ผสมผสานระหวา่งวฒันธรรมเพื่อปรบัเปลี่ยนวฒันธรรมองคก์ารใหก้ลายเป็นคา่นิยมและ
จรรยาบรรณวิชาชีพควบคูก่นัไป โดยปลกูฝังใหก้ลา้ยืนหยดัท าในสิ่งท่ีถกูตอ้ง การท างานตอ้ง
ปฏิบตัิหนา้ท่ีใหถ้กูตอ้งชอบธรรม ไมท่ าผิดระเบียบ ถา้ผูบ้งัคบับญัชาจะสั่งใหท้  าในสิ่งท่ีผิดก็กลา้
คดัคา้น มีความเสียสละ ยดึจรรยาวิชาชีพ ไม่โอนออ่นตามอิทธิพลใด ๆ ประกอบกบัการมีความ
ซื่อสตัยแ์ละมีความรบัผิดชอบในการปฏบิตัิหนา้ท่ีอยา่งตรงไปตรงมา รูจ้กัแยกเรือ่งสว่นตวัออกจาก
หนา้ท่ีการงาน มีความรบัผิดชอบตอ่ประชาชน ท างานท่ีไดร้บัมอบหมายอยา่งเต็มความสามารถ 
ค านงึถึงผลประโยชนป์ระชาชน และพรอ้มรบัผิดชอบเม่ือท าผิด โปรง่ใส ตรวจสอบได ้ มุง่ปรบัปรุง
กลไกการท างานขององคก์ารใหมี้ความชดัเจน เปิดเผยหลกัเกณฑแ์ละวิธีการปฏิบตัิงานให้
ผูเ้ก่ียวขอ้งไดท้ราบ มีวิธีการใหป้ระชาชนตรวจสอบได ้ใหถื้อการเปิดเผยเป็นหลกัการ การปกปิด
เป็นขอ้ยกเวน้โดยไม่เลือกปฏิบตัิ พรอ้มจะการใหบ้รกิารประชาชนตอ้งเป็นไปดว้ยความเสมอภาค 
เนน้ความสะดวก รวดเรว็ ประหยดั และถกูตอ้ง ใหบ้รกิารดว้ยความเต็มใจ มีน า้ใจ เมตตา เอือ้เฟ้ือ 
รกัษาผลประโยชนข์องผูร้บับรกิารทกุคนเท่าท่ีจะท าไดโ้ดยมุง่ผลสมัฤทธ์ิของงาน ซึง่การท างานตอ้ง
ค านงึถึงผลงาน โดยไมมุ่ง่ยดึตอ่กฎระเบียบท่ีเป็นอปุสรรคตอ่การท างาน แตใ่หมุ้ง่เปา้หมาย
องคก์าร ท างานใหแ้ลว้เสรจ็ตามก าหนด ใชท้รพัยากรของทางราชการใหคุ้ม้คา่ มีการวดัผลงาน 
และคา่ใชจ้่าย ปฏิบตัิงานดว้ยความรอบคอบ ไมป่ระมาท รกัษาผลประโยชนข์องหนว่ยงาน ซึง่การ
คน้พบนีมี้ความเห็นพอ้งกนักบัทศันะของ Looke และ Szumal กลา่ววา่วฒันธรรมการเรยีนรูแ้ละ
ปรบัตวั (Result-based, team, competency, learning and adaptive culture)  มีมิตท่ีิมุง่ถึง
ความกลา้ยืนหยดัในสิง่ท่ีถกูตอ้ง ความซื่อสตัยแ์ละมีความรบัผิดชอบ ความโปรง่ใสและตรวจสอบ
ได ้และการไมเ่ลือกปฏิบตัิ เป็นคา่นิยมท่ีวางพืน้ฐานพฤติกรรมท่ีเนน้คณุธรรมจรยิธรรมของ
ขา้ราชการท่ีมุง่หมายเพ่ือตอ่ตา้นความฉอ้ฉลและการใชอ้  านาจหนา้ท่ีในทางมิชอบโดยเจา้หนา้ท่ี
ของรฐั นอกจากนีย้งัสอดรบักบัคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ท่ีใหค้วามส าคญักบั
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การปรบัเปลี่ยนวฒันธรรมและคา่นิยมอยู ่ท่ีเป็นจดุมุง่หมายของยทุธศาสตรก์ารปรบัเปลี่ยน
กระบวนทศัน ์วฒันธรรม และคา่นิยมนี ้ 

 จงึอาจกลา่วไดว้า่ วฒันธรรมองคก์ารในบรบิทของเทศบาลนครนัน้ อยูบ่นกระบวนทศัน ์
ของวฒันธรรมการปรบัเปลี่ยน และมุง่เนน้การสรา้งคา่นิยมของเทศบาลนครใหเ้อือ้ตอ่การพฒันา
ระบบองคก์าร ไม่สามารถท าไดโ้ดยวิธีการใชอ้  านาจสั่งการ การถ่ายทอดความรูใ้นลกัษณะให้
การศกึษา ฝึกอบรม หรอืการรณรงคแ์ตเ่พียงอยา่งเดยีว จ าเป็นตอ้งบรหิารใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลง
ในลกัษณะของการสรา้งองคค์วามรูจ้ากประสบการณจ์รงิ โดยใหพ้นกังานเทศบาลนคร                    
เป็นศนูยก์ลางการเรยีนรู ้สามารถเรยีนรูป้รบัเปลี่ยนกระบวนทศันด์ว้ยตนเอง เตม็ใจ และมีความ
เต็มใจท่ีจะเรยีนรูว้ฒันธรรมการเรยีนรูร้ว่มกนั จนสารมารถหลอมรวมคา่นิยมวฒันธรรมองคก์าร
ของเทศบาลนครใหไ้ปทิศทางเดียวกนั  บนพืน้ฐานคณุลกัษณะการเป็นวฒันธรรมสว่นรว่ม 
ผสมผสานวฒันธรรมเอกภาพ ค านงึถึงวฒันธรรมการปรบัตวั เสรมิสรา้งวฒันธรรมพนัธกิจ โดย
ผนกึวฒันธรรมองคก์ารดงักลา่วใหเ้กิดการผสานกนัเป็นเนือ้เดียวกนัโดยท่ีไม่มีการยดึติดกบั
รูปแบบของวฒันธรรมองคก์ารอยา่งใดอยา่งอยา่งหนึ่งอนัจะท าใหเ้ทศบาลนครมีรากฐาน
วฒันธรรมองคก์ารท่ีเขม้แขง็ พรอ้มท่ีจะสนบัสนนุใหเ้ทศบาลนครบรรลสุูว่ิสยัทศันแ์ละภารกิจ           
อนัเป็นแบบแผนใหพ้นกังานเทศบาล ไดน้  ามายดึถือและปฏิบตัิตาม เป็นกรอบแนวทางในการ
ท างานใหเ้ป็นไปในรูปแบบเดียวกนัอยา่งยั่งยืนได ้
 ดงัสรุปไดว้า่ วฒันธรรมองคก์ารนัน้ มีความครบถว้นสมบรูณส์อดคลอ้งกลมกลืนกบั
ขอ้มลูเชิงคณุภาพ โดยผา่นกระบวนยืนยนัดว้ยการเปรยีบเทียบเคียงขา้งกนัเพื่อผสานขอ้มลู (A 
side-by-side comparison for merge data) พบวา่ ขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพเป็นไปใน
ทิศทางเดียวกนัวา่ องคป์ระกอบทัง้ 4 มิต ิคือ วฒันธรรมสว่นรว่ม วฒันธรรมเอกภาพ วฒันธรรม
การปรบัตวั และวฒันธรรมพนัธกิจนัน้มีเหมาะสมท่ีสดุ เพราะถือเป็นหวัใจในการขบัเคลื่อนท างาน
ของเทศบาลนครใหส้ามารถบรรลเุปา้หมาย และเป็นสว่นหนึ่งในการสรา้งแนวคดิ คา่นิยม                  
จนน าไปสูก่ารสรา้งระเบียบแบบแผนใหก้บัพนกังานในเทศบาลนครไดย้ดึถือและปฏิบตัิกนัเพราะ
เป็นวฒันธรรมองคก์ารพรอ้มท่ีจะสนบัสนนุใหเ้ทศบาลนครบรรลสุูว่ิสยัทศันแ์ละภารกิจ ท่ีเป็นแบบ
แผนใหพ้นกังานเทศบาล ไดน้  ามายดึถือและปฏิบตัิตาม เป็นกรอบแนวทางในการท างานใหเ้ป็นไป
ในรูปแบบเดียวกนัอยา่งยั่งยืนได ้ซึง่สอดรบัและถกูตอ้งตามทฤษฎีแนวคดิของ Denison (1990)       
อีกทัง้ครอบคลมุสง่ผา่นไปถึงแนวคิดทฤษฎีอ่ืนท่ีรว่มสนบัสนนุแนวคดิอยา่ง Cooke and Lafferty 
(1987a, 1987b); Balthazard et al. (2006); Katz et al. (1959); Stodgill (1963); Maslow 
(1954, 1959); Weber (1947); Cameron and Quinn (1999); Schein (1985); Schimmoeller 
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(2006); Locke (1968) นอกจากนีย้งัสอดรบักบัแนวคดิของคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ 
และผลงานวิจยัของทิพยพ์าพร มหาสนิไพศาล (2553), จิราภรณ ์พงษศ์รทีศัน ์(2553), สมจินตนา 
คุม้ภยั (2553), พงษเ์ทพ จนัทสวุรรณ (2554), สริพิงษ ์ปานจนัทร ์(2554), ปรณิ บญุฉลวย 
(2556), พลภทัร ช่างสากล (2558) และ Kotter and Heskett (1992) 

 องคก์ารแหง่การเรียนรู้ของเทศบาลนคร 
 ในการศกึษาครัง้นี ้ผูศ้กึษาไดน้ าทฤษฎีองคก์ารแห่งการเรยีนรูข้อง Senge (1990)         
มาสรา้งกรอบแนวคดิ และผลการศกึษาองคก์ารแห่งการเรยีนรูข้องเทศบาลนคร ภาพรวมทกุ
องคป์ระกอบทัง้ 5 มิติ อยูใ่นระดบัมาก ซึง่มีคา่เฉลี่ย 4.04 (SD = .66) ประกอบกบัผลการวิเคราะห์
องคป์ระกอบเชิงยืนยนัของการแห่งการเรยีนรู ้พบว่า คา่น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน 
(Standardize factor loading) ทกุองคป์ระกอบ มีคา่เกินกวา่.50 ทกุองคป์ระกอบ คือ มีคา่ตัง้แต ่ 
0.60-0.83 อนัเป็นการสะทอ้นถึงองคป์ระกอบยอ่ยแตล่ะองคป์ระกอบในองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้                 
มีความสมัพนัธก์นัทกุตวัอยา่งแข็งแกรง่ และยงัสอดรบักบักลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัซึง่มีความคดิเห็น           
ท่ีความสอดคลอ้งท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนัวา่องคก์ารแห่งการเรยีนรูข้องเทศบาลนครตอ้งมี
องคป์ระกอบทัง้ 5 มิติ คือ บคุคลท่ีรอบรู ้การมีแบบแผนความคิด การมีวิสยัทศันร์ว่มกนั การเรยีนรู ้
รว่มกนัเป็นทีม และการคดิอย่างเป็นระบบ เพราะการพฒันาเทศบาลนครตอ้งอาศยัการเป็น
องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้และมีความเป็นไปไดเ้พราะทกุสว่นงานของเทศบาลนครมีความพรอ้มท่ีจะ
ขยายพรมแดนความรูใ้หก้ลายเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้และสามารถน าพาใหอ้งคก์ารเกิด
ประสิทธิผลได ้ดงัสอดคลอ้งกบัผลการวิจยัของวนิดา สจัพนัโรจน ์(2551), ทิพยพ์าพร             
มหาสนิไพศาล (2553), จิราภรณ ์พงษศ์รทีศัน ์(2553), ดรุณี โกเมนเอก (2553) วรรณวิมล        
คงสวุรรณ (2553), ปรชัญา ชุ่มนาเสียว (2553), พงษเ์ทพ จนัทสวุรรณ (2554), คมวชัร เอีย้งอ่อง 
(2555), ปรณิ บญุฉลวย (2556), สพุิศาล ภกัดีนฤนาถ (2557) และ Ellinger and Ellinger (2000) 
 แตเ่ม่ือหากพจิารณาถึงองคป์ระกอบขององคก์ารแห่งการเรยีนรูใ้นบรบิทของเทศบาล
นครในปัจจบุนัของเทศบาลนครนัน้ไดใ้หค้วามส าคญัของดา้นการเป็นบคุคลท่ีรอบรูเ้ป็นอนัดบัแรก 
ซึง่มีการก าหนดวิสยัทศันแ์ละเปา้หมายท่ีชดัเจนของเทศบาลนครเก่ียวกบัองคก์ารแหง่การเรยีนรู ้
ผา่นนโยบายหรอืกิจกรรมเพื่อใหบ้คุลากรไดเ้รยีนรูแ้ละการมองภาพองคก์ารและแกปั้ญหาอยา่ง
เป็นระบบและมีการสง่เสรมิและสรา้งทศันคติใหเ้กิดความผกูพนัตอ่องคก์ารเพื่อใหเ้กิดพฤตกิรรมท่ี
สนบัสนนุตอ่การเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้และเปิดโอกาสใหพ้นกังานทกุคนรว่มแสดงความ
คิดเห็น เพื่อท าใหบ้คุลากรมีการพฒันาความรูอ้ยา่งตอ่เน่ืองรวมถึงการถ่ายทอดใหบ้คุลากรได้
เรยีนรูก้ารมองภาพองคก์ารได ้ซึง่สอดคลอ้งกบัแนวคดิของ Senge (1990) กลา่ววา่การเรยีนรูผ้า่น
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ปักเจกชน แมว้า่การเรยีนรูข้องปัจเจกชนไมใ่ช่หลกัประกนัวา่จะเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้หาก
ปราศจากการเรยีนรูข้องปัจเจกชน องคก์ารไม่มีวนัเรยีนรูไ้ด ้การเป็นนายแห่งตนเป็นหลกัการของ
การเรยีนรูแ้ละการเตบิโตของบคุคลจากการเรยีนรูอ้ยา่งตอ่เน่ืองของบคุคลจะน าไปสูอ่งคก์ารแห่ง
การเรยีนรู ้

 ดา้นการคิดอยา่งเป็นระบบ เทศบาลนครมีการพฒันาความรูข้องบคุคลจนสามารถ
แกปั้ญหาองคก์ารอยา่งเป็นระบบ อนัจะเป็นการสะทอ้นวา่องคก์ารแห่งการเรยีนรูเ้ปรยีบดงั
เครือ่งมือสนบัสนนุวิสยัทศัน ์พนัธกิจของเทศบาลนคร และเป็นแรงผลกัดนัใหก้ารปฏิบตัิงานมุง่                
สูเ่ปา้หมายตามเจตจ านงบนพืน้ฐานของเทศบาลนคร ภายใตค้วามคดิความเช่ือท่ีคลายลงึกนั
สง่ผลใหเ้กิดการเรยีนรูเ้ป็นจิตส านกึขององคก์ารควบคูไ่ปกบัการท างาน กระบวนการเรยีนรูจ้ะ
เป็นไปอยา่งมีกลยทุธ ์ทัง้ในการวางแผน การด าเนินการ และการประเมินผูบ้รหิารจะเป็นผูท้  า
หนา้ท่ีทดลองมากกวา่จะเป็นผูก้  าหนดแนวทางปฏิบตัิหรอืก าหนดค าตอบไวใ้ห ้ซึง่สอดคลอ้งกบั
แนวคดิของ Bennett and O’Brien (1994) กลา่ววา่ องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้เป็นปัจจยัท่ีมีอทิธิพล
ตอ่การขบัเคลื่อนวิสยัทศัน ์เพราะวา่องคก์ารและสมาชิกตอ้งมีวิสยัทศันเ์ก่ียวกบัวา่ พวกเขา
ตอ้งการไปจดุใด เพื่อท่ีจะคาดหมายไดว้า่ พวกเขาจ าเป็นตอ้งเรยีนรูอ้ะไรบา้ง เพื่อไปใหถ้ึง
จดุหมายนัน้ นอกจากนัน้องคก์ารแหง่การเรยีนรูย้งัมีอิทธิพลตอ่การขบัเคลื่อนกลยทุธ ์เพราะวา่
องคก์ารตอ้งพฒันากลยทุธเ์พื่อไปใหถ้ึงเปา้หมายเพ่ือท่ีจะเรยีนรูว้า่การเรยีนรูข้องสมาชิกใน
องคก์ารสามารถผลกัดนัองคก์ารไปสูว่ิสยัทศัน ์และกลยทุธจ์ะตอ้งสนบัสนนุและสง่เสรมิตอ่การ
เป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้สว่นในทศันะของ Kaiser (2000) กลา่ววา่ องคก์ารแหง่การเรยีนรูเ้ป็น
แรงเสรมิในการขบัเคลื่อนพนัธกิจและยทุธศาสตร ์เพราะพนัธกิจ คือ เปา้หมายท่ีองคก์ารตัง้ใจ
ปฏิบตัิงานใหส้  าเรจ็เกินกวา่วตัถปุระสงคข์ององคก์ารท่ีก าหนดไว ้นอกจากนีก้ารน าขอ้มลูมา
ประมวลเขา้สูร่ะบบสารสนเทศ และเป็นการจดัการความรูส้มยัใหมใ่นยคุของสงัคมแห่งการเรยีนรู ้
ดงัท่ีพระราชกฤษฎีการวา่ดว้ยหลกัเกณฑแ์ละวิธีการบรหิารกิจการบา้นเมืองท่ีด ีพ.ศ. 2546 มาตรา 
11 ก าหนดใหส้ว่นราชการ มีหนา้ท่ีพฒันาความรูใ้นองคก์าร เพื่อใหมี้ลกัษณะเป็นองคก์ารแหง่การ
เรยีนรูอ้ยา่งสม ่าเสมอ โดยตอ้งรบัรูข้อ้มลูข่าวสารและสามารถประมวลความรูใ้นดา้นตา่ง ๆ เพื่อ
น ามาประยกุตใ์ชใ้นการปฏบิตัิราชการไดอ้ยา่งถกูตอ้ง รวดเรว็ เหมาะสมกบัสถานการณ ์ 
 ดา้นการมีแบบแผนความคดิ เทศบาลนครมีการก าหนดบรบิทของการเปลี่ยนแปลงให้
เป็นเรือ่งส าคญัจึงจะตอ้งตระหนกัถึงการเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดลอ้ม โดยมีการน าเทคโนโลยี
สารสนเทศท่ีทนัสมยัพรอ้มรองรบัการถ่ายทอดความรูเ้พื่อน าไปสูอ่งคก์ารแห่งการเรยีนรู ้โดยทกุ
สว่นงานภายในเทศบาลนครควรมีการถ่ายทอดประสบการณท่ี์ดีจากรุน่หนึ่งไปสูอี่กรุน่หนึ่ง 
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นอกจากนัน้ผูบ้รหิารพงึใหค้วามส าคญักบัการเกิดขึน้ของสิ่งใหม่ ๆ ท่ีเรยีกวา่นวตักรรม 
(Innovation) ดว้ยโดยผูบ้รหิารควรเนน้ไปท่ีกระบวนการเชิงนวตักรรม ท่ีจะตอ้งอาศยัความคดิรเิริม่
สรา้งสรรคข์องบคุคล กลุม่บคุคลและขององคก์ร อนัจะสง่ผลใหเ้ทศบาลนครเป็นองคก์ารท่ีมี
สมรรถนะแหง่การเรยีนรูส้งูทรงพลงัในการขบัเคลื่อนยทุธศาสตร ์และสง่ผลใหก้ระบวนการการ
บรหิารจดัการมีประสิทธิผลมากยิ่งขึน้ ซึง่สอดคลอ้งกบัผลการวิจยัของ วิโรจน ์สารรตันะ และ
อญัชล ีสารรตันะ (2545) พบวา่ การบรหิารเพ่ือการเปลี่ยนแปลงและนวตักรรม เป็นปัจจยัท่ีมีอทิธิ
ผลตอ่การเป็นองคก์ารแหง่การเรยีนรู ้
 ดา้นการมีวิสยัทศันร์ว่มกนั เทศบาลนครมีการสง่เสรมิและพฒันาความรูค้วามสามารถ 
ของบคุลากรใหมี้สว่นรว่มในการก าหนดวิสยัทศัน ์และปรบัเปลี่ยนทศันคติของบคุลากรในสงักดัให้
เป็นบคุลากรท่ีมีประสิทธิภาพและมีการเรยีนรูร้ว่มกนั นอกจากนัน้ องคก์ารแห่งการเรยีนรูย้งัเป็น
เครือ่งมือท่ีชว่ยเพิ่มขีดความสามารถในการด าเนินงานบรหิารจดัการ ดงัจะเห็นไดจ้ากการท่ี
เทศบาลนครมีการวดัวเิคราะหผ์ลการปฏิบตัิงานตามตวัชีว้ดั (KPI) ใหส้อดคลอ้งกบัการพนัธกิจ 
ดงัท่ี Bennett and O’Brien (1994) กลา่ววา่ องคก์ารแห่งการเรยีนรูเ้ป็นปัจจยัท่ีมีอทิธิพลตอ่การ
ปฏิบตัิเชิงการจดัการ เพราะเน่ืองจากผูบ้รหิารจ าเป็นตอ้งใชฐ้านขอ้มลูความรูส้นบัสนนุการท างาน 
ในแตล่ะวนั และจะตอ้งปฏบิตัิใหส้อดคลอ้งกบัหลกัการของการเรยีนรูอ้ยา่งตอ่เน่ือง ดงันัน้องคก์าร
ท่ีมีการเรยีนรูอ้ยา่งจรงิจงันัน้ ผูบ้รหิารจะตอ้งสนบัสนนุผูร้ว่มงานใหมี้ความเจรญิกา้วหนา้และมี
การพฒันางานผา่นการบรูณาการการเรยีนรู ้ในขณะท่ีผลการวิจยัของ Kaiser (2000) กลา่ววา่ 
องคก์ารแหง่การเรยีนรู ้เป็นปัจจยัท่ีมีอิทธิพลตอ่การบรหิารจดัการ เพราะวา่การด าเนินงานบรหิาร
จดัการ คือ กระบวนการปฏบิตัิงานท่ีสนบัสนนุการเรยีนรูใ้หป้ฏิบตัิงานอยา่งมีประสทิธิภาพและ
ประสิทธิผล ผา่นการเรยีนรูจ้ากความส าเรจ็และความผดิพลาด รวมทัง้พยายามรกัษา
ความสมัพนัธใ์นการท างานท่ีดีกบัทกุสว่นงานขององคก์าร ช่วยกนัก าหนดเปา้หมายสนบัสนนุการ
เรยีนรูต้ลอดชีวิต รวมทัง้การท่ีผูบ้รหิารจดักิจกรรมสนบัสนนุทกัษะการอยูร่ว่มกนั สามารถ
ปฏิบตัิงานใหเ้กิดประสิทธิผลท่ียิ่งใหญ่รวมทัง้การปฏิบตัิงานท่ีดีขึน้ของสมาชิก และสนบัสนนุ
ทรพัยากรและงบประมาณท่ีตอ้งการไปสนบัสนนุการปฏิบตัิงานของสมาชิกใหบ้รรลเุปา้หมาย  
 ส าหรบัดา้นการเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม เทศบาลนครมีการสง่เสรมิการเรยีนรู ้ การท างาน   
เป็นทีม โดยมุง่เนน้ใหมี้การแลกเปลี่ยนประสบการณแ์ละความคดิเห็นซึง่กนัและกนั การระดม
สมอง  รว่มกนัคดิน าไปสูก่ารตดัสินใจ ใฝ่หาท่ีเรยีนรูส้ิ่งใหม่ สรา้งแรงบนัดาลใจพรอ้มกบัปลกูฝัง
จิตส านกึการท างานปฏิบตัิตนเป็นตวัอยา่งท่ีดี พรอ้มกบัน าความรูป้ระสบการณท่ี์ไดร้บัมาเช่ือมโยง
กบัการท างานอย่างเป็นระบบ สง่ผลตอ่การพฒันาการไปสูอ่งคก์ารแห่งการเรยีนรูแ้ละสง่เสรมิ
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ระบบการท างานเป็นทีมและสรา้งแรงยดึเหน่ียวระหวา่งสมาชิกในทีมใหมี้ความเขา้ใจในการ
จดัล าดบัความส าคญัของงานในองคก์าร อีกทัง้ตอ้งสามารถรว่มกนัคดิเก่ียวกบัผลลพัธท่ี์คาดหลงั 
และการใชว้ิธีการใหม ่ๆ เพื่อการพฒันาตอ่ไปขา้งหนา้ ซึง่สอดรบักบัแนวคดิของ Watkins and 
Marsick (1993, p. 11) กลา่ววา่ องคก์ารแห่งการเรยีนรูเ้ป็นท่ีใชค้นในการสรา้งความเป็นเลศิ
ใหแ้ก่องคก์าร ขณะเดียวกนัก็ใชอ้งคก์ารในการสรา้งความเป็นเลิศใหแ้ก่คน โดยใชก้ารเรยีนรูเ้ป็น
กระบวนการเชิงกลยทุธท่ี์ตอ่เน่ืองและบรูณาการเขา้กบัการท างาน และการกระจายอ านาจแก่คน
ในองคก์าร เป็นตวักระตุน้ใหเ้กิดความรว่มมือและการเรยีนรูเ้ป็นทีม สง่เสรมิการสนทนาอยา่ง
เปิดเผยและเช่ือมโยงการพึง่พาระหวา่งบคุคล องคก์าร และชมุชนท่ีองคก์ารตัง้อยู ่
 จงึอาจกลา่วไดว้า่ องคก์ารแห่งการเรยีนรูใ้นบรบิทของเทศบาลนครนัน้ อยูใ่นกระบวน
ทศันข์องการพฒันาการเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรูท่ี้เป็นไปในทางเดียวกนั เพื่อหลอ่หลอมองค์
ความรูแ้ละผลลพัธต์ามแบบฉบบัของเทศบาลนคร  ท่ีสง่ผลใหเ้กิดการพฒันาไปในทิศทางเดียวกนั
จะเกิดลกัษณะรว่มแรงรว่มใจท่ีกลมกลืนกนั โดยสรา้งองคค์วามรูจ้ากประสบการณใ์นอดีต          
ภมูิหลงัขององคก์าร ท่ีอยูใ่นกลไกของระบบขององคก์าร เช่น วิสยัทศัน ์นโยบาย กลยทุธท่ี์เกิดขึน้ 
เพื่อท่ีจะใชใ้นการรกัษาความรูไ้วก้บัองคก์าร  
 ดงัสรุปไดว้า่ องคก์ารแห่งการเรยีนรูน้ัน้ มีความครบถว้นสมบรูณส์อดคลอ้งกลมกลืนกบั
ขอ้มลูเชิงคณุภาพ โดยผา่นกระบวนยืนยนัดว้ยการเปรยีบเทียบเคียงขา้งกนัเพื่อผสานขอ้มลู                  
(A side-by-side comparison for merge data) พบวา่ ขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพเป็นไป
ในทิศทางเดียวกนัวา่ องคป์ระกอบทัง้ 5 มติิ คือ บคุคลท่ีรอบรู ้การมีแบบแผนความคิด การมี
วิสยัทศันร์ว่มกนั การเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม และการคดิอย่างเป็นระบบนัน้มีเหมาะสมท่ีสดุ เพราะ
การพฒันาเทศบาลนครตอ้งอาศยัการเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้เพราะทกุสว่นงานของเทศบาล
นครมีความพรอ้มท่ีจะขยายพรมแดนความรูใ้หก้ลายเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้และสามารถ
น าพาใหอ้งคก์ารเกิดประสิทธิผลได ้ซึง่สอดรบัและถกูตอ้งตามทฤษฎีแนวคดิของ Senge (1990);  
Bennett and O’Brien (1994); Kaiser (2000) และสอดครบักบัผลการวิจยัของ วิโรจน ์สารรตันะ 
อญัชล ีสารรตันะ (2545) นอกจากนีย้งัเป็นไปตามท่ีพระราชกฤษฎีการวา่ดว้ยหลกัเกณฑแ์ละ
วิธีการบรหิารกิจการบา้นเมืองท่ีดี พ.ศ. 2546 มาตรา 11 และสอดคลอ้งกบัผลการวิจยัของวนิดา 
สจัพนัโรจน ์(2551), ทิพยพ์าพร มหาสนิไพศาล (2553), จิราภรณ ์พงษศ์รทีศัน ์(2553), ดรุณี 
โกเมนเอก (2553), วรรณวิมล คงสวุรรณ (2553), ปรชัญา ชุ่มนาเสียว (2553), พงษเ์ทพ            
จนัทสวุรรณ (2554), คมวชัร เอีย้งออ่ง (2555), ปรณิ บญุฉลวย (2556), สพุิศาล ภกัดีนฤนาถ  
(2557) และ Ellinger and Ellinger (2000) เพราะเทศบาลนคร มีการก าหนดนโยบายใหบ้คุลากร 
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ไดเ้รยีนรูแ้ละมองภาพองคก์ารและแกปั้ญหาอยา่งเป็นระบบ เพื่อใหเ้กิดพฤตกิรรมท่ีสนบัสนนุตอ่
การเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้อนัจะเป็นการสะทอ้นวา่องคก์ารแหง่การเรยีนรูเ้ปรยีบดงัเครือ่งมือ
สนบัสนนุวิสยัทศัน ์พนัธกิจของเทศบาลนคร และเป็นแรงผลกัดนัใหเ้จตจ านงบนพืน้ฐานของ
เทศบาลนครขบัเคลื่อนบรรลผุลส าเรจ็  

 ประสิทธิผลของเทศบาลนคร 
 ในการศกึษาครัง้นี ้ผูศ้กึษาไดน้ าทฤษฎีประสทิธิผลของเทศบาลนครของ Steers (1994) 
มาสรา้งกรอบแนวคดิ และผลการศกึษาองคก์ารแห่งการเรยีนรูข้องเทศบาลนคร ภาพรวมทกุ
องคป์ระกอบทัง้ 4 มิติ อยูใ่นระดบัมาก ซึง่มีคา่เฉลี่ย 4.05 (SD = .59) ประกอบกบัผลการวิเคราะห์
องคป์ระกอบเชิงยืนยนัของประสทิธิผลของเทศบาลนคร พบวา่ คา่น า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน 
(Standardize factor loading) ทกุองคป์ระกอบ มีคา่เกินกวา่ .50 ทกุองคป์ระกอบ คือ มีคา่ตัง้แต ่ 
0.57-0.95 อนัเป็นการสะทอ้นถึงองคป์ระกอบยอ่ยแตล่ะองคป์ระกอบในประสิทธิผลของ           
เทศบาลนคร มีความสมัพนัธก์นัทกุตวัอยา่งแข็งแกรง่ และยงัสอดรบักบักลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัซึง่มี
ความคดิเห็นท่ีความสอดคลอ้งท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนัวา่องคก์ารแห่งการเรยีนรูข้องเทศบาล
นครตอ้งมีองคป์ระกอบทัง้ 4 มิติ คือ ลกัษณะขององคก์าร ประกอบดว้ยโครงสรา้งองคก์าร และ
เทคโนโลยี ลกัษณะของสภาพแวดลอ้ม ประกอบดว้ย สภาพแวดลอ้มภายนอก ไดแ้ก่ เศรษฐกิจ 
สงัคม และสภาพแวดลอ้มภายใน ไดแ้ก่ บรรยากาศองคก์าร ลกัษณะบคุคล ประกอบดว้ย ความ
ผกูพนัตอ่องคก์าร และแรงจงูใจในการท างาน และลกัษณะของนโยบายการบรหิารและการปฏิบตัิ 
ไดแ้ก่ การก าหนดเปา้หมายเชิงกลยทุธ ์การมีสว่นรว่ม การตดิตอ่สื่อสาร และการปรบัองคก์ารและ
นวตักรรม ซึง่สามารถอธิบายวา่คณุลกัษณะของประสิทธิผลของเทศบาลนครนัน้ ดงัสอดคลอ้งกบั
ผลการวิจยัของดรุณี โกเมนเอก (2553) และบณัฑิต ผงันิรนัดร ์(2550) 
 เม่ือพิจารณาถึงมิตลิกัษณะขององคก์าร ก็ถือเป็นกญุแจส าคญัดอกแรกของประสทิธิผล
การบรหิารงานท่ีจะขบัเคลื่อนกิจกรรมของเทศบาลนครใหบ้รรลผุลส าเรจ็ได ้ซึง่ปัจจยัดา้นองคก์าร 
โดยเฉพาะองคป์ระกอบหลกัอยา่งโครงสรา้งองคก์ารของเทศบาลนคร  ซึง่สอดคลอ้งกบัแนวคดิ
รูปแบบองคก์ารของ Mintzberg (1993) และแนวคดิของ Daft (2008) ท่ีกลา่ววา่ โครงสรา้ง 
(Organization structure) ป็นสิ่งท่ีสะทอ้นอยูใ่นแผนภมูิโครงสรา้งขององคก์าร โดยเป็นสิง่ท่ีแสดง
ถึงกิจกรรมและกระบวนการทัง้หมดภายในองคก์าร จะประกอบดว้ย แผนก ฝ่าย ระดบัและ
องคป์ระกอบตา่ง ๆ ขององคก์าร โครงสรา้งองคก์ารแห่งการเรยีนรูจ้ะเป็นแบบแบนราบ ไม่มี
ขอบเขตท่ีจ ากดั และมีความคลอ่งตวัสงู ซึง่เป็นผลใหมี้การติดตอ่ การไหลเวียนของขอ้มลูการ
ติดตามตรวจสอบผลการปฏิบตัิงาน กระบวนการตดัสินใจ ความรบัผิดชอบในแตล่ะหน่วยงาน
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ระดบัการควบคมุและความความรว่มมือทัง้ภายในและภายนอกองคก์าร ซึง่ท่ีมีลกัษณะเป็น
หนว่ยงานราชการหน่วยงานหนึง่ ท่ียงัคงตอ้งบรหิารงานภายใตก้รอบของกฎ ระเบยีบและขอ้บงัคบั
ตา่ง ระบบราชการทั่วไป และเป็นการยากจะด าเนินการปรบัเปลี่ยนโครงสรา้งของเทศบาลนคร ซึง่
เป็นไปตามทศันะทฤษฎีระบบราชการ (The bureaucracy theory) ของ Weber (1947) ไดก้ าหนด
ลกัษณะพิเศษขององคก์ารแบบราชการ โดยเรยีกวา่องคก์ารในอดุมคต ิ(Ideal type) อนัมีลกัษณะ
เดน่ส าคญั คือ การเป็นองคก์ารท่ีเป็นทางการ (Formal organization) มีสายการบงัคบับญัชา
ลดหลั่นกนั (Hierarchy) มีโครงสรา้งการท างานท่ีเป็นทางการสงู มีการก าหนดระบวนการของงาน
ใหเ้จา้หนา้ท่ีปฏิบตัิอย่างชดัเจน ระบบการท างานจงึเป็นแบบการสั่งการจากบนสูล่า่ง (Top-down) 
มีกฎระเบียบขอ้บงัคบัในการปฏิบตัิงานท่ีเครง่ครดั สง่ผลใหผู้น้  าท่ีมีประสิทธิผลเป็นผูมี้ทกัษะใน
การจดัการและการประสานงานท่ีด ีการดแูลองคก์ารไมใ่หเ้กิดปัญหาและด าเนินไปไดอ้ยา่งราบรืน่
คือสิ่งท่ีส  าคญัท่ีสดุ สิ่งท่ีเช่ือมโยงองคก์ารเขา้ดว้ยกนัคือกฎระเบียบและนโยบายท่ีเป็นทางการ 
ยทุธศาสตรข์ององคก์ารเนน้ความมีเสถียรภาพและการปฏิบตัิงานท่ีมีประสิทธิภาพและเป็นไปดว้ย
ความราบรืน่ ความส าเรจ็ขององคก์ารคือการท างานท่ีเช่ือถือได ้การปฏิบตัิตามก าหนดเวลาและ
การมีตน้ทนุต ่า นอกจากนี ้Lussier (2002) ยงักลา่วเสรมิวา่ โครงสรา้งเป็นระดบัของขอ้จ ากดัของ
สมาชิก เชน่ จ านวน กฎระเบียบ ขอ้บงัคบั และขัน้ตอนการปฏิบตัิงาน ถึงกระนัน้ก็ตามเทศบาล
นคร ก็ยงัมีการการปรบักระบวนการขัน้ตอนในการปฏิบตัิงานใหมี้ความกระชบัคลอ่งตวั และ
รวดเรว็มากขึน้ โดยใชก้ระบวนการลีน (Lean managemant) เขา้มาช่วยเพิ่มประสทิธิผลในการ
บรหิารงาน ภายใตพ้ืน้ฐานแนวคดิการจดัการภาครฐัแนวใหมต่ามแบบฉบบัของราชการไทย (New 
public management: NPM) ซึง่ทศพร ศริสิมัพนัธ ์(2553) กลา่ววา่ การจดัการภาครฐัแนวใหม่
ของระบบราชการไทยควรตัง้อยูบ่นฐานของทฤษฎีการบรหิารและเทคนิควิธีการจดัการแบบสากล
สามารถน าไปประยกุตใ์ชไ้ดท้ัง้การบรหิารรฐักิจและการบรหิารธุรกิจ โดยอาศยักระบวนทศันแ์ละ
วิธีการบรหิารงานภาครฐัท่ีตา่งไปจากเดิม แตย่งัใหค้วามส าคญัตอ่ทรพัยากรหรอืปัจจยัน าเขา้และ
อาศยักฎระเบยีบเป็นเครือ่งมือในการด าเนินงาน ทัง้ในแง่ผลผลิตและผลลพัธอ์นัน าไปสูค่วาม
คุม้คา่ของเงิน รวมทัง้การพฒันาคณุภาพและสรา้งความพงึพอใจใหแ้ก่ประชาชนผูร้บับรกิาร ท่ีเนน้
การน าเอาเทคนิควิธีการบรหิารจดัการสมยัใหมเ่ขา้มาประยกุตใ์ชม้ากขึน้ เชน่ การวางแผนเชิลกล
ยทุธ ์(Strategic management) การวดัและประเมินผลงาน (Balanced scorecard) การบรหิาร
คณุภาพโดยรวม (TQM) และการรือ้ปรบัระบบ เป็นตน้ ซึง่ทัง้นี ้Marquardt (2011) ไดอ้ธิบายถึง
การเรยีนรูเ้ชิงปรบัตวัดงักลา่ววา่เป็นการเรยีนรูเ้ชิงปรบัตวั โดยเป็นการมองไปท่ีบรรทดัฐานและ
โครงสรา้งขององคก์ารรวมถงึการตัง้ค  าถามเก่ียวกบัความถกูตอ้งของสิ่งเหลา่นัน้ในแง่ขององคก์าร
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และการกระท า รวมถึงผลท่ีเกิดขึน้ ซึง่เป็นโครงสรา้งพืน้ฐานท่ีส าคญัส าหรบัการเป็นองคก์ารแห่ง
การเรยีนรู ้
 ส าหรบัเทคโนโลยี อาจกลา่วไดแ้มก้ระบวนการหรอืขัน้ตอนในการปฏิบตัิงานบนพืน้ฐาน
ของภารกิจเทศบาลนคร ภายใตม้ิติหนา้งานท่ีมีความหลายหลาย และลกัษณะของกระบวนการ
ปฏิบตัิงานก็ลว้นมีความแตกตา่งกนัไป ซึง่เทคโนโลยีนัน้เป็นรูปแบบของกระบวนการท างานท่ีจะ
ช่วยเสรมิสรา้งประสิทธิผลในการบรหิารงานของเทศบาลนคร เพราะวา่งานทกุอยา่งไมส่ามารถท า
คนเดียวได ้โดยเฉพาะงานท่ีเกียวกบัการสง่มอบบรกิารสาธารณะใหแ้ก่ประชาชน เน่ืองจาก
กระบวนการในการปฏิบตัิงานตอ้งอาศยัเทคโนโลยีเขา้มาช่วยปอ้งกนัความผิดพลาดท่ีอาจจะ
เกิดขึน้ สง่ผลใหก้ารปฏิบตัิงานมีความถกูตอ้ง ชดัเจน และรวดเรว็ จงึจะท าใหบ้รกิารสาธารณะท่ี
จดัท าใหแ้ก่ประชาชนเกิดประสทิธิผลสงูสดุ ขอ้คน้พบเหลา่นีส้อดคลอ้งกบั แนวคิดของ Tichy and 
Devanna (1986) Rothwell & Kazanas (1992, p. 81) กลา่ววา่ เทคโนโลยี เป็นการกระท าท่ี
เกิดขึน้ โดยคนเป็นผูก้ระท า เพื่อน าไปสูก่ารเปลี่ยนแปลงวตัถ ุบคุคล หรอืสถานการณภ์ายใต้
เง่ือนไขค าถาม ซึง่มกัจะถกูถาม วา่ “จะท างานนีใ้หส้  าเรจ็ดว้ยวธีิการอยา่งไร” นอกจากนัน้ Steers 
(1994) ยงักลา่วเสรมิวา่ เทคโนโลยีเป็นกระบวนการท่ีองคก์ารแปลงสภาพวตัถดุิบ หรอืตวัปอ้นท่ีมี
จ ากดัใหเ้ปลี่ยนเป็นผลผลติท่ีมีประสทิธิภาพตามเปา้หมาย โดยอาศยัพลงังานทางเครือ่งจกัรและ
ทางสมองอีกดว้ย และ Marquardt (2011) ยงัสนบัสนนุขอ้คน้พบดงักลา่วอีกกวา่ ระบบเทคโนโลยี 
(Technology subsystem) หรอืเครอืข่ายเทคโนโลยีเป็นเครือ่งมือท่ีชว่ยสนบัสนนุใหค้นในองคก์าร
เขา้ถึงความรูแ้ละมีการแลกเปลี่ยนสารสนเทศและการเรยีนรูซ้ึง่กนัและกนั โดยจะรวมไปถึงตวั
ระบบและกระบวนการทางเทคโนโลยีตลอดจนโครงสรา้งของความรว่มมือท่ีจะท าใหเ้กิดทกัษะใน
การประสานงาน  การสอนงาน และทกัษะเก่ียวกบัความรูด้า้นอ่ืน ๆ ระบบยอ่ยนีย้งัครอบคลมุถึง
การใชอ้ปุกรณอ์ิเล็กทรอนิกส ์และวิธีการเรยีนรูท่ี้กา้วหนา้ไปมาก ๆ เช่น การใชต้วัแบบจ าลอง การ
ประชมุทางไกล ตลอดจนการแลกเปลี่ยนและลงความเห็นรว่มกนั เครือ่งมือตา่ง ๆ เหลา่นีอ้าจจะ
กลา่วไดว้า่เป็น “ทางดว่นความรู”้ (Knowledge freeways) 
  ลกัษณะของสภาพแวดลอ้ม ก็เป็นมิตหินึง่ของประสิทธิผลเทศบาลนคร ดว้ยเง่ือนไขทาง
เศรษฐกิจนัน้ ก็อาจกลา่วไดว้า่เป็นปัจจยัสนบัสนนุการบรหิารจดัการขององคก์าร เพราะสง่ผลตอ่
งบประมาณการจดัท าโครงการของเทศบาล ซึง่ล  าพงัเฉพาะรายไดจ้ากการจดัเก็บภาษีของ
เทศบาลนครเองอาจไมเ่พียงพอท่ีจะน ามาใชใ้นการด าเนินกิจกรรมสาธารณะใหเ้กิดประสิทธิผล
สงูสดุได ้จงึจ าเป็นตอ้งไดร้บัเงินอดุหนนุจากภาครฐั ปัจจบุนัเทศบาลนครมีแหลง่รายไดห้ลกัอยู ่              
3 ทาง ไดแ้ก่ ทางแรกคือ รายไดจ้ากการจดัเก็บภาษี ทัง้ในสว่นท่ีเทศบาลนครจดัเก็บเอง หรอื
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รฐับาลจดัเก็บใหแ้ลว้สง่คนืใหก้บัเทศบาลนคร หรอืภาษีท่ีรฐับาลแบง่สดัสว่นให ้ทางท่ีสองคือ 
รายไดจ้ากเงินอดุหนนุ ซึง่แบง่เป็นเงินอดุหนนุทั่วไป และเงินอดุหนนุเฉพาะกิจ และทางท่ีสามคือ 
รายไดจ้ากกิจการอ่ืน ๆ ของเทศบาลนครเองเช่น โรงรบัจ าน า หรอืกิจการเทศพาณิชย ์เป็นตน้                  
ซึง่อาจดเูหมือนวา่เทศบาลนคร จะมีช่องทางในการหารายไดท่ี้หลากหลายแตใ่นความเป็นจรงิแลว้
แหลง่รายไดป้ระเภทตา่ง ๆ ท่ีกลา่วถงึในขา้งตน้ ไม่ไดห้มายความวา่เทศบาลนครจะมีรายไดจ้าก
ภาษี ทัง้หมดเต็มจ านวน แถมยงัตอ้งแบง่รายไดบ้างประเภทใหก้บัหนว่ยงานอ่ืนอีก เช่น รฐับาล
หรอืองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินอื่น ซึง่เมื่อน าเครือ่งมือในการวิเคราะหส์ภาพแวดลอ้มภายนอก
องคก์ารในแบบของ PEST Analysis (Armstrong, 2009) ซึง่เป็นเครือ่งมือวิเคราะหส์ภาพแวดลอ้ม
ภายนอกองคก์ารมาใชว้ิเคราะหปั์จจยัทางเศรษฐกิจ พบว่า ความสามารถทางเศรษฐกิจเป็นปัจจยั
ท่ีสง่ผลกระทบตอ่ประสิทธิผลในการบรหิารงานของเทศบาลนคร และการท่ีเทศบาลนคร ไดร้บัการ
จดัสรรงบประมาณท่ีเพียงพอ จะท าใหเ้ทศบาลนครมีความพรอ้มในการด าเนินโครงการท่ีเป็น
ประโยชนก์บัประชาชนสามารถจดัท าและสง่มอบบรกิารสาธารณะท่ีมีประสิทธิภาพใหแ้ก่
ประชาชนได ้ซึง่จะเห็นได ้การพิจารณาเงินอดุหนนุจากงบประมาณแผน่ดนิใหอ้งคก์รปกครองสว่น
ทอ้งถ่ิน เน่ืองจากฐานรายไดข้องทอ้งถ่ินไมพ่อเพียง อีกเหตผุลหนึ่งคอื สภาพเศรษฐกิจของแตล่ะ
ทอ้งถ่ินแตกตา่งกนัมาก รายไดจ้งึยากท่ีจะเท่าเทียมกนั ดงันัน้การใหเ้งินอดุหนนุจากงบประมาณ
แผ่นดินแก่เทศบาลนคร เพ่ือเป็นหลกัประกนัวา่ประชาชนทั่วประเทศจะไดร้บับรกิารขัน้ต  ่าเทา่เทียม
กนั เช่น การเขา้ถึงน า้ประปาถือวา่เป็น Minimum basic needs ของทกุคน ดงันัน้โดยหลกัการ
เทศบาลนคร จะตอ้งสามารถจดับรกิารนีไ้ดแ้ละอย่างทั่วถึงการใหบ้รกิารของเทศบาลนครอาจจะ
ขาดทนุหรอืก าไร ขึน้อยูก่บัปัจจยัตา่ง ๆ เช่น ความหนาแน่นของพลเมือง ท านองเดียวกบัการ
จดับรกิารการศกึษาหรอืสาธารณสขุมลูฐาน อยา่งไรก็ตามหากมองถึงเศรษฐกิจไทย และภาวะ
เศรษฐกิจโลก ซึง่มีปัจจยัสนบัสนนุและปัจจยัเสี่ยงตอ่การจดัสรรหรอืการจดัเก็บภาษีของภาครฐั 
หรอืหลายประการรวมทัง้ผลกระทบจากสถานการณท์างการเมืองในประเทศซึง่สง่ผลใหอ้ตัราการ
เบกิจ่ายทัง้ปีต ่ากวา่เปา้หมาย โดยเฉพาะงบประมาณรายจ่ายลงทนุ ซึง่รฐับาลไดใ้หค้วามส าคญั
กบัการเพิ่มประสทิธิภาพการเบกิจ่าย และมีมาตรการกระตุน้เศรษฐกิจเพื่อช่วยเพิ่มอ านาจซือ้ของ
ประชาชนและนโยบายการเงินผอ่นคลายไดอ้ยา่งตอ่เน่ืองท าใหส้ง่ผลตอ่ดชันีความเช่ือมั่นของ
ผูบ้รโิภคและดชันีความเช่ือมั่นทางธุรกิจจะเพิ่มขึน้ อยา่งไรก็ตามเมื่อพิจารณาถึงงบประมาณปี 
2560 ก็จะพบวา่ วงเงินงบประมาณท่ีไดร้บัการจดัสรรเป็นจ านวนเงิน 2.2 หมื่นลา้นบาท ซึง่เม่ือ
เปรยีบเทียบกบังบประมาณปี 2558 ท่ีไดร้บัการจดัสรรนัน้ ลดลงจากงบประมาณปี 2558 ถึง 
20,326.28 ลา้นบาท ทัง้นีท่ี้ประชมุคณะรฐัมนตรมีีมติในการพิจารณาในชัน้ตน้จดัสรรงบประมาณ
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ใหแ้ก่องคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน ปีละ 35% ของวงเงินงบประมาณ แตก็่ไม่สามารถจดัสรรไดค้รบ
เพราะรายไดข้องประเทศนอ้ยลง  
 สว่นปัจจยัท่ีควบคูก่นัคือลกัษณะของสภาพแวดลอ้ม ก็อีกมิตหินึ่งท่ีมีอทิธิพลตอ่
ประสิทธิผลเทศบาลนคร และถือเป็นปัจจยับวกท่ีมีศกัยภาพในกระตุน้ก่อใหเ้กิดประสิทธิผล
เทศบาลนคร ปัจจบุนัการก าหนดแนวนโยบายการบรหิารของเทศบาบลนคร ตอ้งมุง่เนน้ไปท่ีการ
สง่เสรมิและสนบัสนนุใหป้ระชาชนเขา้มามีสว่นรว่มในการก าหนดนโยบาย การตดัสนิใจทาง
การเมือง การวางแผนพฒันา และมีการจดัตัง้คณะกรรมการท่ีปรกึษาภาคประชาชน (Citizen 
advisory board) ตลอดจนเปิดโอกาสใหป้ระชาชนเขา้มามีสว่นรว่มในการจดัท าและตรวจสอบ
บรกิารสาธารณะตา่ง ๆ ท่ีทางเทศบาลนครไดจ้ดัท าและสง่มอบใหก้บัประชาชน อยา่งไรก็ตามยงัมี
ประเด็นความเสี่ยงจากการท่ีประชาชนไมเ่ขา้มามีสว่นรว่มการก าหนดนโยบายและเขา้มามีสว่น
รว่มในการจดัท าและตรวจสอบบรกิารสาธารณะ นั่นก็คอื รายไดป้ระชาชนสว่นใหญ่อาจจะมี
ความเห็นวา่ไมมี่เวลาเพราะตอ้งท ามาหากิน เน่ืองจากประชาชนท่ีมีฐานะทางเศรษฐกิจท่ีดีกวา่
มกัจะมีเวลาในการท างานเพ่ือสาธารณะประโยชนม์ากกวา่ผูมี้รายไดต้  ่าหรอืมีฐานะทางเศรษฐกิจ
ต ่าอนัเน่ืองมาจากมกัจะเป็นห่วงเรือ่งปากทอ้ง จ าเป็นตอ้งหารายรบัใหเ้พียงพอตอ่รายจ่ายจึงท าให้
การเขา้ถึงการมีสว่นรว่มยงัมีขอ้จ ากดั สง่ผลใหก้ารก าหนดกลุม่เปา้หมายในการรบับรกิาร 
ตลอดจนกลุม่เปา้หมายท่ีควรไดร้บัประโยชน ์ซึง่แน่นอนว่ากลุม่เปา้หมายอาจจะผิดกลุม่และเกิด
ความไมช่ดัเจน ดงันัน้เทศบาลนคร จ าเป็นตอ้งอาศยัระบบขอ้มลูประชากรรายบคุคลท่ีมีความ
แม่นย า เพื่อใหส้ามารถเขา้ถึงปัญหาของประชาชนในพืน้ท่ีไดอ้ยา่งแทจ้รงิและการตอบสนองตอ่
ปัญหาไดอ้ยา่งทนัทว่งที อนัเป็นการสะทอ้นแนวคดิการบรหิารสาธารณะแนวใหม ่(New public 
service: NPS) ตามทศันะของ Denhardt and Denhardt (2007) ท่ีมองวา่ หนว่ยงานภาครฐัตอ้ง
มุง่ประโยชนส์าธารณะ (Public interest) โดยตอ้งหาหนทางในการสรา้งประโยชนร์ว่มกนัและการ
รว่มกนัมีสว่นรบัผิดชอบของประชาชน หนทางหนึ่ง ดว้ยการเปิดโอกาสใหป้ระชาชนมารว่มกนัคดิ
รว่มกนัท าโดยผา่นวาทะกรรม (Discourse) ท่ีไม่มีขอ้จ ากดัและมีความจรงิจงั ซึง่หน่วยของรฐัจะ
เป็นผูท่ี้ใหเ้กิดความมั่นใจวา่ แนวทางของประชาชนมีจดุมุง่หมายท่ีประโยชนส์าธารณะ 
 ส าหรบัภาพแวดลอ้มภายในท่ีเป็นปัจจยัความส าคญัตอ่การจดัการองคก์าร นั่นก็คอื
บรรยากาศองคก์าร นบัเป็นตวัแปรส าคญัท่ีก าหนดพฤตกิรรมของพนกังานเทศบาลนคร อนัจะ
กระตุน้ใหพ้นกังานเทศบาลนคร มีเจตคตท่ีิดีตอ่องคก์าร ซึง่อาจกลา่วไดว้า่ถา้บรรยากาศดียอ่ม
สง่ผลใหเ้กิดประสิทธิผลตอ่องคก์าร แตถ่า้บรรยากาศไมด่ียอ่มมีผลตรงขา้ม ซึง่เทศบาลนคร
ตระหนกัถึงการด าเนินงานภายใตบ้รรยากาศการท างานท่ีดี ไม่ปลอ่ยใหค้วามขดัแยง้เกิดขึน้ และ
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เพราะย่อมสง่ผลกระทบตอ่บรรยากาศในการท างาน โดยผูบ้รหิารเทศบาลนครมกัใชว้ิธีการสรา้ง
สมัพนัธภาพท่ีก่อใหเ้กิดสมัพนัธภาพท่ีด ีโดยใหค้วามส าคญัตอ่การพิจารณาความดีความชอบและ
โอกาสความกา้วหนา้ของพนกังานเทศบาลการใหร้างวลั และการลงโทษการใหร้างวลั และการ
ลงโทษท่ีเหมาะสมยตุิธรรมยอ่มก่อใหเ้กิดบรรยากาศท่ีดีในการท างานผูบ้รหิารเทศบาลนครจะไม่
ตดัสินใจกระท าสั่งใดท่ีก่อใหเ้กิดบรรยากาศท่ีไม่ดีในการท างาน และจะค านงึถึงขวญัก าลงัใจของ
พนกังานเทศบาลอนัดบัแรก นอกจากนีเ้ทศบาลนครยงัมีการปรบัปรุงสภาพแวดลอ้มท่ีเอือ้ตอ่การ
ท างาน โดยเนน้หอ้งท างานท่ีก่อใหเ้กิดบรรยากาศในการท างานท่ีดี มีพืน้ท่ีกวา้งขวางมั่นคงแข็งแรง
สะอาดอากาศเย็นสบายแสงสวา่งเพียงพอ อากาศถ่ายเทไดด้ีมีโต๊ะท างานและของใชส้ว่น
พอสมควรมีอปุกรณพ์นกังานเทศบาลท างานแลว้เกิดความมั่นคงปลอดภยัในการท างาน อีกทัง้        
ผูเ้ทศบาลนครยงัไดจ้ดัท าขอ้บงัคบัวา่ดว้ยจรรยาบรรณภายใตก้รอบพืน้ฐานของมาตรฐาน
คณุธรรมและจรยิธรรม โดยมีเจตนารมณท่ี์จะใหผู้บ้รหิารพนกังานเทศบาลนคร ปฎิบตัิหนา้ท่ีดว้ย
ความซื่อสตัย ์สจุรติ รบัผิดชอบ ยดึมั่นในหลกัคณุธรรมและจรยิธรรม มีมาตรฐานพฤติกรรมการ
ปฏิบตัิงานตามค าสั่ง เพื่อลดพฤตกิรรมการไม่ปฏิบตัิตามค าสั่ง และกระดา้งกระเดื่องตอ่ตา้น
ผูบ้รหิาร อนัอาจจะสง่ผลท าใหบ้รรยากาศในการท างานไมร่าบรืน่ ท าใหก้ารปฏิบตัิงานการ
แกปั้ญหาตา่ง ๆ ยอ่มไม่ตงึเครยีดและน าไปสูค่วามรว่มมือในการท างานใหบ้รรลเุปา้หมายการ
ประสานงาน ถา้หากมีการประสานงานอย่างมีระบบก็จะท าใหค้วามขดัแยง้นอ้ยลงทกุคนจะ
รว่มมือรว่มใจกนัท างานอยา่งมีความสขุซึง่การคน้พบนีมี้ความสอดคลอ้งกบัทศันะของ Litwin and 
Stringer (1968) กลา่ววา่บรรยากาศองคก์าร คือองคป์ระกอบของสภาพแวดลอ้มองคก์าร ซึง่รบัรู ้
โดยบคุคลในองคก์าร ทัง้โดยทางตรงและทางออ้ม และมีอิทธิพลตอ่การจงูใจ และการปฏิบตัิงาน 
สว่น Chung and Megginson (1981) กลา่ววา่ บรรยากาศองคก์ารวา่เป็นการรบัรูข้องสมาชิกใน
องคก์ารเก่ียวกบัโครงสรา้งของงานความเป็นเอกตับคุคลของแตล่ะคนในองคก์าร การช่วยเหลือ
เกือ้กลู ความไวเ้นือ้เช่ือใจ การเปิดเผย ความยตุิธรรม การใหร้างวลั และความสามคัคีของคนใน
องคก์าร ส าหรบั Davis (1981) กลา่ววา่ ทัง้ผูบ้รหิาร และผูป้ฏิบตัิงาน ตา่งตอ้งการบรรยากาศท่ีดี
ขององคก์าร เพื่อท่ีจะท าใหท้ัง้สองฝ่ายไดป้ฏิบตัิหนา้ท่ีของตนอยา่งสมบรูณ ์นอกจากนี ้Stringer 
(2002, p. 9) ยงักลา่วเสรมิสนบัสนนุอีกวา่บรรยากาศท่ีดีขององคก์ารเป็นคณุสมบตัขิอง
สภาพแวดลอ้มของงานท่ีผูป้ฏิบตัิงานอยูภ่ายในสภาพแวดลอ้มนัน้เขา้ใจ รบัรู ้ทัง้โดยทางตรงและ
ทางออ้ม บรรยากาศจดัเป็นแรงกดดนัท่ีส าคญัท่ีมีอิทธิพลตอ่พฤตกิรรมของผูป้ฏิบตัิงานในการ
ท างานซึง่ความรูส้กึของผูป้ฏิบตัิงานท่ีมีตอ่องคก์ารนี ้ 
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 ดา้นลกัษณะบคุคล เป็นปัจจยัส าคญัท่ีท าใหก้ารบรหิารงานของเทศบาลนครบรรลุ
วตัถปุระสงคไ์ดแ้ละความผกูพนัตอ่องคก์าร ก็เป็นตวับง่ชีถ้ึงอตัราการคงอยูข่องพนกังานเทศบาล
นครและนอกเหนือจากเป็นแรงผลกัดนัใหพ้นกังานเทศบาลนครปฏิบตัิงานไดด้ียิ่งขึน้ และยงัจะ
เป็นตวัเช่ือมระหวา่งความตอ้งการของพนกังานเทศบาลนครกบัเปา้หมายขององคก์าร อนัเป็น     
ตวับง่ชีท่ี้ดีถึงความมีประสทิธิผลขององคก์าร อนึ่งทรพัยากรบคุคลถือเป็นทรพัยากรท่ีมีคา่มาก
ท่ีสดุขององคก์าร เน่ืองจากมนษุยเ์ป็นผูท่ี้ท าใหท้รพัยากรอ่ืนเกิดมีคณุคา่ จงึมีความจ าเป็นอย่างยิ่ง
ท่ีจะพฒันาทรพัยากรมนษุยใ์หมี้คณุคา่โดยการเพิ่มศกัยภาพของมนษุยใ์หม้ากขึน้เพราะทกุวนันีส้ิง่
ท่ีหลาย ๆ เทศบาลนครก าลงัประสบอยูก็่คอื พนกังานมีไมเ่พียงพอกบัภารกิจท่ีตอ้งรบัผิดชอบ         
ซึง่จรงิ ๆ แลว้มนัก็ไม่ใช่เรือ่งท่ีดี แตถ่า้หากมองอีกมมุหนึง่ก็จะพบวา่ การท่ีเทศบาลนครแตล่ะแห่ง
มีก าลงัคนไมเ่พียงพอ แตก็่สามารถท าใหใ้นหลาย ๆ ภารกิจส าเรจ็ลลุว่งไปไดก็้อาจเป็นเพราะ
พนกังานทกุคนในเทศบาลนครมีความมุง่มั่นท่ีจะพฒันาองคก์ารใหเ้จรญิกา้วหนา้โดยตระหนกัถึง
ภาระหนา้ท่ีท่ีตอ้งช่วยกนัท างานตอ้งรว่มมือรว่มใจกนัและรว่มกนัท างานเป็นทีมเพื่อใหภ้ารกิจของ
เทศบาลนครบรรลเุปา้หมาย ซึง่ก็น่าจะเป็นอีกเหตผุลหนึง่ท่ีสะทอ้นถึงความผกูพนัตอ่องคก์าร ดงัท่ี 
Steers (1994) กลา่ววา่ ความผกูพนัตอ่องคก์าร เป็นการแสดงตนของแตล่ะบคุลท่ีมีความสมัพนัธ์
และเก่ียวขอ้งกบัองคก์ารอยา่งมาก โดยมีองคป์ระกอบ ท่ีแสดงออกมาในรูปของความเช่ือและ
ยอมรบัในเปา้หมายและคณุคา่ขององคก์ารอย่างมาก และมีความเต็มใจท่ีจะพยายามท างานให้
องคก์าร พรอ้มดว้ยความปรารถนาท่ีจะเป็นสมาชิกขององคก์ารอยา่งมากตอ่ไป ซึง่ความหมายนี้
เป็นการแสดงถึงความจงรกัภกัดีตอ่องคก์าร เก่ียวขอ้งสมัพนัธก์บัองคก์ารโดยแตล่ะบคุคลมีความ
ตัง้ใจใหอ้งคก์ารประสบความส าเรจ็ ดงันัน้ จะเห็นไดว้า่ความผกูพนัตอ่องคก์ารจะมีลกัษณะส าคญั 
3 ประการ ดงัท่ี Mowday, Porter and Steer (1982 cited in Baron, 1990, pp. 173-174) และ  
Reichers (1985 cited in Ivancevich & Matteson, 1999, p. 204) มีความเห็นสอดคลอ้งกนัวา่  
ผูท่ี้มีความผกูพนัตอ่องคก์ารสงูจะแสดงลกัษณะ 3 ประการ ดงันี ้1) ความศรทัธาตอ่องคก์าร คือ  
มีความปรารถนาอยา่งแรงกลา้ท่ีจะเป็นสมาชิกองคก์ารตอ่ไป 2) ความทุ่มเทตอ่องคก์าร  คือ                    
มีความตัง้ใจอยา่งมากท่ีจะใชค้วามพยายามเพ่ือท าประโยชนใ์หอ้งคก์ารและ 3) มีความจงรกัภกัดี
ตอ่องคก์าร คอืมีความเช่ือและยอมรบัสงูตอ่คา่นิยมและเปา้หมายขององคก์าร 
 ส าหรบัแรงจงูใจในการท างาน เป็นกลไกส าคญัท่ีจะน าองคก์ารไปสูค่วามส าเรจ็                          
โดยผูบ้รหิารเทศบาลนคร จะตอ้งสรา้งแรงจงูใจใหเ้กิดขึน้แก่พนกังานเทศบาลนคร เพ่ือใหเ้กิด
ความมุง่มั่น ความตัง้ใจในการกระท ากิจกรรมตา่ง ๆ เพื่อการบรรลเุปา้หมายขององคก์ารดว้ย
ความเตม็ใจ และเกิดความภาคภมูิใจรว่มกนัในการท างาน ส าหรบัในประเด็นดงักลา่วนีก้ลุม่ผูใ้ห้
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ขอ้มลูส าคญัทกุคนและทกุกลุม่ตา่งมีความคิดเห็นท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนั โดยไดใ้หค้วามเห็น
พอ้งกนัวา่ แรงจงูใจในการท างาน ถือเป็นสิ่งส  าคญัท่ีจะช่วยผลกัดนัใหก้ารบรหิารงานในการ
ด าเนินภารกิจของเทศบาลนครสามารถบรรลเุปา้หมายได ้อยา่งไรก็ตามการท่ีประสทิธิผลจะไดมี้
มากนอ้ยเพียงใดนัน้ ก็ตอ้งขึน้อยูก่บัพนกังานของเทศบาล เพราะในทกุขัน้ตอนของการจดัท าและ
สง่มอบบรกิารสาธารณะนัน้ ถา้พนกังานเทศบาลนครมีความขยนัขนัแข็ง มีความกระตือรอืรน้ และ
มีความรบัผิดชอบในหนา้ท่ี ก็จะสง่ผลใหก้ารด าเนินงานมีประสิทธิผลสงู แตถ่า้พนกังานมีแตค่วาม
เบื่อหน่าย ขาดความรบัผิดชอบ ก็จะสง่ผลใหก้ารปฏิบตัิงานมีประสทิธิผลต ่า ซึง่ความสอดคลอ้ง
กบัทศันะของ Steers and Porter (1979) กลา่ววา่ ผลการปฏิบตัิงานของแตล่ะบคุคลขึน้กบั
องคป์ระกอบ 3 ประกอบ คอื 1) ระดบัของแรงจงูใจ 2) ความรูค้วามสามารถหรอืลกัษณะสว่นตวั 
และ 3) ความเขา้ใจในบทบาทหนา้ท่ีของตน โดยทั่วไป บคุคลท่ีมีแรงจงูใจในการท างานดีจะ
ปฏิบตัิงานอยา่งเต็มความสามารถ ถา้เป็นแรงจงูใจท่ีเหมาะสนมจะท าใหเ้อาใจใสต่อ่งานมากขึน้ 
หนว่ยงานท่ีไมมี่การสรา้งแรงจงูใจในการท างาน ผลงานท่ีไดย้อ่มต ่า เกิดความเบื่อหน่วยการ
ปฏิบตัิงานก็จะไมมี่ประสิทธิภาพ ดงัสอดคลอ้งกบัแนวคดิของ Steers (1994) ท่ีกลา่ววา่แรงจงูใจ
ใฝ่สมัฤทธ์ิกบัการปฏิบตังิานมีความสมัพนัธก์นัสงูมาก โดยพบวา่ ผูท่ี้มีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิสงูและ
ต ่า ลาออกจากงานมากกวา่ผูท่ี้มีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิปลากลาง และผูท่ี้มีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิสงูจะมี
ลกัษณะดงันี ้1) พงึพอใจในประสบการณก์ารท างานท่ีด ี2) ตัง้เปา้หมายสงูกวา่ผูท่ี้มีแรงจงูใจใฝ่
สมัฤทธ์ิต ่าและ 3) ปรบัปรุงการท างานตามขอ้มลูยอ้นกลบั ทัง้นีแ้รงจงูใจในการท างานจะกระตุน้ 
และชีน้  าใหบ้คุคลแสดงพฤตกิรรมไปสูเ่ปา้หมายในการท างานและเป็นพฤติกรรมท่ีมีความคงทน 
หรอืมีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิท่ีกระตุน้บคุคลใหท้ างานตามบทบาทหนา้ท่ีอยา่งเตม็ความสามารถ
เพื่อใหง้านส าเรจ็ตามวตัถปุระสงค ์ซึง่จะสง่ผลใหบ้คุคลนัน้มีความกา้วหนา้ในการท างาน และ
ไดร้บัผลตอบแทนจากการท างาน นอกจากนี ้Robbins (2001) ยงัแสดงใหเ้ห็นความสมัพนัธใ์น
ระดบัสงูระหวา่งแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิกบัความพงึพอใจในการท างานผูท่ี้มีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิสงู     
พงึพอใจงานท่ีเป็นความรบัผดิชอบของตน งานท่ีมีขอ้มลูปอ้นกลบัและเป็นงานท่ีมีความเสี่ยง         
ปานกลาง ผูท่ี้มีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิสงูจะประสบผลส าเรจ็ในงานท่ีมีลกัษณะกลา้ไดก้ลา้เสีย ผูท่ี้มี
แรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิไมจ่  าเป็นตอ้งเป็นผูบ้รหิารท่ีดี โดยเฉพาะอยา่งยิ่งในองคก์ารขนาดใหญ่ และ
ผูบ้รหิารองคก์ารขนาดใหญ่ไมจ่ าเป็นตอ้งมีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิสงู ผูท่ี้มีแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิสงู 
สนใจวา่ตนเองท างานไดด้ีเพียงใดโดยไมส่นใจการท างานของคนอื่นดงัสรุปไดว้า่แรงจงูใจ เป็นพลงั
ผลกัดนัใหค้นตอ้งการท างาน เม่ือบคุคลมีความตอ้งการสงูจะสง่ผลตอ่แรงจงูใจในการปฏิบตัิงาน
ซึง่น าไปสูค่วาม จงึเป็นลกัษณะส าคญัท่ีสง่ผลตอ่การประสบความส าเรจ็ในการท างาน 
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 ดา้นลกัษณะของนโยบายการบรหิารและการปฏิบตัิ การก าหนดเปา้หมายเชิงกลยทุธ ์            
ถือเป็นองคป์ระกอบของการบรหิารท่ีชว่ยใหอ้งคก์ารสามารถด าเนินงานใหป้ระสบความส าเรจ็ ซึง่
เทศบาลนครทกุแห่งลว้นมีการก าหนดนโยบายและมาตรการในการบรหิารจดัการท่ีชดัเจน เพราะ
ผูบ้รหิารตระหนกัดีวา่นโยบายเปรยีบเสมือนหางเสือท่ีจะเป็นตวัก าหนดทิศทางในการขบัเคลื่อน
ภารกิจของเทศบาลนครบรรลเุปา้หมายอยา่งมีประสทิธิผล ทัง้นีก้ารก าหนดนโยบายในการ
บรหิารงาน สว่นใหญ่มกัถกูขบัเคลื่อนในรูปของแผนยทุธศาสตรเ์ทศบาลนคร แผนพฒันาประจ าปี 
ตลอดจนแผนงานหรอืโครงการตา่ง ๆ ซึง่ผูบ้รหิารตอ้งสื่อสารนโยบายใหเ้กิดความชดัเจน และ มาก
พอท่ีจะสรา้งความเขา้ใจกบัพนกังานเทศบาลทกุคนใหน้ าไปปฏิบตัิใหเ้ป็นไปในแนวทางเดียวกนั 
และในขณะเดียวกนัการก าหนดนโยบายท่ีดีตอ้งสามารถน าไปปฏิบตัิใหต้อบสนองความตอ้งการ
ของประชาชนไดอ้ยา่งแทจ้รงิ นอกจากนีย้งัตอ้งมีการจดัท าแผนบรหิารความเสี่ยง (Rink 
managemant) เพื่อปอ้งกนัความผิดพลาดตา่ง ๆ ท่ีอาจเกิดขึน้จากความเขา้ใจท่ีคลาดเคลื่อนจาก
การผูป้ฏิบตัิงาน ซึง่แตล่ะกระบวนการตอ้งมีการก าหนดวตัถปุระสงคท่ี์ชดัเจน มีการก าหนด
มาตรฐานในการปฏิบตัิงานเพื่อเป็นแนวทางในการปฏิบตัิงานใหบ้รรลวุตัถปุระสงค ์ดงันัน้การ
ก าหนดเปา้หมายเชิงกลยทุธ ์เปรยีบเสมือนเข็มทิศทิศคอยก าหนดวา่การด าเนินงานจะตอ้งเป็นไป
ในทิศทางใด ซึง่การท างานท่ีปราศจากทิศทางหรอืเปา้หมายนัน้ ก็ยากท่ีจะประสบความส าเรจ็
องคก์ารจะประสบความส าเรจ็ได ้หากผูบ้รหิารมีความสามารถท่ีจะก าหนดแผน เปา้หมาย และ
วตัถปุระสงคท่ี์ตอ้งการจะบรรลถุึงไดอ้ยา่งจ าเพาะเจาะจงและชดัแจง้ มีกิจกรรมใดบา้งท่ีตอ้งท าให้
ส  าเรจ็ และจะตอ้งใชค้วามพยายามในกิจกรรมนัน้มากนอ้ยเพียงใด เพื่อใหบ้รรลเุปา้หมายของ
องคก์าร เปา้หมายขององคก์ารจะช่วยก าหนดแนวทางการตดัสินในของผูบ้รหิาร และแนวทางการ
ปฏิบตัิส  าหรบัผูป้ฏิบตัิงาน ทัง้ยงัเป็นเครือ่งมือวดั และควบคมุความส าเรจ็ขององคก์าร ดว้ยเหตท่ีุ
เกิดการเปลี่ยนแปลงอยา่งรวดเรว็ ทางดา้นเศรษฐกิจ สงัคม และการเมืองท่ีสง่ผลตอ่การบรหิาร
องคก์าร ผูบ้รหิารจึงตอ้งใชก้ารบรหิารเชิงรุกท่ีเป็นลกัษณะของการบรหิารเชิงกลยทุธ ์ท่ี
กระบวนการตดัสินของผูบ้รหิารไดเ้ปลี่ยนแปลงจากอดตีท่ีมกัเนน้สภาพแวดลอ้มในขณะนัน้ของ
องคก์าร แตจ่ะเปลี่ยนมาเป็นการตดัสินใจโดยค านงึถึงผลในอนาคตเพิ่มขึน้อีกดว้ย โดยใช้
ประโยชนจ์ากทรพัยากรท่ีมีอยูใ่หไ้ดด้ีท่ีสดุ ภายใตส้ถานการณ ์และสภาพแวดลอ้มท่ีมีการ
เปลี่ยนแปลงอยูต่ลอดเวลา จงึเกิดการพฒันา ตามท่ี Glueck (1988) กลา่วไวว้า่ การบรหิารเชิงกล
ยทุธ ์เป็นการตดัสินใจ และการกระท าท่ีจะน าไปสูก่ารพฒันากลยทุธท่ี์มีประสิทธิภาพท่ีจะช่วยให้
องคก์ารบรรลผุลส าเรจ็ตามเปา้หมายไดน้อกจากนี ้Dess and Miller (1993, p. 9) ไดเ้สนอ
สว่นประกอบของบรหิารเชิงกลยทุธ ์3 สว่นคือ 1) การวิเคราะหเ์ชิงกลยทุธ ์2) การก าหนดกลยทุธ ์
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และ 3) การปฏิบตัิตามกลยทุธ ์ในขณะเดยีวกนั Thompson and Strickland (2003, pp. 3-4) 
กลา่ววา่ กระบวนการบรหิารเชิงกลยทุธป์ระกอบดว้ยงาน 5 ประการคอื 1) การพฒันาเชิงวิสยัทศัน์
เชิงกลยทุธ ์2) การก าหนดวตัถปุระสงค ์3) การก าหนดกลยทุธเ์พื่อใหบ้รรลวุตัถปุระสงค ์4) การ
ปฏิบตัิการ และการบรหิารกลยทุธ ์และ 5) การประเมินผลการปฏิบตัิงานทบทวนพฒันาการใหม ่ๆ 
และกระตุน้การแกไ้ขปรบัปรุง  
 ส าหรบัการมีสว่นรว่ม เป็นกระบวนการบรหิารท าใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชามีความเป็นอิสระ
มากขึน้ เพราะไดใ้หโ้อกาสผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแสดงความสามารถ และรูส้กึวา่ตนมีคณุคา่                     
มีความส าคญั สง่ผลใหเ้กิดความรว่มมือ ซึง่น าไปสูก่ารเพิ่มผลผลิต โดยไดใ้หค้วามเห็นพอ้งกนัวา่ 
ความส าเรจ็ของเทศบาลนครนัน้ นอกจากการมีผูบ้รหิารท่ีดี มีนโยบายท่ีดีมีกลยทุธ ์และแนวทาง
การปฏิบตัิท่ีดแีลว้ ยงัขึน้อยูก่บัการมีสว่นรว่มของพนกังาน ซึง่ผูบ้รหิารเทศบาลนคร ไดต้ระหนกัถึง
การสง่เสรมิการมีสว่นรว่มในการพฒันางาน รวมถึงตอ้งเรยีนรูว้ิธีการสง่เสรมิการมีสว่นรว่มใน
กิจกรรมและจงูใจเพื่อกระตุน้ใหพ้นกังานเทศบาลนครท างานอยา่งมีประสิทธิภาพ ตลอดจนตอ้ง
เขา้ใจและทราบถึงศกัยภาพของพนกังานเทศบาลนครแตล่ะคน  เพื่อใหก้ารมอบหมายงานมีความ
เหมาะสมกบัศกัยภาพของพนกังานเทศบาลนคร โดยเปิดกวา้งในการสรา้งความมีสว่นรว่มของ
พนกังานเทศบาลนครท่ีท าใหพ้นกังานเกิดความรูส้กึว่าตนเป็นสว่นหนึง่ขององคก์าร ตลอดจนให้
ความส าคญักบัความคดิเห็นและขอ้มลูของพนกังานเทศบาลนคร เพื่อน ามาพิจารณาและใช้
วางแผนงานในระดบัองคก์าร นอกจากนีค้ณะผูบ้รหิารเทศบาลนครยงัเนน้ใหพ้นกังานเทศบาลนคร
มีสว่นรว่มในกิจกรรมตา่ง ๆ โดยตรงใหอ้  านาจในการตดัสินใจท่ีเก่ียวขอ้งกบัภาระงาน และมีการ
ใหร้างวลัท่ีไม่ใช่ตวัเงิน เช่น การชมเชย การยกยอ่ง ก็จะท าใหพ้นกังานเทศบาลนครเกิดความภมูิใจ 
อยา่งไรก็ตามการสรา้งความมีสว่นรว่มของพนกังานในแตล่ะเทศบาลนคร ยงัไมมี่รูปแบบตายตวั 
ยงัขึน้อยูก่บัภาวะการณ ์คณุลกัษณะของพนกังานแของแตล่ะเทศบาล และกิจกรรมท่ีตอ้งการให้
พนกังานเทศบาลนครเขา้ไปมีสว่นรว่ม อนัเป็นการชว่ยสง่เสรมิใหพ้นกังานเทศบาลนครไดแ้สดง
ความคดิเห็นท่ีเป็นประโยชนต์อ่การพฒันาองคก์ารมากยิ่งขึน้ไปซึง่การสรา้งบรรยากาศดงักลา่วจะ
ท าใหพ้นกังานเกิดความพงึพอใจในการท างาน และลดปัญหาความขดัแยง้สง่ผลใหพ้นกังานไมมี่
พฤตกิรรมเบี่ยงเบน ซึง่สอดคลอ้งกบัแนวคดิของ Putti (1987) และ Davis and Newstrom (1985) 
กลา่ววา่ การมีสว่นรว่ม คือการใหบ้คุลากรเขา้มามีสว่นรว่ม ไดมี้สว่นช่วยและมีสว่นรว่มรบัผิดชอบ
ตามสถานะ ประกอบการมีสว่นรว่มเป็นพืน้ฐานของกิจกรรมตา่ง ๆ ท่ีจะสง่ผลใหก้ารบรหิารจดัการ
มีลกัษณะกวา้งขวาง ซึง่เป็นทางหนึ่งท่ีจะท าใหก้ารมีสว่นรว่มขยายไปสูก่ารปฏิบตัิงานในระดบัลา่ง
ขององคก์าร ในขณะท่ี Robbins (2001) ไดก้ลา่วเสรมิอีกวา่การมีสว่นรว่มวา่ เป็นวธีิการท่ี
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ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เขา้มามีสว่นรว่มในการตดัสินใจรว่มกบัผูบ้รหิาร สรุปแลว้การบรหิารแบบมีสว่น
รว่ม หมายถึง ผูบ้รหิารเปิดโอกาสใหบ้คุลากรในองคก์าร และผูมี้สว่นไดเ้สียทกุฝ่าย มีสว่นรว่มคดิ 
รว่มปฏิบตัิ รว่มตดัสินใจตลอดจนรว่มตดิตาม และประเมินผลในการพฒันางานขององคก์าร 
เพื่อใหง้านบรรลจุดุมุง่หมาย และก่อใหเ้กิดความพงึพอใจ และความรูส้กึรบัผิดชอบรว่มกนัใน 
หลงัจากนัน้ Beattie (2008) ศกึษาการเปรยีบเทียบระหวา่งการรบัรูข้องบคุลากรองคก์ารมธัยมตน้ 
และมธัยมปลาย เก่ียวกบัการเสรมิพลงัอ านาจบคุลากร  การสอนทกัษะความสามารถทางสงัคม 
และภาวะผูน้  าการมีสว่นรว่ม พบวา่ องคก์รทัง้สองระดบัมีการบรหิารแบบมีสว่นรว่ม โดยผูบ้รหิาร
ชายท่ีมีประสบการณน์านกวา่เห็นวา่มีการน ามาใชเ้ป็นบางครัง้ และไมส่ม ่าเสมอ มีการสนบัสนนุ
วฒันธรรมองคก์ร โดยการใหก้ารเสรมิพลงัอ านาจบคุลากร 
 การตดิตอ่สื่อสาร ถือเป็นกลไกท่ีส าคญัในการบรหิารงานในองคก์ารใหไ้ปสูก่ารบรรลุ
เปา้หมายสงูสดุขององคก์าร เพราะการตดิตอ่สื่อสารจะเป็นสื่อกลางในการเผยแพร ่ถ่ายทอด   
ตัง้แตว่ิสยัทศัน ์พนัธกิจ นโยบายและวตัถปุระสงคข์ององคก์าร กลยทุธท่ี์จะน าไปสูก่ารปฏิบตัิ                        
กฎ ระเบียบ การปฏิบตัิตา่ง ๆ ไปสูบ่คุลากรทั่วทัง้องคก์ารเพื่อความเขา้ใจท่ีจะน าไปสูก่าร
ปฏิบตัิงานอยา่งมีประสทิธิผล ทัง้นีเ้ทศบาลนครมีนโยบายหรอืช่องทางการสื่อสารใหพ้นกังาน
สามารถเขา้ถึงไดโ้ดยการตดิตอ่สื่อสารสองทาง (Two ways communication) กบัพนกังานอยู่
ตลอดเวลา และเป็นการสื่อสารทัง้ท่ีเป็นทางการ เช่น เอกสารสิ่งพิมพ ์การจดัท าสื่อเผยแพรข่อ้มลู
ข่าวสารผา่นทางสื่อตา่ง ๆ การจดันิทรรศการ จดหมายขา่ว การจดังานแถลงข่าว การติดประกาศ 
และการใหข้อ้มลูผ่านเว็บไซต ์และไม่เป็นทางการ เช่น การพบปะสงัสรรคน์อกเวลาปฏิบตัิงาน 
เพราะเป็นกา้วแรกของการท่ีจะเปิดโอกาสใหพ้นกังานเทศบาลเขา้สูก่ระบวนการมีสว่นรว่มในเรือ่ง
ตา่ง ๆ ซึง่ถือเป็นสทิธิพืน้ฐานของพนกังานเทศบาล ในการไดร้บัขอ้มลูข่าวสารเก่ียวกบังานหรอื
กิจกรรมตา่ง ๆ ของเทศบาลนคร บนขอ้มลูท่ีเป็นจรงิถกูตอ้ง ทนัสมยั ซึง่สอดคลอ้งกบั Barnard 
(1972) แบง่รูปแบบของการตดิตอ่สื่อสารเป็น 2 แบบ คอื รูปแบบการติดตอ่สื่อสารอยา่งเป็น
ทางการ (Formal communication) คือ การแลกเปลี่ยนขอ้มลูข่าวสารท่ีมีระเบียบแบบแผนก าหนด
ไวอ้ยา่งชดัเจน เป็นการติดตอ่สื่อสารท่ีเป็นลายลกัษณะอกัษร สว่นใหญ่จะมีลกัษณะของการ
ติดตอ่สื่อสารตามสายการบงัคบับญัชา การติดตอ่สื่อสารอยา่งเป็นทางการ ท าใหเ้กิดความรวดเรว็
และความลา่ชา้ ซึง่เป็นไปตามโครงสรา้งสายการบงัคบับญัชาในองคก์าร จะช่วยใหร้วดเรว็ขึน้ ใน
กรณีท่ีเป็นไปตามโครงสรา้งจากเบือ้งบนสูเ่บือ้งลา่ง และก็จะลา่ชา้ ซึง่ท าใหมี้การตดัทอนขอ้มลู
ตามล าดบัขัน้ตอนแตล่ะขัน้ตอนได ้และรูปแบบการติดตอ่สื่อสารอย่างไมเ่ป็นทางการ (Informal 
communication) หมายถึง การแลกเปลี่ยนขอ้มลูข่าวสารท่ีเกิดขึน้ในรูปของบคุคลกบับคุคล หรอื
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บคุคลกบัองคก์ารเป็นสว่นใหญ่ และจะสอดแทรกอยูก่บัการติดตอ่สื่อสารอย่างเป็นทางการเสมอ 
ซึง่ Gibson et al. (2006) ไดก้ลา่วถึงรูปแบบการตดิตอ่สื่อสารอย่างไมเ่ป็นทางการวา่รูปแบบการ
ติดตอ่สื่อสารอยา่งไมเ่ป็นทางการสามารถตดัทอนช่องทางการติดตอ่สื่อสารอย่างเป็นทางการ ไดมี้
การศกึษาเก่ียวกบัข่าวลือ (Grapevine) ในองคก์ารซึง่เป็นปรากฏการณท่ี์มกัเกิดขึน้เสมอควบคูไ่ป
กบัการติดตอ่สื่อสารอย่างไมเ่ป็นทางการ พบวา่ ขอ้มลูท่ีไดม้าจากขา่วลือ มีความถกูตอ้งอยา่ง
นอ้ยรอ้ยละ75 ดงันัน้ ผูบ้รหิารควรใหค้วามส าคญับา้งกบัการติดตอ่สื่อสารอย่างไมเ่ป็นทางการ 
นอกจากนีย้งัสอดคลอ้งกบัสมยศ นาวีการ (2552) กลา่ววา่ การติดตอ่สื่อสารวา่คือ การถ่ายทอด
ขอ้มลู และความเขา้ใจจากบคุคลหนึ่งไปอีกบคุคลหนึง่ ดว้ยวิธีของสญัลกัษณท่ี์มีความหมายการ
ติดตอ่สื่อสารถือเป็นวิถีทางของการแลกเปลี่ยนความคดิ ทศันคติ คา่นิยม และขอ้เท็จจรงิ ซึง่
สอดคลอ้งกบั ประยงค ์ชรูกัษ ์(2548) กลา่ววา่ การติดตอ่สื่อสารเป็นการติดตอ่สง่ขา่วสาร 
ขอ้เท็จจรงิ ความคิดเห็น ทศันคติตา่ง ๆ จากบคุคลหนึง่หรอืหลายคนไปยงับคุคลหนึ่งหรอืหลายคน 
โดยการตดิตอ่สื่อสารจะตอ้งมีผูส้ง่ขา่วและมีผูร้บัข่าวสารในขณะท่ี Fippo (1984) กลา่ววา่การ
ติดตอ่สื่อสารวา่เป็นการถ่ายทอดความคดิและการกระท าจากบคุคลหนึง่เพ่ือใหบ้คุคลหนึง่เขา้ใจ 
สว่น Hoy and Miskel (2008) กลา่ววา่การติดตอ่สื่อสาร หมายถึงกระบวนการท่ีเก่ียวขอ้งกนัใน
การถ่ายทอดขอ้มลูโดยใชส้ญัลกัษณ ์เครือ่งหมาย และช่องทางในการแสดงความหมายจากผูส้ง่
สารไปยงัผูร้บัสาร เพื่อสรา้งความเขา้ใจท่ีเหมือนกนั และเพื่อสรา้งอิทธิพลตอ่พฤตกิรรม จาก
ความหมายท่ีกลา่วมาสรุปไดว้า่ การติดตอ่สื่อสาร หมายถึง การใชเ้ทคนิควิธีการ และช่องทางใน
การสื่อสารขององคก์าร เพ่ือเกิดความเขา้ใจตรงกนั และบคุลากรไดร้บัขอ้มลูข่าวสาร อยา่งถกูตอ้ง
ครบถว้น และรวดเรว็ ซึง่สง่ผลตอ่ประสิทธิผลองคก์าร 
 การปรบัองคก์ารและนวตักรรม ถือเป็นองคป์ระกอบของดา้นลกัษณะของนโยบายการ
บรหิารและการปฏิบตัิ ท่ีมาจากแนวความคิดท่ีวา่การจดัองคก์ารในสภาพแวดลอ้มท่ีแตกตา่งกนั 
เพื่อใหอ้งคก์ารเกิดประสิทธิผล เป็นการแสดงใหเ้ห็นวา่องคก์ารใหค้วามส าคญัในการปรบัตวัของ
องคก์ารใหเ้ขา้กบัการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอ้มอยูต่ลอดเวลา ซึง่ผูบ้รหิารเทศบาลนคร
ตระหนกัถึงความเปลี่ยนแปลงท่ีซึง่ตอ้งมีการปรบัองคก์ารใหส้อดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มท่ี
เปลี่ยนแปลงและสอดคลอ้งกบันวตักรรมการสรา้งสรรค ์ซึง่สอดคลอ้งกบัแนวคดิของ Kimbrough 
and Burkett (1990) กลา่ววา่ การบรหิารการเปลี่ยนแปลง คือ การก าหนดความจ าเป็นส าหรบัการ
เปลี่ยนแปลง ควรไดม้าจากความตอ้งการของสมาชิกในองคก์าร ซึง่เป็นผูไ้ดร้บัผลกระทบจากการ
เปลี่ยนแปลงนัน้ การเสนอความคดิเห็นในการเปลี่ยนแปลง โดยผูบ้รหิารควรเสนอความคิดของตน
ใหบุ้คคลากรไดร้บัรู ้โดยใชว้ิธีการทัง้แบบเป็นทางการ และไม่เป็นทางการ สรา้งแรงจูงใจใหแ้ก่
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บคุคลากร โดยผูบ้รหิารตอ้งเอาใจใสใ่นการสรา้งแรงจงูใจใหบ้คุคลากรเกิดความรูส้กึตอ้งการท่ีจะ
เปลี่ยนแปลง และตอ้งการปฏิบตัิภารกิจเพื่อใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลงท่ีตอ้งการ แสวงหาแนวทางท่ี
เหมาะสม และเป็นไปไดเ้พื่อใหก้ารเปลี่ยนแปลงนัน้ประสบผลส าเรจ็ ลงมือปฏิบตัิ พงึระลกึไวเ้สมอ
วา่ก่อนท่ีจะลงมือปฏิบตัิควรจะไดว้างแผนไวเ้รยีบรอ้ยแลว้เป็นอย่างดี ไมค่วรกระท าการวางแผนไป
พรอ้ม ๆ กบัการลงมือปฏิบตัิ การประเมนิผลการเปลี่ยนแปลง ควรจะไดมี้การวางแผนเพื่อ
ประเมินผลการเปลี่ยนแปลงนัน้โดยมีการประเมินผลตัง้แตเ่ริม่ตน้กระบวนการจนกระทั่งเสรจ็สิน้
กระบวนการ และการเผยแพรเ่ม่ือกระบวนการเปลี่ยนแปลงเสรจ็สิน้ควรจะไดมี้การเผยแพรไ่ปยงั
หนว่ยงานงาน จากขอ้มลูขอ้รายงานเสนอเชิงนโยบายนวตักรรมการพฒันารายไดข้ององคก์ร
ปกครองสว่นทอ้งถ่ิน (สถาบนัพระปกเกลา้, 2558) สะทอ้นใหเ้ห็นวา่อตัราการเติบโตรายไดท้อ้งถ่ิน
มีศกัยภาพท่ีลดลงองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินก็ยงัตอ้งพึง่พงิเงินจากรฐับาล นั่นหมายถึง การ
กระจายอ านาจทางการคลงัท่ีผา่นมาไมไ่ดส้ง่เสรมิความเป็นอิสระทางการคลงัแตอ่ยา่งใด ซึง่เป็น
โจทยส์  าคญัวา่องคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินจะเพิ่มการเติบโตของรายไดใ้หเ้พียงพอกบัความ
ตอ้งการบรกิารสาธารณะท่ีมีแนวโนม้สงูขึน้ได ้เพราะหากขีดความสามารถทางรายไดย้งัไมม่าก
กวา่เดมิ เพียงแคจ่ านวนประชากรท่ีมากขึน้ก็อาจกดดนัใหเ้กิดภาวะการขาดดลุการคลงัของ
ทอ้งถ่ินสงูถึง 200 % ในอีก 10 ปีขา้งหนา้ และหากตวัเลขนีเ้ป็นจรงิตามคาดการณ ์ รฐับาลจะยงั
สามารถจดัสรรเงินเพ่ือใหอ้งคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินท างานตอ่ไปไดอี้กนานเพียงใด ในเมื่อภาระ
ทางการคลงัของรฐับาลมีแตจ่ะเพิ่มสงูขึน้อย่างตอ่เน่ืองเชน่กนั จากเหตดุงักลา่วสง่ผลใหเ้ทศบาล
นครจึงไดมี้การสรา้งนวตักรรมเพื่อเพิ่มรายไดใ้หก้บัเทศบาลนคร โดยเฉพาะระบบการบรหิาร
จดัเก็บภาษีใหมี้ประสิทธิภาพเพิ่มมากขึน้ คือ การน าระบบแผนท่ีภาษี (Tax map) มาใชส้  าหรบั
การตรวจสอบและติดตามการช าระภาษีของผูมี้หนา้ท่ีเสยีภาษีใหค้รบถว้น ซึง่ขอ้คน้พบนวตักรรม
ดา้นการจดัเก็บรายไดข้องเทศบาลนครนัน้ถือเป็นกิจกรรมหรอืภารกิจบางดา้นท่ีก าหนดไว้
เฉพาะเจาะจงเพื่อเพิ่มความไดเ้ปรยีบในดา้นการจดัเก็บภาษี อนัเป็นการจะช่วยลดภาระคา่ใชจ้่าย
ของเทศบาลนคร แตถ่ึงกระนัน้ก็ตามก็ยงัมีขอ้กฎหมายของทอ้งถ่ินท่ีไมเ่ปิดโอกาสทางเลือกใหก้บั
นวตักรรมการหารายไดท่ี้ไมใ่ช่ภาษี ซึง่ในบางครัง้เทศบาลนครก็มีความประสงคอ์ยากจะจดัท า
โครงการเคานเ์ตอรเ์ซอรว์ิส โดยเป็นตวัแทนรบัช าระคา่สนิคา้และบรกิารตา่ง ๆ เชน่ คา่ไฟฟา้ คา่
น า้ประปา คา่โทรศพัท ์ตลอจนคา่สนิเช่ือ โดยบรษัิท เคานเ์ตอรเ์ซอรว์ิส จ ากดั จะมอบใหเ้ทศบาล
นครแห่งหนึง่เป็นตวัแทนรบัช าระคา่สนิคา้และบรกิารดงักลา่ว ซึง่ส  าหรบัในกรณีนีเ้ม่ือพิจารณา
แลว้วา่ไมมี่บทบญัญตัิตามพระราชบญัญตัิเทศบาล พ.ศ. 2496 แกไ้ขเพิ่มเตมิถึง (ฉบบัท่ี 13) พ.ศ.
2552 มาตรา 50 มาตรา 53 และมาตรา 54 และพระราชบญัญตัิก าหนดแผนและขัน้ตอนการ
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กระจายอ านาจใหแ้ก่องคก์รปกรองสว่นทอ้งถ่ิน พ.ศ. 2542 มาตรา 16 ซึง่เป็นกฎหมายท่ีบญัญตัิ
อ  านาจและหนา้ท่ีของเทศบาลนครรวมทัง้กฎหมายอ่ืน ไดบ้ญัญตัใิหเ้ทศบาลนครมีอ านาจและ
หนา้ท่ีท่ีจะกระท าการเป็นตวัแทนรบัช าระคา่สนิคา้และบรกิารจากบรษัิทบรษัิท เคานเ์ตอรเ์ซอรว์ิส 
จ ากดั ซึง่ขอ้คน้พบดงักลา่วนีส้อดคลอ้งกบั Paton and McCalman (2008) กลา่ววา่ การบรหิาร
การเปลี่ยนแปลงเป็นกิจกรรมท่ีตอ้งใชส้หวทิยาการในการสนบัสนนุกิจกรรมทัง้ในระดบักลุม่และ
บคุคลเป็นสิ่งส าคญั พรอ้มกบัใชท้กัษะในการเจรจาและชกัจงู การวางแผนและการควบคมุ
กระบวนการ การบรหิารบคุลากรทัง้ในระดบัเดียวกนั ระดบัท่ีสงูกวา่และระดบัลา่งตลอดจน
ระหวา่งกลุม่ ความรูแ้ละการสนบัสนนุใหเ้กิดการชดัจงูเป็นเหตผุลท่ีส าคญัของการเปลี่ยนแปลง 
 ดงัสรุปไดว้า่ ประสิทธิผลของเทศบาลนครนัน้ มีความครบถว้นสมบรูณส์อดคลอ้ง
กลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงคณุภาพ โดยผา่นกระบวนยืนยนัดว้ยการเปรยีบเทียบเคยีงขา้งกนัเพ่ือผสาน
ขอ้มลู (A side-by-side comparison for merge data) พบว่า ขอ้มลูเชิงปรมิาณและเชิงคณุภาพ
เป็นไปในทิศทางเดียวกนัวา่ องคป์ระกอบทัง้ 4 มิติ คือ ลกัษณะขององคก์าร ลกัษณะของ
สภาพแวดลอ้ม ลกัษณะบคุคล และลกัษณะของนโยบายการบรหิาร เพราะมีความครอบคลมุ      
ทกุสว่นงานของเทศบาลนคร และมีความครอบคลมุในมมุมองของประสิทธิผลการบรหิารงานท่ีจะ
ขบัเคลื่อนกิจกรรมของเทศบาลนครใหบ้รรลผุลส าเรจ็ได ้ และยงัมีความสอดคลอ้งถกูตอ้งเชิง
ทฤษฎีของประสทิธิผลของเทศบาลนครของ Steers (1994) และครอบคลมุสง่ผา่นไปถึงแนวคดิ
ทฤษฎีอ่ืนท่ีรว่มสนบัสนนุแนวคิดของ Steers (1994) เฉกเช่นทศันะของ Denhardt and Denhardt 
(2007); Weber (1947); Tichy and Devanna (1986); Rothwell and Kazanas (1992); 
Armstrong (2009); Litwin and Stringer (1968); Chung and Megginson (1981); Davis 
(1981); Stringer (2002); Steers and Porter (1979); Glueck (1988); Putti (1987); Davis and 
Newstrom (1985); Robbins (2001); Paton and McCalman (2008); Mowday et al. (1982 
cited in Baron, 1990) และ  Reichers (1985 cited in Ivancevich & Matteson, 1999); Dess 
and Miller (1993); Hoy & Miskel (2008); Fippo (1984); Thompson and Strickland (2003); 
Beattie (2008); Chung and Megginson (1981); Kimbrough and Burkett (1990); Barnard 
(1972) นอกจากนีย้งัสอดคลอ้งกบันกัวิชาการไทยอยา่งทศพร ศิรสิมัพนัธ ์(2553), สมยศ นาวีการ 
(2552) และประยงค ์ชรูกัษ ์(2548) และถกูสนบัสนนุขอ้มลูดว้ยรายงานเสนอเชิงนโยบาย
นวตักรรมการพฒันารายไดข้ององคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ิน ขอ้มลูจากส านกังานคณะกรรมการ
พฒันาการเศรษฐกิจและสงัคมแห่งชาติ (2559) อีกทัง้เสรมิดว้ยพระราชบญัญตัิเทศบาล พ.ศ. 
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2496 แกไ้ขเพิ่มเตมิถึง (ฉบบัท่ี 13) พ.ศ. 2552 มาตรา 50 มาตรา 53 และมาตรา 54 และ
พระราชบญัญตัิก าหนดแผนและขัน้ตอนการกระจายอ านาจ 
 ความสัมพันธเ์ชิงสาเหตุระหว่างภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง วัฒนธรรมองคก์าร 
องคก์ารแหง่การเรียนรู้ กับประสิทธิผลของเทศบาลนคร  

 จากการศกึษาความสมัพนัธเ์ชิงสาเหตรุะหว่างภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรม
องคก์าร กบัประสิทธิผลของเทศบาลนคร พบวา่ คา่สถิตขิองแบบจ าลองทกุคา่ผา่นเกณฑ์
มาตรฐานตามท่ีก าหนดไวท้ัง้หมด โดยมีคา่ 2/ df เท่ากบั 1.198 มีคา่นอ้ยกวา่ 2.00 ถือวา่ผา่น
เกณฑ ์คา่ P-value มีคา่เทา่กบั 0.11535 มีคา่มากกว่า 0.05 ถือวา่ผา่นเกณฑท่ี์ก าหนดไว ้         
คา่ Goodness of fit index (GFI) เท่ากบั 0.97 มีคา่มากกวา่ .90 ถือวา่ผา่นเกณฑต์ามท่ีก าหนดไว้
คา่ Adjusted goodness of fit index (AGFI) เท่ากบั 0.96 มีคา่มากกว่า .90 ถือวา่ผ่านเกณฑ์
ตามท่ีก าหนดไวค้า่ Root mean squared residuals (RMR) เท่ากบั .0.027 นอ้ยกวา่ .05 ถือวา่
ผา่นเกณฑต์ามท่ีก าหนดไวค้า่ Root mean squared error of approximation (RMSEA) เท่ากบั 
0.024 มีคา่นอ้ยกวา่ 0.05 ถือวา่ผา่นเกณฑต์ามท่ีก าหนดไวค้า่ Normed fit index (NFI) เท่ากบั 
0.99 มีคา่มากกวา่ .90 ถือวา่ผา่นเกณฑต์ามท่ีก าหนดไว ้คา่ Incremental fit index (IFI) มีคา่
เท่ากบั 1.00 มีคา่มากกว่า 0.90 ถือวา่ผา่นเกณฑต์ามท่ีก าหนดไว ้คา่ Comparative fit index 
(CFI) เท่ากบั 1.00 มีคา่มากกวา่ .90 ถือวา่ผา่นเกณฑต์ามท่ีก าหนดไวแ้ละ Critical (CN) เท่ากบั 
372.27 มีคา่มากกว่า 200 ถือวา่ผา่นเกณฑต์ามท่ีก าหนดไว ้ทัง้นีถื้อวา่คา่สถิตทิดสอบทัง้หมดผ่าน
เกณฑต์ามท่ีก าหนดไว ้อนัเป็นการสะทอ้นถึงความสมัพนัธก์นัทกุองคป์ระกอบอยา่งแข็งแกรง่ และ
ยงัสอดรบักบักลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัซึง่มีความคิดเห็นท่ีความสอดคลอ้งท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนั
วา่ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร และองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้ลว้นเป็นมีอิทธิพลใน
การขยบัขบัเคลื่อนประสิทธิผลของเทศบาลนคร และการขบัเคลื่อนประสทิธิผลของเทศบาลนคร 
ดงัสอดคลอ้งกบังานวิจยัของพงษเ์ทพ จนัทสวุรรณ (2554) พบวา่ ภาวะผูน้  ามีอิทธิพลตอ่
ประสิทธิผลของสถานีต ารวจนครบาลและมีความสมัพนัธร์ายคูร่ะหวา่งภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง 
วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรูแ้ละประสทิธิผลของหน่วยงานมีความสมัพนัธเ์ชิงบวก
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติทกุคู่ และพบวา่ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงและวฒันธรรมองคก์ารมี
อิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอ่ประสิทธิผลอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ .05 
 เม่ือพิจารณาถึงความสมบรูณข์ององคป์ระกอบทกุตวั พบวา่ทกุตวัแปรขบัเคลื่อนไป
พรอ้มกนัอย่างเป็นองคร์วม หากพิจารณาถึงภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงในบรบิทของเทศบาลนคร
ในศตวรรษท่ี 21 นัน้อาจกลา่วไดว้า่นายกเทศมนตรตีอ้งมีคณุสมบตัิของภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลง ถือเป็นตน้ทนุท่ีจะสง่ใหก้ารบรหิารงานขององคก์ารประสบความส าเรจ็เป็นอยา่งมาก 
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ประกอบกบัการมีวิสยัทศัน ์ผสมผสานคณุลกัษณะผูน้  าในการสรา้งแรงบนัดาลใจท่ีสง่ผลทางบวก
ตอ่บรหิารงานองคก์าร โดยผา่นความฉลาดทางอารมณ ์การสรา้งเครอืข่าย การจดัการ
ความสมัพนัธแ์ละทกัษะการสื่อสารใหส้อดรบักบับรบิทวฒันธรรมองคก์ารของเทศบาลนคร 
ภายใตค้วามพรอ้มการปรบัเปลี่ยนกระบวนทศัน ์คา่นิยมของเทศบาลนคร ใหเ้อือ้ตอ่การพฒันา
ระบบองคก์ารใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลงผา่นการสรา้งการองคค์วามรูจ้ากประสบการณจ์รงิ โดยให้
บคุลากรเป็นศนูยก์ลางของเรยีนรู ้และรว่มสรา้งวฒันธรรมการเรยีนรูร้ว่มกนั ความสอดคลอ้ง
ถกูตอ้งเชิงทฤษฎีภาวะผูน้  าของผูบ้รหิารในองคก์ร Kaiser (2000) กลา่วถงึภาวะผูน้  าของผูบ้รหิาร
ในองคก์รภาวะผูน้  า เป็นปัจจยัท่ีมีอทิธิพลตอ่การเป็นองคก์รแห่งการเรยีนรูเ้พราะวา่ภาวะผูน้  า คือ 
คณุลกัษณะของบคุคลท่ีมีความมุง่มั่น อทุิศตนเพื่อใหส้มาชิกปฏิบตัิงานส าเรจ็ไปตามวิสยัทศันข์อง
องคก์ร และประสานวิสยัทศันข์องบคุคล มีความคดิรเิริม่สรา้งสรรค ์สามารถสอนงาน สอนทกัษะ 
พรอ้มสอนคณุธรรม รวมทัง้เป็นผูช้ว่ยเหลือสนบัสนนุเพ่ือใหก้ารปฏิบตัิงานส าเรจ็ตามเปา้หมาย
ขององคก์ร ในขณะท่ีความสอดคลอ้งถกูตอ้งกบัผลการวจิยัของวิโรจน ์สารรตันะ และอญัชลี           
สารรตันะ (2545) พบวา่ การเป็นผูน้  าแห่งการเปลี่ยนแปลง เป็นปัจจยัท่ีอิทธิพลตอ่การเป็นองคก์ร
แห่งการเรยีนรู ้เน่ืองจากในยคุปัจจบนัผูบ้รหิารควรเป็นผูน้  าแห่งการเปลี่ยนแปลง 
(Transformation leader) มากกว่าเป็นผูน้  าแห่งการจดัการ (Transaction leader) โดยลกัษณะ
ของผูน้  าแห่งการเปลี่ยนแปลงนัน้ ผูบ้รหิารจะเป็นผูจ้งูใจใหบ้คุคลปฏิบตัิงานเกินกวา่ความคาดหวงั
ปกติ มุง่ไปท่ีภารกิจงานดว้ยความสนใจท่ีเกิดขึน้ภายในตนมุง่การบรรลคุวามตอ้งการในระดบัสงู
มากกวา่ความตอ้งการในระดบัต ่า ขณะเดยีวกนัก็จะตอ้งท าใหต้นเองมีความมั่นใจในการท่ีจะตอ้ง
ใชค้วามสามารถปฏิบตัิงานใหบ้รรลผุลส าเรจ็ในภารกิจท่ีเกินปกตินัน้ ภาวะผูน้  าแห่งการ
เปลี่ยนแปลงนี ้ไมไ่ดม้าแทนท่ีภาวะผูน้  าแห่งการจดัการ แตจ่ะช่วยเสรมิใหเ้กิดผลเพิ่มขึน้ (Add-on 
effects) จากภาวะผูน้  าแห่งการจดัการ หรอืกลา่วในอีกนยัหนึ่งว่า ผูน้  าแห่งการเปลี่ยนแปลงจะ
ประสบความส าเรจ็ได ้จะตอ้งอาศยัภาวะผูน้  าแห่งการจดัการเป็นพืน้ฐานการศกึษาสถานภาพองค์
ความรูด้า้นวฒันธรรมองคก์าร พบวา่ เทศบาลนครมีคา่นิยมวฒันธรรมองคก์ารไปทิศทางเดียวกนั 
จ าเป็นตอ้งมีคณุลกัษณะวฒันธรรมสว่นรว่ม ผสมผสานวฒันธรรมเอกภาพ ค านงึถึงวฒันธรรมการ
ปรบัตวั เสรมิสรา้งวฒันธรรมพนัธกิจ โดยหลอ่หลอมวฒันธรรมองคก์ารดงักลา่วใหเ้กิดการ
ผสมผสานกนัเป็นเนือ้เดียวกนัโดยท่ีไม่มีการยดึติดกบัรูปแบบของวฒันธรรมองคก์ารอยา่งใดอยา่ง
อยา่งหนึ่งอนัจะท าใหเ้ทศบาลนครมีรากฐานวฒันธรรมองคก์ารท่ีเขม้แข็งอนั เม่ือพิจารณาในแง่ท่ี
ภาวะผูน้  ามีอิทธิพลตอ่วฒันธรรมองคก์าร จะพบวา่ผูน้  าจะมีวิธีการหลากหลายวิธีในการปลกูฝัง
และสง่เสรมิใหว้ฒันธรรมองคก์ารมีความแข็งแกรง่มากยิ่งขึน้ ซึง่สอดรบักบัการศกึษาของ Schein 
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(1992) พบวา่ ภาวะผูน้  าจะสง่ผลตอ่วฒันธรรมองคก์ารดว้ยกลไก 2 ระดบั คือ กลไกล าดบัท่ีหนึ่ง 
(Primary mechanisms) และกลไกล าดบัท่ีสอง (Secondary mechanisms) โดยกลไกล าดบัท่ี
หนึง่ จะประกอบไปดว้ย 5 กลไกดว้ยกนั คือ การใหค้วามสนใจ (Attention) การแบง่ปันรางวลั 
(Allocation of rewards) และเง่ือนไขในการรบัสมคัรและเลกิจา้ง (Criteria for selection and 
dismissal) ในขณะท่ีกลไกล าดบัท่ีสอง จะเป็นกลไกท่ียิ่งช่วยปลกูฝังและยิ่งสง่เสรมิใหว้ฒันธรรม
องคก์ารมีความแข็งแกรง่มากยิ่งขึน้ เม่ือมีความสอดคลอ้งและไปดว้ยกนัไดก้บักลไกล าดบัท่ีหนึง่ 
ซึง่กลไกล าดบัท่ีสองนี ้จะประบกอบไปดว้ย 5 กลไกเช่นเดียวกนั คือ การออกแบบระบบการจดัการ
และขัน้ตอนการด าเนินงาน (Design of management systems and procedure) การออกแบบ
โครงสรา้งองคก์าร (Design of organization structure) การออกแบบสิ่งอ านวยความสะดวก 
(Design of facilities) เรือ่งเลา่ ต  านาน และนิทาน (Stories, legends, and myths) และถอ้ย
แถลงอยา่งเป็นทางการ (Formal statements) และนอกจากนี ้Bass (1990) ยงัไดว้า่สนบัสนนุอีก
วา่ ภาวะผูน้  าท่ีมีอิทธิพลตอ่วฒันธรรมองคก์ารไวด้งันี ้Kouzes and Posner (1987) ไดเ้นน้ย า้ให้
เห็นถึงความส าคญัของภาวะผูน้  าในฐานะท่ีเป็นผูท้  าหนา้ท่ีในการสง่ผา่นคา่นิยมและวฒันธรรม
องคก์าร อย่างไรก็ดีเม่ือพิจารณาเฉาพะประเด็นผูส้ง่ผา่นคา่นิยมและวฒันธรรมองคก์าร Deal and 
Kennedy (1982) มองวา่จะเป็นผูท่ี้ท าหนา้ท่ีในการสง่ผา่นคา่นิยมและวฒันธรรมองคก์ารซึง่จะ
สง่ผลใหเ้กิดเป็นประสทิธิผลองคก์ารตอ่ไป  
 ดงันัน้ ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงของนายกเทศมตรเีทศบาลนคร ท่ีมีการเอือ้ตอ่การ
เรยีนรูมี้ หรอืภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงของนายกเทศมตรเีทศบาลนครท่ีสนบัสนนุการจดัการ
ความรูข้องเทศบาลนคร จะท าใหเ้ทศบาลนครกลายเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรูไ้ดอ้ยา่งยั่งยืน   
และมีผลตอ่ประสิทธิผลมากยิ่งขึน้ ซึง่ขอ้คน้พบนีส้นบัสนนุแนวความคดิของ Marquardt and 
Reynolds (1994) กลา่ววา่ ผูน้  าหรอืผูบ้รหิารจะตอ้งมีวสิยัทศันแ์ละค านงึความส าคญัของการ
เรยีนรู ้ ในองคก์ารรว่มกนั เพราะผูน้  าหรอืผูบ้รหิารท่ีดีขององคก์ารแห่งการเรยีนรูจ้ะตอ้งเป็น
ผูส้นบัสนนุและผลกัดนัใหมี้การเปลี่ยนแปลงท่ีสรา้งสรรคอ์ยูเ่สมอ รวมทัง้เป็นผูส้รา้งวฒันธรรม
ใหมท่ี่เอือ้ตอ่การเรยีนรู ้สรา้งความไวว้างใจใหเ้กิดขึน้ทัง้ในระดบับคุคลและองคก์าร ซึง่จากขอ้คน้
เชิงประจกัษข์องเทศบาลนคร พรอ้มกบัขอ้สนบัสนนุของกลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัทกุคนและทกุกลุม่
ตา่งมีความคดิเห็นท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนัโดยไดใ้หค้วามเห็นพอ้งกนัวา่ ปัจจยัท่ีส  าคญัของการ
ขบัเคลื่อนองคก์ารใหเ้กิดประสิทธิผล คือ ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง โดยผูน้  าหรอืนายกเทศมนตรี
ลว้นเป็นผูน้  าท่ีทรงความรู ้(Chief knowledge officer) และใชก้ารบรหิารเป็นตวัขบัเคลื่อนเป็นเกิด
องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้ภายใตบ้รบิทหรอืสภาพแวดลอ้มในองคก์ารท่ีสง่ผลตอ่การเรยีนรูใ้หเ้กิด
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กระบวนการพฒันาใหเ้ป็นไปตามยทุธศาสตรก์ารท างานขององคก์าร คา่นิยม ระบบและ
กระบวนการตา่ง ๆ ยอ่มมีสว่นในการก าหนดการพฒันาภาวะผูน้  าหรอืนายกเทศมนตร ีมีทิศทาง
พรอ้มทัง้สนองตอบความตอ้งการขององคก์าร หากจะมองอีกมมุจะเห็นไดว้า่เมื่อใดก็ท่ีผูน้  าหรอื
นายกเทศมนตร ีไดใ้หค้วามสนใจกบัสิง่ใดหรอืภารกิจใด ยอ่มท าใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชามีความตื่นตวั
กระตือรอืรน้ท่ีจะท าสิ่งนัน้ หรอืภารกิจนัน้ไปดว้ย การท่ีผูน้  าหรอืนายกเทศมนตรอีงคก์ารให้
ความส าคญัและสนบัสนนุการจดัการความรูจ้ะท าใหอ้งคก์ารแห่งการเรยีนรูค้งอยูเ่ป็นวฒันธรรม
องคก์ารตลอดไป ซึง่สอดคลอ้งกบั Dessler (1998) กลา่วถึง ภาวะผูน้  าของผูบ้รหิารนัน้ จะตอ้ง
เรยีนรูห้ลกัการและทฤษฎีเก่ียวกบัภาวะผูน้  าโดยการศกึษากิจกรรมท่ีมีความมุง่หมายในการ
เสรมิสรา้งความรู ้ความช านาญ เรยีนรูจ้ากประสบการณก์ารท างานดว้ยวิธีการขณะปฏิบตัิงาน 
และนอกเวลาปฏิบตัิงาน ซึง่รูปแบบการพฒันาผูบ้รหิารท่ีส  าคญั การพฒันาโดยผา่นการฝึกปฏิบตัิ
จรงิ ผูบ้รหิารมีโอกาสไดเ้รยีนรูส้ิ่งท่ีปฏิบตัิท่ีท าใหป้ระสบความส าเรจ็ และเรยีนรูจ้ากขอ้ผิดพลาด 
การมีสว่นรว่มในงานท่ีทา้ทายจะจากประสบการณ ์และความสามารถในการเรยีนรูมี้ความสมัพนัธ์
ซึง่กนัและกนั ประสบการณใ์นการท างานจะช่วยใหบ้คุคลขยายการเรยีนรูเ้พิ่มขึน้ และเม่ือมีการ
ขยายการเรยีนรูป้ระสบการณใ์นการพฒันาก็จะมีมากขึน้เรือ่ย ๆ ก็ยอ่มท าใหอ้งคก์ารเกิด
ประสิทธิผลมากยิ่งขึน้ 
 ในบรบิทการสรา้งวฒันธรรมองคก์ารท่ีเอือ้ตอ่การเรยีนรู ้ซึง่จากขอ้คน้เชิงประจกัษ์            
ของเทศบาลนคร และมมุมองในมิตเิดียวกนัของกลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัทกุคนและทกุกลุม่ตา่งมี
ความคดิเห็นท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนัโดยไดใ้หค้วามเห็นพอ้งกนัวา่ ปัจจยัท่ีส  าคญัอีกประการท่ี
ควบคูก่บัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง ในการขบัเคลื่อนองคก์ารใหเ้กิดประสิทธิผล คอื วฒันธรรม
องคก์าร เม่ือมองถึงเทศบาลนครในมิตขิอง การสรา้งวฒันธรรมท่ีเอือ้ตอ่การเรยีนรูน้ัน้ ก็พบว่า
บรบิทของวฒันธรรมองคก์ารของเทศบาลนคร เป็นสว่นหนึง่ท่ีสรา้งมาจากวฒันธรรมการ
ปฏิบตัิงานไปสูค่า่นิยมใหก้บัพนกังานท่ีปฏิบตัิงานอยูใ่นเทศบาลนคร โดยเริม่จากการสรา้งการ
บรหิารงานของเทศบาลนคร ใหเ้ป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้ประกอบดว้ย การพฒันาบคุลากร 
องคก์าร โครงสรา้ง ระบบความรู ้สนบัสนนุดว้ยนวตักรรมเทคโนโลยีท่ีมีความทนัสมยั การจดัให้
บคุลากรเขา้ถึงขอ้มลูไดโ้ดยง่าย การท างานเป็นทีม ไมห่วงความรู ้และแลกเปลี่ยนเรยีนรู ้
ตลอดเวลา ตลอดจนการจดัสภาพแวดลอ้มท่ีเอือ้ตอ่การเรยีนรู ้เชน่ หอ้งอา่นหนงัสือ หอ้งประชมุ 
ศนูยค์วามรู ้เพื่อเป็นระบบถ่ายทอดองคค์วามรูใ้หค้วบคูแ่ละครอบคลมุในทกุประเด็น  เพื่อให้
เทศบาลนคร สามารถพฒันาวฒันธรรมท่ีเอือ้ตอ่การเรยีนรูไ้ปพรอ้มกนัอยา่งเป็นองคร์วม หาก
เทศบาลนคร ความสามารถขบัเคลื่อนการบรหิารงานการพฒันาองคก์ารใหเ้ป็นไปตามแผนงานท่ี
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ไดว้างไว ้โดยอาศยับรบิทของวฒันธรรมองคก์ารท่ีเอือ้ตอ่การเรยีนรู ้เขา้มาใชใ้นการบรหิารงานบน
แบบแผน ธรรมเนียมการปฏิบตัิขององคก์าร ระบบคณุคา่ และคา่นิยม ท่ีสามารถปรบัเปลี่ยนให้
เขา้กบัการเปลี่ยนแปลงจากภายนอก และมีการเตรยีมองคก์ารใหมี้ความพรอ้มส าหรบัการ
เปลี่ยนแปลงท่ีเกิดขึน้อยูต่ลอดเวลา ซึง่อาจจะมีการน าวฒันธรรมองคก์าร เขา้มาเป็นสว่นหนึง่ใน
การปรบัเปลี่ยนพฒันาองคก์ารใหเ้กิดความทนัสมยั สรา้งนวตักรรมการท างานใหเ้หมาะสมกบั
สถานการณท่ี์เปลี่ยนแปลงไปอยา่งรวดเรว็ไดก็้จะท าใหเ้ทศบาลนคร ประสบความส าเรจ็ในการ
บรหิารงานเกิดประสิทธิผลตามเปา้หมายท่ีวางไว ้ซึง่ขอ้คน้พบนีส้นบัสนนุแนวความคดิของ Kotter 
and Heskett (1992) กลา่ววา่วฒันธรรมองคก์ารสามารถแบง่ออกไดเ้ป็น 2 ระดบั ซึง่ทัง้สองระดบั
นี ้มีความแตกตา่งที่ส  าคญั 2 ประการ ก็คือความสามารถในการสงัเกตเห็นได ้และความสามารถ
ในการปรบัเปลี่ยน โดยในระดบัท่ีลกึซึง่ยากตอ่การสงัเกตและยากตอ่การปรบัเปลี่ยน คือระดบั
คา่นิยมรว่ม สว่นระดบัท่ีง่ายตอ่การสงัเกตและวา่ยตอ่การปรบัเปลี่ยน คือระดบัปทสัถานเชิง
พฤตกิรรมกลุม่ และรูปแบบของวฒันธรรมองคก์ารบางอย่างจะสามารถสง่ผลตอ่ผลประกอบการ
ทางการเงินในระยะยาว โดยรูปแบบวฒันธรรมดัง้กลา่วนัน้ สามารถพิจารณาไดใ้นสามประเดน็
ดว้ยกนั ประเด็นแรก คือความเขม้แข็งของวฒันธรรมองคก์าร โดยเดมิท่ีมีความเช่ือวา่วฒันธรรม
องคก์ารท่ีเขม้แข็งนัน้จะสง่ผลในเชิงบวกกบัประสิทธิผลองคก์าร แต ่Kotter and Heskett กลบั
คน้พบวา่ไมจ่ าเป็นเสมอไป โดยเฉพาะอยา่งยิ่ง ถา้องคก์ารมีความเขม้แข็งของวฒันธรรมองคก์าร
ในรูปแบบท่ีหยิ่งผยองในตนเองอนัเน่ืองมาจากผลส าเรจ็ในอดีต ชอบมุง่เนน้ภายใน และมีการ
จดัการท่ีเต็มไปดว้ยกฎระเบยีบ ขอ้บงัคบัและขัน้ตอน ซึง่สิ่งเหลา่นีจ้ะสง่ผลตอ่ความสามารถใน
การปรบัตวัขององคก์ารใหเ้หมาะเสมอการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอ้มภายนอก ประเด็นท่ี
สอง คือ ความสามารถในการก าหนดยทุธศาสตรท่ี์เหมาะสมกบับรบิท โดย Kotter and Heskett 
(1992, p. 142) พบวา่ถึงแมว้า่องคก์ารจะมีการก าหนดยทุธศาสตรท่ี์เหมาะสมกบับรบิทแลว้ก็ตาม 
แตก็่อาจจะไมส่ง่ผลตอ่ผลประกอบการในระยะยาวได ้ถา้องคก์ารนัน้ไมมี่ปทสัถานและคา่นิยมท่ี
สามารถช่วยใหอ้งคก์ารสามารถปรบัตวัได ้ซึง่เป็นผลมาจากวฒันธรรมองคก์ารท่ีมีลกัษณะตอ่ตา้น
การเปลี่ยนแปลง และถา้วฒันธรรมองคก์ารลกัษณะนีมี้ความเขม้แข็งก็ยิ่งสง่ผลในทางลบมาก
ยิ่งขึน้ และยงัมีมมุมองเดียวกนักบั Davenport and Prusax (1998) กลา่ววา่ ปัจจยัแห่ง
ความส าเรจ็ของการจดัการความรูป้ระการหนึง่ คือการสรา้งวฒันธรรมท่ีเอือ้ตอ่การเรยีนรูท่ี้เป็น
เง่ือนไขท่ีส าคญัมากท่ีสดุท่ีจะน าไปสูค่วามส าเรจ็ของการจดัการความรู ้ซึง่องคก์ารจะตอ้งสรา้งให้
มีบคุลากรลกัษณะมีความคดิเห็นในเชิงบวกตอ่ความรู ้คือเห็นวา่เป็นสิ่งท่ีดี ท่ีควรจะแสวงหา และ
บคุลากรทกุคนจะตอ้งมีความฉลาดรอบรูเ้ต็มใจท่ีจะแสวงหาความรูไ้ดอ้ยา่งเสร ีไมมี่ตวัขดัขวาง
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ความรู ้นอกจากนีย้งัถกูสนบัสนนุดว้ยแนวคดิของ Agrawal (2001) ท่ีกลา่ววา่ วฒันธรรมส าหรบั
องคก์ารแห่งการเรยีนรูน้ัน้ จะตอ้งมีคณุลกัษณะของวฒันธรรมท่ีมีความเปิดเผย มีความไวว้างใจ
ซึง่กนัและกนั สรา้งช่องทางการสื่อสาร สง่เสรมิแลกเปลี่ยนแบง่ปันความรู ้และใชค้วามรูร้ว่มกนั
มากกวา่ท่ีจะใชเ้ทคโนโลยีในการจดัการความรูเ้พียงอยา่งเดียว รวมถงึเมื่อพจิารณาจากการเป็น
วฒันธรรมองคก์ารท่ีเอือ้ตอ่การเรยีนรูข้องเทศบาลนคร ก็พบวา่ เทศบาลนครมีลกัษณะของ
วฒันธรรมท่ีเอือ้ตอ่การเรยีนรู ้เกิดขึน้ในองคก์ารเช่นกนัซึง่มกัปรากฎใหเ้ป็นหลกัฐานเชิงจกัษผ์า่น
การสรา้งชมุชนนกัปฏิบตัิ ใหเ้กิดขึน้ในหน่วยงาน การสรา้งทีมงานในการท างาน การจดัประกวด
ผลงาน และการสรา้งเวทีแลกเปลี่ยนเรยีนรูป้ระจ าปี เป็นตน้  

 ส าหรบัองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้เป็นปัจจยัขบัเคลื่อนประสทิธิผลโดยตรงและยงัเป็นก าลงั
เสรมิท่ีสง่ผา่นมีอิทธิพลของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง และวฒันธรรมองคก์ารไปสูป่ระสิทธิผลของ
เทศบาลนคร เม่ือพิจารณาหลกัฐานเชิงประจกัษ ์ประกอบกบักลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัทกุคน และทกุ
กลุม่ตา่งมีความคดิเห็นท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนัโดยไดใ้หค้วามเห็นพอ้งกนัวา่ เทศบาลนครมี
ความพรอ้มท่ีจะขยายพรมแดนความรูใ้หก้ลายเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้และสามารถน าพา
ศกัยภาพของนายกเทศมนตร ีกบัวฒันธรรมองคก์าร ไปกระตุน้ใหอ้งคก์ารเกิดประสทิธิผลได ้ซึง่
หากมองในภาพขยาย ซึง่สอดคลอ้งกบังานวิจยัของปรณิ บญุฉลวย (2556) พบวา่ ปัจจยัดา้น
วฒันธรรมองคก์ารปัจจยัดา้นองคก์ารแห่งการเรยีนรูต้า่งมีความสมัพนัธเ์ชิงบวกอยา่งมีนยัส าคญั
ทางสถิต.ิ05 ซึง่เป็นในทิศทางเดียวกบัผลงานวิจยัของคมวชัร เอีย้งอ่อง (2555) พบวา่ ปัจจยัดา้น
ภาวะผูน้  า ปัจจยัดา้นองคก์ารแห่งการเรยีนรูแ้ละประสทิธิผลองคก์ารในภาพรวม ตา่งมี
ความสมัพนัธเ์ชิงบวกในระดบัสงูมากอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ .05   
 ดงัสรุปไดว้า่ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร และองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้
ลว้นเป็นมีอิทธิพลในการขยบัขบัเคลื่อนประสิทธิผลของเทศบาลนคร ทัง้นีก้ารขบัเคลื่อน
ประสิทธิผลของเทศบาลนคร จะเกิดความสมบรูณต์อ้งขบัเคลื่อนทกุองคป์ระกอบไปพรอ้มกนัอย่าง
เป็นองคร์วม หรอืเรยีกวา่ Full model ทกุอยา่งตอ้งประกอบกนัผา่นสมรรถนะของนายกเทศมนตรี
ซึง่เป็นผูน้  าท่ีมีวิสยัทศัน ์ความเฉลียวฉลาดมีไหวพรบิดี มีความคิดรเิริม่สรา้งสรรคผ์า่นนโยบาย
หรอืกิจกรรมและสรา้งทศันคติของพนกังานเทศบาลใหมี้ความลุม่ลกึในวิชาชีพของตน จนสามารถ
รว่มกนัน าพาภารกิจของเทศบาลนครใหผ้า่นพน้ปัญหาท่ีเผชิญอยูไ่ดส้  าเรจ็ อีกทัง้ตอ้งรว่มกนัสรา้ง
วฒันธรรมองคก์าร ใหเ้ป็นท่ีประจกัษเ์อือ้อ านวยตอ่การการพฒันานวตักรรมเชิงวิชาชีพ โดยอาศยั
ตน้ทนุทางปัญญาอย่างองคก์ารแห่งการเรยีนรูเ้ขา้มาชว่ยมาบรหิารงานเทศบาลนครใหเ้กิด
ประสิทธิผล ซึง่ขอ้คน้พบเพิ่มเติมถึงอ านาจของตวัแปรแตล่ะตวัอยา่งภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง 
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วฒันธรรมองคก์าร และองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้ท่ีมีอิทธิพลตอ่ประสิทธิผลของเทศบาลนครนัน้ 
สอดคลอ้งกบัความเห็นของนกัวิชาการอยา่ง Denton (1998) เห็นวา่ภาวะผูน้  าตอ้งมีทกัษะส าคญั
สองประการ ในการสรา้งการสรา้งวฒันธรรม และองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้ท่ีเป็นพนัธะผกูพนัรว่มกนั
ในการกระตุน้เสรมิแรงบนัดาลใจใหภ้าวะผูน้  าสามารถสง่อิทธิพลผา่นทางองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้
ไปสูป่ระสิทธิผลองคก์ารได ้เน่ืองจากการท่ีผูน้  าท่ีมีวิสยัทศันแ์ละสื่อสารถึงวิสยัทศันน์ัน้ไปยงั
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรอืผูต้าม และท าใหเ้กิดฉนัทามตท่ีิจะยอมรบัสิ่งนัน้ในองคก์าร ยิ่งไปกวา่นัน้ เม่ือ
ผูน้  าและผูต้ามตา่งเกิดความเขา้ใจในความคาดหวงัของทกุฝ่าย ท าใหผู้ต้ามเกิดความกระตือรอืรน้
ในการท างานและการเรยีนรูใ้นงานท่ีท า สอดรบักบัผลศกึษาของ Ogbonna and Harris (2000) 
พบวา่ วฒันธรรมองคก์ารมีอ านาจท่ีจะสง่ผลตอ่ประสิทธิผลองคก์าร เน่ืองจากคา่นิยมท่ีถกูยดึถือ
อยา่งแข็งแกรง่และกวา้งขวางภายในองคก์ารจะช่วยสง่ผลใหฝ่้ายบรหิารมีความสามารถท่ีจะ
ท านายพฤติกรรมท่ีตอบสนองตอ่ทางเลือกทางยทุธศาสตรข์องบคุลากรภายในองคก์ารท าใหฝ่้าย
บรหิารสามารถท่ีจะจ ากดัขอบเขตของผลลพัธท่ี์ไมพ่งึปรารถนาได ้และความสามารถในการ
ควบคมุความเสียหายไดม้ากขึน้ และเม่ือพิจารณาถึงระดบัการมีอิทธิพลของภาวะผูน้  ากบั
วฒันธรรมองคก์ารนัน้ Yukl (2002) อธิบายไวว้า่วฒันธรรมจะมีอิทธิพลเหนือผูน้  ามากกวา่ผูน้  ามี
อิทธิพลเหนือวฒันธรรมไม่ได ้และขอ้คน้พบภายใตบ้รบิทท่ีศกึษายงัมคีวามคดิเห็นท่ีเป็นไปใน
ทิศทางเดียวกนักบั Fiol and Lyles (1985), Marquardt (1996) และ Kaiser (2000) ท่ีเห็นพอ้งกนั
วา่ การเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรูน้ัน้มีความสมัพนัธก์บัภาวะผูน้  าและวฒันธรรมองคก์าร และใน
ขณะเดียวกนัการเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรูก็้เป็นปัจจยัส าคญัท่ีขบัเคลื่อนความส าเรจ็ของ
องคก์ารซึง่ก็คอืประสิทธิผลขององคก์ารนั่นเอง 
 ดงัสรุปไดว้า่ ความสมัพนัธเ์ชิงสาเหตรุะหว่างภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรม
องคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้กบัประสทิธิผลของเทศบาลนคร วา่มีความครบถว้นสมบรูณ์
สอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงคณุภาพ โดยผา่นกระบวนยืนยนัดว้ยการเปรยีบเทียบเคียงขา้งกนั
เพื่อผสานขอ้มลู (A side-by-side Comparison for merge data) พบวา่ ขอ้มลูเชิงปรมิาณและ
เชิงคณุภาพเป็นไปในทิศทางเดียวกนัและมีความเหมาะสมท่ีสดุ เพราะภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง 
วฒันธรรมเป็นปัจจยัส าคญัท่ีขบัเคลื่อนความส าเรจ็ขององคก์าร  ซึง่ก็คือประสทิธิผลขององคก์าร
ผา่นการเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรูน้ั่นเอง เน่ืองจากปัจจยัทกุตวัแปรตอ้งขบัเคลื่อนอยา่งองคร์วม 
มีความสมัพนัธก์นัแบบเชิงหว่งโซข่องเหตผุลและทกุองคป์ระกอบไมส่ามารถแยกจากกนัไดถ้ึงจะ
ท าใหเ้ทศบาลนครมีประสิทธิผลซึง่สอดรบัและถกูตอ้งตามทฤษฎีแนวคดิของ Marquardt and 
Reynolds (1994); Dessler (1998); Davenport and Prusax (1998); Agrawal (2001); Denton 
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(1998); Ogbonna and Harris (2000); Yukl (2002); Fiol and Lyles (1985); Marquardt 
(1996) และ Kaiser (2000) นอกจากนีย้งัสอดคลอ้งกบัผลงานวิจยัของพงษเ์ทพ จนัทสวุรรณ 
(2554), ปรณิ บญุฉลวย (2556) และคมวชัร เอีย้งออ่ง (2555)  ท่ีเห็นพอ้งกนัวา่ภาวะผูน้  า 
วฒันธรรมองคก์าร ผา่นการเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนซึง่ทกุตวัแปรลว้นเป็นปัจจยัส าคญัท่ี
ขบัเคลื่อนความส าเรจ็ขององคก์ารซึง่ก็คือประสิทธิผลขององคก์ารภายใตเ้ง่ือนไขท่ีตอ้งขบัเคลื่อน
ทกุองคป์ระกอบไปพรอ้มกนัอย่างเป็นองคร์วม หรอืเรยีกว่า Full mode 
 ข้อคิดเหน็หรือข้อเสนอแนะการพัฒนาคุณลักษณะของภาวะผู้น าการ
เปล่ียนแปลง วัฒนธรรมองคก์าร องคก์ารแหง่การเรียนรู้ และประสิทธิผลของ           
เทศบาลนคร  
 คณุลกัษณะของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงของนายกเทศมนตรท่ีีจะเขา้มาเป็นผูบ้รหิาร
เทศบาลนครได ้สว่นหนึ่งนอกจากจะตอ้งมีความรูค้วามสามารถแลว้ ตอ้งมีจรยิธรรมคณุธรรม 
เพราะตอ้งเสี่ยงตอ่ถกูตรวจสอบทัง้จากหนว่ยงานตรวจสอบของภาครฐัและภาคประชาชน การถกู
วิพากษว์ิจารณ ์นอกจากนีต้อ้งมีความมุง่มั่นการท างานเชิงรุก อนัเป็นบนัไดขัน้แรกท่ีจะสง่ตอ่ให้
บคุลากรแตล่ะระดบัเกิดแรงจงูใจในการปฏิบตัิงานภายใตก้รอบจรยิธรรมคณุธรรม ซึง่สอดรบักบั
ทศันะของ Kouzes and posner (1993) และ Hocker and Trofino (2003)  กลา่วา่ ผูน้  าท่ี
สามารถสรา้งการเปลี่ยนแปลงในองคก์ารไดต้ามเปา้หมายวา่มีองคป์ระกอบส าคญั คือ การ
แสวงหาโอกาสและกระบวนการท่ีทา้ทาย (Challenging the process) การสรา้งแรงบนัดาลใจ
และความรว่มมือของผูร้ว่มงานดว้ยการสรา้งและสานวิสยัทศันร์ว่ม (Inspiring a share vision) 
การช่วยเหลือสนบัสนนุใหผู้อ่ื้นแสดงความสามารถ (Enabling otherto act) การเป็นแบบอยา่งท่ีดี 
(Modeling the way) และการเสรมิสรา้งขวญัและก าลงัใจ (Encouraging the heart) ซึง่
นายกเทศมนตรตีอ้งพยายามเรยีนรู ้ท าตวัเป็นแบบอยา่งใชเ้ทคโนโลยีมายกรา่งองคก์ารให้
กลายเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้อนัจะเป็นการชว่ยเพิ่มประสิทธิผลองคก์ารในมากยิ่งขึน้  
นอกจากนีส้ิง่ท่ีเห็นในเทศบาลนคร หลกัอาวโุสซึง่ไมก่่อใหเ้กิดการแข่งขนั นายกเทศมนตรซีึง่เป็น
ผูน้  ามิควรวางเฉย เพราะฉะนัน้อาจท าใหไ้มเ่กิดการพฒันางาน อาจไม่เป็นผลดีกบัเทศบาลนครเอง 
ควรเอาระบบคณุธรรมเขา้มาเสรมิ เพราะผูน้  าคือตวัแปรท่ีดีท่ีสดุ ซึง่เป็นไปตามแนวทางของ Bass 
and Avolio (1997) ท่ีมีทศันะเก่ียวกบัการภาวะผูน้  าท่ีควรประพฤตติวัเป็นแบบอยา่งหรอืเป็น
โมเดลส าหรบัผูต้าม ผูน้  าจะเป็นท่ียกย่อง เคารพนบัถือ ศรทัธา ไวว้างใจ และท าใหผู้ต้ามเกิดความ
ภาคภมูิใจเม่ือไดร้ว่มงานกนั ผูต้ามจะพยายามประพฤตปิฏิบตัิเหมือนกบัผูน้  าและตอ้งการ
เลียนแบบผูน้  าของเขา สิ่งท่ีผูน้  าตอ้งปฏิบตัิเพ่ือบรรลถุึงลกัษณะนี ้คือผูน้  าจะตอ้งมีวสิยัทศัน ์และ
สามารถถ่ายทอดไปยงัผูต้าม ผูน้  าจะมีความสม ่าเสมอมากกวา่การเอาแตอ่ารมณ ์สามารถ
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ควบคมุอารมณไ์ดใ้นสถานการณว์ิกฤต เป็นผูมี้ศีลธรรมและจรยิธรรมสงู หลีกเลี่ยงท่ีจะใชอ้  านาจ
เพื่อผลประโยชนส์ว่นตน ผูน้  าจะแสดงใหเ้ห็นถึงความเฉลียวฉลาด ความมีสมรรถภาพ ความตัง้ใจ 
การเช่ือมั่นในตนเอง ความแน่วแน่ในอดุมการณ ์ความเช่ือและคา่นิยมของเขาจะเสรมิความ
ภาคภมูิใจ โดยอาศยัวิสยัทศันแ์ละการมีจดุประสงคร์ว่มกนั ผูน้  าการเปลี่ยนแปลงจงึรกัษาอิทธิพล
ของตนในการบรรลเุปา้หมายและปฏิบตัิภาระหนา้ท่ีขององคก์าร   

 สว่นวฒันธรรมองคก์าร แมเ้ทศบาลนครจะมีวฒันธรรมองคก์ารท่ีแข็งแกรง่ก็ตามแตด่ว้ย
สภาพเศรษฐกิจ สงัคม และการเมือง ประกอบกบัความแตกตา่งทางความคิดและสภาพ
สิ่งแวดลอ้มท่ีปรบัเปลี่ยนตลอดเวลา เทศบาลนครบางแห่งควรตอ้งสรา้งความตระหนกัตอ่การ
ปรบัเปลี่ยนคา่นิยม ความเช่ือ ทศันคติของพนกังานเทศบาลนคร ทนักบัสภาวการณท่ี์เปลี่ยนไป      
ดงัวา่ กลา่วคือ เทศบาลนครตอ้งมีระบบนวตักรรมการท างานในลกัษณะของการแข่งขนัการ
ใหบ้รกิารสาธารณะ เป็นระบบท่ีขบัเคลื่อนดว้ยภารกิจมากกวา่กฎ ระเบียบ ใหค้วามส าคญัตอ่ผล
ของการปฏิบตัิงานท่ีไม่ขดัตอ่กฎหมาย มากกวา่สนใจถึงปัจจยัน าเขา้ทางการบรหิารงานและ
ขัน้ตอนการท างานทัง้หลาย เพราะพธักิจหลกัของเทศบาลนครนัน้ คือการมุง่ตอบสนองตอ่การ
ใหบ้รกิารผูร้บับรกิาร มากกวา่เพ่ือตอบสนองตอ่ความตอ้งการของผูบ้รหิารและพนกังานเทศบาล
นคร ซึง่สอดคลอ้งกบัทศันะของ Denhardt and Denhardt (2007) กลา่วคือ มุง่เนน้การใหบ้รกิาร
มากกวา่คอยก ากบั (Serve rather than steer) บทบาทของหนว่ยของรฐัควรจะมุง่เนน้การช่วยให้
พลเมืองไดร้บัประโยชนต์ามสิทธิของตนแทนท่ีการควบคมุหรอืก ากบัใหส้งัคมเป็นไปในแนวทางท่ี
ตนตอ้งการ โดยหน่วยงานจะตอ้งมีบทบาท ในการอ านวยความสะดวก (Facilitation) การเจรจา 
(Negotiation) หรอืการเป็นตวัแทน (Broker) เพื่อแกปั้ญหาของประชาชน และมุง่ประโยชน์
สาธารณะ (Public interest) หนว่ยงานตอ้งหาหนทางในการสรา้งประโยชนร์ว่มกนัและการรว่มกนั
มีสว่นรบัผิดชอบของประชาชน หนทางหนึง่ คือ การเปิดโอกาสใหป้ระชาชนมารว่มกนัคดิรว่มกนั
ท าโดยผา่นวาทะกรรม (Discourse) ท่ีไม่มีขอ้จ ากดัและมีความจรงิจงั ซึง่หน่วยของรฐัจะเป็นผูท่ี้
ใหเ้กิดความมั่นใจวา่ แนวทางของประชาชนมีจดุมุง่หมายท่ีประโยชนส์าธารณะ และสอดคลอ้งกบั
ปทสัถานของความยตุธิรรม ความเป็นธรรมและความเสมอภาค  

 สว่นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้แมเ้ทศบาลนครมีความพรอ้มท่ีจะขยายพรมแดนความรูใ้ห้
กลายเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรูก็้ตาม แตก็่ยงัตอ้งเสรมิในประเด็นการสรา้งอตัลกัษณข์อง
องคก์ารแห่งการเรยีนรูข้องเทศบาลนครแตล่ะแห่งใหมี้ความเป็นเอกลกัษณเ์ฉพาะตน อาทิเชน่ 
เม่ือนกึถึงเรือ่ง Infrastructure “ขอนแก่น อนิฟราสตรคัเจอร ์ฟันด”์ ตอ้งเทศบาลนครขอนแก่น 
เพราะความโดเดน่ดา้นโครงสรา้งพืน้ฐาน เม่ือนกึถึงเทศบาลนครนครปฐมดา้นกีฬาหรอืผูน้  า 
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“Sport destination” ตอ้งเทศบาลนครนครปฐม เป็นตน้ นอกจากนีย้งัควรมีการวิจยัและพฒันา
องคค์วามรู ้เพื่อใหเ้ทศบาลนครเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรูต้ลอดชีวิตซึง่สอดคลอ้งกบัทศันะของ
Senge (1990) กลา่ววา่ องคก์ารแห่งการเรยีนรูต้อ้งมองแบบองคร์วม มองในมมุความสมัพนัธเ์ชิง
ห่วงโซข่องเหตผุล เพราะวินยั 5 ประการ (The fifth discipline) ทกุองคป์ระกอบไมส่ามารถแยก
จากกนัไดต้อ้งท าเป็นวงจร บนพืน้ฐานของการมองโลกตามความเป็นจรงิ  

 ส าหรบัประสทิธิผลของเทศบาลนคร ซึง่เป็นเปา้หมายสงูสดุของเทศบาลนคร                         
จากบทเรยีนของเทศบาลนคร ในมิตขิองการมีสว่นรว่มของประชาชนเก่ียวขอ้งกบัการบรหิาร
เทศบาลนครอยา่งหลีกเลี่ยงไม่ได ้ซึง่ในของการเขา้มาสว่นรว่มของประชาชน พบวา่ยงัเป็นประเด็น
ความเสี่ยง จากการท่ีประชาชนไมเ่ขา้มามีสว่นรว่มการก าหนดนโยบายและเขา้มามีสว่นรว่มใน
การจดัท าและตรวจสอบบรกิารสาธารณะ ปัจจยัท่ีส  าคญัเป็นอยา่งมากนั่นก็คือ ปัญหาดา้นรายได้
เน่ืองจากประชาชนสว่นใหญ่ อาจจะมีความเห็นวา่ไมมี่เวลาเพราะตอ้งท ามาหากิน เพราะอย่างไร
ก็ตอ้งเป็นหว่งเรือ่งปากทอ้งก่อน จงึสง่ผลใหก้ารเขา้ถึงการมีสว่นรว่มยงัมีขอ้จ ากดั ท าใหก้าร
ก าหนดกลุม่เปา้หมายในการรบับรกิาร ตลอดจนกลุม่เปา้หมายท่ีควรไดร้บัประโยชน ์ดงันัน้การ
ก าหนดนโยบายของเทศบาลนครท่ีมุง่หวงัว่าประชาชนไดร้บัผลประโยชนโ์ดยตรงหรอืโดยออ้ม 
จากแผนงานของเทศบาบนครนัน้ ซึง่แน่นอนวา่กลุม่เปา้หมายอาจจะผิดกลุม่และเกิดความไม่
ชดัเจน ซึง่สอดคลอ้งกบัทศันะของ Glueck (1988) ท่ีกลา่วสนบัสนนุวา่ การก าหนดเปา้หมาย
เชิงกลยทุธ ์องคก์ารจะประสบความส าเรจ็ไดก็้ตอ่เม่ือผูบ้รหิารมีความสามารถท่ีจะก าหนดแผน 
เปา้หมาย และวตัถปุระสงคท่ี์ตอ้งการจะบรรลถุึงไดอ้ยา่งจ าเพาะเจาะจงและชดัแจง้ ซึง่เปา้หมาย
จะเป็นตวับง่ชีใ้หบ้คุลากรในองคก์ารทราบวา่ มีกิจกรรมใดบา้งท่ีตอ้งท าใหส้  าเรจ็ และจะตอ้งใช้
ความพยายามในกิจกรรมนัน้มากนอ้ยเพียงใด เพื่อใหบ้รรลเุปา้หมายขององคก์าร เปา้หมายของ
องคก์ารจะช่วยก าหนดแนวทางการตดัสินในของผูบ้รหิาร และแนวทางการปฏิบตัิส  าหรบั
ผูป้ฏิบตัิงาน ทัง้ยงัเป็นเครือ่งมือวดั และควบคมุความส าเรจ็ขององคก์าร  
 ดงันัน้ สรุปไดว้า่ในการพฒันาคณุลกัษณะของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรม
องคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้อนัจะสง่ผลใหเ้กิดประสทิธิผลของเทศบาลนครนัน้ ซึง่กลุม่ผูใ้ห้
ขอ้มลูส าคญัไดมี้ความคดิเห็นท่ีตรงกนั ดงันี ้ 
 1.  คณุลกัษณะของภาวะผูน้  าควรมีมาตรฐานเชิงจรยิธรรมคณุธรรมเป็นตวัก ากบัการ
บรหิารงาน  
 2.  วฒันธรรมองคก์าร ตอ้งมีความตระหนกัตอ่การปรบัเปลี่ยนคา่นิยมใหท้นักบั
สภาวการณก์ารเปลี่ยนแปลงโดยมุง่เนน้การสรา้งวตักรรมการท างานการท่ีมุง่ตอบสนองตอ่การ
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ใหบ้รกิารผูป้ระชาชน มากกวา่เพ่ือตอบสนองตอ่ความตอ้งการของผูบ้รหิารและพนกังานเทศบาล
นคร  
 3.  องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้เทศบาลนครตอ้งเรง่สรา้งอตัลกัษณข์ององคก์ารแห่งการ
เรยีนรู ้(Identity’s municipalit of learning organization) โดยมุง่ใหเ้ทศบาลนครแตล่ะแห่งใหมี้
ความเป็นเอกลกัษณเ์ฉพาะตน  
 4.  ประสทิธิผลของเทศบาลนคร ตอ้งมุง่เนน้ก าหนดนโยบาย โดยการเปิดโอกาสให้
ประชาชนมารว่มกนัคดิ และสว่นรว่มในการตรวจสอบบรกิารสาธารณะ เพราะจะท าใหก้ารก าหนด
แผน บรรลถุึงกลุม่เปา้หมายโดยไม่ผิดกลุม่และเกิดความส าเรจ็ขององคก์าร 
 
ข้อจ ากัดในการวิจัยและการวจิัยในอนาคต 
  1.  การศกึษาครัง้นีเ้นน้เฉพาะรูปแบบการเป็นผูน้  าในการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรม
องคก์ารและองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้โดยการขยายการศกึษาครัง้ตอ่ไป อาจน าโดยการรวมตวัแปร
พยากรณอ่ื์น ๆ มาแสวงหาแนวทางการยืนยนัประสทิธิผลองคก์าร ซึง่จะท าใหเ้กิดพลงัการอธิบาย
ท่ีสงูขึน้หรอืความแปรปรวนตอ่ตวัแปรตามท่ีมากกวา่ท่ีไดจ้ากการศกึษาครัง้นี ้และสง่ผลใหก้าร
วิจยัใหมี้ความครอบคลมุมากขึน้ 
  2.  การศกึษาครัง้นีเ้ป็นการวิจยัแบบตดัขวาง (Cross-sectional descriptive 
studies) ซึง่ในการวิจยัในอนาคต ควรพิจารณาถึงรูปแบบอ่ืนเพื่อหาวิธีการเก็บขอ้มลูเพื่อหาขอ้มลู
ท่ีดีขึน้เพ่ือท าความเขา้ใจความสมัพนัธเ์ชิงสาเหตมุากยิ่งขึน้  
  3.  เทศบาลนครตอ้งเผชิญกบัความทา้ทายในสภาพแวดลอ้มภายนอกและเปลี่ยน
บรบิทภายในและผูน้  าจะปรบัเปลี่ยนพฤตกิรรมเพ่ือปรบัตวัใหเ้ขา้กบัการเปลี่ยนแปลง
สภาพแวดลอ้ม ดงันัน้ จงึมีขอ้เสนอแนะวา่วิธีการวิจยัแบบอนกุรมเวลา (Time series design) ซึง่
จะท าใหส้ามารถน ามาใชใ้นการพยากรณอ์นาคตวา่การเปลี่ยนแปลงบรบิทขององคก์ารสง่ผลตอ่
พฤตกิรรมการเป็นผูน้  าอยา่งไร การเปลี่ยนแปลงเหลา่นีจ้ะสรา้งวฒันธรรมองคก์ารใหมห่รอืไม ่การ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการเป็นผูน้  านีจ้ะมีผลตอ่พฤตกิรรมของพนกังานและองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้
ในองคก์ารอยา่งไร 
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ข้อเสนอแนะ 
 ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 
 1.  กรมสง่เสรมิการปกครองสว่นทัง้ถ่ินควรพฒันาคณุลกัษณะภาวะผูน้  าของ                        
นกับรหิารงานเทศบาลนคร ใหเ้ป็นรูปแบบท่ีช่วยใหน้กับรหิารงานเทศบาลนคร มีโอกาสไดพ้บปะ
แลกเปลี่ยนเรยีนรูค้วามคดิเห็น และประสบการณร์ะหวา่งกนั ซึง่ตอ้งใชว้ิธีการและกิจรรมการ
พฒันานกับรหิารงานเทศบาลนคร ท่ีหลากหลายมิใช่ใชว้ิธีการฝึกอบรมเพียงอยา่งเดียว                       
เพื่อเพิ่มพนูความรู ้ทกัษะท่ีจ าเป็นตอ่การบรหิาร และทศันคติ คา่นิยมท่ีถกูตอ้ง สอดคลอ้งกบั
วฒันธรรมองคก์าร ซึง่ในรูปแบบการพฒันาคณุลกัษณะภาวะผูน้  าเทศบาลนคร ท่ีไดอ้อกแบบไว ้
จะมีวิธีการและกิจกรรมท่ีหลากหลายเหมาะสมกบัสถานการณใ์นการพฒันาคณุลกัษณะภาวะ
ผูน้  า และผูบ้รหิารระดบัสงูของเทศบาลนคร มีความช านาญในการเป็นนกับรหิารมืออาชีพ  

 2.  รฐับาลควรทบทวนและพิจารณาในเรือ่งของการปรบัปรุงแกไ้ขกฎหมายเก่ียวกบัการ
จดัเก็บรายไดข้องของเทศบาลนครอยา่งจรงิจงั เพื่อใหเ้ทศบาลนครสามารถจดัเก็บรายไดเ้พิ่มขนึ
และลดการพึง่พิงเงินอดุหนนุจากรฐับาล นอกจากนีร้ฐับาลควรใหก้ารสนบัสนนุการพฒันา
ศกัยภาพทางการคลงัของทอ้งถ่ินใหเ้ห็นผลอยา่งเป็นรูปธรรม โดยสนบัสนนุใหเ้กิดการพฒันาใน
ทกุ ๆ ดา้นอยา่งเป็นระบบ ทัง้การพฒันาการวางแผนการจดับรกิารสาธารณะหรอืงบประมาณ การ
พฒันาระบบการจดัเก็บรายได ้และการพฒันาระบบบรหิารรายจ่ายสาธารณะซึง่ลว้นแตจ่ะสง่ผล
ใหก้ารบรหิารงานขององคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินในการใหบ้รกิารสาธารณะแก่ประชาชนมี
ประสิทธิผลเพิม่มากขึน้ 

 3.  เทศบาลนคร ควรมีความพรอ้มท่ีจะขยายพรมแดนความรูใ้หก้ลายเป็นองคก์ารแห่ง
การเรยีนรูก็้ตาม แตก็่ยงัตอ้งเสรมิในประเด็นการสรา้งอตัลกัษณข์ององคก์ารแห่งการเรยีนรูข้อง
เทศบาลนครแตล่ะแห่งใหมี้ความเป็นเอกลกัษณเ์ฉพาะตน โดยการพฒันาเทศบาลนครเป็น
องคก์ารแห่งการเรยีนรูต้ลอดชีวิต 
 ข้อเสนอแนะเชิงปฏิบัตกิาร 
 1.  ในการศกึษาประสทิธิผลขององคก์าร ควรตระหนกัว่าการประเมนิประสทิธิผลของ
องคก์ารเป็นเรือ่งท่ีท าไดค้อ่นขา้งยากและมีความสลบัซบัซอ้น การจะใชแ้นวความคิดใความคดิ
หนึง่โดยล าพงั เพื่อพิจาณาหรอืศกึษาประสิทธิผลขององคก์ารนัน้ จงึเป็นสิ่งท่ีไม่เพียงพอและไม่
สามารถช่วยใหท้ราบถึงประสทิธิผลขององคก์ารไดอ้ยา่งรอบดา้นและครบถว้น ดงันัน้การศกึษา
ประสิทธิผลองคก์ารในแตล่ะครัง้ จงึควรมีการประยกุตใ์ชแ้ละบรูณาการแนวคิดเก่ียวกบั
ประสิทธิผลหลาย ๆ แนวคดิมาใชใ้นการพิจารณาและศกึษาประสทิธิผลขององคก์ารเพื่อช่วยให้
ครอบคลมุเนือ้หาของประสทิธิผลขององคก์ารใหไ้ดม้ากท่ีสดุ 
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2. ควรมีการพฒันาและตอ่ยอดแนวความคดิเก่ียวกบัประสิทธิผลในการบรหิารงานของ
เทศบาลนครอยา่งตอ่เน่ือง โดยใหค้วามส าคญักบับคุคล กลุม่บคุคล หรอืหน่วยงานตา่ง ๆ ท่ีเขา้มา
มีสว่นเก่ียวขอ้งในการบรหิารงานของเทศบาลนคร 

ข้อเสนอแนะทางวิชาการเพือ่การวิจัยตอ่ไป 
 1. ควรมีการศึกษาในมิติอ่ืน ๆ เช่น การศึกษาเปรียบเทียบความแตกต่างของปัจจยัท่ี

สง่ผลตอ่ประสิทธิผลการบรหิารงานของเทศบาลนครแตล่ะจงัหวดั หรอืการศกึษาประสิทธิผลใน
การบรหิารงานของเทศบาลนครในมิตดิา้นอ่ืนเป็นการเฉพาะอาท ิดา้นการบรหิารงานบคุคล หรอื
ดา้นการบรหิารการคลงั เป็นตน้ 

2. ควรมีการศกึษาองคก์รปกครองสว่นทอ้งถ่ินอ่ืน ๆ โดยใชโ้มเดลความสมัพนัธเ์ชิง
สาเหตรุะหวา่งภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้กบั
ประสิทธิผลของเทศบาลนคร  

3. ควรมีการศกึษากลุม่ประชากรเดิมของเทศบาลนคร ภายในช่วงระยะเวลาประมาณ
3-5 ปีขา้งหนา้ ซึง่อาจจะพบองคค์วามรูใ้หม่ภายใตพ้ืน้ฐานทฤษฎีเดิม เพ่ือเป็นทดสอบความ
น่าเช่ือถือและความเท่ียงตรงของตวัแบบภายใตบ้รบิทผ่านกาลเวลา  
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ข้อมูลส าหรับผู้ตอบแบบสอบถาม 
การวิจัยเร่ือง ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง วัฒนธรรมองคก์าร องคก์ารแหง่การเรียนรู้กับ

ประสิทธิผลของเทศบาลนคร 
 
 

 ขอเรยีนเชิญทา่นเป็นสว่นหนึ่งในการเขา้รว่มเป็นกลุม่ตวัอยา่งของงานวิจยัครัง้นี ้ซึง่มี
วตัถปุระสงคห์ลกัเพื่อตอ้งการทดสอบความสมัพนัธเ์ชิงโครงสรา้งระหวา่งแนวคดิภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้กบัประสทิธิผลของเทศบาลนคร โดยมี
ความจ าเป็นท่ีตอ้งใชข้อ้มลูจากการตอบแบบสอบถามท่ีไดแ้นบมาดว้ยนี ้เพ่ือน าไปวิเคราะห์
แบบจ าลองตอ่ไป ซึง่หลงัจากเสรจ็สิน้งานวิจยัขา้พเจา้จะสง่บทคดัยอ่มารายงานผลใหท้่านทราบ
ตอ่ไป 
 เม่ือท่านตดัสนิใจเขา้รว่มในการศกึษาครัง้นี ้ทัง้นีข้อ้มลูทกุอยา่งท่ีท่านตอบมาจะถกูเก็บ
เป็นความลบั จะเก็บเป็นความลบัรวมทัง้รายช่ือของผูใ้นขอ้มลูในการสมัภาษณ ์โดยไมร่ะบช่ืุอผูใ้ห้
ขอ้มลู อีกทัง้ไมมี่ขอ้มลูท่ีสามารถเช่ือมโยงถึงผูใ้หข้อ้มลูได ้ทัง้นีแ้บบสอบถามจะเก็บไวใ้นตูเ้ก็บ
เอกสารล็อกกญุแจไวใ้นหอ้งสว่นตวั สว่นไฟลเ์อกสารในคอมพิวเตอร ์จะมีรหสัปอ้งกนัในการเขา้ถึง
ขอ้มลู เพื่อปอ้งกนัมิใหบ้คุคลอ่ืนท่ีไม่มีสว่นเก่ียวขอ้งกบังานวิจยัชิน้นีน้  าไปเผยแพร ่หลงัจากท าการ
วิจยัเสรจ็สมบรูณแ์ละตีพิมพเ์ผยแพรแ่ลว้เก็บรกัษาขอ้มลูไวอี้ก 1 ปี หลงัจากนัน้จะท าลายขอ้มลู
ทัง้หมดเสีย ทัง้นีข้อ้มลูดงักลา่วจะอา้งถึงเฉพาะแหลง่ท่ีมาของขอ้มลูท่ีไดม้าเท่านัน้เท่านัน้  

ส าหรบัการด าเนินการวจิยัจะเกิดจากการเขา้รว่มของท่านโดยสมคัรใจ  ซึง่ทา่นอาจจะ
ปฏิเสธท่ีจะเขา้รว่มหรอืถอนตวัจากการวิจยัไดท้กุเมื่อโดยมิจ าเป็นตอ้งแจง้เหตผุล 

หากทา่นมีปัญหาหรอืขอ้สงสยัประการใด โปรดติดตอ่สอบถามจากผูว้ิจยัไดต้ลอดเวลาท่ี
หมายเลขโทรศพัท ์084-7315015 E-mail Chutinunm@g.swu.ac.th  

ผูว้ิจยัขอขอบพระคณุท่านเป็นอยา่งยิ่ง ในความรว่มมือส าหรบัการวิจยัครัง้นี ้
 
 

                                                                   นางสาวชตุนินัท ์มุง่การนา  
     นกัศกึษาหลกัสตูรปรชัญาดษุฎีบณัฑิต  สาขาวิชารฐัประศาสนศาสตร ์

                                                      วิทยาลยัการบรหิารรฐักิจ  มหาวทิยาลยับรูพา 
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แบบสอบถาม 
ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง วัฒนธรรมองคก์าร องคก์ารแหง่การเรียนรู้ 

กับประสิทธิผลของเทศบาลนคร 
 

ค าชีแ้จง: แบบสอบถามชดุนีมี้วตัถปุระสงคส์  าคญั เพื่อตอ้งการทดสอบความสมัพนัธเ์ชิง
โครงสรา้งระหวา่งแนวคดิภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้
กบัประสิทธิผลของเทศบาลนคร มิไดมี้จดุประสงคเ์พื่อท าการประเมินความสามารถของตวับคุคล
หรอืหน่วยงานแตอ่ยา่งใด ดงันัน้ การตอบค าถามอยา่งถกูตอ้งตามความเป็นจรงิ จงึไมส่ง่ผลใด ๆ 
ตอ่หน่วยงาน ซึง่การตอบค าถามในครัง้นีถื้อวา่ไมมี่ค าตอบท่ีถกูหรอืผิด โดยผูว้ิจยัขอรบัรองวา่
ค าตอบของทา่นจะถกูรกัษาเป็นความลบั จกัสงวนสทิธ์ิหา้มน าไปอา้งอิงหรอืเผยแพรใ่ด ๆ ตอ่ไป
ทัง้สิน้ อนึ่งผูต้อบแบบสอบถามสามารถจะถอนตวัจากการวิจยัไดต้ลอดเวลา และจะน าเสนอใน
มมุทางวิชาการเท่านัน้ ทัง้นีแ้บบสอบถามจะแบง่ออกเป็น 5 ตอน คือ 

ตอนท่ี 1  แบบสอบถามวดัขอ้มลูพืน้ฐานของผูต้อบแบบสอบถาม 
ตอนท่ี 2  แบบสอบถามวดัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง 
ตอนท่ี 3  แบบสอบถามวดัวฒันธรรมองคก์าร 
ตอนท่ี 4  แบบสอบถามวดัองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้ 
ตอนท่ี 5  แบบสอบถามวดัประสิทธิผลของเทศบาลนคร   
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ตอนที ่1 ข้อมูลพืน้ฐานของผู้ตอบแบบสอบถาม 
ค าชีแ้จง โปรดท าเครือ่งหมาย  ลงในเครือ่งหมาย   ใหต้รงกบัขอ้มลูตามความเป็นจรงิ
เก่ียวกบัตวัท่านใหม้ากท่ีสดุในแตล่ะขอ้ 
 

1.  เพศ 
 1.  ชาย   2.  หญิง 

2.  อายุ 
  อาย ุ................................ปี (หากเกิน 6 เดือน นบัเป็น 1 ปี)  
3. ประสบการณใ์นการปฏิบัตงิาน 
        ประสบการณใ์นองคก์ารแห่งนี…้……………..ปี (หากเกิน 6 เดือน นบัเป็น 1 ปี) 
4. ต าแหน่งงาน 
     1.  นายกเทศมนตร ี
            2.  รองนายกเทศมนตร ี
           3.  ปรกึษานายกเทศมนตร ี
           4.  สมาชิกเทศบาลนคร 
           5.  ปลดัเทศบาล 
           6.  รองปลดัเทศบาล 
           7.  หวัหนา้ส านกัปลดัเทศบาล 
           8.  ผูอ้  านวยการส านกัการคลงั 
           9.  ผูอ้  านวยการกองวิชาการและแผนงาน 
    10.  ผูอ้  านวยการส านกัการสาธารณสขุ ฯ 
   11.  ผูอ้  านวยการส านกัการศกึษา 
           12.  ผูอ้  านวยการส านกัการช่าง 
            13.  ผูอ้  านวยการกองสวสัดิการสงัคม 
            14.  ผูอ้  านวยการส านกัการประปา 
            15.  หวัหนา้ฝ่ายบรหิารงานทั่วไป 
            16.  ตรวจสอบภายใน 
            17.  ผูอ้  านวยการสว่น 
             18.  หวัหนา้งาน 
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ส่วนที ่2 แบบสอบถามเร่ืองภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง  

ค าชีแ้จง โปรดท าเครือ่งหมาย  ลงในเครือ่งหมายใหต้รงกบัขอ้มลูตามความเป็นจรงิใหม้าท่ีสดุ 
 
ข้อที ่

 
ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง  

ระดับความคดิเหน็ 

น้อย
ทีสุ่ด 

น้อย ปาน
กลาง 

มาก มาก
ทีสุ่ด 

ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ ์

1. ผูบ้รหิารใหค้วามส าคญัในการมีสว่นรว่ม
การก าหนดวิสยัทศัน ์ 

     

2. ผูบ้รหิารมีการชีแ้จงและแสดงใหผู้อ่ื้นเห็น
ถึงคา่นิยมและความเช่ือท่ียดึมั่นเป็น
ส าคญัในการท างาน 

     

3. ผูบ้รหิารมีประพฤตเิป็นแบบอยา่งท่ีดีให้
เกิดประโยชนแ์ก่ผูอ่ื้นในการท างาน 

     

4. ผูบ้รหิารพิจารณาเรือ่งของคณุธรรมและ
ศีลธรรมประกอบการตดัสินใจ 

     

5. ผูบ้รหิารแสดงใหผู้อ่ื้นรูส้กึถึงพลงัอ านาจ 
และความมั่นใจในตวัเอง 

     

ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ 
6. ผูบ้รหิารมีนโยบายสง่เสรมิการทดลองและ

เรยีนรูส้ิ่งใหม ่ๆ   เพื่อหาวิธีการแกปั้ญหา 
     

7. ผูบ้รหิารมีการสรา้งขวญัและก าลงัใจใน
การท างาน 

     

8. ผูบ้รหิารมองปัญหาในแง่ดี/ เชิงบวกใชว้ิกฤต
เป็นโอกาส 

     

9. ผูบ้รหิารท าใหผู้ร้ว่มงานมั่นใจท่ีจะ
ด าเนินงานใหส้  าเรจ็ตามเปา้หมาย 

     

10. ผูบ้รหิารมีกระตุน้ใหผู้ร้ว่มงานสะทอ้นกลบั
ดว้ยพฤติกรรมการท างานอย่างเตม็
ความสามารถ 
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ข้อที ่

 
ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง  

ระดับความคดิเหน็ 

น้อย
ทีสุ่ด 

น้อย ปาน
กลาง 

มาก มาก
ทีสุ่ด 

ด้านการกระตุ้นทางปัญญา 

11. ผูบ้รหิารใหค้วามส าคญักบัเรือ่งการ
ก าหนดโครงสรา้งหลกัในการท างาน 

     

12. ผูบ้รหิารมีการตดัสินใจบนพืน้ฐานของการ
ผสมผสานขอ้มลูท่ีหลากหลาย 

     

13. ผูบ้รหิารเสรมิการสรา้งทีมงาน      
14. ผูบ้รหิารใหค้วามส าคญักบัความเจรญิ 

กา้วหนา้ การปรบัตวัการเรยีนรูอ้ยา่ง
ตอ่เน่ือง 

     

15. ผูบ้รหิารสนบัสนนุความหลากหลายดา้น
ความคิดสรา้งสรรค ์

     

ด้านการค านึงถงึความเป็นปัจเจกบุคคล 

16. ผูบ้รหิารสง่เสรมิผูร้ว่มงานใหไ้ดร้บัการ
อบรมหรอืพฒันาอยา่งตอ่เน่ือง 

     

17. ผูบ้รหิารมีการปิดโอกาสใหมี้การพบปะ
พดูคยุแบบเป็นกนัเองระหวา่งผูน้  า และ
ผูร้ว่มงาน ทกุระดบั 

     

18. ผูบ้รหิารสามารถสอนงานหรอืชีแ้นะงานแก่
ผูร้ว่มงาน 

     

19. ผูบ้รหิารท างานเป็นแบบอยา่งใหแ้ก่ผูท่ี้มี
ความรูแ้ละประสบการณน์อ้ยกวา่ 

     

20. ผูบ้รหิารมีการสนบัสนนุผูร้ว่มงานมีการ
พฒันาตนเองตามความตอ้งการแตล่ะคน 
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ส่วนที ่3  แบบสอบถามเร่ืองวัฒนธรรมองคก์าร 
ค าชีแ้จง โปรดท าเครือ่งหมาย ลงในเครือ่งหมายใหต้รงกบัขอ้มลูตามความเป็นจรงิใหม้ากท่ีสดุ 
 
ข้อที ่

 
วัฒนธรรมองคก์าร 

ระดับความคดิเหน็ 

น้อย
ทีสุ่ด 

น้อย ปาน
กลาง 

มาก มาก
ทีสุ่ด 

วัฒนธรรมส่วนร่วม   
1. เทศบาลนครมีระบบกลไกในการ

ปฏิบตัิงานมากกวา่การสั่งการตามสาย
บงัคบับญัชา   

     

2. เทศบาลนครมีคา่นิยมการกระจายอ านาจ
การตดัสินใจการท างาน   

     

3. เทศบาลนครมีการสนบัสนนุใหมี้การ
รว่มมือกนัท างานระหวา่งสายงานท่ีตา่งกนั 

     

4. เทศบาลนครมีการมอบหมายอ านาจหนา้ท่ี
เพื่อบคุลากรสามารถท างานไดด้ว้ยตนเอง 

     

5. เทศบาลนครมีระบบการกระจายขอ้มลู
ข่าวสารในการท างานอย่างทั่วถึง 

     

วัฒนธรรมเอกภาพ  
6. เทศบาลนครมีแบบแผนการปฏิบตัิงาน

ชดัเจนไมค่อ่ยมีการเปลี่ยนแปลง 
     

7. เทศบาลนครมีคา่นิยมท่ียดึถือรว่มกนั
อยา่งชดัเจน 

     

8. เทศบาลนครมีการยดึถือจรรยาบรรณเป็น
แนวทางปฏิบตัิอย่างชดัเจน 

     

9. เทศบาลนครมีการจดัการแบบก าหนด
ขอ้ตกลงรว่มกนั 

     

10. เทศบาลนครมีการบรูณาการการท างาน
รว่มกนัระหวา่งสายงานท่ีแตกตา่งกนัตอ่
ประเด็นการท างานเหมือนกนั 
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ข้อที ่

 
วัฒนธรรมองคก์าร 

ระดับความคดิเหน็ 

น้อย
ทีสุ่ด 

น้อย ปาน
กลาง 

มาก มาก
ทีสุ่ด 

วัฒนธรรมการปรับตัว 
11. เทศบาลนครมีแนวทางการปฏิบตัิงานท่ี

ยืดหยุน่ 
     

12. เทศบาลนครมีแนวทางการปฏิบตัิงานท่ี
พรอ้มรบัการเปลี่ยนแปลงของ
สภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์าร 

     

13. เทศบาลนครมีการน าขอ้มลูข่าวสารจาก
ผูร้บับรกิารมาพิจารณาในการประชมุเพื่อ
ใชใ้นการตดัสนิใจปรบัปรุงการท างาน 

     

14. เทศบาลนครมีการเปิดโอกาสในการเรยีนรู ้
และการปรบัปรุงการท างาน 

     

15. เทศบาลนครมีการใหร้างวลัแก่ผูท่ี้
สรา้งสรรคส์ิ่งใหม ่ๆ ท่ีมีประโยชนใ์นการ
ท างาน 

     

วัฒนธรรมพันธกิจ 

16. เทศบาลนครมีการก าหนดยทุธศาสตรท่ี์
ชดัเจน 

     

17. เทศบาลนครมีการก าหนดยทุธศาสตรใ์หมี้
ความสอดคลอ้งกบัวตัถปุระสงคแ์ละ
เปา้หมาย 

     

18. เทศบาลนครมีวตัถปุระสงคแ์ละเปา้หมาย
เกิดจากการตกลงรว่มกนั 

     

19. เทศบาลนครมีการก าหนดตวัชีว้ดัเปา้ท่ีมี
ความสอดคลอ้งกบัวตัถปุระสงคแ์ละ
เปา้หมาย 
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ข้อที ่

 
วัฒนธรรมองคก์าร 

ระดับความคดิเหน็ 

น้อย
ทีสุ่ด 

น้อย ปาน
กลาง 

มาก มาก
ทีสุ่ด 

20. ผูบ้รหิารและบคุลากรของเทศบาลนครมี
การก าหนดวิสยัทศันร์ว่มกนัวา่ตอ้งการให้
องคก์ารเป็นอย่างไรในอนาคต 

     

 
ตอนที ่4  แบบสอบถามวัดองคก์ารแหง่การเรียนรู้  
ค าชีแ้จง โปรดท าเครือ่งหมาย ลงในเครือ่งหมายใหต้รงกบัขอ้มลูตามความเป็นจรงิใหม้ากท่ีสดุ 
 
ข้อที ่

 
องคก์ารแหง่การเรียนรู้ 

ระดับความคดิเหน็ 

น้อย
ทีสุ่ด 

น้อย ปาน
กลาง 

มาก มาก
ทีสุ่ด 

การเป็นบุคคลทีร่อบรู้ 

1. เทศบาลนครมีการก าหนดแนวทางการ
พฒันาบคุลากรในอนาคต 

     

2. เทศบาลนครมีการสง่เสรมิใหเ้ป็นคนท่ีรอบ
รูใ้นสายงานและนอกสายงานของตนเอง 

     

3. เทศบาลนครมีการน าเทคโนโลยีมาจดัการ
ความรูท่ี้เก่ียวขอ้งในการปฏิบตัิงาน 

     

4. เทศบาลนครมีการเปิดโอกาสใหบ้คุลากร
ไดค้ิดและปฏิบตัิตามกรอบของงานท่ี
รบัผิดชอบ 

     

5. เทศบาลนครมีการสง่เสรมิใหบ้คุลากรน า
ความรูใ้หมม่าปรบัใชใ้นการปฏิบตัิงาน 

     

การมีแบบแผนความคิด 
6. เทศบาลนครมีการสง่เสรมิการสรา้ง

คา่นิยมรว่มใหท้กุสายงานรบัรูร้ว่มตาม
เปา้หมายขององคก์าร 
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ข้อที ่

 
องคก์ารแหง่การเรียนรู้ 

ระดับความคดิเหน็ 

น้อย
ทีสุ่ด 

น้อย ปาน
กลาง 

มาก มาก
ทีสุ่ด 

7. เทศบาลนครมีบรรยากาศในการเรยีนรู ้
รว่มกนั 

     

8. เทศบาลนครมีช่องทางการสื่อสารให้
บคุลากรไดมี้โอกาสอภิปรายท างาน
รว่มกนัเป็นทีม 

     

9. เทศบาลนครมีการเปิดโอกาสอภิปรายการ
เรยีนรูข้อ้ผิดพลาดในการท างาน 

     

10. เทศบาลนครมีสรา้งความตระหนกัรบัรูถ้ึง
ผลประโยชนท่ี์ไดร้บัจากการปฏิบตัิงานท่ี
ส าเรจ็จากกระบวนการเรยีนรู ้

     

การมีวิสัยทศันร่์วมกัน 
11. เทศบาลนครมีการประชมุรว่มกนัระหวา่ง

ผูบ้รหิารกบับคุลากรของเทศบาลนครเพื่อ
ก าหนดวิสยัทศัน ์พนัธกิจขององคก์ร 

     

12. เทศบาลนครมีการประชมุทกุสายงานใน
แตล่ะหนว่ยงานเพื่อเสนอแนะแนว
ทางแกไ้ขปรบัปรุงการปฏิบตัิงานรว่มกนั 

     

13. เทศบาลนครมีการสื่อสารใหบ้คุลากรของ
เทศบาลนครเขา้ใจวิสยัทศัน ์พนัธกิจ ท่ี
ตรงกนัทัง้องคก์าร 

     

14. เทศบาลนครมีการก าหนดใหบ้คุลากรมี
สว่นรว่มในการพฒันาองคก์ารตาม
บทบาทหนา้ท่ีของตนเอง 

     

15. เทศบาลนครมีการสรา้งความตระหนกั
รบัรูถ้ึงความเป็นเจา้ขององคก์ารรว่มกนั 
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ข้อที ่

 
องคก์ารแหง่การเรียนรู้ 

ระดับความคดิเหน็ 

น้อย
ทีสุ่ด 

น้อย ปาน
กลาง 

มาก มาก
ทีสุ่ด 

การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทมี 
16. เทศบาลนครมีการเปิดโอกาสใหบ้คุลากรท่ี

ปฏิบตัิงานคลา้ยกนัมาถ่ายทอดความรู ้
ประสบการณท่ี์ไดร้บัจากการปฏิบตัิงาน 

     

17. เทศบาลนครมีการเชิญผูเ้ช่ียวชาญมา
แลกเปลี่ยนความรูใ้หก้บับคุลากรของ
เทศบาลนคร 

     

18. เทศบาลนครมีศนูยแ์ลกเปลี่ยนเรยีนรู ้
ภายในหน่วยงาน 

     

19. เทศบาลนครมีการจดัใหแ้ตล่ะหน่วยงาน
ภายนอกองคก์ารไดเ้ขา้มาแลกเปลี่ยน
เรยีนรู ้

     

20. เทศบาลนครมีการสง่เสรมิการสรา้งการ
เรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม 

     

การคดิอย่างเป็นระบบ 
21. เทศบาลนครมีการจดัฝึกอบรมใหบ้คุลากร

รูจ้กัวิธีการคิดและใชด้ลุยพินิจสว่นบคุคล
ได ้

     

22. เทศบาลนครมีถ่ายทอดวิธีการปฏิบตัิงาน
ใหส้อดคลอ้งกบัวิสยัทศัน ์พนัธกิจ ของ
องคก์ารได ้

     

23. เทศบาลนครมีการสง่เสรมิใหบ้คุลากร
สามารถน าขอ้มลูตา่ง ๆ มาวเิคราะหใ์นการ
ปฏิบตัิงานได ้

     

24. เทศบาลนครมีการสง่เสรมิความเขา้ใจ
เก่ียวกบัผลสมัฤทธ์ิจากการปฏิบตังิาน 
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ข้อที ่

 
องคก์ารแหง่การเรียนรู้ 

ระดับความคดิเหน็ 

น้อย
ทีสุ่ด 

น้อย ปาน
กลาง 

มาก มาก
ทีสุ่ด 

25. เทศบาลนครมีการจดัท าคูมื่อการ
ปฏิบตัิงานใหส้อดคลอ้งกบัสมรรถนะหลกั 
(Competency)  

     

 
ตอนที ่5  แบบสอบถามวัดประสิทธิผลของเทศบาลนคร   
ค าชีแ้จง โปรดท าเครือ่งหมาย  ลงในเครือ่งหมายใหต้รงกบัขอ้มลูตามความเป็นจรงิใหม้ากท่ีสดุ 
 
ข้อที ่

 
ประสิทธิผลของเทศบาลนคร   

ระดับความคดิเหน็ 

น้อย
ทีสุ่ด 

น้อย ปาน
กลาง 

มาก มาก
ทีสุ่ด 

ด้านลักษณะขององคก์าร 

โครงสร้างองคก์าร 

1. เทศบาลนครมีโครงสรา้งการบรหิารงานท่ีมี
สายบงัคบับญัชาท่ีชดัเจน 

     

2. เทศบาลนครมีโครงสรา้งการบรหิารงานท่ี
ยืดหยุน่สามารถรองรบัการเปลี่ยนแปลงใน
อนาคต 

     

3. เทศบาลนครมีการกระจายอ านาจการ
บรหิารท่ีเอือ้ตอ่การท างานใหร้วดเรว็ 

     

4. เทศบาลนครมีจ านวนบคุลากรเหมาะสม
กบัภาระงาน 

     

5. เทศบาลนครมีโครงสรา้งองคก์ารเอือ้ตอ่
การประสานงานระหวา่งงานดา้นตา่ง ๆ  

     

เทคโนโลย ี
6. เทศบาลนครมีการน าเทคโนโลยีมาใชใ้น

การปฏิบตัิงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิผล 
     

 

 



433 
 

 
ข้อที ่

 
ประสิทธิผลของเทศบาลนคร   

ระดับความคดิเหน็ 

น้อย
ทีสุ่ด 

น้อย ปาน
กลาง 

มาก มาก
ทีสุ่ด 

7. เทศบาลนครมีการพฒันาบคุลากรให้
สามารถน าเทคโนโลยีมาใชใ้นการ
ปฏิบตัิงาน 

     

8. เทศบาลนครมีอปุกรณด์า้นเทคโนโลยีท่ี
เหมาะสมกบัการปฏิบตัิงาน 

     

9. เทศบาลนครมีอปุกรณเ์ทคโนโลยีเพียงพอ      
10. เทศบาลนครมีการจดัสรรงบประมาณใน

การจดัซือ้อปุกรณเ์ทคโนโลยี 
     

ด้านลักษณะของสภาพแวดล้อม 

สภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ 

11. เทศบาลนครมีการจดัสรรงบประมาณมี
ความเหมาะสม 

     

12. เทศบาลนครมีการจดัท าโครงการรองรบั
งบประมาณท่ีเหมาะสมกบัเปา้หมาย 

     

13. เทศบาลนครมีการวางแผนการจดัหา
งบประมาณเพิ่มเตมิจากภายนอก 

     

14. เทศบาลนครมีการจดัท าแผนพฒันา
บคุลากรในการจดัหาอตัราก าลงัให้
พอเพียง 

     

15. สภาวะเศรษฐกิจของประเทศสง่ผลกระทบ
ตอ่การบรหิารงานของเทศบาลนคร 

     

สภาพแวดล้อมทางสังคม 
16. การท างานของเทศบาลนครเป็นท่ีสนใจ

ของชมุชนและทอ้งถ่ิน 
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ข้อที ่

 
ประสิทธิผลของเทศบาลนคร   

ระดับความคดิเหน็ 

น้อย
ทีสุ่ด 

น้อย ปาน
กลาง 

มาก มาก
ทีสุ่ด 

17. เทศบาลนครมีการจดัสรรการบรกิารท่ีดี
เพื่อตอบสนองความตอ้งการของชมุชน
และทอ้งถ่ิน 

     

18. เทศบาลนครมีนโยบายสง่เสรมิการเป็น
ศนูยก์ารเรยีนรูช้มุชนและทอ้งถ่ิน 

     

19. เทศบาลนครมีโครงการสง่เสรมิการพฒันา
อาชีพใหก้บัชมุชนและทอ้งถ่ิน 

     

20. ชมุชนและทอ้งถ่ินพงึพอใจตอ่การบรหิาร
จดัการเทศบาลนคร 

     

บรรยากาศองคก์าร 
21. เทศบาลนครมีการสง่เสรมิการจดักิจกรรม

เพื่อสรา้งสมัพนัธภาพท่ีดีตอ่กนั 
     

22. เทศบาลนครมีการสรา้งความตระหนกั
ยอมรบัในวิสยัทศันข์ององคก์าร 

     

23. เทศบาลนครมีการปรบัปรุงสภาพแวดลอ้ม
ท่ีเอือ้ตอ่การปฏิบตัิงาน 

     

24. เทศบาลนครมีการเผยแพรผ่ลการ
ปฏิบตัิงานท่ีดขีองบคุลากรในเทศบาลนคร 

     

25. เทศบาลนครมีการเชิดชเูกียรติ หรอืให้
รางวลัแก่บคุลากรท่ีปฏิบตัิงานด ี

     

ด้านลักษณะบุคคล 
ความผูกพันตอ่องคก์าร 
26. บคุลากรทกุคนใหก้ารยอมรบัในวิสยัทศัน์

และเปา้หมายของเทศบาลนคร 
     

27. เทศบาลนครมีการสรา้งความมั่นคงใหก้บั
บคุลากรในองคก์าร 
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ข้อที ่

 
ประสิทธิผลของเทศบาลนคร   

ระดับความคดิเหน็ 

น้อย
ทีสุ่ด 

น้อย ปาน
กลาง 

มาก มาก
ทีสุ่ด 

28. บคุลากรทกุคนมีความภมูิใจในการเป็น
สมาชิกของเทศบาลนคร 

     

29. เทศบาลนครมีความมุง่มั่นท่ีจะพฒันา
องคก์ารใหเ้จรญิกา้วหนา้ 

     

30. เทศบาลนครมีสนบัสนนุใหน้ า
ประสบการณจ์ากการปฏิบตัิงานมี
ประยกุตใ์ชใ้นการด ารงชีวิต 

     

แรงจูงใจในการท างาน 
31. เทศบาลนครการมีกิจกรรมการสง่เสรมิ

ขวญัและก าลงัใจในการท างาน 
     

32. เทศบาลนครมีการใหโ้อกาส
ความกา้วหนา้ในอาชีพ 

     

33. เทศบาลนครมีการเปิดโอกาสใหบ้คุลากร
ไดใ้ชค้วามสามารถของตนเองในการ
ท างาน 

     

34. เทศบาลนครมีการก าหนดคา่ตอบแทนท่ี
ไดร้บัใหมี้ความเหมาะสม 

     

35. เทศบาลนครมีการจดักิจกรรมสรา้ง
ความสมัพนัธท่ี์ดีภายในองคก์ร 

     

ลักษณะของนโยบายการบริหารและการปฏิบัต ิ

การก าหนดเป้าหมายเชิงกลยุทธ ์
36. เทศบาลนครมีนโยบายและมาตรการใน

การจดัการท่ีชดัเจน 
     

37. เทศบาลนครมีการปฏิบตัิงานตามแผน
โครงการเพื่อน าไปสูก่ารปฏิบตัิจรงิ 
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ข้อที ่

 
ประสิทธิผลของเทศบาลนคร   

ระดับความคดิเหน็ 

น้อย
ทีสุ่ด 

น้อย ปาน
กลาง 

มาก มาก
ทีสุ่ด 

38. เทศบาลนครมีการปรบัเปลี่ยนแผนงาน
โครงการใหส้อดคลอ้งกบัการเปลี่ยนแปลง 

     

39. เทศบาลนครมีการตดิตาม ประเมินผลการ
ปฏิบตังิานท่ีมุง่ผลสมัฤทธ์ิชดัเจน 

     

40. เทศบาลนครมีการน าผลท่ีไดจ้ากการ
ประเมินโครงการมาใชป้รบัปรุงพฒันางาน 

     

การมีส่วนร่วม 
41. เทศบาลนครมีการสง่เสรมิใหเ้กิดการมีสว่น

รว่มในการวางแผนงานขององคก์าร 
     

42. เทศบาลนครมีการสง่เสรมิใหเ้กิดการ
ปฏิบตัิงานโดยไมมี่การแบง่พรรคแบง่พวก 

     

43. เทศบาลนครมีการสง่เสรมิการมีสว่นรว่มใน
กิจกรรมขององคก์าร 

     

44. เทศบาลนครมีการสง่เสรมิการสว่นรว่มใน
การตดิตามประเมินผลงานขององคก์าร 

     

45. เทศบาลนครมีการสง่เสรมิการมีสว่นรว่มใน
การพฒันางานขององคก์ารใหบ้รรลุ
เปา้หมาย 

     

การตดิตอ่ส่ือสาร 
46. เทศบาลนครมีการจดัหาช่องทางการ

ติดตอ่สื่อสารท่ีหลายหลายช่องทาง 
     

47. เทศบาลนครมีการแจง้นโยบายและ
กิจกรรมตา่ง ๆ ใหบ้คุลากรทราบอยา่ง
สม ่าเสมอ 

     

48. เทศบาลนครมีกิจกรรมการพบปะสงัสรรค์
นอกเวลาปฏบิตัิงานอยา่งสม ่าเสมอ 
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ข้อที ่

 
ประสิทธิผลของเทศบาลนคร   

ระดับความคดิเหน็ 

น้อย
ทีสุ่ด 

น้อย ปาน
กลาง 

มาก มาก
ทีสุ่ด 

49. เทศบาลนครมีการสื่อสารท่ีถกูตอ้งเพื่อ
สรา้งความเขา้ใจท าใหบ้คุลากร 

     

50. เทศบาลนครมีการสรา้งเครอืข่าย
ประชาสมัพนัธร์ะหวา่งหน่วยงานภาครฐั
กบัเอกชน  

     

การปรับองคก์ารและนวัตกรรม 

51. เทศบาลนครมีการปรบัองคก์ารให้
สอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มท่ีเปลี่ยนแปลง 

     

52. เทศบาลนครมีการปรบัเปลี่ยนการบรหิาร
จดัการเพื่อรองรบัการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดขึน้ 

     

53. เทศบาลนครมีการวิเคราะหแ์นวทางปรบั
กลยทุธใ์นการปฏิบตัิงาน 

     

54. เทศบาลนครมีการระดมความคิดเห็นใน
การสรา้งนวตักรรมเพ่ือน ามาใชใ้นการ
ปฏิบตัิงานไดอ้ยา่งเหมาะสม 

     

55. เทศบาลนครมีการพฒันานวตักรรมเพื่อ
น ามาใชใ้นการปฏิบตัิงานไดอ้ย่างเหมาะสม 

     

 

ข้อเสนอแนะ 
............................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................. 
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ภาคผนวก ข 
แบบสอบถามเชิงคณุภาพ 
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บทสัมภาษณเ์ชิงลึก กลุ่มผู้ใหข้้อมูลส าคัญ 
การวิจัยเร่ือง ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง วัฒนธรรมองคก์าร องคก์ารแหง่การเรียนรู้กับ

ประสิทธิผลของเทศบาลนคร 
 
 

 ขอเรยีนเชิญทา่นเป็นสว่นหนึ่งในการเขา้รว่มเป็นกลุม่ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัของงานวิจยัครัง้
นี ้ซึง่มีวตัถปุระสงคห์ลกัเพื่อตอ้งการทดสอบความสมัพนัธเ์ชิงสาเหตรุะหวา่งแนวคดิภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้กบัประสทิธิผลของเทศบาลนคร โดยมี
ความจ าเป็นท่ีตอ้งใชข้อ้มลูจากการสมัภาษณเ์พื่อใหท้ราบขอ้มลูเชิงลกึ (In-depth interview) และ
น าไปวิเคราะหเ์ชิงคณุภาพตอ่ไป 
 เม่ือท่านตดัสนิใจเขา้รว่มในการศกึษาครัง้นี ้ทัง้นีข้อ้มลูทกุอยา่งท่ีท่านตอบมาจะถกูเก็บ
เป็นความลบั จะเก็บเป็นความลบัรวมทัง้รายช่ือของผูใ้นขอ้มลูในการสมัภาษณ ์โดยไมร่ะบช่ืุอผูใ้ห้
ขอ้มลู อีกทัง้ไมมี่ขอ้มลูท่ีสามารถเช่ือมโยงถึงผูใ้หข้อ้มลูได ้ทัง้นีแ้บบสอบถามจะเก็บไวใ้นตูเ้ก็บ
เอกสารล็อกกญุแจไวใ้นหอ้งสว่นตวั สว่นไฟลเ์อกสารในคอมพิวเตอร ์จะมีรหสัปอ้งกนัในการเขา้ถึง
ขอ้มลู เพื่อปอ้งกนัมิใหบ้คุคลอ่ืนท่ีไม่มีสว่นเก่ียวขอ้งกบังานวิจยัชิน้นีน้  าไปเผยแพร ่หลงัจากท าการ
วิจยัเสรจ็สมบรูณแ์ละตีพิมพเ์ผยแพรแ่ลว้เก็บรกัษาขอ้มลูไวอี้ก 1 ปี หลงัจากนัน้จะท าลายขอ้มลู
ทัง้หมดเสีย ทัง้นีข้อ้มลูดงักลา่วจะอา้งถึงเฉพาะแหลง่ท่ีมาของขอ้มลูท่ีไดม้าเท่านัน้เท่านัน้  

 ส าหรบัการด าเนินการวจิยัจะเกิดจากการเขา้รว่มของท่านโดยสมคัรใจ  ซึง่ทา่นอาจจะ
ปฏิเสธท่ีจะเขา้รว่มหรอืถอนตวัจากการวิจยัไดท้กุเมื่อโดยมิจ าเป็นตอ้งแจง้เหตผุล 

 หากทา่นมีปัญหาหรอืขอ้สงสยัประการใด โปรดติดตอ่สอบถามจากผูว้ิจยัไดต้ลอดเวลา
ท่ีหมายเลขโทรศพัท ์084-7315015 E-mail Chutinunm@g.swu.ac.th  

 ผูว้ิจยัขอขอบพระคณุท่านเป็นอยา่งยิ่ง ในความรว่มมือส าหรบัการวิจยัครัง้นี ้
 

                                                                   นางสาวชตุนินัท ์มุง่การนา  
     นกัศกึษาหลกัสตูรปรชัญาดษุฎีบณัฑิต  สาขาวิชารฐัประศาสนศาสตร ์

                                                      วิทยาลยัการบรหิารรฐักิจ  มหาวทิยาลยับรูพ 
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กรอบแนวทางการสัมภาษณเ์ชิงลึก 
 

ชดุท่ี________________ วนัท่ี_____________  เดือน_____________________  พ.ศ.__________  
เวลาเริม่การสมัภาษณ ์__________________น. เวลาเริม่การสมัภาษณ_์__________________น. 
ช่ือหน่วยงานท่ีสมัภาษณ ์_________________________________________________________ 
 
 

แบบสอบถามเกี่ยวกับ 
ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง วัฒนธรรมองคก์าร องคก์ารแหง่การเรียนรู้  

กับประสิทธิผลของเทศบาลนคร 
1.  คณุลกัษณะภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงของเทศบาลนครควรเป็นอยา่งไร 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
2.  คณุลกัษณะวฒันธรรมองคก์ารของเทศบาลนครควรเป็นอยา่งไร 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
3.  คณุลกัษณะองคก์ารแห่งการเรยีนรูข้องเทศบาลนครควรเป็นอยา่งไร 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
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4.  คณุลกัษณะประสิทธิผลของเทศบาลนครของเทศบาลนครควรเป็นอยา่งไร 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
5.  ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร และองคก์ารแห่งการเรยีนรูมี้อทิธิพลตอ่
ประสิทธิผลของเทศบาลนครอย่างไร 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
6.  ขอ้คิดเห็นหรอืขอ้เสนอแนะการพฒันาคณุลกัษณะของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรม
องคก์าร องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้และประสทิธิผลของเทศบาลนคร ควรเป็นไปในทิศทางใด 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
7.  ท่านคดิวา่ความสมัพนัธเ์ชิงสาเหตขุองภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วฒันธรรมองคก์าร องคก์าร
แห่งการเรยีนรูก้บัประสิทธิผลของเทศบาลนคร มีความสอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ์ 
มากนอ้ยเพียงใด 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................... 
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การตรวจสอบเครือ่งมือเพื่อหาคา่ดชันีความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หา (IOC) 
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แบบประเมินดัชนีความสอดคล้อง (IOC) สอบถามด้านภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
ค าชีแ้จง  
   แบบประเมินดชันีความสอดคลอ้ง (IOC) สอบถามดา้นภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง มี
ความมุง่หมายใหผู้ท้รงคณุวฒุิพิจารณาดา้นภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง วา่มีความสอดคลอ้งกบั
วตัถปุระสงคแ์ละนิยามศพัทเ์ฉพาะมากนอ้ยเพียงใด กรุณาประเมนิความสอดคลอ้งระหวา่ง
ค าถามแตล่ะขอ้กบันิยามศพัทเ์ฉพาะ และกรุณาท าเครือ่งหมาย ลงในช่องคะแนน โดยมีเกณฑ์
ในการพิจารณา ดงันี ้
    +1  หมายถึง   ค  าถามนัน้สอดคลอ้งกบันิยามศพัทเ์ฉพาะท่ีระบไุว ้
      0  หมายถึง   ไม่แน่ใจวา่ ค  าถามนัน้สอดคลอ้งกบันิยามศพัทเ์ฉพาะท่ีระบไุว ้
    -1  หมายถึง   ค  าถามนัน้ไมส่อดคลอ้งกบันิยามศพัทเ์ฉพาะท่ีระบไุว ้

นิยามศัพทเ์ฉพาะ 
 

ค าถาม 
 

สอดคล้องของข้อค าถาม 
จ านวน (N=5) 

1.  ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง หมายถึง พฤติกรรมของผูน้  า
เทศบาลนครแสดงใหเ้หน็ในการจดัการโดยการเปลี่ยนสภาพ
หรอืเปลี่ยนแปลงความพยายามของพนกังานเทศบาลใหส้งูขึน้
กวา่ความพยายามท่ีคาดหวงั  และมีศกัยภาพมากขึน้ท าใหเ้กิด
การตระหนกัรูใ้นภารกิจและวิสยัทศัน ์ซึง่ผูน้  ามีอิทธิพลต่อ
ผูร้ว่มงานจะกระท าโดยผา่นองคป์ระกอบ ดงันี ้

สอด 
คลอ้ง 
(+1) 

ไม่
แน่ใจ 
(0) 

ไมส่อด 
คลอ้ง 
(+1) 

IOC สรุป 

1.1  การมีอิทธิพลอย่าง
มอุีดมการณ ์ 

ด้านการมอีทิธพิลอย่างมอุีดมการณ ์

คือ ผูน้  าเทศบาลนครแสดง
ใหเ้หน็ถงึการให้
ความส าคญัในการมีสว่น
รว่มการก าหนดวิสยัทศัน ์
แสดงใหผู้อ่ื้นรูส้กึถึงพลงั
อ านาจ รวมถึงการวางตวั
ใหเ้ป็นท่ีนบัถือ และ
ประพฤติเป็นแบบอยา่งท่ีดี
ใหเ้กิดประโยชนแ์ก่ผูอ่ื้น 
แสดงใหผู้อ่ื้นเห็นถงึความ
ศรทัธาในองคก์ารอยา่ง
แทจ้รงิ 

1.  ผูบ้รหิารใหค้วามส าคญัใน
การมีสว่นรว่มการก าหนด
วิสยัทศัน ์ 

5 0 0 1 ผ่าน 

2.  ผูบ้รหิารมีการชีแ้จงถงึ
คา่นิยมและความเช่ือท่ียดึมั่น
เป็นส าคญัในการท างาน 

5 0 0 1 ผ่าน 

3.  ผูบ้รหิารมีประพฤติเป็น
แบบอยา่งท่ีดีใหเ้กิดประโยชนแ์ก่
ผูอ่ื้นในการท างาน 

5 0 0 1 ผ่าน 

4.  ผูบ้รหิารพิจารณาเรื่องของ
คณุธรรมและศีลธรรม
ประกอบการตดัสินใจ 

5 0 0 1 ผ่าน 
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นิยามศัพทเ์ฉพาะ ค าถาม 
สอดคล้องของข้อค าถาม 

จ านวน (N=5) 

 สอด 
คลอ้ง 
(+1) 

ไม่
แน่ใจ 
(0) 

ไมส่อด 
คลอ้ง 
(+1) 

IOC สรุป 

 5.  ผูบ้รหิารแสดงใหผู้อ่ื้นรูส้กึถึง
พลงัอ านาจ และความมั่นใจใน
ตวัเอง 

5 0 0 1 ผ่าน 

1.2  การสร้างแรง
บันดาลใจ 

ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ  

คือ ผูน้  าเทศบาลนครแสดง
ใหเ้หน็ถงึการใหโ้อกาส
ผูร้ว่มงานในการท างานเพ่ือ
แสดงความสามารถ โดยการ
สรา้งบรรยากาศการ
ติดต่อสื่อสารอย่างเปิดเผย
และเช่ือถือไวว้างใจซึง่กนั
และกนั รวมถงึการสรา้ง
ขวญัและก าลงัใจในการ
ท างาน ตลอดจนมองปัญหา
ในแง่ดี/ เชิงบวกใชว้ิกฤตเป็น
โอกาส ซึง่จะท าใหผู้ร้ว่มงาน
มั่นใจที่จะด าเนินงานให้
ส  าเรจ็ตามเปา้หมาย 

1.  ผูบ้รหิารมีนโยบายสง่เสรมิการ
ทดลองและเรยีนรูส้ิ่งใหม่ๆ   เพ่ือหา
วิธีการแกปั้ญหา 

5 0 0 1 ผ่าน 

2.  ผูบ้รหิารมีการสรา้งขวญั
ก าลงัใจในการท างาน 

5 0 0 1 ผ่าน 

3.  ผูบ้รหิารมองปัญหาโดยใชช้้
วิกฤตเป็นโอกาส 

5 0 0 1 ผ่าน 

4.  ผูบ้รหิารท าใหผู้ร้ว่มงานมั่นใจ
ท่ีจะด าเนินงานใหส้  าเรจ็ตาม
เปา้หมาย 

5 0 0 1 ผ่าน 

5.  ผูบ้รหิารมีกระตุน้ใหผู้ร้ว่มงาน
สะทอ้นกลบัดว้ยพฤติกรรมการ
ท างานอยา่งเตม็ความสามารถ 

5 0 0 1 ผ่าน 

1.3  การกระตุ้นทาง
ปัญญา 

ด้านการกระตุ้นทางปัญญา 

คือ ผูน้  าเทศบาลนครแสดง
ใหเ้หน็ถงึความส าคญักบั
ความเจรญิกา้วหนา้อยา่ง
ตอ่เน่ือง  สนบัสนนุความ
หลากหลายดา้นความคิด
สรา้งสรรค ์หาขอ้มลูท่ี
หลากหลายเพื่อช่วย 

1.  ผูบ้รหิารใหค้วามส าคญักบั
เรื่องการก าหนดโครงสรา้งหลกั
ในการท างาน 

5 0 0 1 ผ่าน 

2.  ผูบ้รหิารมีการตดัสินใจบน
พืน้ฐานของการผสมผสานขอ้มลู
ท่ีหลากหลาย 

5 0 0 1 ผ่าน 
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นิยามศัพทเ์ฉพาะ ค าถาม 
สอดคล้องของข้อค าถาม 

จ านวน (N=5) 

 สอด 
คลอ้ง 
(+1) 

ไม่
แน่ใจ 
(0) 

ไมส่อด 
คลอ้ง 
(+1) 

IOC สรุป 

สนบัสนนุการคิดหาวิธีการ
หาค าตอบที่ดีท่ีสดุ ก่อน
วินิจฉยัปัญหาต่าง ๆ อยา่ง
รอบคอบและเป็นเอกฉนัท์
ก่อนตดัสินใจสั่งการ เพ่ือ
เสนอแนะแนวทางใหม ่ๆ  ใน
การปฏิบตัิงานใหป้ระสบ
ผลส าเรจ็ 

3.  ผูบ้รหิารเสรมิการสรา้ง
ทีมงาน 

5 0 0 1 ผ่าน 

4.  ผูบ้รหิารใหค้วามส าคญักบั
ความเจรญิกา้วหนา้ การปรบัตวั
การเรียนรูอ้ยา่งตอ่เน่ือง 

5 0 0 1 ผ่าน 

5.  ผูบ้รหิารสนบัสนนุความ
หลากหลายดา้นความคิด
สรา้งสรรค ์

5 0 0 1 ผ่าน 

1.4 การค านึงถงึความ
เป็นปัจเจกบุคคล 

ด้านการค านึงถงึความเป็นปัจเจกบุคคล 

คือ ผูน้  าเทศบาลนครแสดง
ใหเ้หน็ถงึการเปิดโอกาสใหมี้
การพบปะพดูคยุแบบเป็น
กนัเอง วางแผนความกา้วหนา้
ท่ีแตกตา่งกนัของผูร้ว่มงาน 
สามารถสรา้งแรงจงูใจท่ี
แตกตา่งของผูร้ว่มงานแต่ละ
คนได ้สนบัสนนุผูร้ว่มงาน
ตามแตล่ะคนใหเ้หมาะสม
ตามความแตกต่าง ท างาน
เป็นแบบอยา่งใหแ้ก่ผูท่ี้มี
ประสบการณน์อ้ยกว่า 

1.  ผูบ้รหิารสง่เสรมิผูร้ว่มงานให้
ไดร้บัการอบรมหรอืพฒันาอยา่ง
ตอ่เน่ือง 

5 0 0 1 ผ่าน 

2.  ผูบ้รหิารมีการปิดโอกาสใหมี้
การพบปะพดูคยุแบบเป็นกนัเอง
ระหวา่งผูน้  า และผูร้ว่มงาน ทกุ
ระดบั 

5 0 0 1 ผ่าน 

3.  ผูบ้รหิารสามารถสอนงาน
หรอืชีแ้นะงานแก่ผูร้ว่มงาน 

5 0 0 1 ผ่าน 

4.  ผูบ้รหิารท างานเป็นแบบอยา่ง
ใหแ้ก่ผูท่ี้มีความรูแ้ละประสบการณ์
นอ้ยกวา่ 

5 0 0 1 ผ่าน 

5.  ผูบ้รหิารมีการสนบัสนนุ
ผูร้ว่มงานมีการพฒันาตนเอง
ตามความตอ้งการแตล่ะคน 

5 0 0 1 ผ่าน 
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แบบประเมินดัชนีความสอดคล้อง (IOC) สอบถามด้านวัฒนธรรมองคก์าร 
ค าชีแ้จง  
 แบบประเมินดชันีความสอดคลอ้ง (IOC) สอบถามดา้นวฒันธรรมองคก์าร มีความมุง่หมายให้
ผูท้รงคณุวฒุิพิจารณาดา้นวฒันธรรมองคก์าร วา่มีความสอดคลอ้งกบัวตัถปุระสงคแ์ละนิยามศพัท์
เฉพาะมากนอ้ยเพียงใด กรุณาประเมินความสอดคลอ้งระหว่างค าถามแต่ละขอ้กับนิยามศพัท์
เฉพาะ และกรุณาท าเครือ่งหมาย ลงในช่องคะแนน โดยมีเกณฑใ์นการพิจารณา ดงันี ้
    +1  หมายถึง   ค  าถามนัน้สอดคลอ้งกบันิยามศพัทเ์ฉพาะท่ีระบไุว ้
      0  หมายถึง   ไม่แน่ใจวา่ ค  าถามนัน้สอดคลอ้งกบันิยามศพัทเ์ฉพาะท่ีระบไุว ้
    -1  หมายถึง   ค  าถามนัน้ไมส่อดคลอ้งกบันิยามศพัทเ์ฉพาะท่ีระบไุว ้

นิยามศัพทเ์ฉพาะ ค าถาม 
สอดคล้องของข้อค าถาม 

จ านวน (N=5) 
2.  วัฒนธรรมองคก์าร หมายถงึ แนวทางการปฏิบตัิงานของ
เทศบาลนครในรูปแบบแผน คา่นิยมหลกัในรูปแผน คา่นิยมหลกั
ท่ีท าใหบ้คุลากรในองคก์ารยดึถือใชเ้ป็นวิธีปฏิบตัิรว่มกนั ซึง่เป็นท่ี
ยอมรบัของกลุม่บคุลากรสว่นใหญ่ท่ีอยูใ่นองคก์าร โดยบคุลจะ
แสดงออกมารูปแบบของพฤติกรรมและวิธีปฏิบตัิในการท างาน 
ซึง่มีประกอบ ดงันี ้

สอด 
คลอ้ง 
(+1) 

ไม่
แน่ใจ 
(0) 

ไมส่อด 
คลอ้ง 
(+1) 

IOC สรุป 

2.1 วัฒนธรรมส่วนร่วม ด้านวัฒนธรรมส่วนร่วม 
คือ  แนวทางการปฏิบตัิของ
เทศบาลนครที่มีระบบกลไกใน
การปฏิบตัิงานมากกวา่การสั่ง
การตามสายบงัคบับญัชา  
โดยแสดงถงึคา่นิยมการ
กระจายอ านาจการตดัสินใจ
ในการท างาน  และสนบัสนนุ
ใหมี้การรว่มมือกนัท างาน
ระหวา่งสายงานท่ีตา่งกนั 
รวมถึงการมอบหมายอ านาจ
หนา้ท่ีเพ่ือบคุลากรสามารถ
ท างานไดด้ว้ยตนเอง และมี
การแบง่ปันขอ้มลูข่าวสารใน
การท างานอยา่งทั่วถงึ 

1.  เทศบาลนครมีระบบกลไกใน
การปฏิบตัิงานมากกวา่การสั่ง
การตามสายบงัคบับญัชา   

5 0 0 1 ผ่าน 

2.  เทศบาลนครมีคา่นิยมการ
กระจายอ านาจการตดัสินใจการ
ท างาน   

5 0 0 1 ผ่าน 

3.  เทศบาลนครมีการสนบัสนนุ
ใหมี้การรว่มมือกนัท างาน
ระหวา่งสายงานท่ีตา่งกนั 

5 0 0 1 ผ่าน 

4.  เทศบาลนครมีการมอบหมาย
อ านาจหนา้ท่ีเพ่ือบคุลากร
สามารถท างานไดด้ว้ยตนเอง 

5 0 0 1 ผ่าน 

5.  เทศบาลนครมีระบบการ
กระจายขอ้มลูข่าวสารในการ
ท างานอยา่งทั่วถงึ 

5 0 0 1 ผ่าน 
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นิยามศัพทเ์ฉพาะ ค าถาม 
สอดคล้องของข้อค าถาม 

จ านวน (N=5) 
 สอด 

คลอ้ง 
(+1) 

ไม่
แน่ใจ 
(0) 

ไมส่อด 
คลอ้ง 
(+1) 

IOC สรุป 

2.2  วัฒนธรรมเอกภาพ ด้านวัฒนธรรมเอกภาพ 

คือ แนวทางการปฏิบตัิของ
เทศบาลนครที่เนน้แบบ
แผนการปฏิบตัิงานชดัเจนไม่
คอ่ยมีการเปลี่ยนแปลง 
แสดงออกถงึคา่นิยมท่ียดึถือ
รว่มกนัอยา่งชดัเจน มี
จรรยาบรรณท่ีเป็นแนวทาง
ส าหรบัการปฏิบตัิอยา่ง
ชดัเจนวา่สิ่งใดผิดสิ่งใดถกู มี
การใชแ้นวทางจดัการแบบ
ก าหนดขอ้ตกลงรว่มกนั และ
มีการบรูณาการการท างาน
รว่มกนัระหวา่งสายงานท่ี
แตกตา่งกนัตอ่ประเดน็การ
ท างานเหมือนกนั 

1.  เทศบาลนครมีแบบแผนการ
ปฏิบตัิงานชดัเจนไมค่อ่ยมีการ
เปลี่ยนแปลง 

5 0 0 1 ผ่าน 

2.  เทศบาลนครมีคา่นิยมท่ียดึถือ
รว่มกนัอยา่งชดัเจน 

5 0 0 1 ผ่าน 

3.  เทศบาลนครมีการยดึถือ
จรรยาบรรณเป็นแนวทางปฏิบตัิ
อยา่งชดัเจน 

5 0 0 1 ผ่าน 

4.  เทศบาลนครมีการจดัการ
แบบก าหนดขอ้ตกลงรว่มกนั 

5 0 0 1 ผ่าน 

5.  เทศบาลนครมีการบรูณาการ
การท างานรว่มกนัระหวา่งสาย
งานที่แตกตา่งกนัตอ่ประเดน็การ
ท างานเหมือนกนั 

5 0 0 1 ผ่าน 

2.3 วัฒนธรรมการปรับตัว ด้านวัฒนธรรมการปรับตัว 

คือ แนวทางการปฏิบตัิของ
เทศบาลนครที่เนน้แนว
ทางการปฏิบตัิงานท่ียืดหยุน่ 
และพรอ้มรบัการเปลี่ยนแปลง
ของสภาพแวดลอ้มภายนอก
องคก์าร โดยการน าขอ้มลู
ข่าวสารจากผูร้บับรกิาร
พิจารณาในการประชมุเพ่ือใช้
ในการตดัสินใจปรบัปรุงการ
ท างาน ทัง้นีมี้ความเช่ือวา่ 

1.  เทศบาลนครมีแนวทางการ
ปฏิบตัิงานท่ียืดหยุน่ 

5 0 0 1 ผ่าน 

2.  เทศบาลนครมีแนวทางการ
ปฏิบตัิงานท่ีพรอ้มรบัการ
เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอ้ม
ภายนอกองคก์าร 

5 0 0 1 ผ่าน 

3.  เทศบาลนครมีการน าขอ้มลู
ข่าวสารจากผูร้บับรกิารมา
พิจารณาในการประชมุเพ่ือใชใ้น
การตดัสินใจปรบัปรุงการท างาน 

5 0 0 1 ผ่าน 
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นิยามศัพทเ์ฉพาะ ค าถาม 
สอดคล้องของข้อค าถาม 

จ านวน (N=5) 
 สอด 

คลอ้ง 
(+1) 

ไม่
แน่ใจ 
(0) 

ไมส่อด 
คลอ้ง 
(+1) 

IOC สรุป 

ความผิดพลาด คือ โอกาส
ในการเรยีนรูแ้ละการ
ปรบัปรุง รวมถึงการให้
รางวลัแก่ผูท่ี้สรา้งสรรคส์ิ่ง
ใหม ่ๆ ท่ีมีประโยชนใ์นการ
ท างาน 

4.  เทศบาลนครมีการเปิดโอกาส
ในการเรยีนรูแ้ละการปรบัปรุง
การท างาน 

5 0 0 1 ผ่าน 

5.  เทศบาลนครมีการใหร้างวลั
แก่ผูท่ี้สรา้งสรรคส์ิ่งใหม่ ๆ ท่ีมี
ประโยชนใ์นการท างาน 

5 0 0 1 ผ่าน 

2.4 วัฒนธรรมพันธกจิ ด้านวัฒนธรรมพันธกจิ 

คือ แนวทางการปฏิบตัิของ
เทศบาลนครที่มีการก าหนด
ยทุธศาสตรท่ี์ชดัเจนมีความ
สอดคลอ้งกบัวตัถปุระสงค์
และเปา้หมาย ซึ่งวตัถปุระสงค์
และเปา้หมายเกิดจากการตก
ลงรว่มกนั โดยมีการก าหนด
ตวัชีว้ดัท่ีมีความสอดคลอ้งกบั
วตัถปุระสงคแ์ละเปา้หมาย 
ทัง้นีผู้บ้รหิารและบคุลากรมี
วิสยัทศันร์ว่มกนัวา่ตอ้งการให้
องคก์ารเป็นอย่างไรในอนาคต 

1.  เทศบาลนครมีการก าหนด
ยทุธศาสตรท่ี์ชดัเจน 

5 0 0 1 ผ่าน 

2.  เทศบาลนครมีการก าหนด
ยทุธศาสตรใ์หมี้ความสอดคลอ้ง
กบัวตัถปุระสงคแ์ละเปา้หมาย 

5 0 0 1 ผ่าน 

3.  เทศบาลนครมีวตัถปุระสงค์
และเปา้หมายเกิดจากการตกลง
รว่มกนั 

5 0 0 1 ผ่าน 

4.  เทศบาลนครมีการก าหนด
ตวัชีว้ดัเปา้ท่ีมีความสอดคลอ้ง
กบัวตัถปุระสงคแ์ละเปา้หมาย 

5 0 0 1 ผ่าน 

5.  ผูบ้รหิารและบคุลากรของ
เทศบาลนครมีการก าหนด
วิสยัทศันร์ว่มกนัวา่ตอ้งการให้
องคก์ารเป็นอย่างไรในอนาคต 

5 0 0 1 ผ่าน 
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แบบประเมินดัชนีความสอดคล้อง (IOC) สอบถามด้านองคก์ารแหง่การเรียนรู้ 
ค าชีแ้จง  
   แบบประเมินดชันีความสอดคลอ้ง (IOC) สอบถามดา้นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้มีความ
มุง่หมายใหผู้ท้รงคณุวฒุพิิจารณาดา้นองคก์ารแห่งการเรยีนรู ้วา่มีความสอดคลอ้งกบัวตัถปุระสงค์
และนิยามศพัทเ์ฉพาะมากนอ้ยเพียงใด กรุณาประเมนิความสอดคลอ้งระหวา่งค าถามแตล่ะขอ้กบั
นิยามศพัทเ์ฉพาะ และกรุณาท าเครือ่งหมาย ลงในช่องคะแนน โดยมีเกณฑใ์นการพิจารณา 
ดงันี ้
    +1  หมายถึง   ค  าถามนัน้สอดคลอ้งกบันิยามศพัทเ์ฉพาะท่ีระบไุว ้
      0  หมายถึง   ไม่แน่ใจวา่ ค  าถามนัน้สอดคลอ้งกบันิยามศพัทเ์ฉพาะท่ีระบไุว ้
    -1  หมายถึง   ค  าถามนัน้ไมส่อดคลอ้งกบันิยามศพัทเ์ฉพาะท่ีระบไุว ้

นิยามศัพทเ์ฉพาะ ค าถาม 
สอดคล้องของข้อค าถาม 

จ านวน (N=5) 

3.  องคก์ารการเรียนรู้ หมายถึง เทศบาลนครมีการสง่เสรมิให้
เทศบาลนครเป็นองคก์ารแหง่การเรยีนรูด้ว้ยตนเองอยา่งตอ่เน่ือง 
สามารถแสดงศกัยภาพส าหรบัสรา้งผลงานท่ีตอ้งการ ความ
คิดเห็นใหมอ่ยา่งเสรี และสามารถเป็นแหลง่แลกเปลี่ยนวิธีการ
เรยีนและรว่มกนัสรา้งความเป็นเลิศแก่เทศบาลนคร ซึง่ประกอบ 
ดงันี ้

สอด 
คลอ้ง 
(+1) 

ไม่
แน่ใจ 
(0) 

ไมส่อด 
คลอ้ง 
(+1) 

IOC สรุป 

3.1  การเป็นบุคคลทีร่อบรู้ ด้านการเป็นบุคคลทีร่อบรู้ 
คือ เทศบาลนครมีการก าหนด
แนวทางการพฒันาตนเองใน
อนาคต โดยใหพ้นกังานเป็น
คนท่ีรอบรูใ้นสายงานและ
นอกสายงานของตนเอง 
พรอ้มกบัน าเทคโนโลยีมา
จดัการความรูท่ี้เก่ียวขอ้งใน
การปฏิบตัิงาน รวมถึงเปิด
โอกาสใหพ้นกังานไดค้ิดและ
ปฏิบตัิตามกรอบของงานท่ี
รบัผิดชอบ สง่เสรมิให้
พนกังานน าความรูใ้หมม่า
ปรบัใชใ้นการปฏิบตัิงาน 

1.  เทศบาลนครมีการก าหนด
แนวทางการพฒันาบคุลากรใน
อนาคต 

5 0 0 1 ผ่าน 

2.  เทศบาลนครมีการสง่เสรมิ
ใหเ้ป็นคนท่ีรอบรูใ้นสายงาน
และนอกสายงานของตนเอง 

5 0 0 1 ผ่าน 

3.  เทศบาลนครมีการน า
เทคโนโลยีมาจดัการความรูท่ี้
เก่ียวขอ้งในการปฏิบตัิงาน 

5 0 0 1 ผ่าน 

4.  เทศบาลนครมีการเปิด
โอกาสใหบ้คุลากรไดค้ิดและ
ปฏิบตัิตามกรอบของงานที่
รบัผิดชอบ 

5 0 0 1 ผ่าน 
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นิยามศัพทเ์ฉพาะ ค าถาม 
สอดคล้องของข้อค าถาม 

จ านวน (N=5) 

 สอด 
คลอ้ง 
(+1) 

ไม่
แน่ใจ 
(0) 

ไมส่อด 
คลอ้ง 
(+1) 

IOC สรุป 

 5.  เทศบาลนครมีการสง่เสรมิ
ใหบ้คุลากรน าความรูใ้หมม่า
ปรบัใชใ้นการปฏิบตัิงาน 

5 0 0 1 ผ่าน 

3.2  การมแีบบแผน
ความคดิ 

ด้านการมแีบบแผนความคดิ 

เทศบาลนครมีการสง่เสรมิ
การสรา้งคา่นิยมรว่มใหท้กุ
สายงานยอมรบัและรบัรูร้ว่ม
ตามเปา้หมายขององคก์ร 
ดว้ยการสรา้งบรรยากาศใน
การเรียนรูร้ว่มกนั ผ่านช่อง
ทางการสื่อสารเพ่ือให้
พนกังานไดมี้โอกาสอภิปราย
ท างานรว่มกนัเป็นทีม และ
เปิดโอกาสอภิปรายการเรียนรู ้
ขอ้ผิดพลาดในการท างาน 
รวมถึงการสรา้งความ
ตระหนกัรบัรูถ้งึผลประโยชนท่ี์
ไดร้บัจากการปฏิบตัิงาน 

1.  เทศบาลนครมีการสง่เสรมิ
การสรา้งคา่นิยมใหท้กุสายงาน
รบัรูร้ว่มตามเปา้หมายของ
องคก์าร 

5 0 0 1 ผ่าน 

2.  เทศบาลนครมีบรรยากาศใน
การเรียนรูร้ว่มกนั 

5 0 0 1 ผ่าน 

3.  เทศบาลนครมีช่องทางการ
สื่อสารใหบ้คุลากรไดมี้โอกาส
อภิปรายท างานรว่มกนัเป็นทีม 

5 0 0 1 ผ่าน 

4.  เทศบาลนครมีการเปิด
โอกาสอภิปรายการเรยีนรู ้
ขอ้ผิดพลาดในการท างาน 

5 0 0 1 ผ่าน 

5.  เทศบาลนครมีสรา้งความ
ตระหนกัรบัรูถ้งึผลประโยชนท่ี์
ไดร้บัจากการปฏิบตัิงานท่ีส าเรจ็
จากกระบวนการเรียนรู ้

5 0 0 1 ผ่าน 

3.3  การมวีสัิยทัศนร่์วมกัน ด้านการมวีสัิยทัศนร่์วมกัน 
เทศบาลนครมีการจดัประชมุ
รว่มกนัระหวา่งผูบ้รหิารกบั
พนกังานเทศบาลนครเพ่ือ
ก าหนดวิสยัทศัน ์พนัธกิจของ
องคก์ร โดยใหมี้ประชมุทกุ 

1.  เทศบาลนครมีการประชมุ
รว่มกนัระหวา่งผูบ้รหิารกบั
บคุลากรของเทศบาลนครเพื่อ
ก าหนดวิสยัทศัน ์พนัธกิจของ
องคก์ร 

5 0 0 1 ผ่าน 
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นิยามศัพทเ์ฉพาะ ค าถาม 
สอดคล้องของข้อค าถาม 

จ านวน (N=5) 

 สอด 
คลอ้ง 
(+1) 

ไม่
แน่ใจ 
(0) 

ไมส่อด 
คลอ้ง 
(+1) 

IOC สรุป 

สายงานในแตล่ะหน่วยงาน
เพ่ือเสนอแนะแนวทางแกไ้ข
ปรบัปรุงการปฏิบตัิงาน
รว่มกนั เพ่ือใหพ้นกังานเขา้ใจ
วิสยัทศัน ์พนัธกิจ ท่ีตรงกนัทัง้
องคก์ารพนกังานทกุคนมีสว่น
รว่มในการพฒันาองคก์าร
ตามบทบาทหนา้ท่ีของตนเอง 
และมีความรูส้กึถงึความเป็น
เจา้ขององคก์ารรว่มกนั 

2.  เทศบาลนครมีการประชมุทกุ
สายงานในแตล่ะหน่วยงานเพื่อ
เสนอแนะแนวทางแกไ้ขปรบัปรุง
การปฏิบตัิงานรว่มกนั 

5 0 0 1 ผ่าน 

3.  เทศบาลนครมีการสื่อสารให้
บคุลากรของเทศบาลนครเขา้ใจ
วิสยัทศัน ์พนัธกิจ  

5 0 0 1 ผ่าน 

4.  เทศบาลนครมีการก าหนดให้
บคุลากรมีสว่นรว่มในการ
พฒันาองคก์ารตามหนา้ท่ีของ
ตนเอง 

5 0 0 1 ผ่าน 

5.  เทศบาลนครมีการสรา้ง
ความตระหนกัรบัรูถ้งึความเป็น
เจา้ขององคก์ารรว่มกนั 

5 0 0 1 ผ่าน 

3.4  การเรียนรู้ร่วมกันเป็น
ทมี 

ด้านการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทมี 

เทศบาลนครเปิดโอกาสให้
พนกังานท่ีปฏิบตัิงาน
คลา้ยกนัมาถ่ายทอดความรู ้
ประสบการณท่ี์ไดร้บัจากการ
ปฏิบตัิงาน  โดยมีการเชิญ
ผูเ้ช่ียวชาญมาแลกเปล่ียน
ความรูก้บัพนกังาน 
นอกจากนีย้งัมีการใหแ้ตล่ะ
หน่วยงานภายนอกองคก์ารได้
เขา้มาแลกเปลี่ยนเรยีนรูก้าร
ท างาน มีการสง่เสรมิการ
สรา้งการเรยีนรูร้ว่มกนั 

1.  เทศบาลนครมีการเปิด
โอกาสใหบ้คุลากรท่ีปฏิบตัิงาน
คลา้ยกนัมาถ่ายทอดความรู ้
ประสบการณท่ี์ไดร้บัจากการ
ปฏิบตัิงาน 

5 0 0 1 ผ่าน 

2.  เทศบาลนครมีการเชิญ
ผูเ้ช่ียวชาญมาแลกเปล่ียน
ความรูใ้หก้บับคุลากร 

5 0 0 1 ผ่าน 

3.  เทศบาลนครมีศนูย์
แลกเปลี่ยนเรียนรู ้

5 0 0 1 ผ่าน 
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นิยามศัพทเ์ฉพาะ ค าถาม 
สอดคล้องของข้อค าถาม 

จ านวน (N=5) 

 สอด 
คลอ้ง 
(+1) 

ไม่
แน่ใจ 
(0) 

ไมส่อด 
คลอ้ง 
(+1) 

IOC สรุป 

 4.  เทศบาลนครมีการจดัใหแ้ต่
ละหน่วยงานภายนอกองคก์าร
ไดเ้ขา้มาแลกเปลี่ยนเรียนรู ้

5 0 0 1 ผ่าน 

 5.  เทศบาลนครมีการสง่เสรมิ
เรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม 

5 0 0 1 ผ่าน 

3.5  การคดิอย่างเป็นระบบ  ด้านการคดิอย่างเป็นระบบ 
เทศบาลนครมีการจดั
ฝึกอบรมใหพ้นกังานรูจ้กั
วิธีการคิดและใชด้ลุยพินิจ
สว่นบคุคลได ้ ดว้ยการ
ถ่ายทอดวิธีการปฏิบตัิงาน
เชิงกลยทุธท่ี์สอดคลอ้งกบั
วิสยัทศัน ์พนัธกิจ ของ
องคก์าร  อีกทัง้มีการสง่เสรมิ
ใหพ้นกังานสามารถน าขอ้มลู
ตา่ง ๆ มาวิเคราะหใ์นการ
ปฏิบตัิงานได ้ มีการสง่เสรมิ
ความเขา้ใจผลสมัฤทธ์ิจาก
การปฏิบตัิงานกบัเปา้หมาย
ขององคก์าร 

1.  เทศบาลนครมีการจดั
ฝึกอบรมใหบ้คุลากรรูจ้กัวิธีการ
คิดและใชด้ลุยพินิจสว่นบคุคล
ได ้

5 0 0 1 ผ่าน 

2.  เทศบาลนครมีถ่ายทอด
วิธีการปฏิบตัิงานใหส้อดคลอ้ง
กบัวิสยัทศัน ์พนัธกิจ ของ
องคก์ารได ้

5 0 0 1 ผ่าน 

3.  เทศบาลนครมีการสง่เสรมิ
ใหบ้คุลากรสามารถน าขอ้มลู
ตา่ง ๆ มาวิเคราะหใ์นการ
ปฏิบตัิงานได ้

5 0 0 1 ผ่าน 

4.  เทศบาลนครมีการสง่เสรมิ
ความเขา้ใจเก่ียวกบัผลสมัฤทธ์ิ
จากการปฏิบตัิงาน 

5 0 0 1 ผ่าน 

5.  เทศบาลนครมีการจดัท า
คูมื่อการปฏิบตัิงานให้
สอดคลอ้งกบัสมรรถนะหลกั 
(Competency)  

5 0 0 1 ผ่าน 
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แบบประเมินดัชนีความสอดคล้อง (IOC) สอบถามด้านประสิทธิผลของเทศบาลนคร   
ค าชีแ้จง 

   แบบประเมินดชันีความสอดคลอ้ง (IOC) สอบถามดา้นประสิทธิผลของเทศบาลนคร มี
ความมุง่หมายใหผู้ท้รงคณุวฒุิพิจารณาดา้นประสทิธิผลของเทศบาลนคร วา่มีความสอดคลอ้งกบั
วตัถปุระสงคแ์ละนิยามศพัทเ์ฉพาะมากนอ้ยเพียงใด กรุณาประเมนิความสอดคลอ้งระหวา่ง
ค าถามแตล่ะขอ้กบันิยามศพัทเ์ฉพาะ และกรุณาท าเครือ่งหมาย ลงในช่องคะแนน โดยมีเกณฑ์
ในการพิจารณา ดงันี ้
    +1  หมายถึง   ค  าถามนัน้สอดคลอ้งกบันิยามศพัทเ์ฉพาะท่ีระบไุว ้
      0  หมายถึง   ไม่แน่ใจวา่ ค  าถามนัน้สอดคลอ้งกบันิยามศพัทเ์ฉพาะท่ีระบไุว ้
    -1  หมายถึง   ค  าถามนัน้ไมส่อดคลอ้งกบันิยามศพัทเ์ฉพาะท่ีระบไุว ้

นิยามศัพทเ์ฉพาะ ค าถาม 
สอดคล้องของข้อค าถาม 

จ านวน (N=5) 
4.  ประสทิธิผลของเทศบาลนคร หมายถึง กระบวนการ
ประเมินประสทิธิผลของเทศบาลนคร โดยใชต้วัแบบที่ครอบคลมุ
กระบวนการส าคญัที่สมัพนัธก์บัประสทิธิผลองคก์ารอนัน าไปสู่
ความส าเรจ็ขององคก์าร ดงันี ้

สอด 
คลอ้ง 
(+1) 

ไม่
แน่ใจ 
(0) 

ไมส่อด 
คลอ้ง 
(+1) 

IOC สรุป 

4.1  ลกัษณะขององคก์าร หมายถงึ องคป์ระกอบส าคญัอยา่งหนึ่งตอ่ความส าเรจ็หรอืประสทิธิผลของเทศบาล
นคร ประกอบดว้ยโครงสรา้งองคก์าร และเทคโนโลยี ดงันี ้
4.1.1 โครงสร้างองคก์าร ด้านโครงสร้างองคก์าร 
เทศบาลนครมีโครงสรา้งการ
บรหิารงานที่มีสายบงัคบับญัชาท่ี
ชดัเจน ยืดหยุน่ไดอ้ยา่งอิสระ 
คลอ่งตวัเนน้การบรหิารแบบการ
กระจายอ านาจ อ านาจใหก้บั
ผูร้บัผิดชอบในดา้นตา่ง ๆ รวมทัง้
มีแนวปฏิบตัิงานตามความรู ้
ความสามารถเหมาะสมกบัภาระ
งาน ตลอดจนโครงสรา้งองคก์าร
เอือ้ตอ่การประสานงานระหวา่ง
งานดา้นตา่ง ๆ  

1.  เทศบาลนครมีโครงสรา้ง
การบรหิารงานท่ีมีสายบงัคบั
บญัชาที่ชดัเจน 

5 0 0 1 ผ่าน 

2.  เทศบาลนครมีโครงสรา้ง
การบรหิารงานท่ียืดหยุน่
รองรบัการเปลี่ยนแปลงใน
อนาคต 

5 0 0 1 ผ่าน 

3.  เทศบาลนครมีการ
กระจายอ านาจการบรหิารท่ี
เอือ้ตอ่การท างานใหร้วดเรว็ 

5 0 0 1 ผ่าน 

4.เทศบาลนครมีจ านวน
บคุลากรเหมาะสมกบั 
ภาระงาน 

5 0 0 1 ผ่าน 
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นิยามศัพทเ์ฉพาะ ค าถาม 
สอดคล้องของข้อค าถาม 

จ านวน (N=5) 
 สอด 

คลอ้ง 
(+1) 

ไม่
แน่ใจ 
(0) 

ไมส่อด 
คลอ้ง 
(+1) 

IOC สรุป 

 5. เทศบาลนครมีโครงสรา้ง
องคก์ารเอือ้ตอ่การ
ประสานงานระหวา่งงานดา้น
ตา่ง ๆ  

5 0 0 1 ผ่าน 

4.1.2  เทคโนโลย ี ด้านเทคโนโลย ี
เทศบาลนครไดน้ าเทคโนโลยีมา
ใชใ้นการบรหิารงานอยา่งมี
ประสทิธิผลและทนัสมยั  โดย
สามารถใชเ้ทคโนโลยี เพ่ือการ
ปฏิบตัิงาน วสัดอุปุกรณด์า้น
เทคโนโลยีเพียงพอกบัจ านวน
พนกังาน งบประมาณเพียงพอใน
การจดัซือ้ และซ่อมแซม และ
ก าหนดแนวทางการใชว้สัดอุยา่ง
คุม้คา่ 

1.  เทศบาลนครมีการน า
เทคโนโลยีมาใชใ้นการ
ปฏิบตัิงานไดอ้ยา่งมี
ประสทิธิผล 

5 0 0 1 ผ่าน 

2.  เทศบาลนครมีการพฒันา
บคุลากรใหส้ามารถน า
เทคโนโลยีมาใชใ้นการ
ปฏิบตัิงาน 

5 0 0 1 ผ่าน 

3.  เทศบาลนครมีอปุกรณด์า้น
เทคโนโลยีท่ีเหมาะสมกบัการ
ปฏิบตัิงาน 

5 0 0 1 ผ่าน 

4.  เทศบาลนครมีอปุกรณ์
เทคโนโลยีเพียงพอ 

5 0 0 1 ผ่าน 

5.  เทศบาลนครมีการจดัสรร
งบประมาณในการจดัซือ้
อปุกรณเ์ทคโนโลยี 

5 0 0 1 ผ่าน 
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นิยามศัพทเ์ฉพาะ ค าถาม 
สอดคล้องของข้อค าถาม 

จ านวน (N=5) 
 สอด 

คลอ้ง 
(+1) 

ไม่
แน่ใจ 
(0) 

ไมส่อด 
คลอ้ง 
(+1) 

IOC สรุป 

4.2.1 สภาพแวดล้อมทาง
เศรษฐกจิ 

ด้านสภาพแวดล้อมทางเศรษฐกจิ 

สภาพเศรษฐกิจในปัจจบุนัท่ีสง่
กระทบทัง้ทางตรงและ
ทางออ้มตอ่การบรหิารจดัการ
เทศบาลนคร โดยไดร้บัการ
จดัสรรงบประมาณพรอ้มกบั
จดัท าโครงการรองรบั
งบประมาณท่ีเหมาะสมกบั
เปา้หมาย และจดัท า
แผนพฒันาบคุลากรเพื่อจดัหา
อตัราก าลงัใหพ้อเพียงตอ่การ
ด าเนินงานของเทศบาลนคร 

1.  เทศบาลนครมีการจดัสรร
งบประมาณมีความเหมาะสม 

5 0 0 1 ผ่าน 

2.  เทศบาลนครมีการจดัท า
โครงการรองรบังบประมาณท่ี
เหมาะสมกบัเปา้หมาย 

5 0 0 1 ผ่าน 

3.  เทศบาลนครมีการวาง
แผนการจดัหางบประมาณ
เพิ่มเติมจากภายนอก 

5 0 0 1 ผ่าน 

4.  เทศบาลนครมีการจดัท า
แผนพฒันาบคุลากรในการจดัหา
อตัราก าลงัใหพ้อเพียง 

5 0 0 1 ผ่าน 

5.  สภาวะเศรษฐกิจของประเทศ
สง่ผลกระทบต่อการบรหิารงาน
ของเทศบาลนคร 

5 0 0 1 ผ่าน 

4.2.2  สภาพแวดล้อมทาง
สังคม 

ด้านสภาพแวดล้อมทางสังคม 

การท่ีชมุชนและทอ้งถ่ินมีความ
สนใจในการท างานของ
เทศบาลนคร โดยมีนโยบาย
สง่เสรมิการเป็นศนูยก์ารเรยีนรู ้
ชมุชน และการจดัสรรการ
บรกิารท่ีดีเพ่ือตอบสนองความ
ตอ้งการของชมุชนและทอ้งถ่ิน 
ผ่านโครงการสง่เสรมิการ
พฒันาอาชีพใหก้บัชมุชน จน
สง่ผลต่อความพงึพอใจตอ่การ
บรหิารจดัการเทศบาลนคร 

1.  การท างานของเทศบาลนคร
เป็นท่ีสนใจของชมุชน 

5 0 0 1 ผ่าน 

2.  เทศบาลนครมีการจดัสรรการ
บรกิารท่ีดีเพ่ือตอบสนองความ
ตอ้งการของชมุชนและทอ้งถ่ิน 

5 0 0 1 ผ่าน 

3.  เทศบาลนครมีนโยบาย
สง่เสรมิการเป็นศนูยก์ารเรยีนรู ้
ชมุชนและทอ้งถ่ิน 

5 0 0 1 ผ่าน 

4.  เทศบาลนครมีโครงการ
สง่เสรมิการพฒันาอาชีพใหก้บั
ชมุชนและทอ้งถ่ิน 

5 0 0 1 ผ่าน 
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นิยามศัพทเ์ฉพาะ ค าถาม 
สอดคล้องของข้อค าถาม 

จ านวน (N=5) 
 สอด 

คลอ้ง 
(+1) 

ไม่
แน่ใจ 
(0) 

ไมส่อด 
คลอ้ง 
(+1) 

IOC สรุป 

 5.  ชมุชนพงึพอใจตอ่การบรหิาร
จดัการเทศบาลนคร 

5 0 0 1 ผ่าน 

4.2.3  บรรยากาศองคก์าร ด้านบรรยากาศองคก์าร 
มีสง่เสรมิการจดักิจกรรมเพื่อ
สรา้งสมัพนัธภาพที่ดีตอ่กนั 
เพ่ือสรา้งความตระหนกั
ยอมรบัในวิสยัทศันข์อง
องคก์าร รวมถึงมีการปรบัปรุง
สภาพแวดลอ้มท่ีเอือ้ตอ่การ
ปฏิบตัิงาน ตลอดจนการ
เผยแพรผ่ลงานหรอืผล
ปฏิบตัิงานท่ีดีของพนกังาน
เทศบาลนคร และการเชิดชู
เกียรติ หรอืใหร้างวลัแก่
พนกังานท่ีปฏิบตัิงานดี 

1.  เทศบาลนครมีการสง่เสรมิ
การจดักิจกรรมเพ่ือสรา้ง
สมัพนัธภาพที่ดีตอ่กนั 

5 0 0 1 ผ่าน 

2.  เทศบาลนครมีการสรา้ง
ความตระหนกัยอมรบัใน
วิสยัทศันข์ององคก์าร 

5 0 0 1 ผ่าน 

3.  เทศบาลนครมีการปรบัปรุง
สภาพแวดลอ้มท่ีเอือ้ตอ่การ
ปฏิบตัิงาน 

5 0 0 1 ผ่าน 

4.  เทศบาลนครมีการเผยแพร่
ผลการปฏิบตัิงานท่ีดีของ
บคุลากรในเทศบาลนคร 

5 0 0 1 ผ่าน 

5.  เทศบาลนครมีการเชิดชู
เกียรติ หรอืใหร้างวลัแก่บคุลากร
ท่ีปฏิบตัิงานดี 

5 0 0 1 ผ่าน 

4.3.1  ความผูกพันต่อ
องคก์าร 

ด้านความผูกพันต่อองคก์าร 

เทศบาลนครมีการสง่เสรมิให้
เกิดความเช่ือ ศรทัธาและ
ยอมรบัในวิสยัทศัน ์เปา้หมาย
ขององคก์าร ภมูิใจปฏิบตัิงาน
ใหก้บัองคก์ารและมั่นคงในการ
เป็นสมาชิกของเทศบาลนคร
ตอ่ไป มุง่มั่นท่ีจะพฒันา
เทศบาลนครใหเ้จรญิกา้วหนา้ 
และน าประสบการณจ์ากการ  

1.  บคุลากรทกุคนใหก้าร
ยอมรบัในวิสยัทศันแ์ละ
เปา้หมายของเทศบาลนคร 

5 0 0 1 ผ่าน 

2.  เทศบาลนครมีการสรา้ง
ความมั่นคงใหก้บับคุลากรใน
องคก์าร 

5 0 0 1 ผ่าน 

3.  บคุลากรทกุคนมีความภมูิใจ
ในการเป็นสมาชิกของเทศบาล
นคร 

5 0 0 1 ผ่าน 
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นิยามศัพทเ์ฉพาะ ค าถาม 
สอดคล้องของข้อค าถาม 

จ านวน (N=5) 
 สอด 

คลอ้ง 
(+1) 

ไม่
แน่ใจ 
(0) 

ไมส่อด 
คลอ้ง 
(+1) 

IOC สรุป 

ปฏิบตัิงานมีประยกุตใ์ชใ้นการ
ด ารงชีวิต 

4.  เทศบาลนครมีความมุง่มั่นท่ี
จะพฒันาองคก์ารให้
เจรญิกา้วหนา้ 

5 0 0 1 ผ่าน 

5.  เทศบาลนครมีสนบัสนนุให้
น าประสบการณจ์ากการ
ปฏิบตัิงานมีประยกุตใ์ชใ้นการ
ด ารงชีวิต 

5 0 0 1 ผ่าน 

4.3.2  แรงจูงใจในการ
ท างาน 

ด้านแรงจูงใจในการท างาน 

แรงผลกัดนัใหพ้นกังาน
เทศบาลปฏิบตัิงานเกิด
ความส าเรจ็ท่ีไดจ้ากการ
ท างาน มีโอกาสความกา้วหนา้
ในอาชีพ และใชค้วามสามารถ
ของตนเองในการท างาน 
รวมถึงการไดร้บัคา่ตอบแทนท่ี
เหมาะสม ตลอดจนการมี
ความสมัพนัธท่ี์ดีกบัเพ่ือ
รว่มงาน 

1.  เทศบาลนครการมีกิจกรรม
การสง่เสรมิขวญัและก าลงัใจใน
การท างาน 

5 0 0 1 ผ่าน 

2.  เทศบาลนครมีการใหโ้อกาส
ความกา้วหนา้ในอาชีพ 

5 0 0 1 ผ่าน 

3.  เทศบาลนครมีการเปิด
โอกาสใหบ้คุลากรไดใ้ช้
ความสามารถของตนเองในการ
ท างาน 

5 0 0 1 ผ่าน 

4.  เทศบาลนครมีการก าหนด
คา่ตอบแทนท่ีไดร้บัใหมี้ความ
เหมาะสม 

5 0 0 1 ผ่าน 

5.  เทศบาลนครมีการจดั
กิจกรรมสรา้งความสมัพนัธท่ี์ดี
ภายในองคก์ร 

5 0 0 1 ผ่าน 
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นิยามศัพทเ์ฉพาะ 
 

ค าถาม 
 

สอดคล้องของข้อค าถาม 
จ านวน (N=5) 

4.4  ลกัษณะของนโยบายการบรหิารและการปฏิบตัิ หมายถงึ 
องคป์ระกอบของการบรหิารท่ีช่วยใหอ้งคก์ารสามารถด าเนินงาน
ใหป้ระสบความส าเรจ็ ประกอบดว้ย การก าหนดเปา้หมายเชิงกล
ยทุธ ์การมีสว่นรว่ม การติดตอ่สื่อสาร และการปรบัองคก์ารและ
นวตักรรม ดงันี ้

สอด 
คลอ้ง 
(+1) 

ไม่
แน่ใจ 
(0) 

ไมส่อด 
คลอ้ง 
(+1) 

IOC สรุป 

4.4.1  การก าหนดเป้าหมาย
เชงิกลยุทธ ์

ด้านการก าหนดเป้าหมายเชงิกลยุทธ ์

เทศบาลนครมีนโยบายและ
มาตรการในการจดัการท่ี
ชดัเจน และมีการจดัท า
โครงการกิจกรรมเพ่ือน าไปสู่
การปฏิบตัิจรงิ และยงัสามารถ
ปรบัเปลี่ยนใหส้อดคลอ้งกบั
การเปลี่ยนแปลงได ้ตลอดจน
จดัสรรงบประมาณได้
เหมาะสมเพียงพอที่จะน าไปสู่
การปฏิบตัิจรงิและประเมินผล
การปฏิบตัิงาน อีกทัง้น าผลท่ี
ไดม้าใชใ้นการตดัสินใจเพ่ือ
ปรบัปรุงพฒันาเทศบาลนคร 

1.  เทศบาลนครมีนโยบายการ
จดัการท่ีชดัเจน 

5 0 0 1 ผ่าน 

2.  เทศบาลนครมีการ
ปฏิบตัิงานตามแผนโครงการ
เพ่ือน าไปสูก่ารปฏิบตัิจรงิ 

5 0 0 1 ผ่าน 

3.  เทศบาลนครมีการ
ปรบัเปลี่ยนแผนงานโครงการให้
สอดคลอ้งกบัการเปลี่ยนแปลง 

5 0 0 1 ผ่าน 

4.  เทศบาลนครมีการติดตาม 
ประเมินผลการปฏิบตัิงานท่ีมุง่
ผลสมัฤทธ์ิชดัเจน 

5 0 0 1 ผ่าน 

5.  เทศบาลนครมีการน าผลท่ีได้
จากการประเมินโครงการมาใช้
ปรบัปรุงพฒันางาน 

5 0 0 1 ผ่าน 

4.4.2  การมส่ีวนร่วม ด้านการมส่ีวนร่วม 
การเปิดโอกาสใหพ้นกังานทกุ
คนมีสว่นรว่มในการวางแผน
งานขององคก์าร โดยไมมี่การ
แบง่พรรคแบง่พวก เนน้การมี
สว่นรว่มในกิจกรรมของ
องคก์าร และใหพ้นกังานทกุ
คนมีสว่นรว่มในการติดตาม
ประเมินผลงานขององคก์าร 
ทัง้นีมุ้ง่เนน้การมีสว่นรว่มใน 

1.  เทศบาลนครมีการสง่เสรมิ
ใหเ้กิดการมีสว่นรว่มในการ
วางแผนงานขององคก์าร 

5 0 0 1 ผ่าน 

2.  เทศบาลนครมีการสง่เสรมิ
ใหเ้กิดการปฏิบตัิงานโดยไมมี่
การแบง่พรรคแบง่พวก 

5 0 0 1 ผ่าน 

3.  เทศบาลนครมีการสง่เสรมิ
การมีสว่นรว่มในกิจกรรมของ
องคก์าร 

5 0 0 1 ผ่าน 
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นิยามศัพทเ์ฉพาะ 
 

ค าถาม 
 

สอดคล้องของข้อค าถาม 
จ านวน (N=5) 

 สอด 
คลอ้ง 
(+1) 

ไม่
แน่ใจ 
(0) 

ไมส่อด 
คลอ้ง 
(+1) 

IOC สรุป 

การพฒันางานขององคก์ารให้
บรรลเุปา้หมาย 

4.  เทศบาลนครมีการสง่เสรมิ
การสว่นรว่มในการติดตาม
ประเมินผลงานขององคก์าร 

5 0 0 1 ผ่าน 

 5.  เทศบาลนครมีการสง่เสรมิ
การมีสว่นรว่มในการพฒันางาน
ขององคก์ารใหบ้รรลเุปา้หมาย 

5 0 0 1 ผ่าน 

4.4.3  การตดิต่อสือ่สาร ด้านการตดิต่อสือ่สาร 
การติดตอ่สื่อสารหลายหลาย
ช่องทาง โดยมีการแจง้
นโยบาย รวมถงึมีการ
ติดต่อสื่อสารกนัอยา่งไมเ่ป็น
ทางการ และมีการสื่อสารเพ่ือ
สรา้งความเขา้ใจท าใหไ้ดร้บั
ขอ้มลูข่าวสารอยา่งถกูตอ้ง 
รวมถึงมีการสรา้งเครอืข่าย
ประชาสมัพนัธร์ะหวา่ง
หน่วยงานภาครฐัและเอกชน 
 

1.  เทศบาลนครมีการจดัหา
ช่องทางการติดตอ่สื่อสารท่ี
หลายหลายช่องทาง 

5 0 0 1 ผ่าน 

2.  เทศบาลนครมีการแจง้
นโยบายและกิจกรรมตา่ง ๆ ให้
บคุลากรทราบอยา่งสม ่าเสมอ 

5 0 0 1 ผ่าน 

3.  เทศบาลนครมีกิจกรรมการ
พบปะสงัสรรคน์อกเวลา
ปฏิบตัิงานอยา่งสม ่าเสมอ 

5 0 0 1 ผ่าน 

4.  เทศบาลนครมีการสื่อสารท่ี
ถกูตอ้งเพื่อสรา้งความเขา้ใจท า
ใหบ้คุลากร 

5 0 0 1 ผ่าน 

5.  เทศบาลนครมีการสรา้ง
เครือข่ายประชาสมัพนัธร์ะหวา่ง
ภาครฐักบัเอกชน  

5 0 0 1 ผ่าน 
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นิยามศัพทเ์ฉพาะ 
 

ค าถาม 
 

สอดคล้องของข้อค าถาม 
จ านวน (N=5) 

 สอด 
คลอ้ง 
(+1) 

ไม่
แน่ใจ 
(0) 

ไมส่อด 
คลอ้ง 
(+1) 

IOC สรุป 

4.4.4  การปรับองคก์ารและ
นวัตกรรม   

ด้านการปรับองคก์ารและนวัตกรรม  

การปรบัองคก์ารของเทศบาล
นครใหเ้ขา้กบัสภาพแวดลอ้มท่ี
เปลี่ยนแปลง มีการปรบั 
เปลี่ยนการบรหิารจดัการเพ่ือ
รองรบัการเปลี่ยนแปลงท่ี
เกิดขึน้ รวมถงึมีการวิเคราะห์
แนวทางปรบักลยทุธใ์นการ
ปฏิบตัิงาน โดยมีการระดม
ความคิดเห็นเพ่ือสรา้ง
นวตักรรม และสามารถพฒันา
นวตักรรมเพ่ือน ามาใชใ้นการ
ปฏิบตัิงานไดอ้ยา่งเหมาะสม 

1.  เทศบาลนครมีการปรบั
องคก์ารใหส้อดคลอ้งกบั
สภาพแวดลอ้มท่ีเปลี่ยนแปลง 

5 0 0 1 ผ่าน 

2.  เทศบาลนครมีการ
ปรบัเปลี่ยนการบรหิารจดัการ
เพ่ือรองรบัการเปลี่ยนแปลงท่ี
เกิดขึน้ 

5 0 0 1 ผ่าน 

3.  เทศบาลนครมีการวิเคราะห์
แนวทางปรบักลยทุธใ์นการ
ปฏิบตัิงาน 

5 0 0 1 ผ่าน 

4.  เทศบาลนครมีการระดม
ความคิดเห็นในการสรา้ง
นวตักรรมเพ่ือน ามาใชใ้นการ
ปฏิบตัิงานไดอ้ยา่งเหมาะสม 

5 0 0 1 ผ่าน 

5.  เทศบาลนครมีการพฒันา
นวตักรรมเพ่ือน ามาใชใ้นการ
ปฏิบตัิงานไดอ้ยา่งเหมาะสม 

5 0 0 1 ผ่าน 
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ภาคผนวก ง 
การวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนั (Confirmatory factor analysis) 

การวิเคราะหโ์มเดลสมการโครงสรา้ง (Structural equation modeling: SEM) 
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 The following lines were read from file 
F:\job_still\buu_phd_fai\use\semfai\usesemfailast.ls8: 
 EFFICIE#NT MODEL 
 DA NI = 17  NO =480 NG=1 MA=KM 
 LA 
 TF1 TF2 TF3 TF4 CO1 CO2 CO3 CO4 LO1 LO2 LO3 LO4 LO5 EE01 EE02 EE03 EE04 
 KM 
 1.000 
 .746 1.000 
 .698 .577 1.000 
 .475 .586 .537 1.000 
 .536 .616 .545 .638 1.000 
 .528 .456 .540 .536 .649 1.000 
 .497 .406 .510 .516 .551 .697 1.000 
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 .481 .415 .448 .438 .570 .521 .458 1.000 
 .498 .529 .474 .487 .525 .518 .493 .715 1.000 
 .317 .456 .392 .356 .412 .456 .427 .301 .561 1.000 
 .415 .470 .411 .392 .515 .490 .498 .460 .655 .547 1.000 
 .477 .520 .460 .468 .570 .554 .499 .519 .685 .508 .688 1.000 
 .384 .416 .492 .472 .444 .517 .456 .456 .495 .311 .458 .520   1.000 
 .498 .511 .502 .399 .550 .539 .540 .560 .403 .496 .565 .597   .687  1.000 
 .463 .478 .428 .344 .464 .445 .491 .538 .326 .373 .513 .526   .631 .688 1.000 
 .391 .396 .406 .387 .364 .369 .367 .446 .368 .349 .396 .441  .472 .597 .591 1.000 
 .486 .453 .452 .356 .470 .480 .464 .450 .464 .394 .426 .377  .555 .407 .622 .646 1.000 
 ME 
 3.8913 3.9675 3.9763 4.0328 4.0142 4.0254 4.1296 3.9592 4.1225 4.0396 3.9942 
3.9592  4.0929 4.0521 4.0740 4.0563 4.0166 
 SD 
 .71413 .75363 .75534 .72593 .68370 .71508 .73422 .77238 .74430 .76391 .79558 
.77238 .75507 .75250 .71364 .74967 .57564 
 SE 
 9 10 11 12 13 14 15 16 17 1 2 3 4 5 6 7 8 / 
 MO NX=8 NY=9 NK=2 NE=2 BE=FU GA=FI PS=SY TE=SY TD=SY 
 FR LY(2,1) LY(3,1) LY(4,1) LY(5,1) LY(7,2) LY(8,2) LY(9,2) LX(1,1) LX(2,1) 
 FR LX(3,1) LX(4,1) LX(5,2) LX(6,2) LX(7,2) LX(8,2) BE(2,1) GA(1,1) GA(1,2) 
 FR GA(2,1) GA(2,2) 
 FR TE(1,1) TE(2,2) TE(3,3) TE(4,4) TE(5,5) TE(6,6) TE(7,7) TE(8,8) TE(9,9) 
 FR TE(9,6) TE(6,5) TE(7,5) TE(9,4) TE(5,2) TE(5,3) TE(5,4) TE(6,1) TE(7,3) 
 FR TE(9,5) TE(8,5) TE(7,1) TE(9,8) TE(4,2) TE(8,1) TE(5,1) TE(8,7) 
 FR TD(1,1) TD(2,2) TD(3,3) TD(4,4) TD(5,5) TD(6,6) TD(7,7) TD(8,8) TD(7,6) 
 FR TD(5,4) TD(4,1) TD(5,2) TD(3,2) TD(8,4) TD(7,4) TD(6,4) TD(8,3) TD(8,7) 
 FR TD(6,5) TD(4,3) 
 FR TH(8,1) TH(8,7) TH(8,2) TH(6,5) TH(1,2) TH(2,1) TH(4,8) TH(3,5) TH(4,5) 
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 VA 1 LY(1,1) 
 VA 1 LY(6,2) 
 LE 
 LOALL EFALL 
 LK 
 TFALL COALL 
 PATH DIAGRAM 
 OU SE TV EF SS RS FS SC MI AM AD=OFF 
 EFFICIE#NT MODEL                                                                
                           Number of Input Variables 17 
                           Number of Y - Variables    9 
                           Number of X - Variables    8 
                           Number of ETA - Variables  2 
                           Number of KSI - Variables  2 
                           Number of Observations   340 
 EFFICIE#NT MODEL                                                                
         Covariance Matrix        
                 LO1        LO2        LO3        LO4        LO5       EE01    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
      LO1       1.00 
      LO2       0.56       1.00 
      LO3       0.66       0.55       1.00 
      LO4       0.68       0.51       0.69       1.00 
      LO5       0.49       0.31       0.46       0.52       1.00 
     EE01       0.40       0.50       0.57       0.60       0.69       1.00 
     EE02       0.33       0.37       0.51       0.53       0.63       0.69 
     EE03       0.37       0.35       0.40       0.44       0.47       0.60 
     EE04       0.46       0.39       0.43       0.38       0.56       0.41 
      TF1       0.50       0.32       0.42       0.48       0.38       0.50 
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      TF2       0.53       0.46       0.47       0.52       0.42       0.51 
      TF3       0.47       0.39       0.41       0.46       0.49       0.50 
      TF4       0.49       0.36       0.39       0.47       0.47       0.40 
      CO1       0.53       0.41       0.52       0.57       0.44       0.55 
      CO2       0.52       0.46       0.49       0.55       0.52       0.54 
      CO3       0.49       0.43       0.50       0.50       0.46       0.54 
      CO4       0.72       0.30       0.46       0.52       0.46       0.56 
         Covariance Matrix        
                EE02       EE03       EE04        TF1        TF2        TF3    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
     EE02       1.00 
     EE03       0.59       1.00 
     EE04       0.62       0.65       1.00 
      TF1       0.46       0.39       0.49       1.00 
      TF2       0.48       0.40       0.45       0.75       1.00 
      TF3       0.43       0.41       0.45       0.70       0.58       1.00 
      TF4       0.34       0.39       0.36       0.47       0.59       0.54 
      CO1       0.46       0.36       0.47       0.54       0.62       0.55 
      CO2       0.44       0.37       0.48       0.53       0.46       0.54 
      CO3       0.49       0.37       0.46       0.50       0.41       0.51 
      CO4       0.54       0.45       0.45       0.48       0.42       0.45 
         Covariance Matrix        
                 TF4        CO1        CO2        CO3        CO4    
            --------   --------   --------   --------   -------- 
      TF4       1.00 
      CO1       0.64       1.00 
      CO2       0.54       0.65       1.00 
      CO3       0.52       0.55       0.70       1.00 
      CO4       0.44       0.57       0.52       0.46       1.00 
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 EFFICIE#NT MODEL                                                                
 Parameter Specifications 
         LAMBDA-Y     
               LOALL      EFALL 
            --------   -------- 
      LO1          0          0 
      LO2          1          0 
      LO3          2          0 
      LO4          3          0 
      LO5          4          0 
     EE01          0          0 
     EE02          0          5 
     EE03          0          6 
     EE04          0          7 
         LAMBDA-X     
               TFALL      COALL 
            --------   -------- 
      TF1          8          0 
      TF2          9          0 
      TF3         10          0 
      TF4         11          0 
      CO1          0         12 
      CO2          0         13 
      CO3          0         14 
      CO4          0         15 
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         BETA         
               LOALL      EFALL 
            --------   -------- 
    LOALL          0          0 
    EFALL         16          0 
         GAMMA        
               TFALL      COALL 
            --------   -------- 
    LOALL         17         18 
    EFALL         19         20 
         PHI          
               TFALL      COALL 
            --------   -------- 
    TFALL          0 
    COALL         21          0 
         PSI          
               LOALL      EFALL 
            --------   -------- 
                  22         23 
         THETA-EPS    
                 LO1        LO2        LO3        LO4        LO5       EE01 
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
      LO1         24 
      LO2          0         25 
      LO3          0          0         26 
      LO4          0         27          0         28 
      LO5         29         30         31         32         33 
     EE01         34          0          0          0         35         36 
     EE02         37          0         38          0         39          0 
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     EE03         41          0          0          0         42          0 
     EE04          0          0          0         45         46         47 
         THETA-EPS    
                EE02       EE03       EE04 
            --------   --------   -------- 
     EE02         40 
     EE03         43         44 
     EE04          0         48         49 
         THETA-DELTA-EPS  
                 LO1        LO2        LO3        LO4        LO5       EE01 
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
      TF1          0         50          0          0          0          0 
      TF2         52          0          0          0          0          0 
      TF3          0          0          0          0         54          0 
      TF4          0          0          0          0         57          0 
      CO1          0          0          0          0          0          0 
      CO2          0          0          0          0         65          0 
      CO3          0          0          0          0          0          0 
      CO4         72         73          0          0          0          0 
         THETA-DELTA-EPS  
                EE02       EE03       EE04 
            --------   --------   -------- 
      TF1          0          0          0 
      TF2          0          0          0 
      TF3          0          0          0 
      TF4          0         58          0 
      CO1          0          0          0 
      CO2          0          0          0 
      CO3          0          0          0 
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      CO4         74          0          0 
         THETA-DELTA  
                 TF1        TF2        TF3        TF4        CO1        CO2 
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
      TF1         51 
      TF2          0         53 
      TF3          0         55         56 
      TF4         59          0         60         61 
      CO1          0         62          0         63         64 
      CO2          0          0          0         66         67         68 
      CO3          0          0          0         69          0         70 
      CO4          0          0         75         76          0          0 
         THETA-DELTA  
                 CO3        CO4 
            --------   -------- 
      CO3         71 
      CO4         77         78 
 EFFICIE#NT MODEL                                                                
 Number of Iterations = 49 
 LISREL Estimates (Maximum Likelihood)                            
         LAMBDA-Y     
               LOALL      EFALL    
            --------   -------- 
      LO1       1.00        - - 
      LO2       0.83        - - 
              (0.06) 
               13.37 
      LO3       0.97        - - 
              (0.06) 
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               16.76 
      LO4       1.02        - - 
              (0.06) 
               17.57 
      LO5       0.85        - - 
              (0.08) 
               10.43 
     EE01        - -       1.00 
     EE02        - -       0.87 
                         (0.05) 
                          16.80 
     EE03        - -       0.75 
                         (0.06) 
                          13.15 
     EE04        - -       0.88 
                         (0.07) 
                          12.48 
         LAMBDA-X     
               TFALL      COALL    
            --------   -------- 
      TF1       0.87        - - 
              (0.04) 
               19.40 
      TF2       0.85        - - 
              (0.04) 
               18.98 
      TF3       0.82        - - 
              (0.05) 
               17.05 
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      TF4       0.71        - - 
              (0.05) 
               13.68 
      CO1        - -       0.79 
                         (0.05) 
                          16.86 
      CO2        - -       0.77 
                         (0.05) 
                          15.84 
      CO3        - -       0.74 
                         (0.05) 
                          15.02 
      CO4        - -       0.73 
                         (0.05) 
                          15.16 
         BETA         
               LOALL      EFALL    
            --------   -------- 
    LOALL        - -        - - 
    EFALL       0.33        - - 
              (0.09) 
                3.74 
         GAMMA        
               TFALL      COALL    
            --------   -------- 
    LOALL       0.17       0.54 
              (0.05)     (0.06) 
                3.35       8.87 
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    EFALL       0.13       0.40 
              (0.04)     (0.06) 
                3.75       6.23 
         Covariance Matrix of ETA and KSI         
               LOALL      EFALL      TFALL      COALL    
            --------   --------   --------   -------- 
    LOALL       0.67 
    EFALL       0.56       0.80 
    TFALL       0.57       0.62       1.00 
    COALL       0.67       0.72       0.75       1.00 
         PHI          
               TFALL      COALL    
            --------   -------- 
    TFALL       1.00 
  
    COALL       0.75       1.00 
              (0.03) 
               24.45 
         PSI          
         Note: This matrix is diagonal. 
               LOALL      EFALL    
            --------   -------- 
                0.21       0.25 
              (0.03)     (0.03) 
                7.62       7.26 
         Squared Multiple Correlations for Structural Equations   
               LOALL      EFALL    
            --------   -------- 
                0.68       0.69 
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         Squared Multiple Correlations for Reduced Form           
               LOALL      EFALL    
            --------   -------- 
                0.68       0.66 
         Reduced Form                 
               TFALL      COALL    
            --------   -------- 
    LOALL       0.17       0.54 
              (0.05)     (0.06) 
                3.35       8.87 
    EFALL       0.19       0.58 
              (0.04)     (0.05) 
                4.69      11.54 
         THETA-EPS    
                 LO1        LO2        LO3        LO4        LO5       EE01    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
      LO1       0.36 
              (0.03) 
               11.25 
      LO2        - -       0.53 
                         (0.04) 
                          11.77 
      LO3        - -        - -       0.36 
                                    (0.03) 
                                     11.43 
      LO4        - -      -0.07        - -       0.29 
                         (0.02)                (0.03) 
                          -2.91                 10.01 



474 
 

  
      LO5      -0.12      -0.18      -0.10      -0.08       0.52 
              (0.03)     (0.04)     (0.04)     (0.04)     (0.06) 
               -3.41      -4.74      -2.59      -2.20       8.24 
     EE01      -0.21        - -        - -        - -       0.21       0.20 
              (0.02)                                      (0.03)     (0.03) 
               -9.17                                        6.45       5.91 
     EE02      -0.18        - -       0.06        - -       0.22        - - 
              (0.03)                (0.02)                (0.03) 
               -7.14                  2.59                  6.25 
     EE03      -0.09        - -        - -        - -       0.11        - - 
              (0.02)                                      (0.04) 
               -4.46                                        3.06 
     EE04        - -        - -        - -      -0.12       0.13      -0.30 
                                               (0.02)     (0.03)     (0.03) 
                                                -5.37       3.87     -10.24 
         THETA-EPS    
                EE02       EE03       EE04    
            --------   --------   -------- 
     EE02       0.39 
              (0.03) 
               11.77 
     EE03       0.06       0.56 
              (0.03)     (0.05) 
                2.39      11.56 
     EE04        - -       0.12       0.39 
                         (0.04)     (0.04) 
                           3.22       9.07 
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         Squared Multiple Correlations for Y - Variables          
                 LO1        LO2        LO3        LO4        LO5       EE01    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
                0.65       0.57       0.64       0.71       0.51       0.80 
         Squared Multiple Correlations for Y - Variables          
                EE02       EE03       EE04    
            --------   --------   -------- 
                0.61       0.55       0.62 
         THETA-DELTA-EPS  
                 LO1        LO2        LO3        LO4        LO5       EE01    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
      TF1        - -      -0.12        - -        - -        - -        - - 
                         (0.02) 
                          -5.33 
      TF2       0.05        - -        - -        - -        - -        - - 
              (0.01) 
                3.69 
      TF3        - -        - -        - -        - -       0.11        - - 
                                                          (0.02) 
                                                            4.71 
      TF4        - -        - -        - -        - -       0.13        - - 
                                                          (0.03) 
                                                            4.88 
      CO1        - -        - -        - -        - -        - -        - - 
      CO2        - -        - -        - -        - -       0.07        - - 
                                                          (0.02) 
                                                            3.92 
      CO3        - -        - -        - -        - -        - -        - - 
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      CO4       0.25      -0.08        - -        - -        - -        - - 
              (0.03)     (0.03) 
                8.31      -3.21 
         THETA-DELTA-EPS  
                EE02       EE03       EE04    
            --------   --------   -------- 
      TF1        - -        - -        - - 
      TF2        - -        - -        - - 
      TF3        - -        - -        - - 
      TF4        - -       0.11        - - 
                         (0.03) 
                           4.18 
      CO1        - -        - -        - - 
      CO2        - -        - -        - - 
      CO3        - -        - -        - - 
      CO4       0.07        - -        - - 
              (0.03) 
                2.58 
         THETA-DELTA  
                 TF1        TF2        TF3        TF4        CO1        CO2    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
      TF1       0.25 
              (0.03) 
                8.51 
      TF2        - -       0.27 
                         (0.03) 
                           8.76 
      TF3        - -      -0.14       0.34 
                         (0.03)     (0.04) 
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                          -5.34       8.62 
      TF4      -0.15        - -      -0.09       0.52 
              (0.03)                (0.04)     (0.05) 
               -5.39                 -2.60      10.39 
      CO1        - -       0.14        - -       0.24       0.39 
                         (0.02)                (0.03)     (0.04) 
                           6.14                  7.38      10.57 
      CO2        - -        - -        - -       0.14       0.06       0.41 
                                               (0.03)     (0.02)     (0.04) 
                                                 4.42       2.42      10.18 
      CO3        - -        - -        - -       0.15        - -       0.12 
                                               (0.03)                (0.03) 
                                                 4.88                  3.87 
      CO4        - -        - -      -0.03       0.02        - -        - - 
                                    (0.02)     (0.02) 
                                     -1.39       0.79 
         THETA-DELTA  
                 CO3        CO4    
            --------   -------- 
      CO3       0.45 
              (0.04) 
               10.46 
      CO4      -0.08       0.48 
              (0.02)     (0.04) 
               -4.53      10.96 
         Squared Multiple Correlations for X - Variables          
                 TF1        TF2        TF3        TF4        CO1        CO2    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
                0.75       0.73       0.67       0.51       0.62       0.59 
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         Squared Multiple Correlations for X - Variables          
                 CO3        CO4    
            --------   -------- 
                0.55       0.53 
                           Goodness of Fit Statistics 
                             Degrees of Freedom = 75 
               Minimum Fit Function Chi-Square = 97.15 (P = 0.044) 
        Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 89.91 (P = 0.12) 
                 Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 14.91 
              90 Percent Confidence Interval for NCP = (0.0 ; 42.90) 
                        Minimum Fit Function Value = 0.29 
                Population Discrepancy Function Value (F0) = 0.044 
               90 Percent Confidence Interval for F0 = (0.0 ; 0.13) 
             Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.024 
             90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.0 ; 0.041) 
               P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) = 1.00 
                  Expected Cross-Validation Index (ECVI) = 0.73 
             90 Percent Confidence Interval for ECVI = (0.68 ; 0.81) 
                         ECVI for Saturated Model = 0.90 
                       ECVI for Independence Model = 33.94 
     Chi-Square for Independence Model with 136 Degrees of Freedom = 11470.43 
                           Independence AIC = 11504.43 
                                Model AIC = 245.91 
                              Saturated AIC = 306.00 
                           Independence CAIC = 11586.52 
                               Model CAIC = 622.57 
                             Saturated CAIC = 1044.83 
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                          Normed Fit Index (NFI) = 0.99 
                        Non-Normed Fit Index (NNFI) = 1.00 
                     Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.55 
                        Comparative Fit Index (CFI) = 1.00 
                        Incremental Fit Index (IFI) = 1.00 
                         Relative Fit Index (RFI) = 0.98 
                             Critical N (CN) = 372.27 
                     Root Mean Square Residual (RMR) = 0.027 
                             Standardized RMR = 0.027 
                        Goodness of Fit Index (GFI) = 0.97 
                   Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.96 
                  Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.48 
 
 EFFICIE#NT MODEL                                                                
         Fitted Covariance Matrix 
                 LO1        LO2        LO3        LO4        LO5       EE01    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
      LO1       1.04 
      LO2       0.56       0.99 
      LO3       0.65       0.54       1.00 
      LO4       0.69       0.50       0.67       0.99 
      LO5       0.45       0.30       0.46       0.50       1.01 
     EE01       0.36       0.47       0.55       0.58       0.69       1.00 
     EE02       0.31       0.41       0.53       0.50       0.64       0.70 
     EE03       0.33       0.35       0.41       0.43       0.47       0.60 
     EE04       0.50       0.41       0.48       0.39       0.56       0.40 
      TF1       0.50       0.29       0.49       0.51       0.43       0.54 
      TF2       0.53       0.40       0.47       0.50       0.42       0.53 
      TF3       0.47       0.39       0.46       0.48       0.51       0.51 
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      TF4       0.41       0.34       0.39       0.42       0.47       0.44 
      CO1       0.53       0.44       0.51       0.54       0.45       0.57 
      CO2       0.51       0.42       0.50       0.52       0.51       0.55 
      CO3       0.49       0.41       0.48       0.50       0.42       0.53 
      CO4       0.74       0.32       0.47       0.50       0.41       0.52 
         Fitted Covariance Matrix 
                EE02       EE03       EE04        TF1        TF2        TF3    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
     EE02       1.00 
     EE03       0.59       1.01 
     EE04       0.61       0.65       1.01 
      TF1       0.47       0.40       0.48       1.01 
      TF2       0.46       0.39       0.46       0.74       0.99 
      TF3       0.44       0.38       0.45       0.71       0.56       1.01 
      TF4       0.38       0.44       0.39       0.47       0.60       0.49 
      CO1       0.49       0.43       0.50       0.52       0.64       0.48 
      CO2       0.48       0.41       0.49       0.50       0.49       0.47 
      CO3       0.46       0.40       0.47       0.48       0.47       0.45 
      CO4       0.52       0.39       0.46       0.47       0.46       0.42 
         Fitted Covariance Matrix 
                 TF4        CO1        CO2        CO3        CO4    
            --------   --------   --------   --------   -------- 
      TF4       1.02 
      CO1       0.66       1.02 
      CO2       0.55       0.67       1.00 
      CO3       0.54       0.58       0.69       0.99 
      CO4       0.40       0.58       0.56       0.46       1.01 
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         Fitted Residuals 
                 LO1        LO2        LO3        LO4        LO5       EE01    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
      LO1      -0.04 
      LO2       0.00       0.01 
      LO3       0.00       0.00       0.00 
      LO4       0.00       0.01       0.02       0.01 
      LO5       0.04       0.01       0.00       0.02      -0.01 
     EE01       0.05       0.03       0.02       0.02      -0.01       0.00 
     EE02       0.02      -0.03      -0.02       0.02       0.00      -0.01 
     EE03       0.04       0.00      -0.02       0.01       0.00       0.00 
     EE04      -0.03      -0.02      -0.06      -0.01       0.00       0.00 
      TF1       0.00       0.02      -0.07      -0.03      -0.04      -0.04 
      TF2      -0.01       0.05       0.00       0.02       0.00      -0.02 
      TF3       0.00       0.00      -0.05      -0.02      -0.02      -0.01 
      TF4       0.08       0.02       0.00       0.05       0.00      -0.04 
      CO1       0.00      -0.03       0.00       0.03      -0.01      -0.02 
      CO2       0.01       0.03      -0.01       0.03       0.01      -0.01 
      CO3       0.00       0.02       0.02       0.00       0.04       0.01 
      CO4      -0.02      -0.02      -0.01       0.02       0.04       0.04 
         Fitted Residuals 
                EE02       EE03       EE04        TF1        TF2        TF3    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
     EE02       0.00 
     EE03       0.00      -0.01 
     EE04       0.01      -0.01      -0.01 
      TF1      -0.01      -0.01       0.01      -0.01 
      TF2       0.02       0.00      -0.01       0.01       0.01 
      TF3      -0.01       0.03       0.00      -0.02       0.02      -0.01 
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      TF4      -0.04      -0.05      -0.03       0.01      -0.02       0.05 
      CO1      -0.03      -0.06      -0.03       0.02      -0.03       0.06 
      CO2      -0.03      -0.04      -0.01       0.03      -0.03       0.07 
      CO3       0.03      -0.03       0.00       0.02      -0.06       0.06 
      CO4       0.02       0.05      -0.01       0.01      -0.05       0.03 
         Fitted Residuals 
                 TF4        CO1        CO2        CO3        CO4    
            --------   --------   --------   --------   -------- 
      TF4      -0.02 
      CO1      -0.02      -0.02 
      CO2      -0.01      -0.02       0.00 
      CO3      -0.02      -0.03       0.01       0.01 
      CO4       0.03      -0.01      -0.04       0.00      -0.01 
 Summary Statistics for Fitted Residuals 
 Smallest Fitted Residual =   -0.07 
   Median Fitted Residual =    0.00 
  Largest Fitted Residual =    0.08 
 Stemleaf Plot 
 - 7|1  
 - 6|32  
 - 5|70  
 - 4|864210  
 - 3|9764443211100  
 - 2|964442100  
 - 1|99887655543322211111  
 - 0|9887776666655444433322221100  
   0|1111222233334445566667888889  
   1|0004677779999  
   2|011112455889  
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   3|01114679  
   4|2258  
   5|1338  
   6|0  
   7|0  
   8|1 
         Standardized Residuals   
                 LO1        LO2        LO3        LO4        LO5       EE01    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
      LO1      -1.59 
      LO2       0.16       0.95 
      LO3       0.09       0.19      -0.11 
      LO4      -0.14       0.72       1.45       1.56 
      LO5       2.21       0.73      -0.15       1.31      -0.37 
     EE01       2.32       1.02       0.72       0.96      -0.61      -0.43 
     EE02       1.27      -1.09      -1.06       1.05      -0.31      -0.57 
     EE03       1.42      -0.06      -0.50       0.29       0.10      -0.33 
     EE04      -1.08      -0.58      -2.03      -0.59      -0.07       0.17 
      TF1      -0.03       1.05      -2.61      -1.39      -1.57      -1.69 
      TF2      -0.21       1.61      -0.14       0.87       0.03      -0.62 
      TF3       0.16       0.05      -1.56      -0.77      -0.85      -0.21 
      TF4       2.44       0.50      -0.09       1.69       0.01      -1.27 
      CO1      -0.09      -0.84       0.05       1.24      -0.23      -0.79 
      CO2       0.29       1.01      -0.28       1.32       0.49      -0.52 
      CO3       0.06       0.57       0.71      -0.17       1.36       0.41 
      CO4      -1.13      -1.23      -0.47       0.87       1.46       1.49 
 
 
 



484 
 

         Standardized Residuals   
                EE02       EE03       EE04        TF1        TF2        TF3    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
     EE02       0.28 
     EE03       0.33      -0.69 
     EE04       0.41      -0.39      -0.87 
      TF1      -0.21      -0.44       0.36      -1.22 
      TF2       0.73       0.03      -0.38       0.47       0.50 
      TF3      -0.43       0.73       0.14      -1.37       1.61      -1.58 
      TF4      -1.08      -1.74      -0.88       0.39      -0.94       2.90 
      CO1      -1.14      -2.02      -1.14       0.92      -1.73       2.35 
      CO2      -1.28      -1.44      -0.20       1.22      -1.24       2.59 
      CO3       1.11      -0.95      -0.10       0.67      -2.37       2.05 
      CO4       1.09       1.65      -0.39       0.23      -1.70       1.09 
         Standardized Residuals   
                 TF4        CO1        CO2        CO3        CO4    
            --------   --------   --------   --------   -------- 
      TF4      -1.27 
      CO1      -1.67      -1.94 
      CO2      -0.59      -1.50       0.54 
      CO3      -1.14      -1.79       1.02       0.98 
      CO4       1.18      -0.35      -1.78       0.11      -0.80 
 Summary Statistics for Standardized Residuals 
 Smallest Standardized Residual =   -2.61 
   Median Standardized Residual =   -0.09 
  Largest Standardized Residual =    2.90 
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 Stemleaf Plot 
 - 2|6  
 - 2|400  
 - 1|9887777766665  
 - 1|44433322211111111  
 - 0|9999888887666666555  
 - 0|444444433332222221111111110000  
   0|11111112222233334444  
   0|55555677777779999  
   1|0000001111222333444  
   1|5566667  
   2|02344  
   2|69 
 Largest Negative Standardized Residuals 
 Residual for      TF1 and      LO3  -2.61 
 Largest Positive Standardized Residuals 
 Residual for      TF4 and      TF3   2.90 
 Residual for      CO2 and      TF3   2.59 
 EFFICIE#NT MODEL                                                                
                         Qplot of Standardized Residuals 
  3.5.......................................................................... 
     .                                                                       .. 
     .                                                                      . . 
     .                                                                    .   . 
     .                                                                  .     . 
     .                                                                 .      . 
     .                                                               .        . 
     .                                                             .    x     . 
     .                                                            . x         . 
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     .                                                          .  x          . 
     .                                                        .   x           . 
     .                                                       .    x           . 
     .                                                     x   x x            . 
     .                                                   .*x                  . 
     .                                                  .xx                   . 
 N   .                                                .x*                     . 
 o   .                                              .xx                       . 
 r   .                                             .x                         . 
 m   .                                           * *                          . 
 a   .                                        xxx*                            . 
 l   .                                      x*x                               . 
     .                                    xxx                                 . 
 Q   .                                   **                                   . 
 u   .                                 **x                                    . 
 a   .                                x*                                      . 
 n   .                              **                                        . 
 t   .                           *xxx                                         . 
 i   .                        x *x.                                           . 
 l   .                        x .                                             . 
 e   .                      xx .                                              . 
 s   .                   xxx .                                                . 
     .                  xx .                                                  . 
     .                 x* .                                                   . 
     .                 x.                                                     . 
     .               x.                                                       . 
     .              x.                                                        . 
     .             .x                                                         . 
     .           x                                                            . 
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     .        x .                                                             . 
     .        .                                                               . 
     .      .                                                                 . 
     .     .                                                                  . 
     .   .                                                                    . 
     . .                                                                      . 
 -3.5.......................................................................... 
   -3.5                                                                      3.5 
                             Standardized Residuals 
 EFFICIE#NT MODEL                                                                
 Modification Indices and Expected Change 
         Modification Indices for LAMBDA-Y        
               LOALL      EFALL    
            --------   -------- 
      LO1        - -       0.04 
      LO2        - -       0.27 
      LO3        - -       0.47 
      LO4        - -       0.24 
      LO5        - -       0.63 
     EE01       2.10        - - 
     EE02       0.01        - - 
     EE03       0.02        - - 
     EE04       1.53        - - 
         Expected Change for LAMBDA-Y     
               LOALL      EFALL    
            --------   -------- 
      LO1        - -      -0.02 
      LO2        - -       0.05 
      LO3        - -      -0.06 
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      LO4        - -       0.05 
      LO5        - -     -14.11 
     EE01       0.21        - - 
     EE02      -0.01        - - 
     EE03      -0.01        - - 
     EE04      -0.17        - - 
         Standardized Expected Change for LAMBDA-Y        
               LOALL      EFALL    
            --------   -------- 
      LO1        - -      -0.02 
      LO2        - -       0.04 
      LO3        - -      -0.06 
      LO4        - -       0.04 
      LO5        - -     -12.64 
     EE01       0.17        - - 
     EE02      -0.01        - - 
     EE03      -0.01        - - 
     EE04      -0.14        - - 
         Completely Standardized Expected Change for LAMBDA-Y     
               LOALL      EFALL    
            --------   -------- 
      LO1        - -      -0.02 
      LO2        - -       0.04 
      LO3        - -      -0.06 
      LO4        - -       0.04 
      LO5        - -     -12.60 
     EE01       0.17        - - 
     EE02      -0.01        - - 
     EE03      -0.01        - - 
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     EE04      -0.13        - - 
         Modification Indices for LAMBDA-X        
               TFALL      COALL    
            --------   -------- 
      TF1        - -       0.46 
      TF2        - -       7.84 
      TF3        - -       3.78 
      TF4        - -       0.19 
      CO1       0.51        - - 
      CO2       2.02        - - 
      CO3       0.41        - - 
      CO4       2.94        - - 
         Expected Change for LAMBDA-X     
               TFALL      COALL    
            --------   -------- 
      TF1        - -       0.07 
      TF2        - -      -0.27 
      TF3        - -       0.19 
      TF4        - -       0.06 
      CO1       0.06        - - 
      CO2       0.10        - - 
      CO3      -0.05        - - 
      CO4      -0.13        - - 
 
         Standardized Expected Change for LAMBDA-X        
               TFALL      COALL    
            --------   -------- 
      TF1        - -       0.07 
      TF2        - -      -0.27 
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      TF3        - -       0.19 
      TF4        - -       0.06 
      CO1       0.06        - - 
      CO2       0.10        - - 
      CO3      -0.05        - - 
      CO4      -0.13        - - 
         Completely Standardized Expected Change for LAMBDA-X     
               TFALL      COALL    
            --------   -------- 
      TF1        - -       0.07 
      TF2        - -      -0.27 
      TF3        - -       0.19 
      TF4        - -       0.05 
      CO1       0.06        - - 
      CO2       0.10        - - 
      CO3      -0.05        - - 
      CO4      -0.13        - - 
 No Non-Zero Modification Indices for BETA         
 No Non-Zero Modification Indices for GAMMA        
 No Non-Zero Modification Indices for PHI          
 No Non-Zero Modification Indices for PSI          
         Modification Indices for THETA-EPS       
                 LO1        LO2        LO3        LO4        LO5       EE01    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
      LO1        - - 
      LO2       0.04        - - 
      LO3       1.34       0.35        - - 
      LO4       1.39        - -       0.25        - - 
      LO5        - -        - -        - -        - -        - - 
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     EE01        - -       1.03       0.86       0.33        - -        - - 
     EE02        - -       2.64        - -       0.73        - -       1.09 
     EE03        - -       0.05       0.13       0.00        - -       0.15 
     EE04       0.17       0.56       1.46        - -        - -        - - 
         Modification Indices for THETA-EPS       
                EE02       EE03       EE04    
            --------   --------   -------- 
     EE02        - - 
     EE03        - -        - - 
     EE04       0.91        - -        - - 
         Expected Change for THETA-EPS    
                 LO1        LO2        LO3        LO4        LO5       EE01    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
      LO1        - - 
      LO2      -0.01        - - 
      LO3       0.03      -0.02        - - 
      LO4      -0.03        - -       0.01        - - 
      LO5        - -        - -        - -        - -        - - 
     EE01        - -       0.03       0.02      -0.01        - -        - - 
     EE02        - -      -0.04        - -       0.02        - -      -0.04 
     EE03        - -      -0.01       0.01       0.00        - -       0.01 
     EE04      -0.01       0.02      -0.03        - -        - -        - - 
         Expected Change for THETA-EPS    
                EE02       EE03       EE04    
            --------   --------   -------- 
     EE02        - - 
     EE03        - -        - - 
     EE04       0.04        - -        - - 
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         Completely Standardized Expected Change for THETA-EPS    
                 LO1        LO2        LO3        LO4        LO5       EE01    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
      LO1        - - 
      LO2      -0.01        - - 
      LO3       0.03      -0.02        - - 
      LO4      -0.03        - -       0.01        - - 
      LO5        - -        - -        - -        - -        - - 
     EE01        - -       0.03       0.02      -0.01        - -        - - 
     EE02        - -      -0.04        - -       0.02        - -      -0.04 
     EE03        - -      -0.01       0.01       0.00        - -       0.01 
     EE04      -0.01       0.02      -0.03        - -        - -        - - 
         Completely Standardized Expected Change for THETA-EPS    
                EE02       EE03       EE04    
            --------   --------   -------- 
     EE02        - - 
     EE03        - -        - - 
     EE04       0.04        - -        - - 
         Modification Indices for THETA-DELTA-EPS 
                 LO1        LO2        LO3        LO4        LO5       EE01    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
      TF1       1.02        - -       4.42       0.36       2.48       0.05 
      TF2        - -       3.59       0.58       0.19       0.93       0.66 
      TF3       0.15       0.54       0.02       0.42        - -       0.05 
      TF4       4.44       0.04       1.35       0.32        - -       0.30 
      CO1       1.69       1.93       0.92       0.75       0.57       0.24 
      CO2       0.10       1.27       0.47       1.42        - -       0.01 
      CO3       0.20       0.03       1.01       2.96       0.38       0.01 
      CO4        - -        - -       0.51       0.25       1.09       0.04 



493 
 

         Modification Indices for THETA-DELTA-EPS 
                EE02       EE03       EE04    
            --------   --------   -------- 
      TF1       0.04       1.55       1.56 
      TF2       2.69       1.41       1.39 
      TF3       0.22       2.10       0.55 
      TF4       0.00        - -       0.45 
      CO1       1.12       3.32       1.73 
      CO2       1.36       0.73       1.27 
      CO3       3.14       0.06       0.55 
      CO4        - -       3.25       0.60 
         Expected Change for THETA-DELTA-EPS  
                 LO1        LO2        LO3        LO4        LO5       EE01    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
      TF1       0.02        - -      -0.04      -0.01      -0.04       0.00 
      TF2        - -       0.05       0.02       0.01       0.02      -0.01 
      TF3      -0.01      -0.02       0.00      -0.01        - -       0.00 
      TF4       0.05      -0.01      -0.03       0.01        - -      -0.01 
      CO1      -0.02      -0.03       0.02       0.02      -0.02       0.01 
      CO2       0.00       0.03      -0.01       0.02        - -       0.00 
      CO3       0.01       0.00       0.02      -0.04       0.02       0.00 
      CO4        - -        - -      -0.02       0.01       0.03       0.00 
         Expected Change for THETA-DELTA-EPS  
                EE02       EE03       EE04    
            --------   --------   -------- 
      TF1       0.00      -0.02       0.02 
      TF2       0.03       0.02      -0.02 
      TF3      -0.01       0.04      -0.02 
      TF4       0.00        - -      -0.02 
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      CO1      -0.02      -0.04       0.03 
      CO2      -0.02      -0.02       0.02 
      CO3       0.04      -0.01      -0.02 
      CO4        - -       0.05      -0.02 
         Completely Standardized Expected Change for THETA-DELTA-EPS  
                 LO1        LO2        LO3        LO4        LO5       EE01    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
      TF1       0.02        - -      -0.04      -0.01      -0.03       0.00 
      TF2        - -       0.05       0.02       0.01       0.02      -0.01 
      TF3      -0.01      -0.02       0.00      -0.01        - -       0.00 
      TF4       0.05      -0.01      -0.03       0.01        - -      -0.01 
      CO1      -0.02      -0.03       0.02       0.02      -0.02       0.01 
      CO2       0.00       0.03      -0.01       0.02        - -       0.00 
      CO3       0.01       0.00       0.02      -0.04       0.02       0.00 
      CO4        - -        - -      -0.02       0.01       0.03       0.00 
         Completely Standardized Expected Change for THETA-DELTA-EPS  
                EE02       EE03       EE04    
            --------   --------   -------- 
      TF1       0.00      -0.02       0.02 
      TF2       0.03       0.02      -0.02 
      TF3      -0.01       0.03      -0.02 
      TF4       0.00        - -      -0.02 
      CO1      -0.02      -0.04       0.03 
      CO2      -0.02      -0.02       0.02 
      CO3       0.04      -0.01      -0.02 
      CO4        - -       0.05      -0.02 
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         Modification Indices for THETA-DELTA     
                 TF1        TF2        TF3        TF4        CO1        CO2    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
      TF1        - - 
      TF2       1.22        - - 
      TF3       1.03        - -        - - 
      TF4        - -       0.18        - -        - - 
      CO1       0.07        - -       2.16        - -        - - 
      CO2       0.78       0.26       0.48        - -        - -        - - 
      CO3       0.66       4.65       0.33        - -       0.12        - - 
      CO4       0.16       5.01        - -        - -       2.10       1.63 
         Modification Indices for THETA-DELTA     
                 CO3        CO4    
            --------   -------- 
      CO3        - - 
      CO4        - -        - - 
         Expected Change for THETA-DELTA  
                 TF1        TF2        TF3        TF4        CO1        CO2    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
      TF1        - - 
      TF2       0.04        - - 
      TF3      -0.04        - -        - - 
      TF4        - -      -0.02        - -        - - 
      CO1      -0.01        - -       0.04        - -        - - 
      CO2       0.02      -0.01       0.02        - -        - -        - - 
      CO3       0.02      -0.05       0.01        - -      -0.01        - - 
      CO4       0.01      -0.05        - -        - -       0.03      -0.03 
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         Expected Change for THETA-DELTA  
                 CO3        CO4    
            --------   -------- 
      CO3        - - 
      CO4        - -        - - 
         Completely Standardized Expected Change for THETA-DELTA  
                 TF1        TF2        TF3        TF4        CO1        CO2    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
      TF1        - - 
      TF2       0.04        - - 
      TF3      -0.04        - -        - - 
      TF4        - -      -0.02        - -        - - 
      CO1      -0.01        - -       0.04        - -        - - 
      CO2       0.02      -0.01       0.02        - -        - -        - - 
      CO3       0.02      -0.05       0.01        - -      -0.01        - - 
      CO4       0.01      -0.05        - -        - -       0.03      -0.03 
         Completely Standardized Expected Change for THETA-DELTA  
                 CO3        CO4    
            --------   -------- 
      CO3        - - 
      CO4        - -        - - 
 Maximum Modification Index is    7.84 for Element ( 2, 2) of LAMBDA-X 
 EFFICIE#NT MODEL                                                                
 Factor Scores Regressions 
         ETA  
                 LO1        LO2        LO3        LO4        LO5       EE01    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
    LOALL       0.20       0.17       0.14       0.22       0.23       0.04 
    EFALL       2.27      -0.95      -0.61      -0.28      -1.77       2.45 
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         ETA  
                EE02       EE03       EE04        TF1        TF2        TF3    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
    LOALL      -0.03       0.00       0.04       0.12      -0.05      -0.06 
    EFALL       0.99      -0.65       1.08      -0.40      -0.43       0.24 
         ETA  
                 TF4        CO1        CO2        CO3        CO4    
            --------   --------   --------   --------   -------- 
    LOALL      -0.04       0.07      -0.02       0.03      -0.05 
    EFALL       0.56      -0.17       0.36      -0.50      -1.53 
         KSI  
                 LO1        LO2        LO3        LO4        LO5       EE01    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
    TFALL       0.06       0.00      -0.03       0.08      -0.28       0.30 
    COALL      -0.26       0.15       0.08       0.16       0.09       0.03 
         KSI  
                EE02       EE03       EE04        TF1        TF2        TF3    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
    TFALL       0.04      -0.17       0.23       0.23       0.31       0.33 
    COALL      -0.16       0.02       0.13       0.09       0.05       0.06 
         KSI  
                 TF4        CO1        CO2        CO3        CO4    
            --------   --------   --------   --------   -------- 
    TFALL       0.37      -0.28       0.05      -0.08       0.01 
    COALL      -0.18       0.26       0.10       0.25       0.37 
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 EFFICIE#NT MODEL                                                                
 Standardized Solution            
         LAMBDA-Y     
               LOALL      EFALL    
            --------   -------- 
      LO1       0.82        - - 
      LO2       0.68        - - 
      LO3       0.80        - - 
      LO4       0.84        - - 
      LO5       0.70        - - 
     EE01        - -       0.90 
     EE02        - -       0.78 
     EE03        - -       0.67 
     EE04        - -       0.79 
         LAMBDA-X     
               TFALL      COALL    
            --------   -------- 
      TF1       0.87        - - 
      TF2       0.85        - - 
      TF3       0.82        - - 
      TF4       0.71        - - 
      CO1        - -       0.79 
      CO2        - -       0.77 
      CO3        - -       0.74 
      CO4        - -       0.73 
         BETA         
               LOALL      EFALL    
            --------   -------- 
    LOALL        - -        - - 
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    EFALL       0.30        - - 
         GAMMA        
               TFALL      COALL    
            --------   -------- 
    LOALL       0.21       0.66 
    EFALL       0.15       0.45 
         Correlation Matrix of ETA and KSI        
               LOALL      EFALL      TFALL      COALL    
            --------   --------   --------   -------- 
    LOALL       1.00 
    EFALL       0.77       1.00 
    TFALL       0.70       0.69       1.00 
    COALL       0.81       0.80       0.75       1.00 
         PSI          
         Note: This matrix is diagonal. 
               LOALL      EFALL    
            --------   -------- 
                0.32       0.31 
         Regression Matrix ETA on KSI (Standardized)  
               TFALL      COALL    
            --------   -------- 
    LOALL       0.21       0.66 
    EFALL       0.21       0.64 
 EFFICIE#NT MODEL                                                                
 Completely Standardized Solution 
         LAMBDA-Y     
               LOALL      EFALL    
            --------   -------- 
      LO1       0.80        - - 
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      LO2       0.68        - - 
      LO3       0.80        - - 
      LO4       0.84        - - 
      LO5       0.70        - - 
     EE01        - -       0.89 
     EE02        - -       0.78 
     EE03        - -       0.67 
     EE04        - -       0.78 
         LAMBDA-X     
               TFALL      COALL    
            --------   -------- 
      TF1       0.87        - - 
      TF2       0.85        - - 
      TF3       0.82        - - 
      TF4       0.70        - - 
      CO1        - -       0.78 
      CO2        - -       0.77 
      CO3        - -       0.74 
      CO4        - -       0.72 
         BETA         
               LOALL      EFALL    
            --------   -------- 
    LOALL        - -        - - 
    EFALL       0.30        - - 
         GAMMA        
               TFALL      COALL    
            --------   -------- 
    LOALL       0.21       0.66 
    EFALL       0.15       0.45 
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         Correlation Matrix of ETA and KSI        
               LOALL      EFALL      TFALL      COALL    
            --------   --------   --------   -------- 
    LOALL       1.00 
    EFALL       0.77       1.00 
    TFALL       0.70       0.69       1.00 
    COALL       0.81       0.80       0.75       1.00 
         PSI          
         Note: This matrix is diagonal. 
               LOALL      EFALL    
            --------   -------- 
                0.32       0.31 
         THETA-EPS    
                 LO1        LO2        LO3        LO4        LO5       EE01    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
      LO1       0.35 
      LO2        - -       0.53 
      LO3        - -        - -       0.36 
      LO4        - -      -0.07        - -       0.29 
      LO5      -0.12      -0.18      -0.10      -0.08       0.51 
     EE01      -0.20        - -        - -        - -       0.21       0.20 
     EE02      -0.18        - -       0.06        - -       0.22        - - 
     EE03      -0.09        - -        - -        - -       0.11        - - 
     EE04        - -        - -        - -      -0.12       0.13      -0.30 
         THETA-EPS    
                EE02       EE03       EE04    
            --------   --------   -------- 
     EE02       0.39 
     EE03       0.06       0.55 
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     EE04        - -       0.12       0.38 
         THETA-DELTA-EPS  
                 LO1        LO2        LO3        LO4        LO5       EE01    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
      TF1        - -      -0.12        - -        - -        - -        - - 
      TF2       0.05        - -        - -        - -        - -        - - 
      TF3        - -        - -        - -        - -       0.11        - - 
      TF4        - -        - -        - -        - -       0.12        - - 
      CO1        - -        - -        - -        - -        - -        - - 
      CO2        - -        - -        - -        - -       0.07        - - 
      CO3        - -        - -        - -        - -        - -        - - 
      CO4       0.25      -0.08        - -        - -        - -        - - 
         THETA-DELTA-EPS  
                EE02       EE03       EE04    
            --------   --------   -------- 
      TF1        - -        - -        - - 
      TF2        - -        - -        - - 
      TF3        - -        - -        - - 
      TF4        - -       0.11        - - 
      CO1        - -        - -        - - 
      CO2        - -        - -        - - 
      CO3        - -        - -        - - 
      CO4       0.07        - -        - - 
         THETA-DELTA  
                 TF1        TF2        TF3        TF4        CO1        CO2    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
      TF1       0.25 
      TF2        - -       0.27 
      TF3        - -      -0.14       0.33 
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      TF4      -0.15        - -      -0.09       0.51 
      CO1        - -       0.14        - -       0.24       0.38 
      CO2        - -        - -        - -       0.14       0.06       0.41 
      CO3        - -        - -        - -       0.15        - -       0.12 
      CO4        - -        - -      -0.03       0.02        - -        - - 
         THETA-DELTA  
                 CO3        CO4    
            --------   -------- 
      CO3       0.45 
      CO4      -0.08       0.47 
         Regression Matrix ETA on KSI (Standardized)  
               TFALL      COALL    
            --------   -------- 
    LOALL       0.21       0.66 
    EFALL       0.21       0.64 
 EFFICIE#NT MODEL                                                                
 Total and Indirect Effects 
         Total Effects of KSI on ETA  
               TFALL      COALL    
            --------   -------- 
    LOALL       0.17       0.54 
              (0.05)     (0.06) 
                3.35       8.87 
    EFALL       0.19       0.58 
              (0.04)     (0.05) 
                4.69      11.54 
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         Indirect Effects of KSI on ETA   
               TFALL      COALL    
            --------   -------- 
    LOALL        - -        - - 
    EFALL       0.06       0.18 
              (0.02)     (0.05) 
                2.42       3.74 
         Total Effects of ETA on ETA  
               LOALL      EFALL    
            --------   -------- 
    LOALL        - -        - - 
    EFALL       0.33        - - 
              (0.09) 
                3.74 
    Largest Eigenvalue of B*B' (Stability Index) is   0.109 
         Total Effects of ETA on Y    
               LOALL      EFALL    
            --------   -------- 
      LO1       1.00        - - 
      LO2       0.83        - - 
              (0.06) 
               13.37 
      LO3       0.97        - - 
              (0.06) 
               16.76 
      LO4       1.02        - - 
              (0.06) 
               17.57 
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      LO5       0.85        - - 
              (0.08) 
               10.43 
     EE01       0.33       1.00 
              (0.09) 
                3.74 
     EE02       0.29       0.87 
              (0.08)     (0.05) 
                3.71      16.80 
     EE03       0.25       0.75 
              (0.07)     (0.06) 
                3.70      13.15 
     EE04       0.29       0.88 
              (0.08)     (0.07) 
                3.84      12.48 
         Indirect Effects of ETA on Y     
               LOALL      EFALL    
            --------   -------- 
      LO1        - -        - - 
      LO2        - -        - - 
      LO3        - -        - - 
      LO4        - -        - - 
      LO5        - -        - - 
     EE01       0.33        - - 
              (0.09) 
                3.74 
     EE02       0.29        - - 
              (0.08) 
                3.71 
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     EE03       0.25        - - 
              (0.07) 
                3.70 
     EE04       0.29        - - 
              (0.08) 
                3.84 
         Total Effects of KSI on Y    
               TFALL      COALL    
            --------   -------- 
      LO1       0.17       0.54 
              (0.05)     (0.06) 
                3.35       8.87 
      LO2       0.14       0.45 
              (0.04)     (0.05) 
                3.29       8.53 
      LO3       0.17       0.52 
              (0.05)     (0.06) 
                3.32       9.12 
      LO4       0.17       0.55 
              (0.05)     (0.06) 
                3.34       9.27 
      LO5       0.15       0.46 
              (0.04)     (0.06) 
                3.27       8.13 
     EE01       0.19       0.58 
              (0.04)     (0.05) 
                4.69      11.54 
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     EE02       0.16       0.50 
              (0.04)     (0.05) 
                4.62      10.27 
     EE03       0.14       0.43 
              (0.03)     (0.05) 
                4.50       9.38 
     EE04       0.17       0.51 
              (0.04)     (0.05) 
                4.62      10.42 
 EFFICIE#NT MODEL                                                                
 Standardized Total and Indirect Effects 
         Standardized Total Effects of KSI on ETA 
               TFALL      COALL    
            --------   -------- 
    LOALL       0.21       0.66 
    EFALL       0.21       0.64 
         Standardized Indirect Effects of KSI on ETA  
               TFALL      COALL    
            --------   -------- 
    LOALL        - -        - - 
    EFALL       0.06       0.20 
         Standardized Total Effects of ETA on ETA 
               LOALL      EFALL    
            --------   -------- 
    LOALL        - -        - - 
    EFALL       0.30        - - 
         Standardized Total Effects of ETA on Y   
               LOALL      EFALL    
            --------   -------- 
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      LO1       0.82        - - 
      LO2       0.68        - - 
      LO3       0.80        - - 
      LO4       0.84        - - 
      LO5       0.70        - - 
     EE01       0.27       0.90 
     EE02       0.24       0.78 
     EE03       0.20       0.67 
     EE04       0.24       0.79 
         Completely Standardized Total Effects of ETA on Y    
               LOALL      EFALL    
            --------   -------- 
      LO1       0.80        - - 
      LO2       0.68        - - 
      LO3       0.80        - - 
      LO4       0.84        - - 
      LO5       0.70        - - 
     EE01       0.27       0.89 
     EE02       0.24       0.78 
     EE03       0.20       0.67 
     EE04       0.24       0.78 
         Standardized Indirect Effects of ETA on Y    
               LOALL      EFALL    
            --------   -------- 
      LO1        - -        - - 
      LO2        - -        - - 
      LO3        - -        - - 
      LO4        - -        - - 
      LO5        - -        - - 
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     EE01       0.27        - - 
     EE02       0.24        - - 
     EE03       0.20        - - 
     EE04       0.24        - - 
         Completely Standardized Indirect Effects of ETA on Y     
               LOALL      EFALL    
            --------   -------- 
      LO1        - -        - - 
      LO2        - -        - - 
      LO3        - -        - - 
      LO4        - -        - - 
      LO5        - -        - - 
     EE01       0.27        - - 
     EE02       0.24        - - 
     EE03       0.20        - - 
     EE04       0.24        - - 
         Standardized Total Effects of KSI on Y   
               TFALL      COALL    
            --------   -------- 
      LO1       0.17       0.54 
      LO2       0.14       0.45 
      LO3       0.17       0.52 
      LO4       0.17       0.55 
      LO5       0.15       0.46 
     EE01       0.19       0.58 
     EE02       0.16       0.50 
     EE03       0.14       0.43 
     EE04       0.17       0.51 
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         Completely Standardized Total Effects of KSI on Y    
               TFALL      COALL    
            --------   -------- 
      LO1       0.17       0.53 
      LO2       0.14       0.45 
      LO3       0.17       0.52 
      LO4       0.18       0.55 
      LO5       0.15       0.46 
     EE01       0.19       0.58 
     EE02       0.16       0.50 
     EE03       0.14       0.43 
     EE04       0.17       0.51 
                           Time used:    0.094 Seconds 
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