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งานวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์  1) เพื่อศึกษาระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร
สถานศึกษา  2) เพ่ือเปรียบเทียบระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา จำแนก
ตามเพศ อายุ และประสบการณ์ในการทำงาน  3) เพื่อศึกษาแนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบ
ปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  กลุ่มตัวอย่างที่
ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ คือ ประกอบด้วย ผู้บริหารสถานศึกษา และครูผู้สอน สังกัด กรมส่งเสริมการ
เรียนรู้ กระทรวงศึกษาธิการ จังหวัดเลย จำนวน 167 คน สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ 
ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าความเบี่ยงเบนมาตรฐาน และสถิติท่ีทดสอบค่า (t-Test) และการสังเคราะห์
ความแปรปรวนแบบทางเดียว (One way Anova) การหาค่าความแตกต่างอย่างมีนัยสำคัญทาง
สถิติทดสอบความแตกต่าง ค่าเฉลี่ยนเป็นรายคู่ด้วยวิธีของเชฟเฟ่ (Scheffe’) ผลการวิจัยพบว่า 
         1.ระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษาสังกัดกรมส่งเสริมการเรียนรู้
กระทรวงศึกษาธิการ จังหวัดเลย พบว่า โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณารายด้านโดย
เรียงลำดับค่าเฉลี่ยมากไปหาน้อยดังนี้ด้านวิสัยทัศน์แบบองค์รวมด้านการจัดการความรู้ และด้านที่
มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุดคือ การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน  

2. ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด กรมส่งเสริมการเรียนรู้
กระทรวงศึกษาธิการ จังหวัดเลย จำแนกตาม เพศ อายุ และประสบการณ์ในการทำงานโดยรวม
และรายด้านทุกด้านไม่แตกต่างกัน 

3. แนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด กรม
ส่งเสริมการเรียนรู้ กระทรวงศึกษาธิการ จังหวัดเลย ประกอบด้วย 5 ด้าน ดังนี้ 1) สมรรถนะทาง
วัฒนธรรม ผู้บริหารควรมีการมีการสร้างความเข้าใจ ค่านิยม ความเชื่อ และวัฒนธรรม 2) การ
จัดการความรู้ ผู้บริหารควรมีการใช้เทคโนโลยีในการบริหารจัดการ ฝึกเป็นคนช่างสังเกต ช่างคิด
วิเคราะห์ 3) การสร้างความกลมเกลียว ผู้บริหารควรมีการยอมรับความคิดเห็นของเพ่ือนร่วมงาน มี
ความรักความเมตตา ปรารถนาดีต่อผู ้อื ่น  4)วิสัยทัศน์แบบองค์รวม ผู ้บริหารควรมีการสร้าง
วิสัยทัศน์ของตน ทำความเข้าใจสภาพการณ์ของสังคมในปัจจุบันและมีภูม ิคุ ้มกันต่อการ
เปลี่ยนแปลงในอนาคต 5)การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน ผู้บริหารควรมีความฉลาดทางอารมณ์
สร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับผู้อ่ืน มีความคิดสร้างสรรค์ และปรับตัวเข้ากับการเปลี่ยนแปลง      

คำสำคัญ: ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน ; ผู้บริหารสถานศึกษา; สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย 
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                 The objective of this research is (1) to study the level of adaptive 

leadership of administrators #educational institutions-(2) to compare the level of 

adaptive  leadership of school administrators-classified by gender: age and work 

experience-(3) to study the development approach of adaptive leadership of 

school administrators-under the Loei Provincial Learning Promotion Office-The 

sample used in  th i s  resea rch cons i s t s  o f - school  admin i s t ra tors -and 

teachers:Under:Department of Learning Promotion- Ministry of Education-Loei 

Province-Number-167-people-statistics used in data analysis-including average 

percentage-standard deviation and statistics that test the value-(t-Test) and one-

way variation synthesis (One-way-Anova) Finding statistically significant differences, 

testing the average difference in pairs with the method of Cheffe-(Scheffe') The 

research results found that 

             1. The level of adaptive leadership of school administrators under the 

Department of Learning Promotion, Ministry of Education: Loei Province - found 

that the overall picture is at a very high level when considering each aspect in 

descending order of average as follows: the overall vision of knowledge 

management and the area with the least average is - having adaptive challenges. 
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           2. Modified leadership of school administrators - under - Department of 

Learning Promotion, Ministry of Education: Loei Province Classified by - Gender: Age 

and overall work experience and all aspects are not different. 

3. Guidelines for the development of adaptive leadership of school 

administrators - under the Department of Learning Promotion, Ministry of Education, 

Loei Province - consists of-5. Aspects: as follows: 1) Executive cultural competence 

should have the creation of understanding, values-beliefs and culture 2) Knowledge 

management Executives should use technology in management-train to be an 

observer-thinker. Analysis- 3) Creating a roundness: Executives should accept the 

opinions of their colleagues: have *love, kindness-wish for the good for others-

4)Holistic vision-Executives should create their own vision, understand the current 

state of society and be immune to future changes-5)Adjustive challenges-Executives 

should have emotional intelligence, build good relationships with others, be 

creative-and adapt to change 

Keywords: Adaptive leadership: School administrators; Loei Provincial Office of 
Learning Encouragement 
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กิตติกรรมประกาศ  

 

             สารนิพนธ์ฉบับนี ้สำเร็จลุล่วงไปด้วยดี โดยได้ร ับความกรุณาอย่างสูงยิ่งจากท่าน 
ดร.กรรณิกา ไวโสภา อาจารย์ที่ปรึกษาที่ได้เมตตาให้ความรู้ ความช่วยเหลือ คำแนะนำที่เป็น
ประโยชน์และตรวจแก้ไขงานตลอดเวลาในการดำเนินการจัดทำ อีกท้ังยังคอยกระตุ้นให้ทำงานตาม
แผนที่วางไว้ พร้อมทั้งให้กำลังใจในการทำงานตั้งแต่เริ่มจันสำเร็จเรียบร้อย ผู้วิจัยรู้สึกซาบซึ้งและ
ถือเป็นพระคุณอย่างสูงยิ่ง จึงขอขอบพระคุณท่านไว้ ณ โอกาสนี้ 
 ขอขอบพระคุณคณาจารย์ในสาขาวิชาการบริหารการศึกษาทุกท่าน ที่ได้ เมตาให้ความรู้
และให ้คำแนะนำด ้วยด ี เสมอมา ขอขอบพระค ุณ รองศาสตราจารย ์  บ ุญช ่วย ศ ิร ิ เกษ  
ผู ้ช ่วยศาสตราจารย์ ดร.ช ิษณพงศ์ ศรจันทร์  นายอุทัย  ยิ ่งยง นายผจงภักดิ ์  พ่อค้าช ้าง  
และดร.ฉัตรวุฒิ อิ ่มชมชื่น  ซึ่งเป็นผู้ทรงคุณวุฒิที่ให้ความกรุณาเสียสละเวลาอันมีค่ายิ่งเป็น
ผู้เชี่ยวชาญในการตรวจสอบคุณภาพของแบบสอบถาม และให้คำแนะนำในการจัดทำแบบสอบถาม
ในการทำวิจัย  
 ขอขอบพระคุณ ผู้บริหารสถานศึกษา ข้าราชการครู ครูอาสาสมัครการศึกษานอกโรงเรียน 
ครู กศน.ตำบล ครูศูนย์การเรียน ชุมชน และ ครูผู้สอนคนพิการ ทุกท่านที่กรุณาให้ความร่วมมือใน
การตอบแบบสอบถาม ทำให้ได้ข้อมูล  ที่ครบถ้วนในการทำวิจัยครั ้งนี้  ขอขอบพระคุณพี่น ้อง
สาขาวิชาการบริหารการศึกษาทุกท่านที่คอยช่วยเหลือให้คำปรึกษาและให้กำลังใจผู้วิจัยด้วยดีเสมอ
มา และขอขอบพระคุณผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้อง ทุกท่านที่ไม่ได้กล่าวถึงมา ณ ที่นี้ 
 คุณงามความดีและประโยชน์อันพึงมีจากสารนิพนธ์ฉบับนี้ ผู้วิจัยขอมอบเป็นเครื่องบูชา 
แด่พระคุณของมารดา บิดา บูรพาจารย์ ครอบครัว ตลอดจนญาติพ่ีน้องและผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้อง  ใน
สารนิพนธ์ฉบับนี้ทุกท่าน ซึ่งเป็นผู้มีส่วนร่วมที่สำคัญอย่างยิ่งในการทำสารนิพนธ์ฉบับนี้ให้สำเร็จ
ลุล่วงไปด้วยดี 
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บทที่ 1 

บทนำ 
 

1.1. ความเป็นมาและความสำคัญของปัญหา  
การพัฒนาประเทศในปัจจุบันท่ามกลางกระแสความเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและเกิน

กว่าจะดาดการณ์ได้แน่นอนทั้งภาคเศรษฐกิจ การเมือง การปกครอง สังคม และวัฒนธรรมล้วนส่งผล

กระทบต่อความเป็นอยู่ของประชาชนทั้งมวล ประเทศต่าง ๆ พยายามที่จะปฏิรูปหรือปรับเปลี่ยน

ระบบหรือกลไกทางสังคมต่าง ๆ เพื่อรองรับความเปลี่ยนแปลงของกระแสโลกาภิวัตน์ ให้นำพาสังคม

ไปสู่ความมั่นคง ยั่งยืน สำหรับประเทศไทย การพัฒนาประเทศทุกขั้นตอนด้องอาศัยความรอบรู้ 

รอบคอบเป็นไปตามลำดับขั้นตอน และความสอตคล้องกับวิถีชีวิตของสังคมไทย รวมทั้งการเสริมสร้าง

ศีลธรรมและสำนึกในคุณธรรม จริยธรรมในการปฏิบัติหน้าที่และดำเนินชีวิตด้วยความเพียร อันจะ

เป็นภูมิคุ้มกันในตัวที่ดี ให้พร้อมเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ทั้งในระดับครอบครัว ชุมชน 

สังคม และประเทศชาติ ดังจะเห็นว่ากระทรวงศึกษาธิการมีหน้าที่จัดการศึกษาให้กับประชาชน 

โดยเฉพาะการศึกษาขั้นพ้ืนฐานซึ่งกำหนดไว้ในรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักร ไทย พุทธศักราช 2550 

มาตรา 49 ว่า บุคคลย่อมมีสิทธิเสมอกันในการรับการศึกษาไม่น้อยกว่าสิบสองปีที่รัฐจะต้อง จัดให้

อย่างทั่วถึงและมีคุณภาพและมาตรา 80 ได้กำหนดเป็นนโยบายด้านการศึกษา ว่า ต้องดำเนินการ

พัฒนาคุณภาพและมาตรฐานการจัดการศึกษาในทุกระดับและทุกรูปแบบ ให้สอดคล้องกับความ

เปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจและสังคม จัดให้มีแผนการศึกษาแห่งชาติ กฎหมายเพื่อพัฒนาการศึกษา

ของชาติ ซึ่งกฎหมายเพื่อการพัฒนาการศึกษาของชาติกำหนดให้มีการส่งเสริมการศึกษาในระบบ

การศึกษานอกระบบการศึกษาตามอัธยาศัย การเรียนรู้ด้วยตนเอง การเรียนรู้ตลอดชีวิต วิทยาลัย

ชุมชน หรือ รูปแบบอื่นรวมทั้งปรับปรุงกฎหมายเพื่อกำหนดหน่วยงานรับผิดชอบ(หลักสตูรการศึกษา

นอกระบบระดับการศึกษาข้ันพื้นฐาน พุทธศักราช2551) 

การจัดการศึกษาที่หนึ่งที่ตอบสนองระบบการศึกษาทุกระดับของการศึกษาขั้นพื้นฐาน 

คือกรมส่งเสริมการเรียนรู้ ชื่อย่อ สกร. ที่ได้มีการยกระดับจาก “สำนักงาน กศน.” สู่การเป็น“กรม

ส่งเสริมการเรียนรู้” ตาม พ.ร.บ.ส่งเสริมการเรียนรู้ พ.ศ.2566 มีหน้าที่จัด ส่งเสริม และสนับสนุนการ

เรียนรู้ 3 รูปแบบ คือ การเรียนรู้ตลอดชีวิต การเรียนรู้เพื่อการพัฒนาตนเอง และการเรียนรู้เพ่ือ

คุณวุฒิตามระดับ ซึ่งการส่งเสริมการเรียนรู้ ตาม พ.ร.บ.ฉบับนี้ มุ่งพัฒนาบุคคลให้มีทักษะการเรียนรู้ 
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ทักษะอาชีพ และทักษะชีวิตที่สอดคล้องและเท่าทันพัฒนาการของโลก มีโอกาสพัฒนาหรือเพิ่มพูน

ทักษะของตนให้สูงขึ้นหรือปรับเปลี่ยนทักษะของตนตามความถนัดหรือความจำเป็นผ่านการมีส่วน

ร่วมของ 3 เสาหลัก ได้แก่ รัฐ เอกชน และท้องถิ่นและมี พ.ร.บ.ส่งเสริมการเรียนรู้ พ.ศ. 2566 ฉบับนี้ 

ถือเป็นการปฏิรูปการศึกษาใหม่ ที่ให้ความสำคัญกับการส่งเสริมการเรียนรู้ของประชาชนคนไทยทุก

ช่วงวัย ตั้งแต่แรกเกิดจนเสียชีวิต โดยเฉพาะอย่างยิ่งเด็กและเยาวชนที่ด้อยโอกาส จะสามารถเข้าถึง

แหล่งเรียนรู้ทุกรูปแบบ ทุกที่ ทุกเวลา ผ่านการมีส่วนร่วมของทุกภาคส่วน ซึ่ งจุดเด่นของกรมส่งเสริม

การเรียนรู้ คือ การเชื่อมโยงเครือข่ายการศึกษานอกระบบและการศึกษาตามอัธยาศัยเดิม จัดตั้งเป็น 

“ศูนย์การเรียนรู้” ที่จะขยายตัวรองรับทุกพื้นที่ ตอบโจทย์ความต้องการของคนยุคใหม่ ตั้งแต่ระดับ

ปฐมวัย ระดับการศึกษาขั้นพื้นฐาน ระดับอาชีวศึกษา และระดับอุดมศึกษา โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การ

เพิ่มทักษะชีวิต เพื่อให้ประชาชนมีคุณภาพชีวิตที่ดีขึ้น ตามแนวคิดการเรียนรู้ตลอดชีวิต ผ่านแหล่ง

เรียนรู้ต่างๆ ในรูปแบบที่หลากหลาย โดยมีการสร้างเครือข่ายความร่วมมือจากหน่วยงานในระดับ

พื้นที่และระดับประเทศ ดังนั้น กรมส่งเสริมการเรียนรู ้ จึงเป็นหน่วยงานที่ต้องมีการปรับตัวให้

ตอบสนองความต้องการทางการศึกษาอย่างต่อเนื่อง  

การปฏิรูปการศึกษาของไทย จะบรรลุความสำเร็จได้นั้นย่อมขึ้นกับภาวะผู้นำของผู้นำทุก
ระดับในองค์กรทางการศึกษาทุกแห่ง ที่จะต้องอาศัยองค์ความรู้ ทั้งด้านศาสตร์และศิลป์ในการบริหาร
จัดการศึกษาให้มีคุณภาพ ผู้นำเป็นปัจจัยสำคัญต่อความสำเร็จของงานและองค์การ การจัดการศึกษา
จึงต้องการผู้นำที่มีภาวะผู้นำ (Leadership) ซึ่งหมายถึง สัมพันธภาพในเรื่องของการใช้อิทธิพลที่มีต่อ
กันและกันระหว่างผู้นำกับผู้ตามที่มุ่งหมายให้เกิดการเปลี่ยนแปลง (พินิจ โคตะการ, 2559)ภาวะผู้นำ
จึงเกี่ยวข้องกับการสร้างและการพัฒนาให้เกิดการเปลี่ยนแปลง ไม่ใช่การรักษาสถานภาพเดิม (Status 
Quo) ยิ่งไปกว่านั้นการเปลี่ยนแปลงที่ต้องการผู้นำไม่ได้เป็นผู้กำหนดแต่เป็นที่วัตถุประสงค์กำหนด
ร่วมกันระหว่างผู้นำและผู้ตาม อันจะก่อให้เกิดแรงจูงใจที่จะโน้มน้าวบุคคลให้มุ่ งไปสู่ผลสำเร็จที่
ต้องการอย่างแท้จริง ซึ่งมีความสำคัญเป็นอย่างยิ่งสำหรับการจัดการศึกษาในยุคแห่งการเปลี่ยนแปลง
โดยเฉพาะผู้นำที่มีภาวะผู้นำปรับเปลี่ยน (Adaptive Leadership) ที่สามารถเผชิญกับปัญหาที่มีความ
ผันแปร ปัญหาเหล่านี้จะถูกรับมือได้ก็ต่อเมื่อบุคคลปรับเปลี่ยน ลำดับความสำคัญ ความเชื่อ วิสัยทัศน์
กล้าเสี่ยง มีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยนปัญหาประเภทนี้ต้องการผู้นำที่มีภาวะผู้นำปรับเปลี ่ยน
มากกว่าผู้เชี่ยวชาญที่มีอำนาจสั่งการตามโครงสร้างขององค์กร (Heifetz, Grashow & Linsky,2009) 
  ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน (Adaptive Leadership) เป็นพฤติกรรมของบุคคลที่สามารถ
สร้างให้เกิดความเชื่อมั่น มีวิสัยทัศน์กว้างไกล มีการวางแผน มีการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง และเข้า
ใจความหลากหลายทางวัฒนธรรม เพื่อทำให้สมาชิกในองค์กรมุ่งไปในทิศทางเดียวกัน และให้การ
ดำเนินงานบรรลุเป้าหมายขององค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลสูงสุด และเป็นตัว
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ผลักดันให้การบริหารงานสำเร็จลุล่วงไปด้วยดี ซึ่งมีความจำเป็นอย่างยิ่งในยุคที่มีการแข่งขัน และการ
เปลี ่ยนแปลงที ่เกิดขึ ้นอย่างรวดเร็ว (Glover, Jerry; Rainwater, Kelley; Jones, Gordon; 
Friedman, Harris, 2002; Yukl, G. A., 2000; Hogan & Thomas J, 2008) อย่างไรก็ตามผู้นำ
องค์กรทุกองค์กรจะต้องเผชิญกับวิกฤตการณ์ที่เกิดขึ้นในปัจจุบัน ส่งผลโดยตรงต่อความอยู่รอดของ
องค์กร ฉะนั้นองค์กรที่สามารถยืนหยัดอยู่ได้ จะต้องมีผู้นำที่มีภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนที่สามารถ
ปรับพฤติกรรมการทำงานตลอดจนมีความรู้ความสามารถในการนำพาองค์กรไปสู่ความสำเร็จ และ
จะต้องเป็นผู้ริเริ่มให้เกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้นในองค์กร โดยเฉพาะในสถาบันการศึกษา ซึ่งต้องการผู้นำ
ที่เข้มแข็ง มีวิสัยทัศน์ สามารถสร้างแรงบันดาลใจและแรงจูงใจบุคลากรได้ดี ผู้นำต้องปรับตัวให้ทันต่อ
สภาวะแวดล้อม ต้องสามารถปรับองค์กรให้สอดรับกับภาวะการเปลี่ยนแปลงไปสู่บริบทใหม่ได้เพ่ือ
ความอยู ่รอดและการเจริญเติบโตในอนาคต ผู ้นำรุ ่นใหม่ ต้องสามารถปรับตัวและเรียนความ
เปลี่ยนแปลง อย่างเต็มใจและเปิดรับประสบการณ์ใหม่ ๆ มีทักษะในการสังเกตอย่างชาญฉลาดมีความ
กล้าและเตรียมพร้อมในการเผชิญปัญหา ใหม่ที่ท้าทายที่จะเกิดขึ้นในอนาคต ซึ่งจะนำไปสู่ภาวะผู้นำที่
ประสบความสำเร็จได้ (Thomas, R. J., 2008)   

 จากสภาพการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปตามกระแสโลกาภิวัตน์ และปัจจุบันได้มีนโยบายการ  
ปฏิรูปการศึกษากันอย่างต่อเนื่อง สถานศึกษาจึงเป็นหน่วยปฏิรูปที่มีความสำคัญยิ่ง และผู้นำที่มี  
บทบาทสำคัญต่อการปฏิรูปสู่การเป็นสถานศึกษาที่ผลิตคนที่มีคุณภาพ องค์ประกอบของภาวะผู้นำ
แบบปรับเปลี่ยนที่สามารถจะนำมาใช้ให้เป็นประโยชน์ต่อการพัฒนาบุคลากรได้อย่างเป็นระบบและ
อย่างได้รับการพัฒนาด้วยกระบวนการวิจัยที่เหมาะสม ผู้วิจัยจึงเห็นว่าการพัฒนาภาวะผู้นำแบบ
ปรับเปลี่ยนด้วยกระบวนการวิจัยจึงมีความสำคัญอย่างมาก เพราะจะช่วยให้ได้องค์ความรู ้ใหม่  
ผ่านการสังเคราะห์ทฤษฎี และผลงานวิจัยรวมทั้งทัศนะที่มีอยู่อย่างหลากหลายนั้น เพื่อการนำไปใช้
พัฒนาบุคลากรได้อย่างเป็นระบบและอย่างได้รับการพัฒนาด้วยกระบวนการวิจัยที ่เหมาะสม 
โดยเฉพาะกับการพัฒนา ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย ที่เป็นต้น
สังกัดของผู้วิจัย 
 ดังนั้น ผู้วิจัยจึงสนใจที่จะศึกษาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด  
กรมส่งเสริมการเรียนรู้ กระทรวงศึกษาธิการ จังหวัดเลย  เพื่อที่จะนำผลการวิจัยไปใช้ประโยชน์ใน
การบริหารจัดการศึกษาและการพัฒนาการศึกษาที่มีคุณภาพต่อไป 
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1.2. คำถามการวิจัยวข้อ 
 1.2.1 องค์ประกอบภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสังกัดกรมส่งเสริมการเรียนรู้ 
กระทรวงศึกษาธิการ จังหวัดเลยตามความคิดเห็นของผู้บริหารสถานศึกษาและครูผู้สอนอยู่ในระดับใด   
 1.2.2 ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร สังกัดสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  
ตามความคิดเห็นของผู้บริหารสถานศึกษาและครูผู ้สอน จำแนกตาม สถานสภาพ เพศ อายุ และ
ประสบการณ์ในการทำงาน แตกต่างกันหรือไม ่
 1.2.3 แนวทางการพัฒนา ภาวะผู ้นำแบบปรับเปลี ่ยนของผู ้บริหารสถานศึกษา สังกัด 
สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย เป็นอย่างไร  

1.3. วัตถุประสงค์ของการวิจัย  
 1.3.1 เพื่อศึกษาระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  สังกัด สำนักงาน

ส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย   

 1.3.2 เพื่อเปรียบเทียบระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร สังกัด สำนักงาน

ส่งเสริมการเรียนรู ้จ ังหวัดเลย   จำแนกตาม เพศ  อายุ และประสบการณ์ในการทำงาน 

 1.3.3 เพื่อศึกษาแนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  

สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดะสถาบัน 

1.4.  สมมตฐิานการวิจัย 
 1.4.1 ผู้บริหารสถานศึกษาและครูผู ้สอน สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย   

ที่มีเพศต่างกัน มีความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษาแตกต่างกัน               

  1.4.2 ผู้บริหารสถานศึกษาและครูผู ้สอน สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย   

ที่มีอายุต่างกัน มีความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษาแตกต่างกัน 

          1.4.3 ผู้บริหารสถานศึกษาและครูผู ้สอน สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย     

ที่มีประสบการณ์ต่างกันมีความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา

แตกต่างกัน 
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1.5. ขอบเขตของการวิจัย 
 ผู้วิจัยได้กำหนดขอบเขตของการศึกษา  ไว้ดังนี้ 

 1.5.1 ประชากรและกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย 

  1.5.1.1)ประชากรที่ใช้ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ ประกอบด้วย ผู้บริหารสถานศึกษา 
และครูผู้สอนซึ่งปฏิบัติหน้าที่การสอนและสนับสนุน การจัดการเรียนรู้สถานศึกษา  สังกัดสำนักงาน
ส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  ปีการศึกษา 2566 ประกอบด้วย  รวมทั้งสิ้น จำนวน 294 คน 

  1.5.1.2) กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ ประกอบด้วย ผู้บริหารสถานศึกษา 
และครูซึ่งปฏิบัติหน้าที่การสอนการจัดการเรียนรู้ในสถานศึกษาสังกัดสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้
จังหวัดเลย   ได้กลุ่มตัวอย่าง  จำนวน 167 คน โดยการกำหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างด้วยตารางของ
เครจซี่และมอร์แกน (Krejci and Morgan,  1970)  และใช้การสุ่มแบบแบ่งชั้นภูมิ  (Stratified 
Random Sampling)  โดยใช้อำเภอเป็นชั้นในการสุ่ม เก็บข้อมูลกับผู้บริหารสถานศึกษา และ
ครูผู้สอน ด้วยวิธีการสุ่มอย่างง่าย (Simple random sampling) 

 1.5.2 ตัวแปรที่ศึกษา  
  1.5.2.1) ตัวแปรอิสระ  คือ  สถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม ได้แก่  เพศ  อายุ 
และประสบการณ์การทำงาน 
  1.5.2.2)ตัวแปรตามคือ ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน ประกอบด้วย 5 องค์ประกอบ 
ดังนี้      1.สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) 

     2.การจัดการความรู้ (Knowledge Management) 

     3.การสร้างความกลมเกลียว (Creating Synergy) 

     4.วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic Vision)    
    5.การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน (Adaptive Challenge)    

  1.5.3 ขอบเขตพ้ืนที่วิจัย สถานศึกษาในสังกัดสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย 

1.6. กรอบแนวคิดการวิจัย 
  กรอบแนวคิดในการวิจัยครั้งนี้  ผู้วิจัยได้ทำการศึกษาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร
สถานศึกษา  สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  โดยผู้วิจัยใช้หลักการและแนวคิดที่
เกี่ยวข้องกับภาวะผู้นำปรับเปลี่ยนของ กาญจนา ธานะ (2551),ธนพร  บวรธรรมจักร (2554), สันติ  
ชัยชนะ (2556),รวิวรรณ ยอดจันทร์ (2558),รัชนี  พจนา (2561),ศานตมล แสงพล (2562) 
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นวรัตน์วดี ชินอัครวัฒน (2563),สุวัฒน์ จุลสุวรรณ์ (2563),ณฐภัทร อินทรปรีดา (2565), Heifetz 
(1994),Highsmith (2000),Glover, Jones, & Friedman (2002),Hogan (2008),Daly and 
Chrispeels (2008),Cojocar (2009),Bradberry, T., & Greaves (2012),Grensing-Pophal 
(2013),Collins (2014)  จากข้างต้น ผู้วิจัยได้สังเคราะห์และกำหนดองค์ประกอบมาเป็นตัวแปรที่ใช้
ในการศึกษา  จำนวน 5 ด้าน โดยมีการศึกษาและเปรียบเทียบตามตัวแปร  เพศ  อายุ และ
ประสบการณ์ในการทำงาน  ซึ่งได้กรอบแนวคิดตาม 

ภาพประกอบที่ 1 

 

 
 

ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบ
แบบสอบถาม 

1. เพศ 
1.1 ชาย 

1.2 หญิง 
2. อายุ  

2.1 ต่ำกว่า 30 ปี 
2.2 30 – 40 ปี 
2.3 มากกว่า 40 ปี  

3. ประสบการณ์ในการทำงาน 
3.1 ต่ำกว่า 5 ปี 
3.2 5 – 10 ปี  
3.3 มากกว่า 10 ปี 

 
 

 

 
 

ภาพที่ 1–1 กรอบแนวคิดที่ใช้ในการวิจัย 

           ตัวแปรอิสระ 
  (Independent Variable) 

 

ตัวแปรตาม 
(Dependent Variable) 

 

ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน 

ของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด  

สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย 

 

1.สมรรถนะทางวัฒนธรรม  

(Cultural competency) 

2.การจัดการความรู้  

(Knowledge management) 

3.การสร้างความกลมเกลียว  

(Creating synergy) 

4.วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic vision) 

5.การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน
(Adaptive Challenge) 

 

แนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย

จังหวัดเลย 
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1.7. นิยามศัพท์เฉพาะ 
การวิจัยครั้งนี้ได้กาหนดนิยามศัพท์เฉพาะที่สำคัญไว้ ดังต่อไปนี้ 
  1.7.1.ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน (Adaptive Leadership) หมายถึงภาวะผู้นำที่เกิดจากการ
ผสมผสานของหลายทฤษฎีภาวะผู ้นำ ผู ้ที ่มีความสามารถในการปรับตัวเพื ่อตอบสนองต่อการ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่างค่อยเป็นค่อยไป และจะต้องเป็นผู้ที่มีวิสัยทัศน์กว้างไกล มีอิทธิพลต่อการ
เปลี่ยนแปลงและสร้างศักยภาพของแต่ละบุคคลและองค์กรไปสู่ความเจริญรุ่งเรือง เพื่อนำพาองค์กร
ให้บรรลุเป้าหมายด้วยความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน โดยมีองค์ประกอบดังนี้  
  1.7.1.1) สมรรถนะทางวัฒนธรรม (cultural competency) หมายถึง พฤติกรรม
หรือทักษะของผู้บริหาร เป็นผู้มีความรู้และทักษะเกี่ยวกับค่านิยม ความเชื่อ   เกี่ยวกับวัฒนธรรม มี
ความเข้าใจถึงวัฒนธรรมที่แตกต่างของบุคลากร  มีปฏิสัมพันธ์กับคนที่มีวัฒนธรรมที่ต่างกับตนเองได้
อย่างสร้างสรรค์  เป็นผู้ที่น่าเคารพนับถือ ใฝ่เรียนรู้ ปรับตัวให้เข้ากับ วัฒนธรรมอื่น เปิดใจกว้าง รับฟัง 
และให้โอกาสผู้อื่น ยอมรับในความแตกต่างทางสังคมที่มีวัฒนธรรมที่หลากหลายทั้งในด้านการใช้
ภาษา การนับถือศาสนา และการยึดถือขนบธรรมเนียม จารีต ประเพณี  มีความซาบซึ้งในคุณค่า
ความสำคัญของวัฒนธรรม พร้อมปรับตัวให้เข้ากับวัฒนธรรมอื่น   
  1.7.1.2) การจัดการความรู้ (Knowledge Management)  หมายถึง พฤติกรรม
หรือทักษะของผู้บริหาร เป็นผู้มีความสามรถในการแสวงหาความรู้ที่มีอยู่ทั้งภายในและภายนอก
องค์การ รับรู้ในสถานการณ์ของสิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง มีทักษะในการสื่อสารกับคนในองค์การ มี
อำนาจการสั่งการ  พร้อมทั้งพยายามเข้าใจในสิ่งแวดล้อม มีมุมมองที่หลากหลาย สามารถใช้รูปแบบ
การจัดการที่หลากหลาย สามรถใช้ข้อมูล  เทคโนโลยีสารสนเทศ เพื่อทำให้การปฏิบัติงานมีความ
รวดเร็ว สนับสนุนร่วมมือในการแลกเปลี่ยนความรู้ในองค์การเพ่ือการได้เปรียบในการแข่งขัน มีความรู้
ที่ฝังลึก และความรู้ที่ชัดแจ้ง เชื่อมโยงความรู้และการปฏิบัติขององค์การ โดยเน้นถึงความรู้ที่เป็น
พ้ืนฐาน     
  1.7.1.3) การสร้างความกลมเกลียว (creating synergy)  หมายถึง พฤติกรรมหรือ
ทักษะของผู้บริหาร เป็นผู้มีความกล้าเผชิญสถานการณ์ ยอมรับความแตกต่างระหว่างบุคลากร และมี
การปรับปรุงแนวทางการปฏิบัติงาน การรับฟังข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะของผู้ใด้บังคับบัญชาด้วย
ความมีเหตุผล การส่งเสริมให้บุคลากรทุกระดับในองค์กรมีการทำกิจกรรมร่วมกันเพื่อความสามัคคี
กลมเกลียว  มีการดูแลเอาใจใส่บุคลากรทุกระดับในองค์กรอย่างทั่วถึง   รวมพลังและแสวงหาความ
ร่วมมือจากผู้ร่วมงาน ประนีประนอมเพื่อลดการต่อต้านในสถานการณ์ที่ขัดแย้งกัน มีทัศนคติที่ดีต่อ
ผู้ร่วมงาน สามัคคีปรองดองกัน ให้เกียรติซึ่งกันและกัน หาทางเลือกที่หลากหลาย รวมพลังทีมงานที่มี
หลากหลายให้มีความเข้าใจในจุดหมายร่วมกัน  
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   1.7.1.4) วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic vision)  หมายถึง พฤติกรรมหรือทักษะ

ของผู้บริหาร เป็นผู้มีวิสัยทัศน์ ที่บ่งบอกถึงองค์ความรู้ จุดหมายปลายทาง และกระบวนการทำงาน

ขององค์การ  มีความเข้าใจและตระหนักถึงนโยบายขององค์การ สร้างสรรค์ผลงานและยอมรับคุณค่า

ในการพัฒนารูปแบบขององค์การ การตอบสนองกับสิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว  มีการ

กำหนดแผนงาน เป้าหมายงานขององค์กรที่บุคลากรทุกคน สามารถเข้าใจได้ง่าย และนำไปปฎิบัติได้ 

ตัดสินใจในทางเลือกที่เป็นไปได้ก่อนจะดำเนินการ ความเปลี่ยนแปลง และความสำเร็จ สร้างแรงจูงใจ

ใฝ่สัมฤทธิ์ให้กับบุคลากร หลอมรวมความสามารถในการมองภาพและตัดสินใจที่รวดเร็ว คิดนอกกรอบ 

และสร้างความเชื่อมั่นให้กับองค์การด้วยการนำและการจัดการที่มีประสิทธิภาพ   

    1.7.1.5) การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน (Adaptive Challenge)  หมายถึง 

พฤติกรรมหรือทักษะของผู้บริหาร เป็นผู้มีความสามารถในการเผชิญกับการเปลี่ยนแปลง สร้างความ

เข้าใจและการเรียนรู้ สนับสนุนการปรับเปลี่ยน ปรับตัว สร้างพลังแก่ทีม บริหารงานที่มุ่งเน้นผลลัพธ์

การค้นหาวิธีการใหม่ในการจัดการกับความเสี่ยง มีทักษะการสร้างสรรค์และการแก้ปัญหา สามารถ

มองปัญหาในมุมมองที่แตกต่าง เผชิญปัญหาและความสูญเสีย  มีการสื่อสารเพื่อการเปลี่ยนแปลง 

พร้อมทั้งสามารถวิเคราะห์ตนเอง มีความพยายามทำความเข้าใจ  และติดตามปัญหาขององค์กร มี

อำนาจสั่งการ   มองความซับซ้อนและคลุมเครือเป็นเรื่องท้าทาย มีความสุข สนับสนุนการปรับเปลี่ยน  

เป็นผู้รักษาวินัย พร้อมทั้งมอบหมายงานที่มีวิธีการแก้ปัญหาใหม่ มีอิสระ มีการจัดการกับความ

ล้มเหลว ทรัพยากรที่จำกัด มองภาพใหญ่  พัฒนาความสามารถในการปรับตัว การมุ่งความสำเร็จของ

องค์กร 

  1.7.2. สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู ้จ ังหวัดเลย  หมายถึง  หน่วยงานที่จัดตั ้งขึ ้นตาม 
พระราชบัญญัติส่งเสริมการเรียนรู ้ พ.ศ. 2566  มาตรา 19  ทำหน้าที่เป็นหน่วยงานธุรการของ
คณะกรรมการส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัด เพื่อกำกับ ดูแล ช่วยเหลือส่งเสริมสนับสนุน อำนวยความ
สะดวก และแนะนำการปฏิบัต ิหน้าที ่ของเจ้าหน้าที ่ในศูนย์ส่งเสริมการเรียนรู ้ระดับอำเภอ                 
ศูนย์การเรียนรู้ระดับตำบล และศูนย์การเรียนรู้ในพื้นที่ทั้งในด้านวิชาการเทคโนโลยีที่จำเป็นในการ
ส่งเสริมการเรียนรู้ การบริหารงาน และการปฏิบัติงานให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด 
 1.7.3. สถานศึกษา  หมายถึง  หน่วยงานที่จัดตั้งขึ้นตามพระราชบัญญัติส่งเสริมการเรียนรู้                 
พ.ศ. 2566  มาตรา 20 มีหน้าที่ส่งเสริมการเรียนรู้ในระดับอำเภอ  โดยให้มีศูนย์ส่งเสริมการเรียนรู้
ระดับอำเภอมีสถานะเป็นสถานศึกษา เพื่อจัดการเรียนรู้ และกำกับ ดูแล ช่วยเหลือส่งเสริมสนับสนุน 
อำนวยความสะดวก และแนะนำ ในการปฏิบัติหน้าที่ของศูนย์การเรียนรู้ระดับตำบล  และศูนย์การ 
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เรียนรู้ในพื้นที่ทั้งในด้านวิชาการและเทคโนโลยีที่จำเป็นในการส่งเสริมการเรียนรู้ ให้เป็นไปตาม
แผนการส่งเสริมการเรียนรู้ของจังหวัด 
 1.7.4 บุคลากรทางการศึกษา หมายถึง บุคลากรที ่ปฏิบัติหน้าที ่ประจำในสถานศึกษา 
ประกอบด้วย 
   1.7.4.1 ผู้บริหารสถานศึกษา  หมายถึง  ผู้อำนวยการสถานศึกษา สังกัดสำนักงาน
ส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย   

  1.7.4.2 ครูผู้สอน หมายถึง  บุคลากรที่ปฏิบัติหน้าที่จัดการเรียนการสอนตำแหน่ง
ต่างๆ ได้แก่  ข้าราชการครู   ครูอาสาสมัครการศึกษานอกโรงเรียน   ครู กศน.ตำบล  ครูศูนย์การ
เรียนชุมชน และ  ครูผู้สอนคนพิการ ในสถานศึกษาสังกัดสังกัดสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย 

1.7.5 สถานภาพของบุคลากรทางการศึกษา หมายถึง สภาพข้อมูลทั่วไปของบุคลากรทาง
การศึกษาในสังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลยที่กำหนดให้เป็นตัวแปรอิสระ ได้แก่ 
   1.7.5.1 เพศ หมายถึง เพศของผู้บริหารสถานศึกษาและครูผู้สอน ตอบแบบสอบถาม  
สำหรับสารนิพนธ์ฉบับนี้  แบ่งเป็น 2 เพศ คือ  เพศชายและเพศหญิง  
   1.7.5.2 อายุ  หมายถึง  อายุของผ ู ้บร ิหารสถานศึกษาและครูผ ู ้สอน ตอบ
แบบสอบถาม  สำหรับสารนิพนธ์ฉบับนี้  แบ่งเป็น 3 ช่วง  คือ  ต่ำกว่า 30 ปี   30 – 40 ปี  และ  
มากกว่า 40ปี 

  1.7.5.3 ประสบการณ์การทำงานหมายถึง  ประสบการณ์ในการทำงานของผู้บริหาร
สถานศึกษาและครูผู้สอนที่ตอบแบบสอบถาม  สำหรับสารนิพนธ์ฉบับนี้  แบ่งเป็น 3 ช่วง  คือ ต่ำกว่า 
5 ปี   5 - 10 ปี และ  มากกว่า 10 ป ี

1.7.6 การพัฒนา หมายถึง  กระบวนการที่ทำให้เกิดการเปลี่ยนแปลง ปรับปรุง จากสิ่งใดสิ่ง
หนึ่งให้ดีขึ้นจากเดิมอย่างเป็นระบบ 

1.7.7 แนวทาง  หมายถึง  แบบแผนที่เกิดจากการพัฒนาของเนื้อหาของหลักการ ทฤษฎี 
องค์ประกอบ กระบวนการในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง จนเกิดเป็นทฤษฎีหรือแนวปฏิบัติใหม่ๆ เพ่ือนำไปสู่เป็น
แนวทางการปฏิบัติผ่านรูปแบบต่างๆ เช่น  แผนภาพ  รูปแบบเชิงภาษา (Semantic Model) เป็นต้น 

1.7.8 แนวทางการพัฒนา  หมายถึง เป็นการปรับปรุง เปลี่ยนแปลง  พัฒนา เนื้อหา รูปแบบ 
ว ิธ ีการ กระบวนการ หร ือหลักการต่างๆ จนเกิดเป ็นทฤษฎีหรือแนวทางการปฏิบัต ิใหม่ๆ                      
เพื่อนำมาใช้เป็นแนวทางการพัฒนางาน  กิจกรรม โครงการ หรือองค์กรให้บรรลุเป้าหมายที่วางไวใ้ห้
เกิดประสิทธิภาพมากที่สุด 

1.7.9 แนวทางการพ ัฒนาภาวะผ ู ้นำแบบปร ับเปล ี ่ยนของผ ู ้บร ิหารสถานศ ึกษา  
สังกัดสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  หมายถึง แนวทางการปฏิบัติของผู้บริหารสถานศึกษา
ด้วยภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนเพ่ือนำไปสู่การพัฒนาสถานศึกษาให้เกิดประสิทธิภาพ 
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1.8. ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ  
  1.8.1 ผู้บริหารสถานศึกษามีแนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน เพ่ือปรับใช้ในการ

บริหารสถานศึกษาได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

  1.8.2 ผู้บริหารสถานศึกษาและผู้เกี่ยวข้องสามารถนำผลการวิจัยไปเป็นแนวทางในการจัดทำ

โครงการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาให้มีการบริหารสถานศึกษามีประสิทธิผลยิ่งขึ้น 
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บทที่ 2  เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 

การวิจัยเรื่อง ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด สำนักงานส่งเสริม

การเรียนรู้จังหวัดเลย  ผู้วิจัยได้ศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี ่ยวข้อง และได้นำเสนอตามหัวข้อ

ดังต่อไปนี้  

2.1. ผู้นำและภาวะผู้นำ 
        2.1.1 ความหมายผู้นำ 
        2.1.2 ความหมายภาวะผู้นำ 
       2.1.3 ประเภทของภาวะผู้นำ 
        2.1.4 ลักษณะภาวะผู้นำ 
       2.1.5 แนวคิดและทฤษฎีที่เก่ียวข้องกับภาวผู้นำ 

2.2 ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน 
       2.2.1 ความหมายภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน 
       2.2.2 ความสำคัญของภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน 
       2.2.3 องค์ประกอบภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน 

2.3.บริบทสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย 
       2.3.1 ประวัติความเป็นมา 
      2.3.2 แนวทางจัดการศึกษา 
       2.3.3 ภารกิจหลักของงานสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย 

2.4.งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
       2.4.1 งานวิจัยในประเทศ  
      2.4.2 งานวิจัยต่างประเทศ 
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2.1. ผู้นำและภาวะผู้นำ  

2.1.1. ความหมายผู้นำ  

  นักวิชาการต่าง ๆ ได้ให้ความหมายของคำว่าผู้นำไว้ดังนี้ 
 กวี วงศ์พุฒ (2550) ได้ให้ความหมายผู้นำไว้ 5 ประการ ได้แก่ 

   1. ผู้นำ หมายถึง ผ ู ้ซ ึ ่งเป ็นศูนย ์กลางหร ือจ ุดรวมของกิจกรรมภายในกลุ่ม
เปรียบเสมือนแกนของกลุ่ม เป็นผู้มีโอกาสติดต่อสื่อสารกับผู้อื่นมากกว่าทุกคนในกลุ่ม มีอิทธิพลต่อ
การตัดสินใจของกลุ่มสูง 
   2. ผู้นำ หมายถึง บุคคลซึ่งนำกลุ่มหรือพากลุ่มไปสู่วัตถุประสงค์หรือจุดมุ่งหมายที่
วางไว้ แม้แต่เพียงชี้แนะให้กลุ่มไปสู่จุดมุ่งหมายปลายทางก็ถือว่าเป็นผู้นำ ทั้งนี้รวมถึงผู้นำที่นำกลุ่ม
ออกนอกลู่นอกทางด้วย 
   3. ผู้นำ หมายถึง บุคคลซึ่งสมาชิกส่วนใหญ่คัดเลือก หรือ ยกให้เขาเป็นผู้นำของกลุ่ม
ซึ่งเป็นไปโดยอาศัยลักษณะทางสังคมมิติของบุคคลเป็นฐาน และสามารถแสดงพฤติกรรมของผู้นำได้    
   4. ผู ้นำ หมายถึง บุคคลซึ่งมีคุณสมบัติเฉพาะบางอย่าง คือ สามารถสอดแทรก
อิทธิพลบางประการอันก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงของกลุ่มได้มากที่สุด 

  5. ผู้นำ หมายถึง บุคคลซึ่งสามารถนำกลุ่มไปในทางที่ต้องการ เป็นบุคคลที่มีส่วน
ร่วมและเกี่ยวข้องโดยตรงต่อการแสดงบทบาทหรือพฤติกรรมความเป็นผู้นำ 
  นวรัตน์วดี ชินอัครวัฒน์(2563) ผู้นำหมายถึง บุคคลซึ่งเป็นหัวหน้าหน่วยงานหรือองค์กร มี
อำนาจหน้าที่เหนือคนอื่น ๆ ภายในองค์กรนั้น ๆ มีหน้าที่ในการสั่งการ วางแผน แนะนำ ชี้แนะหรือ
ปฏิบัติ และมีความสามารถในการนำพากลุ่มหรือองค์กรไปสู่วัตถุประสงค์หรือสู่จุดหมายที่วางไว้ 
  Mc Farland (1979) ได้ให้ความหมายผู ้นำ หมายถึง บุคคลที่มีความสามารถในการใช้
อิทธิพลให้คนอ่ืนทางานในระดับต่าง ๆ ที่ต้องการให้บรรลุเป้าหมายและวัตถุประสงค์ท่ีตั้งไว้ 

Yukl, G. (1989) ได้ให้ความหมายผู้นำ หมายถึง บุคคลที่มีอิทธิพลสูงสุดในกลุ่ม และเป็นผู้
ต้องปฏิบัติภาระหน้าที่ของตำแหน่งผู้นำที่ได้รับมอบหมาย บุคคลอื่นในกลุ่มที่เหลือก็คือผู้ตามแม้จะ
เป็นหัวหน้ากลุ่มย่อย หรือผู้ช่วยในการปฏิบัติหน้าที่ต่าง ๆ ก็ตาม 

Dubrin, A. J. (2004) ได้ให้ความหมายผู ้นำ หมายถึง บุคคลที่ทำให้องค์การประสบ

ความก้าวหน้าและบรรลุความสำเร็จโดยเป็นผู้ที ่มีบทบาทแสดงความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลที่เป็น

ผู้ใต้บังคับบัญชาหรือผู้นำ คือบุคคลที่ก่อให้เกิดความมั่นคงและช่วยเหลือบุคคลต่างๆ เพื่อให้บรรลุ  

เป้าหมายของกลุ่ม  
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2.1.2. ความหมายภาวะผู้นำ 

  ผู้นำ เป็นคำซึ่งถูกนำมาใช้ตั้งแต่ปี ค.ศ. 1300 ส่วนภาวะผู้นำ (Leadership) เพิ่งปรากฏใน
ภาษาอังกฤษเมื่อปี ค.ศ. 1800 และมีการศึกษาวิจัยภาวะผู้นำอย่างจริงจัง ในปี ค.ศ. 1900 หรือต้น
ศตวรรษท่ี 19 เป็นต้นมา (Simons, 1996: 4 อ้างถึงใน พิสมัย ฉายแสง, 2540) 

  จากการทบทวนวรรณกรรม  มีนักวิชาการให้ความหมายของภาวะผู้นำไว้ ดังนี้ 
  เรมวล นันท์ศุภวัฒน์ (2542) กล่าวว่า ภาวะผู้นำ คือ กระบวนการระหว่างบุคคลตั้งแต่ 2คน 
ขึ้นไปที่มีการปฏิสัมพันธ์กัน โดยมีอำนาจและอิทธิพลเข้ามาเก่ียวข้อง เพ่ือมุ่งสู่เป้าหมายได้สำเร็จ 
  เสนาะ ติเยาว์ (2544) ได้ให้ความหมายภาวะผู้นำ หมายถึง กระบวนการในการกระตุ้น
บุคคลอื่นให้ทำงานจนบรรลุเป้าหมายที่ต้องการ เป็นกระบวนการที่มีอิทธิพลทางสังคมของผู้นำโดย
พยายามโน้มน้าวเพื่อก่อให้เกิดความร่วมมือจากบุคคลอื่นให้เข้ามามีส่วนร่วมด้วยความสมัครใจ เพ่ือ
ทำให้งานสำเร็จตามเป้าหมายที่กำหนดไว้ 
  สร้อยตระกูล อรรถมานะ (2545) กล่าวว่า ภาวะผู ้นำ เป็นเรื ่องของความสามารถ และ
คุณลักษณะ ของบุคคลที่จะใช้อิทธิพลโน้มน้าว ชักจูง เปลี่ยนแปลง การกระทำของบุคคลและกลุ่มให้
สามารถรวมพลังช่วยกันทำงาน เพ่ือให้วัตถุประสงค์ขององค์การสำเร็จลุล่วงไปด้วยดี 
  รัตติกรณ์ จงวิศาล (2545) ให้ความหมายของคำว่าภาวะผู ้นำว่าเป็นพฤติกรรมและ

กระบวนการของการมีอิทธิพล การจูงใจ การสนับสนุนบุคคล และการดำเนินกิจกรรมกลุ่ม เพื่อให้

บรรลุเป้าหมาย  

  อัญชัญ เค็มกระโทก (2547) ได้ให้ความหมายไว้ว่า ภาวะผู้นำ คือความสามารถที่จะใช้
อิทธิพลในการนำกลุ่มไปสู่วัตถุประสงค์ ซึ่งเป็นอิทธิพลที่ได้รับมาอย่างเป็นทางการภาวะผู้นำทำให้
ผู้บริหารสามารถชักจูงผู้อ่ืนให้ปฏิบัติตามความต้องการของตนเองและบรรลุถึงจุดมุ่งหมายขององค์กร
ด้วยความเต็มใจ รวมทั้งการแสดงพฤติกรรมภาวะผู้นำของผู้บริหาร ซึ่งภาวะผู้นำของผู้บริหารเป็น
ปัจจัยที่สำคัญประการหนึ่งที่มีส่วนกำหนดความอยู่รอดและความเจริญเติบโตขององค์กร เพราะ
พฤติกรรม ของผู้บริหารที่ปฏิบัติต่อผู้ปฏิบัติงานจะมีผลกระทบต่อระดับผลผลิตขององค์กรดังนั้นผู้นำ
จะต้องคำนึงถึงงานและความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล 
 ชาญชัย อาจินสมาจารย์ (2550) ได้ให้ความหมายภาวะผู้นำ หมายถึง การสร้างโอกาสให้
พนักงานหรือบุคคลอ่ืนๆ เป็นรายบุคคลหรือเป็นทีมต่อภารกิจขององค์การ ภาวะผู้นำเป็นตัวแทนของ
ความตั้งใจและความพยายามของผู้นำในการมองหาแนวทางเพื่อขยายสมรรถนะของพนักงานให้ทำ
คุณประโยชน์ให้บรรลุตามเป้าหมายและจุดมุ่งหมายของหน่วยงาน 
  สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์ (2550) ให้ความหมายภาวะผู้นำ หมายถึง กระบวนการอิทธิพลทางสังคม

ที่บุคคลหนึ่งตั้งใจใช้อิทธิพลต่อผู้อื่นให้ปฏิบัติกิจกรรมต่าง ๆ ตามที่กาหนด รวมทั้งการสร้าง 
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ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในองค์การภาวะผู้นำจึงเป็นกระบวนการอิทธิพลที่ช่วยให้กลุ่มบุคคล
สามารถบรรลุเป้าหมายที่กำหนด 

วิเชียร วิทยอุดม (2550) ได้กล่าวว่า ภาวะผู้นำ หมายถึง ลักษณะส่วนตัวของบุคคลที่จะแสดง
พฤติกรรมออกมา เมื่อได้มีปฏิสัมพันธ์กับกลุ่ม เป็นความสามารถที่เกิดขึ้นระหว่างที่มีการทำงาน
ร่วมกันหรือร่วมอยู่ในเหตุการณ์เดียวกัน ในอันที่จะทำให้กิจกรรมของกลุ่มดำเนินไปสู่เป้ าหมายและ
ประสบความสำเร็จ 

ณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์ (2551) กล่าวว่า ภาวะผู้นำ คือ ความสามารถ (Ability) ที่ผู้นำใช้
อำนาจที่มีในการชักจูงให้กลุ่มมุ่งไปสู่วัตถุประสงค์ตามท่ีต้องการ 

การญจนา ธานะ(2551) ภาวะผู้นำ หมายถึง ความสามารถและพฤติกรรมของผู้บังคับบัญชา
ที่มีอิทธิพลต่อผู้ใต้บังคับบัญชาที่จะส่งผลให้เกิดการจูงใจให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความเชื่อมั่น และมี
การปฏิบัติงานเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายร่วมกัน 

วิโรจน์ สารรัตนะ (2553) ได้ให้ความหมายภาวะผู้นำ หมายถึง กระบวนการมีอิทธิพล
(influence) ซึ่งกันและกันระหว่างผู้นำและผู้ตามเพ่ือให้การดาเนินงานบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ 
(objectives) และเกิดการเปลี่ยนแปลง(change) 

ธนพร  บวรธรรมจักร( 2554) ภาวะผู้นำ หมายถึง พฤติกรรม ความสามารถหรือกระบวนการ
ที่ผู้ประกอบการมีอิทธิพลต่อผู้ใต้บังกับบัญชาหรือพนักงานในองค์กร รวมถึงการจูงใจการสนับสนุน 
และการคำเนินกิจกรรมขององค์การ เพ่ือให้บรรลุผลตามเป้าหมายที่กำหนดไว้ 
  รวิวรรณ ยอดจันทร์ (2558) สรุปความหมายของภาวะผู้นำ ได้ว่า ภาวะผู้นำ  (Leadership) 
คือ กระบวนการที่บุคคลหนึ่งหรือมากกว่า พยายามใช้อิทธิพลของตนหรือกลุ่มตนกระตุ้นชี้นำ ผลักดัน 
ให้บุคคลอื่น หรือกลุ่มบุคคลอื่น มีความเต็มใจ และกระตือรือร้นในการทำสิ่งต่างๆตามต้องการ โดยมี
ความสำเร็จของกลุ่มหรือองค์กรเป็นเป้าหมาย 
  นวรัตน์วดี ชินอัครวัฒน์(2563)ภาวะผู้นำหมายถึง คุณลักษณะหรือพฤติกรรมของบุคคลที่
แสดงออก ซึ่งเป็นอิทธิพลของตนหรือกลุ่มตนกระตุ้น ชี้นำ ผลักดัน ให้บุคคลอื่น หรือกลุ่ม บุคคลอ่ืนมี
ความเต็มใจ และกระตือรือร้นในการทำสิ่งต่าง ๆ ตามต้องการ โดยมีความสำเร็จของกลุ่ม หรือองค์กร
เป็นเป้าหมาย 

Fiedler, F.  E. , & Chemers, M.  M.  (1974)  ได ้ ให ้ความหมายภาวะผ ู ้นำ หมายถึ ง
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลซึ่งเกี่ยวข้องกับการใช้อิทธิพลและอำนาจ 
  Strogdill, Ralph M. (1974) ได้ให้ความหมายภาวะผู้นำ หมายถึง ความคิดริเริ่มและธำรงไว้

ซ ึ ่ ง โครงสร ้ า งของความคาดหว ั งและความส ัมพ ันธ ์ ร ะหว ่ า งก ั นของสมาช ิกของกลุ่ ม  

สอดคล้องกับแนวคิดของ Boles, H . W., & Davenport, J . A. (1975)  ได้ให้ความหมาย 

ภาวะผู้นำ หมายถึงกระบวนการที่บุคคลมีความคิดริเริ่มที่จะช่วยให้กลุ่มได้ก้าวหน้าไปสู่จุดประสงค์ซึ่ง
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เป็นที่ยอมรับกันช่วยทำให้กลุ่มคงอยู่ได้ และช่วยให้สมาชิกของกลุ่ม สมปรารถนาในสิ่งที่ต้องการโดย

สิ่งที่ต้องการนั้นเป็นตัวกระตุ้นให้เข้ามาร่วมเป็นสมาชิกของกลุ่ม 

  Bass (1985) ได้ให้ความหมายไว้ว่า ภาวะผู้นำ คือ กระบวนการเปลี่ยนแปลงของผู้นำที่ต้อง
เป็น  ผู้เปลี่ยนแปลงการปฏิบัติงานของผู้ตามและต้องได้ผลเกินเป้าหมายที่กำหนด ทัศนคติความเชื่อ 
ความเชื่อมั่น และความต้องการของผู้นำต้องได้รับการเปลี่ยนแปลงจากระดับต่ำไปสู่ระดับที่ 
สูงกว่า 

Koontz and Weihrich (1990) ให้ความหมายว่าภาวะผู้นำ คือ ศิลปะหรือกระบวนการของ
การมีอิทธิพลต่อบุคคลในกลุ่ม ทำให้พวกเขาพยายามที่จะบรรลุเป้าหมายของกลุ่มด้วยความตั้งใจและ
กระตือรือร้น 

Robb in (1991) ได้ให้ความหมายของภาวะผู้นำว่า หมายถึง กระบวนการสร้างเสริมอำนาจ
และการสอนผู้อ่ืนโดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือปรับเปลี่ยนทัศนคติและความเชื่ออันจำกัดของบุคคลให้เปี่ยม
ไปด้วยพลังความสามารถ 

Kouzes, J.M., & Barry Z.P. (1995) ได้ให้ความหมายภาวะผู้นำ หมายถึง ศิลปะที่ผู้นำใช้
อิทธิพลเพื่อกระตุ้นให้ผู้ตามเกิดความปรารถนาอย่างแรงกล้าในการทำงานเพื่อให้เกิดบรรลุผลสำเร็จ
ร่วมกัน 

Diane (1996) ได้ให้ความหมายภาวะผู้นำ หมายถึง กระบวนการที่ผู้นำใช้อิทธิพลโน้มน้าวจูง
ใจให้ผู้ตามปฏิบัติงานให้บรรลุผลสำเร็จตามเป้าหมาย 

Gibson, Ivancevich และ Donnelly (1997 ) ได ้ให ้ความหมายไว ้ว ่า ภาวะผู ้นำ คือ  
การปฏิสัมพันธ์ระหว่างกันของสมาชิกในกลุ่ม โดยมีผู้นำเป็นตัวแทนในการเปลี่ยนแปลง เป็นบุคคลที่มี
อิทธิพลต่อบุคคลอื่นๆ ในกลุ่มภาวะผู้นำจึงเกี่ยวข้องกับการใช้อิทธิพลและปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล
เป็นตัวแทนของการเปลี่ยนแปลงที่มีผลกระทบต่อพฤติกรรมและการปฏิบัติงานของสมาชิกคนอื่นใน
กลุ่ม ทั้งนี้การเปลี่ยนแปลงนั้นต้องมุ่งไปสู่การบรรลุเป้าหมายของกลุ่มด้วย 
 Daft, R.L. (1999) ได้ให้ความหมายภาวะผู้นำ หมายถึง ปัจจัยที่ผู ้นำจะต้องเกี่ยวข้องซึ่ง
ประกอบด้วย อิทธิพล (Influence) ความตั้งใจ (Intention) ความรับผิดชอบส่วนบุคคล (Personal 
Responsibility) การเปลี่ยนแปลง (Change) การมีจุดมุ่งหมายร่วมกัน (Shared Purpose) และมี
การจูงใจผู้ตาม (Followers) 

Yukl, G. A. (2000) ได้ให้ความหมายภาวะผู้นำ หมายถึง กระบวนการที่ผู้นำใช้อิทธิพลให้
บุคคลดำเนินการในการทำกิจกรรมต่างๆในองค์การ โดยที่ผู้นำได้แสดงความรู้ในด้านต่างๆ และแสดง
ลักษณะท่าทางเพื่อให้บุคคลแสดงพฤติกรรมในการทำงานให้ประสบผลสำเร็จตามเป้าหมายและ 
บรรลุเป้าหมายร่วมกัน 
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  Owens, R.G. (2001) ได้ให้ความหมายภาวะผู้นำ หมายถึง กระบวนการของกลุ่มที่มีคนเข้า
มาเก่ียวข้องอย่างน้อย 2 คน ซึ่งผู้นำจะต้องแสดงพฤติกรรมในการพยายามที่จะสร้างอิทธิพลเหนือ 
คนอ่ืนๆ 

Dubrin (2004) กล่าวว่า ภาวะผู้นำ เป็นความสามารถที่จะสร้างความเชื่อมั่นและให้การ
สนับสนุนบุคคลเพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ 
  Northouse, P.G. (2010) ได้ให้ความหมายภาวะผู้นำ หมายถึง ผู้นำที่เก่ียวข้องกัคุณลักษณะ 

(trait) ความสามารถ (ability) ทักษะ (skill) พฤติกรรม (behavior)และความสัมพันธ์(relationship) 

 

2.1.3. ประเภทของภาวะผู้นำ 

  ปรีชา เริงสมุทร์ (2556 : เว็บไซต์) ประเภทของภาวะผู้นำโดยทั่วไปมีการจำแนกไว้หลาย
ประเด็นแนวคิดจึงมีหลากหลายประเภท ได้แก่ 
   1. ภาวะผู้นำตามรูปลักษณ์ (Trait) มุ่งไปที่รูปลักษณ์ที่สง่างาม บุคลิกภาพท่าทาง
เป็นที่ประทับใจ มีลักษณะของผู้มีบุญและน่าเกรงขาม (The great person) รูปแบบภาวะผู้นำนี้ยัง
เป็นที่นิยมให้มีการฝึกลักษณะต่างๆ เพื่อการเข้าสังคม การเจรจา และการสื่อสาร มารยาททางสังคม    
  2. รูปแบบภาวะผู้นำเชิงพฤติกรรม (Behavioral leadership) มีความคิดว่าภาวะ
ผู้นำ คือ พฤติกรรมการควบคุมการทำงานและจัดการทรัพยากรให้สามารถใช้งานได้ ภายใต้ภาวะของ 
ผู้นำนี้ มีการศึกษา ของมิชิแกน และโอไฮโอ เสตท ซึ่งจากการศึกษาที่พยายามจะชี้ให้เห็นชัดเจนว่า
ภาวะผู้นำแบบใดจะให้ผลดีต่อการทำงาน จากการสัมภาษณ์ คนงานที่มีศักยภาพในการทำงานสูงและ
คนงานที่มีศักยภาพในการทำงานต่ำ 
   3. ภาวะผู้นำเชิงสถานการณ์ (Contingency leadership) การปฏิบัติงานของกลุ่มที่
มีประสิทธิผลขึ้นอยู่กับความเหมาะสมระหว่าง รูปแบบปฏิกิริยาความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำกับผู้ตาม 
และสถานการณ์ขององค์กร ซึ่งเป็นการพิจารณาทั้งปัจจัยภายนอกและภายในองค์กรซึ่งผู ้บริหาร
องค์กรต้องควบคุมและแก้ไข 
   4. ภาวะผู้นำที่มีความสามารถพิเศษ (Charismatic Leadership) ภาวะผู้นำที ่มี
ความสามารถพิเศษ คือ ภาวะที่เกิดจากความสามารถพิเศษส่วนตัวของผู้นำที่มีผลอย่างยิ่งต่อผู้ตาม 
เช่นมีลักษณะที่สร้างแรงบันดาลใจให้บุคคลเข้าร่วมมือในการทำงาน จะมีลักษณะ ความน่าเกรงขาม 
ความน่าเคารพนับถือ ก่อให้เกิดความจงรักภักดี ให้ความรู้สึกว่าสามารถพ่ึงพึงได้ 
   5. ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน (Transformational Leadership) เป็นภาวะผู้นำที่อยู่
เหนือการนำในระดับปกติประจำวัน ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนจะเกิดขึ้นเมื่อผู้นำเริ่มปรับความคิด
เกี่ยวกับผลประโยชน์ของผู้ตามให้กว้าง และยกระดับโดยการให้เกิดความตระหนักถึงจุดประสงค์ และ 
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พันธกิจของกลุ่ม และพยายามทำให้ผู้ตามสามารถเข้ากันได้เพ่ือจะได้ยกระดับประโยชน์ส่วนตนให้เป็น
ประโยชน์ของกลุ่ม ภาวะผู้นำที่มีการนำมาเปรียบเทียบกับภาวะผู ้นำการปรับเปลี ่ยน คือ แบบ
แลกเปลี ่ยน(Transactional Leadership) ซึ ่งเป็นภาวะผู ้นำที ่ปฏิบัติงานตามกิจวัตรที ่เป็นการ
แลกเปลี่ยนกันระหว่างสิ่งที่ต้องทำให้สำเร็จในแต่ละวันกับผลที่จะได้รับ ระหว่างหัวหน้างานกับลูกน้อง 
การแลกเปลี่ยนอาจจะเป็นการให้รางวัลเฉพาะเรื่อง เป็นต้น 
   ภาวะผู ้นำแบบปรับเปลี ่ยนเป็นลักษณะภาวะผู ้นำที ่ม ีความสามารถเฉพาะที ่ทำให้

ผู้ใต้บังคับบัญชาหรือผู้ร่วมงานเกิดความใส่ใจ และรู้สึกว่าเป็นเจ้าของงานความสำเร็จของงานอย่างมี

ประสิทธิภาพ และเกิดความภาคภูมิใจร่วมกัน เป็นแนวคิดท่ีทำให้ผู้นำเกิดการตื่นตัว และปรับเปลี่ยน

กระบวนการบริหารงานให้ความตระหนักถึงจุดประสงค์ พันธกิจ และพยายามทำให้ผู้ใต้บังคับบัญชา

หรือผู้ร่วมงานสามารถเข้ากันได้ เพ่ือปฏิบัติงานได้ตามเป้าหมายที่กำหนดไว้ได ้ 

2.1.4. ลักษณะภาวะผู้นำ  

  ลักษณะภาวะผู้นำที่กล่าวถึงในที่นี้ผู้วิจัยได้ศึกษา วิเคราะห์และสังเคราะห์จากผลการศึกษา 
ของนักวิชาการต่าง ๆ ดังนี้ 
  Strogdill, Ralph M. (1974) ได้ศึกษารวบรวมงานวิจัยเกี่ยวกับคุณลักษณะของผู้นำกว่า 
163 เรื ่อง ตั้งแต่ปี ค.ศ. 1948-1970 จนทำให้สามารถระบุคุณลักษณะของผู้นำที ่ดีว่าขึ้นอยู ่กับ
คุณลักษณะ 6 ด้าน คือ 1) ลักษณะทางกาย (Physical Characteristics) ได้แก่ เป็นผู้ที ่มีสุขภาพ
ร่างกายที่แข็งแรงสมบูรณ์ 2) ภูมิหลังทางสังคม (Social Background) ได้แก่ มีการศึกษาดี สภานะ
ทางสังคมที่ดี 3) สติปัญญา (Intelligence) ได้แก่ มีสติปัญญาสูง มีการตัดสินใจดี มีทักษะในการสื่อ
ความหมาย 4) บุคลิกภาพ (Personality) ได้แก่ มีความตื่นตัวอยู่เสมอ ควบคุมอารมณ์ได้มีความคิด
ริเริ่มสร้างสรรค์ มีคุณธรรม จริยธรรม และมีความเชื่อมั่นในตนเอง 5) ลักษณะที่เกี่ยวข้องกับงาน 
(Task Related Characteristics) ได้แก่ มีความปรารถนาที่จะทำให้ดีที ่สุด มีความรับผิดชอบ ไม่
ท้อแท้ต่ออุปสรรค และมุ่งงาน และ 6) ลักษณะทางสังคม (Social Characteristics)ได้แก่ ปรารถนา
ที่จะร่วมมือในการทำงานกับคนอื่น ๆ มีเกียรติ เป็นที่ยอมรับของบุคคลอื่น เข้าสังคม 
เก่ง และเฉลียวฉลาด 
  Bothwell, L. (1983) ได้ให้ความหมายว่าลักษณะผู้นำซึ่งผู ้วิจัยส่วนใหญ่ใช้ในการศึกษา

ความสัมพันธ์กับภาวะผู้นำมี 10 ประการ ดังนี้ 1) ความฉลาด ( Intelligence) 2) เข้ากับผู้อื่นได้ดี

(Ability to Get al.ong Well with Others) 3) มีทักษะที่เกี่ยวข้องกับสมรรถภาพเชิงเทคนิค(Skill 

in the Area of Technical Competence) 4) สามารถจูงใจตนเองและผู้อื่น (Ability to Motivate 

Self and Others) 5) มีความมั่นคงในอารมณ์และควบคุมตนเอง (Emotional Stability and Self 

Control)__ 6) มีทักษะในด้านการวางแผนและจัดการ (Planning and Organizing Skills) 7) มี
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ความปรารถนาอย่างแรงกล้าที่จะให้งานสำเร็จ (Strong Desire to Achieve Task)8) มีความสามารถ

ใช้กระบวนการกลุ่ม (Ability to Use the Group Process) 9) เป็นผู้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

(to be Effective and Efficient) และ 10) มีความสามารถในด้านการตัดสินใจ (Decisive)  

  James, M. K., & Barry, Z.P. (1995) ได้ทำการศึกษาคุณลักษณะของผู้นำที่ได้รับการยก

ย่องและสรุปได้ว่าคุณลักษณะที่สำคัญที่สุด 4 ประการของผู้นำ ซึ่งเป็นบ่อเกิดแห่งความเชื่อถือมี

ดังต่อไปนี้ 

   1. ผู้นำจะต้องมีความซื่อสัตย์ (Being Honest) เป็นคุณลักษณะที่สำคัญที่สุดของ
ผู้นำที่ทำให้ผู้ใต้บังคับบัญชายอมรับ ผู้นำจะต้องเป็นบุคคลที่พูดจริง มีจริยธรรมเป็นหลักยึดสำหรับ
ผู้อื่นทำให้ผู้อ่ืนไว้วางใจ 
    2. ผู้นำจะต้องเป็นบุคคลที่มองไปข้างหน้า (Being Forward-Looking) ผู้นำจะต้อง
เป็นบุคคลที่สามารถกำหนดทิศทางและคำนึงถึงอนาคตขององค์การ และจะต้องบอกผู้ร่วมทางได้ว่า
เขาจะเดินทางไปยังที่ใด 
    3. ผู้นำจะต้องเป็นผู้ให้แรงดลใจ (Inspiring) ผู้นำจะต้องเป็นผู้ที่กระตือรือร้น มีพลัง 
มาก มีแนวคิดในทางบวกเก่ียวกับอนาคตเป็นผู้ให้แรงดลใจแก่ผู้อื่นและจะต้องเป็นผู้ที่สามารถสื่อสาร 
แนวคิดหรือวิสัยทัศน์ให้กับบุคคลอื่นรวมถึงสนับสนุนให้ผู้อื่นกระทำตาม สิ่งสำคัญประการหนึ่ง ก็คือ
ผู้นำจะต้องมีความม่ันใจในความสามารถที่จะดลใจผู้อ่ืน มิฉะนั้นแล้วก็จะทำให้ผู้นำคนนั้นล้มเหลวผู้นำ
จะต้องดลใจให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความเชื่อมั่นว่าจะสามารถไปสู่จุดหมายที่วางไว้ได้ โดยผู้นำจะต้อง
แสดงความกระตือรือร้นและความมีชีวิตชีวาให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเห็น 
    4. ผู ้นำจะต้องเป็นผู้มีความสามารถ (Being Competent) โดยไม่จำเป็นต้องเก่ง
ทางด้านเทคโนโลยีของการทำงาน แต่จะต้องมีความสามารถตามตำแหน่งของผู้นำ และสภาพองค์การ 
ที่เขาทำงานอยู่ เช่น ผู้นำระดับสูงในองค์การจะถูกคาดหวังว่าเป็นผู้มีความสามารถในการวางแผนกล
ยุทธ์และการวางแผนและกำหนดนโยบาย ผู้นำจึงไม่จำเป็นต้องเก่งทางเทคนิค 
   จากการศึกษาคุณลักษณะของภาวะผู้นำ จากนักวิชาการต่างๆ สรุปได้ว่า คุณลักษณะของ

ภาวะผู้นำแบ่งออกเป็น 2 ลักษณะ ได้แก่ 1) ลักษณะทางกาย คือ มีบุคลิกภาพที่ดีแต่งกายเหมาะสม 

วางตัวเหมาะสม มีสุขภาพกายที่ดี มีมนุษยสัมพันธ์ที่ดีกับผู้อื่นมีวาจาไพเราะ เป็นต้น2) ลักษณะทาง

จิตใจ คือ มีความซื่อสัตย์ มีความเอื้ออาทรต่อผู้อื่น มีคุณธรรมจริยธรรม มีความรับผิดชอบ เห็นอก

เห็นใจผู้อ่ืน และมุ่งมั่นพัฒนาผู้อ่ืน เป็นต้น 
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2.1.5. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้นำ  

  กาญจนา ธานะ (2551)ได้ให้แนวคิดทฤษฎีภาวะผู้นำ (Leadership theories) การศึกษา
เกี่ยวกับภาวะผู้นำ (Leadership)เป็นเรื่องที่นักวิชาการ ผู้บริหาร และ ผู้เกี่ยวข้องได้ให้ความสนใจมา
เป็นเวลานานแล้ว ซึ่งเป็นการศึกษาถึงความมีอำนาจและความสามารถของบุคคลที่มีความสามารถใน
การสั่งการบริหารให้งานที่รับผิดชอบประสบความสำเร็จ ซึ่งในที่นี่ผู้วิจัยเสนอแนะทฤษฎีภาวะผู้นำ
โดยสังเขป ดังนี้  
  1.ทฤษฎีคุณลักษณะภาวะผู ้นำ (Leadership trait theory) ทฤษฎีคุณลักษณะ จะ
อธิบายถึงคุณลักษณะต่าง ๆ ของผู้นำที่ประสบความสำเร็จ เป็นการศึกษาถึงบุคลิกภาพของผู้นำ ซึ่ง
ทฤษฎีภาวะผู้นำที่จัดอยู่ในกลุ่มทฤษฎีคุณลักษณะ ได้แก่ ทฤษฎีมหาบุรุษ (Great man theory) ของ 
Stogdill (1974) เป็นทฤษฎีที ่พัฒนามาจากหลักปรัชญาของอริสโตเติล (Marquis and Huston, 
2000) ทฤษฎีนี้เชื่อว่า ภาวะผู้นำเป็นลักษณะที่ติดตัวมาแต่กำเนิด (Born to be a leader) ภาวะผู้นำ
ไม่สามารถเรียนรู้ พัฒนาหรือเสริมสร้าง ซึ่ง Stogdil ได้รวบรวมงานวิจัยที่ศึกษาเกี่ยวกับคุณลักษณะ
ภาวะผู ้นำจำนวน 163 เรื ่อง มาทำการวิเคราะห์พบว่า คุณลักษณะส่วนบุคคลที่ทำให้ประสบ
ความสำเร็จในการเป็นผู้นำจำแนกเป็น 6 ลักษณะ ดังนี้ (บุญใจ ศรีสถิตย์นรากูร, 2550) 
  1. ลักษณะทางกาย (Physical characteristics) ได้แก่ เพศชาย อายุ 
มากที่สุดในกลุ่ม รูปร่างสูง และมีน้ำหนักตัวมาก หรือเป็นผู้ที่มีโครงร่างใหญ่ 
  2. ภูมิหลังทางสังคม (Social background) ได้แก่ มีการศึกษาสูงสถานภาพทางสังคมอยู่ใน
เกณฑ์ดีโดยพิจารณาจากตำแหน่งทางสังคมและฐานะทางเศรษฐกิจ 
  3. สติปัญญา (Intelligence) ได้แก่ มีความรู้ดี มีไหวพริบ เฉลียวฉลาดมีความสามารถ และ
พูดจาคล่องแคล่ว 
  4. บุคลิกภาพ (Personality) ได้แก่ มีท่าทางสง่า กระตือรือร้น เชื่อมั่นในตนเองมีความคิด
สร้างสรรค์ มีจริยธรรมและมีความซื่อสัตย์ 
  5. มุ่งงาน (Task-oriented) ได้แก่ ให้ความสำคัญกับงาน มุ่งมั่นในการทำงาน และมีความ
รับผิดชอบสูง 

 6. ลักษณะทางสังคม (Social characteristics) ได้แก่ มีศิลปะในการโน้มน้าวผู้อื่นให้เข้า

ร่วมกิจกรรม มีศิลปะในการสร้างสัมพันธภาพ ชอบเข้าสังคม และให้ความร่วมมือกับบุคคลทั่วไป 
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2. ทฤษฎีเชิงพฤติกรรม (Leadership behavioral theory) 
      ทฤษฎีเชิงพฤติกรรม (Leadership behavioral theory) บางครั้งมีผู ้เรียกทฤษฎีนี ้ว่า 
"ทฤษฎีหน้าที่ของภาวะผู้นำ" ทฤษฎีนี้จะมุ่งอธิบายหรือทำนายพฤติกรรมผู้นำว่าผู้นำทำอะไรมากกว่า
ใครคือผู้นำ ซึ่งการศึกษาเชิงพฤติกรรมที่สำคัญมีหลายแนวคิด ได้แก่ การศึกษาของมหาวิทยาลัย
ไอโอวา มหาวิทยาลัยโอไฮโอ มหาวิทยาลัยฮาร์วาด และมหาวิทยาลัยมิชิแกน ดังนี้ 
        2.1 การศึกษาของมหาวิทยาลัยไอโอวา (The university of lowa studies)ได้จำแนก
พฤติกรรมผู ้นำเป็น 3 แบบ ดังนี ้ (Lewin et al., 1939 cited in Swansburg and Swansburg, 
2002) 
    1) พฤติกรรมผู้นำแบบเผด็จการ (Autocratic leader behavior)ผู้นำแบบเผด็จการ
นี ้จะยึดความคิดเห็นของตนเองเป็นหลัก ความสัมพันธ์ระหว่างผู ้บริหารและผู ้ปฏิบัติงานเป็น
ความสัมพันธ์ในลักษณะผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้นำจะเน้นการออกคำสั่งให้ผู้ตามปฏิบตัิ
ตาม ผู้นำจะตัดสินใจคนเดียวว่าจะทำอะไร ทำอย่างไร ทำเมื่อไร ไม่รับฟังความคิดเห็นของผู้ตามใช้
วิธีการสื่อสารแบบทางเดียว (One way communication) ผู้นำลักษณะนี้มักก่อให้เกิดผลิตผลในการ
ทำงานสูง เพราะจะช่วยลดอุปสรรคบางประการของการทำงานได้ดีแต่ผู้ตามมักจะไม่พอใจในตัวผู้นำ 
ขาดความคิดสร้างสรรค์ ขาดแรงจูงใจและความมีอิสระในการทำงาน มักเป็นผู้นำที่เหมาะสมกับ
สถานการณ์ท่ีวิกฤติ ฉุกเฉิน ต้องการการตัดสินใจอย่างเร่งด่วน 
   2) พฤติกรรมผู้นำแบบประชาธิปไตย (Democratic leader behavior) ผู้นำแบบ
ประชาธิปไตยจะมีการให้ความสำคัญกับผู้ตามมาก จะไม่เน้นถึงอำนาจหน้าที่แต่จะเปิดให้ผู้ตามมี
โอกาสได้แสดงความคิดเห็น และมีส่วนร่วมในการตัดสินใจแก้ปัญหาต่าง ๆ ผู้นำมีความไว้วางใจและ
เชื่อมั่นในความสามารถของผู้ตาม ผู้นำจะแสดงบทบาทเป็นผู้เสริมสร้างพลังอำนาจ สนับสนุน ให้
คำปรึกษา ให้คำแนะนำ และชี้แนะแนวทางในการปฏิบัติงานความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำและผู้ตามเป็น
ความสัมพันธ์ในลักษณะผู้ร่วมงาน ใช้วิธีการสื่อสารแบบสองทาง (Two ways communication) 
ผู้นำลักษณะนี้จะทำให้ผู้ตามมีความพึงพอใจ มีอิสระในการทำงาน มีความสามัคคีกันภายในกลุ่ม และ
ช่วยเพิ่มบรรยากาศในการทำงาน 
  3) พฤติกรรมผู้นำแบบปล่อยตามสบาย (Laissez-faire leader behavior) บางครั้ง

เรียกว่าแบบเสรีนิยม ผู้นำแบบปล่อยตามสบายจะเน้นให้ความอิสระแก่ผู้ตามมาก จะอนุญาตให้ผู้ตาม

มีอำนาจกระทำการใด ๆ ได้ตามใจชอบ ปัญหาที่เกิดขึ้นจะมอบให้ผู้ตามตัดสินใจและกระทำเองโดย

ลำพัง ไม่ติดตามและไม่ควบคุมการทำงานของผู้ตาม รวมทั้งไม่ให้คำแนะนำในการทำงาน ผู้นำใน

ลักษณะนี้จะทำให้ผู้ตามขาดขวัญและกำลังใจในการทำงานเนื่องจากขาดผู้นำคอยชี้แนะแต่หากผู้ตาม

มีความรับผิดชอบ มีวินัย มีแรงจูงใจหรือมีการชี้นำตนเองสูง ก็อาจก่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค์และ

ทำให้งานมีคุณภาพหรือมีประสิทธิภาพได้ 
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      2.2 การศึกษาของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ (The Ohio state studies)ในช่วงปลายปี ค.ศ. 
1940 ถึง 1950 คณะวิจัยของมหาวิทยาลัยโอไฮโอได้ทำการศึกษาเกี่ยวกับพฤติกรรมผู้นำ ผลการวิจัย
พบว่า พฤติกรรมผู้นำของผู้บังคับบัญชาจำแนกได้เป็น 2 ลักษณะ ดังนี้ (Fleishman, 1953 อ้างถึงใน 
วิเชียร วิทยอุดม, 2550) 
   1) พฤติกรรมมุ่งงาน (Initiating structure behavior) หมายถึงผู้นำที่มีลักษณะของ
ความกระตือรือร้น มีความคิดริเริ่ม มีมนุษยสัมพันธ์ในกลุ่ม ชักนำให้มีการสร้างแบบแผนที่ดี และสร้าง
ช่องทางของการติดต่อสื่อสารให้มีความสามารถติดต่อกับบุคคลทุกคนและสามารถอธิบายถึงวิธีของ
การทำงาน ทั้งยังสามารถนำศักยภาพที่มีอยู่ของผู้ใต้บังคับบัญชามาใช้ให้งานบรรลุผลสำเร็จและสร้าง
ประโยชน์ให้แก่องค์การมากที่สุด มีความพิถีพิถันกับการมอบหมายงานและมีความคาดหวังในผลการ
ปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาไว้สูง เพื่อให้ได้เป็นไปตามเกณฑ์ที่กำหนดและสำเร็จตามกำหนดเวลา
ที่ต้องการ 
   2) พฤติกรรมมุ่งคน (Consideration behavior) หมายถึง ผู้นำที่มีลักษณะของการ
ดูแลเอาใจใส่ มีความเป็นมิตรภาพ มีความไว้วางใจต่อกัน ยอมรับฟังความคิดเห็น ให้การยอมรับนับ
ถือ ให้ความอบอุ่น มีความปรองดองกันระหว่างผู้นำและผู้ใต้บังคับบัญชา สนับสนุนและเปิดโอกาสให้
มีการติดต่อสื่อสารและการให้มีส่วนร่วม 
      2.3 การศึกษาของมหาวิทยาลัยฮาร์วาด (The Harvard studies)Tannenbaum & 
Schmidt (1958 cited in Lim and Daft, 2004) นำผลการวิจัยมาจำแนกพฤติกรรมผู้นำเป็น7 ช่วง 
เริ่มจากพฤติกรรมผู้นำแบบอัตตาธิปไตยมากที่สุด ซึ่งเป็นผู้นำที่เน้นเจ้านายเป็นศูนย์กลาง (Boss 
centered leadership) ไปยังพฤติกรรมผู้นำที่เป็นแบบอัตตาธิปไตยน้อยที่สุด ซึ่งเป็นผู้นำที่เน้น
ผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นศูนย์กลาง (Subordinate centered leadership) 
     2.4 การศึกษาของมหาวิทยาลัยมิชิแกน (University of Michigan studies) มหาวิทยาลัย
มิชิแกนได้ทำการศึกษาเกี่ยวกับพฤติกรรมภาวะผู้นำในลักษณะที่คล้ายคลึงและในเวลาใกล้เคียงกับ
การศึกษาของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ โดยมุ ่งจากการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมผู ้นำ 
กระบวนการกลุ่ม และผลการปฏิบัติงานของกลุ่ม จากการสัมภาษณ์และใช้แบบสอบถามกับกลุ่ม
ตัวอย่างที ่เป็นผู้นำหลายกลุ่ม ผลการวิจัยพบว่าผู้บริหารที่มีประสิทธิผลและไม่มีประสิทธิผลมี
พฤติกรรมภาวะผู้นำที่แตกต่างกัน 3 แบบ (Yuk, 1998) ดังนี้คือ 

   1) พฤติกรรมแบบมุ่งงาน (Task-oriented behavior) หมายถึงผู้นำที่มีพฤติกรรม

มุ่งงานในหน้าที่ของตน ซึ่งแตกต่างจากงานของผู้ใต้บังคับบัญชา เช่น การวางแผน การจัดตารางการ

ทำงาน ให้การช่วยเหลือด้านทรัพยากรที่จำเป็น เพ่ือให้การปฏิบัติงานเป็นไปตามเป้าหมายที่กำหนดไว้ 
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   2) พฤติกรรมแบบมุ่งสัมพันธ์ (Relation-oriented behavior)หมายถึง ผู้นำที่มีการ
ปฏิบัติตอผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยความเป็นมิตร เข้าใจปัญหา สนับสนุนและให้ความช่วยเหลือด้วยความ
จริงใจ เห็นคุณค่าและความสำคัญของผู้ใต้บังคับบัญชา แสดงความเชื่อมั่นในการปฏิบัติงาน ช่วย
พัฒนาและส่งเสริมความก้าวหน้าในอาชีพ 
   3) ภาวะผู ้นำแบบมีส ่วนร่วม (Participating Leadership)หมายถึง ผ ู ้นำที ่มี
พฤติกรรมในการควบคุมการทำงานแบบเป็นกลุ่มมากกว่าเป็นรายบุคคล ผู้แสดงบทบาทการส่งเสริม
ความร่วมมือในงาน โดยให้การสนับสนุนด้านต่าง ๆ และให้ข้อเสนอแนะ ในทางสร้างสรรค์ เพื่อให้
กลุ่มแก้ปัญหาความขัดแย้งและตัดสินใจร่วมกัน 
   3. ทฤษฎีภาวะผู้นำตามสถานการณ์ (Situational leadership theory)หลักการของ
ทฤษฎีภาวะผู้นำตามสถานการณ์ กล่าวได้ว่า ไม่มีพฤติกรรมผู้นำใดที่เหมาะสมกับทุก ๆ สถานการณ์ 
ซึ่งภาวะผู้นำตามสถานการณ์จะสร้างรูปแบบภาวะผู้นำด้วยการมีแนวทางท่ีเฉพาะเจาะจง 
      3.1 ทฤษฎีภาวะผู้นำตามสถานการณ์ของ Fiedler (Fiedler's leadership contingency 
theory) ทฤษฎีนี้ขึ้นอยู่กับปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับผู้ร่วมงาน และงานที่ได้กำหนดโดยมีพ้ืนฐานที่สำคัญว่า
ประสิทธิผลของผู้นำ ขึ้นอยู่กับสถานการณ์และได้สร้างเงื่อนไข ระหว่างลักษณะของผู้นำที่มุ่งงานกับ
ผู้นำที่มุ่งด้านความสัมพันธ์ โดยแบ่งพฤติกรรมการบริหารของผู้นำเป็น2 ลักษณะ (Yukl, 1998) 
   1) ผู้นำที่มุ่งความสัมพันธ์ (Relationship-oriented leader) เป็นผู้นำที่มีพฤติกรรม
แสดงออกว่ามุ่งความเกี่ยวข้องกับผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้นำประเภทนี้จะสร้างความไว้วางใจ ความเคารพ
นับถือและรับฟังความคิดเห็นหรือความต้องการของผู้ใต้บังคับบัญชาจะมีลักษณะคล้ายกับผู้นำแบบที่
คำนึงถึงผู้อื่นเป็นหลัก (Consideration) 
   2) ผู้นำที่มุ่งงาน (Task-oriented leader) เป็นผู้นำที่มีพฤติกรรมแสดงออกว่ามุ่ง
ความสำเร็จในงาน จะมีการกำหนดทิศทางและมาตรฐานในการทำงานไว้อย่างชัดเจน มีลักษณะคล้าย
กับผู้นำแบบที่เริ่มต้นจากตนเองเป็นหลัก (Initiating structure style) 
    3.2 ทฤษฎีภาวะผู้นำเส้นทางสู่เป้าหมาย (Path-Goal Theory) เป็นทฤษฎีที่พัฒนาขึ้นโดย 

Martin Evans และ Robert House ถือเป็นทฤษฎีภาวะผู้นำตามสถานการณ์ที่เชื่อว่าผู้นำที่ทำงาน

ได้ผลดีจะมีผลต่อความพึงพอใจของผู้ใต้บังคับบัญชา โดยทำให้เกิดความพอใจที่ไม่ได้มีการคาดหวังมา

ก่อนในการปฏิบัติงานของเขา โดยองค์ประกอบของทฤษฎีภาวะเส้นทางสู่เป้าหมายคือ พิจารณา

คุณสมบัติของพนักงาน แรงกดดันของสภาพแวดล้อมและความต้องการของพนักงานที่ต้องการบรรจุ

เป้าหมายโดยทฤษฎีภาวะผู้นำเส้นทางสู่เป้าหมายนี้ นำมาสู่การพัฒนาทฤษฎีที่มีความซับซ้อนเกี่ยวกับ

รูปแบบภาวะผู้นำได้ 4 แบบ คือ (House and Mitchell, 1974) 
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   1)ผู้นำแบบบงการ (Directive leadership) เป็นแบบผู้นำที ่มุ ่ง ใช้อำนาจสั่งการ
ผู้ใต้บังคับบัญชาและให้การแนะนำแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาว่าอะไรควรจะกระทำและบอกถึงวิธีที่ควรจะ
กระทำ มีการสั่งการให้ทำตามตารางการทำงานและรักษามาตรฐานของการปฏิบัติงาน 
   2) ผู ้นำแบบให้การสนับสนุน (Supportive leadership) เป็นแบบผู้นำที่เน้นถึง
ความเป็นอยู่และความต้องการของพนักงาน และเสริมสร้างบรรยากาศในการทำงานที่เป็นมิตรและ
ความเป็นกันเองแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา ทั้งยังมีมนุษยธรรมและน้ำใจอันดีต่อผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างจริงใจ 
   3) ผู้นำแบบมีส่วนร่วม (Participative leadership) เป็นแบบผู้นำที่มุ่งเน้นให้การ
ปรึกษากับผู้ใต้บังคับบัญชาและค้นหาหรือรวบรวมข้อเสนอแนะก่อนที่จะมีการตัดสินใจ   
  4)ผู้นำแบบมุ่งความสำเร็จ (Achievement-oriented leadership)เป็นแบบผู้นำที่
มุ่งเน้นการกระตุ้นให้พนักงานมีการปฏิบัติงานอยู่ในระดับสูง โดยการตั้งเป้าหมายที่ท้าทาย ใส่ใจต่อ
งานที่ดีเลิศและแสดงให้เห็นถึงความเชื่อมั่นในความสามารถของผู้ใต้บังคับบัญชาว่าปฏิบัติงานให้
บรรลุผลสำเร็จตามเป้าหมายต่าง ๆ ที่ได้กำหนดไว้ได้เป็นอย่างดี 
     3.3 ทฤษฎีภาวะผู ้นำตามสถานการณ์ของ Hersey และ Blanchard (Hersey and 
Blanchard's situational theory) เป็นทฤษฎีภาวะผู้นำตามสถานการณ์ที่พัฒนา โดย Paul Hersey 
และ Kenneth H. Blanchard เรียกอีกอย่างว่าทฤษฎีความเป็นผู้นำตามวงจรชีวิต  (A life cycle 
theory of leadership) โดยทฤษฎีนี้ได้กล่าวว่า ผู้นำที่มีประสิทธิผลเป็นผลมาจากความเหมาะสม
ระหว่างรูปแบบของการเป็นผู้นำและความเต็มใจของผู้ตาม (Hersey and Blanchard, 1996 อ้างถึง
ใน วิเชียร วิทยอุดม, 2550) ซึ่งมีการจำแนกรูปแบบภาวะผู้นำเป็น 4รูปแบบ ดังนี้ 
  1) ผู้นำแบบบอกกล่าว (Telling) เป็นผู้นำที่มีการมุ่งงานสูง มุ่งความสัมพันธ์ต่ำ 
หมายถึง ผู้นำที่ให้ความสำคัญกับงานมากกว่าให้ความสำคัญกับผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้นำมีการใช้ภาวะ
ผู้นำที่บงการเป็นอย่างมาก ผู้นำจะระบุงานของผู้บังคับบัญชา อย่างรอบคอบ และอธิบายสิ่งที่ต้องทำ
และทำอย่างไร โดยมีการขี้แนะแนวทางจัดวางแนวทางเอาไว้ให้ จัดเตียมการสอนเฉพาะอย่างและ
ควบคุมการปฏิบัติงานอย่างใกล้ชิด 
   2) ผู ้นำแบบขายความคิด (Selling)  เป็นผู ้นำที ่มุ ่งงานสูง มุ ่งความสัมพันธ์สูง 
หมายถึง ผู้นำที่ให้ความสำคัญกับงานและให้ความสำคัญกับผู ้ใต้บังคับบัญชาผู้นำจะจ่ายงานใน
ขณะเดียวกันก็จะสนับสนุนความต้องการของผู้ใต้บังคับบัญชาด้วย โดยมีการอธิบายถึงการตัดสินใจ 
ทำให้ผู้บังคับบัญชาเกิดความกระจ่างชัด และใช้วิธีการโน้มน้าวให้มีการปฏิบัติงาน 
  3) ผู้นำแบบมีส่วนร่วม (Participating)เป็นผู้นำซึ่งมุ่งงานต่ำมุ่งความสัมพันธ์สูง 

หมายถึง ผู้นำที่ให้ความสำคัญกับงานน้อยกว่าให้ความสำคัญกับผู้ใต้บังคับบัญชา 
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ผู้นำจะเน้นการติดต่อสื่อสาร การสนับสนุนและแสดงบทบาทอำนวยการเฉพาะอย่างเพ่ือให้งานสำเร็จ
ด้วยการเปลี่ยนความรับผิดชอบที่สำคัญที่มีต่อผู้ตาม กระตุ้นให้ผู ้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการ
ตัดสินใจ 
   4) ผู้นำแบบมอบหมายงาน (Delegating) เป็นผู้นำซึ่งมุ่งงานต่ำมุ่งความสัมพันธ์ต่ำ 
หมายถึง ผู้นำที่ไม่ให้ความสำคัญกับงานและไม่ให้ความสำคัญกับผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้นำจะแนะ
แนวทางหรือให้การสนับสนุนน้อยและเปิดโอกาสให้แก่ผู้ใต้บังคับบัญชาทำงานสำเร็จได้ด้วยตนเองโดย
ใช้การเฝ้าสังเกตและตรวจการทำงานของผู้ใต้บังคับบัญชาหลังจากให้ความรับผิดชอบในการตัดสินใจ
และการนำไปปฏิบัติ 

4. ทฤษฎีภาวะผู้นำร่วมสมัย (Contemporary leadership theory) 
      4.1 ทฤษฎีการแลกเปลี ่ยนระหว่างผู ้นำและสมาชิก (Leader- member exchange 
theory)เป็นทฤษฎีที่บูรณาการมาจากทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคมทฤษฎีกระทำบทบาท และ
ทฤษฎีความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล หลักการของทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้นำและสมาชิกคือ 
เน้นการสร้างสัมพันธภาพและการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้นำและผู้ใต้บังคับบัญชา โดยมีการคำนึงถึง
ความแตกต่างและความต้องการของผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละบุคคล รวมทั้งมีการปฏิบัติต่อทุกคนอย่าง
เท่าเทียมกัน ซึ่งทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้นำและสมาชิกของ ประกอบด้วย  3 องค์ประกอบ 
ได้แก่ การร่วมกันกำหนดเป้าหมายและร่วมกันสร้างผลงานที่มีค่า การสนับสนุนและความภักดี และมี
ความชอบพอและจริงใจต่อกัน (Dienesch & Liden, 1986) 
    4.2 ภาวะผู้นำเชิงแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) แนวคิดนี้ริเริ่มโดย Bernard 
Bums (1987) โดยมีหลักการ คือ ผู้บังคับบัญชาควรประเมินความต้องการของผู้ใต้บังคับบัญชาเพ่ือ
นำมาใช้เป็นกลวิธีโน้มน้าวให้ผู้ใต้บังคับบัญชายินดีที่จะปฏิบัติตามที่ผู ้บังคับบัญชาต้องการ โดยมี
เงื่อนไขที่ใช้แลกเปลี่ยนผลประโยชน์กับผู้ใต้บังคับบัญชา ดังนี้ 
   1)การให้แรงเสริมตามสถานการณ์ (Contingency reinforcement)โดยจะมีการ
กำหนดข้อตกลงร่วมกันระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ในการให้รางวัลตอบแทนเมื่อ
ผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถทำงานที่ได้รับมอบหมายให้มีความคืบหน้า หรือบรรลุตามเป้าหมายที่ได้วาง
ไว้ ซึ่งจะเป็นการทำให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดแรงจูงใจในการทำงาน 
   2) การจัดการโดยเสริมแรงทางบวก (Management by activereinforcement) 
โดยจะมีการให้สิ่งจูงใจที่ผู้ใต้บังคับบัญชามีความต้องการหรือชื่นชอบ เช่น รางวัลคำยกย่องสรรเสริญ 
เพ่ือให้มีการคงไว้ซึ่งพฤติกรรมที่ดีของผู้ใต้บังคับบัญชา รวมถึงส่งเสริมให้กระทำพฤติกรรมที่ดีเพ่ิมข้ึน
ต่อไป 
  3) การจัดการโดยเสริมแรงทางลบ (Management by passivereinforcement 

โดยจะมีการกำหนดเงื่อนไขที่ผู ้ใต้บังคับบัญชาไม่ต้องการหรือไม่ชื ่นชอบ เช่น  การลงโทษ ตำหนิ  
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หักเงินเดือน พักงาน และให้ออกจากงาน เพื่อกระตุ้นให้ผู้บังคับบัญชามีการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมไป

ในทางท่ีดีขึ้น 

     4.3 ภาวะผู้นำเชิงปฏิรูป (Transformational leadership) หมายถึง ผู้นำที่สามารถแปลง
วิสัยทัศน์ให้เป็นความจริงได้ นำไปสู่การปฏิบัติได้ สามารถทำให้บุคคลสนใจและยินดีปฏิบัติตาม ซึ่ง
คุณลักษณะของผู้นำเชิงปฏิรูป มีลักษณะสำคัญ 3 ประการ ดังนี้(Bass, 1985) 
   1)ภาวะผู้นำเชิงบารมี หรือมีบุญญาธิการ (Charismatic leadership ) คุณลักษณะ
ของผู้นำเชิงบารมีคือ มีความสามารถในการจูงใจให้ผู้ตามปฏิบัติตามคำสั่งได้โดยไม่มีคำถาม ซึ่งเป็น
ความสามารถเฉพาะตัวที่จำเป็นต้องมีในตัวผู้นำแต่ละคน โดยอาจแสดงออกไม่เหมือนกัน ต้องเป็น
ผู้นำที่มีวิสัยทัศน์ สามารถที่จะทำให้ผู้ตามมีความศรัทธายอมรับนับถือ ไว้วางใจ และมีความรู้สึก
ภาคภูมิใจที่ได้ร่วมปฏิบัติงานด้วย 
   2) การคำนึงถึงความต้องการของแต่ละบุคคล ( Individualized consideration) 
เป็นความสามารถของผู้นำที่จะทราบถึงความต้องการที่แตกต่างกันไปในผู้ตามแต่ละบุคคล รู้ถึงจุดเด่น 
จุดต้อย และสามารถมอบหมายงานที่มีความเหมาะสมกับความรู้และความสามารถของผู้ตามแต่ละ
บุคคล  
   3) การกระตุ้นให้ใช้สติปัญญา (Intellectual stimulation) คือผู้นำจะต้องใช้ความรู้
และความสามารถของตนเองกระตุ้นให้ผู้ตามได้เกิดกระบวนการคิดและลงมือกระทำบางสิ่งบางอย่าง 
กระตุ้นให้ผู้ตามค้นหาปัญหาในการทำงานเพื่อที่จะแก้ปัญหาเหล่านั้นร่วมกัน กระตุ้นให้ผู้ตามเกิด
ความคิดสร้างสรรค์ และมีโลกทัศน์ที่กว้างไกลในการทำงาน 
      4.4 ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน (Adaptive leadership) หมายถึงความสามารถของผู้นำใน
การสร้างความเชื่อมั่นมีวิสัยทัศน์กว้างไกล มีการวางแผน สร้างความแตกต่างกระตุ้นให้รู้สึกดึงดูดใจ 
รักษาความยืดหยุ่น ทำให้สมาชิกในองค์การมุ่งไปในทิศทางเดียวกันมีลักษณะสำคัญ 4 ประการ ดังนี้ 
(Glover et al, 2002) 

  1) สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural competency) คือการบูรณาการความรู้ 

ทักษะเกี่ยวกับวัฒนธรรมที่ได้จากการสังเกต การวิเคราะห์ การประเมิน นำมาใช้ในการปรับเปลี่ยน

โดยมีความตระหนักเกี่ยวกับวัฒนธรรม มีปฏิสัมพันธ์ ให้การยอมรับ มีการประนีประนอมระหว่าง

วัฒนธรรมของตนกับความแตกต่างของวัฒนธรรมอ่ืน ทำให้สามารถนำประสบการณ์ที่ได้มาแก้ปัญหา

บุคคลที่มีความเชื่อแตกต่างจากกลุ่มของตนเอง เข้าใจแรงจูงใจของคนที่มีวัฒนธรรมต่างกัน ทั้งของ

บุคลากร และผู้มาใช้บริการ สามารถทำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงและปรับเปลี่ ยนตอบสนองเป้าหมาย

ขององค์การ 
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    2) การแสวงหาความรู้ (Managing knowledge) คือ การตระหนักถึงองค์การการ
แสวงหาความรู้ที่มีอยู่ในองค์การและนอกองค์การ โดยมีการวางรากฐานอย่างมีประสิทธิภาพมีการ
รับรู้ในสถานการณ์ของสิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป ซึ่งมีการใช้ความรู้อย่างแท้จริง และพยายาม
เข้าใจในสิ่งแวดล้อม มีการพัฒนาในการรับและตอบสนองในระบบข้อมูลข่าวสาร มีความคิดริเริ่ม
สร้างสรรค์ และสร้างนวัตกรรมใหม่ๆในอนาคตมีความสามารถท่ีจะปรับองค์การของตนให้ทัดเทียมกับ
องค์การอื่นๆเพ่ือให้เข้ากับยุคสมัยที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว 
   3) การสร ้างความกลมเกล ียว (Creating synergy) ค ือ การเผช ิญหน ้ากับ
สถานการณ์ ยอมรับในความแตกต่างระหว่างบุคลากร และมีการปรับปรุงแนวทางในการปฏิบัติงานมี
การประนีประนอมเพ่ือลดการต่อต้านในสถานการณ์ท่ีขัดแย้งกัน มีทัศนคติที่ดีผู้ร่วมงานสามารถเผชิญ
ปัญหาและสร้างวัฒนธรรมองค์กรให้มีความเป็นไปในทางสามัคคีกลมเกลียวกัน 
   4) การสร้างว ิส ัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic vision) คือ การตอบสนองกับ
สิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว มีการตรวจสอบและวิเคราะห์ขอบเขตและสิ่งที่ยังเห็นไม่
ชัดเจน มีความเข้าใจและตระหนักถึงนโยบายขององค์การ มีการเสริมสร้างการรับรู้แบบองค์รวมและ
ตอบสนองสถานการณ์ต่างๆมีการสร้างสรรค์ผลงานและยอมรับคุณค่าในการพัฒนารูปแบบของ
องค์การ มีความสามารถในการจัดการในสถานการณ์ที่แตกต่างกัน ผู้นำการปรับเปลี่ยนจะต่างจาก
ผู้นำการเปลี่ยนแปลง คือ จะสามารถมองเห็นความเป็นไปได้หลายแง่มุมและสร้างทางลือกท่ีเหมาะสม 
วางแผนการใช้ทางเลือกนั้นอย่างเหมาะสม  
   5. แนวคิดภาวะผู้นำเชิงคุณลักษณะ (Trait Approach) 
      แนวคิดนี้เป็นแนวคิดเริ่มแรกของการศึกษาภาวะผู้นำ ให้ความสนใจเน้นไปที่ลักษณะของ
ผู้นำ และความคิดเกี่ยวกับการเป็นผู้นำที่มีประสิทธิผล จึงเกิดคำถามว่า องค์ประกอบ ปัจจัยหรือ
ลักษณะใดที่จะทำให้ผู้นำมีประสิทธิผล (สร้อยตระกูล อรรถมานะ, 2545: 256 เป็นแนวคิดที่พยายาม
ศึกษาเพื่อค้นหาลักษณะสากลของผู้นำที่มีประสิทธิผล และแยกผู้นำออกจากผู้ตาม โ ดยถือเกณฑ์
ลักษณะส่วนตัวเพ่ือกาดคะเนประสิทธิภาพของผู้นำ เช่น บุคลิกภาพ ทักษะ ค่านิยม และ ลักษณะทาง
กายภาพต่างๆ จากการศึกษาลักษณะของผู้นำที่มีชื ่อเสียงส่วนใหญ่ พบว่า ผู้นำที่มีประสิทธิผลสูง
โดยทั่วไป มีความเฉลียวฉลาด กระตือรือร้น ตื่นตัวกับความต้องการของบุคคลอ่ืนเข้าใจงานมีทักษะใน
การติดต่อสื่อสารที่ดี มีความคิดริเริ่ม ชอบแก้ปัญหา มีความเชื่อมั่ นในตนเอง มีความรับผิดชอบมี
ตำแหน่งสำคัญ และมีลักษณะเด่น ซึ่งจะแตกต่างกันไปตามสถานการณ์ (ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และคณะ, 
2545) 
   ในช่วงทศวรรษที่ 1950- 1959 นักวิจัยต่างพากันละท้ิงแนวคิดเชิงคุณลักษณะ เนื่องจากเมื่อ
มีการทบทวนผลการวิจัยอย่างกว้างขวางแล้วก็พบจุดอ่อนของแนวคิดนี้ว่า คุณลักษณะของผู้นำเพียง
อย่างเดียวไม่สามารถอธิบายประสิทธิผลหรือประสิทธิภาพของผู้นำได้อย่างสมบูรณ์ในทุกสถานการณ์ 
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และไม่สามารถระบุลักษณะที่แน่นอนและคุณลักษณะร่วมของผู้นำได้ จึงไม่มีลักษณะเด่นใดแม้แต่
เพียงข้อเดียวที่สามารถแยกแยะผู้นำออกจากบุคคลธรรมคาได้เสมอในทุกกรณี แต่เทคนิคใหม่ๆ ที่
ก้าวหน้าทางวิชาการสถิติในปัจจุบันนี้สามารถช่วยให้มีการวิเคราะห์เปรียบเทียบระหว่างผลงานวิจัย
ต่างๆ ได้ดีกว่าอดีตที่ผ่านมา ผลการประมวลข้อมูลชี้ให้เห็นว่า มีลักษณะเด่นหลายอย่างที่มักจะมีอยู่
ในตัวผู้นำ ในอนาคตผลงานวิจัยอาจจะช่วยแยกแยะลักษณะเด่น ของผู้นำได้ดียิ่งขึ้น ซึ่งจะทำให้เรา
สามารถทำนายได้แม่นยำขึ้นกว่าในอดีตที่ผ่านมาด้วย (นิตย์ สัมมาพันธ์,2546) 
   6. แนวคิดภาวะผู้นำเชิงพฤติกรรม (Behavior Approach) 
      ในช่วงปี 1940 ภายใต้จุดอ่อนของแนวคิดเชิงคุณลักษณะ นักวิจัยจึงหันเหไปสนใจศึกษา
สไตล์ความเป็นผู้นำ หรือพฤติกรรมผู้นำที่แบ่งแยกผู้นำที่มีประสิทธิภาพและไม่มีประสิทธิภาพแทน 
โดยแบ่งพฤติกรรมของผู้นำเป็น 2 ประเภท คือภาวะผู้นำแบบมุ่งงาน คือพฤติกรรมของผู้นำที่มุ่งการ
ทำงานให้สำเร็จด้วยการกระทำบางอย่าง เช่น การมอบหมายงาน การแบ่ งงานกันทำ การตัดสินใจ 
และการประเมินผลงาน และภาวะผู้นำแบบมุ่งคน คือ พฤติกรรมของผู้นำที่มุ่งการเปิ ดรับและความ
เป็นมิตร และการให้ความสำคัญกับความต้องการ ของผู้อยู่ใต้บังคับบัญชา (สมยศ นาวีการ, 2541:) 
     การศึกษาแนวคิดเชิงพฤติกรรมนี้มีหลายแนวทาง เช่น การศึกษาของมหาวิทยาลัยไอโอวา 
มหาวิทยาลัยมิชิแกน มหาวิทยาลัยโอไฮโอ ระบบการบริหารของ Likert ทฤษฎีตาข่ายการบริหารของ 
Blake and Mouton และแนวคิดต่อเนื่องพฤติกรรมผู้นำของ Tannenbaum and Schmidtแต่ก็พบ
จุดอ่อนว่าไม่มีแบบพฤติกรรมภาวะผู้นำใดที่จะเหมาะสมที่สุดในทุกสถานการณ์ ซึ่งผู้นำจะต้องเผชิญ 
จึงไม่สามารถระบุได้ว่าผู้นำแบบใคที่จะมีประสิทธิภาพมากท่ีสุด 
   7. แนวคิดภาวะผู้นำเชิงสถานการณ์ (Situational Approach) 

    แนวคิดนี้เสนอว่าสถานการณ์ที่แตกต่างกันต้องการภาวะผู้นำที่แตกต่างกัน จึงมีการ

พยายามศึกษาปัจจัยต่างๆในแต่ละสถานการณ์ที่จะมีผลต่อประสิทธิผลของผู้นำ พบว่าองค์ประกอบ

ต่างๆ ในสถานการณ์จะมีผลต่อประสิทธิผลของผู ้นำหรือไม่ ขึ ้นอยู ่กับการรับรู ้ของผู ้นำที ่มีต่อ

สถานการณ์นั้นๆ และผู้นำจะต้องเลือกแบบของผู้นำให้เหมาะสมกับสถานการณ์ หรือองค์ประกอบ

ต่างๆ จะส่งผลต่อแบบของผู ้นำ เช่น บรรยากาศขององค์การ ภารกิจ อำนาจ ตำแหน่งหน้าที่    

ผู ้บังคับบัญชา ผู ้ใต้บังคับบัญชา และเพื ่อนร่วมงาน นอกจากนั ้นตัวผู ้นำเองก็ยังมีอิทธิพลต่อ

องค์ประกอบต่างๆ ในสถานการณ์ด้วย  

(รัตติกรณ์ จงวิศาล, 2548) การศึกษาแนวคิดภาวะผู้นำเชิงสถานการณ์มีการศึกษาที่สำคัญ 

ได้แก่ ทฤษฎีผู ้นำตามสถานการณ์ของ Fiedler (Fiedler's Contingency) ทฤษฎีผู ้นำตาม

สถานการณ์ของ Hersey and Blanchard ทฤษฎีวิถีทางเป้าหมาย (Path-Goal Theory) ของ Evan 

and House ทฤษฎีโมเดลการตัดสินใจของ Vroom, Yetton and Jago จุดบกพร่องของแนวคิดนี้คือ 
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ความไม่แน่นอนว่าผู้นำจะสามารถปรับเปลี่ยนพฤติกรรมการนำให้เหมาะสมกับสถานการณ์ได้เสมอไป 

อาจจะขึ้นกับลักษณะเฉพาะตัว และความสามารถในการวิเคราะห์สถานการณ์ของผู้นำด้วย แต่

แนวคิดทฤษฎีในกลุ่มนี้ก็ไม่ได้ให้แนวทางที่เหมาะสมแก่ผู้นำในการวิเคราะห์สถานการณ์ กิจกรรม 

หรือปัญหาต่างๆ ที่กำลังเผชิญ นอกจากนี้ในยุคปัจจุบันเป็นยุคของการเปลี่ยนแปลง สถานการณ์ที่

เกิดข้ึนก็มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา ดังนั้นการวิเคราะห์สถานการณ์อย่างถูกต้องจึงไม่ใช่เรื่องง่าย

นักสำหรับผู้นำ 

  8. แนวคิดภาวะผู้นำแนวใหม่ 
    8.1.แนวคิดภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง 

           ในปี 1980 แนวคิดเรื่องภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงเริ่มต้นจากผลงานวิจัยภาวะผู้นำ
ทางการเมืองของ James M. Burns โดยอธิบายว่าภาวะผู้นำ หมายถึงการที่ผู้นำทำให้ผู้ตามสามารถ
บรรลุจุดมุ่งหมายที่แสดงออกถึงค่านิยม แรงจูงใจ ความต้องการ ความจำเป็น และความคาดหวังทั้ง
ของผู้นำและของผู้ตาม Buns เห็นว่าภาวะผู้นำเป็นปฏิสัมพันธ์ของบุคคลที่มีความแตกต่างกันในด้าน
อำนาจ ระดับแรงจูงใจ และทักษะเพื่อไปสู่จุดมุ่งหมายร่วมกัน ซึ่งเกิดได้ใน 3 ลักษณะ คือภาวะผู้นำ
การเปลี ่ยนแปลง (Transformational I Leadership) ภาวะผู ้นำการแลกเปลี ่ยน(Transactional 
Leadership) และภาวะผู้นำแบบจริยธรรม (Moral Leadership) โดยภาวะผู้นำทั้ง 3 ลักษณะนี้ มี
ลักษณะเป็นแกนต่อเนื่อง ภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยนอยู่ปลายสุดของแกน ตรงกันข้ามกับภาวะผู้นำ
การเปลี่ยนแปลง ซึ่งมุ่งเปลี่ยนสภาพไปสู่ภาวะผู้นำแบบจริยธรรม (รัตติกรณ์ จงวิศาล , 2545: 34-37) 

        ในปี 1985 Benard M. Bass ได้เสนอทฤษฎีภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงที่พัฒนามา

จากแนวค ิดของ Burs ประกอบด้วยภาวะผ ู ้นำ 2 แบบ ค ือ ภาวะผ ู ้นำการเปล ี ่ยนแปลง

(Transformational Leadership) และภาวะผู้นำการแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership)ซึ่งมี

ลักษณะเป็นพลวัตร (Dynamic) ที่มีความต่อเนื่องกัน โดยผู้นำจะใช้ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงเพ่ือ 

พัฒนาความต้องการของผู้ตามให้สูงขึ้นต่อเนื่องจากภาวะผู้นำการแลกเปลี่ยน ซึ่งเป็นการแลกเปลี่ยน

สิ่งที่ต้องการระหว่างกันเพื่อให้ผู้ตามปฏิบัติตาม ซึ่งผู้นำคนเดียวกันอาจเลือกใช้ในประสบการณ์ที่

แตกต่างกัน ในเวลาที่แตกต่างกัน อย่างไรก็ตาม Bas วินิจฉัยว่าความเป็นภาวะผู้นำการแลกเปลี่ยน

สามารถส่งผลในการปรับปรุงประสิทธิภาพขั้นต่ำกว่า ส่วนภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง ซึ่งช่วยเพ่ิม 

และปรับปรุงประสิทธิภาพในขั้นที่สูงกว่า 

       ใ นป ี  1991 Bass and Avolio (Bass, 1999; Bass, 1997b; Bass and Avolio, 1993
อ้างถึงใน รัตติกรณ์, 2545ก: 20-27) ได้เสนอโมเดลภาวะผู้นำแบบเต็มรูปแบบ (Model of The Full 
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Range of Leadership) โดยใช้ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบภาวะผู้นำตามรูปแบบภาวะผู้นำที่ Bass 
เคยเสนอไว้ในปี ค.ศ. 1985 โมเคลนี้จะประกอบด้วยภาวะผู้นำ 3 แบบ คือ 
        8.1.1. ภาวะผู ้นำการเปลี ่ยนแปลง (Transformational Leadership) เป็น
กระบวนการที่ผู้นำมีอิทธิพลต่อผู้ร่วมงานและผู้ตาม โดยเปลี่ยนแปลงความพยายามของผู้ร่วมงานและ
ผู้ตามให้สูงขึ้นกว่าความพยายามที่คาดหวัง พัฒนาความสามารถของผู้ร่วมงานและผู้ตามไปสู่ระดับที่
สูงขึ้นและมีศักยภาพมากขึ้น ทำให้เกิดการตระหนักรู้ในการกิจและวิสัยทัศน์ของทีมและขององค์การ
จูงใจให้ผู้ร่วมงาน และผู้ตามมองให้ไกลเกินกว่าความสนใจของพวกเขาไปสู่ประโยชน์ของกลุ่มองค์การ
หรือสังคม ซึ่งกระบวนการที่ผู้นำมีอิทธิพลต่อผู้ร่วมงานหรือผู้ตามนี้จะกระทำโดยผ่านองค์ประกอบ
พฤติกรรมเฉพาะ 4 ประการ หรือที่เรียกว่า "4I" (Four I's) คือ 
     1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ ( Idealized Influence: I) หมายถึง 
การที่ผู้นำประพฤติตัวเป็นแบบอย่าง หรือเป็นโมเดลสำหรับผู้ตาม ผู้นำจะเป็นที่ยกย่อง เคารพนับถือ
ศรัทธา ไว้วางใจ และทำให้ผู้ตามเกิดความภาคภูมิใจเมื่อได้ร่วมงานกัน ผู้ตามจะพยายามประพฤติ
ปฏิบัติเหมือนกับผู้นำ และต้องการเลียนแบบผู้นำของเขา สิ่งที่ผู้นำต้องปฏิบัติเพื่อบรรลุถึงคุณลักษณะ
นี้ คือ ผู้นำจะต้องมีวิสัยทัศน์ และสามารถถ่ายทอดไปยังผู้ตาม ผู้นำจะมีความสม่ำเสมอมากกว่าการ
เอาแต่อารมณ์ สามารถควบคุมอารมณ์ได้ในสถานการณ์วิกฤต ผู้นำเป็นผู้ที่ไว้ใจได้ว่าจะกระทำในสิ่งที่
ถูกต้อง ผู้นำจะเป็นผู้ที่มีศีลธรรมและมีจริยธรรมสูง ผู้นำจะหลีกเลี่ยงที่จะใช้อำนาจเพื่อผลประโยชน์
ส่วนตน แต่จะประพฤติตนเพื่อให้เกิดประโยชน์แก่ผู้อื่น และเพื่อประโยชน์ของกลุ่ม ผู้นำจะแสดงให้
เห็นถึงความเฉลียวฉลาด ความมีสมรรถภาพ ความตั ้งใจ การเชื ่อมั ่นในตนเองความแน่วแน่ใน
อุดมการณ์ ความเชื่อและค่านิยมของเขา ผู้นำจะเสริมความภาคภูมิใจความจงรักภักดี และความม่ันใจ
ของผู้ตาม และทำให้ผู้ตามมีความเป็นพวกเดียวกันกับผู้นำ โดยอาศัยวิสัยทัศน์และการมีจุดประสงค์
ร่วมกัน ผู้นำแสดงความมั่นใจ ช่วยสร้างความรู้สึกเป็นหนึ่งเดียวกันเพื่อการบรรลุเป้าหมายที่ต้องการ 
ผู้ตามจะเลียนแบบผู้นำ และพฤติกรรมของผู้นำจากการสร้างความมั่นใจในตนเอง ประสิทธิภาพและ
ความเคารพในตนเอง ผู้นำการเปลี่ยนแปลงจึงรักษาอิทธิพลของตนในการบรรลุเป้าหมายและปฏบิัติ
ภาระหน้าที่ขององค์การ 
    2) การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation: IM) หมายถึง การที่

ผู้นำจะประพฤติในทางที่จูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจกับผู้ตาม โดยการสร้างแรงจูงใจภายใน การให้

ความหมายท้าทายในเรื่องงานของผู้ตาม ผู้นำจะกระตุ้นจิตวิญญาณของทีม (Team Spirit) ให้มี

ชีวิตชีวา มีการแสดงออกซึ่งความกระตือรือร้น โดยการสร้างเจตคติที่ดีและการคิดในแง่บวก ผู้นำจะ

ทำให้ผู ้ตามสัมผัสกับภาพที่งคงามของอนาคต ผู้นำจะสร้างและสื่อความหวังที่ผู ้นำต้องการอย่าง

ชัดเจน ผู้นำจะแสดงการอุทิศตัวหรือความผูกพ้นต่อเป้าหมายและวิสัยทัศน์ร่วมกัน ผู้นำจะแสดงความ

เชื่อมั่นและแสดงให้เห็นความตั้งใจอย่างแน่วแน่ว่าจะสามารถบรรลุเป้าหมายได้ ผู้นำจะช่วยให้ผู้ตาม
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มองข้ามผลประโยชน์ของตนเพื่อวิสัยทัศน์และภารกิจขององค์การ ผู้นำจะช่วยให้ผู้ตามพัฒนาความ

ผูกพันของตนต่อเป้าหมายระยะยาว และบ่อยครั้งพบว่าการสร้างแรงบันดาลใจนี้เกิดขึ้นผ่านการ

คำนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล และการกระตุ้นทางปัญญา โดยการคำนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลทำ

ให้ผู้ตามรู้สึกว่าตนเองมีคุณค่า และกระตุ้นให้พวกเขาสามารถจัดการกับปัญหาที่ตนเองเผชิญได้ ส่วน

การกระตุ้นทางปัญญาช่วยให้ผู้ตามจัดการกับอุปสรรคของตนเอง และเสริมความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ 

     3) การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation: IS) หมายถึงการที่
ผู้นำมีการกระตุ้นผู้ตามให้ตระหนักถึงปัญหาต่างๆ ที่เกิดขึ้นในหน่วยงาน ทำให้ผู้ตามมีความต้องการ
หาแนวทางใหม่ๆ มาแก้ปัญหาในหน่วยงาน เพื่อหาข้อสรุปใหม่ที่ดีกว่าเดิม เพื่อทำให้เกิดสิ่งใหม่และ
สร้างสรรค์ โดยผู้นำมีการคิดและการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ มีความคิดริเริ ่มสร้างสรรค์ มีการ
ต้ังสมมติฐาน การเปลี่ยนกรอบ (Reframing) การมองปัญหา และการเผชิญกับสถานการณ์เก่าๆด้วย
วิถีทางแบบใหม่ๆ มีการจูงใจและสนับสนุนความคิดริเริ่มใหม่ๆ ในการพิจารณาปัญหาและการหา
คำตอบของปัญหา มีการให้กำลังใจผู้ตามให้พยายามหาทางแก้ปัญหาด้วยวิธีใหม่ๆ ผู้นำมีการกระตุ้น
ให้ผู ้ตามแสดงความคิดและเหตุผล และไม่วิจารณ์ความคิดของผู้ตามแม้ว่ามันจะแตกต่างไปจาก
ความคิดของผู้นำ ผู้นำทำให้ผู้ตามรู้สึกว่าปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นสิ่งที่ท้าทาย และเป็นโอกาสที่ดีที ่จะ
แก้ปัญหาร่วมกัน โดยผู้นำจะสร้างความเชื่อมั่นให้ผู้ตามว่าปัญหาทุกอย่างต้องมีวิธีแก้ไข แม้บางปัญหา
จะมีอุปสรรคมากมาย ผู้นำจะพิสูจน์ให้เห็นว่าสามารถเอาชนะอุปสรรคทุกอย่างได้ จากความร่วมมือ
ร่วมใจในการแก้ปัญหาของผู้ร่วมงานทุกคน ผู้ตามจะได้รับการกระตุ้นให้ตั้งคำถามต่อค่านิยมของ
ตนเอง ความเชื่อ และประเพณี การกระตุ้นทางปัญญาเป็นส่วนที่สำคัญของการพัฒนาความสามารถ
ของผู้ตามในการที่จะตระหนัก เข้าใจ และแก้ไขปัญหาด้วยตนเอง 

   4) การคำนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration: 

IC) ผู้นำจะมีความสัมพันธ์เกี่ยวข้องกับบุคคลในฐานะเป็นผู้นำ ให้การดูแลเอาใจใส่ผู้ตามเป็นรายบุคคล

และทำให้ผู้ตามรู้สึกมีคุณค่าและมีความสำคัญ ผู้นำจะเป็นโค้ช (Coach) และเป็นที่ปรึกษา(Advisor) 

ของผู้ตามแต่ละคน เพ่ือการพัฒนาผู้ตาม ผู้นำจะเอาใจใส่เป็นพิเศษในความต้องการของปัจเจกบุคคล 

เพื่อความสัมฤทธิ์และเติบโตของแต่ละคน ผู้นำจะพัฒนาศักยภาพของผู้ตามและเพื่อนร่วมงานให้

สูงขึ้น นอกจากนี้ผู้นำจะมีการปฏิบัติต่อผู้ตามโดยการให้โอกาสในการเรียนรู้สิ่งใหม่สร้ างบรรยากาศ

ของการให้การสนับสนุน คำนึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคลในด้านความจำเป็นและความต้องการ 

การประพฤติของผู้นำแสดงให้เห็นว่าเข้าใจและยอมรับความแตกต่างระหว่างบุคคลเช่น บางคนได้รับ

กำลังใจมากกว่า บางคนได้รับอำนาจการตัดสินใจด้วยตัวเองมากกว่า บางคนมีมาตรฐานที่เคร่งครัด

กว่า ผู้นำมีการส่งเสริมการสื่อสารสองทาง และมีการบริหารจัดการด้วยความเอาใจใส่ดูแลอย่างทั่วถึง 
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(Management By Walking Around) มีปฏิสัมพันธ์กับผู้ตามเป็นการส่วนตัว ผู้นำสนใจในความ

กังวลของแต่ละบุคคล เห็นปัจเจกบุคคลเป็นบุคคลทั้งคน (As a Whole Perso) มากกว่าเป็นพนักงาน

หรือเป็นเพียงปัจจัยการผลิต ผู ้นำจะมีการฟังอย่างมีประสิทธิภาพ มีการเอาใจเขามาใส่ใจเรา 

(Empathy) ผู้นำจะมีการมอบหมายงานเพื่อเป็นเครื่องมือในการพัฒนาผู้ตาม เปิดโอกาสให้ผู้ตามได้

ใช้ความสามารถพิเศษอย่างเต็มที่ และเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ ที่ท้าทายความสามารถ ผู้นำจะดูแลผู้ตามว่า

ต้องการคำแนะนำ การสนับสนุน และการช่วยให้ก้าวหน้าในการทำงานที่รับผิดชอบอยู่หรื อไม่ โดยผู้

ตามจะไม่รู้สึกว่าเขากำลังถูกตรวจสอบ    

   องค์ประกอบพฤติกรรมเฉพาะทั้ง 4 ประการ (41's) ของภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง

นี้มีความสัมพันธ์กัน (Intercorrelated) อย่างไรก็ตามมีการแบ่งแยกแต่ละองค์ประกอบเพราะเป็น

แนวคิดพฤติกรรมที่มีความเฉพาะเจาะจง และมีความสำคัญในการวินิจฉัยตามวัตถุประสงค์ต่างๆ 

(Bass, 1997 อ้างใน รัตติกรณ์ จงวิศาล, 2545) 

       8.1.2 ภาวะผู ้นำแบบแลกเปลี ่ยน (Transactional Leadership)  เป็น
กระบวนการที ่ผู ้นำให้รางวัล หรือลงโทษผู้ตาม ขึ ้นอยู ่กับผลการปฏิบัติงานของผู ้ตาม ผู ้นำใช้
กระบวนการแลกเปลี่ยนเสริมแรงตามสถานการณ์ ผู้นำจูงใจผู้ตามให้ปฏิบัติงานตามระดับที่คาดหวังไว้ 
ผู้นำช่วยให้ผู้ตามบรรลุเป้าหมาย ผู้นำทำให้ผู้ตามมีความเชื่อมั่นที่จะปฏิบัติงานตามบทบาท และเห็น
คุณค่าของผลลัพธ์ที่กำหนด ซึ่งผู้นำจะต้องรู้ถึงสิ่งที่ผู้ตามจะต้องปฏิบัติเพื่อให้ไ ด้ผลลัพธ์ที่ต้องการ 
ผู้นำจูงใจโดยเชื่อมโยงความต้องการและรางวัลกับความสำเร็จตามเป้าหมาย รางวัลส่วนใหญ่เป็น
รางวัลภายนอก ผู้นำจะต้องทำให้ผู้ตามเข้าใจในบทบาท รวมทั้งผู้นำจะตระหนักถึงความต้องการของผู้
ตาม ผู้นำจะรับรู้ว่าผู้ตามต้องทำอะไรเพ่ือที่จะบรรลุเป้าหมาย ผู้นำจะระบุบทบาทเหล่านี้และเข้าใจว่า
ความต้องการหรือรางวัลที่พวกเขาต้องการจะเชื่อมโยงกับความสำเร็จตามเป้าหมายอย่างไรภาวะผู้นำ
แบบการแลกเปลี่ยนประกอบด้วยภาวะผู้นำ 3 แบบใหญ่ คือ 

    1) การให้รางวัลตามสถานการณ์ (Contingent Reward: CR) ผู้นำจะทำให้

ผู้ตามเข้าใจชัดเจนว่าต้องการให้ผู้ตามทำอะไร หรือกาดหวังอะไร จากผู้ตาม และจากนั้นจะจัดการ

แลกเปลี่ยนรางวัลในรูปแบบของคำยกย่องชมเชย ประกาศความดีความชอบ การจ่ายเพิ่มขึ้น ให้โบนัส 

เมื่อผู้ตามสามารถบรรลุเป้าหมายตามที่คาดหวัง ผู้นำแบบนี้มักจูงใจ โดยให้รางวัลเป็นการตอบแทน 

และมักจูงใจด้วยแรงจูงใจขั้นพื้นฐานหรือแรงจูงใจภายนอก 
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     2) การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (Active Management-by Exception: 
MBE-A) ผู้นำจะใช้วิธีการทำงานแบบกันไว้ดีกว่าแก้ ผู้นำจะคอยสังเกตผลการปฏิบัติงานของผู้ตาม
และช่วยแก้ไขให้ถูกต้อง เพ่ือป้องกันการเกิดความผิดพลาคล้มเหลว 

    3) การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (Passive Management-by Exception: 

MBE-P) ผู้นำจะใช้วิธี การทำงานแบบเดิม และพยายามรักษาสภาพเดิมไว้ ผู้นำจะเข้าไปแทรกแซงถ้า

ผลการปฏิบัติงานไม่ได้ตามมาตรฐาน หรือถ้ามีบางอย่างผิดพลาดเท่านั้น 

        8.1.3 ภาวะผู้นำแบบปล่อยตามสบาย (Laissez-Faire Leadership: LF) หรือ
พฤติกรรมความไม่มีภาวะผู้นำ (Non leadership  Behavior) เป็นภาวะผู้นำที่ไม่มีความพยายาม 
ขาคความรับผิดชอบ ไม่มีการตัดสินใจ ไม่เต็มใจที่จะเลือกยืนอยู่ฝ่ายไหน ขาดการมีส่วนร่วม เมื่อผู้
ตามต้องการผู้นำผู้นำจะไม่อยู่ ไม่มีวิสัยทัศน์เกี่ยวกับภารกิจขององค์การ ไม่มีความชัดเจนในเป้าหมาย 
   จากลักษณะภาวะผู้นำแบบเต็มรูปแบบทั้งหมดที่กล่าวมานี้ Bass and Avolio ได้กล่าวสรุป
และเปรียบเทียบลักษณะภาวะผู้นำทั้ง 5  แบบคือ 1. ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง (4T's)2. ภาวะผู้นำ
แบบการให้รางวัลตามสถานการณ์ (CR) 3. ภาวะผู้นำแบบการบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (MBE-A) 4. 
ภาวะผู้นำแบบการบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (MBE-P) และ 5. ภาวะผู้นำแบบปล่อยตามสบาย (LF) 
ตามรายละเอียดดังนี้ 
  ภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยน ซึ่งประกอบด้วย แบบการให้รางวัลตามสถานการณ์ (CR) การ

บริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (MBE-A) และการบริหารเขบวางเฉยเชิงรับ (MBE-P) จากการศึกษาพบว่า 

แบบการให้รางวัลตามสถานการณ์ (CR) หรือมีการเสริมแรงทางบวกมีประสิทธิภาพในการจูงใจให้

ผู้อื่นบรรลุถึงระดับการพัฒนา และมีผลการปฏิบัติงานที่สูงขึ้น ถึงแม้ว่าจะไม่มากเท่าองค์ประกอบ

พฤติกรรมเฉพาะ 4 ประการ (4I's) ของภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง ด้วยวิธีการนี้ผู้นำจะมอบหมาย

หรือมีข้อตกลงเกี่ยวกับสิ่งที่ต้องทำให้สำเร็จ และสัญญาว่าจะให้รางวัลเป็นการแลกเปลี่ยนกับงานที่

ได้รับมอบหมายไปและเป็นที่น่าพอใจ การบริหารแบบวางเฉย (MBE)มีแนวโน้มที่จะมีประสิทธิภาพ

น้อยกว่า และเป็นที่ต้องการในเฉพาะบางกรณี การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (MBE-A) ผู้นำจะคอย

ดูแลอย่างใกล้ชิด ผู้นำจะลงมือแก้ไขถ้าจำเป็นในกรณีที่มีการเบี่ยงเบนออกจากมาตรฐานหรือมี

ข้อผิดพลาด หรือข้อบกพร่องในการปฏิบัติงานตามที่ได้รับมอบหมายของผู้ตาม ส่วนการบริหารแบบ

วางเฉยเชิงรับ (MBE-P) ผู้นำจะอยู่เฉยๆ รอจนกว่าความเบี่ยงเบน ข้อผิดพลาค และข้อบกพร่อง

เกิดข้ึนแล้วจึงลงมือแก้ไข ส่วนภาวะผู้นำแบบปล่อยตามสบาย (LF) หรือการขาดภาวะผู้นำ คือ ผู้นำที่

มีการหลีกเลี่ยง ซึ่งเป็นภาวะผู้นำที่ไม่มีประสิทธิภาพมากท่ีสุด 
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                    8.2 แนวคิด ทฤษฎีภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน (Adaptive leadership)  
   Glover (2002) กล่าวว่า ภาวะผู ้นำแบบปรับเปลี ่ยน (Adaptive leadership) 
หมายถึงความสามารถของผู้บริหารที่แสดงศักยภาพในการปรับเปลี่ยนผสมผสานการบริหารงานมีการ
ตัดสินใจสั่งการที่มีประสิทธิภาพ ปรับระบบของการบริหารใหม่ และศึกษาหาความรู้อย่างต่อเนื่อง
ตามสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว ซึ่งมีการจัดการที่เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมนั้นๆมี
กระบวนการปรับองค์การตามสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปภายใต้เวลาและขอบเขตที่จำกัดและต้อง
นำพาองค์การไปสู่จุดมุ่งหมายด้วยความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน 
   ทฤษฎีภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนนั้นเป็นทฤษฎีใหม่ที่ Glover (2002)เป็นผู้นำเสนอ
แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน เนื่องจากเชื่อว่าทฤษฎีภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน จะเป็น
การจัดเตรียมรูปแบบของภาวะผู้นำสำหรับการเปลี่ยนแปลงในปัจจุบันนี้ กว่า 2 ทศวรรษมาแล้วที่มี
การเปลี่ยนแปลงและประสบการณ์ที่ผู ้นำอาจจะไม่เคยประสบมาก่อน กับยุคของข้อมลข่าวสาร
สมัยใหม่ ที่มีทางเลือก ความแตกต่าง ภายใต้เวลาอันจำกัด ความตั้งใจของผู้นำที่จะปรับเปลี่ยนให้
องค์กรก้าวไปข้างหน้าด้วยการแสวงหาความรู้ กลยุทธ์การพัฒนาอย่างเหมาะสมและต่อเนื่อง การ
พัฒนาสังคม การติดต่อสื่อสารและการถ่ายโอนเทคโนโลยี การเฝ้าติดตามความต้องการของบุคลากร
ในหน่วยงาน แรงจูงใจ และสัมพันธภาพระหว่างผู้บริหารและบุคลากรในหน่วยงาน ทฤษฎีภาวะผู้นำ
แบบปรับเปลี่ยนจะเน้นที่ความสัมพันธ์ของผู้นำและผู้ตาม ในบริบทของสิ่งแวดล้อมที่เกี่ยวข้องกับ
ความสัมพันธ์ของผู้นำและองค์การตามทรรศนะของผู้นำในการมองไปข้างหน้าไม่ว่าในเวลาปัจจุบัน
หรือในอนาคตก็ตาม ผู้นำจะทำการตัดสินใจและดำเนินการด้วยความเข้าใจอย่างถ่องแท้ในพฤติกรรม
ขององค์การ ซึ่งไม่ได้กำหนดองค์การให้อยู่ภายในเวลาปัจจุบันอย่างเดียว รูปแบบภาวะผู้นำในปัจจุบัน
มีอยู่มากมาย ขึ้นอยู่กับการนำไปใช้ให้เหมาะสมกับสถานการณ์ ทฤษฎีภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนจะ
ไม่เน้นพฤติกรรมหรือกำหนดรูปแบบพฤติกรรมอย่างตายตัว แต่จะเกิดขึ้นตามการรับรู้ พฤติกรรมที่
เหมาะสมสำหรับเวลาที่เปลี่ยนแปลงไป ประกอบด้วย 4 ลักษณะ ดังนี้ 
     8.2.1 ด้านสมรรถนะทางด ้านว ัฒนธรรม (Culture competency) 
ประกอบด้วยองค์ความรู้ และทักษะเกี่ยวกับวัฒนธรรม ที่ได้จากการสังเกต การวิเคราะห์ การประเมิน 
นำมาใช้ในการเปลี่ยนแปลงสมรรถนะทางวัฒนธรรม เริ่มต้นด้วยความเข้าใจในโครงสร้างพื้นฐานทาง
วัฒนธรรมของทั้งองค์กร ผู้นำการปรับเปลี่ยนจะมีความเข้าใจในพลวัตรของวัฒนธรรมต่างๆกันไปใน
องค์กร การศึกษาความรู้ทางวัฒนธรรมนั้นเป็นสิ่งจำเป็น เนื่องจากผู้นำจะมีปฏิสัมพันธ์กับผู้อื่นที่มี
วัฒนธรรมและคุณค่าต่างจากตน ทำให้สามารถนำประสบการณ์ที่ ได้มาแก้ปัญหาในการบริหารบุคคล
ที่มีความเชื่อแตกต่างจากกลุ่มของตนเอง สมรรถนะทางวัฒนธรรมนั้นรวมไปถึงความสำคัญในการที่
จะนำไปสู่ความสำเร็จของภาวะผู้นำ สามารถเข้าใจลึกซึ้งมากกว่า พฤติกรรมที่แสดงออกมาภายนอก 



 

50 
 

 

เข้าใจแรงจูงใจของคนที่มี วัฒนธรรมแตกต่างกัน สามารถทำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงและปรับเปลี่ยน
ตอบสนองของคนในองค์การ 
   8.2.2 ด้านการแสวงหาความรู ้ (Knowledge acquisition) การจัดการ
ความรู้กลายเป็นสิ่งสำคัญในยุดโลกาภิวัฒน์และยุคที่มีการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีอย่างรวดเร็ว ซึ่ง
มนุษย์มีความต้องการในการศึกษาความรู้จากสิ่งแวดล้อม ผู้นำจึงต้องศึกษาตามการเปลี่ยนแปลงอย่าง
รวดเร็วนั้น ในมุมมองขององค์การที ่แตกต่างกัน ผู้นำการปรับเปลี่ยนจะต้องมีความตระหนักถึง
องค์การของตน ในการแสวงหาความรู้ที่มีอยู่ในองค์การและนอกองค์การ โดยมีการวางรากฐานอย่าง
มีประสิทธิภาพ มีการรับรู้ในสถานการณ์ของสิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป ซึ่งมีการใช้ความรู้อย่าง
แท้จริง และพยายามเข้าใจในสิ่งแวดล้อม มีการพัฒนาในการรับและตอบสนอง ในระบบข้อมูล
ข่าวสาร มีความคิดริเริ่ม สร้างสรรค์ และสร้างนวัตกรรมใหม่ในอนาคต มีความสามารถที่จะปรับ
องค์การของตนให้ทัดเทียมกับองค์การอ่ืนๆ เพ่ือให้เข้ากับยุคสมัยที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว 
    8.2.3 ด้านการสร้างความกลมเกลียว (Creating synergy) การสร้างความ
กลมเกลียว เป็นการเริ่มต้นที่จะหลีกเลี่ยงระบบเผด็จการ เป็นกระบวนการตัดสินใจที่จะทำให้ผู้นำ
สามารถเลือกทางที่ดีที ่สุดในการมองปัญหา เมื่อองค์การมีความแตกต่างของวัฒนธรรม ชนชาติ  
ศาสนาและภูมิหลังแล้ว การปกครองแบบเผด็จการย่อมสามารถเกิดขึ้นได้เสมอ โดยที่องค์การจะไม่
ยอมรับความขัดแย้ง มีทัศนคติที่ดีต่อผู้ร่วมงาน สามารถเผชิญปัญหาและสร้างวัฒนธรรมองค์การให้มี
ความเป็นไปในทางที่สร้างความสามัคคีกลมเกลียวกัน 
    8.2.4 ด้านการสร้างวิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic vision) ผู้นำการ

ปรับเปลี่ยนต้องมีความสามารถในการตรวจสอบและวิเคราะห์ขอบเขตและสิ่งที่ยังไม่ชัดเจน วิสัยทัศน์

แบบองค์รวม จะใช้เพื่อสร้างและแก้ใขสิ่งที่เกิดนอกเหนือจากความต้องการขององค์การ ชุมชน และ

ประเทศชาติ วิสัยทัศน์แบบองค์รวมนี้จะเกี่ยวข้องกับความสามารถในการสร้างมโนภาพและการดำรง

อยู่ ก่อนที่จะดำเนินการต่อไป ผู้นำสมัยใหม่จะมีการเผชิญหน้ากับปัญหาและทำการตัดสินใจวันต่อวัน

เช่นผู้นำในสมัยก่อน แต่ความแตกต่างจะอยู่ตรงที่ผู้นำในปัจจุบันนี้ จะต้องตอบสนองต่อองค์การที่

ซับซ้อนและสิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยมแปลงไปอย่างราดเร็ว ผู้นำการปรับเปลี่ยนละต่างจากผู้นำการ

เปลี่ยนแปลง คือ จะสามารถมองเห็นความเป็นไปได้ในหลายแง่มุม และสร้างทางเลือกที่ เหมาะสม 

วางแผนการใช้ทางเลือกอย่างเหมาะสม 
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2.2. ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน 

2.2.1. ความหมายภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน 

นักวิชาการต่าง ๆ  ได้ให้ความหมายของคำว่าภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนไว้ดังนี้ 

   มัลลิกา ต้นสอน (2544) ได้ให้ความหมายไว้ว่า ภาวะผู ้น าแบบ
ปรับเปล่ียน หมายถึง เป็นผูน้ าท่ีกระตุน้ให้บุคคลท างานโดยมีภารกิจท่ีมากขึ้น มีจุดมุ่งหมายท่ี
สูงขึ้น และสามารถชกัจูงให้พนกังานมีความเช่ือมัน่ในความสามารถของตน และสามารถชกัจูง
ให้พนักงานมีความเช่ือมัน่ในความสามารถของตนท่ีจะบรรลุภารกิจท่ีก าหนดไวเ้ป็นพิเศษอย่าง
ชัดเจน หรือผูน้ าชักจูงพนักงานให้ท างานได้มากกว่าท่ีคาดหวงัไว้เพื่อให้บรรลุการท างานท่ี
เหนือกวา่เดิม 
   รัตติกรณ์ จงวิศาล (2545) ได้ให้ความหมายไวว้่า ภาวะผูน้ าแบบ
ปรับเปล่ียน หมายถึง พฤติกรรมท่ีผู ้น าแสดงให้เห็นในการจัดการหรือการท างาน เป็น
กระบวนการท่ีผูน้ ามีอิทธิพล ต่อผูร่้วมงาน โดยการเปล่ียนสภาพหรือเปล่ียนแปลงความพยายาม
ของผูร่้วมงานให้สูงขึ้นกว่าความพยายามท่ีคาดหวงั พฒันาความสามารถของผูร่้วมงานไปสู่ระดบั
ท่ีสูงขึ้น และมีศกัยภาพมากขึ้น ท าใหเ้กิดการตระหนกัในภารกิจและวิสัยทศัน์ของกลุ่ม จูงใจให้
ผูร่้วมงานมองไกลเกินกวา่ความสนใจของพวกเขาไปสู่ประโยชน์ของกลุ่มหรือสังคม 

   เศาวนิต เศาฌานนท์ (2545) ได้ให้ความหมายไวว้่า ภาวะผูน้ าแบบ
ปรับเปล่ียน หมายถึง ภาวะผูน้ าการแปลงรูปซ่ึงจะเพิ่มแรงจูงใจแก่ผูต้าม โดยการกระตุน้ให้ผู ้
ตามมีความตอ้งการสูงขึ้นให้โอกาสผูต้ามแสดงถึงความคิดท่ีมีคุณธรรมและให้อ านาจแก่ผูต้าม 
   

   วิโรจน์ สารรัตนะ (2546) ได้ให้ความหมายไวว้่า ภาวะผูน้ าแบบ
ปรับเปล่ียน หมายถึง ส่ิงท่ีผูน้ าท าแลว้ก่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงในส่ิงใหม่ๆ มากกวา่ มกัจะมุ่ง
อธิบายถึงการใช้คุณลกัษณะผูน้ าเพื่อให้เกิดความศรัทธาและมีปฏิกิริยาจากผูต้ามเพราะลกัษณะ
ส าคญัของภาวะผูน้ า แห่งการเปล่ียนแปลง คือ การมุ่งให้มีการเปล่ียนแปลงจากสภาพเดิมท่ี
เป็นอยู่โดยกระตุน้ให้ผูต้ามไดต้ระหนกัถึงโอกาสหรือปัญหาและการร่วมก าหนดวิสัยทศัน์ให้เกิด
ส่ิงใหม่ๆ ในองคก์ร 
   นิตย์ สัมมาพันธ์ (2546) ได้ให้ความหมายไว้ว่า ภาวะผู ้น าแบบ
ปรับเปล่ียนหมายถึง ผูน้ าท่ีสามารถสร้างแรงบนัดาลใจให้บุคคลจ านวนมากลงมือท ามากกว่าเดิม
จนไต่ระดบัขึ้นสู่เพดานการปฏิบติังานท่ีสูงขึ้น 
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   ณฎัฐพนัธ์ เขจรนนัทน์ (2546) ไดใ้หค้วามหมายไวว้า่ ภาวะผูน้ าแบบ
ปรับเปล่ียน หมายถึง บุคคลหรือกลุ่มบุคคลท่ีเป็นสมาชิกขององคก์ร หรือมาจากภายนอก
องคก์รโดยมีวตัถุประสงคห์ลกัท่ีจะใชค้วามรู้ ทกัษะ ความสามารถและประสบการณ์ เพื่อ
อ านวยความสะดวกในการเปล่ียนแปลงขององคก์รให้เกิดขึ้นและด าเนินไปอยา่งมีประสิทธิภาพ 
ปกติตวัแทนการเปลี่ยนแปลงขององคก์รอาจเป็นผูท่ี้มีบทบาท หนา้ท่ี และความรับผิดชอบ 
หลายอยา่งดว้ยกนั คือ ผลประโยชน์ และเป็นท่ีปรึกษาในเร่ืองต่างๆ ขององคก์ร ซ่ึงขึ้นอยูก่บั
สถานการณ์ และความตอ้งการของแต่ละองคก์รวา่ตอ้งการใหเ้ขาแสดงบทบาทและหนา้ท่ีใดเป็น
ส าคญั 

  วิเชียร วิทยอุดม (2548) ไดใ้หค้วามหมายไวว้า่ ภาวะผูน้ าแบบ

ปรับเปล่ียน หมายถึง ผูน้ าท่ีมุ่งเนน้ใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาตระหนกัถึงความส าคญั และเห็นถึง

คุณค่าของผลงานท่ีออกมา และมีแนวโนม้ให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเห็นแก่ผลประโยชน์ส่วนตน ผล

จากการกระท าเช่นน้ีจะท าให้ใตบ้งัคบับญัชามีความเช่ือถือ และเคารพในตวัผูน้ าเป็นอยา่งเป็นอย่าง

มาก 

   สุวรรณา วงศ์เมืองแก่น (2548) กล่าวว่า ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนเป็นการแสดง

ศักยภาพของผู ้นำที ่จะดัดแปลง แก้ไข ผสมผสานการบริหารงาน มีการตัดสินใจสั ่งงานที ่มี

ประสิทธิภาพ ปรับระบบการบริหารใหม่และศึกษาหาความรู้อย่างต่อเนื่อง ตามสภาพแวดล้อมที่

เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว มีการจัดการที่เหมาะสมกับสภาพแวดล้อม มีกระบวนการปรับองค์กร

ตามสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปภายใต้เวลาและขอบเขตที่จำกัด และนำพาองค์กรไปสู่จุดหมายด้วย

ความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน และได้จำแนกองค์ประกอบภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน ออกเป็น 6 

องค์ประกอบ ได้แก่ 1) สมรรถนะเชิงวัฒนธรรม (cultural competency) 2) การแสวงหาความรู้ 

(knowledge acquisition) 3) การสร้างความกลมเกลียว (creating synergy) 4) การสร้างวิสัยทัศน์

แบบ องค์รวม (holistic vision) 5) การจัดการเพื่อสมรรถนะในอนาคต(management for future 

competency) และ 6) ความไวต่อการเปลี่ยนแปลง (sensitive to change) 

   ขนิษฐา อุ่นวิเศษ (2550) ได้ให้ความหมายไว้ว่า ภาวะผูน้ าแบบ
ปรับเปล่ียน หมายถึง พฤติกรรมของผูน้ าในองค์กรท่ีสามารถจูงใจให้บุคคลใต้บังคับบัญชา
ปฏิบติังานเกินกวา่ ความคาดหวงัปกติและมุ่งใหง้านบรรลุความตอ้งการ 
   วรกญัญาพิไล แกระหัน (2550) ไดใ้ห้ความหมายไวว้่า ภาวะผูน้ าแบบ
ปรับเปล่ียน หมายถึง ลกัษณะของผูบ้ริหารท่ีสามารถจูงใจให้บุคคลปฏิบติังานเกินกว่าความ
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คาดหวงัปกติ มุ่งไปท่ีภาระงานอย่างกวา้งดว้ยความสนใจท่ีเกิดขึ้นภายในตน และมุ่งให้บรรลุ
ความตอ้งการ 
   กาญจนา ธานะ (2551) กล่าวสรุปว่า ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน คือคุณลักษณะ
ของบุคคล ที่สามารถสร้างความเชื่อมั่นมีวิสัยทัศน์กว้างไกล มีการวางแผน สร้างความแตกต่าง กระตุ้น
ให้รู ้สึกดึงดูดใจรักษาความยืดหยุ ่น ทำให้สมาชิกในองค์กรรวมพลังมุ ่งไปในทิศทางเดียวกัน มี
ความสามารถในการบริหารทรัพยากรบุคคล สามารถบริหารความรู้และสร้างนวัตกรรม สามารถ
นำพาสมาชิกดำเนินงานบรรลุเป้าหมายขององค์กรได้ โดยสมรรถนะที่สำคัญประกอบด้วย 1) 
สมรรถนะเชิงวัฒนธรรม (cultural competency) 2) สมรรถนะด้านการจัดการความรู้ (managing 
knowledge) 3) สมรรถนะด้านการสร้างความกลมเกลียว (creating synergy) และ 4) สมรรถนะ
ด้านการสร้างวิสัยทัศน์แบบองค์รวม (holistic vision) 
   Yulk (1988) ได้ทำการศึกษาพบว่าผู้นำแบบยืดหยุ่น คือภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน
หมายถึง การที่ผู้นำมีส่วนร่วมในการใช้โปรแกรมสร้างพฤติกรรม หรือกลยุทธ์ โดยพิจารณาทักษะที่
ต้องการโดยวินิจฉัยตามเหตุการณ์ ให้ตรงประเด็นรวมไปจนถึงทักษะการคิดอย่างเป็นระบบ การ
เรียนรู้เพื่อปรับตัว และความรู้ที่มีอยู่ในองค์การ  

  Heifetz (1994) ได้ให้ความหมายของภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนว่า เป็น

ความสามารถของผู้นำที่จะจัดการบริหารองค์การของตนให้อยู่รอดได้โดยสร้างกลยุทธ์เพ่ือที่จะให้

สมาชิกมองเห็นความเป็นไปได้เหมือนกันไม่มีการต่อต้านเพ่ือที่จะคงอยู่ในสภาพแวดล้อมที่

เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา 

   Glover, Jerry; Rainwater, Kelley; Jones, Gordon; Friedman, Harris (2002)ได้
ให้ความหมายภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน หมายถึงความสามารถของผู้นำที่แสดงศักยภาพในการ
ปรับเปลี่ยนผสมผสานการบริหารงาน มีการตัดสินใจ สั่งการที่มีประสิทธิภาพ ปรับระบบของการ
บริหารใหม่ และศึกษาหาความรู้อย่างต่อเนื่องตามสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วซึ่งมี
การจัดการที ่เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมนั ้น ๆ มีกระบวนการปรับองค์กรตามสถานการณ์ที่
เปลี่ยนแปลงไปภายใต้เวลาและขอบเขตที่จำกัดและต้องนำพาองค์กรไปสู่จุดมุ่งหมายด้วยความเป็น
อันหนึ่งอันเดียวกัน 
  Albano (2005) ได้ให้ความหมายของภาวะผู ้นำแบบปรับเปลี ่ยนว่า หมายถึง
ความสามารถที่สะท้อนถึงการคิดและการแสดงกลยุทธ์ต่อสิ่งแวดล้อมในการปรับองค์การให้อยู่รอดใน
ยุคของการแข่งขัน สร้างองค์การให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู ้ โดยปรับโครงสร้างปรับเปลี ่ยน
วัฒนธรรมและเทคโนโลยีที่ทันสมัย 
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   Daly & Chrispeels (2008) ได้ให้ความหมายภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน หมายถึง
ผู้นำได้สร้างกระบวนการความร่วมมือที่จะแก้ปัญหา มีการกำหนดวิสัยทัศน์หลัก หรือกำหนดทิศทาง
และแบ่งปันความรับผิดชอบเพื่อแก้ปัญหาร่วมกัน มากกว่าที่จะแก้ไขปัญหาคนเดียว 

  Hogan, T. J. (2008) ได้ให้ความหมายภาวะผู ้นำแบบปรับเปลี ่ยน หมายถึง
ความสามารถในการปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงที่เกิดจากอิทธิพลต่างๆ และสร้างศักยภาพของแต่ละ
บุคคลและองค์กรให้มีประสิทธิภาพไปสู่ความเจริญรุ่งเรือง เป็นระบบที่ผู้นำจัดสร้างกระบวนการความ
ร่วมมือที่จะแก้ปัญหา และให้ผู้อ่ืนยอมรับและปฏิบัติตาม 

  Cojocar, B. (2009) ได้ให้ความหมายภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน หมายถึง ภาวะ
ผู้นำที่มีความท้าทายมาก บางทีอาจเป็นบุคลิกลักษณะเกือบทั้งหมดของผู้นำ ที่ต้องมีลักษณะของการ
วิสัยทัศน์กว้างไกล มีการวางแผน และการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง เพื่อนำไปสู่ความสำเร็จตามเป้าหมาย
ดังนั้นจึงจำเป็นอย่างยิ่งท่ีต้องมีเป้าหมายทะเยอทะยานสู่การปรับเปลี่ยนที่ท้าทาย การคิดใหม่การปรับ
การทำงานใหม่ ปรับเปลี่ยนปทัสถานการทำงานใหม่ เพื่อปรับตัวให้เข้ากับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น 
ซึ่งไม่เพียงแต่อาศัยภาวะผู้นำทางเทคนิคเท่านั้น แต่ต้องใช้ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนด้วย 

    Bradberry, T., & Greaves (2012) ได้ให้ความหมายภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน

หมายถึง ผู้นำที่สามารถปรับตัวได้กับสถานการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลงตามยุค ตามสมัย เพื่อให้ทัน

สถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป โดยเฉพาะในยุคปัจจุบันเป็นยุคแห่งเทคโนโลยีสารสนเทศและการ

สื่อสารที่ทันสมัยมีความก้าวหน้า และสามารถเข้าถึงข้อมูลข่าวสารได้มากและรวดเร็วขึ้นจึงจำเป็นต้อง

ปรับตัวให้พร้อมและพัฒนาตนเองให้ทันยุคท่ีเปลี่ยนไป อีกท้ังต้องมีความกระตือรือร้นที่จะพัฒนาด้าน

ทักษะวิทยาการให้ทันสมัย เพื่อให้เกิดการเรียนรู้เทคนิค วิธีการเรียน และการบริหารจัดการที่มี

ประสิทธิภาพ 

  จากแนวคิดข้างต้นผู้วิจัยสรุปได้ว่า ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน เป็นภาวะผู้นำที่เกิดจากการ

ผสมผสานของหลายทฤษฎีภาวะผู ้นำ ผู ้ที ่มีความสามารถในการปรับตัวเพื ่อตอบสนองต่อการ

เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่างค่อยเป็นค่อยไป และจะต้องเป็นผู้ที่มีวิสัยทัศน์กว้างไกล มีอิทธิพลต่อการ

เปลี่ยนแปลงและสร้างศักยภาพของแต่ละบุคคลและองค์กรไปสู่ความเจริญรุ่งเรือง เพื่อนำพาองค์กร

ให้บรรลุเป้าหมายด้วยความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน 

2.2.2. ความสำคัญของภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน 

   พรรณิภา เติมศกัด์ิ (2552) องค์กรท่ีประสบความส าเร็จตอ้งมีลกัษณะ
ส าคัญอย่างหน่ึงท่ีแตกต่างไปจากองค์กรท่ีไม่ประสบความส าเร็จ คือ ความเป็นผู ้น าท่ีมี
ประสิทธิภาพการขาดแคลนผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพไม่ไดเ้กิดขึ้นกบัองคก์รธุรกิจเพียงแห่งเดียวเท่านั้น 
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องค์กรของรัฐ องค์กรทางการศึกษา วดั มูลนิธิ และองค์กรอ่ืนๆ ก็ตอ้งประสบปัญหาอย่าง
เดียวกนั ดงันั้น การศึกษาภาวะผูน้ าจึงไดมี้การกล่าวถึง และหาค าตอบในอดีตตลอดมา แต่เพิ่ง
จะมีการวิจยั ซ่ึงส่วนใหญ่มุ่งเนน้ตรวจสอบภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิผล โดยพยายามท่ีจะอธิบายใน
เร่ืองคุณลกัษณะ ความสามารถพฤติกรรม ท่ีมาของอ านาจ หรือลกัษณะของสภาพการณ์ท่ีท าให้
ผูน้ าสามารถมีอิทธิพลต่อผูต้ามในการด าเนินงานใหบ้รรลุวตัถุประสงคข์องกลุ่ม 

    พนิดา ดามาพงศ ์(2534) ทฤษฎีภาวะผูน้ า โดยทัว่ไปศึกษาความเป็นผูน้ า
จะมุ่งท่ีเป้าหมายอยา่งเดียวกนั คือ การระบุองคป์ระกอบหรือปัจจยัท่ีท าใหผู้น้ ามีประสิทธิภาพ 

และวิธีการศึกษาความเป็นภาวะผูน้ ายคุใหม่ท่ีส าคญัมีอยู่ 2 ประเภท คือ ทฤษฎีภาวะผูน้ าการ
ปรับเปล่ียน และภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียน 

   สุเทพ พงศศ์รีวฒัน์ (2548) ภาวะผูน้ าแบบปรับเปล่ียนเป็นทฤษฎีภาวะผูน้ า
ท่ีมีการศึกษาวิจยักนัมาก เร่ิมจากปี พ.ศ. 2521 เป็นตน้มา ภาวะผูน้ าการปรับเปล่ียนมี
ลกัษณะเฉพาะท่ีบ่งบอกถึงกระบวนการการเปล่ียนแปลงหรือการแปรสภาพในตวับุคคลไปจนถึง
ระดบัมหาภาคระหวา่งผูน้ ากบับุคลากรทั้งองคก์ร ตลอดจนทั้งระบบวฒันธรรม แมว้า่โดยบทบาท
หลกัของผูน้ าการเปล่ียนแปลง คือก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงต่างๆ ขึ้นในองค์กร แต่ตลอด
เส้นทางของกระบวนการเปล่ียนแปลงดงักล่าวผูน้ ากบัผูต้ามจะผูกพนัต่อกนัอย่างมัน่คง ทฤษฎี
ภาวะผูน้ าการปรับเปล่ียนไดรั้บการยอมรับว่ามีความสอดคลอ้งกบัสถานการณ์ของโลกในยุคท่ี มี
การเปล่ียนแปลงเกิดขึ้นอยูต่ลอดเวลามากทฤษฎีหน่ึงในปัจจุบนั 

   รวิวรรณ ยอดจนัทร์ (2558)  ภาวะผูน้ าแบบปรับเปล่ียนจึงมีความส าคญั

ในการเปล่ียนแปลงกระบวนทัศน์ไปสู่ภาวะผูน้ าท่ีมีวิสัยทัศน์ท่ีมีการกระจายอ านาจหรือการ

เสริมสร้างพลงัจูงใจเป็นผูมี้คุณธรรมและมีการกระตุน้ผูต้ามให้มีความเป็นผูน้ าดว้ยภาวะผูน้ าการ

ปรับเปล่ียนน้ีจะพิจารณาท่ีลกัษณะของผูน้ าพฤติกรรมอ านาจรวมทั้งตวัแปรสถานการณ์ท่ีเก่ียวขอ้ง

ซ่ึงเป็นแนวทางท่ีกวา้งกวา่แนวคิดทฤษฎีภาวะผูน้ าอ่ืนๆ และผลจากการวิจยัเชิงประจกัษ ์และการ

ฝึกอบรมพฒันาภาวะผูน้ าการปรับเปล่ียนในทุกระดบัในองคก์รของประเทศต่างๆ พบวา่ ผูบ้ริหาร

หรือผูน้ าท่ีมีภาวะผูน้ าการปรับเปล่ียนสามารถท าให้ประสิทธิผลของงานและองคก์รสูงขึ้น แมว้่า

สภาพการณ์ขององค์กรจะมีข้อจ ากัดภาวะผูน้ าการปรับเปล่ียนจึงเป็นท่ีสนใจในการบริหารใน

ปัจจุบนั  

   กาณจนา  ธานะ (2551) ในยุคปัจจุบันธุรกิจต้องเผชิญความท้าทายในการ
เปลี่ยนแปลงต่างในด้านการตลาด ลูกค้า การแข่งขันและเทคโนโลยี องค์การต่างๆ มีการปรับเปลี่ยน
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กลยุทธ์อย่างต่อเนื่องทันเหตุการณ์ และต้องระดมคนในองค์การให้ลุกขึ้นมาต่อสู้โดยการตอบรับการ
ปรับเปลี่ยนนั้นๆทั้งในด้านโครงสร้าง องค์การ พัฒนากลยุทธ์ หรือการรวมตัวธุรกิจ การรวบรวมคน
เพื่อการปรับเปลี่ยนที่ท้าทาย เป็นงานที่สำคัญของผู้นำ จากอดีตจนถึงปัจจุบันมีการศึ กษาเรื ่อง
เกี ่ยวกับภาวะผู ้นำไว้อย่างมากมาย ในการเปลี ่ยนแปลงของสภาวการณ์ต่างๆอย่างรวดเร็วใน2 
ทศวรรษที่ผ่านมากับยุคของข่าวสารที ่รวดเร็ว รูปแบบของการสื ่อสารที ่ทันสมัย ยุคแห่งโลกไร้
พรมแดน ทำให้เกิดแนวคิดใหม่เกี่ยวกับภาวะผู้นำโดยใช้ชื่อว่า ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ ยน (Adaptive 

leadership)ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน (Adaptive leadership) คือ คุณลักษณะของบุคคลดึงดูดใจ 
รักษาความยืดหยุ่น ทำให้สมาชิกในองค์การมุ่งไปในทิศทางเดียวกัน มีความสามารถในการจัดการ
ทรัพยากรบุคคล สามารถบริหารความรู้และสร้างนวัตกรรม สามารถนำพาสมาชิกดำเนินงานให้บรรลุ
เป้าหมายขององค์การได้ ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนเป็นลักษณะของผู้นำรูปแบบหนึ่งที่จะเป็นตัว
ผลักดันให้การบริหารงานสำเร็จลุล่วงไปด้วยดี ซึ่งมีความจำเป็นอย่างยิ่งในยุคที่มีการแข่งขัน และการ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว ตลอดระยะเวลาที่ผ่านมามีทำการศึกษาวิจัยเพื่อหารูปแบบภาวะ
ผู้นำที่เหมาะสมที่ในการปกครองและบริหารงานด้านต่างๆเพ่ือทำให้เกิดความเจริญรุ่งเรื่องอย่างยั่งยืน
ขององค์การการศึกษาหาภาวะผู้นำในลักษณะที่มีความมุ่งหมายแบบครอบจักรวาลทำให้เรียนรู้ว่า 
ผู ้นำที ่ประสบความสำเร็จคือ ผู ้นำที ่สามารถปรับเปลี่ ยนกลยุทธ์ให้สอดคล้องกับสถานการณ์ที่
เปลี่ยนแปลงไปตลอดเวลาโดยไม่ซ้ำแบบกันโดยนักวิชาการได้ตั้งแต่ชื่อว่าเป็นแนวคิดภาวะผู้นำ แบบ
ปรับเปลี่ยน (Adaptive leadership) 
    แนวคิดภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของ Glover et al. (2002) กล่าวว่า เป็นการ

จัดเตรียมรูปแบบของภาวะผู้นำที่เหมาะสมสำหรับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในปัจจุบัน กับยุคที่ทุกคน

มีทางเลือก จากความแตกต่างทำให้เกิดความได้เปรียบและเสียเปรียบกับคู่แข่ง ภายใต้เวลาที่จำกัด

ผู้นำจะต้องปรับเปลี่ยนองค์การให้ก้าวไปข้างหน้าด้วยการแสวงหาความรู้ มองหากลยุทธ์การพัฒนา

อย่างเหมาะสมและต่อเนื่อง มีการติดต่อสื่อสาร ถ่ายโอนเทคโนโลยีต่างๆ มีการเฝ้าติดตามความ

ต้องการของบุคลากรในหน่วยงาน สร้างแรงจูงใจ และสัมพันธภาพระหว่างผู้บริหารและบุคลากรใน

หน่วยงาน โดยแนวคิดภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนจะเน้นที่ความสัมพันธ์ของผู้นำและผู้ตาม ในบริบท

ของสิ่งแวดล้อมที่เกี่ยวข้องกับ ความสัมพันธ์ของผู้นำและองค์การตามทรรศนะของผู้นำในการมองไป

ข้างหน้าไม่ว่าในเวลาปัจจุบันหรือในอนาคตก็ตาม ผู้นำจะทำการตัดสินใจและดำเนินการด้วยความ

เข้าใจอย่างถ่องแท้ในพฤติกรรมขององค์การ ซึ่งไม่ได้กำหนดองค์การให้อยู่ภายใต้เวลาปัจจุบันอย่าง

เดียว รูปแบบภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนจะไม่เน้นพฤติกรรมหรือกำหนดรูปแบบพฤติกรรมอย่าง

ตายตัว แต่จะเกิดขึ้นตามการรับรู้ พฤติกรรมที่เหมาะสมสำหรับเวลาที่เปลี่ยนแปลงไป   

  แนวคิดภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของ YukI (2002) กล่าวว่า องค์กรจะประสบ
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ความสำเร็จได้หากมีการดำเนินงานมีประสิทธิภาพและน่าเชื่อถือ มีการบริการที่ลูกค้าต้องการผู้นำเป็น

ผู้ที ่มีอิทธิพลในการกำหนดความสำเร็จขององค์กรทั้งโดยตรงและโดยอ้อม ในการสร้างสมดุลที่

เหมาะสมสำหรับ tradeoff’s แข่งขันกับคู่แข่งและความต้องการของลูกค้า มีการปรับศาสตร์ให้เข้ากับ

สถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงทั้งทางตรงและทางอ้อม สร้างความเข้าใจให้กับบุคลากรทั่วทุกระดับมี

จริยธรรมในการชี้แนะทางสำหรับองค์การ สร้างความเข้าใจและจัดการกับปัญหาที่ซับซ้อนท้าทาย

อย่างมีประสิทธิภาพภายใต้เงื่อนไขของการอยู่รอด ความมั่นคงและความม่ังคั่งขององค์การการ 

2.2.3. องค์ประกอบภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน  

   นักวิชาการต่าง ๆ ได้กล่าวถึงองค์ประกอบของภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนไว้ดังนี้ 

  กาญจนา ธานะ (2551) กล่าวสรุปว่า ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน คือคุณลักษณะ
ของบุคคล ที่สามารถสร้างความเชื่อมั่นมีวิสัยทัศน์กว้างไกล มีการวางแผน สร้างความแตกต่าง กระตุ้น
ให้รู ้สึกดึงดูดใจรักษาความยืดหยุ ่น ทำให้สมาชิกในองค์กรรวมพลังมุ ่งไปในทิศทางเดียวกัน มี
ความสามารถในการบริหารทรัพยากรบุคคล สามารถบริหารความรู้และสร้างนวัตกรรม สามารถ
นำพาสมาชิกดำเนินงานบรรลุเป้าหมายขององค์กรได้ โดยสมรรถนะที ่ส ำคัญประกอบด้วย1) 
สมรรถนะเชิงวัฒนธรรม (cultural competency) 2) สมรรถนะด้านการจัดการความรู้ (managing 
knowledge) 3) สมรรถนะด้านการสร้างความกลมเกลียว (creating synergy) และ 4) สมรรถนะ
ด้านการสร้างวิสัยทัศน์แบบองค์รวม (holistic vision) 

  ธนพร  บวรธรรมจักร (2554) ได้เลือกใช้แนวคิด ทฤษฎีภาวะผู้นำแบบปรับเรียน 
(Adaptive Leadership) ของGlover (2002) เนื่องจากเป็นลักษณะของผู ้นำที่มีกี ่ปรับเปลี ่ยน
ผสมผสานในการบริหารงาน การมีวิสัยทัศน์กว้างไกล การศึกษาหาความรู้อย่างต่อเนื่องเพื่อบริหาร
จัดการตามสภาพแวดล้อมที่เปลี ่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วในยุคปัจจุบัน และทฤษฎีภาวะผู ้นำ
ปรับเปลี่ยนมีลักษณะสอดคล้องเหมาะที่จะนำมาใช้วัดภาวะของผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อม ประกอบด้วย 1.สมรรถนะทางวัฒนธรรม(Cultural competency) 2.การแสวงหา
ความรู้(Managing Knowledge) 3.การสร้างความกลมเกลียว(Creating synergy) 4.การสร้าง
วิสัยทัศน์แบบองค์รวม(Holistic vision) 

  สันติ  ชัยชนะ (2556) สรุปจำนวนองค์ประกอบทั้งหมดเพ่ือการสังเคราะห์ ดังนี้ 
    1) การสร้างความกลมเกลียว (creating synergy) มีองค์ประกอบที่มี
ความหมายเดียวกัน ใกล้เคียงกัน หรือคล้ายคลึงกัน ดังนี้ ทักษะการสร้างความสัมพันธ์ระหว่างบคุคล 
(interpersonal skills) ประสานความร่วมมือ (collaborative) สมรรถนะในการสร้างความร่วมมือ
และกระจายภาวะผู้นำ (collaborative and distributed leadership ) ประสานความร่วมมือ 
(collaborative) การทำงานเป็นทีม  
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    2) การจัดการความรู้ (knowledge management) มีองค์ประกอบที่มี
ความหมายเดียวกัน ใกล้เคียงกัน หรือคล้ายคลึงกัน ดังนี้ มีทักษะบูรณาการความรู้ ( knowledge 
integration)สมรรถนะด้านการแสวงหาความรู ้ (knowledge acquisition) การจัดการความรู้ 
(managing knowledge) มีความสามารถในการสร้างชุมชนแห่งการเรียนรู้ (capacity for learning 
community) การปฏิบัติการเรียนรู้ (learning orientation) การเรียนรู้องค์กร (knowledge of 
organization)  

    3) สมรรถนะเชิงวัฒนธรรม (cultural competency) มีองค์ประกอบที่มี
ความหมายเดียวกัน ใกล้เคียงกัน หรือคล้ายคลึงกัน ดังนี้ มีทักษะหล่อหลอมวัฒนธรรม ( cultural 
management) วัฒนธรรมของความเสมอภาค (culture of equity)  
    4) วิสัยทัศน์แบบองค์รวม ( holistic vision) มีองค์ประกอบที่มีความหมาย
เดียวกัน ใกล้ เคียงกัน หรือคล้ายคลึงกัน ดังนี้ มีวิสัยทัศน์ (leadership vision) มุ่งเน้นอนาคตองค์กร 
(future oriented) สมรรถนะด้านการสร้างวิสัยทัศน์แบบองค์รวม (holistic vision) การมีวิสัยทัศน์
และพันธกิจที่ชัดเจน (clear mission and vision)  

    5) ทักษะการคิดเชิงกลยุทธ์ (strategic thinking)  
    6) คิดเชิงสร้างสรรค์ (creative thinking) มีองค์ประกอบที่มีความหมาย
เดียวกัน ใกล้เคียงกันหรือคล้ายคลึงกัน ดังนี้ สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงและการสร้างสรรค์สิ่งใหม่ 
(fostering change and renewal)  

    7) มีความน่าเชื่อถือ (trust-benevolence)  

    8) มีความเชื่อมั่น (reliability)  

    9) มีสมรรถนะ (competency)  

    10) มีศักด์ิศรี (integrety)  

    11) ใจกว้าง (openness)  
    12) เคารพเชื่อฟัง (respect)  

    13) มุ่งสร้างความเจริญให้ทีมงาน (enhancing staff growth)  

    14) การสร้างเครือข่าย (building bridges and network)  

    15) มีระบบรางวัล (identifying reward)  

    16) ผู้สร้างสรรค์โอกาส (opportunities)  

    17) สร้างความท้าทาย (challenges) 

    18) มีการจำแนกปัญหา (identify the type of problem)  
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    19) ไวต่อการเปลี่ยนแปลง (sensitive to change)  

    20) การจัดการเพ่ือสมรรถนะในอนาคต (management for future  
competency)   

   รวิวรรณ ยอดจันทร์ (2558) ภาวะผู ้นำแบบปรับเปลี ่ยน (Transformational 

Leadership) โดยประยกุตจ์ากเร่ือง ภาวะผูน้ า ของสุเทพ พงศศ์รีวฒัน์ (2548) กล่าวไวว้า่ 
องคป์ระกอบหรือคุณลกัษณะของภาวะผูน้ าแบบปรับเปล่ียนประกอบดว้ย 4 ลกัษณะ คือ 
      1) ด้านการใช้อิทธิพลด้านอุดมการณ์ (Idealized In Influence)หมายถึง 
การที่ผู ้นำประพฤติตัวเป็นแบบอย่าง (Model) สำหรับผู้ตามผู้นำจะเป็นที่ยกย่อง เคารพนับถือ 
ศรัทธาไว้วางใจและทำให้ผู้ตามเกิดความภาคภูมิใจ เมื่อได้ร่วมงานกันผู้ตามจะพยายามประพฤติ
ปฏิบัติเหมือนกับผู้นำและต้องการเลียนแบบผู้นำของเขาสิ่งที่ผู้นำต้องปฏิบัติ เพ่ือบรรลุถึงคุณลักษณะ
นี้ คือ ผู้นำจะต้องมีวิสัยทัศน์ และสามารถถ่ายทอดไปยังผู้ตามผู้นำจะมีความสม่ ำเสมอ มากกว่าการ
เอาแต่อารมณ์ สามารถควบคุมอารมณ์ได้ในสถานการณ์วิกฤตผู้นำเป็นผู้ที่ไว้ใจได้ว่าทำในสิ่งที่ถูกต้อง
ผู้นำจะเป็นผู้ที่มีศีลธรรมและมีจริยธรรมสูงผู้นำจะหลีกเลี่ยงที่จะใช้อำนาจ เพื่อผลประโยชน์ส่วนตน 
แต่จะประพฤติตน เพื่อให้เกิดประโยชน์แก่ผู้อื่น และเพ่ือประโยชน์ของกลุ่มผู้นำจะแสดงให้เห็นถึง
ความเฉลียวฉลาด ความมีสมรรถภาพความตั้งใจการเชื่อมั่นในตนเองความแน่วแน่ในอุดมการณ์ 
ความเชื่อ และค่านิยมของเขาผู้นำจะเสริมความภาคภูมิใจความจงรักภักดี และความมั่นใจของผู้ตาม
ทำให้ผู้ตามมีความเป็นพวกเดียวกันกับผู้นำ โดยอาศัยวิสัยทัศน์ และการมีจุดประสงค์ร่วมกัน ผู้นำ
แสดงความมั่นใจช่วยสร้างความรู้สึกเป็นหนึ่งเดียวกัน เพื่อการบรรลุเป้าหมายที่ต้องการผู้ตามจะ
เลียนแบบผู้นำ และพฤติกรรมของผู้นำจากการสร้างความมั่นใจในตนเองประสิทธิภาพ และความ
เคารพในตนเองผู้นำแบบปรับเปลี ่ยนจึงรักษาอิทธิพลของตนในการบรรลุเป้าหมาย และปฏิบัติ
ภาระหน้าที่ขององค์กร 
    2) ด้านการจูงใจด้านแรงดลใจ (Inspirational Motivation)หมายถึง การที่

ผู ้นำจะประพฤติในทางที่จูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจกับผู้ตาม โดยการสร้างแรงจูงใจภายในการให้

ความหมายและท้าทายในเรื่องงานของผู้ตามผู้นำจะกระตุ้นจิตวิญญาณของทีมให้มีชีวิตชีวามีการ

แสดงออกซ่ึงความกระตือรือร้นโดยการสร้างเจตคติที่ดี และการคิดในแง่บวกผู้นำจะทำให้ผู้ตามสัมผัส

กับภาพที่งดงามของอนาคตผู้นำจะสร้าง และสื่อความหวังที่ผู้นำต้องการอย่างชัดเจน ผู้นำจะแสดง

การอุทิศตัวหรือความผูกพันต่อเป้าหมาย และวิสัยทัศน์ร่วมกันผู้นำจะแสดงความเชื่อมั่น และแสดงให้

เห็นความตั้งใจอย่างแน่วแน่ว่าจะสามารถบรรลุเป้าหมายได้ ผู้นำจะช่วยให้ผู้ตามมองข้ามผลประโยชน์

ของตนเพื่อวิสัยทัศน์ และภารกิจขององค์กร ผู้นำจะช่วยให้ผู ้ตามพัฒนาความผูกพันของตนต่อ
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เป้าหมายในระยะยาว และบ่อยครั้งพบว่าการจูงใจด้านแรงดลใจนี้เกิดขึ้นผ่านการมุ่งความสัมพันธ์เป็น

รายคนและการกระตุ้นการใช้ปัญญา โดยการคำนึงถึงการมุ่งความสัมพันธ์เป็นรายคนทำให้ผู้ตามรู้สึก

ว่าตนเองมีคุณค่า และการกระตุ้นให้พวกเขาสามารถจัดการกับปัญหาที่ตนเองเผชิญได้ ส่วนการ

กระตุ้นการใช้ปัญญา ช่วยให้ผู้ตามจัดการกับอุปสรรคของตนเองและเสริมความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ 

     3) ด้านการกระตุ ้นการใช้ปัญญา (Intellectual Stimulation)หมายถึง 

การที่ผู้นำมีการกระตุ้นผู้ตามให้ตระหนักถึงปัญหาต่างๆ ที่เกิดขึ้นในหน่วยงานทำให้ผู้ตามมีความ

ต้องการหาแนวทางใหม่มาแก้ไขปัญหาในหน่วยงาน เพื่อหาข้อสรุปใหม่ที่ดีกว่าเดิม เพื่อทำให้เกิดสิ่ง

ใหม่ และสร้างสรรค์ โดยผู้นำมีการคิดและการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์มี

การตั้งสมมติฐานการเปลี่ยนกรอบการมองปัญหา และการเผชิญกับสถานการณ์เก่าๆ ด้วยวิถีทางแบบ

ใหม่ๆ มีการจูงใจ และสนับสนุนความคิดริเริ่มใหม่ๆ ในการพิจารณาปัญหา และการหาคำตอบของ

ปัญหามีการให้กำลังใจผู้ตามให้พยายามหาทางแก้ปัญหาด้วยวิธีการใหม่ๆ ผู้นำมีการกระตุ้นให้ผู้ตาม

แสดงความคิดและเหตุผล และไม่วิจารณ์ความคิดของผู้ตาม แม้ว่ามันจะแตกต่างไปจากความคิดของ

ตนเองผู้นำ ทำให้ผู้ตามรู้สึกว่าปัญหาที่เกิดข้ึนเป็นสิ่งที่ท้าทาย และเป็นโอกาสที่ดีท่ีจะแก้ปัญหาร่วมกัน 

โดยผู้นำจะสร้างความเชื่อมั่นให้ผู ้ตามว่าปัญหาทุกอย่างต้องมีวิธีแก้ไขแม้บทบาทของปัญหาจะมี

อุปสรรคมากมาย ผู้นำจะพิสูจน์ให้เห็นว่าสามารถเอาชนะอุปสรรคทุกอย่างได้จากความร่วมมือร่วมใจ

ในการแก้ปัญหาของผู้ร่วมงานทุกคน ผู้ตามจะได้รับการกระตุ้นให้ตั ้งคำถามต่อค่านิยมของตนเอง

ความเชื่อ และประเพณีการกระตุ้นการใช้ปัญญาเป็นส่วนที่สำคัญของการพัฒนาความสามารถของ  

ผู้ตามในการที่จะตระหนักเข้าใจและแก้ไขปัญหาด้วยตนเอง 

     4) ด้านการมุ่งความสัมพันธ์เป็นรายคน (Individualized Consideration)

หมายถึงการที่ผู้นำจะมีความสัมพันธ์เกี่ยวข้องกับบุคคลในฐานะเป็นผู้นำให้การดูแลเอาใจใส่ผู้ตามเป็น

รายบุคคลและทำให้ผู้ตามรู้สึกมีคุณค่า และมีความสำคัญผู้นำจะเป็นพี่เลี้ยงที่พิเศษในความต้องการ

ของการมุ่งความสัมพันธ์เป็นรายคน เพ่ือความสัมฤทธิ์และเติบโตของแต่ละคนผู้นำจะพัฒนาศักยภาพ

ของผู้ตามและเพ่ือนร่วมงานให้สูงขึ้น นอกจากนี้ ผู้นำจะมีการปฏิบัติต่อผู้ตาม โดยการให้โอกาสในการ

เรียนรู้สิ่งใหม่ๆ สร้างบรรยากาศของการให้การสนับสนุนคำนึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคลในด้าน

ความจำเป็น และความต้องการการประพฤติของผู้นำแสดงให้เห็นว่าเข้าใจ และยอมรับความแตกต่าง

ระหว่างบุคคล เช่น บางคนได้รับกำลังใจมากกว่า บางคนได้รับอำนาจการตัดสินใจด้วยตัวเองมากกว่า

บางคนมีมาตรฐานที่เคร่งครัดมากกว่า บางคนมีโครงสร้างงานที่มากกว่า ผู้นำมีการส่งเสริมการสื่อสาร

สองทาง และมีการจัดการด้วยการเดินดูรอบๆ มีปฏิสัมพันธ์กับผู้ตามเป็นการส่วนตัวผู้นำสนใจใน
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ความกังวลของแต่ละบุคคลเห็นรายคนเป็นบุคคลทั้งหมดมากกว่าเป็นพนักงาน หรือเป็นเพียงปัจจัย

การผลิตผู้นำจะมีการฟังอย่างมีประสิทธิภาพมีการเอาใจเขามาใส่ใจเราผู้นำจะมีการมอบหมายงาน

เพื่อเป็นเครื่องมือในการพัฒนาผู้ตามเปิดโอกาสให้ผู้ตามได้ใช้ความสามารถพิเศษอย่างเต็มที่ และ

เรียนรู้สิ่งใหม่ๆ ที่ท้าทายความสามารถผู้นำจะดูแลผู้ตามว่าต้องการคำแนะนำการสนับสนุนและการ

ช่วยให้ก้าวหน้าในการทำงานที่รับผิดชอบอยู่ หรือไม่โดยผู้ตามจะไม่รู้สึกว่าเขากำลังถูกตรวจสอบ 

  รัชนี  พจนา (2561) โครงสร้าง ตัวบ่งชี้ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน ที่จะใช้เป็นโมเดล
สมมุต ิฐาน (Hypothesis Model) เพื ่อการว ิจ ัยคร ั ้งนี้  คือ 1.การมีท ักษะการบร ิหารจัดการ 
(Management Skills) 2.การมีวิสัยทัศน์ (Visionary) 3.การให้อิสระในการปฏิบัติ (A Freedom to 
Act) 4.การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน (Adaptive Challenge) 

  ศานตมล แสงพล (2562) ได้กำหนดองค์ประกอบของภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนไว้4 
องค์ประกอบดังต่อไปนี้ 1.ด้านการมุ่งผลสัมฤทธิ์  2.ด้านการพัฒนาศักยภาพบุคลากร 3.ด้านการ
ทำงานเป็นทีม 4.ด้านวัฒนธรรมองค์การ  
    นวรัตน์วดี ชินอัครวัฒน (2563) ได้กำหนดองค์ประกอบของภาวะผู ้นำแบบ
ปรับเปลี่ยนไว้ 4 องค์ประกอบดังต่อไปนี้ 1.สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency)2.
การสร้างความกลมเกลียว (Creating Synergy) 3.วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic Vision)4.การ
จัดการความรู้ (Knowledge Management) 

  สุวัฒน์ จุลสุวรรณ์ (2563)  ได้กำหนดองค์ประกอบของภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนไว้ 
4 องค์ประกอบดังต่อไปนี้1. สมรรถนะทางวัฒนธรรม 2. การสร้างความกลมเกลียว 3. วิสัยทัศน์แบบ
องค์รวม 4. การจัดการความรู้ 
    ณฐภัทร อินทรปรีดา (2565) องค์ประกอบของ ภาวะผู ้นำแบบปรับเปลี ่ยน 
(Adaptive leadership) ลักษณะของภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนประกอบด้วย4 มิติ ดังนี้ 1. การวาง
ทิศทางภารกิจในสถานการณ์แวดล้อม (Navigating business environments) 2. การนำด้วยความ
เข้าถึงใจ (Leading with empathy) 3. กระตุ้นให้เรียนรู้และสะท้อนคิดจากความล้มเหลว (Self-
correction and reflection) 4. เน้นการสร้างความสำเร็จร่วมกัน (Create a win-win solutions) 
    Glover, Jerry; Rainwater, Kelley; Jones, Gordon; Friedman, Harris (2002)ได้
กำหนดองค์ประกอบของภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนไว้ 4 องค์ประกอบดังต่อไปนี้ 
     1) สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) เป็นการบูรณาการ
ความรู้ ทักษะเกี่ยวกับวัฒนธรรมที่ได้จากการสังเกต การวิเคราะห์ การประเมิน นำมาใช้ในการ
ปรับเปลี่ยน โดยมีความตระหนักเกี่ยวกับวัฒนธรรม มีปฏิสัมพันธ์ ให้การยอมรับ มีการประนีประนอม
ระหว่างวัฒนธรรมของตนกับความแตกต่างของวัฒนธรรมอื่น ทำให้สามารถนำประสบการณ์ที่ได้มา
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แก้ปัญหาบุคคลที่มีความเชื่อแตกต่างจากกลุ่มของตนเอง เข้าใจแรงจูงใจของคนที่มีวัฒนธรรมต่างกัน
ทั้งของบุคลากร และผู้มาใช้บริการ สามารถทำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงและปรับเปลี่ยนตอบสนอง
เป้าหมายขององค์กร 
    2) การจ ัดการความร ู ้  (Managing Knowledge) เป ็นการสร ้างความ
ตระหนักในองค์การของตนในการแสวงหาความรู ้ที ่ม ีอยู ่ในองค์กรและนอกองค์กร โดยมีการ
วางรากฐานอย่างมีประสิทธิภาพ มีการรับรู้ในสถานการณ์ของสิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป ซึ่งมีการ
ใช้ความรู้อย่างแท้จริง และพยายามเข้าใจในสิ่งแวดล้อม มีการพัฒนาในการรับและตอบสนองใน
ระบบข้อมูลข่าวสารมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ และสร้างนวัตกรรมใหม่ ๆ ในอนาคตมีความสามารถที่
จะปรับองค์การของตนให้ทัดเทียมกับองค์กรอื่น ๆ เพื่อให้เข้ากับยุคสมัยที่เปลี่ยนแปลงไปอย่าง
รวดเร็ว 
    3) การสร้างความกลมเกลียว (Creating Synergy) เป็นการสร้างความกล้า
เผชิญหน้ากับสถานการณ์ ยอมรับในความแตกต่างระหว่างบุคคล และมีการปรับปรุงแนวทางในการ
ปฏิบัติ มีการประนีประนอมเพื่อลดการต่อต้านในสถานการณ์ที่ขัดแย้งกัน มีทัศนคติที่ดีต่อผู้ร่วมงาน
สามารถเผชิญปัญหาและสร้างวัฒนธรรมองค์กรให้มีความเป็นไปในทางที่สร้างการประนีประนอมกลม 
เกลียวกัน 
    4) วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic Vision) เป็นการสร้างการตอบสนอง
กับสิ่งแวดล้อมท่ีเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว มีการตรวจสอบและวิเคราะห์ขอบเขตและสิ่งที่ยังเห็นไม่
ชัดเจน มีความเข้าใจและตระหนักถึงนโยบายขององค์กร มีการเสริมสร้างการรับรู้แบบองค์รวมและ
ตอบสนองสถานการณ์ต่าง ๆ มีการสร้างสรรค์ผลงานและยอมรับคุณค่าในการพัฒนารูปแบบของ
องค์กร มีความสามารถในการจัดการในสถานที่แตกต่างกัน ผู้นำแบบปรับเปลี่ยนจะต่างจากผู้นำการ
เปลี่ยนแปลง คือ จะสามารถมองเห็นความเป็นไปได้หลายแง่มุม และสร้างทางเลือกที่เหมาะสมวาง
แผนการใช้ทางเลือกนั้นอย่างเหมาะสม 

    Heifetz (1994) วทิยากรอาวุโสท่ีสถาบนัฮาร์วาร์ด เคเนดี 
สหรัฐอเมริกา เป็นท่ีปรึกษาของรัฐบาล การบริหารธุรกิจ การบริหารองคก์ารระดบันานาชาติ 

เป็นผูพ้ฒันากรอบของภาวะผูน้ าแบบปรับเปล่ียน ไดเ้สนอคุณลกัษณะส าหรับผูน้ าท่ีมี

ประสิทธิภาพผา่นความทา้ทายการปรับเปล่ียนประกอบดว้ย 5 องคป์ระกอบ ดงัน้ี 1) การ

ระบุความทา้ทายการปรับเปล่ียน (Identify The Adaptive Challenge) 2) 

รักษาระดบัของความกดดนั ส าหรับการท างานในการปรับตวั ไม่ละทิ้งปัญหา (Keep The 

Level of Distress Within a Tolerable Range for Doing 

Adaptive Work)3) การใหค้วามสนใจประเด็นปัญหาและการแกปั้ญหา (Focus 
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Attention on Ripening Issuesand Not on Stress-Reducing 

Distractions) 4) การมอบหมายงาน (Give the Work Back to 

People) พฒันาความรับผิดชอบ ใหบุ้คคลเผชิญกบัปัญหาและความกดดนั และ 5) 

ป้องกนัเสียงของความเป็นผูน้ าโดยไม่มีอ านาจ (Protect Voices of Leadership 

without Authority) 

   Highsmith(2000) วิศวกรชาวอเมริกันผูเ้ช่ียวชาญด้านการจัดการ
เทคโนโลยีสารสนเทศการบริหารโครงการ ท่ีปรึกษา การพฒันาซอฟแวร์ ในประเทศอเมริกา 
ยุโรป และเอเชียไดก้ล่าวถึงคุณลกัษณะผูน้ าปรับเปล่ียนประกอบดว้ย 6 องค์ประกอบ ดงัน้ี 
1 )  การออกแบบระบบการจัดการให้มีความคล่องตัว ( Create an Agile 

Performance Management System) 2) ความพยายามในการเปล่ียนแปลง
กลยุทธ์ทาง ธุรกิจ ( Align Agile  Transformation Efforts  to 

BusinessStrategy) 3) การตรวจสอบ การด าเนินงาน ผลงาน และจุดมุ่งหมายทาง
ยุทธศาสตร์ (DeterminOperational, Portfolio, and Strategic 

Agility Aims) 4) การกระตุน้ การเพิ่มขีดความสามารถและความร่วมมือในการท างาน 
( F a c i l i t a t e  a  D e c e n t r a l i z e d ,  E m p o w e r e d , 

CollaborativeWorkplace) 5) การช่วยเหลือการปรับเปล่ียนเทคโนโลยี
สารสนเทศ เส้นทางการผลิตและผลิตภัณฑ์(Foster Adaptable IT, Product 

Line, and Product Architectures) 6) การสร้างกรอบการประเมิน
ความสามารถท่ีมีความคล่องตวั (Create an Agile Proficiency Evaluation 

Framework)Daly, A. J., & Chrispeels, J. (2008) ได้กำหนดองค์ประกอบของภาวะผู้นำ

แบบปรับเปลี่ยนไว้6 องค์ประกอบดังต่อไปนี้ 
      1) ความเมตตากรุณา (Benevolence) การทาให้บุคคลได้มีความรู้สึกหรือ
รับรู้ถึงเจตนาดีที่ได้กระทำไปโดยไม่ได้หวังผลตอบแทนหรือกาไร ยกตัวอย่างเช่น ใครสักคนหนึ่งอาจ
แสดงออกในทางที่ดีอบอุ่นกับบุคคลที่เขามีความสัมพันธ์เป็นพิเศษ เช่น ญาติพ่ีน้องหรือเพ่ือนร่วมงาน
มีความเมตตากรุณา (Benevolence) นี้อาจทาให้เกิดเป็นความจงรักภักดีได้ 
     2) ความน่าเชื่อถือ (Reliability) เป็นการสร้างขึ้นมาด้วยการกระทำของ
ตนเองซึ่งเกิดจากบุคลิก ความสามารถและทาให้ผู้อื่นเกิดความยอมรับ 
     3) การมีสมรรถนะ (Competence) เป็นความรู้ พฤติกรรม ทัศนคติ ความ
เชื่อและอุปนิสัยของบุคคลที่ซ่อนอยู่ภายในปัจเจกบุคคลซึ่งมีความสัมพันธ์กับประสิทธิผลของงานเป็น
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คุณลักษณะในส่วนลึกเฉพาะของบุคคล ซึ่งก่อให้เกิดพฤติกรรมที่สามารถทำนายผลลัพธ์ที่ดีเลิศ
(Superior Performance) ในงานได้ 
    4) ความซื่อสัตย์สุจริต (Integrity)  บุคคลจะถูกพิจารณาว่าเป็นคนที่มีความ
ซื่อสัตย์สุจริต เมื่อเขามีความเชื่อที่จะยึดมั่นในศีลธรรมโดยที่ศีลธรรมนั้นเป็นที่ยอมรับสาหรับกลุ่มคนที่
เชื่อถือเขา โดยหลักการหรือศีลธรรมอาจไม่เหมือนกันสาหรับแต่ละกลุ่มคน 
     5) การเปิดใจกว้าง (Openness) การยอมรับฟังความคิดเห็นของผู้อ่ืน และ
สามารถเปลี่ยนแปลงความคิดเห็นของตนเองได้โดยไม่ยึดติด รวมทั้งเปิดโอกาสให้ผู้อื่นมีส่วนร่วมใน
การซักถามหรือแสดงความคิดเห็น 
     6) การน่าเคารพ (Respect) เป็นการมองเห็นคุณค่าและความสำคัญ แล้ว
ปฏิบัติต่อบุคคลหรือสิ่งนั้นด้วยความถูกต้อง จริงใจ เช่น การเคารพตนเอง (ใช้วาจาสุภาพ แต่งกายถูก
กาลเทศะ แสดงความคิดเห็นด้วยความสุภาพ ตรงต่อเวลา) การเคารพและให้เกียรติผู้อ่ืน (รับฟังความ
คิดเห็นที่แตกต่าง ยอมรับเหตุผลที่ดีกว่า เคารพสิทธิของผู้อื่น) การเคารพองค์กร (ปฏิบัติตนอยู่ใน
กติกา/ยอมรับเหตุผลที่ดีกว่า เคารพสิทธิของผู้อ่ืน) การเคารพองค์กร (ปฏิบัติตนอยู่ในกติกา/ระเบียบ 
และกรอบจรรยาบรรณขององค์กร รักษาชื่อเสียง/ภาพลักษณ์ที่ดีขององค์กร) และการเคารพกฎกติกา
ของสังคม (ปฏิบัติตนอยู่ในกฎกติกาของสังคม) 

    Hogan, T. J. (2008) ได้กำหนดองค์ประกอบของภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนไว้4 
องค์ประกอบดังต่อไปนี้ 
    1) สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) ประกอบด้วยองค์
ความรู้ และทักษะเกี่ยวกับวัฒนธรรม ที่ได้จากการสังเกต การวิเคราะห์ การประเมิน นำมาใช้ในการ
เปลี่ยนแปลงสมรรถนะทางวัฒนธรรม เริ่มต้นด้วยความเข้าใจในโครงสร้างพื้นฐานทางวัฒนธรรมของ
ทั้งองค์กร ผู้นำแบบปรับเปลี ่ยนจะมีความเข้าใจในพลวัตรของวัฒนธรรมต่างๆ กันไปในองค์กร
การศึกษาความรู้ทางวัฒนธรรมนั้นเป็นสิ่งจำเป็น เนื่องจากผู้นำจะมีปฏิสัมพันธ์กับผู้อื่นที่มีวัฒนธรรม
และคุณค่าต่างจากตน ทำให้สามารถนาประสบการณ์ที่ได้มาแก้ปัญหาในการบริหารบุคคลที่มีความ
เชื่อแตกต่างจากกลุ่มของตนเอง สมรรถนะทางวัฒนธรรมนั้นรวมไปถึงความสำคัญในการที่จะนำไปสู่
ความสำเร็จของภาวะผู้นำ สามารถเข้าใจลึกซึ้งมากกว่า พฤติกรรมที่แสดงออกมาภายนอก เข้าใจ
แรงจูงใจของคนที่มีวัฒนธรรมแตกต่างกัน สามารถทำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงและการปรับเปลี่ยน
ตอบสนองของคนในองค์กร 
     2) การจัดการความรู ้ (Managing Knowledge ) การจัดการความรู้
กลายเป็นสิ่งสำคัญในยุคโลกาภิวัตน์และยุคที่มีการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีอย่างรวดเร็ว ซึ่งมนุษย์
มีความต้องการในการศึกษาความรู้จากสิ่งแวดล้อม ผู้นำจึงต้องศึกษาตามการเปลี่ยนแปลงอย่าง
รวดเร็วนั้นในมุมมองขององค์กรที่แตกต่างกัน ผู้นำแบบปรับเปลี่ยนจะต้องมีความตระหนักถึงองค์กร



 

65 
 

 

ของตน ในการแสวงหาความรู ้ที ่ม ีอยู ่ในองค์กรและนอกองค์กร โดยมีการวางรากฐานอย่างมี
ประสิทธิภาพ มีการรับรู้ในสถานการณ์ของสิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป ซึ่งมีการใช้ความรู้อย่าง
แท้จริง และพยายามเข้าใจในสิ่งแวดล้อม มีการพัฒนาในการรับและตอบสนอง ในระบบข้อมูลข่าวสาร 
มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ และสร้างนวัตกรรมใหม่ในอนาคต มีความสามารถท่ีจะปรับองค์การของตน
ให้ทัดเทียมกับองค์การอื่นๆ เพ่ือให้เข้ากับยุคสมัยที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว 
     3) วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic Vision) ผู้นำแบบปรับเปลี่ยนต้องมี
ความสามารถในการตรวจสอบและวิเคราะห์ขอบเขตและสิ่งที่ยังไม่ชัดเจน วิสัยทัศน์แบบองค์รวมจะ
ใช้เพื่อสร้างและแก้ไขสิ ่งที ่เกิดนอกเหนือจากความต้องการขององค์กร ชุมชน และประเทศชาติ
วิสัยทัศน์แบบองค์รวมนี้จะเกี่ยวข้องกับความสามารถในการสร้างมโนภาพและการดำรงอยู่ ก่อนที่จะ
ดำเนินการต่อไป ผู้นำสมัยใหม่จะมีการเผชิญหน้ากับปัญหาและทำการตัดสินใจวันต่อวันเช่นผู้นำใน
สมัยก่อน แต่ความแตกต่างจะอยู่ตรงที่ผู้นำในปัจจุบันนี้ จะต้องตอบสนองต่อองค์กรที่ซับซ้อนและ
สิ่งแวดล้อมท่ีเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว ผู้นำแบบปรับเปลี่ยนจะต่างจากผู้นำการเปลี่ยนแปลงคือจะ
สามารถมองเห็นความเป็นไปได้ในหลายแง่มุม และสร้างทางเลือกที่เหมาะสม วางแผนการใช้ทางเลือก
อย่างเหมาะสม 
      4) การสร้างความกลมเกลียว (Creating Synergy) การสร้างพลังร่วมเป็น
การเริ่มต้นที่จะหลีกเลี่ยงระบบเผด็จการ เป็นกระบวนการตัดสินใจที่จะทำให้ผู้นำสามารถเลือกทางที่
ดีที่สุดในการมองปัญหา เมื่อองค์การมีความแตกต่างของวัฒนธรรม ชนชาติ ศาสนาและภูมิหลังแล้ว
การปกครองแบบเผด็จการย่อมสามารถเกิดขึ้นได้เสมอ โดยที่องค์กรจะไม่ยอมรับความขัดแย้งมี
ทัศนคติที่ดีต่อผู้ร่วมงาน สามารถเผชิญปัญหาและสร้างวัฒนธรรมองค์กรให้มีความเป็นไปในทางที่
สร้างการประนีประนอมกลมเกลียวกัน 

   Cojocar (2009) ได้กำหนดองค์ประกอบของภาวะผู ้นำแบบปรับเปลี ่ยนไว้ 7 
องค์ประกอบดังต่อไปนี้ 
    1) การมีวิสัยทัศน์และพันธกิจที่ชัดเจน (Clear mission and vision) 
    2) การมีวัฒนธรรมของความเสมอภาค (Culture of equity) 
    3) การมีความสามารถในการสร้างชุมชนแห่งการเรียนรู้ (Capacity for 
leaning community) 
    4 )   สมรรถนะในการสร ้ างความร ่วมม ือและกระจายภาวะผ ู ้น ำ 
(Collaborative and distributed leadership) 
    5)  สนับสนุนการเปลี ่ยนแปลงและการสร้างสรรค์สิ ่งใหม่ (Fostering 
change  and renewal) 
    6)  มุ่งสร้างความเจริญให้ทีมงาน (Enhancing staff growth) 
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    7)  การสร้างเครือข่าย (Building bridges and network) 

   Bradberry, T., & Greaves (2012) ได้กำหนดองค์ประกอบของภาวะผู้นำแบบ
ปรับเปลี่ยนไว้ 4 องค์ประกอบดังต่อไปนี้ 
    1) ความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional Intelligence) เป็นชุดของทักษะที่
สร้างความตระหนักในอารมณ์ของตนเอง และอารมณ์ของผู้อื่น เพื่อการจัดการความสัมพันธ์ระหว่าง
กันอย่างมีประสิทธิผลและมีคุณภาพ ซึ่งประกอบด้วยดังนี้ 
     1.1 ความตระหนักในตน (Self-awareness) เป็นความสามารถ
รู้จักอารมณ์ของตนเอง ควรมีพฤติกรรมดังนี้ 
      1.1.1 อย่าคาดหวังแต่ความสุขสบายส่วนตน 
      1.1.2 หัดฟังอารมณ์ของตน 
      1.1.3 รู้ที่มาของอารมณ์ของตน 
      1.1.4 ฉลองความสำเร็จให้ตนเองแม้เพียงเล็กน้อย 

 1.1.5 รู้จักสภาวะในการนำ ที่เป็นพ้ืนฐานของตน 
1.1.6 ไม่กลัวที่จะทาผิดพลาดไปบ้าง 
1.1.7 หัดฟังเสียงสะท้อนกลับ 
1.1.8 รู้เอง เห็นเอง เป็นเอง แก้ไขเอง 

     1.2 การจัดการกับตนเอง (Self-management) เป็นสิ่งที่เกิดข้ึน 
เมื่อคุณทำ หรือไม่ได้ทำอะไร ควรมีพฤติกรรมดังนี้ 
      1.2.1 คุณเป็นผู้กาหนดอารมณ์ขององค์กร 
      1.2.2 รู้จักสัญลักษณ์ก่อนที่อารมณ์จะระเบิดออกมา 
      1.2.3 ให้จัดการอารมณ์โดยใช้ด้านบวก 
      1.2.4 อย่าให้อารมณ์เป็นใหญ่เหนือสติ 
      1.2.5 ประกาศเปูาหมายให้รู้กันทั่ว 

1.2.6 สำรวจทางออกของอารมณ์ที่ดี 
1.2.7 จัดการกับอารมณ์ให้เป็นพฤติกรรมที่ต้องการแทน 
1.2.8 รู้จักควบคุมอารมณ์ของตนเอง 

     1.3 ความตระหนักต่อสังคม (Social Awareness) เป็น
ความสามารถด้านสังคม ควรมีพฤติกรรมดังนี้ 
      1.3.1 การหัดฟังและสังเกต เป็นคุณลักษณะที่สำคัญที่สุด
ด้านสังคม 

1.3.2 มีความรู้เรื่องมานุษยวิทยา 
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       1.3.3 รู้บรรยากาศขององค์กร 
      1.3.4 ทดสอบความแม่นยำ โดยการซักถาม 
      1.3.5 รู้จักเดินเที่ยว 15 นาที ภายในสำนักงานทุกวัน  
จะได้รู้ความเป็นไปในองค์กร 
     1.4 การจัดการความสัมพันธ์ (Relationship Management) 
เป็นส่วนสำคัญลำดับที่สองของความสามารถด้านสังคม ควรมีพฤติกรรมดังนี้ 
      1.4.1 รู้ทักษะความฉลาดทางอารมณ์ทั้งหมด 
      1.4.2 หลีกเลี่ยงการให้สัญญาณท่ีสับสน 
      1.4.3 จัดการความเครียดได้ดี 
      1.4.4 เลี่ยงการต่อสู้ชนะ แต่แพ้สงคราม 
      1.4.5 เป็นแบบอย่างความสัมพันธ์ที่มีประสิทธิภาพ 

    2) ความยุติธรรมขององค์กร (Organizational Justice) ผู้นำที่ต้องเป็นผู้
กล้าเผชิญกับความจริง สามารถบูรณาการความคิด ความต้องการ ความอยากรู้ของผู้คนด้วยความ
จริงส่งผลให้ผู้คนเกิดศรัทธาและยกย่องนับถือ ซึ่งประกอบด้วยดังนี้ 
     2.1. การตัดสินใจที่เป็นธรรม (Decision Fairness) คือ ทำให้
บุคลากรยอมรับนับถือ และมีการรับฟังความคิดเห็นจากบุคลากร ควรมีพฤติกรรมดังนี้ 
      2.1.1 แจ้งบุคลากรเรื่องการตัดสินใจที่มีผลกระทบกับ
พวกเขาเป็นการล่วงหน้า 
      2.1.2 ให้บุคลากรได้แสดงความเห็นต่อเรื ่องที ่จะต้อง
ตัดสินใจ แม้จะไม่ได้นำข้อคิดเห็นของพวกเขานำมาใช้ 
      2.1.3 นำแนวคิดของบุคลากรมาใช้ในการตัดสินใจ เมื่อมี
ความเหมาะสม 
     2.2 การแบ่งปันข่าวสาร (Information Sharing) คือ พยายาม
เผยแพร่ข่าวสารให้มากดีกว่าน้อยไป ในสิ ่งที ่บุคลากรให้ความสนใจที ่แสดงให้เห็นว่าผู ้น ำให้
ความสำคัญกับบุคลากร ควรมีพฤติกรรมดังนี้ 
      2.2.1 อธิบายให้บุคลากรเข้าใจ เพราะเหตุใดจึงตัดสินใจ
เช่นนั้น ถึงแม้ว่าคุณจะเป็นคนตัดสินใจเพียงลาพัง 
      2.2.2 เปิดโอกาสให้ซักถาม ถึงการตัดสินใจที ่ส ่งผล
กระทบต่อพวกเขา 
     2.3 การเอาใจใส่กับผลกระทบ (Outcome Concern) ทาให้
บุคลากรมีความสุข และรู้สึกว่าตนเองมีคุณค่าที่ได้ทำงานที่มีจุดมุ่งหมาย ควรมีพฤติกรรมดังนี้ 
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      2.3.1 แสดงออกอย่างจริงใจกับบุคลากร ในการบอกเล่า
แบ่งปันการตัดสินใจ ที่มีผลกระทบกับพวกเขา 
     2 .3 .2 เข ้าไปคลุกคลีก ับบุคลากร ไม ่ว ่าพวกเขาจะ
แสดงออกเช่นไร 
      2.3.3 สอนผู้บริหารให้กระทาเช่นเดียวกัน 
    3) คุณลักษณะ (Character) คุณลักษณะผู้นำที่เป็นเฉพาะคือ ความโปร่งใส
และมีความเตรียมพร้อม เขาไม่ใช่คนสมบูรณ์แบบ แต่เขาสร้างการยอมรับจากผู้คนโดยการเดินพูดคุย
ซึ่งประกอบด้วยดังนี้ 
     3.1 การมีคุณธรรม ( Integrity) เป็นความสม่ำเสมอที ่ผ ู ้นำ
แสดงออก ด้วยการพูด และกระทำ ให้เห็นเป็นแบบอย่างตามค่านิยมขององค์กร ในการทาสิ่งที่ถูกต้อง 
ควรมีพฤติกรรมดังนี้ 
      3.1.1 พบปะพูดคุยกับผู้คน 
      3.1.2 ใส่ใจผู้อ่ืนเป็นลาดับแรก 

3.1.3 รักษาหลักการอย่างม่ันคง 
3.1.4 เป็นแบบอย่างที่ดี 

3.1.5 เป็นผู้ที่เห็นแก่ส่วนรวม 
3.1.6 มีชีวิตอยู่ได้โดยไม่เสียใจ เพราะได้ทาในสิ่งที่ถูกต้อง 

     3.2 ความน่าเชื่อถือ (Credibility) เป็นการรวมกันของสิ่งที่คุณทำ
ในอดีตและปัจจุบัน ที่คุณให้สิ ่งที่มีความจำเป็นและมีคุณค่ากับผู้คน ทำให้พวกเขาเชื่อถือ ควรมี
พฤติกรรมดังนี้ 
      3.2.1 เป็นสิ่งที่ต้องสร้างข้ึนมา 
      3.2.2 ให้การกระทำของคุณพูดแทน 
      3.2.3 พูดภาษาเดียวกับพวกเขา 
      3.2.4 มีความน่าเชื่อถือและสม่ำเสมอ 
      3.2.5 รู้ว่าเมื่อใดควรปิดปาก 
      3.2.6 มองเห็นป่าไม่ใช่แค่เห็นต้นไม้ คือไม่ต้องรู้ไปทุก
เรื่อง 
     3.3 การให้คุณค่าของความแตกต่าง (Values Differences) เพ่ือ
สร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน ควรมีพฤติกรรมดังนี้ 
      3.3.1 ไม่เป็นคนหลงตนเองว่าถูกแต่ผู้เดียว 
      3.3.2 เห็นคุณค่าของความคิด เห็นต่าง 
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      3.3.3 ปฏิบัติต่อผู้คนอย่างที่เขาต้องการ 
      3.3.4 จำไว้ว่าคุณไม่สามารถทำสำเร็จได้คนเดียว 
    4) การพัฒนา (Development) เมื่อใดที่ผู้นำคิดว่า เขาไม่มีอะไรต้องเรียนรู้ 
เพ่ิมเติม หรือไม่มีอะไรต้องสอนกับลูกน้องอีกแล้ว นั่นคือเขายังไม่รู้ถึงศักยภาพของตนเองที่แท้จริง 
ดังนั้นเราควรมีการพัฒนาตลอดเวลา ซึ่งประกอบด้วยดังนี้ 
     4.1 การเรียนรู้ตลอดชีวิต (Lifelong Learning) เพื่อดารงการ
พัฒนาทักษะของตนเองและผู้อ่ืน ควรมีพฤติกรรมดังนี้ 
      4.1.1 แข่งขันกับตัวเอง 
      4.1.2 ทำให้ความล้มเหลวเป็นบทเรียนของคุณ 
      4.1.3 อ่าน ศึกษา ทำความเข้าใจในแต่ละเรื่องให้มาก 
      4.1.4 ยืดผลงานที่ได้รับมอบหมายให้ดีขึ้นไปอีก 
      4.1.5 ยังคงอ่อนน้อมถ่อมตน 
      4.1.6 รวบรวมความคิดเห็นที่มีคุณภาพโดยการประเมิน
360 องศา 
     4.2 การพัฒนาผู้อ่ืน (Developing Others) ทำให้เกิดเป็นพลังที่
ได้ผลเกินคาดหมาย ควรมีพฤติกรรมดังนี้ 
      4.2.1 กำหนดกรอบแล้วยืดให้ดีขึ้นไปอีก 
     4.2.2 ให้เรียนรู้จากความล้มเหลว 

      4.2.3 ปรับปรุงวิธีคิดท่ีสร้างคุณค่า 
      4.2.4 เปิดเผยความล้มเหลวของคุณ 
      4.2.5 เป็นโค้ช 
      4.2.6 กำหนดเป้าหมายให้ชัดเจน 
    Grensing-Pophal (2013) เป็นนักเขียนอิสระที ่ม ีผลงานด้านบทความ ตำรา
เกี่ยวกับภาวะผู้นำ การบริหารธุรกิจ ได้กล่าวถึงคุณลักษณะภาวะผู้นำปรับเปลี่ยนประกอบด้วย 
5 องค์ประกอบ ดังนี้ 1) การพูดที่ชัดเจนและสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ (One Voice-Clarity and 
Consistency of Objectives) 2) ความสามารถในการรับรู ้และตอบสนอง ความสามารถในการ
กลั่นกรองและเลือกใช้ทรัพยากรได้อย่างเป็นระบบ (Sense and Respond Capability) 3) การ
ประมวลผลข้อมูล ความสามารถในการสังเคราะห์ข้อมูลที่มีความซับซ้อนและตัดสินใจได้อย่างรวดเร็ว
มีคุณภาพ (Information Processing) 4) ทำงานนอกกรอบ เสริมสร้างพลังอำนาจของทีมและกล้า
เผชิญความเสี่ยง (Freedom Within a Framework) และ 5) ความยืดหยุ่น สามารถปรับเปลี่ยนการ
ทำงานของทีมและการปรับบทบาท สามารถเชื่อมต่อกับผู้ร่วมงานได้ทุกระดับ (Boundary Fluidity) 
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    Collins (2014) นักวิชาการเป็นผู้เชี่ยวชาญในการปรึกษาด้านการจัดการทางด้าน
การศึกษา และด้านการบริหารการศึกษา กรุงวอชินตัน ดีซี สหรัฐอเมริกา กล่าวถึงคุณลักษณะภาวะ
ผู้นำแบบปรับเปลี่ยนประกอบด้วย 5 องค์ประกอบ ดังนี้ 1)ความเป็นสากลนิยม(Cosmopolitanism) 
หมายถึง ความสามารถในการมองตนเองว่าเป็นส่วนหนึ่งของประชาคมโลก มีความเข้าใจ การชื่นชม
การยอมรับความแตกต่างทางวัฒนธรรม ความแตกต่างของบุคคล สู ่ความเป็นสากล 2) ความ
สมเหตุสมผล ปราศจากความกลัว (Sensible Fearlessness) หมายถึง ความสามารถในการมีความ
กล้าหาญในสภาพแวดล้อมที ่มีความผันผวน ให้มีความสะดวกสบายกับความคลุมเครือ และ
ความเครียด และมีความมั่นใจเพียงพอที่จะลองวิธีการ ใหม่หรือการแก้ปัญหาในสถานการณ์ที่ไม่
คุ้นเคย 3) ความสนใจใฝ่รู้ (Insatiable Curiosity) หมายถึง ความสนใจ ความปรารถนาในการเรียนรู้
โดยทั่วไปและการเรียนรู้เกี่ยวกับประเทศ และวัฒนธรรมอื่น ๆ มักจะแสดงผ่านการอ่านและการศึกษา 
ประเทศอื ่นๆ และวัฒนธรรม โดยการมีส่วนร่วมในประสบการณ์ระหว่างประเทศ และความ
หลากหลายทางวัฒนธรรม 4) มีความชั ่งใจการตัดสินใจ (Suspension of Judgment ) เป็น
ความสามารถในการแสดงความคิดเห็น และข้อสมมติฐานในสถานการณ์ การรับฟังผู้อื่น และการคิด
ก่อนลงมือปฏิบัติ รวมถึงการ มีความไวต่อกฎ กติกา สมมติฐาน และการตีความ นำไปสู่การพิจารณา
ความเชื่อ และค่านิยมของผู้อื่น และเป็นบุคคลที่มีกระบวนการของการสร้างความไว้วางใจ ซึ่งต้องใช้
เวลาและการทำซ้ำ และ 5) ความสง่างาม (Graceful Ease) หมายถึง ความสามารถในการเข้าใจความ
แตกต่างทางวัฒนธรรม ดำเนินงานภายใต้ความซับซ้อนของสถานการณ์ทางวัฒนธรรม โดยไม่สูญเสีย 
  จากแนวคิดแนวคิดข้างต้นผู้วิจัยสรุปได้ว่าภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน เป็นภาวะผู้นำ
ที่เกิดจากการผสมผสานของหลายทฤษฎีภาวะผู้นำ ผู้ที่มีความสามารถในการปรับตัวเพื่อตอบสนอง
ต่อการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่างค่อยเป็นค่อยไป และจะต้องเป็นผู้ที่มีวิสัยทัศน์กว้างไกล มีอิทธิพล
ต่อการเปลี่ยนแปลงและสร้างศักยภาพของแต่ละบุคคลและองค์กรไปสู่ความเจริญรุ่งเรือง เพื่อนำพา
องค์กรให้บรรลุเป้าหมายด้วยความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน  ผู้วิจัยได้สรุปองค์ประกอบที่มีความหมาย
เดียวกัน เพื่อการสังเคราะห์กำหนดองค์ประกอบของมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน จาก 18 แหล่ง 
ดังกล่าวมานั้นผู้วิจัยพิจารณาเห็นว่าองค์ประกอบบางตัวมีความหมายภาวะผู้นำเดียวกัน เรียกชื่อ
ต่างกัน ดังนั้นเพื่อให้การนำเอาองค์ประกอบแสดงในตารางสังเคราะห์มีความเหมาะสม ผู้วิจัยจึง
กำหนดชื่อเป็นกลาง (Neutral) ที่สะท้อนให้เห็นถึงความหมายเดียวกัน  หรือเลือกใช้ชื่อองค์ประกอบ
ใดองค์ประกอบหนึ่ง ดังนี้ 

    1.สมรรถนะทางวัฒนธรรม(Cultural competency)มีองคป์ระกอบท่ีมีความหมาย
เดียวกนัมีดงัน้ี 1)ด้านวัฒนธรรมองค์การ 2)การมีวัฒนธรรมของความเสมอภาค (Culture of equity) 

   2.การแสวงหาความรู้ (Managing Knowledge) มีองค์ประกอบท่ีมีความหมาย
เดียวกนัมีดงัน้ี1)ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญา (Intellectual Stimulation) 2)การมีทักษะการ
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บริหารจัดการ  (Managing Skills) 3)การมีความสามารถในการสร้างชุมชนแห่งการเรียนรู้ (Capacity 

for leaning community) 4)การออกแบบระบบการจดัการให้มีความคล่องตวั 5)ความฉลาด

ทางอารมณ์ (Emotional Intelligence) 6)ความสนใจใฝ่รู้ 
    3.การสร้างความกลมเกลียว(Creating synergy) มีองค์ประกอบท่ีมีความหมาย
เดียวกนัมีดงัน้ี1)ด้านการจูงใจด้านแรงดลใจ (Inspirational Motivation) 2)ด้านการมุ่งความสัมพันธ์
เป็นรายคน (Individualized Consideration) 3)ด้านการพัฒนาศักยภาพบุคลากร 4)ด้านการทำงาน
เป็นทีม5)การนำด้วยความเข้าถึงใจ (Leading with empathy) 6)เน้นการสร้างความสำเร็จร่วมกัน 
(Create a win-win solutions) 7)มีความน่าเชื ่อถือ (trust-enevolence) 8)มีความเชื ่อมั่น 

(reliability)  9)มีศักด์ิศรี (integrity) 10) ใจกว้าง (openness)  11) น่าเคารพ (respect) 12)การ
มอบหมายงาน 13)มุ่งสร้างความเจริญให้ทีมงาน (Enhancing staff growth) 14)ความยุติธรรมของ

องค์กร (Organizational Justice) 15)การกระตุน้ การเพิ่มขีดความสามารถและความร่วมมือ
ในการท างาน 16)ความยดืหยุน่ สามารถปรับเปล่ียนการท างานของทีมและการปรับบทบาท 
    4.การสร้างวิสัยทัศน์แบบองค์รวม(Holistic vision)  มีองค์ประกอบที่มีความหมาย
เดียวกันมีดังนี้ 1)การมีวิสัยทัศน์ (Visionary) 2)การวางทิศทางภารกิจในสถานการณ์แวดล้อม
(Navigating business environments) 3)การมีวิสัยทัศน์และพันธกิจที่ชัดเจน (Clear mission 
and vision)4)การตรวจสอบ การดำเนินงาน ผลงาน และจุดมุ่งหมายทางยุทธศาสตร์ 

ตารางที่ 2–1 การวิเคราะห์องค์ประกอบภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน 
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 คว
าม

ถี่ 

1)สมรรถนะทาง
วัฒนธรรม 
(Cultural 
competency) 

✓ ✓ ✓   ✓ ✓ ✓    ✓ ✓  ✓ 
 

   

9 

2)การแสวงหาความรู้ 
(Managing 
Knowledge) 

✓ ✓ ✓  
 
✓ 
 

 ✓ ✓   ✓ 
 
✓ ✓  ✓ ✓  ✓ 

 13 
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3)การสร้างความ 
กลมเกลียว  
(Creating synergy) 

✓ 
 
✓ 
 
✓ 
 
✓  ✓ ✓ 

 
✓ 
 
✓ 
 
✓ ✓ 

 
✓ 
 
✓ 
 
✓ 
 
✓ 
 

 ✓ 
 
✓ 
 15 

4)การสร้างวิสัยทัศน์
แบบองค์รวม 
(Holistic vision) 

✓ 
 
✓ 
 
✓ 
 
✓ 
 

  ✓ 
 
✓ 
 
✓ 
 

 ✓ 
 
✓ 
 
✓ 
 

 
 
✓ 
 

  
 

 
 

11 
 

5)ด้านการใช้อิทธิพล
ด้านอุดมการณ์ 
(Idealized In 
Influence) 

   ✓               
1 
 

6)การให้อิสระในการ
ปฏิบัติ (A Freedom 
to Act) 

    ✓              
1 
 

7)การมีความท้าทาย
เชิงปรับเปลี่ยน 
(Adaptive 
Challenge) 

    ✓     ✓ ✓      ✓ ✓ 

5 

 

 

 

 

ตารางที่ 2–2 การวิเคราะห์องค์ประกอบภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน(ต่อ) 
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ถี่ 

8)ด้านการมุ่ง
ผลสัมฤทธิ์ 

     ✓             
1 

9)กระตุ้นให้เรียนรู้
และสะท้อนคิดจาก
ความล้มเหลว  
(Self-correction 
and reflection) 

        ✓          

1 
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10)สมรรถนะในการ
สร้างความร่วมมือและ
กระจายภาวะผู้นำ 
(Collaborative and 
distributed 
leadership) 

              ✓    

1 
 

11)สนับสนุนการ
เปลี่ยนแปลงและการ
สร้างสรรค์สิ่งใหม่ 
(Fostering change 
and renewal) 

              ✓    

1 
 

12)การสร้างเครือข่าย 
(Building bridges 
and network) 

               ✓   
1 
 

13)คุณลักษณะ 
(Character) 

               ✓   
1 

14)การพัฒนา 
(Development) 

               ✓   
1 

 

 

 

ตารางที่ 2–3 การวิเคราะห์องค์ประกอบภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน(ต่อ) 

 
องค์ประกอบ  
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ถี่ 

15)การระบุความ 
ท้าทายการ
ปรับเปลี่ยน 
 (Identify The 
Adaptive 
Challenge) 

         ✓         

1 



 

74 
 

 

16)รักษาระดับ 
ของความกดดัน 

         ✓         
1 

17)การให้ความสนใจ
ประเด็นปัญหา 
และการแก้ปัญหา 

         ✓         
1 

18)ป้องกันเสียงของ
ความเป็นผู้นำโดย 
ไม่มีอำนาจ 

         ✓         
1 

19)ความพยายามใน
การเปลี่ยนแปลงกล
ยุทธ์ทางธุรกิจ 

          ✓        
1 

20)การประมวลผล
ข้อมูล 

                ✓  
1 

21)ทำงานนอกกรอบ                 ✓  1 
22)ความเป็น 
สากลนิยม 

                 ✓ 
1 

23)ความสมเหตุสมผล
ปราศจากความกลัว 

                 ✓ 
1 

24)มีความชั่งใจ 
การตัดสินใจ 

                 ✓ 
1 

25)ความสง่างาม                  ✓ 1 
 

ตารางที่ 2–4 การวิเคราะห์องค์ประกอบภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน(ต่อ) 
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ถี่ 

26)ความสามารถ 
ในการรับรู้ 
และตอบสนอง 

                ✓  
1 

27)การพูดท่ีชัดเจน
และสอดคล้องกับ
วัตถุประสงค์ 

                ✓  
1 
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28).มีสมรรถนะ              ✓     1 
29).การช่วยเหลือการ
ปรับเปลี่ยนเทคโนโลยี
สารสนเทศ 

          ✓        1 

30)การสร้างกรอบ 
การประเมิน
ความสามารถที่มี
ความคล่องตัว 

          ✓        1 

  จากตาราง 1 การวิเคราะห์และสังเคราะห์คุณลักษณะผู้องค์ประกอบ ภาวะผู ้นำแบบ
ปรับเปลี่ยน(Adaptive Leadership) จากแนวคิด ทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องอสำหรับการวิจัยใน
ครั้งนี้ ผู้วิจัยได้พิจารณาโดยใช้กรอบแนวคิดทฤษฎีของ กาญจนา ธานะ (2551),ธนพร  บวรธรรมจักร 
(2554), สันติ  ชัยชนะ (2556),รวิวรรณ ยอดจันทร์ (2558),รัชนี  พจนา (2561),ศานตมล แสงพล 
(2562)  นวรัตน์วดี ช ินอัครวัฒน (2563),ส ุว ัฒน์ จ ุลสุวรรณ์ (2563) ,ณฐภัทร อินทรปรีดา 
(2565),Heifetz (1994),Highsmith (2000),Glover, Jones, & Friedman (2002),Hogan 
(2008 ) ,Daly and Chrispeels (2008 ) ,Cojocar (2009 ) ,Bradberry, T . ,  & Greaves 
(2012),Grensing-Pophal (2013),Collins (2014) พบว่ามีองค์ประกอบทั้งหมด 30 องค์ประกอบ  
แต่สำหรับการวิจัยครั้งนี้ กำหนดองค์ประกอบโดยใช้เกณฑ์ความถ่ีสูงตี่งแต่ 5 ขึ้น สรุปได้องค์ประกอบ
ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน จำนวน 5 องค์ประกอบ ดังนี้ 1) สมรรถนะทางวัฒนธรรม(Cultural 
competency) 2) การแสวงหาความรู้ (Managing Knowledge)  3) การสร้างความกลมเกลียว
(Creating synergy) 4) วิส ัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic vision) 5) การมีความท้าทายเชิง
ปรับเปลี่ยน (Adaptive Challenge) ซึ่งมีคุณลักษณะตามภาพดังนี้ 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.ความกลมเกลียว (Creating synergy) 

2.การจัดการความรู้ (Knowledge management) 
 

1.สมมรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural competency) 

 

4.วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic vision) 
 

5.การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน 

 (Adaptive Challenge) 

ภาวะผูน้  าแบบ

ปรบัเปล่ียน 

(Adaptive 

Leadership) 
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ภาพที่ 2–1 องค์ประกอบภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน 

  จากผลการสังเคราะห์องค์ประกอบภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน สรุปได้ว่ามี 5 องค์ประกอบ 
ได้แก่ 1) สมรรถนะทางวัฒนธรรม 2) การจัดการความรู้ 3) การสร้างความกลมเกลียว 4) วิสัยทัศน์
แบบองค์รวม และ 5) การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน  และผู้วิจัยจึงได้นำแต่ละองค์ประกอบภาวะ
ผู้นำแบบปรับเปลี่ยนมาศึกษา เพื่อค้นหาความหมาย  และคำอธิบายที่เป็นพฤติกรรมบ่งชี้ ซึ่งผู้วิจัย
นำเสนอตามองค์ประกอบภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน ดังนี้ 
  2.2.4 สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural competency)  นักวิชาการได้ให้คำนิยามไว้
ดังนี้  
         กาญจนา ธานะ (2551) กล่าวว่า สมมรถนะทางวัฒนธรรม หมายถึง การที่หัวหน้าหอ
ผู้ป่วยนำความรู้และทักษะเกี ่ยวกับค่านิยม ความเชื่อ มาปรับใช้ในองค์การ เข้าใจแจงจูงใจของ
บุคลากรและผู้มาใช้บริการที่มีพื ้นฐานทางวัฒนธรรมต่างกัน สามารทำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงที่
ตอบสนองเป้าหมายของผู้ป่วย  
         ธนพร  บวรธรรมจักร (2554)  กล่าวว่า  ด้านสมรรถนะทางด้านวัฒนธรรม(Culture 
competency) หมายถึง ความสามารถของ ผู้บริหารในวิสาหกิจขนาดกลางและขนาคย่อม ที่สามารถ
บูรณาการความรู้ ทักษะเกี่ยวกับ วัฒนธรรม ที่ได้จากการสังเกต การวิเคราะห์ การประเมิน นำมาใช้
ในการเปลี่ยนแปลงตนเอง โดยมี การตระหนักเกี่ยวกับวัฒนธรรม การเข้าใจแรงจูงใจของบุคลากรที่
ต่างวัฒนธรรมกันเพื่อให้เกิด ความสำเร็จในงาน การมีปฏิสัมพันธ์กับคนที่มีวัฒนธรรมที่แตกต่างกับ
ตนเองได้อย่างสร้างสรรค์ รวมถึงสามารถดัดแปลงการทำงานและการบริหารงานให้เหมาะสมกับ
บุคลากรที่มาจากวัฒนธรรม ที่แตกต่างกันได้ รวมไปถึงการให้ความสำคัญในวัฒนธรรมของบุคคลที่
แตกต่างกัน และให้การ ยอมรับความแตกต่างระหว่างบุคลากรที่มาจากวัฒนธรรมที่ต่างกันด้วย 
     สันติ ชัยชนะ (2556) กล่าวว่า สมรรถนะเชิงวัฒนธรรม (cultural competency) 
หมายถึง   การเป็นผู้ที่น่าเคารพนับถือ ใฝ่เรียนรู้และยอมรับความแตกต่าง ยอมรับธรรมชาติของการ
เปลี่ยนแปลงและพร้อมปรับตัวให้เข้ากับ วัฒนธรรมอื่น การเปิดใจกว้าง รับฟัง และให้โอกาสผู้อื่น การ
เรียนรู้ความหลากหลายและจัดระบบความหลากหลายให้สอดคล้องกลมกลืนกัน 

      นวร ัตน ์วด ี ช ินอัครว ัฒน (2563)  กล่าวว ่า สมรรถนะทางว ัฒนธรรม(Cultural 
Competency) หมายถึง พฤติกรรมการแสดงออกของหัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ในการรับรู้ เข้าใจ 
เห็นถึงความสาคัญ และยอมรับในความแตกต่างทางสังคมที่มีวัฒนธรรมที่หลากหลายทั้งในด้านการใช้
ภาษา การนับถือศาสนา และการยึดถือขนบธรรมเนียม จารีต ประเพณีของแต่ละกลุ่มคน เพ่ือช่วยให้
บุคคลหรือองค์กรสามารถดำเนินงานต่าง ๆ ในสภาพที่มีความแตกต่างและหลากหลายทางวัฒนธรรม
ให้สอดคล้องกลมกลืนกันได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
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      Glover et al. (2002) กล่าวว่า สมรรถนะทางวัฒนธรรมประกอบไปด้วยกลุ่มของทักษะ
และความรู้เกี่ยวกับวัฒนธรรม มีความรู้ว่าจะสังเกตอย่างไร จะวิเคราะห์อย่างไร จะวัดอย่างไร และจะ
เปลี่ยนแปลงมันอย่างไร ซึ่งอาจเริ่มต้นด้วยการรู้จักวัฒนธรรมเหล่านั้น ยอมรับวัฒนธรรมเหล่านั้น 
สังเกตความแตกต่างของวัฒนธรรมเหล่านั้น 
     Hogan (2008) กล่าวว่า สรรถนะทางวัฒนธรรม คือ ผู้นำต้องมีความซาบซึ้งในคุณค่า
ความสำคัญของวัฒนธรรมและความแตกต่างระหว่างวัฒนธรรม ต้องมีทักษะในการสังเกต การตีความ 
และการให้ความสำคัญในการเปลี่ยนแปลงภายในวัฒนธรรม  
      Joshi (2011) กล่าวว่า ผู้มีสมรรถนะเชิงวัฒนธรรม (culture competency) เป็นผู้ที่มี
การใฝ่เรียนรู้และยอมรับความแตกต่าง ยอมรับธรรมชาติของการเปลี่ยนแปลงและพร้อมปรับตัวให้
เข้ากับวัฒนธรรมอื่น การเรียนรู้ทางวัฒนธรรมเกิดข้ึนได้ด้วยการเปิดใจกว้าง รับฟัง และให้โอกาสผู้อื่น  

      จากแนวคิดข้างต้นผู้วิจัยสรุปได้ว่า  สมรรถนะทางวัฒนธรรม  หมายถึง พฤติกรรมหรือ
ทักษะของผู้บริหาร เป็นผู้มีความรู้และทักษะเกี่ยวกับค่านิยม ความเชื่อ   เกี่ยวกับวัฒนธรรม มีความ
เข้าใจถึงวัฒนธรรมที่แตกต่างของบุคลากร  มีปฏิสัมพันธ์กับคนที่มีวัฒนธรรมที่ต่างกับตนเองได้อย่าง
สร้างสรรค ์ เป็นผู้ที่น่าเคารพนับถือ ใฝ่เรียนรู้ ปรับตัวให้เข้ากับ วัฒนธรรมอื่น เปิดใจกว้าง รับฟัง และ
ให้โอกาสผู้อื่น ยอมรับในความแตกต่างทางสังคมที่มีวัฒนธรรมที่หลากหลายทั้งในด้านการใช้ภาษา 
การนับถือศาสนา และการยึดถือขนบธรรมเนียม จารีต ประเพณี  มีความซาบซึ ้งในคุณค่า
ความสำคัญของวัฒนธรรม พร้อมปรับตัวให้เข้ากับวัฒนธรรมอ่ืน 

  2.2.5 การจัดการความรู้ (Knowledge management) นักวิชาการได้ให้คำนิยามไว้
ดังนี้  

       กาญจนา ธานะ (2551) กล่าวถึง การจัดการความรู้ของผู้นำแบบปรับเปลี่ยนว่าผู้นำต้อง
มีความตระหนักถึงองค์การของตนในการแสวงหาความรู้ที่มีอยู่ทั้งภายในและภายนอกองค์การโดยมี
การวางรากฐานอย่างมีประสิทธิภาพ มีการรับรู้ในสถานการณ์ของสิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปซึ่งมี
การใช้ความรู้อย่างแท้จริง มีการพัฒนาในการรับและตอบสนองในระบบข้อมูลข่าวสาร มีความคิด
สร้างสรรค์ และสร้างนวัตกรรมใหม่ ๆ ในอนาคต มีความสามารถท่ีจะปรับตัวองค์การของตนให้เข้ากับ
ยุคสมัยที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว  
       สันติ ชัยชนะ (2556) กล่าวว่า การจัดการความรู้ หมายถึง การแสดงออกถึงการสื่อสาร
ของคนในองค์การ การจัดการความรู้ครอบคลุมไปถึงการจัดรูปแบบความรู้ที่ถูกต้องเหมาะสม ผู้ใช้
ความรู้มีความเหมาะสม ตลอดจนใช้ความรู้ในเพิ่มศักยภาพส่วนบุคคลและผลงานองค์การ  
       ธีรวุฒิ เจริญราษฎร์ (2551) กล่าวว่า การจัดการความรู้ไม่ได้ขึ้นอยู่กับสายการบังคับ
บัญชาหรืออำนาจการสั่งการ แต่เป็นการแสดงออกถึงการสื่อสารของคนในองค์การ 
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      Glover, Jerry; Rainwater, Kelley; Jones, Gordon; Friedman, Harris (2002) กล่าว
ว่า การจัดการความรู้ (Managing Knowledge) เป็นการสร้างความตระหนักในองค์การของตนใน
การแสวงหาความรู้ที่มีอยู่ในองค์กรและนอกองค์กร โดยมีการวางรากฐานอย่างมีประสิทธิภาพ มีการ
รับรู้ในสถานการณ์ของสิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป ซึ่งมีการใช้ความรู้อย่างแท้จริง และพยายาม
เข้าใจในสิ่งแวดล้อม มีการพัฒนาในการรับและตอบสนองในระบบข้อมูลข่าวสารมีความคิดริเริ่ม
สร้างสรรค์ และสร้างนวัตกรรมใหม่ ๆ ในอนาคตมีความสามารถที่จะปรับองค์การของตนให้ทัดเทียม
กับองค์กรอื่น ๆ เพื่อให้เข้ากับยุคสมัยที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว 
      Hogan, T. J. (2008) กล่าวว่า การจัดการความรู้  ผู้นำต้องมีความตระหนักว่าองค์กรทำ
อะไรและไม่ทำอะไรในขณะนั้น ต้องรับรู้และเข้าใจในสภาพแวดล้อมที่เป็นอยู่ ว่าองค์กรมีความรู้ที่
ปรากฎชัดแจ้งใดบ้าง มีความรู้ที่ฝังลึกในเรื่องใดบ้าง องค์กรต้องการความรู้ในเรื่องใดบ้าง 
      Lewis (2008) กล่าวว่าการจัดการความรู้  การจัดการความรู้มีมุมมองที่หลากหลาย ทั้ง
ในมุมมองการศึกษา วงการธุรกิจ ด้านวิทยาศาสตร์ หรือมุมมองด้านเทคโนโลยี องค์การต้องไม่
พยายามที่จะใช้รูปแบบการจัดการความรู้ตายตัวเพียงรูปแบบเดียว การจัดการความรู้ครอบคลุมไปถึง
การดำเนินการในการจัดรูปแบบความรู้ที่ถูกต้องเหมาะสม ผู้ใช้ความรู้มีความเหมาะสม ตลอดจนใช้
ความรู้ในเพิ่มศักยภาพส่วนบุคคลและผลงานองค์การ 
     Mills (2010) กล่าวว่า การจัดการความรู้ การจัดการความรู้และความล้มเหลว และได้
กล่าวถึงนิยามของการจัดการความรู้ว่ามีความหลากหลายและมีความเข้าใจที่แตกต่างกันขึ้นอยู่กับว่า
จะเลือกใช้ในความหมายใด การจัดการความรู้เป็นกระบวนการไม่ใช่เพียงแค่เทคโนโลยีสารสนเทศ 
การจัดการความรู้เป็นการได้รับข้อมูลที่ถูกต้องและเหมาะสมกับบุคลซึ่งจะทำให้การปฏิบัติงานมีความ
รวดเร็ว เป็นความร่วมมือในการใช้ความรู้ในองค์การเพื่อการได้เปรียบในการแข่งขัน เป็นการพัฒนา
องค์กรเพื่อบรรลุวัตถุประสงค์โดยการใช้ความรู้ที่ฝังลึก และความรู้ที่ชัดแจ้ง  
      Linden (2010) กล่าวว่า  การจัดการความรู้ คือ ศึกษาถึง วิธีการพัฒนาระบบการจัดการ
ความรู้ในโบสถ์ โดยได้กล่าวถึงเป้าหมายในการจัดการความรู้ในโบสถ์ ประโยชน์และการเชื่อมโยง
ความรู้และการปฏิบัติขององค์การ โดยเน้นถึงความรู้ที่เป็นพ้ืนฐาน ว่าเป็นสิ่งที่ผู้ฟังในโบสถ์ทุกคนต้อง
มีความรู้ร่วมกัน 
      Kang (2011) กล่าวว่า  การจัดการความรู้  คือปัจจัยที่สำคัญในการนำการจัดการความรู้สู่
ภาคปฏิบัติในประเทศเกาหลี โดยได้ศึกษาถึง ข้อมูล สารสนเทศ ความรู้ การจัดการความรู้ในองค์การ 
ระบบการจัดการความรู้ และการจัดการความรู้ขององค์กรภาครัฐ  
     Simmonds (2011) กล่าวว่า การจัดการความรู้ ศึกษาถึงบทบาทในการรับรู้ถึงการจัดการ
ความรู้ ในกระบวนการพัฒนาทรัพยากรบุคคล และกล่าวถึงการจัดการความรู้ว่า เป็นกิจกรรมพ้ืนฐาน
ของมนุษย์ทุกคน ซึ่งไม่จำเป็นที่ต้องใช้เครื่องมือ เทคนิควิธีการ หรือสื่ออิเล็คทรอนิกส์มากมายปัญหา
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การจัดการความรู้ไม่ได้อยู่ที่ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศแต่อยู่ที่ความสัมพันธ์ของมนุษย์ที่ไม่ค่อยใช้
เทคโนโลยีสารสนเทศให้เป็นประโยชน์ในการจัดการความรู้ 
      จากแนวคิดข้างต้นผู้วิจัยสรุปได้ว่า  การจัดการความรู้ หมายถึง พฤติกรรมหรือทักษะของ
ผู้บริหาร เป็นผู้มีความสามรถในการแสวงหาความรู้ที่มีอยู่ทั้งภายในและภายนอกองค์การ รับรู้ใน
สถานการณ์ของสิ่งแวดล้อมท่ีเปลี่ยนแปลง มีทักษะในการสื่อสารกับคนในองค์การ มีอำนาจการสั่งการ  
พร้อมทั้งพยายามเข้าใจในสิ ่งแวดล้อม มีมุมมองที ่หลากหลาย สามารถใช้รูปแบบการจัดการที่
หลากหลาย สามรถใช้ข้อมูล  เทคโนโลยีสารสนเทศ เพ่ือทำให้การปฏิบัติงานมีความรวดเร็ว สนับสนุน
ร่วมมือในการแลกเปลี่ยนความรู้ในองค์การเพื่อการได้เปรียบในการแข่งขัน  มีความรู้ที่ฝังลึก และ
ความรู้ที่ชัดแจ้ง เชื่อมโยงความรู้และการปฏิบัติขององค์การโดยเน้นถึงความรู้ที่เป็นพ้ืนฐาน    
  2.2.6 การสร้างความกลมเกลียว (creating synergy) นักวิชาการได้ให้ตำนิยามไว้ดังนี้  

     กาญจนา ธานะ (2551) กล่าวว่า การสร้างความกลมเกลียว  หมายถึง การที่ผู้นำต้องมี

ความกล้าเผชิญสถานการณ์ ยอมรับความแตกต่างระหว่างบุคลากร และมีการปรับปรุงแนวทางการ

ปฏิบัติงาน มีการประนีประนอมเพ่ือลดการต่อต้านในสถานการณ์ท่ีขัดแย้งกัน มีทัศนคติที่ดีต่อ

ผู้ร่วมงาน สามารถเผชิญปัญหาและสร้างวัฒนธรรมองค์กรให้มีเป็นไปในทางสร้างความสามัคคี 

กลมเกลียวกัน สามารถกระตุ้นให้บุคลากรเกิดความกระตือรือร้น ทุ่มเทความพยายามในการทำงานมี

ความสามารถในการทำงานเป็นทีม บุคลากรมีทัศนคติท่ีดีต่อกัน และเกิดการทำงานร่วมกันอย่างมี

ความสุข 

      ธนพร บวรธรรมจักร (2554) กล่าวว่า การสร้างความกลมเกลียว  ความสามารถของ
ผู้บริหารในวิสาหกิจขนาคกลางและขนาคย่อม ในการร่วมเผชิญกับสถานการณ์ที่หลากหลายในการ
ปฏิบัติงานร่วมกับผู้ได้บังคับบัญชา การรับฟังข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะของผู้ใด้บังคับบัญชาด้วย
ความมีเหตุผล การส่งเสริมให้บุคลากรทุกระดับในองค์กรมีการทำกิจกรรมร่วมกัน เพื่อความสามัคคี
กลมเกลียวกันในองค์กร รวมถึงพูดคุยแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับผู้ใด้ปังคับบัญชาเสมอ เพื่อให้เกิด
ความเข้าใจกัน และมีการดูแลเอาใจใส่บุคลากรทุกระดับในองค์กรอย่างทั่วถึง 
      ส ันต ิ  ช ัยชนะ(2556)  การสร ้างความกลมเกล ียว (creating synergy) หมายถึง 
ความสามารถของผู้บริหารในการกล้าเผชิญกับสถานการณ์ การรวมพลังและแสวงหาความร่วมมือจาก
ผู้ร่วมงานผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย มีการประนีประนอมเพื่อลดการต่อต้านในสถานการณ์ที่ขัดแย้งกัน มี
ทัศนคติที่ดีต่อผู้ร่วมงาน สามารถเผชิญปัญหาและกระตุ้นให้มีความสามัคคีกลมเกลียวกัน สร้าง
สัมพันธภาพที่ดีกับผู้ร่วมงาน 
      นวรัตน์วดี ชินอัครวัฒน์ (2563)  การสร้างความกลมเกลียว หมายถึง พฤติกรรมการ
แสดงออกของหัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ในการทำงานร่วมกันได้เป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน มีความ
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สามัคคีปรองดองกัน ให้เกียรติซึ่งกันและกัน การกล้าที่จะเผชิญกับสถานการณ์ต่าง ๆ ได้ดี อีกทั้งมี
มนุษยสัมพันธ์ที่ดีกับเพื่อนร่วมงาน และสามารถสร้างให้การทำงานเกิดเป็นทีมและทำงานร่วมกันได้
อย่างมีความสุขในทุกฝ่ายงานขององค์กร 
     Glover, Jones & Friedman (2002) กล่าวถึงการที่ผู้นำแบบปรับเปลี่ยนจะสร้างความ
กลมเกลียวจากความหลากหลายไว้ว่า ผู้นำจะหลีกเลี่ยงคำว่า “หรือ” พยายามใช้ “เรา” “และ” ไม่มี
วิธีการใดดีที่สุด ในสถานการณ์ที่ต้องตัดสินใจ ผู้นำจะพยายามหาทางเลือกที่หลากหลาย และชนะได้
ประโยชน์ทุกฝ่าย เมื ่อสมาชิกมีความหลากหลาย ผู ้นำจะแสดงบทบาทในการหลอมรวมความ
หลากหลายทางวัฒนธรรม ความเชื่อ ความคิด จริยธรรม ศาสนา ภูมิหลัง อาชีพ การที่จะมีภาวะผู้นำ
แบบปรับเปลี่ยนได้นั้น ผู้นำต้องมีความสามารถในการรวมพลังสร้างความกลมเกลียว 
      Elizondo, Feske, Edgull, &Walsh (2003) ได ้รวมพล ังสร ้างความกลมเกล ียวกับ
หน่วยงานต่าง ๆ ทั้งภาครัฐและเอกชน เพื่อร่วมกันหาวิธีการทำให้โรงเรียนและเด็ก ๆ ปลอดภัยจาก
ปัญหาต่าง ๆ ที่คุกคาม ทั้งความรุนแรงในเด็ก ปัญหาจิตใจ ปัญหาสุขภาพ ปัญหาผลสัมฤทธิ์ทางการ
เรียน ซึ่งจากการดาเนินงานเป็นระยะเวลา 2 ปี สามารถช่วยเหลือเด็กและโรงเรียนให้ปลอดภัยจาก
ปัญหาต่าง ๆ สามารถสร้างความสัมพันธือันดีกับผู้ปกครองของนักเรียน 
     Suzette (2005) ศึกษาเรื่อง การบริหารโรงเรียน หลักการและทฤษฎี กล่าวว่า การสร้าง

ความกลมเกลียวในโรงเรียนนั้น (creating synergy) ผู้บริหารต้องรวมพลังทีมงานที่มีอายุหลากหลาย

ให้มีความเข้าใจในจุดหมายร่วมกัน เพ่ือร่วมมือกันให้รู้สึกว่าเป็นส่วนหนึ่งที่มีความสำคัญ 

      Khan (2009) กล่าวว่า โลกทุกวันนี้เป็นโลกแห่งความรู้ การเป็นองค์กรที่มีคุณภาพและ
องค์กรแห่งการเรียนรู้จะทำให้เกิดประโยชน์ที่ยั่งยืนต่อองค์การ การสร้างกลุ่มความรู้โดยการรวมพลัง
สร้างความกลมเกลียวจากหลากหลายของหน่วยงานภาครัฐ โดยเป็นการรวมพลังของกลุ่มผู้เชี่ยวชาญ 
ซึ่งมีความสำคัญต่อการพัฒนาของภาคเอกชน โดยในการสร้างความกลมเกลียว  
     จากแนวคิดข้างต้นผู้วิจัยสรุปได้ว่า  การสร้างความกลมเกลียว หมายถึง พฤติกรรมหรือ
ทักษะของผู้บริหาร เป็นผู้มีความกล้าเผชิญสถานการณ์ ยอมรับความแตกต่างระหว่างบุคลากร และมี
การปรับปรุงแนวทางการปฏิบัติงาน การรับฟังข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะของผู้ใด้บังคับบัญชาด้วย
ความมีเหตุผล การส่งเสริมให้บุคลากรทุกระดับในองค์กรมีการทำกิจกรรมร่วมกันเพื่อความสามัคคี
กลมเกลียว  มีการดูแลเอาใจใส่บุคลากรทุกระดับในองค์กรอย่างทั่วถึงรวมพลังและแสวงหาความ
ร่วมมือจากผู้ร่วมงาน ประนีประนอมเพื่อลดการต่อต้านในสถานการณ์ที่ขัดแย้งกัน มีทัศนคติที่ ดีต่อ
ผู้ร่วมงาน สามัคคีปรองดองกัน ให้เกียรติซึ่งกันและกัน หาทางเลือกที่หลากหลาย รวมพลังทีมงานที่มี
หลากหลายให้มีความเข้าใจในจุดหมายร่วมกัน  
  2.2.7 การสร้างวิสัยทัศน์องค์รวม (Holistic vision) นักวิชาการได้ให้คำนิยามไว้ดังนี้  
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      กาญจนา ธานะ (2551) กล่าวว่า ผู้นำที่มีวิสัยทัศน์แบบองค์รวม (holistic vision) จะต้อง
มีการตอบสนองกับสิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว มีการตรวจสอบและวิเคราะห์ขอบเขต
และสิ่งที่ยังเห็นไม่ชัดเจน มีความเข้าใจและตระหนักถึงนโยบายขององค์การ มีการเสริมสร้างการรับรู้
แบบองค์รวมและตอบสนองสถานการณ์ต่าง ๆ มีการสร้างสรรค์ผลงานและยอมรับคุณค่ าในการ
พัฒนารูปแบบขององค์การ มีความสามารถจัดการในสถานการณ์ที่แตกต่างกัน ผู้นำแบบปรับเปลี่ยน
จะต่างจากภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง คือ จะสามารถมองเห็นความเป็นไปได้หลายแง่มุมและสร้าง
ทางเลือกที่เหมาะสม วางแผนการใช้ทางเลือกนั้นอย่างเหมาะสม ซึ่งสรุปว่าผู้นำการปรับเปลี่ยนควรมี
พฤติกรรมในการมีวิสัยทัศน์แบบองค์รวม  
      ธนพร บวรธรรมจักร (2554) กล่าวว่า ผู้นำที่มีวิสัยทัศน์แบบองค์รวม (holistic vision) 
ความสามารถของผู้ยริหารในรัฐวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมที่มีการตอบสนองกับสิ่งแวดล้อมที่
เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว จัดให้บุคลกรมีส่วนร่วมในการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน มีการกำหนด
แผนงาน เป้าหมายงานขององค์กรที่บุคลากรทุกคน สามารถเข้าใจได้ง่าย และนำไปปฎบัติได้ รวมถึ ง
ผู้บริหารกระตุ้นให้มีการปรับเปลี่ยนนโยบายต่างไปในทางที่ดีขึ้น มีการกระตุ้นให้บุคลากรตระหนักถึง
การดำเนินงานตามนโยบายองค์กร และทำให้บุคลการทุกคนรู้สึกว่าตนเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร  
      สันติ ชัยชนะ(2556) กล่าวว่า ผู้นำที่มีวิสัยทัศน์แบบองค์รวม (holistic vision)  ผู้นำที่มี

วิสัยทัศน์แบบองค์รวม ตัดสินใจในทางเลือกที่เป็นไปได้ก่อนจะดำเนินการ การมองอดีต ปัจจุบันและ

อนาคตที่รอบด้าน มองความหลากหลาย ความเปลี่ยนแปลง และความสำเร็จ สามารถมองเห็นความ

เป็นไปได้หลายแง่มุมและสร้างทางเลือกท่ีเหมาะสม วางแผนการใช้ทางเลือกนั้นอย่างเหมาะสม 

      นวรัตน์วดี ชินอัครวัฒน์ (2563)  กล่าวว่า ผู ้นำที ่มีวิสัยทัศน์แบบองค์รวม (holistic 
vision)พฤติกรรมการแสดงออกของหัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ในการคาดการณ์ภาพในอนาคตของ
องค์กรที่มีทิศทางที่ชัดเจนรอบด้าน มีมุมมองที่หลากหลาย เพื่อสามารถตัดสินใจเลือกทางที่เป็นไปได้
ที่สุด และวางแผนการใช้ทางเลือกนั้นอย่างเหมาะสม พร้อมทั้งสร้างแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ให้กับบุคลากร
ให้ตระหนักและเห็นความสาคัญของการช่วยกันขับเคลื่อนองค์กรไปสู่เป้าหมายที่กำหนดไว้ 
     Glover, Jones, and Friedman (2002) กล่าวว่า การมีวิสัยทัศน์แบบองค์รวม(holistic 
vision)  เป็นการหลอมรวมความสามารถในการมองภาพและตัดสินใจในทางเลือกที่เป็นไปได้ก่อนจะ
ดำเนินการ ซึ่งปัจจุบันผู้นำต้องเผชิญกับการตัดสินใจวันต่อวัน และดำรงอยู่ด้วยการตัดสินใจ ดังนั้น
กรอบของผู้นำปัจจุบันต้องเป็นผู้ที่สามารถตอบสนองและจัดการกับความสลับซับซ้อนที่สิ่งแวดล้ อม
เปลี่ยนไปอย่างรวดเร็ว 
      Hogan (2008) กล่าวว่า การมีวิสัยทัศน์แบบองค์รวม(holistic vision) ในโลกที่มีการ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วการคิดนอกกรอบไม่เพียงพอที่จะดำรงอยู่ ผู้นำจำเป็นอย่างยิ่งที่ต้องคิดใน
การเปลี่ยนแปลงกรอบ คิดถึงช่องว่างภายในกรอบ และรูปแบบที่จะตอบสนองต่อการจัดการกับกรอบ 
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     Croft, Harrison, and Robinson (2008) กล่าวถึง ความสามารถของผู้นำ ในยุคปัจจุบัน
ว่าต้องทันต่อการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อม ความเป็นผู้มีวิสัยทัศน์ทำให้องค์การได้เปรียบในการ
แข่งขัน โดยเฉพาะอย่างยิ่งผู้นำที่มีทักษะการคิดแบบองค์รวม ที่มองรอบด้านและมองอนาคต ผู้นำที่มี
วิสัยทัศน์แบบองค์รวมจะมองผลกระทบ ผลประโยชน์ และเป้าหมายที่เป็นไปได้ และสร้างความ
เชื่อมั่นให้กับองค์การด้วยการนำและการจัดการที่มีประสิทธิภาพ  
     Tamanaha (2008) ให้ทัศนะถึงภาวะผู้นำในปัจจุบันว่า องค์ประกอบหรือลักษณะที่
สำคัญคือการมีวิสัยทัศน์ วิสัยทัศน์จะบ่งบอกถึงองค์ความรู้ จุดหมายปลายทาง และกระบวนการ
ทำงานขององค์การ 
     Cheng, Alberto, and Foster (2008) กล่าวถึง ผู้นำที่มีวิสัยทัศน์แบบองค์รวม (holistic 
vision) ว่าเป็นการมองอดีต ปัจจุบันและอนาคตที่รอบด้าน ผู้นำที่ดีต้องมองความหลากหลายความ
เปลี่ยนแปลง และความสำเร็จ ผู้นำที่มีภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนจึงต้องแสดงพฤติกรรมที่จะสร้าง
ความมั่นใจ โน้มน้าวให้ผู้ตามเห็นความสำคัญและรวมพลังให้ความร่วมมือในการพัฒนาองค์การ 
     จากแนวคิดข้างต้นผู้วิจัยสรุปได้ว่า  วิสัยทัศน์แบบองค์รวม  หมายถึง พฤติกรรมหรือ
ทักษะของผู้บริหาร เป็นผู้มีวิสัยทัศน์ ที่บ่งบอกถึงองค์ความรู้ จุดหมายปลายทาง และกระบวนการ
ทำงานขององค์การ  มีความเข้าใจและตระหนักถึงนโยบายขององค์การ สร้างสรรค์ผลงานและยอมรับ
คุณค่าในการพัฒนารูปแบบขององค์การ การตอบสนองกับสิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว  
มีการกำหนดแผนงาน เป้าหมายงานขององค์กรที่บุคลากรทุกคน สามารถเข้าใจได้ง่าย และนำไป
ปฎิบัติได้ ตัดสินใจในทางเลือกที่เป็นไปได้ก่อนจะดำเนินการความเปลี่ยนแปลง และความสำเร็จ สร้าง
แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ให้กับบุคลากร หลอมรวมความสามารถในการมองภาพและตัดสินใจที่รวดเร็ว คิด
นอกกรอบ และสร้างความเชื่อมั่นให้กับองค์การด้วยการนำและการจัดการที่มีประสิทธิภาพ   
  2.2.8การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน (Adaptive Challenge) นักวิชาการได้ให้คำ
นิยามไว้ดังนี้ 
     รัชนี  พจนา (2561) กล่าวว่า ความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน คือ ความสามารถในการเผชิญ
กับการเปลี่ยนแปลง โดยมีกลวิธีในการปรับตัวในสถานการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลง การประเมิน
สถานการณ์ สร้างความเข้าใจและการเรียนรู้ สนับสนุนการปรับเปลี่ยน ปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงใน
ด้านพฤติกรรมหรือการทำงานการตัดสินใจชัดเจนในเป้าหมาย เลือกโอกาสที่เป็นไปได้ ต้องการให้องค์
องค์กรประสบความสำเร็จ สร้างพลังแก่ทีม บริหารงานที่มุ่งเน้นผลลัพธ์การค้นหาวิธีการใหม่ในการ
จัดการกับความเสี ่ยง มองปัญหาเป็นโอกาสและความท้าทาย มีทักษะการสร้างสรรค์และการ
แก้ปัญหา สามารถมองปัญหาในมุมมองที่แตกต่าง 
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     Pronovost (2011) กล่าวว่า ความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน คือ การเผชิญปัญหาและความ
สูญเสีย  การสื่อสารเพื่อการเปลี่ยนแปลง พร้อมทั้งสามารถวิเคราะห์ตนเอง มีความพยายามทำความ
เข้าใจ  และติดตามปัญหาขององค์กร  
     Rhead (2011) กล่าวว่า การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน คือการหลีกเลี่ยงการสั่งการ
เชิงเส้น  มีอำนาจสั่งการ  และต้องการผลลัพธ์ที่แตกต่างการเปลี่ยนแปลงความท้าทาย 
      Sanaghan & Lohndorf (2015) กล่าวว่า การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน สามารถ
มองความซับซ้อนและคลุมเครือเป็นเรื่องท้าทาย มีความสุขกับการเปลี่ยนแปลงและ สนับสนุนการ
ปรับเปลี่ยน    
      Heifetz & Laurie (2016) กล่าวว่าการมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน คิอการมองปัญหา/
สถานการณ์ ระบุสิ่งที่ต้องปรับเปลี่ยน  มองปัญหาให้เป็นเรื่องปกติ รักษาวินัย พร้อมทั้งมอบหมายงาน 
และการรักษาอำนาจ  
     NG (2016) กล่าวว่า การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน คือ ความสัมพันธ์ของทีมร่วม
แก้ปัญหา มีวิธีการแก้ปัญหาใหม่ มีอิสระ มีการจัดการกับความล้มเหลว  
      Allen, Stelzner, & Wielkiewicz (n.d.) กล่าวว่า การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยนคือ  
อยู่กับทรัพยากรที่จำกัด มองภาพใหญ่  พัฒนาความสามารถในการปรับตัว พัฒนาอิสระและจริยธรรม
ในการตอบสนองการแก้ปัญหา ปรับเปลี่ยน ข้อมูล ข่าวสาร 
      Hoffman (n.d.) กล่าวว่า การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน คือการมุ่งความสำเร็จของ
องค์กร จัดการกับปัญหาที่ยุ่งเหยิง และการค้นหาวิธีการใหม่ ๆ  
      จากแนวคิดข้างต้นผู้วิจัยสรุปได้ว่า  ความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน หมายถึง พฤติกรรมหรือ

ทักษะของผู้บริหาร เป็นผู้มีความสามารถในการเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงสร้างความเข้าใจและการ

เรียนรู้ สนับสนุนการปรับเปลี่ยน ปรับตัว สร้างพลังแก่ทีม บริหารงานที่มุ ่งเน้นผลลัพธ์การค้นหา

วิธีการใหม่ในการจัดการกับความเสี่ยง มีทักษะการสร้างสรรค์และการแก้ปัญหา สามารถมองปัญหา

ในมุมมองที่แตกต่าง เผชิญปัญหาและความสูญเสีย  มีการสื่อสารเพื่อการเปลี่ยนแปลง พร้อมทั้ง

สามารถวิเคราะห์ตนเอง มีความพยายามทำความเข้าใจ  และติดตามปัญหาขององค์กร มีอำนาจสั่ง

การ   มองความซับซ้อนและคลุมเครือเป็นเรื่องท้าทาย มีความสุข สนับสนุนการปรับเปลี่ยน  เป็น

ผู้รักษาวินัย พร้อมทั้งมอบหมายงานที่มีวิธีการแก้ปัญหาใหม่ มีอิสระมีการจัดการกับความล้มเหลว  

ทรัพยากรที่จำกัด มองภาพใหญ่  พัฒนาความสามารถในการปรับตัว การมุ่งความสำเร็จขององค์กร 
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2.3. บริบทสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย 

2.3.1.ประวัติความเป็นมา  

กรมการศึกษานอกโรงเรียน 
    ได้มีการขยายโอกาสการศึกษาผู้ใหญ่อย่างกว้างขวางในปี 2513-2523 รัฐบาลจึงได้ยกฐานะ
กองการศึกษาผู้ใหญ่ ขึ้นเป็น “กรมการศึกษานอกโรงเรียน”ข้ึน เพ่ือจัดการศึกษานอกโรงเรียนสำหรับ
ประชาชนในวันที่ 24 มีนาคม 2522 
   สำนักงานส่งเสริมการศึกขานอกระบบและการศึกษาตามอัธยาศัย 
 จนกระทั่งในปี พ.ศ. 2545 ได้มีการปฏิรูประบบราชการ และมีการยุบรวมกรมต่าง"ของ
กระทรวงจากเดิน 14 กรม เหลือเพียง 5 สำนักงาน ทำให้ กรมการศึกษานอกโรงเรียน ถูกยุบรวมเป็น
สำนักงานบริหารงานการศึกษานอกโรงเรียน สังกัดสำนักงานปลัดกระทรวงศึกษาการ ต่อมา ตาม
พระราชบัญญัติส่งเสริมการศึกษานอกระบบและการศึกบาตามอัธยาศัย พุทธ ศักราช 2551 สำนักฯ 
จึงปรับการกิจเป็นสำนักงานส่งเสริมการศึกษาตามอัธยาศัย 
 กรมส่งเสริมการเรียนรู้ 
 กระทั่งวันที่ 19 มีนาคม พ.ศ. 2566 ราชกิจจานุเบกษาได้เผยแพร่ พระราชบัญญัติการ
ส่งเสริมการเรียนรู้ พ.ศ. 2566 โดยมีสาระสำคัญคือการยกเลิกพระราชบัญญัติส่งเสริมการศึกษานอก
ระบบและการศึกษาตามอัธยาศัย พ.ศ. 2551 และยกฐานะ สำนักงานส่งเสริมการศึกษานอกระบบ
และการศึกษาตามอัธยาศัย เป็น กรมส่งเสริมการเรียนรู้ โดยมีผลบังคับใช้เมื่อพันไป 60 วัน หรือตรง
กับวันจันทร์ที่ 19 พฤษภาคม พ.ศ.2566 
  ราชกิจจานเบกษา เมื่อวันที่ 19 มีนาคม 2566 เผยแพร่พระราชบัญญัติส่งเสริมการเรียนรู้ 

พ.ศ. 2566 ซึ่งมีผลใช้บังคับเม่ือพันกำหนด 60 วันนับแต่วันประกาศในราชกิจจานุเบกษาเป็นต้นไป 

และให้ยกเลิกพระราชบัญญัติส่งเสริมการศึกษานอกระบบและการศึกษาตามอัธยาศัย พ.ศ. 2551 

โดยยกระดับจากสำนักงาน กศน. เป็น "กรมส่งเสริมการเรียนรู้" มีหน้าที่จัด ส่งเสริม และสนับสนุน

การเรียนรู้ 3 รูปแบบ คือ การเรียนรู้ตลอดชีวิต การเรียนรู้เพื่อพัฒนาตนเอง และการเรียนรู้เพื่อ

คุณวุฒิตามระดัรายการอ้างอิง (REFERENCES) และบรรณานุกรม (BIBLIOGRAPHY)  

2.3.2 แนวทางจัดการศึกษา 

      1) การจัดการเรียนรู้ตามพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 และที่แก้ไข
เพ่ิมเติม(ฉบบั ที่  
   2) พ.ศ. 2545 มีสาระสำคัญใน 4 หมวด แนวทางการจัดการศึกษา มีดังนี้ มาตรา 
22 การจัดการศึกษาต้องยึดหลักว่าผู้เรียนทุกคนมีความสามารถเรียนรู้พัฒนาตนเองได้ และถือว่า
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ผู ้เรียนมีความสำคัญที่สุด กระบวนการจัดการศึกษาต้องส่งเสริมให้ผู ้เรียนสามารถพัฒนาตาม
ธรรมชาติและเต็มศักยภาพ 
   มาตรา 23 การจัดการศึกษาในระบบ การศึกษานอกระบบ และการศึกษาตามอัธยาศัยต้อง
เน้นความสำคัญทั้งความรู้ คุณธรรม กระบวนการเรียนรู้และบูรณาการตามความเหมาะสมของตาม
ระดับการศึกษา 
   1. ความรู ้เร ื ่องเกี ่ยวกับตนเอง และความสัมพันธ์ของตนเองกับสังคม ได้แก่ 
ครอบครัวชุมชน ชาติและสังคมโลก รวมถึงความรู้เกี่ยวกับประวิศาสตร์ความเป็นมาของสังคมไทย
และระบบการเมืองการปกครองในระบอบประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริย์ทรงเป็นประมุข 
   2. ความรู้และทักษะด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี รวมทั้งความรู้ ความเข้าใจและ
ประสบการณ์เรื ่องการจัดการ การบำรุงรักษา และการใช้ประโยชน์จากทรัพยากรธรรมชาติและ
สิ่งแวดล้อม 
   3. ความรู ้เกี ่ยวกับศาสนา ศิลปะ วัฒนธรรม การกีฬา ภูมิปัญญาไทยและการ
ประยุกต์ใช้ภูมิปัญญาไทย 

    4. ความรู้ และทักษะด้านคณิตศาสตร์และด้านภาษา เน้นการใช้ภาษาไทยอย่าง
ถูกต้อง 

5. ความรู้ และทักษะในการประกอบอาชีพและการดำรงชีวิตอย่างมีความสุข 
มาตรา 24 การจัดการเรียนรู้ให้สถานศึกษาและหน่วยงานที่เกี่ยวข้องดำเนินการดังต่อไปนี้ 

1. จัดเนื้อหาสาระและกิจกรรมให้สอดคล้องกับความสนใจและความถนัดของผู้เรียน
โดยคำนึงความแตกต่างระหว่างบุคคล 

2. ฝึกทักษะกระบวนการคิด การจัดการ การเผชิญสถานการณ์และการประยุกต
ความรู้มาใช้เพื่อป้องกันและแก้ไขปัญหา 

  3. จัดกิจกรรมให้ผู้เรียนได้เรียนรู้จากประสบการณ์จริง ฝึกการปฏิบัติให้ทำได้ คิด
เป็นทำเป็นรักการอ่าน และเกิดการใฝ่รู้อย่างต่อเนื่อง 

  4. จัดการเรียนการสอนโดยผสมผสานสาระความรู้ด้านต่าง ๆ อย่างได้สัดส่วน
รวมทั้งปลูกฝังคุณธรรม ค่านิยมท่ีดีงามและคุณลักษณะอันพึงประสงค์ไว้ในทุกวิชา 

  5. ส่งเสริมสนับสนุนให้ครูสามารถจัดบรรยากาศ สภาพแวดล้อม สื่อการเรียนและ
อำนวยความสะดวกเพ่ือให้ผู้เรียนเกิดการเรียนรู้และมีความรอบรู้ รวมทั้งสามารถใช้การวิจัยเป็นส่วน
หนึ่งของกระบวนการการเรียนรู้ทั้งนี้ ครูและผู้เรียนอาจเรียนรู้ไปพร้อมกันจากสื่อการเรียนการสอน
และแหล่งวิทยาการประเภทต่าง ๆ 

  6. จัดการเรียนรู้ให้เกิดขึ้นได้ทุกเวลาทุกสถานที่ มีการประสานความร่วมมือกบับิดา 
มารดา ผู้ปกครอง และบุคคลในชุมชนทุกฝ่าย เพ่ือร่วมกันพัฒนาผู้เรียนตามศักยภาพ 
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มาตรา 26 ให้สถานศึกษาจัดการประเมินผู้เรียน โดยพิจารณาจากพัฒนาการของผู้เรียน
ความประพฤติ การสังเกตพฤติกรรมการเรียน การร่วมกิจกรรม และการทดสอบควบคู ่ไปใน
กระบวนการเรียนการสอนตามความเหมาะสมของแต่ละระดับและรูปแบบการศึกษา 

  1) การจัดการเรียนรู้ที่เน้นผู้เรียนเป็นสำคัญตามพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ
พ.ศ. 2542และที่แก้ไขเพ่ิมเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2545 ซึ่งหน่วยงานมีการดำเนินงานดังต่อไปนี้ 

       1.1 จัดเนื้อหาสาระและกิจกรรมให้สอดคล้องกับความสนใจและความถนัด
ของผู้เรียนโดยคำนึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคล โดยผู้เรียนริเริ่มการเรียนรู้เพ่ือให้ผู้ เรียนได้เรียนรู้ 

       1.2 จัดสภาพแวดล้อม จัดสถานการณ์การเรียนรู้ เพ่ือให้ผู้เรียนได้เรียนรู้ 
       1.3 จัดกิจกรรมให้ผู้เรียนได้เรียนรู้จากประสบการณ์จริง ฝึกปฏิบัติให้ได้ ทำ

ได้คิดเป็น รักการอ่าน รู้จักคิดวิเคราะห์เกิดการใฝ่รู้และพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง 
       1.4 จัดกระบวนการเรียนรู้แบบผสมผสานสาระความรู้ด้านต่าง ๆ อย่าง

สมดุลและสอดคล้องกับสภาพของชุมชน รวมทั้งปลูกฝังคุณธรรม ค่านิยมที่ดีงามและคุณลักษณะอัน
พึงประสงค ์

        1.5 สร้างบรรยากาศการเรียนรู้ร่วมกัน รวมทั้งการจัดหาสื่อการเรียน และ
อำนวยความสะดวกเพื่อให้ผู้เรียนเกิดการเรียนรู้และมีความรอบรู้ รวมทั้งสามารถค้นคว้า วิจัยให้เกิด
การเรียนรู้ 

        1.6 สนับสนุนการเรียนรู้ให้เกิดขึ้นได้ทุกเวลา ทุกสถานที่ มีการประสาน
ความร่วมมือกับทุกเครือข่ายทุกฝ่าย เพ่ือให้ผู้เรียนพัฒนาตามศักยภาพ 

        1.7 ผู้เรียนและครูร่วมกันประเมินการเรียนรู้ และนำผลมาพัฒนาร่วมกัน
อย่างต่อเนื่อง 

  2) การจัดการเรียนรู้ตามพระราชบัญญัติส่งเสริมการเรียนรู้ พ.ศ.2566 ได้กำหนด
สาระสำคัญในการจัดการเรียนรู้ต่าง ๆ ดังนี้ 
  มาตรา 6 ให้กรมมีหน้าที่จัด ส่งเสริม และสนับสนุนการเรียนรู้ ดังต่อไปนี้ 
   (1) การเรียนรู้ตลอดชีวิต 
   (2) การเรียนรู้เพื่อการพัฒนาตนเอง 
   (3) การเรียนรู้เพื่อคุณวุฒิตามระดับ 
   นอกจากการจัด ส่งเสริม และสนับสนุนการเรียนรู้ตามวรรคหนึ่ง กรมอาจจัดส่งเสริม 
และสนับสนุนการเรียนรู้ในรูปแบบอื่นที่จะก่อให้เกิดประโยชน์แก่ประชาชนได้ ทั้งนี้ ตามประกาศที่
รัฐมนตรีกาหนด ประกาศดังกล่าวให้ระบุเป้าหมาย แนวทาง และวิธีการไว้ด้วยการจัด ส่งเสริม และ
สนับสนุนการเรียนรู้ตามวรรคหนึ่งและวรรคสองให้คำนึงถึงความหลากหลายและความต้องการของ
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ผู้เรียน และเปิดโอกาสให้ประชาชนทุกเพศทุกวัยมีโอกาสเรียนรู้และเข้าถึงแหล่งเรียนรู้ได้อย่างทั่วถึง 
เท่าเทียม และเป็นธรรมโดยไม่เลือกปฏิบัติ 
  มาตรา 7 การเรียนรู้ตลอดชีวิตมีเป้าหมายเพื่อจัดให้มีระบบกระตุ้น ชี้แนะ หรืออำนวยความ
สะดวกด้วยวิธีการใด ๆ ให้บุคคลสามารถเรียนรู้ได้ด้วยตนเองในเรื่องที่ตนสนใจหรือตามความถนัดของ
ตน สามารถเข้าถึงแหล่งเรียนรู้ทุกประเภทได้ในเวลาใด ๆ ที่ตนสะดวกโดยไม่มีภาระค่าใช้จ่า ยเกิน
สมควร และเพ่ิมพูนความรู้ให้กว้างขวาง รู้เท่าทันพัฒนาการของโลกอย่างต่อเนื่องตลอดชีวิตรวมทั้งนำ
ความรู้ไปเติมเต็มชีวิตให้แก่ตนเองหรือเกิดประโยชน์ต่อสังคม โดยอาจได้รับการรับรองคุณวุฒิตาม
ความเหมาะสมด้วยก็ได้ 
 มาตรา 8  ในการจัด ส่งเสริม และสนับสนุนการเรียนรู้ตลอดชีวิต ให้กรมดำเนินการโดย
คำนึงถึงแนวทาง ดังต่อไปนี้ 
   1) ดำเนินการโดยวิธีการใด ๆ เพื่อกระตุ้นให้บุคคลใฝ่หาความรู้ในเรื่องที่ตนสนใจ 
และสร้างสมรรถนะในการเรียนรู้โดยผ่านระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่เป็นปัจจุบันได้ด้วยตนเองในทุก
เวลาอย่างรู้เท่าทัน และเข้าถึงแหล่งเรียนรู้ทุกประเภทได้โดยง่ายในเวลาที่ตนสะดวกโดยไม่มีภาระ
ค่าใช้จ่ายเกินสมควร 
   2) จัดให้มีและพัฒนาแหล่งเรียนรู ้เพื ่อให้บุคคลสามารถเรียนรู ้ตลอดชีว ิตได้
โดยสะดวกโดยไม่มีข้อกาหนดหรือเงื่อนไขใด ๆ ที่อาจเป็นอุปสรรคต่อการเรียนรู้หรือมีลักษณะเป็น
การไม่เก้ือหนุนให้มีการเรียนรู้ตลอดชีวิต 
   3) จัดหรือส่งเสริมให้ภาคีเครือข่ายจัดหรือร่วมกันจัดให้บุคคลในครอบครัวและ
ชุมชนมีนิสัยรักการอ่านหรือการเรียนรู้ รวมทั้งจัดให้มีแหล่งส่งเสริมการอ่านและการเรียนรู้ในชุมชน 
   4) ส่งเสริมและสนับสนุนให้ผู้ชานาญการในภูมิปัญญาท้องถิ่นและภาคีเครือข่ายมี
ส่วนร่วมในการจัดการเรียนรู้และเผยแพร่ภูมิปัญญาท้องถิ่น เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้ตลอดชีวิต 
  มาตรา 9 การเรียนรู้เพื่อการพัฒนาตนเองมีเป้าหมายเพื่อพัฒนาศักยภาพ ทักษะ และความ
เชี่ยวชาญเฉพาะด้านตามความถนัดของตน การประกอบอาชีพ การพัฒนาอาชีพการยกระดับคุณภาพ
ชีวิตของตน ครอบครัว ชุมชน หรือสังคม หรือเพ่ือประโยชน์แห่งความรอบรู้ของตน โดยอาจได้รับการ
รับรองคุณวุฒิตามความเหมาะสม 
  ในการจัดการเรียนรู้ตามวรรคหนึ่ง ให้มีระบบแนะแนวการเรียนและการประกอบอาชีพ
เพ่ือให้ผู้เรียนมีโอกาสได้ทราบล่วงหน้าหรือวางแผนให้สอดคล้องกับความถนัดของตนด้วย 
  มาตรา 10 ในการจัด ส่งเสริม และสนับสนุนการเรียนรู ้เพื ่อการพัฒนาตนเอง ให้กรม
ดำเนินการโดยคำนึงถึงแนวทาง ดังต่อไปนี้  
   1)ดำเนินการโดยวิธีการใด ๆ เพื่อกระตุ้นให้บุคคลทุกช่วงวัยทุกอาชีพใฝ่เรียนรู้หรือ
ฝึกฝนในเรื่องที่ตนถนัดหรือสนใจ เพื่อการพัฒนาศักยภาพ ทักษะ และความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน
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สำหรับการประกอบอาชีพ การพัฒนาอาชีพ การดำเนินชีวิตอย่างผาสุก หรือการร่วมกันพัฒนาชุมชน
ของตน 
   2)ส่งเสริมสนับสนุนช่วยเหลือหรือร่วมมือกับภาคีเครือข่ายในการดำเนินการตาม(1) 
  มาตรา 11 การเรียนรู้เพื่อคุณวุฒิตามระดับมีเป้าหมายเพื่อจัดการเรียนรู้ให้แก่ผู้ซึ่งอยู่ในวัย
เรียนแต่ไม่ได้รับการศึกษาในสถานศึกษา หรือผู้ซึ่งพ้นวัยที่จะศึกษาในสถานศึกษา หรืออยู่ในพื้นที่ที่
ห่างไกลหรือทุรกันดาร หรือไม่มีหน่วยงานอื่นใดไปดาเนินการ เพื่อให้ได้รั บการศึกษาขั้นพื้นฐาน
ตลอดจนส่งเสริม สนับสนุน เพ่ือให้ได้รับการศึกษาสูงกว่าระดับการศึกษาขั้นพื้นฐานตามศักยภาพของ
ผู้เรียน 
  การจัดการเรียนรู้ตามวรรคหนึ่งต้องดาเนินการเพื่อบรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายตามที่
กำหนดในกฎหมายว่าด้วยการศึกษาแห่งชาติ ทั้งนี้ โดยให้ปรับอายุและระยะเวลาตามที่กำหนดไว้  ใน
กฎหมายว่าด้วยการศึกษาแห่งชาติให้สอดคล้องกับสภาพความจำเป็นของผู้เรียน และให้นำความใน
มาตรา 9 วรรคสอง มาใช้บังคับด้วยโดยอนุโลม 
  มาตรา 12 ในการจัด ส่งเสริม และสนับสนุนการเรียนรู้เพื่อคุณวุฒิตามระดับ ให้กรมดาเนิน
การโดยคานึงถึงแนวทาง ดังต่อไปนี้ 
   1) เป็นการจัดการเรียนรู้สาหรับกลุ่มเป้าหมายที่เป็นผู้ซึ่งมิได้ศึกษาอยู่ในสถานศึกษา
ไม่ว่าด้วยเหตุใด เพ่ือให้ได้รับคุณวุฒิระดับการศึกษาข้ันพ้ืนฐานด้านสามัญศึกษาหรืออาชีวศึกษา 
   2) วิธ ีการจัดการเรียนรู ้และการจัดทำหรือพัฒนาหลักสูตรต้องสอดคล้องกับ
พัฒนาการของโลกและสอดคล้องกับความต้องการของผู้เรียน เพื่อให้ผู้เรียนสามารถเรียนรู้ได้ตาม
ความถนัดหรือความสนใจของตน ทั้งนี้ วิธีการและหลักสูตรดังกล่าวให้เป็นไปตามที่กรมและสถาบัน
พัฒนาหลักสูตรและการเรียนรู้ร่วมกันกาหนด 
   3) การประเมินผลเพ่ือให้ได้รับคุณวุฒิทางการศึกษา ให้ใช้วิธีการที่หลากหลายเพ่ือใช้
กับผู้เรียนซึ่งมีความแตกต่างกันได้อย่างเหมาะสม โดยต้องไม่ใช้วิธีการทดสอบความรู้ในทางวิชาการ
แต่เพียงด้านเดียว 
    4) ร่วมกับสถาบันอุดมศึกษาเพ่ือจัด ส่งเสริม และสนับสนุนให้ผู้ซึ่งได้รับคุณวุฒิระดับ
การศึกษาขั้นพื้นฐานด้านสามัญศึกษาหรืออาชีวศึกษาตาม (๑) เพื่อให้ได้รับการศึกษาสูงกว่าระดับ
การศึกษาขั้นพ้ืนฐาน 
   ในกรณีที่เด็กตามกฎหมายว่าด้วยการศึกษาภาคบังคับเข้ารับการเรียนรู้เพื่อคุณวุฒิ
ตามระดับกับหน่วยจัดการเรียนรู้ตามพระราชบัญญัตินี้ ให้ถือว่าผู้ปกครองตามกฎหมายดังกล่าวได้
ปฏิบัติหน้าที่ถูกต้องตามกฎหมายว่าด้วยการศึกษาภาคบังคับแล้ว แต่ในการจัดการเรียนรู้ส ำหรับเด็ก
ดังกล่าว กรมต้องจัดกระบวนการเรียนรู้ หลักสูตร และระยะเวลาการเรียนให้สอดคล้องกับความ
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จำเป็นและความต้องการของผู้เรียน โดยให้กรมและสถาบันพัฒนาหลักสูตรและการเรียนรู้ร่วมกัน
ออกแบบให้เหมาะสมและมีประสิทธิภาพ 
  มาตรา 13 ภายใต้บังคับแห่งกฎหมาย การส่งเสริมการเรียนรู้ตามพระราชบัญญัตินี้ให้เป็น
สิทธิของบุคคลและคณะบุคคลที่จะดำเนินการเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายในการจัด
การศึกษาตามกฎหมายว่าด้วยการศึกษาแห่งชาติ 
  มาตรา 14 ในการส่งเสริมการเรียนรู้ตามมาตรา 6 ให้หน่วยจัดการเรียนรู้มีอำนาจรับรอง
คุณวุฒิให้แก่ผู้เรียนเมื่อสำเร็จการศึกษา โดยออกเป็นประกาศนียบัตรหรือวุฒิบัตร หรือ  ออกหนังสือ
รับรองความรู้เพ่ือนาไปสะสมในการได้รับการรับรองคุณวุฒิ แล้วแต่กรณี ทั้งนี้ 
ตามหลักเกณฑ์และเงื่อนไขท่ีอธิบดีกำหนด  
  มาตรา 15 เพื่อประโยชน์ในการส่งเสริมการเรียนรู้ตามพระราชบัญญัตินี้ ให้กรมจัดให้มีระบบ 
ดังต่อไปนี้ 
   1) ระบบการเทียบระดับการศึกษา เทียบเคียงหรือเทียบโอนผลการเรียนทักษะ
ความรู้ประสบการณ์ สมรรถนะ เพื่อประโยชน์ในการเรียนรู้จากรูปแบบหนึ่งไปสู่อีกรูปแบบหนึ่งตาม
มาตรา ๖ หรือจากหน่วยจัดการเรียนรู้หนึ่งไปยังอีกหน่วยจัดการเรียนรู้หนึ่ง หรือจากหน่วยจัดการ
เรียนรู้หนึ่งไปยังสถานศึกษา หรือจากสถานศึกษามายังหน่วยจัดการเรียนรู้ หรือเพื่อประโยชน์ในการ
สะสมความรู้ 
   2) ระบบนำผลการเทียบเคียงตาม (1) ไปสะสมเพื่อประโยชน์ในการได้รับการรับรอง
คุณวุฒิหรือเพ่ือประโยชน์ในการประกอบอาชีพหรือวิชาชีพ 
  ในการทำระบบดังกล่าวให้ทำร่วมกับสถาบันพัฒนาหลักสูตรและการเรียนรู้ 
  มาตรา 16 ให้กรมมีหน้าที่รับผิดชอบการจัด ส่งเสริม และสนับสนุนการเรียนรู้ 
ตามมาตรา ๖ และตามที่มีกฎหมายอื่นกาหนด รวมทั้งให้มีหน้าที่และอำนาจ ดังต่อไปนี้ 
   1) จัดให้มี ส่งเสริม และสนับสนุนให้มีการผลิตและพัฒนาหลักสูตร โปรแกรมการ
เรียนรู้ สื่อการเรียนรู้ และวิธีการจัดกระบวนการเรียนรู้ บรรดาที่เก่ียวกับการส่งเสริมการเรียนรู้ที่อยู่ใน 
ความรับผิดชอบของกรม รวมทั้งนำหลักสูตร โปรแกรมการเรียนรู้ สื ่อการเรียนรู้ และวิธีการจัด
กระบวนการเรียนรู้ที่หน่วยงานอื่นจัดทำไว้มาใช้ประโยชน์ได้ 
   2) จัดทำแผนการส่งเสริมการเรียนรู้ให้สอดคล้องกับแผนการศึกษาแห่งชาติ รวมทั้ง
ร่วมกับภาคีเครือข่ายในการติดตาม ตรวจสอบ ให้คำแนะนำ และประเมินผลสัมฤทธิ์ในการส่งเสริม
การเรียนรู้ให้เป็นไปตามพระราชบัญญัตินี้ 
   3) จัดให้มี ส่งเสริม และสนับสนุนให้มีระบบเทคโนโลยีสารสนเทศเพ่ือนำมาใช้

ประโยชน์ในการส่งเสริมการเรียนรู้  
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   4) จัด ส่งเสริม และสนับสนุน การเรียนการสอน สภาพแวดล้อม ตลอดจน
เทคโนโลยีสิ่งอำนวยความสะดวก สื่อ บริการและความช่วยเหลืออ่ืนใดเพ่ือให้คนพิการ หรือบุคคลซึ่งมี
ความต้องการจำเป็นพิเศษ สามารถเรียนรู้ได้โดยสะดวกและเข้าถึงแหล่งเรียนรู้ทุกประเภทได้อย่างเท่า
เทียม ทั่วถึง และเป็นธรรม โดยไม่เลือกปฏิบัติและไม่มีภาระค่าใช้จ่ายเกินสมควร 
   5) ร่วมมือกับภาคีเครือข่ายเพื่อจัดให้มีสิ่งอานวยความสะดวกและแหล่งเรียนรู้ 
เพ่ือให้ผู้เรียนสามารถเข้าถึงการเรียนรู้ได้ทุกรูปแบบ ทุกที่ และทุกเวลา รวมทั้งประชาสัมพันธ์ให้
ประชาชนทราบเป็นการทั่วไป 
   6) กำหนดหลักเกณฑ์และเงื่อนไขในการออกประกาศนียบัตร วุฒิบัตร หรือหนังสือ
รับรองความรู้ให้แก่ผู้เรียนตามมาตรา ๑๔ 
   7) ดำเนินการเทียบระดับการศึกษา การเทียบเคียงหรือเทียบโอนผลการเรียนตาม 
มาตรา 15 
   8) จัดทำหลักเกณฑ์การประเมินผลสัมฤทธิ์ในการจัดการเรียนรู้ เพื่อพัฒนาคุณภาพ
การศึกษาของหน่วยจัดการเรียนรู้หรือภาคีเครือข่าย 
   9) ส่งเสริม สนับสนุน และพัฒนาทักษะ ความรู้ ความสามารถ และสมรรถนะของ
บุคลากรซึ่งทำหน้าที่ส่งเสริมการเรียนรู้ เพื่อให้สามารถส่งเสริมการเรียนรู้และแนะแนวการเรียนรู้ได้
อย่างมีประสิทธิภาพ ตลอดจนสามารถสร้างนวัตกรรมทางการศึกษาได้ 
   10) ปฏิบัติหน้าที่อื ่นใดตามที่บัญญัติไว้ในพระราชบัญญัตินี ้หรือที่มีกฎหมายอ่ืน
กำหนดการผลิตและพัฒนาหลักสูตรตาม (1) และจัดทำหลักเกณฑ์การประเมินผลสัมฤทธิ ์ตาม 
(8) ให้หารือกับสถาบันพัฒนาหลักสูตรและการเรียนรู้ก่อน 
  หน้าที่และอำนาจของกรมไม่เป็นการตัดอำนาจหน่วยงานอ่ืนของรัฐหรือตัดสิทธิของบุคคลใด
ในการดำเนินการดังกล่าวตามอำนาจหรือสิทธิที่มีอยู่ตามกฎหมายอ่ืน 

2.3.3 ภารกิจหลักของสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย 

  ภารกิจหลักของงานสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย มีดังต่อไปนี้ 1.การส่งเสริมการ
เรียนรู้ตลอดชีวิต 2.การเรียนรู้เพื่อการพัฒนาตนเอง 3.การเรียนรู้เพื่อคุณวุฒิตามระดับ สร้างคนให้มี
คุณภาพนั้น ได้แก่ จัดการศึกษานอกระบบระดับการศึกษาขั้นพื้นฐาน จัดการศึกษาต่อเนื่อง จัด
การศึกษาตามอัธยาศัย มีสาระสำคัญ ดั้งนี้ 
     2.3.3.1  ด้านการจัดการศึกษาและการเรียนรู้  
              1) การศึกษานอกระบบระดับการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน เป็นภารกิจสำคัญอันดับแรกเป็น
การจัดการศึกษาสำหรับกลุ่ม เป้าหมายนอกระบบโรงเรียนด้วยรูปแบบวิธีการที่เหมาะสมและมีสาระ
หลักสูตรที่หลากหลายสอดคล้องกับความต้องการเพ่ือให้กลุ่มเป้าหมายมีความรู้ ทักษะพ้ืนฐานในการ
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ดำเนินชีวิตการทำงานและการศึกษาต่อเนื่อง ก่อให้เกิดชีวิตที่มันคงและสามารถอยู่ร่วมกันในสังคมได้
อย่างมีความสุข การจัดการศึกษาจะครอบคลุมเนื้อหาสาระตั้งแต่การส่งเสริมการรู้หนังสือ การศึกษา
ในหลักสูตรเทียบเท่าการศึกษาขั้นพื้นฐานและการศึกษาต่อเนื่องที่ตอบสนองความต้ องการของ
กลุ่มเป้าหมายอย่างหลากหลาย รวมทั้งความรู้และทักษะทางด้านคอมพิวเตอร์การจัดกระบวนการ
เรียนรู้กำหนดให้มีกิจกรรมหลักเพื่อให้ผู้เรียนเกิดการเรียนรู้ 5 กิจกรรม ได้แก่การจัดการเรียนรู้ โดย
การพบกลุ่มการเรียนรู้ต่อเนื่อง (กรต.) การทำโครงงานการสอนเสริมและกิจกรรมพัฒนาคุณภาพชีวิต 
(กพช.) จากกระบวนการเรียนรู้ดังกล่าวได้กำหนด การวัดผลประเมินผลทุกกิจกรรมซึ่งกำหนดการ
ประเมินเป็น 3 ช่วงได้แก่การประเมินก่อนเรียนเพื่อทราบถึงพื้นความรู้ของผู้เรียน การประเมิน
ระหว่างเรียน และการประเมินปลายภาคเรียน โดยกำหนดสัดส่วนคะแนนระหว่ างภาคเรียน 60 
คะแนน ซึ่งประกอบด้วยผลงาน / ชิ้นงาน การนําเสนอผลงาน/การร่วมอภิปราย 30 คะแนน การ
ทดสอบย่อย 10 คะแนน การทำโครงงาน 30 คะแนน และคะแนนปลาย ภาคเรียน 40คะแนน  
  2) การส่งเสริมการรู้หนังสือ สกร.จังหวัดเลยเป็นหน่วยงานที่มี บทบาท  ภารกิจใน
การจัดการศึกษาให้ประชากรได้รู ้หนังสือและป้องกันการลืมหนังสืออย่างต่อเนื่อง ส่งเสริมการรู้
หนังสือตามสภาพ และบริบทของแต่ละชุมชน โดยสถานศึกษาพัฒนาหลักสูตรและสื่อการเรียนรู้ที่
หลากหลายตามสภาพการเรียนรู ้ภายใต้หลักสูตรการรู้หนังสือไทย พุทธศักราช 2557 เพื ่อการ
ดำเนินงานการจัดการศึกษาสำหรับกลุ่มเป้าหมายผู้ไม่รู้หนังสือ ผู้ลืมหนังสือไทย และประชาชนทั่วไป
ที ่สนใจจะเรียนรู ้ภาษาไทยได้มีแนวทางดำเนินงานเป็นมาตรฐานเดียวกัน โดยสถานศึกษาและ
หน่วยงานภาครัฐ เอกชน ชุมชน และสังคม นำไปพัฒนาสภาพการเรียนรู้เฉพาะสถานศึกษา ทั้งนี้
สถานศึกษาต้องดำเนินการอนุมัติ จัดทำหลักสูตรสถานศึกษาต่อไปโดยมีหลักการ 
    2.1) เป็นการจัดการศึกษาตามหลักการการเรียนรู้หนังสือแบบเบ็ดเสร็จ 
(Functional Literacy) ที่เน้นการเรียนรู้หนังสือไทย และการคิดคำนวณเบื้องต้นที่บูรณาการกับ
สภาพ ความต้องการ และปัญหาของสังคมท่ีสอดคล้องกับวิถีการดำเนินชีวิตของผู้เรียน 
    2.2) มีความยืดหยุ่นทั้งเนื้อหา เวลาเรียน วิธีเรียน สื่อ แหล่งการเรียนรู้ 
วิธีการวัดและประเมินผลโดยเน้นการพัฒนาการเรียนรู้ของผู้เรียนที่แตกต่างกันเป็นรายบุคคล 
   3) เปิดโอกาสให้ผู ้เรียนได้นำความรู้และประสบการณ์มาแลกเปลี่ยนเรียนรู้ตาม
ปรัชญาคิดเป็นส่งเสริมการมีส่วนร่วมของผู้เรียน ครอบครัว ชุมชน และสังคม เป็นสำคัญ (แนวทางการ
จัดการศึกษา หลักสูตรการรู้หนังสือไทย พุทธศักราช 2557 สำนักงาน กศน.2560) 
   2.3.3.2 การส่งเสริมการจัดการศึกษาต่อเนื่อง ดังนี้  

  1) การจัดการศึกษาเพ่ือพัฒนาอาชีพ เป็นการศึกษาเพ่ือพัฒนาความรู้ความสามารถ
และทักษะในการประกอบอาชีพของบุคคลและกลุ่มบุคคล ซึ่งมีจุดมุ่งหมายในชีวิตที่ต่างกัน โดยมี
สาระดังนี้ 
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                    1.1) การเรียนรู้อาชีพแบบองค์รวมที่ประชาชน ครู กศน.และผู้เกี่ยวข้อง
ร่วมกันจัดกิจกรรมการเรียนรู้ เพ่ือฟ้ืนฟูเศรษฐกิจชุมชน 

                 1.2) การออกแบบการเรียนรู้งานอาชีพตามลักษณะของการจัดการศึกษา
เพื่อพัฒนาอาชีพในรูปแบบการฝึกทักษะอาชีพ การเข้าสู่อาชีพ การพัฒนาอาชีพ และการพัฒนา
อาชีพด้วยเทคโนโลยี 
                    1.3) การเรียนรู้จากการปฏิบัติจริงที่บูรณาการดับวิถีชีวิต โดยใช้วงจร
กระบวนการคิด ทำ จำ แก้ปัญหาและพัฒนา 

          1.4) การจัดการศึกษาเพื่อพัฒนาอาชีพที่พัฒนาศักยภาพของบุคคลและ
ชุมชนที่สอดคล้องกับวิถีชีวิต โดยส่งเสริมการรวมกลุ ่มอาชีพ สร้างเครือข่ายอาชีพ มีระบบการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ ความรู้และประสบการณ์ การทำอาชีพภายใต้วัฒนธรรมของชุมชน มีกลยุทธ์เพ่ือ
การแข่งขันของชุมชน เป็นชุมชนที่ใช้เทคโนโลยีในการบริหารจัดการและพัฒนาอาชีพ 
               2) การส่งเสริมการจัดการศึกษาเพื่อพัฒนาทักษะชีวิต เป็นการจัดการศึกษาเพ่ือ
พัฒนาทักษะชีวิต เป็นการจัดกระบวนการเรียนรู้เพ่ือสร้างเสริมความรู้ ความสามารถของบุคคลเพ่ือให้
สามารถจัดการกบตนเองและสิ่งแวดล้อม เพ่ือให้มีความสุขตามสภาพและความสงบสุขความปลอดภัย
ในสังคม โดยมีสาระสำคัญ ดังนี้ 

         2.1) เป็นการพัฒนาทักษะพ้ืนฐานของบุคคล เพ่ือให้สามารถดำรงชีวิตอยู่ใน
สังคมของตนและแก่ปัญหาสังคมของตนได้อย่างมีความสุข 

          2.2) เป็นการเรียนรู้โดยบูรณาการองค์ความรู้และกระบวนการเรียนรู้ต่างๆ
ในชีวิตประจำวันเข้าด้วยกัน 
                    2.3) เป็นการจัดการศึกษาในรูปแบบโครงการ การศึกษานอกระบบและ
การศึกษาตามอัธยาศัยโดยมุ่งหมายที่จะเสริมสร้างความสามารถให้แก่บุคคลเพื่อมีทักษะชีวิตในการ
แก้ปัญหาเฉพาะด้านให้เหมาะสมกับแต่่ละพ้ืนที่และแต่ละสถานการณ์ 
   3) การส่งเสริมการจัดการศึกษาเพื่อพัฒนาสังคมและชุมชน เป็นการจัดการศึกษา
เพ่ือพัฒนาสังคมและชุมชน เป็นการจัดการศึกษาที่บูรณาการความรู้และทักษะจากการศึกษาที่ผู้เรียน
มีอยู่หรือได้รับจากการเข้าร่วมกิจกรรมการศึกษานอกโรงเรียนโดยมีรูปแบบการเรียนรู้ที่หลากหลาย
โดยใช้ชุมชนเป็นฐานในการพัฒนาการเรียนรู้และทุนทางสังคมเป็นเครื่องมือในการจัดการเรียนรู้เพ่ือ
พัฒนาสังคมและชุมชนให้มีความเข้มแข็ง สามารถพึ่งพาตนเองได้ตามแนวทางเศรษฐกิจพอเพียงและ
ประชาชนอยูร่วมกันอย่างมีความสุขตามวิถีทางการปกครองในระบอบประชาธิปไตย ตลอดจนอยูใน
สภาพแวดล้อมท่ีดี มีการพัฒนาที่ยัง 

  4) การจัดกิจกรรมการเรียนรู้ตามหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงผ่านกระบวนการ
เรียนรู้ตลอดชีวิตในรูปแบบต่างๆ ให้กับประชาชน เพื่อเสริมสร้างภูมิคุ้มกัน สามารถยืนหยัดอยู่ได้
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อย่างมั่นคง และมีการบริหารจัดการความเสี่ยงอย่างเหมาะสม ตามทิศทางการพัฒนาประเทศสู่ความ
สมดุลและยั่งยืน 

2.3.3.3 การศึกษาตามอัธยาศัย 
  กระทรวงศึกษาธิการ (2546, หน้า 3) สรุปว่าการศึกษาตามอัธยาศัย ( Informal 

education)เป็นการจัดสภาพแวดล้อม สื่อ แหล่งความรู้ ตามความสนใจและการศึกษาที่เกิดขึ้นตาม
วิถีชีวิตเป็นการเรียนรู้จากประสบการณ์ การทำงาน หรือเรียนรู้จากบุคคล ครอบครัว สภาพแวดล้อม 
สื่อผู้เรียนเรียนรู้ได้ทั้ง ตั้งใจและไม่ตั้งใจ เป็นการจัดการศึกษาที่ไม่มีหลักสูตรชัดเจน ไม่ มีระบบและ
รูปแบบของการจัด การศึกษาแน่นอนจนถึงไม่มีเลย หากแต่กิจกรรมดังกล่าวก่อให้เกิดการเรียนรู้
ผู้เรียน มีความรู้ มีทักษะ มีเจคติเช่นเดียวกับการศึกษาอ่ืน ๆ 

  วิศนี ศิลตระกูล และอมรา ปฐภิญโญบูรณ์ (2544) กล่าวว่า วิธ ีการเรียนรู ้ที่
หลากหลายที่ผ่านกิจกรรมต่าง ๆ เช่น การสนทนา เกี่ยวข้องกับการสำรวจ และขยายประสบการณ์
โดยไม่อาจทำนายล่วงหน้าได้เป็นสิ่งที่บังเอิญเกิดข้ึนอุบัติขึ้น 

  อนันต์ เฟ่ืองทอง (2553) กล่าวว่า การศึกษาตามอัธยาศัย คือ กิจกรรมการเรียนรู้ใน
วิถีชีวิตประจำวันของบุคคลซึ่งบุคคลสามารถเลือกที่จะเรียนรู้ได้อย่างตลอดชีวิต ตามความสนใจความ
ต้องการ โอกาส ความพร้อม และศักยภาพในการเรียนรู้ของแต่ละบุคคล 

  ลา เบลล์ (La Belle, 1982, p. 161 อ้างถึงใน อารี กังสานุกูล, 2553) ให้ความหมาย
ว่าเป็นกระบวนการเรียนรู้ตลอดชีวิต ซึ่งบุคคลจะเลือกสรร รับความรู้ ทักษะทัศนคติ ความเข้าใจทำ
ให้เกิดความชัดเจนเกี่ยวกับประสบการณ์ในชีวิตประจำวัน และการแสดงออกต่อสิ่งแวดล้อมรอบ ๆตัว
บุคคล 

  การศึกษาตามอัธยาศัย เป็นการศึกษาที่เกิดขึ้นตามวิถีชีวิตที่เป็นการเรียนรู้จาก
ประสบการณ์ จากการทำงาน จากบุคคล จากครอบครัว จากชุมชน จากแหล่งความรู้ต่างๆ เพ่ือ
เพิ่มพูนความรู้ ทักษะ ความบันเทิง และการพัฒนาคุณภาพชีวิต โดยมีลักษณะที่สำคัญคือ ไม่มี
หลักสูตร ไม่มีเวลาเรียนที่แน่นอน ไม่จำกัดอายุ ไม่มีการลงทะเบียน และไม่มีการสอน ไม่มีการรับ
ประกาศนียบัตร มีหรือไม่มีสถานที่แน่นอน เรียนที่ไหนก็ได้ ลักษณะการเรียนส่วนใหญ่เป็นการเรียน
เพื่อความรู้และนันทนาการ อีกทั้งยังไม่จำกัดเวลาเรียน สามารถเรียนได้ตลอดเวลาและเกิดขึ้นในทุก
ช่วงวัยตลอดชีวิต เป็นการศึกษาที่มีวิธีการเรียนรู้ในหลายแบบที่บุคคลสามารถเลือกท่ีจะเรียนได้ตลอด
ชีวิตตามความต้องการและความจำเป็น 
            กล่าวโดยสรุป สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย เป็นหน่วยงานที่ทำหน้าที่ใน
การจัดทำยุทธศาสตร์แผนพัฒนาและมาตรฐานการศึกษาส่งเสริมการเรียนรู้ในจังหวัด ให้สอดคล้องกับ
นโยบาย มาตรฐานการศึกษา แผนการศึกษาชาติ แผนพัฒนาการศึกษา ตามความต้องการของท้องถิ่น
และชุมชนศึกษาวิเคราะห์วิจัยและรวบรวมข้อมูลสารสนเทศ ด้านการศึกษา วิเคราะห์ จัดตั้ง จัดสรร
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เงินงบประมาณให้แก่สถานศึกษาส่งเสริมการเรียนรู้ ของสถานศึกษาและภาคีเครือข่าย ประสาน 
ส่งเสริม สนับสนุน การจัดการศึกษา และภาคีเครือข่าย จัดระบบประกันคุณภาพการศึกษานอกระบบ
ตามที ่กฎหมายกำหนดส่งเสริม สนับสนุนการเทียบโอนผลการเรียนการเทียบโอนความรู ้และ
ประสบการณ์และการเทียบระดับการศึกษาส่งเสริมและพัฒนาหลักสูตร สื่อ นวัตกรรม และเทคโนโลยี
ทางการศึกษาร่วมกับสถานศึกษาและภาคีเครือข่ายระดมทรัพยากรด้านต่างๆ รวมทั้งทรัพยากรบุคคล
เพ่ือการมีส่วนร่วมในการส่งเสริมสนับสนุนการจัดและพัฒนาการศึกษา  สนับสนุนการวิจัยและพัฒนา
การศึกษา  พัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษา และภาคีเครือข่ายส่งเสริม สนับสนุน ติดตามและ
รายงานผลการดําเนินงานตามโครงการอันเนื่องมากจากพระราชดําริงานนโยบายพิเศษของรัฐบาล
และงานเสริมสร้างความม่ันคงของชาติและกำกับดูแล นิเทศ ติดตามและประเมินผลการจัดการศึกษา
ของสถานศึกษาและภาคีเครือข่าย 

2.4. งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

2.4.1. งานวิจัยในประเทศ 

   สุวรรณา วงศ์เมืองแก่น (2548) ได้ทำการวิเคราะห์ตัวประกอบภาวะผู้นำปรับเปลี่ยน
ของผู้บริหารการพยาบาล โรงพยาบาลมหาวิทยาลัย ศึกษาตัวประกอบภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของ
ผู้บริหารการพยาบาล โรงพยาบาบมหาวิยาลัย พบว่าตัวประกอบภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของ
ผู้บริหารการพยาบาล ประกอบด้วย 7 ตัวประกอบคือ การสร้างมนุษยสัมพันธ์ การมีวิสัยทัศน์ผู้นำ
ด้านการพัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศ ด้านการจัดการวัฒนธรรม ด้านการควบคุมสถานการณ์ ด้านการ
มุ่งเน้นอนาคตขององค์การ  และด้านการบูรณาการความรู้ ซึ่งนำมาประยุกต์ตามทฤษฎีภาวะผู้นำการ
ปรับเปลี่ยนของ Glover เพ่ือให้เข้ากับยุคสมัยที่มีการเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว เพ่ือเป็นแนวคิดใน
การพัฒนาสมรรถนะผู้บริหาร เพ่ือนำไปใช้ในการพัฒนาองค์การให้ประสบความสำเร็จต่อไป  

  กาญจนา ธานะ (2551) ได้ทำการศึกษาเรื่อง ความสัมพันธ์ระว่างปัจจัยส่วนบุคคล
ความฉลาดทางอารมณ์ สภาพแวดล้อมในการทำงานและภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของหัวหน้าหอ
ผู้ป่วยโรงพยาบาลเอกชน เขตกรุงเทพมหานคร กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย คือ หัวหน้าหอผู้ป่ วย
จำนวน229 คน พบว่า ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของหัวหน้าหอผู้ป่วย โรงพยาบาลเอกชน เขต
กรุงเทพฯอยู่ในระดับสูง และเมื่อพิจารณาแต่ละด้าน พบว่า ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนทุกด้านอยู่ใน
ระดับสูง โดยด้านการสร้างพลังร่วม มีค่าเฉลี่ยสูงสุด รองลงมาคือ ด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรมด้าน
การมีวิสัยทัศน์แบบองค์รวม และด้านการแสวงหาความรู้ ตามลำดับ 
   ธนพร  บวรธรรมจักร (2554)  ได้ทำการวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์ของภาวะผู้นำการ
ปรับเปลี่ยนกับแรงจูงใจของพนักงานในวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม ภาคบริการ การวิจัยครั้งนี้ 
มีวัตถุประสงค์เพื่อ 1) ศึกษาระดับภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้นำองค์กรในความคิดเห็นของ
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พนักงานและศึกษาระดับแรงจูงใจในการทำงานของพนักงานวิสาหกิจขนาคกลางและขนาดย่อมภาค
บริการ 3 ประเภทธุรกิจคือ อสังหาริมทรัพย์ การให้เช่า กิจกรรมทางธุรกิจ, โรงแรม ภัตตาการและ
การก่อสร้าง ในภาคกลาง 2) เปรียบเทียบระดับของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้นำองค์กรในความ
คิดเห็นของพนักงาน และระดับแรงจูงใจในการทำงานของพนักงานวิสาหกิจขนาคกลางและขนาคย่อม 
ภาคบริการ3 ประเภทธุรกิจที่แตกต่างกัน 3) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนใน
ความคิดเห็นของกงาน กับแรงจูงใจในการทำงาน ของพนักงานวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
ภาคบริการธุรกิจ กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ คือพนักงานวิสาหกิจขนาดกลางและขนาคย่อม 
ภาคบริการ ภาคกลางธุรกิจ 400 คน เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยคือ แบบสอบถาม และวิเคราะห์ข้อมูล
โดยใช้ค่าคำเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และสถิติทคสอบสมมติฐานคือ วิ เคราะห์ความแปรปรวน
แบบจำแนกทางเคียว(F-test) วิเคราะห์ความแตกต่างรายคู่ด้วยวิธี LSD และสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์
ของเพียร์สัน ผลการวิจัยพบว่า 
     1) พนักงานวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดอม ภาคบริการ ภาคกลาง 3 
ประเภทธุรกิจ มีคเกี่ยวกับระดับภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน โดยรวม อยู่ในระดับต่ำ, ต่ำ และสูง และ
ระดับแรงจูงใจในการทำงานโดยรวม (ทั้งปัจจัยตัวกระตุ้นและปัจจัยบำรุงรักยา อยู่ในระดับต่ำ, สูง 
และสูง ตามลำดับ คือประเภทธุรกิจอสังหาริมทรัพย์ การให้เช่า กิจกรรมทางธุรกิจ, โรงแรม 
ภัตตาคารและการก่อสร้าง 
     2) พนักงานวิสาหกิจขนาดกลางและขนาคย่อม ภาคบริการ ในภาคกลาง 3 
ประเภทธุร กิจ มีระดับภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน (โดยรวม) ในความคิดเห็นของพนักงานและมีระคับ
แรงจูงใจในการทำงานของพนักงาน(ทั้งปัจจัยตัวกระตุ้นและปัจจัยบำรุงรักษา ที่แตกต่างกัน อย่างมี
นัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ 05 
     3) ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับแรงจูงใจในการ
ทำงานโดยรวม อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
  สันติ ชัยชนะ (2557) ได้ทำการศึกษาเรื่อง ตัวบ่งชี้ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนสำหรับ
ผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน กลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ ผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน จำนวน 820 คน
ที่ได้มาโดยวิธีการสุ่มแบบแบ่งชั้นและสุ่มอย่างง่าย วิเคราะห์ข้อมูลเป็นสถิติพรรณนา และสถิติอ้างอิง
โดยโปรแกรมสำเร็จรูปทางสถิติและโปรแกรมลิสเรล พบว่า โมเดลสมการโครงสร้างภาวะผู้น ำการ
ปรับเปลี ่ยนสำหรับผู ้บริหารสถานศึกษาขั ้นพื ้นฐาน ซึ ่งประกอบด้วย 4 องค์ประกอบหลัก13 
องค์ประกอบย่อย และ 85 ตัวบ่งชี ้ สามารถใช้ว ัดภาวะผู ้น ำการปรับเปลี ่ยนสาหรับผู ้บริหาร
สถานศึกษาขั ้นพื ้นฐาน ได้อย่างมีความเที ่ยงตรงเชิงโครงสร้าง ซึ ่งองค์ประกอบภาว ะผู ้นำการ
ปรับเปลี่ยน มี 4 องค์ประกอบ คือ การสร้างความกลมเกลียว การจัดการความรู้ สมรรถนะทาง
วัฒนธรรม และวิสัยทัศน์แบบองค์รวม มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.03, 3.98, 4.10 และ 4.14 ตามลำดับ และ 
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มีค่าสัมประสิทธิ์การกระจายเท่ากับ 14.14 , 16.33, 14.63 และ 14.25 ตามลำดับ แสดงให้เห็นว่า
องค์ประกอบทั้ง 4 องค์ประกอบผ่านเกณฑ์ค่าเฉลี่ยเท่ากับหรือมากกว่า 3.00 และค่าสัมประสิทธิ์การ
กระจายเท่ากับหรือต่ำกว่า 20 เพื่อคัดสรรกำหนดไว้ในโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้าง และจาก
การศึกษาระดับพฤติกรรมภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนสาหรับผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน พบว่ามี
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนอยู่ในระดับมาก 

   รวิวรรณ ยอดจันทร์ (2558) ไดท้ าการวิจยัเร่ืองความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้ าการ
ป รับ เป ล่ี ยนกับประ สิท ธิภาพการท า ง านของนักบัญ ชี ธุ ร กิ จธนาคารพาณิชย์ในภาค
ตะวนัออกเฉียงเหนือ ผลการวิจัยพบว่า นักบัญชีธุรกิจธนาคารพาณิชย์ มีความคิดเห็นด้วย
เก่ียวกบั การมีภาวะผูน้ าการปรับเปล่ียนโดยรวม และเป็นรายดา้น ไดแ้ก่ ดา้นการใชอิ้ทธิพล
ด้านอุดมการณ์ ด้านการจูงใจด้านแรงดลใจ ด้านการกระตุน้การใช้ปัญญา และด้านการมุ่ง
ความสัมพนัธ์เป็นรายคน อยูใ่นระดบัมาก และมีความคิดเห็นดว้ยเก่ียวกบัการมีประสิทธิภาพการ
ท างานโดยรวม และเป็นรายดา้น ไดแ้ก่ ดา้นการท างานตอ้งเช่ือถือได้ ดา้นงานส าเร็จทนัเวลา 
และดา้นผลงานไดม้าตรฐาน อยูใ่นระดบัมาก 

    นักบญัชีธุรกิจธนาคารพาณิชย์ ท่ีมีอายุ และประสบการณ์การท างาน 
แตกต่างกนัมีความคิดเห็นดว้ยเก่ียวกบัการมีภาวะผูน้ าการปรับเปล่ียนโดยรวม ดา้นการใชอิ้ทธิพล
ดา้นอุดมการณ์และดา้นการกระตุน้การใชปั้ญญา แตกต่างกนั 

    นกับญัชีธุรกิจธนาคารพาณิชย ์ท่ีมีระดบัการศึกษา แตกต่างกนั มีความ
คิดเห็นดว้ยเก่ียวกบัการมีประสิทธิภาพการท างาน เป็นรายดา้น ดา้นงานส าเร็จทนัเวลา แตกต่าง
กนั 

   จากการวิเคราะห์ความสัมพนัธ์และผลกระทบ พบว่า 1) ภาวะผูน้ า
การปรับเปล่ียนด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ มีความสัมพนัธ์และผลกระทบเชิงบวกกบั
ประสิทธิภาพการท างานโดยรวม ดา้นการท างานตอ้งเช่ือถือได ้และดา้นงานส าเร็จทนัเวลา 2) 
ภาวะผูน้ าการปรับเปล่ียนดา้นการจูงใจดา้นแรงดลใจ มีความสัมพนัธ์และผลกระทบเชิงบวกกบั
ประสิทธิภาพการท างานโดยรวมดา้นการท างานตอ้งเช่ือถือได้ และดา้นผลงานไดม้าตรฐาน 3) 
ภาวะผูน้ าการปรับเปล่ียน ดา้นการกระตุน้การใชปั้ญญา มีความสัมพนัธ์และผลกระทบเชิงบวกกบั
ประสิทธิภาพการท างาน โดยรวม ดา้นการท างานตอ้งเช่ือถือได้ ดา้นงานส าเร็จทนัเวลา และ
ดา้นผลงานไดม้าตรฐาน และ 4) ภาวะผูน้ าการปรับเปล่ียน ดา้นการมุ่งความสัมพนัธ์เป็นราย
คน มีความสัมพนัธ์และผลกระทบเชิงบวกกบัประสิทธิภาพการท างานโดยรวม ดา้นการท างาน
ตอ้งเช่ือถือได ้ดา้นงานส าเร็จทนัเวลาและดา้นผลงานไดม้าตรฐาน 
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     โดยสรุป ภาวะผูน้ าแบบปรับเปล่ียนมีความสัมพนัธ์และผลกระทบเชิง
บวกกับ ประสิทธิภาพการท างาน ดังนั้น ผูบ้ริหารในธุรกิจธนาคารพาณิชยค์วรส่งเสริมและ
สนบัสนุนใหน้กับญัชี มีการอบรมเก่ียวกบัภาวะผูน้ าการปรับเปลี่ยน เพื่อเพิ่มและพฒันาศกัยภาพ
ในการท างานของตนเองให้มีประสิทธิภาพมากยิง่ขึ้น โดยสามารถปรับตวัให้เขา้กบักลยุทธ์ และ
รูปแบบการด าเนินงานขององค์กรได้เป็นอย่างดี อนัจะส่งผลต่อความส าเร็จของธุรกิจธนาคาร
พาณิชยใ์นอนาคตต่อไป 

  รัชนี  พจนา (2561) ได้ทำการวิจัยเรื ่อง ตัวบ่งชี ้ภาวะผู ้นำปรับเปลี่ยนสำหรับ
อาจารย์ในวิทยาลัยพยาบาลบรมราชชนนี สังกัดสถาบันพระบรมราชชนก : การพัฒนาและทดสอบ
โมเดลความสัมพันธ์เชิงโครงสร้างการวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อ 1) ศึกษาความเหมาะสมของตัว
บ่งชี ้เพื ่อคัดสรรไว้ในโมเดล 2) ทดสอบความสอดคล้องของโม เดลที่พัฒนาขึ ้นจากทฤษฎีและ
ผลงานวิจัยกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 3) ตรวจสอบค่าน้ำหนักองค์ประกอบขององค์ประกอบหลัก 
องค์ประกอบย่อย และตัวบ่งชี้ประชากรที่ใช้ในการวิจัยคืออาจารย์วิทยาลัยพยาบาลบรมราชชนนี 
ส ังกัดสถาบันพระบรมราชชนกกระทรวงสาธารณสุข จำนวน 1,740 คน เก็บข้อมู ลโดยใช้
แบบสอบถามแบบประมาณค่าจากกลุ่มตัวอย่างที่ได้มาโดยวิธีการสุ่มแบบหลายขั้นตอนจำนวน 617 
คน  วิเคราะห์ข้อมูลโดยโปรแกรมสำเร็จรูปทางสถิติ มีผลการวิจัยเป็นไปตามสมมติฐานการวิจัยที่
กำหนดไว้ คือ 1) ตัวบ่งชี้ที่ใช้ในการวิจัย จำนวน 83 ตัวบ่งชี้มีความเหมาะสมตามเกณฑ์ที่กำหนด คือ 
มีค่าเฉลี่ยเท่ากับหรือสูงกว่า 3.00 และค่าสัมประสิทธิ์การกระจายเท่ากับหรือต่ำกว่า 20% จึงได้รับ
การคัดสรรไว้ในโมเดลทุกตัว2) โมเดลที่พัฒนาขึ้นจากทฤษฎีและผลงานวิจัยมีความสอดคล้องกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยมีค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ (CMIN/DF) ค่าความคลาดเคลื่อนในการประมาณ
ค่าพารามิเตอร์ (RMSEA) ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืน (GFI) ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแล้ว 
(AGFI) ค่าดัชนีความสอดคล้องเชิงเปรียบเทียบ (CFI) และค่าดัชนีความสอดคล้องเชิงปทัสถาน (NFI) 
เป็นไปตามเกณฑ์ที่กำหนด ทั้งในการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งและอันดับสอง และ 
3) ค่าน้ำหนักองค์ประกอบหลักมีค่าระหว่าง 0.71-1.00 ซึ่งสูงกว่าเกณฑ์ 0.70 ค่าน้ำหนักองค์ประกอบ
ย่อยมีค่าระหว่าง 1.00-1.34และค่าน้ำหนักตัวบ่งชี้มีค่าระหว่าง 0.59-1.42 ซึ่งสูงกว่าเกณฑ์ 0.30 
   ศานตมล แสงพล (2562)  ได้ทำการวิจัยเรื่อง การวิเคราะห์องค์ประกอบภาวะผู้นำ
แบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 4 
จังหวัดปทุมธานี การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงสำรวจ โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อ 1) ค้นหาองค์ประกอบ
ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน 2) ศึกษาระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน 3) เปรียบเทียบภาวะผู้นำแบบ
ปรับเปลี่ยนจำแนกตามขนาดโรงเรียน และ 4) ศึกษาแนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน
ของผู ้บริหารสถานศึกษา กลุ ่มตัวอย่างเป็นข้าราชการครู สังกัดสำนักงานเขตพื ้นที ่การศึกษา
มัธยมศึกษา เขต 4 จังหวัดปทุมธานี จำนวน 350 คน ได้มาจากการสุ่มแบบใช้หลัก ความน่าจะเป็น
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แบบแบ่งชั้นภูมิ โดยกำหนดชั้นภูมิเป็นขนาดโรงเรียนและผู้บริหารสถานศึกษาจำนวน 8 คน เครื่องมือ 
ที่ใช้ในการวิจัยเป็นแบบสอบถามชนิดมาตราส่วนประมาณค่าของลิเคิร์ท 5 ระดับที่มีค่าความเชื่อมั่น
เท่ากับ 0.980 และแบบสัมภาษณ์ วิเคราะห์ข้อมูลและแปลผลด้วยโปรแกรมสำเร็จรูปทางสถิติ สถิติที่
ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ ค่าเฉลี่ยส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน การวิเคราะห์ ความแปรปรวนการ
วิเคราะห์ องค์ ประกอบเชิงสำรวจด้วยวิธี การสกัดองค์ประกอบหลัก “PCA” โดยกำหนดค่านัยสำคัญ
ทางสถิติที่ระดับ 0.05 และการวิเคราะห์เนื้อหา ผลการวิจัยพบว่า 1) องค์ประกอบภาวะผู้นำแบบ
ปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร 4 องค์ประกอบ เรียงลำดับความสำคัญ ลำดับแรก ด้านการมุ่ง ผลสัมฤทธิ์ 
รองลงมา ด้านการพัฒนาศักยภาพบุคลากร ด้านการทำงานเป็นทีม และด้านวัฒนธรรมองค์การ 
ตามลำดับ 2) ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารโดยภาพรวมและรายด้านทุกด้านอยู่ในระดับ
มาก ลำดับแรก ด้านการมุ่ง ผลสัมฤทธิ์ รองลงมา ด้านวัฒนธรรมองค์การ ด้านการทำงานเป็นทีม และ
ด้านการพัฒนาศักยภาพบุคลาการ ตามลำดับ 3) ข้าราชการครูที่อยู่ในโรงเรียนขนาดต่างกันมีความ
คิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารโดยภาพรวม ด้านการมุ่งผลสัมฤทธิ์ และด้าน
การทำงานเป็นทีมแตกต่างกันอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที ่ระดับ 0.05 โดยข้าราชการครู ที่อยู่ใน
โรงเรียนขนาดเล็กและขนาดกลางมีความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้นำของผู้บริหารในด้านดังกล่าวสูงกว่า
ข้าราชการครู ในโรงเรียนขนาดใหญ่ และ 4) แนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของ
ผู้บริหารสถานศึกษา ประกอบด้วยนโยบายการยกระดับความเป็นมืออาชีพของผู้บริหารและนโยบาย
การยกระดับความเป็นผู้นำทางการศึกษา การวิจัย ครั้งนี้ก่อให้เกิดองค์ความรู้เกี่ยวกับคุณลักษณะ
ด้านการมุ่งผลสัมฤทธิ ์เป็นองค์ประกอบสำคัญของความเป็นผู้นำแบบ ปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร
สถานศึกษาอันจะนำไปสู่การพัฒนาองค์การให้สู่ประสิทธิภาพและประสิทธิผลต่อไป 
   นวรัตน์วดี ชินอัครวัฒน (2563) ได้ทำการวิจัยเรื่อง โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำ
การปรับเปลี ่ยนสำหรับหัวหน้ากลุ ่มสาระการเรียนรู ้ในโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดสำนักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ประกอบด้วย หลักการและเหตุผล เป้าหมาย วัตถุประสงค์ผู้เข้า
รับการพัฒนา ระยะเวลา ขอบข่ายเนื้อหา ประกอบด้วยสมรรถนะทางวัฒนธรรม การสร้างความกลม
เกลียว วิสัยทัศน์แบบองค์รวม และการจัดการความรู้หลักการพัฒนาโดยใช้รูปแบบการเรียนรู้แบบ 
70:20:10 สื่อประกอบการพัฒนา และการวัดและการประเมิน ซึ่งผลการประเมินโปรแกรมเสริมสร้าง
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนสาหรับหัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ในโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดสานักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน โดยภาพรวมมีความเหมาะสมและความเป็นไปได้อยู่ในระดับมาก
ที่สุด และผลการนำโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนสำหรับหัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้
ในโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดสานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั ้นพื ้นฐานไปใช้ พบว่า ระดับ
พฤติกรรมภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของหัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้หลังการพัฒนาสูงกว่าก่อนการ
พัฒนา 
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   สุวัฒน์ จุลสุวรรณ์ (2563) ทำการวิจัยเรื ่อง ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นำการ
ปรับเปลี่ยนกับประสิทธิผลการบริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพ้ืนฐาน   
การวิจัยครั้งนี้มีจุดมุ่งหมายเพื่อศึกษา1) ระดับภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 2) ระดับประสิทธิผลของการบริหารสถานศึกษา
ของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานและ3) ความสัมพันธ์
ระหว่างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนกับประสิทธิผลของการบริหารสถานศึกษาของผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานกลุ่มตัวอย่างในการวิจัย ได้แก่ครู สังกัดสำนักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานจำนวน 397คน เลือกกลุ่มตัวอย่างโดยใช้วิธีการสุ่มตัวอย่างแบบ
แบ่งชั้นภูมิ (Stratified Random Sampling) เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยเป็นแบบสอบถาม สถิติที่ใช้ใน
การวิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ ค่าเฉลี่ย ค่าส่วนเบี่ยงมาตรฐาน และสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์อย่างง่ายของ
เพียร์สัน (Pearson’s Product Moment Correlation Coefficient)  
   ณฐภัทร อินทรปรีดา (2565)ทำการวิจัยเรื ่อง ภาวะผู ้นำการปรับเปลี ่ยนเพ่ือ
เสริมสร้างการบริหารจัดการงานในโลกแห่งความผันผวน สถานการณ์โลกในปัจจุบันเป็นโลกแห่ง
ความผันผวน (Disruptive world) ซึ่งมีลักษณะของสภาวการณ์เปลี่ยนแปลงเร็ว ไม่แน่นอน ซับซ้อน 
และคลุมเครือ สภาวการณ์ดังกล่าวมีผลกระทบต่อการบริหารจัดการงานขององค์การทั้งในด้านการ
วางแผนงานการบริหารงาน การบริหารทรัพยากรบุคคล และการบริหารทรัพยากรและงบประมาณ 
ซึ่งเป็นหน้าที่ความรับผิดชอบหลักของผู้บริหารองค์การระดับหัวหน้าหน่วยงานขึ้นไป ผู้บริหารงานใน
สังคมโลกยุคแห่งความผันผวนจึงมีความต้องการจำเป็นที่ต้องมีภาวะผู้นำในรูปแบบใหม่ที่แตกต่างจาก
เดิม บทความนี้มีวัตถุประสงค์ที่จะอธิบายรูปแบบภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน ซึ่งประกอบด้วยกิจกรรม
ในการบริหารจัดการงาน 6กิจกรรม คือ การมองภาพองค์รวม การกาหนดประเด็นความท้าทายการ
ปรับเปลี่ยน การสร้างบรรยากาศและแรงจูงใจการทำงานเชิงท้าทายการปรับเปลี่ยนการรักษาวินัย
ความใส่ใจมุ่งผลสัมฤทธิ์การมอบหมายงานแก่ผู้ปฏิบัติ และการรับความเห็นจากผู้ปฏิบัติซึ่งจะเป็นกล
ยุทธ์ในการเสริมสร้างการบริหารจัดการงานในโลกแห่งความผันผวน ซึ่งประกอบด้วย 1) วิสัยทัศน์2) 
ความเข้าใจในสถานการณ์ที่ไม่แน่นอน 3) ความชัดเจนในสถานการณ์ที่มีความซับซ้อนและ4) ความ
คล่องแคล่วว่องไวในการจัดการกับความคลุมเครือ 

2.4.2. งานวิจัยต่างประเทศ 
   Glover, Jones, & Friedman (2002) เขียนบทความเรื ่อง ภาวะผู ้นำการ
ปรับเปลี ่ยน เมื ่อการเปลี ่ยนแปลงไม่เพียงพอ (adaptive leadership: When chang Is not 
enough ) และได้เสนอโมเดลของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนโดยมีแรงบันดาลใจพ้ืนฐานมาจากแนวคิด
ของเพียเจต์ (Piaget’ concept) ที่กล่าวถึงพลวัตรของการปรับตัวของผู้นำและองค์กร โดยมุ่งไปที่
การเปลี่ยนแปลงองค์กรโดยภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน และได้การกล่าวถึงหลักสำคัญของภาวะผู้นำ
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การปรับเปลี่ยน 4 ประการในการมีภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนที่มีศักยภาพ ดังนี้ 1. สมรรถนะด้าน
วัฒนธรรม (cultural competency) 2. การจัดการความรู้ (knowledge management) 3. การ
สร้างความกลมเกลียว (creating synergy)4. การมีวิสัยทัศน์แบบองค์รวม (holistic vision) 
  Geyer(2005 อ้างในสุวรรณา เมื่องแก่น,2548) ได้ทำการศึกษาโดยใช้กลุ่มตัวอย่าง
คือโรงเรียนแห่งหนึ่ง เพ่ือค้นหาผลสะท้อนกลับตามความต้องการขององค์การ พบว่าทักษะภาวะผู้นำ
การปรับเปลี่ยนจะช่วยในการเสริมสร้างและรองรับเหตุผล มีความเชื่อถือต่อสาธารณะชน เกียรติยศ
และพลังแห่งความยืดมั่นผูกพันที่จะอยู่ในองค์การต่อไป 
   Hogan (2008 ) เสนอโมเดลภาวะผู ้นำการปร ับเปล ี ่ยน (The Adaptive 
Leadership Muturity Model) โดยโมเดลดังกล่าวเป็นมุมมองที่แสดงถึงความสัมพันธ์ของภาวะผู้นำ
ที่ตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง 4 ด้าน ซึ่งมีองค์ประกอบของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนที่ผู้นำต้องมี
การพัฒนาเพื่อปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลง ประกอบด้วย1. สมรรถนะเชิงวัฒนธรรม (cultural 
competency)2. การจัดการความรู ้ (managing knowledge) 3. การสร้างความกลมเกลียว 
(creating synergy)4. มีวิสัยทัศน์แบบองค์รวม (holistic vision) 
   Daly and Chrispeels (2008) กล่าวว่า ภาวะผู ้นำการปรับเปลี ่ยนเป็นการ
เปลี่ยนแปลงที่ลึกซึ้งเพ่ือสร้างทางเลือกที่มั่นคงแก่องค์กร มีประจักษ์หลักฐานยืนยันชัดเจนได้กล่าวถึง
หลายด้าน ประกอบด้วย 1. มีความน่าเชื่อถือ (trust-benevolence) 2. มีความเชื่อม่ัน (reliability)3. 
มีสมรรถนะ (competency) 4. มีศักดิ์ศรี (integrity) 5. ใจกว้าง (openness) 6. น่าเคารพ 
(respect) 
   Yukl , G., & Lepsinger, R. (2008) ได้ทำการศึกษาเร ื ่อง ทำไมภาวะผู ้นำการ
ปรับเปลี ่ยนจึงเป็นสิ ่งจำเป็นสำหรับประสิทธิผลขององค์กร ผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู ้น ำการ
ปรับเปลี่ยน ที่มีส่วนร่วมในการใช้โปรแกรมสร้างพฤติกรรม หรือกลยุทธ์ โดยพิจารณาทักษะที่ต้องการ
โดยการวินิจฉัยตามเหตุการณ์ ให้ตรงประเด็นกับการท้าทายความสามารถของผู้น ำ ซึ่งประเด็นที่ใช้
เป็นสมรรถนะรวมไปจนถึงทักษะการคิดอย่างเป็นระบบ ทักษะระหว่างบุคคล การเรียนรู้เพื่อปรับตัว
ตอบสนองต่อแนวคิดใหม่ และความรู้ที่มีอยู่ในองค์กร วัฒนธรรม กระบวนการ ผลผลิตหรือบริการ
สมรรถนะเหล่านี้คือสิ่งจำเป็นที่ผู้นำการปรับเปลี่ยนทุกคนต้องมี ขึ้นอยู่กับการใช้ทักษะใดในการปรับ
เข้ากับเหตุการณ์ที่เกิดขึ้น 
   Cojocar (2009) ได้กำหนดองค์ประกอบของภาวะผู ้นำการปรับเปลี ่ยนไว้ 7 
องค์ประกอบดังต่อไปนี้ 1. การมีวิสัยทัศน์และพันธกิจที่ชัดเจน (Clear mission and vision) 2. การ
มีวัฒนธรรมของความเสมอภาค (Culture of equity) 3. การมีความสามารถในการสร้างชุมชนแห่ง
การเรียนรู้ (Capacity for leaning community) 4. สมรรถนะในการสร้างความร่วมมือและกระจาย
ภาวะผู้นำ (Collaborative and distributed  leadership) 5. สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงและการ
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สร้างสรรค์สิ่งใหม่ (Fostering change and renewal) 6. มุ่งสร้างความเจริญให้ทีมงาน (Enhancing 
staff growth) 7. การสร้างเครือข่าย (Building bridges and network) 
  Heifetz, R. A., Linsky, M., & Grashow, A. (2009) ได้ทำการศึกษาเรื ่อง การ
ปฏิบัติของภาวะผู้การปรับตัว: วิธีในการรับมือต่อการเปลี่ยนองค์กรและโลก ผลการวิจัยพบว่า ภาวะ
ผู้นำการปรับเปลี่ยนจะทำให้เข้าถึงความต้องการเปลี่ยนการควบคุมในระบบงานและสมรรถนะต่าง ๆ
ที่เพ่ิมข้ึนและการติดต่อสื่อสารในองค์กรที่ซับซ้อน โดยจะเป็นพื้นฐานในการปรับเปลี่ยนองค์กรด้วยสิ่ง
สำคัญ คือหน้าที่ ภาวะผู้นำ ปัญหาด้านเทคนิค การท้าทายความสามารถในการปรับเปลี่ยนพลัง
อำนาจและความก้าวหน้า เอกลักษณ์เฉพาะบุคคล และการนำเสนองาน ซึ่งสิ่งเหล่านี้จะเป็นพื้นฐาน
ในการสร้างผู้นำ 
   Bradberry, T., & Greaves (2012) ได้กำหนดองค์ประกอบของภาวะผู้นำการ
ปรับเปลี่ยนไว้ 4 องค์ประกอบดังต่อไปนี้1.ความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional Intelligence) 
2. ความยุติธรรมขององค์กร (Organizational Justice) 3. คุณลักษณะ (Character) 4. การพัฒนา 
(Development) 



 

บทที่ 3 

วิธีดำเนินการวิจัย 
  ในการวิจัยในครั้งนี้   ผู้วิจัยมีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของ

ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  และเปรียบเทียบภาวะผู้นำแบบ

ปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  จำแนกตามเพศ  

อายุ และประสบการณ์ในการทำงาน  ซึ่งมีการดำเนินการศึกษา ดังนี้ 

   3.1 ประชากร กลุ่มตัวอย่าง และกลุ่มเป้าหมาย 

   3.2 เคร่ืองมือท ี่ใชในการศึกษา 

   3.3 การสร้างและหาคุณภาพของเครื่องมือ 

   3.4 การเก็บรวบรวมขอมลู 

   3.5 การวิเคราะหขอมูลและสถิติ 

   3.6 สถิติที่ใช้ในการวิจัย 

3.1. ประชากร กลุ่มตัวอย่าง และกลุ่มเป้าหมาย  

3.1.1. ประชากร 

   ประชากรที่ใช้ในการศึกษาวิจัยครั ้งนี ้ ประกอบด้วย ผู้บริหารสถานศึกษา และ

ครูผู้สอน ซึ่งปฏิบัติหน้าที่การสอนและสนับสนุนการจัดการเรียนรู้ ในสถานศึกษา  สังกัด สำนักงาน

ส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  ประกอบด้วย 1) ผู้บริหารสถานศึกษา 11 คน 2) ครูผู้สอน จำนวน 

283 คน  รวมทั้งสิ้น จำนวน 294 คน 

3.1.2  กลุ่มตัวอย่าง 

   กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ ประกอบด้วย ผู้บริหารสถานศึกษา และ            

ครูผู้สอน  สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  ปีการศึกษา 2566  ได้กลุ่มตัวอย่าง จำนวน 

167 คน มีขั้นตอนในการกำหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างและการสุ่มตัวอย่าง  ดังนี้ 

 

 



 

103 
 

 

   1)กำหนดขนาดกลุ่มตัวอย่าง (Simple size) โดยการเปิดด้วยตารางของเครจซี่และ

มอร์แกน (Krejci and Morgan,  1970)  อ้างถึงใน บุญชม  ศรีสะอาด (2543, หน้า 40) ซึ่งในกลุ่ม

ตัวอย่างครั้งนี้ ใช้กลุ่มตัวอย่างจำนวน  167 คน 

   2)จำแนกกลุ ่มตัวอย่างโดยการส ุ ่มแบบแบ่งช ั ้นภ ูม ิ  (Stratified Random  

Sampling)  โดยจำแนกตามสถานศึกษา ศูนย์ส่งเสริมการเรียนรู้อำเภอทั้ง 14  อำเภอ  ตำแหน่ง

หน้าที่  ได้แก่ ผู้บริหารสถานศึกษา และครูผู้สอน 

   3)สุ่มกลุ่มตัวอย่างด้วยวิธีการสุ่มอย่างง่าย (Simple random sampling)  ให้ได้ 

จำนวนที่ครบตามสัดส่วนที่กำหนดไว้  ดังรายละเอียดในตารางที่ 3.1 

  3.1.3 กลุ่มเป้าหมาย 

   กลุ ่มเป้าหมายซึ ่งเป็นผู ้ให ้ข ้อมูลสำคัญ (Key informant) ในการสัมภาษณ์ 

(interview) ผู้วิจัยใช้วิธีการเลือกแบบเจาะจง (Purposive sampling) จำนวน 5 คน ประกอบด้วย  

  1) ศึกษานิเทศก์  จำนวน 1 คน ที่มีวุฒิการศึกษาตั้งแต่ระดับปริญญาโทขึ้นไป และ

ดำรงตำแหน่งศึกษานิเทศมาแล้วอย่างน้อย 3 ปี 

   2 ) ผู้บริหารการศึกษา จำนวน  2 คน ที่มีวุฒิการศึกษามีวุฒิการศึกษาตั้งแต่ระดับ

ปริญญาโทขึ้นไป และดำรงตำแหน่ง ผู้บริหารการศึกษา มาแล้วอย่างน้อย 1 ปี และเป็นที่ยอมรับว่า

เป็นนักบริหารที่มีความรู้ความสามารถ 

   3) ผู้บริหารสถานศึกษา จำนวน  2 คน ที่มีวุฒิการศึกษามีวุฒิการศึกษาตั้งแต่ระดับ

ปริญญาโทขึ้นไป และ ดำรงตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษาศึกษามาแล้วอย่างน้อย 5 ปี และเป็นที่

ยอมรับว่าเป็นนักบริหารที่มีความรู้ความสามารถ 
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 ตารางที่ 3–1แสดงจำนวนประชากรและกลุ่มตัวอย่างของผู้บริหารสถานศึกษาท่ีใช้ในการวิจัย 

ที ่
ศูนย์ส่งเสริม 

การเรียนรู้
อำเภอ 

ประชากร กลุ่มตัวอย่าง 
รวมกลุ่ม
ตัวอย่าง 

ผู้บริหาร
สถานศึกษา 

ครูผู้สอน ผู้บริหาร
สถานศึกษา 

ครูผ้
สอน 

1. เมืองเลย 1 48 - 27 27 

2. เชียงคาน 1 23 1 13 14 

3. ปากชม 1 18 1 10 11 

4. ท่าลี่ - 14 - 8 8 

5. นาด้วง 1 15 - 8 8 

6. ด่านซ้าย 1 35 1 20 21 

7. ภูเรือ 1 18 - 10 10 
8. นาแห้ว 1 17 1 10 11 
9. วังสะพุง 1 24 - 14 14 
10. ภูหลวง - 16 - 9 9 
11. เอราวัณ 1 15 - 9 9 
12. ผาขาว - 17 - 10 10 
13. หนองหิน 1 9 1 5 6 
14. ภูกระดึง 1 14 1 8 9 
 รวม 11 283 6 161 167 

ที่มา  : ข้อมูลสารสนเทศ  สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  (เม่ือวันที่ 10 เมษายน 2566) 
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3.2. เครื่องมือที่ใช้ในการศึกษา 
  เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลสำหรับการวิจัย ที่เกี่ยวกับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน

ของผู้บริหารสถานศึกษา ใน สังกัด สำนักส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  ในครั้งนี้  ที่ผู้วิจัยปรับปรุงขึ้น

ภายใต้กรอบแนวคิดเชิงทฤษฎีที่ได้จากการศึกษาวิเคราะห์เอกสารและผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง สามารถ

แบ่งออกเป็น 2  ชุด ได้แก่  ชุดที่ 1 แบบสอบถาม (Questionnaire)  และชุดที่ 2 แบบสัมภาษณ์ 

(Interview)  ซี่งมีรายละเอียดดังนี้ 

3.2.1. แบบสอบถาม(Questionnaire) 

   โดยผู้วิจัยได้สร้างและพัฒนาขึ้นภายในกรอบแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

แบ่งออกเป็น 3 ตอน ดังนี้ 

   ตอนที่ 1 แบบสอบถามข้อมูลทั ่วไปของผู ้ตอบแบบสอบถาม  แบบสอบถามมี

ลักษณะเป็นแบบตรวจสอบรายการ (Checklist) สอบถามเกี่ยวกับ  1. เพศ  2. อายุ  3.ประสบการณ์

ในการทำงาน  

   ตอนที่ 2 แบบสอบถามเกี่ยวกับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา 

ในสังกัด สำนักส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  ประกอบด้วย 5 ด้าน  1.สมรรถนะทางวัฒนธรรม 

(Cultural competency)2.การจัดการความรู้ (Knowledge management)3.การสร้างความกลม

เกลียว (Creating synergy)4.วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic vision) 5.การมีความท้าทายเชิง

ปรับเปลี่ยน (Adaptive Challenge)   เป็นแบบสอบถามชนิดมาตราส่วนประมาณค่า (Rating scale) 

ตามวิธีของลิเคิร์ท แบ่งเป็น 5 ระดับ  โดยเกณฑ์การให้คะแนนแต่ละระดับมีความหมาย ดังนี้ 

   5    หมายถึง     ระดับมากท่ีสุด 

   4    หมายถึง     ระดับมาก 

   3    หมายถึง    ระดับปานกลาง 

   2    หมายถึง     ระดับน้อย 

   1    หมายถึง     ระดับน้อยที่สุด 
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3.2.2 แบบสัมภาษณ์ (Interview) 

   ผู้วิจัยศึกษารวบรวมข้อมูลจากเอกสารที่เกี่ยวข้องกับแนวคิด  ทฤษฎี รวมถึงเอกสาร

ต่างๆ เพื่อออกแบบข้อถามที่ใช้ในการสัมภาษณ์ (Interview Questions)  เป็นลักษณะคำถามแบบ

ปลายเปิด โดยมีสาระตรงกับวัตถุประสงค์และครอบคลุมกรอบแนวคิดในการวิจัย  เพื่อสอบถาม

ผู้บริหารสถานศึกษาและครูผู้สอนที่มีความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร

สถานศึกษา สังกัด สำนักส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย     โดยข้อคำถามแบ่งออกเป็น  2 ตอน คือ 

   ตอนที่ 1 สภาพทั่วไปของการสัมภาษณ์ ประกอบด้วย ชื่องานวิจัย, ชื่อ- สกุลผู้

สัมภาษณ์ วัน/เวลาที่สัมภาษณ์  อายุ ประสบการณ์การทำงาน 

   ตอนที่ 2 การสัมภาษณ์แนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร

สถานศึกษา สังกัดสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  ประกอบด้วย 6 ข้อ คือ 

ประเด็นการสัมภาษณ์ 

    1)ท่านเห็นว่าภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนด้านใดสำคัญมากท่ีสุด ในข้อใดต่อไปนี้ 
   1.1. สมมรถนะทางวัฒนธรรม  

   1.2. การจัดการความรู้  

  1.3. ความกลมเกลียว 

     1.4. วิสัยทัศน์แบบองค์รวม 

     1.5. การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน 

   2) ท่านมีแนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา 

สังกัดสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  ด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural 

Competency)อย่างไรบ้าง 

   3) ท่านมีแนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา 

สังกัดสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  ด้านการจัดการความรู้ (Knowledge Management) 

อย่างไรบ้าง 
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   4) ท่านมีแนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา 

สังกัดสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  ด้านการสร้างความกลมเกลียว (Creating Synergy)   

อย่างไรบ้าง 

   5) ท่านมีแนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา 

สังกัดสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  ด้านวิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic Vision)อย่างไร

บ้าง 

   6) ท่านมีแนวทางการพัฒนาภาวะแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษาสังกัด 
สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู ้จ ังหวัดเลย  ด้านการมีความท้าทายเชิงปรับเปลี ่ยน (Adaptive 
Challenge)อย่างไรบ้าง 

3.3. เครื่องมือที่ใช้ในการศึกษา 
  การสร้างเครื่องมือ และตรวจสอบหาคุณภาพเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้  มีรายละเอียด 

ตามขั้นตอน  ดังต่อไปนี้ 

3.3.1 การสร้างแบบสอบถาม 

    3.3.1.1  การสร้างแบบสอบถามตอนที่ 1 เป็นแบบตรวจสอบรายการ (Check List) 

ที่จะใช้เก็บข้อมูลเกี่ยวกับสถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม  ผู้วิจัยจึงกำหนดประเด็นสภาพทั่วไปเป็น 

3 รายการ คือ 

    1.เพศ   
     1.1  ชาย 
     1.2  หญิ 

 2.  อายุ   
      2.1  ต่ำกว่า 30 ปี 

     2.2  30 – 40 ปี   

3.ประสบการณ์ในการทำงาน  
      3.1  ต่ำกว่า 5 ปี      
      3.2  5 – 10  ปี       

          3.3  มากกว่า 10 ปี 
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 3.3.1.2  การสร้างแบบสอบถามตอนที่ 2  เป็นแบบสอบถามชนิดมาตราส่วนประมาณค่า 

(Rating scale)  ที่จะใช้เก็บข้อมูลความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร

สถานศึกษา สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย   มีข้ันตอนการสร้างแบบสอบถามดังนี้ 

   1)  ศึกษาหลักการ แนวคิด ทฤษฎี เอกสารและงานวิจัยที่มีเกี่ยวข้องกับภาวะผู้นำ
แบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย          
  2)  นำข้อมูลที่ได้จากการศึกษามาเขียนนิยามเชิงปฏิบัติการ กำหนดขอบเขตของ
เนื้อหา เพ่ือดำเนินการสร้างเครื่องมือให้ครอบคลุมเนื้อหา และกรอบแนวคิดของการวิจัย 
                    3)  สร้างแบบสอบถามในการวิจัยตามกรอบแนวคิดและนิยามศัพท์เกี่ยวกับภาวะ

ผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา 

   4)  นำแบบสอบถามฉบับร่างเสนออาจารย์ที่ปรึกษาสารนิพนธ์  เพื่อตรวจสอบความ
ถูกต้อง เหมาะสมของเนื้อหาและสำนวนภาษาที่ใช้  จากนั้นนำมาปรับปรุงแก้ไขให้ถูกต้องและสมบูรณ์  
เพ่ือนำไปตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือ 
  5) นำแบบสอบถามที่ผ่านการปรับปรุงแก้ไขแล้วเสนอต่อผู้เชี่ยวชาญทางด้านเนื้อหา
จำนวน 5 ท่าน เพื่อตรวจพิจารณาความเที่ยงตรงของเนื้อหา (Content Validity) ของเครื่องมือ 
ความถูกต้องของรูปแบบ (Format) ความถูกต้องเหมาะสมของภาษาที่ใช้ (Wording) และให้
ข้อเสนอแนะในการแก้ไขปรับปรุงให้เหมาะสม ซึ่งผู้เชี่ยวชาญ มีรายนามดังต่อไปนี้  
   -รองศาสตร์จารย์บุญช่วย ศิริเกษ  อาจารย์ประจำภาควิชาการบริหารการศึกษา 
คณะศึกษาศาตร์ มหาวิทยาลัยมหามกุฏราชวิทยาลัย วิทยาเขตศรีล้านช้าง  
   -ผู้ช่วยศาสตร์จารย์ ดร.ชิษณพงศ์ ศรจันทร์อาจารย์ประจำภาควิชาการบริหาร
การศึกษา คณะศึกษาศาตร์ มหาวิทยาลัยมหามกุฏราชวิทยาลัย วิทยาเขตศรีล้านช้าง  
   -นายอุทัย ยิ่งยง รองผู้อำนวยการสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดกาฬสินธุ์ 
   -นายผจงภักดิ์ พ่อค้าช้าง ผู้อำนวยการศูนย์ส่งเสริมการเรียนรู้อำเภอภูกระดึง  
  -ดร.ฉัตรวุฒิ  อิ่มชมชื่น ผู้อำนวยการศูนย์ส่งเสริมการเรียนรู้อำเภอภนาด้วง 
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3.3.2 การสร้างแบบสัมภาษณ์ 

   3.3.2.1 การสร้างแบบสัมภาษณ์   เป็นแบบสอบถามปลายเปิดที่จะใช้เก็บข้อมูล
ความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้นำปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด สำนักงานส่งเสริมการ
เรียนรู้จังหวัดเลย  มีข้ันตอนการสร้างแบบสอบถามดังนี้ 
    1) ศึกษาหลักการ แนวคิด ทฤษฎี เอกสารและงานวิจัยที่มีเกี ่ยวข้องกับ                  
ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย                               
      2) นำข้อมูลที่ได้จากการศึกษามาเขียนนิยามเชิงปฏิบัติการ กำหนดขอบเขต
ของเนื้อหา เพ่ือดำเนินการสร้างเครื่องมือให้ครอบคลุมเนื้อหา และกรอบแนวคิดของการวิจัย 
                        3) สร้างการสร้างแบบสัมภาษณ์ในการวิจัยตามกรอบแนวคิดและนิยาม
ศัพท์เก่ียวกับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้
จังหวัดเลย   
             4) นำแบบสัมภาษณ์ฉบับร่างเสนออาจารย์ที่ปรึกษาสารนิพนธ์  เพ่ือ

ตรวจสอบความถูกต้อง เหมาะสมของเนื้อหาและสำนวนภาษาท่ีใช้  จากนั้นนำมาปรับปรุงแก้ไขให้

ถูกต้องและสมบูรณ์  เพื่อนำไปตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือ 

3.3.3 การตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ 

    3.3.3.1 การตรวจสอบหาค่าความตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) 

    1) นำแบบทดสอบเสนอต่อผู้เชี่ยวชาญ จำนวน 5 ท่าน  เพื่อตรวจพิจารณา
ความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) ความถูกต้องของรูปแบบ (Format) ความถูกต้อง
เหมาะสมของภาษาที่ใช้ (Wording) ของเครื่องมือ  และให้ข้อเสนอแนะในการแก้ไขปรับปรุงให้
เหมาะสมต่อไป 

             2) นำแบบสอบถามมาหาค่าความตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) โดย
หาค่าดัชนีความสอดคล้อง (Index of Objective Congruence : IOC) ระหว่างข้อคำถามกับนิยาม
ศัพท ์     ดังนี้ (ชูศรี วงศ์รัตนะ, 2558) 
    ให้คะแนน +1  เมื่อแน่ใจว่าข้อคำถามหรือข้อความนั้นวัดคุณลักษณะตรง 
             ตามนิยาม 
    ให้คะแนน 0    เมื่อไม่แน่ใจว่าข้อคำถามหรือข้อความนั้นวัดคุณลักษณะ 
                                                  ตรงตามนิยาม 

ให้คะแนน –1  เมื่อแน่ใจว่าข้อคำถามหรือข้อความนั้นไม่วัดคุณลักษณะตรง 
            ตามนิยาม 
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                    3) คัดเลือกข้อคำถามที่มีค่า IOC ตั้งแต่ 0.50 ขึ้นไป จากข้อคำถามทั้งหมด 

43 ข้อ ได้ค่าดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อคำถามกับวัตถุประสงค์ และนิยามศัพท์เฉพาะการวิจัยอยู่

ระหว่าง 0.80 – 1.00 ซึ่งใช้ได้ทั้งหมด และหาค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถามทั้งฉบับ (Reliability) 

เป็นลำดับต่อไป 

 3.3.3.2  การตรวจสอบหาค่าความเชื่อมั่น (Reliability) 
             1) นําแบบสอบถามที่ปรับปรุงแก้ไขตามคำแนะนำของผู้เชี่ยวชาญ และนําไป

ปรึกษาอาจารย์ที่ปรึกษาอีกครั้ง จึงนําไปทดลองใช้ (Try out) กับครูผู้สอน  ซึ่งเป็นประชากรที่ไม่ใช่
กลุ่มตัวอย่าง จำนวน 30 ชุด เพื่อนำผลไปวิเคราะห์หาความเชื่อมั่น (Reliability) โดยการหาค่า

สัมประสิทธิ์ แอลฟา (α - Coefficient) ตามวิธีของครอนบาค (Cronbach. 1990) อ้างถึงในบุญชม 
ศรีสะอาด, 2554) ซ่ึงผลการหาค่าความเชื่อมั่นได้เท่ากับ 0.968 
  2) ตรวจสอบความถูกต้องและปรับปรุงแก้ไข   
                               3) ดำเนินการนำเครื่องมือในการวิจัยที่มีความสมบูรณ์  ไปใช้ในการเก็บ

รวบรวมข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างต่อไป 
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  จากข้ันตอนการสร้างแบบสอบถามตอนที่ 2  สามารถเขียนสรุปเป็นแผนภาพขั้นตอนการ

สร้างเครื่องมือการวิจัยได้ดังภาพประกอบที่ 3 ดังนี้  

สรุปขั้นตอนในการสร้างเครื่องมือ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

ภาพที่ 3–1 สรุปขั้นตอนในการสร้างเครื่องมือ 

 

กำหนดขอบเขตของเนื้อหา เพ่ือดำเนินการสร้างเครื่องมือให้ครอบคลุมเนื้อหา และกรอบ
แนวคิดของการวิจัย 

สร้างเครื่องมือการวิจัย 

ปรึกษาอาจารย์ที่ปรึกษา 

เสนอต่อผู้เชี่ยวชาญ จำนวน 5 ท่าน   
เพ่ือตรวจพิจารณาความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหา  

ความถูกต้องของรูปแบบความถูกต้องเหมาะสมของภาษา 
ที่ใช้ของเครื่องมือ   

ทดลองใช้เครื่องมือ 

ปรับแก้ไขเครื่องมือให้ถูกต้อง 

เครื่องมือวิจัยฉบับสมบูรณ์ 

ศึกษาหลักการ แนวคิด ทฤษฎี เอกสารและงานวิจัย ที่มีเก่ียวข้องกับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน
ของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย   
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3.4. การเก็บรวบรวมข้อมูล 
  การเก็บรวบรวมข้อมูลวิจัย เรื่อง ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  สังกัด 
สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  ผู้วิจัยดำเนินการ ดังนี้  
   1) ติดต่อประสานงานกับสาขาวิชาการบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร
มหาบัณฑิต มหาวิทยาลัยมหามกุฎราชวิทยาลัย วิทยาเขตศรีล้านช้าง เพื ่อทำหนังสือขอความ
อนุเคราะห์ในการเก็บข้อมูลไปยังสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย 
   2) นำแบบสอบถามพร้อมทั้งส่งสำเนาหนังสือขอความอนุเคราะห์ไปยังผู้บริหาร
สถานศึกษาที่   เป็นกลุ่มตัวอย่าง  สังกัด สำนักส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  ในการเก็บรวบรวม
ข้อมูลจากผู้บริหารสถานศึกษาและครูผู้สอนที่เป็นกลุ่มตัวอย่างแบบสอบถามจำนวน 167 คน  จำแนก
ตามสถานศึกษาในสังกัดสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย ทั้ง 14 อำเภอ พร้อมทั้งกำหนด วัน 
เวลาในการตอบแบบสอบถาม  โดยผู้วิจัยจัดทำแบบสอบถามแบบออนไลน์ (Google Form) 
   3) ตรวจสอบข้อมูลการตอบแบบสอบถามที่ได้ร ับ  มาตรวจสอบความถูกต้อง 
สมบูรณ์เพื่อนำไปวิเคราะห์ข้อมูลด้วยโปรแกรมทางสถิติต่อไป 
   4) นำแบบสัมภาษณ์ไปเก็บรวบรวมข้อมูลการสัมภาษณ์กับผู้บริหารการศึกษา 

ผู้บริหารสถานศึกษา และศึกษานิเทศก์ ที่เป็นกลุ่มตัวอย่าง  ใช้วิธีการสุ่มอย่างง่าย ของสถานศึกษาใน

สังกัดสำนักส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  จำนวน 5 คน เพื่อนำมาอ้างอิงเป็นข้อมูลประกอบการ

สรุปผลและอภิปราย 

3.5. การวิเคราะห์ข้อมูล 
  ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้  ผู้วิจัยนำข้อมูลที่ได้จากการรวบรวมมาดำเนินการตามลำดับ  ดังนี้  
   1) นำข ้อม ูลท ี ่ ได ้จากการตอบแบบสอบถาม  มาตรวจความสมบูรณ์ของ
แบบสอบถามแต่ละฉบับและลงรหัส  เพื่อนำข้อมูลมาประมวลผลด้วยเครื่องคอมพิวเตอร์  โดยใช้โป
แกรมสำเร็จรูปทางการวิจัย 
   2) วิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้โปรแกรมสำเร็จรูป SPSS  ตามลักษณะของข้อมูล ดังนี้ 

    ตอนที่ 1 ข้อมูลสถานภาพทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ได้แก่  เพศ  อายุ  
และประสบการณ์ในการทำงาน  มีลักษณะเป็นแบบตรวจสอบรายการ (Checklist) วิเคราะห์โดย
การหาค่าความถ่ี  (f ) แล้วสรุปออกมาเป็นค่าร้อยละ (Percentage)   
    ตอนที่ 2 การศึกษาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร สังกัด  
วิเคราะห์โดยหาค่าเฉลี่ย (Mean: X )  และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน 

(Standard Deviation: S.D.) เป็นแบบจำแนกความหมาย 5 ระดับ (Semantic Differential) 
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เป็นรายข้อและรายด้าน นำเสนอในรูปแบบตารางประกอบคำบรรยายเกณฑ์การแปลความหมาย

ของข้อมูล 

   ในการแปลผลเฉลี่ยที่ใช้แบบสอบถามมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) 5 
ระดับ  โดย (บุญชม ศรีสาด,2556) กำหนดเกณฑ์ ดังนี้  
   ค่าเฉลี่ย 4.51-5.00   หมายถึง    ระดับมากที่สุด 
                     ค่าเฉลี่ย 3.51-4.50   หมายถึง    ระดับมาก 
     ค่าเฉลี่ย 2.51-3.50    หมายถึง    ปานกลาง 

ค่าเฉลี่ย 1.51-2.50    หมายถึง    ระดับน้อย 
           ค่าเฉลี่ย 1.01-1.50    หมายถึง    ระดับน้อยที่สุด                       
  ตอนที่ 3  การวิเคราะห์เปรียบเทียบภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  
สังกัดสำนักส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  ดังนี้   
   1) วิเคราะห์เปรียบเทียบภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  สังกัด 
สำนักส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  การทดสอบความแตกต่าง จำแนกตาม เพศ  โดยใช้ค่าสถิติด้วย
การทดสอบ t-test  ใช้ทดสอบตัวแปรอิสระ ที่จำแนกเป็น 2 กลุ่ม   
   2) วิเคราะห์เปรียบเทียบภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  สังกัด 
สำนักส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย   จำแนกตาม เพศ  อายุ และประสบการณ์การทำงาน  นำมา
วิเคราะห์ทางสถิติ เพ่ือทดสอบสมมติฐานในการวิจัยแต่ละข้อ   โดยใช้สถิติทดสอบ F-test ใช้ทดสอบ
ตัวแปรอิสระ ที่จำแนกเป็น 3 กลุ่มขึ้นไป  โดยการวิเคราะห์การแปรปรวนทางเดียว (One way  
Anuva) หากพบว่าแตกต่างกันอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05 จะทดสอบเป็นรายคู่ตามวิธีของ
เชฟเฟ่(Scheffe) 
  3) วิเคราะห์แนวทางในการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร

สถานศึกษา สังกัดสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย โดยใช้การวิเคราะห์เนื้อหา (Content 

analysis)  จากข้อมูลการสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิ สังกัดสำนักส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย 

3.6. สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 
 สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลวิจัย เรื่อง ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  
สังกัด สำนักส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย   
  3.6.1สถิติขั้นพ้ืนฐาน ดังนี้  

3.6.1.1 ค่าร้อยละ (Percentage) 
3.6.1.2 ค่าเฉลี่ย (Mean: X )      
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3.6.1.3 การหาส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานใช้สูตร (Standard Deviation: S.D.) 
 3.6.2 สถิติเพ่ือทดสอบสมมติฐาน 

  3.6.2.1 ค่าที (t-test) สำหรับทดสอบสมมติฐานข้อที่ 1 
    3.6.2.2 ค่าเอฟ (F-test) สำหรับทดสอบสมมติฐานข้อที่ 2,3 
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บทที่ 4 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
การวิจัยเรื่อง ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้
จังหวัดเลย   ปรากฏผลการวิเคราะห์ข้อมูล ซึ่งสามารถนำมาเสนอในประเด็นต่าง ๆ ดังนี้ 

4.1 สัญลักษณ์ท่ีใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 
4.2 การนำเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

   4.3 ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
 

4.1. สัญลักษณ์ที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล  
  X  แทน ค่าเฉลี่ย 
 .D.S  แทน ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
 n  แทน จำนวนกลุ่มตัวอย่าง 
 t  แทน การทดสอบค่าที  
 F  แทน  การทดสอบค่าเอฟ 
 SS  แทน ผลรวมกำลังสอง 
 MS  แทน ผลรวมเฉลี่ยกำลังสอง 
 df  แทน ชั้นแห่งความเป็นอิสระ 
 P-Value แทน ระดับนัยสำคัญทางสถิติ   
 * แทน มีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ .05 

4.2. การนำเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
  ผู้วิจัยได้นำเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามลำดับต่อไปนี้ 
   ตอนที่ 1  ผลการวิเคราะห์ข้อมูลสถานภาพทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
   ตอนที่ 2  ผลการศึกษาระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย        
   ตอนที่ 3  ผลการเปรียบเทียบภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา 

สังกัดสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย   จำแนกตาม เพศ  อายุ และประสบการณ์การทำงาน 
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4.3. ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
ตอนที่ 1 การวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ประกอบด้วย เพศ  

           อายุ  และประสบการณ์การทำงาน  ปรากฏผลดังตารางที่ 4.1 

ตารางที่ 4–1 ความถ่ี ร้อยละ ข้อมูลเกี่ยวกับสภาพทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 

ข้อมูลสถานภาพทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม จำนวน(คน) ร้อยละ 

1. เพศ 

        ชาย 47 28.10 

        หญิง 120 71.90 

รวม 167 100.00 

2. อายุ  

ต่ำกว่า 30 ปี       33 19.80 

30 – 40  ปี        60 35.90 

มากกว่า  40 ปีขึ้นไป   74 44.30 

รวม 167 100.00 

3. ประสบการณ์การทำงาน  

ต่ำกว่า 5 ปี      46 27.50 

5 – 10  ปี       30 18.00 

มากกว่า  10 ปีขึ้นไป        91 54.50 

รวม 167 100.00 

  จากตารางที่ 4.1 สภาพทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ผู้ตอบแบบสอบถาม เป็นเพศชาย  
จำนวน 47คน คิดเป็นร้อยละ 28.10  และเพศหญิง จำนวน  120  คน คิดเป็นร้อยละ 71.90   

อายุของผู้ตอบแบบสอบถามมากที่สุด ได้แก่ อายุมากกว่า  40 ปีขึ้นไป  จำนวน  74  คน  คิด
เป็นร้อยละ 44.30  รองลงมา  ได้แก่  อายุ 30 – 40  ปี  จำนวน  60  คน  คิดเป็นร้อยละ 35.90  
และอายุต่ำกว่า  30 ปี  จำนวน  33  คิดเป็นร้อยละ  19.80 
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  ประสบการณ์การทำงานของผู้ตอบแบบสอบถามมากที่สุด ได้แก่ ประสบการณ์การทำงาน

มากกว่า 10 ปีขึ้นไป จำนวน 91  คน คิดเป็นร้อยละ 54.50  รองลงมา ได้แก่  ประสบการณ์การ

ทำงานต่ำกว่า 5 ปี  จำนวน  46  คน  คิดเป็นร้อยละ  27.50  และประสบการณ์การทำงาน 5 – 10  

ปี จำนวน 30 คน คิดเป็นร้อยละ 18.00 

ตอนที่ 2 การศึกษาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานส่งเสริม  

           การเรียนรู้จังหวัดเลย 

ตารางที่ 4–2  ระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษาสังกัด สำนักงานส่งเสริม           

                  การเรียนรู้จังหวัดเลย  ในภาพรวมและรายด้าน (n = 167) 

 

  จากตารางที่ 4.2 พบว่า ระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา

สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก ( X = 4.47, S.D. = 0.55) 

เมื่อพิจารณารายด้าน พบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด 3 อันดับแรก ได้แก่ วิสัยทัศน์แบบองค์รวม 

(Holistic Vision) ( X  = 4.49, S.D. = 0.56) รองลงมา ได้แก่ การจัดการความรู้ (Knowledge 

Management) ( X = 4.48, S.D. = 0.57)  และสมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) 

( X  = 4.48, S.D. = 0.58)  ตามลำดับ  ส่วนด้านที่มีค่าเฉลี่ยต่ำที่สุด ได้แก่ การมีความท้าทายเชิง

ปรับเปลี่ยน (Adaptive Challenge) ( X = 4.46, S.D. = 0.59)  และ การสร้างความกลมเกลียว 

(Creating Synergy)  ( X = 4.46, S.D. = 0.59) 

 

 
ระดับภาวะผู้น าแบบปรับเปลี่ยน 

ระดับความคิดเห น 
ข้อที่ 

X  .D.S  
แปล
ผล 

ระดับ 

1. สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) 4.48 0.58 มาก 3 
2. การจัดการความรู้ (Knowledge Management) 4.48 0.57 มาก 2 
3. การสร้างความกลมเกลียว (Creating Synergy) 4.46 0.59 มาก 4 
4. วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic Vision) 4.49 0.56 มาก 1 
5. การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน  

(Adaptive Challenge) 
4.46 0.59 มาก 5 

 รวม 4.47 0.55 มาก  
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ตารางที่ 4–3 ระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  สังกัด สำนักงานส่งเสริม 

                 การเรียนรู้จังหวัดเลย ในสมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) 

                 โดยรวมและรายข้อ 

ข้อที่ 
สมรรถนะทางวัฒนธรรม  

(Cultural Competency) 

ระดับความคิดเห น 

X  .D.S  แปลผล ระดับ 

1. ผู้บริหารเป็นผู้มีความรู้และทักษะเกี่ยวกับ
ค่านิยม ความเชื่อในวัฒนธรรม 

4.47 0.63 มาก 5 

2. ผู้บริหารแสดงออกถึงความ ตระหนักเก่ียวกับ
วัฒนธรรม 

4.45  0.64 มาก 9 

3. ผู้บริหารเป็นผู้มี ความเข้าใจถึงวัฒนธรรมที่
แตกต่างของบุคลากรที่ต่างวัฒนธรรม 

4.46 0.63 มาก 8 

4. ผู้บริหารเป็นผู้มีปฏิสัมพันธ์กับคนที่มี
วัฒนธรรมที่แตกต่างกับตนเองได้อย่าง
สร้างสรรค์ 

4.47 0.64 มาก 6 

5. ผู ้บริหารเป็นผู ้มีเป็นผู้ที ่น่าเคารพนับถือ ใฝ่
เรียนรู้ ปรับตัวให้เข้ากับ วัฒนธรรมอื่น 

4.47 0.67 มาก 7 

6. ผู้บริหารเป็นผู้ที ่ เปิดใจกว้าง รับฟัง และให้
โอกาสผู้อื่น ยอมรับในความแตกต่างทางสังคม
ที่มีวัฒนธรรมที่หลากหลาย 

4.51 0.66 มากที่สุด 2 

7. ผู้บริหารยอมรับ การนับถือศาสนา และการ
ยึดถือขนบธรรมเนียม จารีต ประเพณีของแต่
ละกลุ่มคน 

4.48 0.65 มาก 3 

8. ผู ้บร ิหารเห ็นคุณค ่าและความสำคัญของ
ว ัฒนธรรมและความแตกต ่ า งระหว ่ า ง
วัฒนธรรม 

4.52 0.63 มากที่สุด  1 

9. ผ ู ้บร ิหารเป ็นผ ู ้ม ีการ ปร ับต ัวให ้ เข ้ากับ
วัฒนธรรมอื่น   

4.48 0.67 มาก 4 

 รวม 4.48 0.58 มาก  

  จากตารางที่ 4.3พบว่า ระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  สังกัด 

สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  ในสมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) 
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โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก ( X = 4.48, .D.S = 0.58) เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูง

อันดับแรก อยู่ในระดับมากที่สุด ได้แก่ ผู้บริหารเห็นคุณค่าและความสำคัญของวัฒนธรรมและความ

แตกต่างระหว่างวัฒนธรรม( X = 4.52, .D.S = 0.63)  รองลงมา คือ  ผู้บริหารเป็นผู้ที่ เปิดใจกว้าง รับ

ฟัง และให้โอกาสผู้อื่น ยอมรับในความแตกต่างทางสังคมที่มีวัฒนธรรมที่หลากหลาย( X = 4.51, 

.D.S = 0.66)  และ ผู้บริหารยอมรับ การนับถือศาสนา และการยึดถือขนบธรรมเนียม จารีต ประเพณี

ของแต่ละกลุ่มคน ( X = 4.48, .D.S = 0.65)   ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ำที่สุด ได้แก่ ผู้บริหารแสดงออก

ถึงความ ตระหนักเก่ียวกับวัฒนธรรม( X = 4.45, .D.S = 0.65) ตามลำดับ 

ตารางที่ 4–4 ระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด สำนักงานส่งเสริม 

                 การเรียนรู้จังหวัดเลย ในการจัดการความรู้ (Knowledge Management)  

                 โดยรวมและรายข้อ 

ข้อที่ 
การจัดการความรู ้

(Knowledge Management)   

ระดับความคิดเห น 

X  .D.S  แปลผล ระดับ 

1. ผู้บริหารเป็นผู้มีการแสวงหาความรู้ที่มีอยู่ทั้ง
ภายในและภายนอกองค์การ 

4.47 0.65 มาก 6 

2. ผู้บริหารเป็นผู้มีการรับรู้ในสถานการณ์ของ
สิ่งแวดล้อมที่เปลีย่นแปลง 

4.44 0.67 มาก 9 

3. ผู้บริหารสามารถสื่อสารกับคนในองค์การและมี
อำนาจการสั่งการ   

4.51 0.65 มากที่สุด 1 

4. ผู้บริหารเป็นผู้มีเข้าใจในสิ่งแวดล้อพร้อมทั้งมี
มุมมองที่หลากหลาย 

4.49 0.68 มาก 5 

5. ผู้บริหารสามารถใช้รูปแบบการจัดการความรู้ที่
หลากหลาย 

4.44 0.63 มาก 8 

6. ผู้บริหารเป็นผู้ให้ความร่วมมือในการใช้ความรู้ใน
องค์การเพื่อการได้เปรียบในการแข่งขัน 

4.49 0.67 มาก 7 

7. ผู้บริหารสามารถนำความรู้ในตนเองออกมา
ถ่ายทอดให้บุคลากรในองค์กร 

4.49 0.63 มาก 3 

8. ผู้บริหารมีเทคนิควิธีการพัฒนาทรัพยากรบุคคล 4.49 0.65 มาก 4 
9. ผู้บริหารสามารถนำแนวทางการปฏิบัติเชื่อมโยงสู่

ทฤษฎีและถ่ายทอดให้กับบุคลากรในองค์กร 
4.51 0.67 มากที่สุด 2 

 รวม 4.48 0.57 มาก  
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  จากตารางที่ 4.4 พบว่า ระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  สังกัด 

สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  ในการจัดการความรู้(Knowledge Management)โดย

ภาพรวมอยู่ในระดับมาก ( X = 4.48) ( .D.S = 0.57) เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูง

อันดับแรก อยู่ในระดับมากที่สุด ได้แก่ ผู้บริหารสามารถสื่อสารกับคนในองค์การและมีอำนาจการสั่ง

การ  ( X = 4.51, .D.S = 0.65)  รองลงมา คือ  ผู้บริหารสามารถนำแนวทางการปฏิบัติเชื่อมโยงสู่

ทฤษฎีและถ่ายทอดให้กับบุคลากรในองค์กร ( X = 4.51, .D.S = 0.67)  และผู้บริหารสามารถนำ

ความรู้ในตนเองออกมาถ่ายทอดให้บุคลากรในองค์กร ( X = 4.49, .D.S = 0.63) ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ย

ต่ำที่สุด ได้แก่ ผู้บริหารเป็นผู้มีการรับรู้ในสถานการณ์ของสิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง( X = 4.44, .D.S

= 0.67) ตามลำดับ 

ตารางที่ 4–5 ระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  สังกัด สำนักงานส่งเสริม 

                 การเรียนรู้จังหวัดเลย ในการสร้างความกลมเกลียว (creating synergy)โดยรวม 

                 และรายข้อ 

ข้อที่ 
การสร้างความกลมเกลียว  

(creating synergy) 

ระดับความคิดเห น 

X  .D.S  แปลผล ระดับ 

1. ผู้บริหารเป็นผู้มีความกล้าเผชิญสถานการณ์ 4.48 0.61 มาก 2 
2. ผู้บริหารเป็นผู้ยอมรับความแตกต่างระหว่างบุคลากร 4.46 0.66 มาก 5 
3. ผู้บริหารเป็นผู้มีการปรับปรุงแนวทางการปฏิบัติงาน 

การรับฟังข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะของผู้ใด้บังคับ
บัญชาด้วยความมีเหตุผล 

4.50 0.68 มาก
ที่สุด 

1 

4. ผู้บริหารเป็นผู้ส่งเสริมให้บุคลากรทุกระดับในองค์กร
มีการทำกิจกรรมร่วมกันเพ่ือความสามัคคีกลมเกลียว 

4.48 0.68 มาก 3 

5. ผู้บริหารดูแลเอาใจใส่บุคลากรทุกระดับในองค์กร
อย่างทั่วถึง 

4.41 0.69 มาก 9 

6. ผู้บริหารสามารถผู้รวมพลังและแสวงหาความร่วมมือ
จากผู้ร่วมงาน 

4.46 0.66 มาก 6 

 

 



 

121 
 

 

ตารางที่ 4.5 ระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  สังกัด สำนักงานส่งเสริม 

                การเรียนรู้จังหวดัเลย ในการสร้างความกลมเกลียว (creating synergy)โดยรวม 

                และรายข้อ(ต่อ) 

ข้อที่ 
การสร้างความกลมเกลียว  

(creating synergy) 

ระดับความคิดเห น 

X  .D.S  แปลผล ระดับ 
7. ผู้บริหารมีความประนีประนอมเพ่ือลดการต่อต้าน

ในสถานการณ์ท่ีขัดแย้งกัน 
4.47 0.66 มาก 4 

8. ผู้บริหารเป็นผู้มีทัศนคติที่ดีต่อผู้ร่วมงาน 
สามัคคีปรองดองกัน ให้เกียรติซึ่งกันและกัน 

4.45 0.70 มาก 8 

9. ผู้บริหารสามารถมีหาทางเลือกท่ีหลากหลาย 
รวมพลังทีมงานที่มีอายุหลากหลายให้มีความ
เข้าใจในจุดหมายร่วมกัน 

4.45 0.68 มาก 7 

 รวม 4.46 0.68 มาก  
 

   จากตารางที่ 4.5 พบว่า ระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  

สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  ในการสร้างความกลมเกลียว (creating synergy)โดย

ภาพรวมอยู่ในระดับมาก 

( = 4.46,  = 0.68) เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงอันดับแรก อยู่ในระดับมากที่สุด 

ได้แก่ ผู้บริหารเป็นผู้มีการปรับปรุงแนวทางการปฏิบัติงาน การรับฟังข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะของ

ผู้ใด้บังคับบัญชาด้วยความมีเหตุผล ( = 4.50,  = 0.68)  รองลงมา คือ  ผู้บริหารเป็นผู้มีความกล้า

เผชิญสถานการณ์ ( = 4.48,  = 0.61) และ ผู้บริหารเป็นผู้ส่งเสริมให้บุคลากรทุกระดับในองค์กรมีการ

ทำกิจกรรมร่วมกันเพื่อความสามัคคีกลมเกลียว ( = 4.48,  = 0.68)   ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ำที่สุด 

ได้แก่ ผู้บริหารดูแลเอาใจใส่บุคลากรทุกระดับในองค์กรอย่างทั่วถึง ( = 4.41,  = 0.69) ตามลำดับ 
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ตารางที่ 4–6 ระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  สังกัด สำนักงานส่งเสริมการ      

           เรียนรู้จังหวัดเลย ในวิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic vision) โดยรวมและรายข้อ 

 

  จากตารางที่ 4.6 พบว่า ระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  สังกัด 

สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  ในวิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic vision)โดยภาพรวมอยู่

ในระดับมาก ( X = 4.49, .D.S = 0.56) เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงอันดับแรก อยู่

ในระดับมากท่ีสุด ได้แก่ ผู้บริหารเป็นผู้มีการตัดสินใจในทางเลือกที่เป็นไปได้ก่อนจะดำเนินการ ( X = 

4.53, .D.S = 0.59)  รองลงมา คือ  ผู้บริหารเป็นผู้ที่ตอบสนองกับสิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปอย่าง

ข้อที่ วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic vision) 
ระดับความคิดเห น 

X  .D.S  แปลผล ระดับ 
1. ผู้บริหารเป็นผู้มีวิสัยทัศน์ ที่บ่งบอกถึงองค์

ความรู้ จุดหมายและกระบวนการทํางาน
ขององค์การ 

4.49 0.64 มาก 4 

2. ผู้บริหารเป็นผู้มีความเข้าใจและตระหนักถึง
นโยบายขององค์การ 

4.52 0.64 มากที่สุด 3 

3. ผู้บริหารเป็นผู้สร้างสรรค์ผลงานและยอมรับ
คุณค่าในการพัฒนารูปแบบขององค์การ 

4.46 0.61 มาก 7 

4. ผู้บริหารเป็นผู้ที่ตอบสนองกับสิ่งแวดล้อมที่
เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว 

4.53 0.62 มากที่สุด 2 

5. ผู้บริหารเป็นผู้มีการกําหนดแผนงาน 
เป้าหมายงานขององค์กรที่บุคลากรทุกคน 
สามารถเข้าใจนําไปสู่การปฎิบัติได้ 

4.45 0.61 มาก 8 

6. ผู้บริหารเป็นผู้มีการตัดสินใจในทางเลือกที่
เป็นไปได้ก่อนจะดําเนินการ 

4.53 0.59 มากที่สุด 1 

7. ผู้บริหารเป็นผู้มุ่งความสําเร็จและสร้าง
แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ให้กับบุคลากร 

4.46 0.67 มาก 6 

8. ผู้บริหารเป็นผู้มีความสามารถในการมอง
ภาพและตัดสินใจที่รวดเร็ว คิดนอกกรอบ 

4.48 0.65 มาก 5 

 รวม 4.49 0.56 มาก  
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รวดเร็ว ( X = 4.53, .D.S = 0.62)  และ ผู้บริหารเป็นผู้มีความเข้าใจและตระหนักถึงนโยบายของ

องค์การ   ( X = 4.52, .D.S = 0.64)   ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ำที่สุด ได้แก่ ผู้บริหารเป็นผู้มีการกำหนด

แผนงาน เป้าหมายงานขององค์กรที่บุคลากรทุกคน สามารถเข้าใจนำไปสู่การปฎิบัติได้  ( X = 4.45, 

.D.S = 0.61) ตามลำดับ 

ตารางที่ 4–7 ระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  สังกัด สำนักงานส่งเสริม 

                 การเรียนรู้จังหวัดเลย ในการมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน  (Adaptive Challenge) 

                 โดยรวมและรายข้อ 

ข้อที่ 
การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน  

(Adaptive Challenge) 
ระดับความคิดเห น 

X  .D.S  แปลผล ระดับ 

1. ผู้บริหารเป็นผู้มีความสามารถในการเผชิญ
กับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลง 

4.49 0.62 มาก 1 

2. ผู้บริหารเป็นผูส้ร้างความเข้าใจและการ
เรียนรู้ สนับสนุนการปรับเปลี่ยน ปรับตัว 
สร้างพลงัแก่ทีม 

4.47 0.66 มาก 2 

3. ผู้บริหารเป็นผูบ้ริหารงานที่มุ่งเน้นผลลัพธ์
การค้นหาวิธีการใหม่ในการจัดการกับความ
เสี่ยง มีทักษะการสรา้งสรรค์และการ
แก้ปัญหา 

4.46 0.67 มาก 3 

4. ผู้บริหารสามารถมองปัญหาในมมุมองที่
แตกต่าง 

4.46 0.67 มาก 4 

5. ผู้บริหารเป็นผู้กล้าเผชิญปัญหาและความ
สูญเสีย 

4.46 0.67 มาก 5 

6. ผู้บริหารเป็นผู้มสีามารถทำความเข้าใจ  และ
ติดตามปัญหาขององค์กร พร้อมทั้งมีอำนาจ
สั่งการ    

4.44 0.65 มาก 7 

7. ผู้บริหารสามารถมองความซับซอ้นและ
คลุมเครือของปัญหาเป็นเร่ืองทา้ทาย 

4.43 0.65 มาก 8 

8. ผู้บริหารเป็นผู้เป็นผู้รักษาวินัย มีอิสระในการ
ทำงาน 

4.46 0.68 มาก 6 

 รวม 4.46 0.59 มาก  
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  จากตารางที่ 4.7 พบว่า ระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด 

สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  ในการมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน (Adaptive Challenge) 

โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก  ( = 4.46,  = 0.59) เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงอันดับ

แรก อยู ่ในระดับมากที่สุด ได้แก่ ผู ้บริหารเป็นผู ้มีความสามารถในการเผชิญกับสถานการณ์ที่

เปลี่ยนแปลง( = 4.49,  = 0.62)  รองลงมา คือ  ผู้บริหารเป็นผู้สร้างความเข้าใจและการเรียนรู้ 

สนับสนุนการปรับเปลี ่ยน ปรับตัว สร้างพลังแก่ทีม ( = 4.47 ,  = 0.66)  และ ผู ้บริหารเป็น 

ผู้บริหารงานที่มุ่งเน้นผลลัพธ์การค้นหาวิธีการใหม่ในการจัดการกับความเสี่ยง มีทักษะการสร้างสรรค์

และการแก้ปัญหา ( = 4.46 ,  = 0.67)ส่วนข้อที ่ม ีค ่าเฉลี ่ยต่ำที ่ส ุด ได้แก่ ผู ้บริหารสามารถ 

มองความซับซ้อนและคลุมเครือของปัญหาเป็นเรื่องท้าทาย( = 4.43,  = 0.65) ตามลำดับ 
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ตอนท ี่ 3  ผลการทดสอบความแตกต่างของระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของ

ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย    

      การวิเคราะห์เปรียบเทียบความคิดเห็นที ่มีต่อระดับภาวะผู ้นำแบบปรับเปลี่ยนของ

ผู ้บริหารสถานศึกษา สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู ้จ ังหวัดเลย  จำแนกตามเพศ อายุ

ประสบการณ์การทำงาน โดยใช้ค่าเฉลี่ยส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน การทดสอบค่าที (t) เพ่ือเปรียบเทียบ

ความคิดเห็นตามเพศ และการทดสอบค่าเอฟ (F) เพื่อเปรียบเทียบอายุความคิดเห็นตามอายุ และ

ประสบการณ์การทำงาน เมื่อพบความแตกต่างอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติจะทดสอบความแตกต่างเป็น

รายคู่โดยใช้วิธีการตรวจสอบความแตกต่างของเชฟเฟ่ (Scheffe') ดังตาราง 

ตารางที่ 4–8 ผลการเปรียบเทียบระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด 

                 สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  จำแนกตามเพศ 

ข้อ
ที ่

ภาวะผู้นำแบบ
ปรับเปลี่ยน 

ของผู้บริหารสถานศึกษา 

ชาย หญิง 

t  P-Value 
X  .D.S  X  .D.S  

1. สมรรถนะทางวัฒนธรรม  
(Cultural Competency) 

4.51 0.61 4.47 0.57 0.37 0.72 

2. การจัดการความรู้ 
(Knowledge 
Management) 

4.47 0.60 4.49 0.56 0.20 0.84 

3. การสร้างความกลมเกลียว  
(Creating Synergy) 

4.47 0.69 4.46 0.55 0.12 0.91 

4. วิสัยทัศน์แบบองค์รวม  
(Holistic Vision) 

4.49 0.61 4.49 0.55 0.86 0.93 

5. การมีความท้าทายเชิง
ปรับเปลี่ยน (Adaptive 
Challenge) 

4.51 0.60 4.44 0.59 0.72 0.47 

 รวม 4.49 0.60 4.47 0.53 0.20 0.84 
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จากตารางที่ 4.8 ผลการเปรียบเทียบระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร

สถานศึกษา สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  จำแนกตามเพศ โดยรวมและรายข้อ ไม่

แตกต่างกัน อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติท่ีระดับ .05 

ตารางที่ 4–9 ผลการเปรียบเทียบระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด  

                สำนักงานส่งเสรมิการเรียนรู้จังหวัดเลย  ด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural  

                Competency)  จำแนกตามเพศ โดยรวมและรายข้อ 

ข้อ
ที่  

สมรรถนะทางวัฒนธรรม  
(Cultural Competency) 

ชาย หญิง 
t  

P-
Value X  .D.S  X  .D.S  

1. ผู้บริหารเป็นผู้มีความรู้และ
ทักษะเกี่ยวกับค่านิยม ความเชื่อ
ในวัฒนธรรม 

4.43 
 

0.72 4.49 0.59 0.61 0.54 

2. ผู้บริหารแสดงออกถึงความ 
ตระหนักเกี่ยวกับวัฒนธรรม 

4.47 0.69 4.44 0.62 0.24 0.81 

3. ผู้บริหารเป็นผู้มี ความเข้าใจถึง
วัฒนธรรมที่แตกต่างของ
บุคลากรที่ต่างวัฒนธรรม 

4.43 0.68 4.47 0.61 0.46 0.65 

4. ผู้บริหารเป็นผู้มีปฏิสัมพันธ์กับ
คนที่มีวัฒนธรรมที่แตกต่างกับ
ตนเองได้อย่างสร้างสรรค์ 

4.55 0.65 4.44 0.63 1.02 0.31 

5. ผู้บริหารเป็นผู้มีเป็นผู้ที่น่าเคารพ
นับถือ ใฝ่เรียนรู้ ปรับตัวให้เข้า
กับ วัฒนธรรมอื่น 

4.53 0.65 4.45 0.67 0.71 0.48 

6. ผู้บริหารเป็นผู้ที่ เปิดใจกว้าง รับ
ฟัง และให้โอกาสผู้อ่ืน ยอมรับ
ในความแตกต่างทางสังคมที่มี
วัฒนธรรมที่หลากหลาย 

4.53 0.69 4.50 0.65 0.28 0.78 

7. ผู้บริหารยอมรับ การนับถือ
ศาสนา และการยึดถือ
ขนบธรรมเนียม จารีต ประเพณี
ของแต่ละกลุ่มคน 

4.47 0.65 4.48 0.65 0.14 0.89 
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ตารางที่ 4.9   ผลการเปรียบเทียบระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด   

                  สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย   ด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural  

                  Competency)  จำแนกตามเพศ โดยรวมและรายข้อ (ต่อ) 

ข้อ
ที่  

สมรรถนะทางวัฒนธรรม  
(Cultural Competency) 

ชาย หญิง 
t  

P-
Value X  .D.S  X  .D.S  

8. ผู้บริหารเห็นคุณค่าและ
ความสำคัญของวัฒนธรรมและ
ความแตกต่างระหว่างวัฒนธรรม 

4.62 0.64 4.48 0.62 1.24 0.22 

9. ผู้บริหารเป็นผู้มีการ ปรับตัวให้
เข้ากับวัฒนธรรมอื่น   

4.53 0.69 4.46 0.66 0.64 0.52 

 รวม 4.51 0.61 4.47 0.57 0.37 0.72 
   จากตารางที่ 4.9 ผลการเปรียบเทียบระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร

สถานศึกษา สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  ด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural 

Competency)  จำแนกตามเพศ โดยรวมและรายข้อ ไม่แตกต่างกัน 
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ตารางที่ 4–10 ผลการเปรียบเทียบระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด   

                  สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  ด้านการจัดการความรู้(Knowledge   

                  Management)  จำแนกตามเพศ โดยรวมและรายข้อ 

ข้อ
ที่  

การจัดการความรู้ 
(Knowledge 

Management) 

ชาย หญิง 

t  
P-

Value 
X  .D.S  X  .D.S  

1. ผู้บริหารเป็นผู้มีการแสวงหา
ความรู้ที่มีอยู่ทั้งภายในและ
ภายนอกองค์การ 

4.45 0.62 4.47 0.66 0.25 0.80 

2. ผู้บริหารเป็นผู้มีการรับรู้ใน
สถานการณ์ของสิ่งแวดล้อม
ทีเ่ปลี่ยนแปลง 

4.40 0.71 4.46 0.66 0.47 0.64 

3. ผู้บริหารสามารถสื่อสารกับ
คนในองค์การและมีอำนาจ
การสั่งการ   

4.53 0.62 4.51 0.66 0.21 0.83 

4. ผู้บริหารเป็นผู้มีเข้าใจในสิ่ง
แวดล้อพร้อมทั้งมีมุมมองที่
หลากหลาย 

4.49 0.66 4.48 0.70 0.51 0.96 

5 ผู้บริหารสามารถใช้รูปแบบ
การจัดการความรู้ที่
หลากหลาย 

4.38 0.68 4.47 0.61 0.78 0.44 

6 ผู้บริหารเป็นผู้ให้ความ
ร่วมมือในการใช้ความรู้ใน
องค์การเพ่ือการได้เปรียบใน
การแข่งขัน 

4.47 0.75 4.49 0.64 0.21 0.84 

7 ผู้บริหารสามารถนำความรู้
ในตนเองออกมาถ่ายทอดให้
บุคลากรในองค์กร 

4.49 0.62 4.48 0.64 0.06 0.96 
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ตารางที่ 4.10 ผลการเปรียบเทียบระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด   

                  สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู ้จ ังหวัดเลย  ด้านการจัดการความรู ้ (Knowledge  

                  Management)  จำแนกตามเพศ โดยรวมและรายข้อ (ต่อ) 

ข้อที่  
การจัดการความรู้ 

(Knowledge 
Management) 

ชาย หญิง 

t  
P-

Value 
X  .D.S  X  .D.S  

8. ผู้บริหารมีเทคนิควิธีการ
พัฒนาทรัพยากรบุคคล 

4.45 0.72 4.50 0.62 0.48 0.64 

9. ผู้บริหารสามารถนำแนว
ทางการปฏิบัติเชื่อมโยงสู่
ทฤษฎีและถ่ายทอดให้กับ
บุคลากรในองค์กร 

4.53 0.69 4.50 0.66 0.28 0.78 

 รวม 4.47 0.60 4.49 0.56 0.20 0.84 
 

  จากตารางที ่ 4.10 ผลการเปรียบเทียบระดับภาวะผู ้นำแบบปรับเปลี ่ยนของผู ้บริหาร

สถานศึกษา สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  ด้านการจัดการความรู้ (Knowledge 

Management)  จำแนกตามเพศ โดยรวมและรายข้อ ไม่แตกต่างกัน 
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ตารางที่ 4–11 ผลการเปรียบเทียบระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด  

                  สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  การสร้างความกลมเกลียว (creating   

                  synergy)  จำแนกตามเพศ โดยรวมและรายข้อ 

 

ข้อ
ที่  

การสร้างความกลมเกลียว  
(creating synergy) 

ชาย หญิง 
t

P-
Value  

X  .D.S  X  .D.S  
1. ผู้บริหารเป็นผู้มีความกล้าเผชิญ

สถานการณ์ 
4.53 0.69 4.46 0.58 0.70 0.49 

2. ผู้บริหารเป็นผู้ยอมรับความ
แตกต่างระหว่างบุคลากร 

4.45 0.72 4.46 0.63 0.10 0.92 

3. ผู้บริหารเป็นผู้มีการปรับปรุงแนว
ทางการปฏิบัติงาน การรับฟัง
ข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะของ
ผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยความมี
เหตุผล 

4.47 0.78 4.51 0.64 0.35 0.73 

4. ผู้บริหารเป็นผู้ส่งเสริมให้บุคลากร
ทุกระดับในองค์กรมีการทํา
กิจกรรมร่วมกันเพื่อความสามัคคี
กลมเกลียว 

4.47 0.78 4.48 0.64 0.09 0.93 

5. ผู้บริหารดูแลเอาใจใส่บุคลากรทุก
ระดับในองค์กรอย่างท่ัวถึง 

4.47 0.78 4.38 0.65 0.72 0.48 

6. ผู้บริหารสามารถผู้รวมพลังและ
แสวงหาความร่วมมือจาก
ผู้ร่วมงาน 

4.45 0.75 4.46 0.62 0.66 0.51 

7. ผู้บริหารมีความประนีประนอม
เพ่ือลดการต่อต้านในสถานการณ์
ที่ขัดแย้งกัน 

4.49 0.75 4.46 062 0.27 0.79 

8. ผู้บริหารเป็นผู้มีทัศนคติที่ดีต่อ
ผู้ร่วมงาน สามัคคีปรองดองกัน 
ให้เกียรติซึ่งกันและกัน 

4.47 0.78 4.44 0.78 0.22 0.83 
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ตารางที่ 4.11 ผลการเปรียบเทียบระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษาสังกัด 
สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  การสร้างความกลมเกลียว (creating 
synergy)  จำแนกตามเพศ โดยรวมและรายข้อ (ต่อ) 

ข้อ
ที่  

การสร้างความกลมเกลียว  
(creating synergy) 

ชาย หญิง 
t  

P-
Value X  .D.S  X  .D.S  

9. ผู้บริหารสามารถมีหาทาง
เลือกที่หลากหลาย รวมพลัง
ทีมงานที่มีอายุหลากหลายให้
มีความเข้าใจในจุดหมาย
ร่วมกัน 

4.43 0.78 4.46 0.65 0.28 0.78 

 รวม 4.47 0.69 4.46 0.55 0.12 0.91 

  จากตารางที่ 4.11 ผลการเปรียบเทียบระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร

สถานศึกษา สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย การสร้างความกลมเกลียว (creating 

synergy)  จำแนกตามเพศ โดยรวมและรายข้อ ไม่แตกต่างกัน 

 

ตารางที่ 4–12  ผลการเปรียบเทียบระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด  

                   สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic vision)   

                   จำแนกตามเพศ โดยรวมและรายข้อ 

ข้อ
ที่  

วิสัยทัศน์แบบองค์รวม 
(Holistic vision) 

ชาย หญิง 
t  

P-
Value X  .D.S  X  .D.S  

1. ผู้บริหารเป็นผู้มีวิสัยทัศน์ ทีบ่่ง
บอกถึงองค์ความรู้ จุดหมายและ
กระบวนการทำงานขององค์การ 

4.45 0.72 4.51 0.61 0.56 0.58 

2. ผู้บริหารเป็นผู้มีความเข้าใจและ
ตระหนักถึงนโยบายขององค์การ 

4.53 0.69 4.52 0.62 0.14 0.89 

3. ผู้บริหารเป็นผู้สร้างสรรค์ผลงาน
และยอมรับคุณค่าในการพัฒนา
รูปแบบขององค์การ 

4.47 0.69 4.45 0.58 0.17 0.86 
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ตารางที่ 4.12 ผลการเปรียบเทียบระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด  

                 สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic vision)   

                 จำแนกตามเพศ โดยรวมและรายข้อ (ต่อ) 

ข้อที่  
วิสัยทัศน์แบบองค์รวม 

(Holistic vision) 
ชาย หญิง 

t  
P-

Value X  .D.S  X  .D.S  

4. ผู้บริหารเป็นผู้ที่ตอบสนองกับ
สิ่งแวดล้อมท่ีเปลี่ยนแปลงไป
อย่างรวดเร็ว 

4.57 0.68 4.51 0.59 0.62 0.54 

5. ผู้บริหารเป็นผู้มีการกำหนด
แผนงาน เป้าหมายงานของ
องค์กรที่บุคลากรทุกคน 
สามารถเข้าใจนำไปสู่การ
ปฎิบัติได้ 

4.51 0.66 4.43 0.59 0.82 0.42 

6. ผู้บริหารเป็นผู้มีการตัดสินใจ
ในทางเลือกท่ีเป็นไปได้ก่อน
จะดำเนินการ 

4.53 0.65 4.53 0.56 0.01 0.99 

7. ผู้บริหารเป็นผู้มุ่งความสำเร็จ
และสร้างแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์
ให้กับบุคลากร 

4.43 0.74 4.47 0.65 0.35 0.72 

8. ผู้บริหารเป็นผู้มีความสามารถ
ในการมองภาพและตัดสินใจ
ที่รวดเร็ว คิดนอกกรอบ 

4.47 0.69 4.48 0.64 0.14 0.89 

รวม 4.49 0.61 4.49 0.55 0.08 0.93 

  จากตารางที่ 4.12 ผลการเปรียบเทียบระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร

สถานศึกษา สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic vision)

จำแนกตามเพศ โดยรวมและรายข้อ ไม่แตกต่างกัน 
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ตารางที่ 4–13 ผลการเปรียบเทียบระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด   

                  สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน (Adaptive  

                  Challenge)  จำแนกตามเพศ โดยรวมและรายข้อ 

ข้อ
ที่  

การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน  
(Adaptive Challenge) 

ชาย หญิง 
t  

P-
Value X  .D.S  X  .D.S  

1. ผู้บริหารเป็นผู้มีความสามารถใน
การเผชิญกับสถานการณ์ที่
เปลี่ยนแปลง 

4.53 0.62 4.47 0.62 0.61 0.54 

2. ผู้บริหารเป็นผู้สร้างความเข้าใจและ
การเรียนรู้ สนับสนุนการ
ปรับเปลี่ยน ปรับตัว สร้างพลังแก่
ทีม 

4.53 0.72 4.45 0.63 0.72 0.47 

3. ผู้บริหารเป็นผู้บริหารงานที่มุ่งเน้น
ผลลัพธ์การค้นหาวิธีการใหม่ในการ
จัดการกับความเสี่ยง มีทักษะการ
สร้างสรรค์และการแก้ปัญหา 

4.53 0.69 4.43 0.67 0.85 0.40 

4. ผู้บริหารสามารถมองปัญหาใน
มุมมองที่แตกต่าง 

4.57 0.65 4.42 0.68 1.36 0.18 

5. ผู้บริหารเป็นผู้กล้าเผชิญปัญหาและ
ความสูญเสีย 

4.51 0.66 4.51 0.68 0.67 0.51 

6. ผู้บริหารเป็นผู้มีสามารถทำความ
เข้าใจ  และติดตามปัญหาของ
องค์กร พร้อมทั้งมีอำนาจสั่งการ    

4.47 0.65 4.43 0.65 0.31 0.76 

7. ผู้บริหารสามารถมองความซับซ้อน
และคลุมเครือของปัญหาเป็นเรื่อง
ท้าทาย 

4.43 0.65 4.43 0.66 0.01 1.00 

8. ผู้บริหารเป็นผู้เป็นผู้รักษาวินัย มี
อิสระในการทำงาน 

4.51 0.78 4.44 0.65 0.59 0.56 

รวม 4.51 0.60 4.44 0.59 0.72 0.47 
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  จากตารางที ่ 4.13  ผลการเปรียบเทียบระดับภาวะผู ้นำแบบปรับเปลี ่ยนของผู ้บริหาร

สถานศึกษา สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู ้จังหวัดเลย  การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี ่ยน 

(Adaptive Challenge   จำแนกตามเพศ โดยรวมและรายข้อ ไม่แตกต่างกัน 

ตารางที่ 4–14 ผลการเปรียบเทียบระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  สังกัด  

                  สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย   จำแนกตามอายุ 

  จากตารางที่ 4.14 การเปรียบเทียบความคิดเห็นที่มีต่อการใช้ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของ

ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  จำแนกตามอายุ โดยภาพรวมไม่

แตกต่างกัน 

 

 

 

ข้อ
ที่ 

ภาวะผู้นำแบบ
ปรับเปลี่ยน 
ของผู้บริหาร
สถานศึกษา 

ต่ำกว่า 30 ปี       30 – 40  ปี 
มากกว่า  
40 ปี   

รวม 

X  .D.S  X  .D.S  X  .D.S  X  .D.S  

1. สมรรถนะทางวัฒนธรรม  
(Cultural 
Competency) 

4.50 0.63 4.46 0.62 4.49 0.52 4.48 0.58 

2. การจัดการความรู้  
(Knowledge 
Management) 

4.48 0.61 4.40 0.64 4.54 0.49 4.48 0.57 

3. การสร้างความกลม
เกลียว  
(Creating Synergy) 

4.40 0.61 4.49 0.60 4.46 0.58 4.56 0.59 

4. วิสัยทัศน์แบบองค์รวม 
(Holistic Vision) 

4.45 0.59 4.46 0.60 4.53 0.52 4.49 0.56 

5. การมีความท้าทายเชิง
ปรับเปลี่ยน  
(Adaptive Challenge) 

4.45 0.61 4.42 0.65 4.49 0.54 4.46 0.59 

รวม 4.46 0.57 4.45 0.60 4.50 0.50 4.47 0.55 
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ตารางที่ 4–15 การวิเคราะห์ความแปรปรวนเพื่อเปรียบเทียบระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของ 

                   ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย จำแนกตามอายุ 

ข้อ
ที ่

ภาวะผู้นำแบบ
ปรับเปลี่ยน 

ของผู้บริหารสถานศึกษา 

แหล่งความ 
ผันแปร 

SS  df  MS  F  Sig. 

1. สมรรถนะทางวัฒนธรรม  
(Cultural Competency) 

ระหว่างกลุ่ม 0.051 2 0.025 0.75 0.927 

 ภายในกลุ่ม 55.285 164 0.337   

 รวม 55.336 166    

2. การจัดการความรู้  
(Knowledge 

Management) 

ระหว่างกลุ่ม 0.670 2 0.335 1.024 0.361 

 ภายในกลุ่ม 53.629 164 0.327   

 รวม 54.299 166    

3. การสร้างความกลมเกลียว  
(Creating Synergy) 

ระหว่างกลุ่ม 0.180 2 0.090 0.257 0.773 

 ภายในกลุ่ม 57.362 164 0.350   

 รวม 57.542 166    

4. วิสัยทัศน์แบบองค์รวม 
(Holistic Vision) 

ระหว่างกลุ่ม 0.252 2 0.126 0.396 0.674 

 ภายในกลุ่ม 52.242 164 0.319   

 รวม 52.495 166    

5. การมีความท้าทายเชิง
ปรับเปลี่ยน  

(Adaptive Challenge) 

ระหว่างกลุ่ม 0.151 2 0.075 0.214 0.808 

 ภายในกลุ่ม 57.743 164 0.352   

 รวม 57.894 166    

 รวม ระหว่างกลุ่ม 0.115 2 0.057 0.189 0.828 

  ภายในกลุ่ม 49.797 164 0.304   

  รวม 49.912 166    

  จากตารางที่ 4.15 พบว่า ระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด 

สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย   จำแนกตามอายุ พบว่า มีระดับความคิดเห็นต่อภาวะผู้นำ

แบบปรับเปลี่ยนของสถานศึกษาผู้บริหารสถานศึกษา โดยภาพรวมไม่แตกต่างกัน 
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ตารางที่ 4–16 ผลการเปรียบเทียบระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด      

           สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  จำแนกตามประสบการณ์การทำงาน 

ข้อ
ที ่

ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน 
ของผู้บริหารสถานศึกษา 

ต่ำกว่า 5 ปี 5 – 10 ปี 
มากกว่า  
10 ปี 

รวม 

X  .D.S  X  .D.S  X  .D.S  X  .D.S  
1. สมรรถนะทางวัฒนธรรม 

(Cultural Competency) 
4.50 0.53 4.57 0.60 4.44 0.60 4.48 0.58 

2. การจัดการความรู้ 
(Knowledge 
Management) 

4.43 0.53 4.57 0.60 4.47 0.59 4.48 0.57 

3. การสร้างความกลมเกลียว 
(Creating Synergy) 

4.46 0.54 4.58 0.60 4.42 0.61 4.46 0.59 

4. วิสัยทัศน์แบบองค์รวม 
(Holistic Vision) 

4.51 0.51 4.57 0.55 4.45 0.60 4.49 0.56 

5. การมีความท้าทายเชิง
ปรับเปลี่ยน (Adaptive 
Challenge) 

4.49 0.55 4.52 0.64 4.42 0.60 4.46 059 

 รวม 4.48 0.49 4.56 0.57 4.44 0.57 4.47 0.55 

  จากตารางที่ 4.16 ระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด 

สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย   จำแนกตามประสบการณ์การทำงาน ไม่แตกต่างกัน 
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ตารางที่ 4–17  การวิเคราะห์ความแปรปรวนเพื่อเปรียบเทียบระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของ  

                   ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย จำแนกตาม 

                   ประสบการณ์การทำงาน 

ข้อ
ที ่

ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน 
ของผู้บริหารสถานศึกษา 

แหล่งความ 
ผันแปร SS  df  MS  F  Sig. 

1. สมรรถนะทางวัฒนธรรม  
(Cultural Competency) 

ระหว่างกลุ่ม 0.371 2 0.185 0.553 0.576 

ภายในกลุ่ม 54.965 164 0.335   

รวม 55.336 166    

2. การจัดการความรู้  
(Knowledge 

Management) 

ระหว่างกลุ่ม 0.323 2 0.161 0.491 0.613 

ภายในกลุ่ม 53.976 164 0.329   

รวม 54.299 166    

3. การสร้างความกลมเกลียว  
(Creating Synergy) 

ระหว่างกลุ่ม 0.581 2 0.291 0.836 0.435 

ภายในกลุ่ม 56.961 164 0.347   

รวม 57.542 166    

4. วิสัยทัศน์แบบองค์รวม  
(Holistic Vision) 

ระหว่างกลุ่ม 0.343 2 0.712 0.540 0.584 

ภายในกลุ่ม 52.151 164 0.318   

รวม 52.495 166    

5. การมีความท้าทายเชิง
ปรับเปลี่ยน  

(Adaptive Challenge) 

ระหว่างกลุ่ม 0.283 2 0.141 0.403 0.669 

ภายในกลุ่ม 57.611 164 0.351   

รวม 57.894 166    

รวม ระหว่างกลุ่ม 0.344 2 0.172 0.570 0.567 

ภายในกลุ่ม 49.567 164 0.302   

 รวม 49.912 166    

  จากตารางที่ 4.17 พบว่า การเปรียบเทียบภาวะผู้ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของ  ผู้บริหาร

สถานศึกษา สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  จำแนกตามประสบการณ์การทำงาน 

โดยรวมและรายด้านไม่แตกต่างกัน 
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ตอนที่ 4 ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับภาวะผู้นำปรับเปลี่ยนที่นำมาใช้บริหารในสถานศึกษา สังกัด 

สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย 

           จากผลการศึกษาแนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา 

สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  โดยผู้วิจัยได้นำมากำหนดเป็นแนวทางคำถาม  และ

เป็นข้อมูลประกอบการสัมภาษณ์กึ ่งโครงสร้าง (Semi – Structructured  Interview)  โดยมี

ผู้ทรงคุณวุฒิจำนวน  5  ท่าน  และนำมาสังเคราะห์ประเด็นเนื้อหาตามความคิดเห็นของผู้ให้ข้อมูลทำ

ให้ได้แนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานส่งเสริม

การเรียนรู้จังหวัดเลย  5 ด้าน  เรียงตามความถี่จากมากไปหาน้อย ดังต่อไปนี้  1)วิสัยทัศน์แบบองค์

รวม (Holistic Vision)  2)การจัดการความรู้ (Knowledge Management) 3)การมีความท้าทายเชิง

ปรับเปลี่ยน (Adaptive Challenge  4)สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) 5) การ

สร้างความกลมเกลียว (Creating Synergy) ซึ่งผู้วิจัยนำเสนอผลการสัมภาษณ์ดังนี้ 

ด้านที่ 1 วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (holistic vision) 

  วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (holistic vision)  การหลอมรวมความสามารถในการมองภาพและ

ตัดสินใจในทางเลือกที่เป็นไปได้ก่อนจะดำเนินการ การมองอดีต ปัจจุบันและอนาคตที่รอบด้าน มอง

ความหลากหลายการคาดการณ์ภาพในอนาคตขององค์กรที่มีทิศทางที่ชัดเจน รอบด้าน มีมุมมองที่

หลากหลาย เพื่อสามารถตัดสินใจเลือกทางที่เป็นไปได้ที่สุดพร้อมทั้งสร้างแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ให้กับ

บุคลากรให้ตระหนักและเห็นความสำคัญของการช่วยกันขับเคลื่อนองค์กรไปสู่เป้าหมายที่กำหนดไว้ 

ตามบทสัมภาษณ์ดังต่อไปนี้ 

 “วิสัยทัศน์แบบองค์รวม เป็นสิ่งที่สำคัญที่ผู ้นำแบบปรับเปลี่ยนจะต้องคำนึงถึงมากที่สุด 

เหตุผลเพราะว่าการสร้างวิสัยทัศน์แบบองค์รวม เกิดจาการระดมความคิดเห็นก็เท่ากับว่า เป็นการ

จัดการความรู้ที ่มีอยู่ภายในของตัวผู้นำและเป็นการแสดงออกที่เป็นประชาธิปไตย สร้างความรั ก 

สามัคคี ที่เป็นแบบอย่างที่ดีเป็นที่ยอมรับและเป็นวัฒนธรรมที่จะปฏิบัติต่อๆกัน ไปและเป็นการมท้า

ทายในวิสัยทัศน์ที่ทุกคนร่วมกันคิดและจะดำเนินการให้ถึงเป้าหมาย 

 ในการทำงานของสถานศึกษาแต่ละแห่งจะต้องสร้างสร้างวิสัยทัศน์ของตนเอง ซึ่งผู้บริหาร

สถานศึกษาจะต้องศึกษานโยบายของรัฐบาล รัฐมนตรี และจุดเน้นการดำเนินงานของส่วนกลางให้

เข้าใจและมาร่วมกันกำหนดวิสัยทัศน์ของสำนักงานจังหวัดซึ่งจะต้องมีการระดมสมองร่วมรับฟังความ

คิดเห็นของผู้บริหารและบุคลากรที่มีส่วนเกี่ยวข้องมีส่วนร่วมในการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน 
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     (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 1, 6 พฤศจิกายน 2566 เวลา 11.20น.) 

 

“วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (holistic vision)  หมายถึง ความสามารถในการกำหนดทิศทางการทำงาน
ในอนาคตที่สอดคล้องกับ บริบท ของสังคม และการเปลี่ยนแปลงของโลก และสามารถสื่อสารให้
บุคคลในองค์กรเข้าใจตรงกัน และนำไปสู่การปฎิบัติ จนเกิดผลสำเร็จ โดยมีแนวทางในการพัฒนา ดังนี้ 

 1) ศึกษาและทำความเข้าใจสภาพหรือสถานการณ์ของสังคมในปัจจุบันให้รอบด้าน เช่น
เศรษฐกิจ สังคม สิ่งแวดล้อม การศึกษา เป็นต้น  

 2) คาดการณ์การเปลี่ยนแปลง หรือสถานการณ์ของโลกอนาคต 

 3) กำหนดเป้าหมายที่สอดคล้องกับบริบทปัจจุบันและมีภูมิคุมกันต่อการเปลี่ยนแปลงใน
อนาคต ที่สำคัญต้องเป็นเป้าหมายที่ปฏิบัติได้  

 4) สื่อสาร ทำความเข้าใจกับบุคลากรในองค์กร หรือผู้มีส่วนเกี่ยวข้องให้รับรู้ เข้าใจตรงกัน 

 5) กำหนดแนวทางหรือวิธีการปฏิบัติที่ต้องให้บรรลุเป้าหมาย  

 6) สรุปและทบทวน การปฏิบัติ  

 7) ปรับปรุง ปรับเปลี่ยน จนเกิดผลสำเร็จ” 

    (ผู้ทรงคุณวุฒิท่านที่ 2, 6 พฤศจิกายน พ.ศ. 2566 เวลา 15.15น.) 

 “ผู้บริหารที่เก่งและมีภาวะผู้นำที่ดี จะมีการเตรียมพร้อมตัวเอง และปรับเปลี่ยนตัวเองได้
ตลอดเวลา สามารถกำหนดวิสัยทัศน์ของตนเองให้มีกระบวนการทำงาน มีการวางแผน กำหนด
นโยบาย เป้าหมายขององค์กร สร้างการรับรู้และความเข้าใจสู่ความสำเร็จ สร้างแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์
ให้กับบุคลากร สามารถเป็นผู้นำองค์กร เป็นตัวอย่าง และจัดการบริหารองค์กรที่มีประสิทธิภาพ  

  การพัฒนาภาวะของผู้บริหารในด้านนี้ หากผู้บริหารได้ศึกษาอย่างชัดเจนจะสามารถนำ
องค์กรเข้าสู่การบริหารจัดการได้อย่างมืออาชีพเป็นแบบอย่างให้องค์กรอ่ืนได้” 

        (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 3, 7 พฤศจิกายน 2566 เวลา 11.40น.) 

  “แนวทางพัฒนาภาวะผู้นำ คือสามารถคาดการณ์อนาคต เป็นผู้มีความรู้ความสามารถในด้าน

เทคโนโลยีสารสนเทศ โดยมีมุมมอง จินตนาการและภาพวาดอนาคตที่สร้างสรรค์ และมีการตัดสินใจ

ภายใต้สถานการณ์ต่างๆ ได้ดีมีวิสัยทัศน์ ที่บ่งบอกถึงองค์ความรู้ จุดหมายและกระบวนการทำงาน
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ขององค์การ มีความเข้าใจและตระหนักถึงนโยบายขององค์กรและตอบสนองกับสิ ่งแวดล้อมที่

เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว...” 

                                             (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 4, 7 พฤศจิกายน พ.ศ.2566 เวลา 13.50น). 

  “แนวทางในการพัฒนาภาวะผู ้นำ คือเป็นผู ้มีความพยายามมุ ่งมั ่นในผลสำเร็จ มีความ

รับผิดชอบต่อผลสำเร็จของสถานศึกษา และตั้งเป้าหมายความสำเร็จไว้สูงตัดสินใจในทางเลือกที่

เป็นไปได้ก่อนจะดำเนินการความสามารถในการมองภาพและตัดสินใจที่รวดเร็ว คิดนอกกรอบ...”            

                                            (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 5, 8 พฤศจิกายนพ.ศ. 2566 เวลา 15.00น.) 

ด้านที่ 2 การจัดการความรู้ (Knowledge Management) 

 การจัดการความรู้ เป็นพฤติกรรมหรือทักษะของผู้บริหาร เป็นผู้มีความสามรถในการแสวงหา

ความรู้ที ่มีอยู่ทั ้งภายในและภายนอกองค์การ รับรู้ในสถานการณ์ของสิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง  

มีทักษะในการสื่อสารกับคนในองค์การ มีอำนาจการสั่งการ  พร้อมทั้งพยายามเข้าใจในสิ่งแวดล้อม  

มีมุมมองที่หลากหลาย สามารถใช้รูปแบบการจัดการที่หลากหลาย สามรถใช้ข้อมูล  เทคโนโลยี

สารสนเทศ เพ่ือทำให้การปฏิบัติงานมีความรวดเร็ว ตามบทสัมภาษณ์ดังต่อไปนี้ 

 “ในยุคปัจจุบันความรู้ในด้านการบริหารและการที่เทตชคโนโลยีมาใช้เพ่ืออำนวยความสะดวก

ในการบริหารจัดการความรู้อย่างมากมาย จำเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องพัฒนาความรู้ของผู้บบริหารให้ก้าว

ทันโลกของยุคดิจิทัล และจัดทำ และพัฒนางานด้านดิจิทัลให้เป็นงานที่ท้าทาย คือเป็นข้อตกลง MOU 

ในการบริหารจัดการความรู้ เพื่อระดมสมองในการจัดการความรู้ ที่สนองตอบตามความต้องการของ

ผู้รับบริการอย่างหลากหลาย...” 

      (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 1, 6 พฤศจิกายน พ.ศ. 2566 เวลา 10.30น.) 

 “การจัดการความรู้ (Knowledge Management) หมายถึงทักษะของผู้บริหารในด้านของ

การแสวงหาความรู้ทั ้งจากภายในและภายนอกองค์กร การปฏิบัติและการศึกษาทางทฤษะฎีหรือ

ข้อมูล แล้วนำความรู้ที่ได้มาจัดการให้เป็นระบบสามารถนำไปใช้และแลกเปลี่ยนเรียนรู้ได้ตามความ

ต้องการ โดยมีวิธีหรือแนวทางการพัฒนาดังนี้  

 1. ใฝ่หาความรู้อยู่เสมอ โดยศึกษาข้อมูลจากแหล่งต่างๆ  

  2. คัดสรร เลือกเน้นความรู้ที่เป็นประโยชน์ ต่อตนเองและผู้อ่ืน 
 3. ฝึกเป็นคนช่างสังเกต ช่างคิด ช่างวิเคราะห์  
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 4. ฝึกตนเองให้สามารถ แสดงความคิด หรือการสื่อสาร ถ่ายทอดความรู้ของตนสู่บุคคลอ่ืนๆ 
ได้ 
 5. กล้าที่จะเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ อยู่เสมอ…” 

  (ผู้ทรงคุณวุฒิท่านที่ 2, 6 พฤศจิกายน พ.ศ. 2566 เวลา 14.45น) 

  “ผู้บริหารจะต้องมีการแสวงหาความรู้อย่างต่อเนื่องและมีมุมมองที่หลากหลาย บริหาร

จัดการ แยกแยะวิเคราห์ได้ รวมถึงเข้าใจเข้าถึง การใช้เทคโนโลยีที ่ทันสมัยนำมาปรับใช้กับ

ชีวิตประจำวันได้ รวมถึงร่วมสนับสนุนการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ในองค์กรได้ เกิดองค์ความรู้ที่ฝังลึกและ

ความรู้ที่สามารถถ่ายทอดได้ เชื่อมโยงได้จากความรู้เดิมพ้ืนฐาน เพ่ิมเติมมาเป็นความรู้ใหม่ๆ...” 

                                         (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 3, 7 พฤศจิกายน พ.ศ.2566 เวลา 10.50น.) 

  “ผู้บริหารต้องมีการสร้างและแสวงหาความรู้  การกำหนดขอบข่ายความรู้ สามารถแยกแยะ

ความรู้ จำแนกประเภทความรู้ กำหนดประเภทของความรู้ การสืบค้นความรู้จากแหล่งเรียนรู้ต่าง ๆ 

กลั่นกรองความรู้ที่จำเป็น และพิจารณาประโยชน์ คุณค่าของความรู้เพ่ือนำมาใช้ในการปฏิบัติงาน...” 

                     (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 4, 7 พฤศจิกายนพ.ศ. 2566 เวลา 13.00น.) 

  “ผู้บริหารมีการแบ่งปันและเผยแพร่ความรู้  และการถ่ายทอดความรู้โดยการปฏิสัมพันธ์

ระหว่างบุคคลที่อยู่ภายในและภายนอกองค์กร สามารถนำความรู้ที่สร้างขึ้นไปแลกเปลี่ยนเรียนรู้กับ

บุคคลภายในองค์กรและบุคคลภายนอกองค์กรโดยใช้วิธีการที่หลายหลายในการเผยแพร่และแบ่งปัน 

ความรู้กับบุคคลภายในองค์กรและบุคคลภายนอกองค์กร...” 

       (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 5, 8 พฤศจิกายน พ.ศ.2566 เวลา 13.30น.) 

ด้านที่ 3 การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน (Adaptive Challenge) 

  การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน (Adaptive Challenge) ความสามารถในการเผชิญกับ

การเปลี ่ยนแปลง โดยมีกลวิธ ีในการปรับตัวในสถานการณ์ที ่มีการเปลี ่ยนแปลง การประเมิน

สถานการณ์ สร้างความเข้าใจและการเรียนรู้ สนับสนุนการปรับเปลี่ยน ปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงใน

ด้านพฤติกรรมหรือการทำงาน  ตามบทสัมภาษณ์ดังต่อไปนี้ 

 “เป็นสิ่งที่ตรงกับการจัดทำข้อตกลงของผู้บริหารสถานศึกษาคือ MOU ในประเด็นท้าทายใน

แต่ละปี (PA) ที่ผู้บริหารระดับ จังหวัดทำกับอธิบดีกรมส่งเสริมการเรียนรู้และผู้บริหารสถานศึกษา ก็



 

142 
 

 

ทำข้อตกลงในประเด็นท้าทาย กับ ผอ.สกร.ประจำจังหวัด ซึ่งจะต้องมีความเข้าใจในนโยบายจุดเน้น

และแนวทางการดำเนินงาน ที่เป็นไปในทิศทางเดียวกัน จะต้องมีการประชุมชี้แจงสื่อสารให้ได้รับ

ทราบเป้าหมายร่วมกันที่มีความหลากหลายในวิธีปฎิบัติ...” 

    (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 1, 6 พฤศจิกายน พ.ศ.2566 เวลา 11.40น.) 

“การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี ่ยน (Adaptive Challenge) เพราะปัจจุบันโลกมีการ

เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว คาดเดาได้ยาก มีความไม่ชัดเจนในสิ่งที่เกิดขึ้น อันเกิดจากปัจจัยต่างๆ ที่

เกี่ยวข้องกันอย่างซับซ้อน และส่งผลที่จะเกิดขึ้นได้หลายประการ การเป็นผู้บริหารที่ดีความท้าทาย

เชิงปรับเปลี่ยน (Adaptive Challenge)  จะสามารถนำองค์กรหรือสังคมก้าวผ่านการเปลี่ยนแปลง

ของโลก ได้อย่างประสบความสำเร็จ 

 การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน (Adaptive Challenge) หมายถึง ความสามารถของ

ผู้บริหารที่จะเผชิญสถานการณ์ต่างๆ ได้อย่างเหมาะสม ในการค่อยปรับเปลี่ยน ความคิด วิธีการ 

รวมถึงการกำหนดเป้าหมาย ให้สอดคล้องไปกับสถานการณ์ โดยมีแนวทางการพัฒนาดังนี้ 

 1) ยืดหยุ่น สามารถปรับตัวเข้ากับการเปลี่ยนแปลง ได้อย่างรวดเร็ว 

 2) ความฉลาดทางอารมณ์ เข้าใจและสามารถควบคุมอารมณ์ ของตนได้ดีและสร้าง 

            ความสัมพันธ์ที่ดีกับผู้อื่น  

 3) ความคิดสร้างสรรค์ ใช้สิ่งใหม่ๆ แก้ไขและปรับตัวเข้ากับการเปลี่ยนแปลง 

 4) ทำงานเป็นทีม 

 5) คิดวิเคราะห์ แยกแยะข้อมูลได้อย่างมีเหตุผล 

 6) คิดแบบองค์รวม มองเห็นภาพรวมของปัญหา และสถานการณ์ได้อย่างรอบด้าน 

 7) มีวิสัยทัศน์ สามารถมองเห็นโอกาสและแนวทางการพัฒนาในอนาคต...” 

   (ผู้ทรงคุณวุฒิท่านที่ 2, 6 พฤศจิกายน พ.ศ. 2566 เวลา 15.15น.) 

 “ภาวะผู้นำด้านการมีความท้าทายเชิงปรับเปลี ่ยน เป็นเรื ่องที่ผู ้บริหารจะต้องมีความรู้

พอสมควรเพื่อให้เกิดความเชื่อมั่นศรัทธาในการ“แนวทางการพัฒนาคือ หาวิธีการใหม่ในการจัดการ

กับความเสี่ยง มองปัญหาเป็นโอกาสและความท้าทาย มีทักษะการสร้างสรรค์และการแก้ปัญหา 
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สามารถมองปัญหาในมุมมองที่แตกต่างทำความเข้าใจ  และติดตามปัญหาขององค์กร พร้อมทั้งมี

อำนาจสั่งการ เป็นผู้รักษาวินัย มีอิสระในการทำงาน...”   

                 (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 5, 8 พฤศจิกายน พ.ศ.2566 เวลา 15.00น 

  “. นำเสนอและนำพาองค์กรสู่การดำเนินงานต่างๆ และสามารถเผชิญกับปัญหาสามารถ

แก้ปัญหา สร้างความเข้าใจและสนับสนุนปรับเปลี่ยนสามารถสื่อสารเพ่ือการเปลี่ยนแปลง และติดตาม

ปัญหาขององค์กร มีอำนาจสั่งการและแก้ปัญหาให้เหตุผลได้ ซึ่งเป็นสิ่งที่ท้าทาย เพ่ือเกิดผลงานจึงเป็น

สิ่งที่ผู้บริหารควรมีในด้านนี้...” 

        (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 3, 7 พฤศจิกายน พ.ศ.2566 เวลา 12.40น.) 

 “แนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำด้านการมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน  คือมีการตัดสินใจ

ชัดเจนในเป้าหมาย เลือกโอกาสที่เป็นไปได้ ต้องการให้องค์องค์กรประสบความสำเร็จ สร้างพลังแก่ทีม 

บริหารงานที่มุ่งเน้นผลลัพธ์เผชิญกับสถานการณ์ท่ีเปลี่ยนแปลงผู้สร้างความเข้าใจและการเรียนรู้ 

สนับสนุนการปรับเปลี่ยน มุ่งเน้นผลลัพธ์การค้นหาวิธีการใหม่ในการจัดการกับความเสี่ยง มีทักษะการ

สร้างสรรค์และการแก้ปัญหา...” 

                         (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 4, 7 พฤศจิกายน พ.ศ.2566 เวลา 14.15น.) 

 

ด้านที่ 4 สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) 

 สมรรถนะทางวัฒนธรรมเป็นพฤติกรรมหรือทักษะของผู้บริหาร เป็นผู้มีความรู้และทักษะ

เกี่ยวกับค่านิยม ความเชื่อ  เกี่ยวกับวัฒนธรรม มีความเข้าใจถึงวัฒนธรรมที่แตกต่างของบุคลากร   

มีปฏิสัมพันธ์กับคนที่มีวัฒนธรรมที่ต่างกับตนเองได้อย่างสร้างสรรค์  เป็นผู้ที่น่าเคารพนับถือ ใฝ่เรียนรู้ 

ปรับตัวให้เข้ากับ วัฒนธรรมอื่น เปิดใจกว้าง รับฟัง และให้โอกาสผู้อื่น  ยอมรับในความแตกต่างทาง

สังคมที ่ม ีว ัฒนธรรมที ่หลากหลายทั ้งในด้านการใช้ภาษา การนับถือศาสนา และการยึดถือ

ขนบธรรมเนียม จารีต ประเพณี  มีความซาบซึ้งในคุณค่าความสำคัญของวัฒนธรรม พร้อมปรับตวัให้

เข้ากับวัฒนธรรมอื่น   ตามบทสัมภาษณ์ดังต่อไปนี้  

 “การทำงานอย่างมีเป้าหมาย และมีการวางแผนอย่างมีส่วนร่วม มีการมอบหมายงานใน

หน้าที่เพื่อจะได้มีความรับผิดชอบ มีภาวะผู้นำที่ดี กล้าตัดสินใจอย่างมีเหตุผล...” 

       (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 1, 6 พฤศจิกายน พ.ศ.2566 เวลา 10.00น.) 



 

144 
 

 

 “สมรรถนะทางวัฒนธรรม หมายถึง  ความรู้ความสามารถ ทักษะของผู้บริหาร ที่เกี่ยวกับ 

ค่านิยม ความเชื่อวัฒนธรรม ผู้บริหารที่ดีต้องมีความเข้าใจ ในค่านิยมความเชื่อ วัฒนธรรมของสังคม 

ชุมชน บริบทที่ตนอาศัยอยู่ นอกจากนี้ต้องสามารถอยู่ร่วมกับบุคคลหรือ ชุมชนที่มีวัฒนธรรมที่

หลากหลายและแตกต่างจากตนเองได้เป็นอย่างดี ผู้บริหารต้องมีความสามารถในการสื่อสาร ถ่ายทอด 

วัฒนธรรมให้กับผู้อื่นหรือองค์กรได้  

 แนวทางการพัฒนาผู ้นำแบบปรับเปลี ่ยน ด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural 

Competency) ใช้หลักการทำงาน ของ พ่อหลวง ร.9 คือ  “เข้าใจ เข้าถึง พัฒนา” 

 เข้าใจ : เป็นขั้นตอนแรกของการสร้างสมรรถนะทางวัฒนธรรม คือเราต้องมีความเข้าใจ 

ค่านิยม ความเชื่อ และวัฒนธรรม ของตนเอง ผู้อื่น สังคม และชุมชน 

 เข้าถึง : การเข้าถึงวัฒนธรรมที่ได้ผลดีที่สุด คือ การนำวัฒนธรรมสู่กี่ปฎิบัติ 

 พัฒนา : นำวัฒนธรรมมาประยุกต์ใช้เข้ากับการทำงาน การบริหารงานให้เกิดประสิทธิภาพ”  

     (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 2, 6 พฤศจิกายน 2566 เวลา 14.30น.)  

  “ผู้นำด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม จะต้องมีความรู้ด้านวัฒนธรรมขององค์กร นั้นๆ โดย

การศึกษาข้อมูลรอบด้านเพื่อง่ายต่อการบริหารจัดการ หรือการวางแผนการทำงานร่วมกัน ให้เกิด

วัฒนธรรมที่ดี ถูกต้อง ถูกใจ ถูกที่ ถูกทาง ตามสำนวน ว่าเข้าเมืองตาหลิว ต้องหลิวตาตาม แต่ต้องอยู่

ในเกณฑ์หลักการที่ถูกต้อง โดยไม่ทำให้องค์กรขาดความเป็นเอกลักษณ์ หรืออัตลักษณ์ของตนเองซื่ง

จะสร้างความเชื่อมั่นให้บุคลากรทำงานได้อย่างสบายใจ” 

         (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 3, 7 พฤศจิกายน 2566 เวลา 10.00น.) 

 “สมรถถนะทางวัฒนธรรม เป็นผู้มีความรู้ทักษะเกี่ยวกับค่านิยม ความเชื่อ ผู้บริหารเป็นผู้มี

ความรู้และทักษะเกี่ยวกับค่านิยม ความเชื่อในวัฒนธรรม ผู้บริหารแสดงออกถึงความ  ตระหนัก

เกี ่ยวกับวัฒนธรรม เป็นผู ้มีความเข้าใจถึงวัฒนธรรมที่แตกต่างของบุคลากรที ่ต่างวัฒนธรรม มี

ปฏิสัมพันธ์กับคนที่มีวัฒนธรรมที่แตกต่างกับตนเองได้อย่างสร้างสรรค์ และเป็นผู้ที่น่าเคารพนับถือ ใฝ่

เรียนรู้ ปรับตัวให้เข้ากับ วัฒนธรรมอื่น” 

                (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 4, 8 พฤศจิกายน 2566 เวลา 11.00น.) 

  “ผู้บริหารเป็นผู้ที่ เปิดใจกว้าง รับฟัง และให้โอกาสผู้อ่ืน ยอมรับในความแตกต่างทางสังคมที่

มีวัฒนธรรมที่หลากหลาย ยอมรับ การนับถือศาสนา และการยึดถือขนบธรรมเนียม จารีต ประเพณี
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ของแต่ละกลุ่มคน มีความซาบซึ้งในคุณค่าความสำคัญของวัฒนธรรมและความแตกต่างระหว่าง

วัฒนธรรมการปรับตัวให้เข้ากับวัฒนธรรมอื่น” 

                                                (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 5, 8 พฤศจิกายน 2566 เวลา 14.10.) 
 

ด้านที่ 5 การสร้างความกลมเกลียว (creating synergy)  
  การสร้างความกลมเกลียว (creating synergy) ความสามารถของผู้บริหารในการกล้าเผชิญ
กับสถานการณ์ การรวมพลังและแสวงหาความร่วมมือจากผู้ร่วมงาน ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียการที่บุคคลใน
องค์กรสามารถเรียนรู้ในการทำงานร่วมกันได้เป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน มีความสามัคคีปรองดองกัน ให้
เกียรติซึ่งกันและกัน  ตามบทสัมภาษณ์ดังต่อไปนี้  
 “ด้านการทำงานที่มีความสามัคคี ความเป็นประชาธิปไตย หรือมนุษยสัมพันธ์ถือว่าเป็นเรื่อง
ใหญ่และสำคัญมากขององค์กรที ่จะทำงานการบริหารประสบความสำเร็จอย่างมีคุณภาพและมี
ประสิทธิภาพ การจัดการฝึกอบรม หรือการประชุมต้องกระตุ้นให้ผู้บริหารได้แสดงความคิดเห็นอย่าง
หลากหลาย และยอมรับความคิดเห็นของเพื่อนร่วมงานอย่างสร้างสรรค์และความเป็นประชาธิปไตย 
และมอบหมายงานความรับผิดชอบเป็นประธาน รองประธาน หรือเลขานุการในโอกาสต่างๆ และอาจ
ใช่ทางการหรือไม่เป็นทางการ การรับประทานอาหารร่วมกันพูดคุยใช้ความเป็นพี่เป็นน้อง เป็น
ครอบครัวเดียวกันที่จะพัฒนาองค์กรให้มีคุณภาพ...” 
    (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 1, 6 พฤศจิกายน พ.ศ. 2566 เวลา 11.00น.) 
  “สมรรถนะด้านการสร้างความกลมเกลียว  (creating synergy) หมายถึง ความสามารถ

ทำงานร่วมกันกับผู ้อื ่น และสามารถทำให้ผู ้อื ่นหรือบุคคลในองค์กรทำงานร่วมกันได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ โดยใช้หลักการทรงงานขแงพ่อหลวง ร.9 คือ “รู้ รัก สามัคคี” ดังนี้ 

  รู้ หมายถึง มีความรู้ เข้าใจในสิ่งต่างๆ สามารถวิเคราะห์ปัญหา และแนวทางแก้ไขได้อย่าง
เหมาะสม รู้เท่าทัน สถานการณ์และการเปลี่ยนแปลงของโลก 
 รัก หมายถึง มีความรัก ความเมตตา ปรารถนาดีต่อผู้อื่น ยอมรับความแตกต่างของบุคคล 
สามารถอยู่ร่วมกันและช่วยเหลือเกื้อกูลกันได้ 
 สามัคคี หมายถึง การร่วมมือ ร่วมใจ การทำงานเป็นทีม มุ่งสู ่เป้าหมายเดียวกัน โดยยึด
ประโยชน์ส่วนรวมเป็นหลัก...”  

    (ผู้ทรงคุณวุฒิท่านที่ 2, 6 พฤศจิกายน พ.ศ. 2566 เวลา 14.45น.) 

 “ภาวะผู้นำ การเป็นผู้นำที่ดีจะต้องมีความเชื่อมั่นและศรัทธาในตัวเอง เพ่ือให้มีความมั่นใจใน
การบริหารจัดการ ศึกษาความแตกต่างระหว่างบุคคลยอมรับฟังความคิดเห็นจากบุคคลอื่น รับฟัง
ข้อเสนอแนะ เพื่อให้บุคคลอื่นได้ทำกิจกรรมร่วมกัน เกิดความรักความสามัคคีในองค์กร กิจกร รม
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บางอย่างสามารถสร้างความสามัคคี กลมเกลียวในองค์กรได้ เช่นกิจกรรมกลุ่มสัมพันธ์ของ สำนักงาน 
กิจกรรมกีฬาหรือการทัศนศึกษาดูงานนอกสถานที่ บางกิจกรรมผู ้บริหารสามารถมองภาพร่วม
กิจกรรมขององค์กรได้...” 

                 (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 3, 7 พฤศจิกายนพ.ศ. 2566 เวลา 11.20น.) 

 “การมีสัมพันธภาพที่ดีกับบุคคลอื่นโดยการให้การยอมรับนับถือ การสร้างความร่วมมือ

ระหว่างกัน การเห็นอกเห็นใจ การมีน้ำใจ มีความไว้เนื้อเชื่อใจ มีความจริงใจ เอื้อเฟื้อเผื่อแผ่และ

ช่วยเหลือกันนำไปสู่ความพึงพอใจ รักใคร่ร่วมมือ สามารถทำงานร่วมกัน จนบรรลุเป้าหมายในการ

ปฏิบัติงานให้ประสบผลสำเร็จมีความกล้าเผชิญสถานการณ์ ยอมรับความแตกต่างระหว่างบุคลากรมี

การปรับปรุงแนวทางการปฏิบัติงาน การรับฟังข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะของผู้ใต้บังคับบัญชาด้วย

ความมีเหตุผล  ส่งเสริมให้บุคลากรทุกระดับในองค์กรมีการทำกิจกรรมร่วมกันเพื่อความสามัคคีกลม

เกลียว...”  

                (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 4, 7 พฤศจิกายน พ.ศ.2566 เวลา 13.30น.) 

   

  “มีการตั้งเป้าหมายร่วมกัน มีความมุ่งมั่นพยายามที่จะทำงานร่วมกัน สนับสนุน ส่งเสริมให้มี

การร่วมกันแสดงความคิดเห็นและสร้างบรรยากาศท่ีดีในการทางานร่วมกันเพ่ือให้การปฏิบัติงานบรรลุ

เป้าหมาย  แสดงออกถึง ความใจกว้าง รักความสงบ เสียสละ เห็นความสงบสุขและความสำเร็จของ

องค์กรเป็นสำคัญ...” 

     (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 5, 8 พฤศจิกายนพ.ศ.  2566 เวลา 14.30น.) 
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สรุปแนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  สังกัด สำนักงาน

ส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  จากบทสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิท้ัง 5 ท่าน ทั้ง 5 ด้าน  เรียงตาม

ความถี่จากมากไปหาน้อย ดังนี้ 

ตารางที่ 4–18 แนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  

                  สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย 

องค์ประกอบของ 
ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน 

แนวทางการพัฒนา 

1) วิสัยทัศน์แบบองค์รวม 
(Holistic Vision) 

1.ผู้บริหารควรมีการสร้างวิสัยทัศน์ของตนเอง 
2.ผู้บริหารควรมีการศึกษานโยบายของรัฐบาล รัฐมนตรี และจุดเน้น
การดำเนินงานของส่วนกลาง 
3.ผู้บริหารควรมีการศึกษาและทำความเข้าใจสภาพหรือสถานการณ์
ของสังคมในปัจจุบันให้รอบด้าน เช่นเศรษฐกิจ สังคม สิ่งแวดล้อม 
การศึกษา เป็นต้น 
4.ผู้บริหารควรมีการคาดการณ์การเปลี่ยนแปลง หรือสถานการณ์
ของโลกอนาคต 
5.ผู้บริหารมีการกำหนดเป้าหมายที่สอดคล้องกับบริบทปัจจุบันและ
มีภูมิคุมกันต่อการเปลี่ยนแปลงในอนาคต ที่สำคัญต้องเป็นเป้าหมาย
ที่ปฏิบัติได้  
6.ผู้บริหารสื่อสาร ทำความเข้าใจกับบุคลากรในองค์กร หรือผู้มีส่วน
เกี่ยวข้องให้รับรู้ เข้าใจตรงกัน 
7.ผู้บริหารมีกำหนดแนวทางหรือวิธีการปฏิบัติที่ต้องให้บรรลุ
เป้าหมาย  
8.ผู้บริหารควรมีการ สรุปและทบทวน การปฏิบัติ  
9.ผู้บริหารควรมีการปรับปรุง ปรับเปลี่ยน 
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ตารางที่ 4.18  แนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  

                  สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  (ต่อ) 

องค์ประกอบของ 
ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน 

แนวทางการพัฒนา 

2) การจัดการความรู้ 
(Knowledge 
Management) 
 

1.ผู้บริหารควรมีการใช้เทคโนโลยีมาใช้เพ่ืออำนวยความสะดวกใน
การบริหารจัดการ 
2.ผู้บริหารควรมีการ ฝึกเป็นคนชั่งสังเกต ช่างคิด ช่างวิเคราะห์  
3.ผู้บริหารควรมีการแสวงหาความรู้อย่างต่อเนื่องและมีมุมมองที่
หลากหลาย บริหารจัดการ แยกแยะวิเคราะห์ได้ 
4.ผู้บริหารควรมีการเชื่อมโยงความรู้เดิมพ้ืนฐาน เพิ่มเติมมาเป็น
ความรู้ใหม่ 
5.ผู้บริหารควรมีการนำความรู้ที่สร้างข้ึนไปแลกเปลี่ยนเรียนรู้กับ
บุคคลภายในองค์กรและบุคคลภายนอกองค์กรโดยใช้วิธีการที่
หลายหลาย 

3) การมีความท้าทายเชิง
ปรับเปลี่ยน (Adaptive 
Challenge)   

1.ผู้บริหารควรมีความยืดหยุ่น สามารถปรับตัวเข้ากับการ

เปลี่ยนแปลง ได้อย่างรวดเร็ว 

2.ผู้บริหารมีความฉลาดทางอารมณ์ เข้าใจและสามารถควบคุม

อารมณ์ ของตนได้ดีและสร้าง ความสัมพันธ์ที่ดีกับผู้อ่ืน  

3.ผู้บริหารมีความคิดสร้างสรรค์ ใช้สิ่งใหม่ๆ แก้ไขและปรับตัวเข้า

กับการเปลี่ยนแปลง 

4.ผู้บริหารมีการทำงานเป็นทีม 

5.ผู้บริหาร มีความคิดวิเคราะห์ แยกแยะข้อมูลได้อย่างมีเหตุผล 

6.ผู้บริหารมีกระบวนการคิดแบบองค์รวม มองเห็นภาพรวมของ

ปัญหา และสถานการณ์ได้อย่างรอบด้าน 

7.ผู้บริหารมีวิสัยทัศน์ สามารถมองเห็นโอกาสและแนวทางการ

พัฒนาในอนาคต 
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ตารางที่ 4.18  แนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  

                   สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย   (ต่อ) 

องค์ประกอบของ 
ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน 

แนวทางการพัฒนา 

4) สมรรถนะทางวัฒนธรรม 
(Cultural Competency) 
 

1.ผู้บริหารควรมีการกำหนดเป้าหมาย และมีการวางแผนอย่างมี
ส่วนร่วม  
2.ผู้บริหารควรมีการมอบหมายงานในหน้าที่ ความรับผิดชอบ กล้า
ตัดสินใจอย่างมีเหตุผล 
3.ผู้บริหารควรมีการ สร้างความเข้าใจ ค่านิยม ความเชื่อ และ
วัฒนธรรม ของตนเอง ผู้อ่ืน สังคม และชุมชน 
4.ผู้บริหารควรมีการประยุกต์ใช้เข้ากับการทำงาน การบริหารงาน
ให้เกิดประสิทธิภาพ 
5.ผู้บริหารควรมีการมีการสร้างเอกลักษณ์ หรืออัตลักษณ์ของ
ตนเอง 
6.ผู้บริหารควรมีการสร้างความเข้าใจถึงวัฒนธรรมที่แตกต่างของ
บุคลากรที่ต่างวัฒนธรรม 
7.ผู้บริหารควรมีการเปิดใจกว้าง รับฟัง และให้โอกาสผู้อ่ืน ยอมรับ
ในความแตกต่างทางสังคมที่มีวัฒนธรรมที่หลากหลาย 

5) การสร้างความกลม
เกลียว (Creating 
Synergy) 

1.ผู้บริหารควรมีการยอมรับความคิดเห็นของเพ่ือนร่วมงานอย่าง
สร้างสรรค์และความเป็นประชาธิปไตย 
2.ผู้บริหารสามารถวิเคราะห์ปัญหา และแนวทางแก้ไขได้อย่าง
เหมาะสม รู้เท่าทัน สถานการณ์และการเปลี่ยนแปลงของโลก 
3.ผู้บริหาร มีความรัก ความเมตตา ปรารถนาดีต่อผู้อื่น ยอมรับ
ความแตกต่างของบุคคล 
4.ผู้บริหารควรมีการร่วมมือ ร่วมใจ การทำงานเป็นทีม มุ่งสู่
เป้าหมายเดียวกัน 
5.ผู้บริหาร มีการเสียสละ เห็นความสงบสุขและความสำเร็จของ
องค์กรเป็นสำคัญ 
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ตอนที่ 5 แนวทางการพัฒนา  
  ผู้วิจัยได้นำเสนอองค์ความรู้ใหม่จากแนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของ

ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย ดังภาพที่ 4-1 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 4–1 แนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  

  จากภาพที่ 4-1 แสดงแผนภาพ “แนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัดสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย” ที่เกิดจากการทฤษฏีภาวะผู้นำแบบ
ปรับเปลี่ยน 5 ด้าน โดยผู้วิจัยสรุปแนวทางการพัฒนา ดังนี้  
  H : Holistic Vision  ผู้บริหารควรจะ มีการสร้างวิสัยทัศน์ของตนเอง ศึกษานโยบายของ
รัฐบาล รัฐมนตรีและจุดเน้นการดำเนินงานของส่วนกลาง   ศึกษาและทำความเข้าใจสภาพหรือ
สถานการณ์ของสังคมในปัจจุบันให้รอบด้าน 
  K : Knowledge Management  ผู้บริหารควรจะ มีการใช้เทคโนโลยีมาใช้เพื่ออำนวยความ
สะดวกในการบริหารจัดการฝึกเป็นคนช่างสังเกต ช่างคิด ช่างวิเคราะห์   
  A : Adaptive Challenge  ผู้บริหารควรจะ มีความยืดหยุ่น สามารถปรับตัวเข้ากับการ
เปลี่ยนแปลง ได้อย่างรวดเร็ว  มีความฉลาดทางอารมณ์ เข้าใจและสามารถควบคุมอารมณ์ ของตนได้
ดีและสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับผู้อื่น 
 C : Cultural Competency  ผู้บริหารควรจะ กำหนดเป้าหมาย และมีการวางแผนอย่างมี
ส่วนร่วม มีการมอบหมายงานในหน้าที่ ความรับผิดชอบ  
 C : Creating Synergy  ผู้บรหิารควรจะ มีการยอมรับความคิดเห็นของเพ่ือนร่วมงานอย่าง

สร้างสรรค ์สามารถวิเคราะห์ปัญหา และแนวทางแก้ไขได้อย่างเหมาะสม 

แนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย 



 บทที่ 5 สรุป อภิปรายผลและข้อเสนอแนะ 
  การวิจัยเรื่อง ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้
จังหวัดเลย มีวัตถุประสงค์เพ่ือ 1) เพ่ือศึกษาระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา
สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย 2) เพื่อเปรียบเทียบภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของ
ผู้บริหารสถานศึกษาสังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  จำแนกตาม  เพศ  อายุ  และ
ประสบการณ์ในการทำงาน 3) เพื่อหาแนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร
สถานศึกษาสังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย   
  ประชากรที่ใช้ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ ประกอบด้วย ผู้บริหารสถานศึกษา และครู ผู้สอนซึ่ง
ปฏิบัติหน้าที่การสอนในสถานศึกษา สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย ปีการศึกษา 2566 
ได้แก่ ผู้บริหารสถานศึกษา และครูผู้สอน จำนวน 294 คน  กลุ่มตัวอย่างท่ีใช้ในการวิจัย ผู้วิจัยกำหนด
ขนาดกลุ่มตัวอย่างโดยใช้ตารางของเครจซี่และมอร์แกน  ได้แก่  ผู้บริหารสถานศึกษา  และครูผู้สอน 
สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย   ปีการศึกษา 2566 จำนวน 167 คน  
  เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล เป็นแบบสอบถาม และแบบสัมภาษณ์  ที่ผู้วิจัยสร้าง
ขึ้นหาคุณภาพของเครื่องมือ โดยวิธีการตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา (Content validity) จาก
ผู้เชี่ยวชาญ  จำนวน 5 ท่าน ได้ค่าดัชนีความสอดคล้อง (Index of item Objective Congruence : 
IOC) มีค่าระหว่าง  0.60 – 1 จากนั้นทดลองใช้ (Try Out) กับกลุ่มที่ใกล้เคียงกับกลุ่มตัวอย่าง  คือ  
ผู้บริหารสถานศึกษา และครูผู้สอนของศูนย์ส่งเสริมการเรียนรู้อำเภอเกษตรสมบรูณ์  จังหวัดชัยภูมิ  
จำนวน 30 คน หาค่าความเที่ยง (Reliability) ของแบบสอบถามทั้งฉบับ  โดยใช้สูตรสัมประสิทธิ์แอล
ฟ่าตามวิธีของครอนบาค (Alpha Coefficient of Cronbach)  ได้ค่าสัมประสิทธ์ิแอลฟ่า เท่ากับ 
.968 

การวิเคราะห์ข้อมูล ผู้วิจัยได้แบบสอบถามกลับมา จำนวน  167 ชุด คิดเป็นร้อยละ 100 
วิเคราะห์ข้อมูลทางสถิติโดยใช้คอมพิวเตอร์โปรแกรมสำเร็จรูป  วิเคราะห์ข้อมูลทั ่วไปเกี ่ยวกับ
สถานภาพผู้ตอบแบบสอบถาม  วิเคราะห์โดยการหาค่าความถี่และค่าร้อยละ  วิเคราะห์ข้อมูลระดับ
ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย    
โดยการหาค่าเฉลี่ย และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน แล้วนำมาเปรียบเทียบกับเกณฑ์พร้อมทั้งแปลผล  และ
ทดสอบความแตกต่างของระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน ไม่มีความแตกต่าง  จำแนกตามเพศ โดย
การใช้สถิติทดสอบ t-test และจำแนกตามอายุ  และประสบการณ์ ใช้สถิติทดสอบ  F-test  เมื่อพบ
ความแตกต่าง ใช้ทดสอบ   ตัวแปรอิสระ และการศึกษาแนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน
ของผู้บริหารสังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย ใช้แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง   (Semi – 
Structructured  Interview)  กับผู้ทรงคุณวุฒิ จำนวน 5 คน และทำการวิเคราะห์และจำแนกข้อมูล
โดยการวิเคราะห์เนื้อหา (Content Analysis)   ผู้วิจัยจึงขอนำเสนอรายละเอียดตามลำดับ ดังนี้ 
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5.1 สรุปผลการวิจัย 
5.2 อภิปรายผลการวิจัย 

   5.3 ข้อเสนอแนะการวิจัย 

5.1. สรุปผลการวิจัย 
   การศึกษาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้
จังหวัดเลย สามารถสรุปเป็นประเด็นสำคัญได้ ดังนี้ 
  1. ผลการศึกษาระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษาสังกัด สำนักงาน
ส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย    พบว่า  โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณารายด้าน พบว่า 
ด้านที่มีค่าเฉลี่ยอันดับแรก ได้แก่ วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic Vision) รองลงมา ได้แก่ การ
จ ัดการความร ู ้  (Knowledge Management ) และสมรรถนะทางว ัฒนธรรม (Cultural 
Competency) ตามลำดับ  ส่วนด้านที่มีค่าเฉลี่ยต่ำที่สุด ได้แก่ การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน 
(Adaptive Challenge) และ การสร้างความกลมเกลียว (Creating Synergy) โดยเมื่อพิจารณาราย
ด้าน  เป็นดังนี้ 

    1.1 สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency)โดยภาพรวมอยู่ในระดับ
มาก  เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงอันดับแรก อยู่ในระดับมากที่สุด ได้แก่ ผู้บริหาร
เห็นคุณค่าและความสำคัญของวัฒนธรรมและความแตกต่างระหว่างวัฒนธรรม  รองลงมา คือ  
ผู ้บริหารเป็นผู้ที ่ เปิดใจกว้าง รับฟัง และให้โอกาสผู ้อื ่น  ยอมรับในความแตกต่างทางสังคมที่มี
วัฒนธรรมที่หลากหลาย  และ ผู้บริหารยอมรับ การนับถือศาสนา และการยึดถือขนบธรรมเนียม 
จารีต ประเพณีของแต่ละกลุ่มคน ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ำที่สุด ได้แก่ ผู ้บริหารแสดงออกถึงความ 
ตระหนักเก่ียวกับวัฒนธรรม ตามลำดับ 
   1.2 การจัดการความรู้(Knowledge Management)  โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก 

เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงอันดับแรก อยู่ในระดับมากท่ีสุด ได้แก่ ผู้บริหารสามารถ

สื่อสารกับคนในองค์การและมีอำนาจการสั่งการ    รองลงมา คือ  ผู้บริหารสามารถนำแนวทางการ

ปฏิบัติเชื่อมโยงสู่ทฤษฎีและถ่ายทอดให้กับบุคลากรในองค์กร  และผู้บริหารสามารถนำความรู้ใน

ตนเองออกมาถ่ายทอดให้บุคลากรในองค์กร ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ำที่สุด ได้แก่ ผู้บริหารเป็นผู้การรับรู้

ในสถานการณ์ของสิ่งแวดล้อมท่ีเปลี่ยนแปลง ตามลำดับ 

    1.3 การสร้างความกลมเกลียว (creating synergy)โดยภาพรวมอยู่ในระดับ เมื่อ
พิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงอันดับแรก อยู่ในระดับมากที่สุด ได้แก่ ผู้บริหารเป็นผู้มีการ
ปรับปรุงแนวทางการปฏิบัติงาน การรับฟังข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะของผู้ใด้บังคับบัญชาด้วยความ
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มีเหตุผล  รองลงมา คือ  ผู้บริหารเป็นผู้มีความกล้าเผชิญสถานการณ์ และ ผู้บริหารเป็นผู้ส่งเสริมให้
บุคลากรทุกระดับในองค์กรมีการทำกิจกรรมร่วมกันเพื่อความสามัคคีกลมเกลียว  ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ย
ต่ำที่สุด ได้แก่ ผู้บริหารดูแลเอาใจใส่บุคลากรทุกระดับในองค์กรอย่างท่ัวถึง ตามลำดับ 
     1.4 วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic vision)โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก  เมื่อ
พิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงอันดับแรก อยู่ในระดับมากที่สุด ได้แก่ ผู้บริหารเป็นผู้มีการ
ตัดสินใจในทางเลือกที่เป็นไปได้ก่อนจะดำเนินการ   รองลงมา คือ  ผู้บริหารเป็นผู้ที่ตอบสนองกับ
สิ่งแวดล้อมท่ีเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว   และ ผู้บริหารเป็นผู้มีความเข้าใจและตระหนักถึงนโยบาย
ขององค์การ    ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ำที่สุด ได้แก่ ผู้บริหารเป็นผู้มีการกำหนดแผนงาน เป้าหมายงาน
ขององค์กรที่บุคลากรทุกคน สามารถเข้าใจนำไปสู่การปฎิบัติได้    ตามลำดับ 
    1.5 การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน (Adaptive Challenge) โดยภาพรวมอยู่ใน
ระดับมาก  เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงอันดับแรก อยู่ในระดับมากที่สุด ได้แก่ 
ผู้บริหารเป็นผู้มีความสามารถในการเผชิญกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลง รองลงมา คือ  ผู้บริหารเป็น
ผู้สร้างความเข้าใจและการเรียนรู้ สนับสนุนการปรับเปลี่ยน ปรับตัว สร้างพลังแก่ทีม   และ ผู้บริหาร
เป็นผู้บริหารงานที่มุ ่งเน้นผลลัพธ์การค้นหาวิธีการใหม่ในการจัดการกับความเสี่ยง มีทักษะการ
สร้างสรรค์และการแก้ปัญหา ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ำที่สุด ได้แก่ ผู้บริหารสามารถมองความซับซ้อน
และคลุมเครือของปัญหาเป็นเรื่องท้าทาย  ตามลำดับ 

2. ผลการเปรียบเทียบภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษาสังกัด สำนักงาน
ส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย    จำแนกตาม  เพศ  อายุ  และประสบการณ์ในการทำงาน  พบว่า 

    2.1 ผลการเปรียบเทียบระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษาสังกัด 
สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย จำแนกตามเพศ โดยภาพรวมไม่แตกต่างกัน  พบว่า 

         2.1.1 จำแนกตามเพศชาย โดยภาพรวมอยู่ในระดับมากที่สุด เมื่อพิจารณารายด้าน 
พบว่า ด้านที ่มีค่าเฉลี ่ยสูงอันดับแรกโดยเรียงตามลำดับ คือ การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน 
(Adaptive Challenge)  รองลงมา คือ สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency )  
และวิสัยทัศน์แบบองค์รวม  (Holistic Vision) ส่วนข้อที ่มีค่าเฉลี ่ยต่ำสุด คือ การสร้างความ 
กลมเกลียว (Creating Synergy) 
            2.1.2  จำแนกตามเพศหญิง โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณารายด้าน 
พบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยสูงอันดับแรกโดยเรียงตามลำดับ คือ  วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic Vision)  
รองลงมา คือ การจัดการความรู้ (Knowledge Management)  และ สมรรถนะทางวัฒนธรรม
(Cultural Competency)  ส่วนข้อที ่มีค่าเฉลี ่ยต่ำสุด คือ การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี ่ยน 
(Adaptive Challenge)  
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  2.2 ผลการเปรียบเทียบระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษาสังกัด 
สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย จำแนกตามอายุ มีดังนี้ 

       2.2.1  อายุต่ำกว่า 30 ปี โดยภาพรวมอยู่ในระดับมากที่สุด เมื่อพิจารณารายด้าน 
พบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยสูงอันดับแรกโดยเรียงตามลำดับ คือ  สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural 
Competency)  รองลงมา คือ การจัดการความรู้ (Knowledge Management) และ วิสัยทัศน์แบบ
องค์รวม (Holistic Vision)  ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ำสุด คือ การสร้างความกลมเกลียว  

2.2.2 อายุ 30 – 40  ปี โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณารายด้าน พบว่า 
ด้านที่มีค่าเฉลี่ยสูงอันดับแรกโดยเรียงตามลำดับ คือ การสร้างความกลมเกลียว  (Creating Synergy)  
รองลงมา คือ วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic Vision) และ สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural 
Competency)  ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ำสุด คือ การจัดการความรู้ (Knowledge Management)  

2.2.3 อายุมากกว่า 40 ปีขึ้นไป  โดยภาพรวมอยู่ในระดับมากที่สุด  เมื่อพิจารณาราย
ด้าน พบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยสูงอันดับแรกโดยเรียงตามลำดับ คือ การจัดการความรู้ (Knowledge 
Management)  รองลงมา คือ วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic Vision) และ สมรรถนะทาง
วัฒนธรรม  (Cultural Competency)  ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ำสุด คือ การสร้างความกลมเกลียว
(Creating Synergy)  
  2.3 ผลการเปรียบเทียบระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษาสังกัด 
สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  จำแนกตามประสบการณ์การทำงาน มีดังนี้ 

         2.3.1 ประสบการณ์การทำงาน ต่ำกว่า 5 ปี โดยภาพรวมอยู ่ในระดับมากที่สุด                              
เมื่อพิจารณารายด้าน พบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยสูงอันดับแรกโดยเรียงตามลำดับ คือ วิสัยทัศน์แบบองค์
รวม (Holistic Vision)   รองลงมา คือ สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency)  และ 
การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน (Adaptive Challenge)   ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ำสุด คือ การจัดการ
ความรู้ (Knowledge Management)  
   2.3.2 ประสบการณ์การทำงาน 5 – 10 ปี โดยภาพรวมอยู ่ในระดับมากที่สุด              

เมื่อพิจารณารายด้าน พบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยสูงอันดับแรกโดยเรียงตามลำดับ คือ การสร้างความกลม

เกลียว (Creating Synergy)   รองลงมา คือ วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic Vision) และ สมรรถนะ

ทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ำสุด คือ การมีความท้าทายเชิง

ปรับเปลี่ยน (Adaptive Challenge) 

   2.3.3 ประสบการณ์การทำงานมากกว่า 10  ปีขึ้นไป โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก 

เมื่อพิจารณารายด้าน พบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยสูงอันดับแรกโดยเรียงตามลำดับ คือ การจัดการความรู้ 

(Knowledge Management)   รองลงมา คือ วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic Vision) และ 
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สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency)  ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ำสุด คือ การสร้างความ

กลมเกลียว (Creating Synergy) 

 2.4 ผลสรุปแนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษาสังกัด 

สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย จากผู้ทรงคุณวุฒิที่ให้สัมภาษณ์ใน 5 ด้าน ดังนี้ 

  2.4.1 สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) 

  ผู้บริหารควรกำหนดเป้าหมาย และมีการวางแผนอย่างมีส่วนร่วม มีการมอบหมาย

งานในหน้าที่ ความรับผิดชอบ กล้าตัดสินใจอย่างมีเหตุผล สร้างความเข้าใจ ค่านิยม ความเชื่อ และ

วัฒนธรรม ของตนเอง ผู้อื่น สังคม และชุมชน ประยุกต์ใช้เข้ากับการทำงาน การบริหารงานให้เกิด 

ประสิทธิภาพ สร้างเอกลักษณ์ หรืออัตลักษณ์ของตนเอง สร้างความเข้าใจถึงวัฒนธรรมที่แตกต่างของ

บุคลากรที่ต่างวัฒนธรรม เปิดใจกว้าง รับฟัง และให้โอกาสผู้อื่น ยอมรับในความแตกต่างทางสังคมที่มี

วัฒนธรรมที่หลากหลาย  

   2.4.2 การจัดการความรู้ (Knowledge Management) 

  ผู้บริหารควรมีการใช้เทคโนโลยีมาใช้เพื่ออำนวยความสะดวกในการบริหารจัดการ

ฝึกเป็นคนช่างสังเกต ช่างคิด ช่างวิเคราะห์  แสวงหาความรู้อย่างต่อเนื่องและมีมุมมองที่หลากหลาย 

บริหารจัดการ แยกแยะวิเคราะห์ได ้เชื่อมโยงความรู้เดิมพ้ืนฐาน เพ่ิมเติมมาเป็นความรู้ใหม่ นำความรู้

ที ่สร้างขึ้นไปแลกเปลี่ยนเรียนรู้กับบุคคลภายในองค์กรและบุคคลภายนอกองค์กรโดยใช้วิธีการที่

หลากหลาย 

    2.4.3 การสร้างความกลมเกลียว (Creating Synergy) 

  ผู้บริหารควรมีการยอมรับความคิดเห็นของเพื่อนร่วมงานอย่างสร้างสรรค์และความ

เป็นประชาธิปไตย สามารถวิเคราะห์ปัญหา และแนวทางแก้ไขได้อย่างเหมาะสม รู้เท่าทัน สถานการณ์

และการเปลี่ยนแปลงของโลก มีความรัก ความเมตตา ปรารถนาดีต่อผู้อื่น ยอมรับความแตกต่างของ

บุคคล มีการร่วมมือ ร่วมใจ การทำงานเป็นทีม มุ่งสู่เป้าหมายเดียวกัน มีการเสียสละ เห็นความสงบ

สุขและความสำเร็จขององค์กรเป็นสำคัญ 

   2.4.4 วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic Vision)  

 ผู้บริหารควรมีการสร้างวิสัยทัศน์ของตนเอง ศึกษานโยบายของรัฐบาล รัฐมนตรี 

และจุดเน้นการดำเนินงานของส่วนกลาง  ศึกษาและทำความเข้าใจสภาพหรือสถานการณ์ของสังคม

ในปัจจุบันให้รอบด้าน เช่นเศรษฐกิจ สังคม สิ่งแวดล้อม การศึกษา มีการคาดการณ์การเปลี่ยนแปลง 
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หรือสถานการณ์ของโลกอนาคต กำหนดเป้าหมายที่สอดคล้องกับบริบทปัจจุบันและมีภูมิคุ้มกันต่อ

การเปลี่ยนแปลงในอนาคต ที่สำคัญต้องเป็นเป้าหมายที่ปฏิบัติได้  สื่อสาร ทำความเข้าใจกับบุคลากร

ในองค์กร หรือผู้มีส่วนเกี่ยวข้องให้รับรู้ เข้าใจตรงกัน กำหนดแนวทางหรือวิธีการปฏิบัติที่ต้องให้บรรลุ

เป้าหมาย สรุปและทบทวน การปฏิบัติ ปรับปรุง ปรับเปลี่ยน  

2.4.5 การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน (Adaptive Challenge)   

   ผู้บริหารควรมีความยืดหยุ่น สามารถปรับตัวเข้ากับการเปลี่ยนแปลง ได้อย่างรวดเร็ว  

มีความฉลาดทางอารมณ์ เข้าใจและสามารถควบคุมอารมณ์ ของตนได้ดีและสร้าง ความสัมพันธ์ที่ดีกับ

ผู้อื่น มีความคิดสร้างสรรค์ ใช้สิ่งใหม่ๆ แก้ไขและปรับตัวเข้ากับการเปลี่ยนแปลง มีการทำงาน 

เป็นทีม  มีความคิดวิเคราะห์ แยกแยะข้อมูลได้อย่างมีเหตุผล มีกระบวนการคิดแบบองค์รวม มองเห็น

ภาพรวมของปัญหา และสถานการณ์ได้อย่างรอบด้าน มีวิสัยทัศน์ สามารถมองเห็นโอกาสและแนว

ทางการพัฒนาในอนาคต 

5.2. อภิปรายผลการวิจัย 
  ผลการวิจัยภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด สำนักงานส่งเสริมการ
เรียนรู้จังหวัดเลย ครั้งนี้  ผู้วิจัยได้นำประเด็นที่สำคัญมาอภิปรายเพื่อให้เกิดความชัดเจน จากการ
วิเคราะห์ข้อมูล ได้นำประเด็น  ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษาสังกัด สำนักงาน
ส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก และพิจารณารายด้าน ได้นำด้านที่มี
ค่าเฉลี่ยสูงที่สุด 2 อันดับแรก คือ 1)ด้านวิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic Vision)  2)ด้านการจัดการ
ความรู้ (Knowledge Management)  ส่วนด้านที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด คือ 1)ด้านการมีความท้าทาย
เชิงปรับเปลี่ยน (Adaptive Challenge) นำมาอธิปรายผลดังนี้  

  ภาวะผู ้นำแบบปรับเปลี ่ยนของผู้บริหารสังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย   

พบว่า  ภาวะผู้นำแบบปรับบเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวดัเลย   

โดยภาพรวมอยู่ในระดับพึงพอใจมาก  ทั้งนี้เนื่องจากสภาพการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปตามกระแสโลกา 

ภิวัติ ผู้บริหารสถานศึกษาสังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย    จึงเห็นความสำคัญกับ

ภาวะ 

 

ผู้นำแบบปรับเปลี่ยน จึงทำให้เกิดการปฎิรูปการศึกษาอย่างต่อเนื่อง มีการปรับเปลี่ยนบริบทของ
หน่วยงาน โครงสร้างต่างๆ และให้ความสำคัญกับบทบาทผู้บริหาร ต่อการปฏิรูปสู่การเป็นสถานศึกษา
ที่ผลิตคนที่มีคุณภาพ  กำหนดทิศทาง ภาพในอนาคต วิเคราะห์จุดแข็งจุดอ่อนของสถานศึกษา  
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โน้นน้าวให้ทุกคนเข้ามามีส่วนร่วมในการพัฒนาวิสัยทัศน์ของสถานศึกษาและ ทิศทางการพัฒนา
สถานศึกษาในอนาคต ที่สอดคล้องกับแนวคิด Glover, Jerry; Rainwater, Kelley; Jones, Gordon; 
Friedman, Harris (2002) ได้ให้ความหมายภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน หมายถึงความสามารถของ
ผู ้นำที ่แสดงศักยภาพในการปรับเปลี ่ยนผสมผสานการบริหารงาน มีการตัดสินใจ สั ่งการที ่มี
ประสิทธิภาพ ปรับระบบของการบริหารใหม่ และศึกษาหาความรู้อย่างต่อเนื่องตามสภาพแวดล้อมที่
เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วซึ่งมีการจัดการที่เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมนั้น ๆ มีกระบวนการปรับ
องค์กรตามสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปภายใต้เวลาและขอบเขตที่จำกัดและต้องนำพาองค์กรไปสู่
จุดมุ ่งหมายด้วยความเป็น อันหนึ่งอันเดียวกัน ซึ ่งสอดคล้องกับ Hogan, T. J. (2008) ได้ให้
ความหมายภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน หมายถึงความสามารถในการปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงที่เกิด
จากอิทธิพลต่างๆ และสร้างศักยภาพของแต่ละบุคคลและองค์กรให้มีประสิทธิภาพไปสู ่ความ
เจริญรุ่งเรือง เป็นระบบที่ผู้นำจัดสร้างกระบวนการความร่วมมือที่จะแก้ปัญหา และให้ผู้อ่ื นยอมรับ
และปฏิบัติตาม ทั้งนี้สอดคล้องกับ Bradberry, T., & Greaves (2012) ได้ให้ความหมายภาวะผู้นำ
การปรับเปลี่ยนหมายถึง ผู้นำที่สามารถปรับตัวได้กับสถานการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลงตามยุค ตาม
สมัย เพื ่อให้ทันสถานการณ์ที ่เปลี ่ยนแปลงไป โดยเฉพาะในยุคปัจจุบันเป็นยุคแห่งเทคโนโลยี
สารสนเทศและการสื่อสารที่ทันสมัย มีความก้าวหน้า และสามารถเข้าถึงข้อมูลข่าวสารได้มากและ
รวดเร็วขึ้นจึงจำเป็นต้องปรับตัวให้พร้อมและพัฒนาตนเองให้ทันยุคที่เปลี่ยนไป อีกทั้งต้องมีความ
กระตือรือร้นที่จะพัฒนาด้านทักษะวิทยาการให้ทันสมัย เพื่อให้เกิดการเรียนรู้เทคนิค วิธีการเรียน 
และการบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพ และสอดคล้องกับนวรัตน์วดี ชินอัครวัฒน์ (2563)ได้ทำการ
วิจัยเรื่อง การพัฒนาโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนสำหรับหัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้
ในโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน สรุปได ้ว่า ภาวะผู้นำการ
ปรับเปลี่ยน หมายถึง ผู้ที่มีความสามารถในการปรับตัวเพื่อตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น
อย่างค่อยเป็นค่อยไป และจะต้องเป็นผู้ที่มีวิสัยทัศน์กว้างไกล มีการวางแผนมีการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง 
และเข้าใจความหลากหลายทางวัฒนธรรม เพื่อนำพาองค์กรให้บรรลุเป้าหมายด้วยความเป็นอันหนึ่ง
อันเดียวกัน  

  ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนด้านวิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic Vision) พบว่า อยู่ในเกณฑ์

พึงพอใจมาก อาจเนื่องมาจากผู้บริหารสถานศึกษาสังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย     

 มีกระบวนการพัฒนาและกำหนดทิศทางขององค์กร การเรียนรู้องค์กร ความคิดเชิงระบบ เป็นบุคคล

แห่งการเรียนรู้ ผู้บริหารตระหนักถึงนโยบานของหน่วยงาน บุคลากรมีส่วนร่วมในการสร้างวิสัย  

พันธกิจ แผนเป้าหมายที่ชัดเจนร่วมกัน เห็นคุณค่าในการพัฒนรูปแบบขององค์กร ยึดมั่นในหลักการ

ขององค์กร นำองค์กรไปสู่ผลสัมฤทธิ์กระตุ้นให้มีการปรับเปลี่ยนไปในทิศทางที่ดีขึ ้น และพัฒนา
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วิสัยทัศน์สู่ความมั่นคงในอนาคต จุดประกายสู่ความสำเร็จในการบริหารองค์กร สอดคล้องกับของ 

Glover, Jones, and Friedman (2002) กล่าวถึง การมีวิสัยทัศน์แบบองค์รวม(holistic vision) ว่า 

เป็นการหลอมรวมความสามารถในการมองภาพและตัดสินใจในทางเลือกที ่เป็นไปได้ก่อนจะ

ดำเนินการ ซึ่งปัจจุบันผู้นำต้องเผชิญกับการตัดสินใจวันต่อวัน และดำรงอยู่ด้วยการตัดสินใจ ดังนั้น

กรอบของผู้นำปัจจุบันต้องเป็นผู้ที่สามารถตอบสนองและจัดการกับความสลับซับซ้อนที่สิ่งแวดล้อม

เปลี ่ยนไปอย่างรวดเร็ว  ซึ ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Hogan (2008) กล่าวว่า ในโลกที่มีการ

เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วการคิดนอกกรอบไม่เพียงพอที่จะดำรงอยู่ ผู้นำจำเป็นอย่างยิ่งที่ต้องคิดใน

การเปลี่ยนแปลงกรอบ คิดถึงช่องว่างภายในกรอบ และรูปแบบที่จะตอบสนองต่อการจัดการกับกรอบ 

อีกทั้งสอดคล้องกับแนวคิด Yukl and Mahsud (2010) ที่กล่าวว่าผู้นำจะต้องมีการปรับตัวให้เข้ากับ

สถานการณ์ท่ีเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอกที่เกี่ยวข้อง มีการตอบสนองท่ีเหมาะสมกับการ

เปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยี สามารถจูงใจบุคลากรให้รู้สึกผูกพันกับองค์กร มีส่วนร่วมในการสร้าง

วิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมายขององค์กร มีความไว้วางใจและความเคารพซึ่งกันและกันทำงานร่วมกัน

ได้อย่างมีประสิทธิภาพ มีแรงจูงใจในการพัฒนาองค์กรให้เติบโตอย่างยั่งยืน  รวมทั้งสอดคล้องกับ

แนวคิด ของ กาญจนา ธานะ (2551) กล่าวว่า ผู้นำที่มีวิสัยทัศน์แบบองค์รวม (holistic vision) 

จะต้องมีการตอบสนองกับสิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว มีการตรวจสอบและวิเคราะห์

ขอบเขตและสิ่งที่ยังเห็นไม่ชัดเจน มีความเข้าใจและตระหนักถึงนโยบายขององค์การ มีการเสริมสร้าง

การรับรู้แบบองค์รวมและตอบสนองสถานการณ์ ต่าง ๆ มีการสร้างสรรค์ผลงานและยอมรับคุณค่าใน

การพัฒนารูปแบบขององค์การ มีความสามารถจัดการในสถานการณ์ที่ แตกต่างกัน ผู ้นำการ

ปรับเปลี่ยนจะต่างจากภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง คือ จะสามารถมองเห็นความเป็นไปได้หลายแง่มุม

และสร้างทางเลือกที่เหมาะสม วางแผนการใช้ทางเลือกนั้นอย่างเหมาะสม และสอดคล้องกับนวรัตน์

วดี ชินอัครวัฒน์ (2563)ได้ทำการวิจัยเรื่อง การพัฒนาโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน

สำหรับหัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ในโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษา

ขั้นพ้ืนฐาน   ผลจากการศึกษาองค์ประกอบภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน พบว่า มีจำนวน 4 องค์ประกอบ 

ได้แก่ 1) สมรรถนะทางวัฒนธรรม 2) การสร้างความกลมเกลียว 3) วิสัยทัศน์แบบองค์รวม และ  

4) การจัดการความรู้ ทั้งนี้การพัฒนาวิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic vision) โดยพบว่า ผู้บริหาร

เป็นผู้มีการตัดสินใจในทางเลือกที่เป็นไปได้ก่อนจะดำเนินการ เป็นผู้ที่ตอตอบสนองกับสิ่งแวดล้อมที่

เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว และเป็นผู้มีความเข้าใจและตระหนักถึงนโยบายขององค์กร เผชิญหน้า

กับสภาพแวดล้อมท่ีเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว 
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  ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนด้านการจัดการความรู้ (Knowledge Management)  อยู่ใน

เกณฑ์พึงพอใจมาก   เนื่องจาก การจัดการความรู้ (Knowledge Management) ของผู้บริหาร

สถานศึกษาสังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย ในยุคที่มีการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยี

อย่างรวดเร็ว ผู้นำต้องมีการศึกษาการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วในมุมมองขององค์กรที่แตกต่างกัน ทั้ง

ในและนอกองค์กร พยายามเข้าใจสิ่งแวดล้อม มีการพัฒนาในการรับและตอบสนองในระบบข้อมูล

ข่าวสาร มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ ตลอดจนใช้ความรู้ในการเพิ่มศักยภาพส่วนบุคคลและผลงานของ

องค์กร เป็นการพัฒนาองค์กรเพื่อบรรลุวัตถุประสงค์โดยใช้ความรู้ที่ฝั่งลึกและความรู้ที่ชัดแจ้ง โดย

นำไปกระจายความความรู้ เผยแพร่ความรู้ ถ่ายโอนความรู้และการเรียนรู้ร่วมกัน  เป็นสิ่งสำคัญการ

จัดการความรู ้เป็นองค์ประกอบ ของภาวะผู ้นำแบบปรับเปลี ่ยน (Adaptive leadership)มี

ความสำคัญต่อการพัฒนาสถานศึกษา การสร้างองค์ความรู ้โดยการสรุปความรู ้จากตนเองการ

วิเคราะห์ สังเคราะห์ความรู้ใหม่จากประสบการณ์และความเชี่ยวชาญ โดยใช้สื่ออิเล็กทรอนิกส์ใหม่ๆ

เสมอ สอดคล้องกับ Hogan (2008) กล่าวว่า การจัดการความรู้ (managing knowledge)ผู้นำต้องมี

ความตระหนักว่าองค์กรทำอะไรและไม่ทาอะไรในขณะนั้น ต้องรับรู้และเข้าใจในสภาวะแวดล้อมที่

เป็นอยู่ ว่าองค์กรมีความรู้ที่ปรากฎชัดแจ้งใดบ้าง มีความรู้ที ่ฝังลึกในเรื่องใดบ้าง องค์กรต้องการ

ความรู ้ในเรื ่องใดบ้าง ซึ ่งสอดคล้องกับ Lewis (2008) กล่าวว่า การจัดการความรู ้มีมุมมองที่

หลากหลาย ทั้งในมุมมองการศึกษา วงการธุรกิจ ด้านวิทยาศาสตร์ หรือมุมมองด้านเทคโนโลยี 

องค์การต้องไม่พยายามที่จะใช้รูปแบบการจัดการความรู้ตายตัวเพียงรูปแบบเดียว การจัดการความรู้

ครอบคลุมไปถึงการดำเนินการในการจัดรูปแบบความรู ้ที ่ถูกต้องเหมาะสม ผู ้ใช้ความรู ้มีความ

เหมาะสม ตลอดจนใช้ความรู้ในเพิ่มศักยภาพส่วนบุคคลและผลงานองค์การ ทั้งนี้สอดคล้องกับ Mills 

(2010) ศึกษาถึงการจัดการความรู้และความล้มเหลว และได้กล่าวถึงนิยามของการจัดการความรู้ว่ามี

ความหลากหลายและมีความเข้าใจที่แตกต่างกัน ขึ้นอยู่กับว่าจะเลือกใช้ในความหมายใด การจัดการ

ความรู้เป็นกระบวนการไม่ใช่เพียงแค่เทคโนโลนีสารสนเทศ การจัดการความรู้เป็นการได้รับข้อมู ลที่

ถูกต้องและเหมาะสมกับบุคลซึ่งจะทำให้การปฏิบัติงานมีความรวดเร็ว เป็นความร่วมมือในการใช้

ความรู้ในองค์การเพื่อการได้เปรียบในการแข่งขัน เป็นการพัฒนาองค์กรเพื่อบรรลุวัตถุประสงค์โดย

การใช้ความรู้ที่ฝังลึก และความรู้ที่ชัดแจ้ง ร่วมทั้งสอดคล้องกับ กาญจนา ธานะ (2551) กล่าวถึง การ

จัดการความรู้ของผู้นำการปรับเปลี่ยนว่าผู้นำต้องมีความตระหนักถึงองค์การของตนในการแสวงหา

ความรู้ที่มีอยู่ทั้งภายในและภายนอกองค์การ โดยมีการวางรากฐานอย่างมีประสิทธิภาพ มีการรับรู้ใน

สถานการณ์ของสิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป ซึ่งมีการใช้ความรู้อย่างแท้จริง มีการพัฒนาในการรับ

และตอบสนองในระบบข้อมูลข่าวสาร มีความคิดสร้างสรรค์ และสร้างนวัตกรรมใหม่ ๆ ในอนาคตมี
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ความสามารถที่จะปรับตัวองค์การของตนให้เข้ากับยุคสมัยที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว และสอดคล้อง

กับ นวรัตน์วดี ซินอรควัฒน์ (2563) การแบ่งปันความรู้ (Knowledge Sharing) หมายถึงพฤติกรรมที่

บุคคลแสดงออกถึงความสามารถในการถ่ายทอดความรู้โดยการปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคลที่อยู่ภายใน

และภายนอกองค์กร สามารถนาความรู้ที่สร้างขึ้นไปแลกเปลี่ยนเรียนรู้กับบุคคลภายในองค์กรและ

บุคคลภายนอกองค์กรโดยใช้วิธีการที่หลายหลายในการเผยแพร่และแบ่งปันความรู้กับบุคคลภายใน

องค์กรและบุคคลภายนอกองค์กร 

  ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนด้านการมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน (Adaptive Challenge)   

เป็นด้านที่มีค่าเฉลี่ยต่ำที่สุด  เนื่องจาก ผู้บริหารสถานศึกษาสังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัด

เลย ในยุคปัจจุบันที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว มีการสร้างนวัตกรรมทางการเรียนรู้ คุณลักษณะ

ของความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน โดยการสนับสนุนการปรับเปลี่ยน ระบุสิ ่งที่ต้องปรับเปลี่ยน มุ่ง

เป้าหมาย ต้องการผลลัพธ์ที่แตกต่าง มองปัญหาเป็นสิ่งปกติ พร้อมกันนี้ผู้บริหารสถานศึกษา ยังมีวิธี

แก้ปัญหาใหม่ การวิเคราะห์กรอบความคิด ภายใต้ทรัพยากรที่จำกัด เพื่อพัฒนาความสามารถในการ

ปรับตัว มีอิสระในการปฏิบัติงาน และมีความสุขกับการเปลี่ยนแปลง สอดคล้องกับทฤษฎีของ  

Heifetz & Laurie (2016) กล่าวถึงคุณลกัษณะของการมีความทา้ทายเชิงปรับเปล่ียน 

ประกอบด้วย 6 องค์ประกอบ ดังน้ี 1) มองปัญหา/สถานการณ์ (Get on the 

Balcony)2) ระบุส่ิงท่ีตอ้งปรับเปล่ียน (Identify the Adaptive Change) 

3)  มองปัญหาให้เป็นเ ร่ืองปกติ(Regulate Distress)  4)  รักษาวินัย 

(Maintain Disciplined Attention) 5) มอบหมายงาน (Givethe 

Work Back to People) 6) รักษาอ านาจ (Protect Voices of 

Leadership from Below)  ซึ่งสอดคล้องกับทฤษฎีของ  Rhead (2011) 

กล่าวถึงคุณลกัษณะของการมีความทา้ทายเชิงปรับเปล่ียน ประกอบดว้ย 4 องคป์ระกอบ ดงัน้ี 

1) หลีกเล่ียงการสั่งการเชิงเส้น (Input and Output are Not Linear) 2) 

มีอ านาจสั่งการ (Formal Authority is Insufficient) 3) ตอ้งการผลลพัธ์ท่ี

แตกต่าง (Different Factions Each Want Different Outcomes) 4) 

การเปล่ียนแปลงความทา้ทาย (Changing Challenge)  และยังสอดคล้องกับทฤษฎีของ 

Pronovost (2011) กล่าวถึงคุณ ลักษณะของการมีความท้าทายเชิงปรับเปล่ียน 

ประกอบด้วย 5 องค์ประกอบ ดังน้ี 1) เผชิญปัญหาและความสูญเสีย (Surface 

theReal and Perceived Losses) 2) การส่ือสารเพื่อการเปล่ียนแปลง 
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(Communicate the Need for Change) 3) วิเคราะห์ตนเอง (Tune 

into WIIFM) 4) พยายามท าความเขา้ใจ (Seek to Understand Rather 

Than Judge) 5) ติดตามปัญหาขององคก์ร (Monitor the rganizational 

Pressure 

 

5.3. ข้อเสนอแนะ 
  5.3.1 ข้อเสนอแนะจากผลการวิจัย 

  จากผลการวิจัยภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษาสังกัด สำนักงานส่งเสริม
การเรียนรู ้จ ังหวัดเลย มีประเด็นที ่ควรเสนอแนะเพื ่อนำไปใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อการบริหาร
สถานศึกษา ดังนี้ 

    5.3.1.1 สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) ผู้บริหารควรกำหนด
เป้าหมาย และมีการวางแผนอย่างมีส่วนร่วม มีการมอบหมายงานในหน้าที่ ความรับผิดชอบ กล้า
ตัดสินใจอย่างมีเหตุผล สร้างความเข้าใจ ค่านิยม ความเชื่อ และวัฒนธรรม ของตนเอง ผู้อื่น สังคม 
และชุมชน ประยุกต์ใช้เข้ากับการทำงาน การบริหารงานให้เกิด ประสิทธิภาพ สร้างเอกลักษณ์ หรืออัต
ลักษณ์ของตนเอง สร้างความเข้าใจถึงวัฒนธรรมที่แตกต่างของบุคลากรที่ต่างวัฒนธรรม เปิดใจกว้าง 
รับฟัง และให้โอกาสผู้อื่น ยอมรับในความแตกต่างทางสังคมที่มีวัฒนธรรมที่หลากหลาย  

  5.3.1.2 การจัดการความรู ้ (Knowledge Management) ผู้บริหารควรมีการใช้

เทคโนโลยีมาใช้เพื ่ออำนวยความสะดวกในการบริหารจัดการฝึกเป็นคนช่ างสังเกต ช่างคิด ช่าง

วิเคราะห์  แสวงหาความรู้อย่างต่อเนื่องและมีมุมมองที่หลากหลาย บริหารจัดการ แยกแยะวิเคราะห์

ได้ เชื่อมโยงความรู้เดิมพื้นฐาน เพิ่มเติมมาเป็นความรู้ใหม่ นำความรู้ที่สร้างขึ้นไปแลกเปลี่ยนเรียนรู้

กับบุคคลภายในองค์กรและบุคคลภายนอกองค์กรโดยใช้วิธีการที่หลากหลาย 

  5.3.1.3 การสร้างความกลมเกลียว (Creating Synergy) ผู้บริหารควรมีการยอมรับ

ความคิดเห็นของเพื่อนร่วมงานอย่างสร้างสรรค์และความเป็นประชาธิปไตย สามารถวิเคราะห์ปญัหา 

และแนวทางแก้ไขได้อย่างเหมาะสม รู้เท่าทัน สถานการณ์และการเปลี่ยนแปลงของโลก  มีความรัก 

ความเมตตา ปรารถนาดีต่อผู้อื่น ยอมรับความแตกต่างของบุคคล มีการร่วมมือ ร่วมใจ การทำงาน

เป็นทีม มุ่งสู่เป้าหมายเดียวกัน มีการเสียสละ เห็นความสงบสุขและความสำเร็จขององค์กรเป็นสำคัญ 
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  5.1.3.4 วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic Vision)  ผ ู ้ บ ร ิ ห า รควรม ี ก ารสร ้ า ง

วิสัยทัศน์ของตนเอง ศึกษานโยบายของรัฐบาล รัฐมนตรีและจุดเน้นการดำเนินงานของส่วนกลาง   

ศึกษาและทำความเข้าใจสภาพหรือสถานการณ์ของสังคมในปัจจุบันให้รอบด้าน เช่นเศรษฐกิจ สังคม 

สิ่งแวดล้อม การศึกษา มีการคาดการณ์การเปลี่ยนแปลง หรือสถานการณ์ของโลกอนาคต  กำหนด

เป้าหมายที่สอดคล้องกับบริบทปัจจุบันและมีภูมิคุ้มกันต่อการเปลี่ยนแปลงในอนาคต ที่สำคัญต้องเป็น

เป้าหมายที่ปฏิบัติได้  สื่อสาร ทำความเข้าใจกับบุคลากรในองค์กร หรือผู้มีส่วนเกี่ยวข้องให้รับรู้ เข้าใจ

ตรงกัน กำหนดแนวทางหรือวิธีการปฏิบัติที ่ต้องให้บรรลุเป้าหมาย สรุปและทบทวน การปฏิบัติ 

ปรับปรุง ปรับเปลี่ยน  

    5.1.3.5 การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน (Adaptive Challenge)  ผู้บริหารควร

มีความยืดหยุ่น สามารถปรับตัวเข้ากับการเปลี่ยนแปลง ได้อย่างรวดเร็ว  มีความฉลาดทางอารมณ์ 

เข้าใจและสามารถควบคุมอารมณ์ ของตนได้ดีและสร้าง ความสัมพันธ์ที ่ดีกับผู ้อื ่น มีความคิด

สร้างสรรค์ ใช้สิ่งใหม่ๆ แก้ไขและปรับตัวเข้ากับการเปลี่ยนแปลง มีการทำงานเป็นทีม  มีความคิด

วิเคราะห์ แยกแยะข้อมูลได้อย่างมีเหตุผล มีกระบวนการคิดแบบองค์รวม มองเห็นภาพรวมของปัญหา 

และสถานการณ์ได้อย่างรอบด้าน มีวิสัยทัศน์ สามารถมองเห็นโอกาสและแนวทางการพัฒนาใน

อนาคต 

  5.3.2 ข้อเสนอแนะสำหรับการวิจัยครั้งต่อไป 

  เพื ่อประโยชน์ทางวิชาการและทางการบริหาร จากผลการวิจัยภาวะผู ้นำแบบ
ปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษาสังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย มีข้อเสนอแนะเพ่ือ
การวิจัยครั้งต่อไป ดังนี้ 
    5.3.2.1  ควรมีการวิจัยเชิงคุณภาพเกี่ยวกับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนสำหรับ
ผู้บริหารสถานศึกษาสังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย โดยอาจทำการวิจัยเชิงปฏิบัติการ
แบบมีส่วนร่วม (participatory action research)   
     5.3.2.2  การวิจัยและพัฒนา (research and development)โดยใช้โมเดลที่
ได้รับการทดสอบจากงานวิจัยนี้เป็นแนวทาง เพื่อพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัด สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  อันจะส่งผลถึงคุณภาพการศึกษาต่อไป  

     5.3.2.3 ควรมีการวิจัยพัฒนารายด้านของภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร

สถานศึกษา เพ่ือศึกษาเปรียบเทียบให้ได้องค์ความรู้ที่กว้างขวาง ครอบคลุม และชัดเจนยิ่งขึ้น 
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แบบสอบถาม 
เรื่อง ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา 

สังกัดสำนักงานสง่เสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย 
คำชี้แจง 

1. แบบสอบถามความคิดเห็นฉบับนี้ มีวัตถุประสงค์เพื่อใช้เป็นเครื่องมือในการเก็บรวบรวม ข้อมูล

สำหรับการวิจัย เรื่อง ภาวะผู้นำแบบปรับเปลีย่นของผู้บริหารสถานศึกษา  สังกัดสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้

จังหวัดเลย  ซึ่งข้อมูลที่ได้จากความคิดเห็นของท่าน  มีค่าอย่างยิ่งต่อการวิจัยนี้ ข้อมูลที่ท่านตอบถือเป็น

ความลับ และขอรับรองว่าจะไม่มีผลกระทบต่อการปฏิบัติงานหรือสถานศึกษาของท่านแต่ประการใด โดย

ผู้วิจัยจะนำไปวิเคราะห์ในภาพรวม ดังนั้น ข้อเท็จจริงในการตอบแบบสอบถามของท่านจะช่วยให้การ

ดำเนินการวิจัยคร้ังนี้บรรลุผลและเกิด ประโยชน์ จึงขอความกรุณาโปรดตอบให้ครบถ้วนทุกข้อตามความเป็น

จรงิ 

    2.  แบบสอบถามมีทั้งหมด 2 ส่วน ได้แก่ 
      ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม  ได้แก่ เพศ อายุ ประสบการณ์การทำงาน 
      ตอนที่ 2 แบบสอบถามเกี่ยวกับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา ในสังกัด 
สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย   
               ตอนที่ 3 ข้อเสนอแนะเก่ียวกับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนที่นำมาใช้บริหารในสถานศึกษา  

       ในสังกัดสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย   
3. ผู้ตอบแบบสอบถาม ประกอบด้วย บุคลากรในตำแหน่งต่างๆ ได้แก่ 

   1) ผู้บริหารสถานศึกษา   2)ครผูู้สอน  

 4. เพื่อความสมบูรณ์ของแบบสอบถามความคิดเห็นฉบับนี้ โปรดใส่เคร่ืองหมาย ✓หน้าคำตอบที่

ท่านเลือกตามความจริงและขอความกรุณาตอบแบบสอบถามให้ครบทุกข้อโดยแบบสอบถามความคิดเห็น

ฉบับนีใ้ชส้ำหรับการวิจัยเทา่นัน้ การตอบแบบสอบถามจะไม่มีผลกระทบต่อท่านแต่อย่างใดและข้อมูลที่ได้

จากการตอบแบบสอบถามนี้จะเป็นประโยชน์อย่างยิ่งต่อการวิจยัครั้งนี้ ผู้วิจัยหวังเปน็อย่างยิง่วา่จะได้รับ

ความร่วมมือและความอนุเคราะห์จากท่านในการตอบแบบสอบถามเป็นอยา่งดี 

จึงขอขอบทุกท่านมา ณ โอกาสนี้ 

นางขนิษฐา  วีระจิตสกุลงาม 
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นักศึกษาปริญญาโท สาขาวชิาการบริหารการศึกษามหาวิทยาลยัมหากุฎราชวิทยาลัย วิทยาเขตศรีล้านชา้ง 

ส่วนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 

คำชี้แจง  โปรดทำเครื่องหมาย √ ลงในแบบตรวจสอบรายการช่องที่ตรงกับความคิดเห็นของท่าน 
 1.  เพศ 
         ชาย         หญิง 
 2. อายุ 

    ต่ำกว่า 30 ปี       30 – 40  ปี         มากกว่า 40 ปี  
 
3. ประสบการณ์การทำงาน 
        ต่ำกว่า 5 ปี       5 – 10  ปี        มากกว่า 10  ปี      
 
 

ส่วนที่ 2 สอบถามระดับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  
           ในสังกัดสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย   
 

คำชี้แจง   โปรดทำเครื่องหมาย √ ในช่องที่ตรงกับระดับการปฏิบัติของท่านในแต่ละข้อ 
   ว่าอยู่ในระดับใดโดยพิจารณาจากเกณฑ์ ต่อไปนี้  
     5  หมายถึง  มากที่สุด 

4  หมายถึง  มาก 
3  หมายถึง  ปานกลาง 

 2  หมายถึง  น้อย 
 1  หมายถึง  น้อยที่สุ 
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ข้อ มีภาวะผูน้ำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา 
ระดับความคิดเห น 

5 4 3 2 1 
สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) 
1 ผู้บริหารเป็นผู้มีความรู้และทักษะเกี่ยวกับค่านิยม ความเชื่อ

ในวัฒนธรรม  
     

2 ผู้บริหารแสดงออกถึงความ ตระหนักเก่ียวกับวัฒนธรรม      
3 ผู้บริหารเป็นผู้มี ความเข้าใจถึงวัฒนธรรมที่แตกต่างของ

บุคลากรที่ต่างวัฒนธรรม 
     

4 ผู้บริหารเป็นผู้มีปฏิสัมพันธ์กับคนที่มีวัฒนธรรมที่แตกต่าง
กับตนเองได้อย่างสร้างสรรค์ 

     

5 ผู้บริหารเป็นผู้มีเป็นผู้ที่น่าเคารพนับถือ ใฝ่เรียนรู้ ปรับตัวให้
เข้ากับ วัฒนธรรมอื่น 

     

6 ผู้บริหารเป็นผู ้ที ่ เปิดใจกว้าง รับฟัง และให้โอกาสผู ้ อ่ืน 
ยอมร ับในความแตกต ่างทางส ังคมท ี ่ม ีว ัฒนธรรมที่
หลากหลาย 

     

7 ผ ู ้บร ิหารยอมร ับ การน ับถ ือศาสนา และการย ึดถือ
ขนบธรรมเนียม จารีต ประเพณีของแต่ละกลุ่มคน 

     

8 ผู ้บริหารเป็นผู ้มี ความซาบซึ ้งในคุณค่าความสำคัญของ
วัฒนธรรมและความแตกต่างระหว่างวัฒนธรรม 

     

9 ผู้บริหารเป็นผู้มีการ ปรับตัวให้เข้ากับวัฒนธรรมอื่น        
การจัดการความรู้(Knowledge Management)   
10 ผู้บริหารเป็นผู้มีการแสวงหาความรู้ที่มีอยู่ทั้งภายในและ

ภายนอกองค์การ 
     

11 ผู้บริหารเป็นผู้มีการรับรู้ในสถานการณ์ของสิ่งแวดล้อมที่
เปลี่ยนแปลง 

     

12 ผู้บริหารสามารถสื่อสารกับคนในองค์การและมีอำนาจการ
สั่งการ   

     

13 ผู ้บริหารเป็นผู้มีเข้าใจในสิ ่งแวดล้อพร้อมทั ้งมีมุมมองที่
หลากหลาย 

     

14 ผู้บริหารสามารถใช้รูปแบบการจัดการความรู้ที่หลากหลาย       
15 ผู้บริหารเป็นผู้มีการปฏิบัติงานมีความรวดเร็ว      
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ข้อ มีภาวะผูน้ำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา 
ระดับความคิดเห น 

5 4 3 2 1 
16 ผู้บริหารเป็นผู้ให้ความร่วมมือในการใช้ความรู้ในองค์การเพ่ือ

การได้เปรียบในการแข่งขัน 
     

17 ผู้บริหารสามารถนำความรู้ในตนเองออกมาถ่ายทอดให้
บุคลากรในองค์กร  

     

18 ผู้บริหารมีเทคนิควิธีการพัฒนาทรัพยากรบุคคล       
19 ผู้บริหารสามารถนำแนวทางการปฏิบัติเชื่อมโยงสู่ทฤษฎีและ

ถ่ายทอดให้กับบุคลากรในองค์กร 
     

การสร้างความกลมเกลียว (creating synergy) 
20 ผู้บริหารเป็นผู้มีความกล้าเผชิญสถานการณ์      
21 ผู้บริหารเป็นผู้ยอมรับความแตกต่างระหว่างบุคลากร      
22 ผู้บริหารเป็นผู้มีการปรับปรุงแนวทางการปฏิบัติงาน การรับ

ฟังข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะของผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยความ
มีเหตุผล 

     

23 ผู้บริหารเป็นผู้ส่งเสริมให้บุคลากรทุกระดับในองค์กรมีการทำ
กิจกรรมร่วมกันเพ่ือความสามัคคีกลมเกลียว 

     

24 ผู้บริหารดูแลเอาใจใส่บุคลากรทุกระดับในองค์กรอย่างทั่วถึง      
25 ผู้บริหารสามารถผู้รวมพลังและแสวงหาความร่วมมือจาก

ผู้ร่วมงาน 
     

26 ผู้บริหารมีความประนีประนอมเพ่ือลดการต่อต้านใน
สถานการณ์ที่ขัดแย้งกัน 

     

27 ผู้บริหารเป็นผู้มีทัศนคติที่ดีต่อผู้ร่วมงาน สามัคคีปรองดองกัน 
ให้เกียรติซึ่งกันและกัน 

     

28 ผู้บริหารสามารถมีหาทางเลือกท่ีหลากหลาย รวมพลังทีมงาน
ที่มีอายุหลากหลายให้มีความเข้าใจในจุดหมายร่วมกัน 

     

วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic vision) 
29 ผู้บริหารเป็นผู้มีวิสัยทัศน์ ทีบ่่งบอกถึงองค์ความรู้ จุดหมาย

และกระบวนการทำงานขององค์การ 
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ข้อ มีภาวะผูน้ำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา 
ระดับความคิดเห น 

5 4 3 2 1 
30 ผู้บริหารเป็นผู้มีความเข้าใจและตระหนักถึงนโยบายของ

องค์การ 
     

31 ผู้บริหารเป็นผู้สร้างสรรค์ผลงานและยอมรับคุณค่าในการ
พัฒนารูปแบบขององค์การ 

     

32 ผู้บริหารเป็นผู้ที่ตอบสนองกับสิ่งแวดล้อมท่ีเปลี่ยนแปลงไป
อย่างรวดเร็ว 

     

33 ผู้บริหารเป็นผู้มีการกำหนดแผนงาน เป้าหมายงานขององค์กร
ที่บุคลากรทุกคน สามารถเข้าใจนำไปสู่การปฎิบัติได้ 

     

34 ผู้บริหารเป็นผู้มีการตัดสินใจในทางเลือกท่ีเป็นไปได้ก่อนจะ
ดำเนินการ 

     

35 ผู้บริหารเป็นผู้มุ่งความสำเร็จและสร้างแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์
ให้กับบุคลากร 

     

36 ผู้บริหารเป็นผู้มีความสามารถในการมองภาพและตัดสินใจที่
รวดเร็ว คิดนอกกรอบ 

     

การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน (Adaptive Challenge) 
37 ผู้บริหารเป็นผู้มีความสามารถในการเผชิญกับสถานการณ์ที่

เปลี่ยนแปลง 
     

38 ผู้บริหารเป็นผู้สร้างความเข้าใจและการเรียนรู้ สนับสนุนการ
ปรับเปลี่ยน ปรับตัว สร้างพลังแก่ทีม  

     

39 ผู้บริหารเป็นผู้บริหารงานที่มุ่งเน้นผลลัพธ์การค้นหาวิธีการ
ใหม่ในการจัดการกับความเสี่ยง มีทักษะการสร้างสรรค์และ
การแก้ปัญหา 

     

40 ผู้บริหารสามารถมองปัญหาในมุมมองที่แตกต่าง      
41 ผู้บริหารเป็นผู้กล้าเผชิญปัญหาและความสูญเสีย      
42 ผู้บริหารเป็นผู้มีสามารถทำความเข้าใจ  และติดตามปัญหา

ขององค์กร พร้อมทั้งมีอำนาจสั่งการ    
     

43 ผู้บริหารสามารถมองความซับซ้อนและคลุมเครือของปัญหา
เป็นเรื่องท้าทาย 

     

44 ผู้บริหารเป็นผู้เป็นผู้รักษาวินัย มีอิสระในการทำงาน      
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ข้อเสนอแนะ 
……………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………...……………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………………….………………………… 
 

ขอขอบพระคุณที่ท่านสละเวลาตอบแบบสอบถาม 
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ภาคผนวก ง 

แบบสัมภาษณ์เพื่อการวจิัย 
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เรื่อง ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา   

สังกัดสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย 

จุดประสงค์ เพื่อหาแนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด
สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  แบบสัมภาษณ์ประกอบด้วยส่วนสำคัญ 2 ตอน ประกอบด้วย                   
ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้แบบสัมภาษณ์  ตอนที่ 2  การสัมภาษณ์แนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำ
แบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย 

ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ให้สัมภาษณ์ 

ชื่อผู้ให้สัมภาษณ์ ............................................................................................ .......................................  

ตำแหน่ง ……………………………………………………  วุฒิการศึกษาสูงสุด.................................................... 

ประสบการณ์ในการทำงาน …………………ปี สถานที่/หน่วยงาน............................................................ 

สัมภาษณ์เมื่อวันที่ ......................เดือน............................................... พ.ศ. ............. ............................  

สถานที่สัมภาษณ์ ................................................................... เริ่มสัมภาษณ์เวลา ……………….…………  

ผู้สัมภาษณ์  นางขนิษฐา วีระจิตสกุลงาม   นักศึกษาปริญญาโท  สาขาการบริหารการศึกษา 
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ตอนที่ 2  การสัมภาษณ์แนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดสำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  

ประเด นการสัมภาษณ์ 
1) ท่านเห็นว่าภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนด้านใดสำคัญมากท่ีสุด ในข้อใดต่อไปนี้ 

 1.1 สมรรถนะทางวัฒนธรรม  
 1.2 การจัดการความรู้  
 1.3 การสร้างความกลมเกลียว  
 1.4 วิสัยทัศน์แบบองค์รวม  
 1.5 การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน  
……………………………………………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

 
2) ท่านมแีนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงาน 
ส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  ด้าน.สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency)อย่างไรบ้าง 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
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3) ท่านมแีนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงาน 
ส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  ด้าน.การจัดการความรู้ (Knowledge Management) อย่างไรบ้าง 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

 
4) ท่านมีแนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงาน 
ส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  ด้านการสร้างความกลมเกลียว (Creating Synergy)   อย่างไรบ้าง 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
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5) ท่านมีแนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด

สำนักงานส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  ด้านวิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic Vision)อย่างไรบ้าง 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

6) ท่านมีแนวทางการพัฒนาภาวะแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงาน 

ส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย  ด้านการมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน (Adaptive Challenge) 

อย่างไรบ้าง 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

 

ขอขอบคณุทกุท่านท่ีกรุณาใหข้อ้มลูซึ่งเป็นประโยชนส์ าหรบัการวจิยั 
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ภาคผนวก จ 

ผลการประเมินความสอดคล้องและความตรงเชงิเนื้อหา 
ของเครือ่งมอืที่ใช้ในการศึกษา 

(Index of Consistency: IOC) ของผู้เชี่ยวชาญทั้ง 5 ท่าน 
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ตอนที่ 1   สถานภาพทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 

ข้อ 
สถานภาพทั่วไปของผู้ตอบ

แบบสอบถาม 

ผลการพิจารณาของ
ผู้เชี่ยวชาญ 

คนที่ 
∑R 

ค่า 
IOC 

สรุป 

1 2 3 4 5 
1. เพศ   

    (   )  ชาย     
    (   )  หญิง 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

2.   อายุ   
    (   )  ต่ำกว่า 30 ปี       
    (   )  30 – 40  ปี     
    (   )  มากกว่า40 ปี 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

3.   ประสบการณ์ในการ
ทำงาน  
    (   )  ต่ำกว่า 5 ปี      
    (   )  5 – 10  ปี   
    (   )  มากกว่า 10 ป      

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

 

 

 

 

 

 

 

 

ผลการประเมินความสอดคล้องและความตรงเชิงเนื้อหาของเคร่ืองมือที่ใช้ใน
การศึกษา 

(Index of Consistency: IOC) ของผู้เช่ียวชาญทั้ง 5 ท่าน 
เร่ือง ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา 

สังกัดสำนักงานสง่เสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย 
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ตอนที่ 2   ภาวะผู้นำแบบแปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงาน  

ส่งเสริมการเรียนรู้จังหวัดเลย 

ข้อ 
ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน 
ของผู้บริหารสถานศึกษา 

ผลการพิจารณาของผู้เชี่ยวชาญ
คนที่ ∑R 

ค่า 
IOC 

ผลการ
ประเมิน 

1 2 3 4 5 
ด้านที่ 1 สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) 

1 ผู้บริหารเป็นผู้มีความรู้และ
ทักษะที่สัมพันธ์สอดคล้อง
กับค่านิยม ความเชื่อใน
วัฒนธรรม  

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

2 ผู้บริหารแสดงออกถึงความ 

ตระหนักเกี่ยวกับวัฒนธรรม 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

3 ผู้บริหารเป็นผู้มี ความเข้าใจ
ถึงความแตกต่างวัฒนธรรม
ของบุคลากรที่ต่าง
วัฒนธรรม 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

4 ผู้บริหารเป็นผู้มีปฏิสัมพันธ์
กับคนที่มีวัฒนธรรมที่
แตกต่างกับตนเองได้อย่าง
สร้างสรรค ์

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

5 ผู้บริหารเป็นผู้มีเป็นผู้ที่น่า
เคารพนับถือ ใฝ่เรียนรู้ 
ปรับตัวให้เข้ากับ วัฒนธรรม
อ่ืน 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

6 ผู้บริหารเป็นผู้ที่ เปิดใจกว้าง 
รับฟัง และให้โอกาสผู้อ่ืน 

ยอมรับในความแตกต่างทาง
สังคมท่ีมีวัฒนธรรมที่
หลากหลาย 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 
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ข้อ 
ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน 
ของผู้บริหารสถานศึกษา 

ผลการพิจารณาของ 

ผู้เชี่ยวชาญคนที่ ∑R 
ค่า 
IOC 

ผลการ
ประเมิน 

1 2 3 4 5 
7 ผู้บริหารยอมรับ การนับถือ

ศาสนา และการยึดถือ
ขนบธรรมเนียม จารีต 
ประเพณีของแต่ละกลุ่มคน 

+1 +1 +1 +1 +
1 

5 1.0
0 

สอดคล้อง 

8 ผู้บริหารเป็นผู้มี ความ
ซาบซึ้งในคุณค่าความสำคัญ
ของวัฒนธรรมและความ
แตกต่างระหว่างวัฒนธรรม 

+1 +1 +1 +1 +
1 

5 1.0
0 

สอดคล้อง 

9 ผู้บริหารเป็นผู้มีการ ปรับตัว
ให้เข้ากับวัฒนธรรมอื่น   

+1 +1 +1 +1 +
1 

5 1.0
0 

สอดคล้อง 

ด้านที่ 2 การจัดการความรู้(Knowledge Management)   

10 ผู้บริหารเป็นผู้มีการแสวงหา
ความรู้ที่มีอยู่ทั้งภายในและ
ภายนอกองค์การ 

+1 +1 +1 +1 +
1 

5 1.0
0 

สอดคล้อง 

11 ผู้บริหารเป็นผู้มีการรับรู้ใน
สถานการณ์ของสิ่งแวดล้อม
ที่เปลี่ยนแปลง 

+1 +1 +1 +1 +
1 

5 1.0
0 

สอดคล้อง 

12 ผู้บริหารสามารถสื่อสารกับ
คนในองค์การและมีอำนาจ
การสั่งการ   

+1 +1 +1 +1 +
1 

5 1.0
0 

สอดคล้อง 

13 ผู้บริหารเป็นผู้มีเข้าใจใน
สิ่งแวดล้อมพร้อมทั้งมี
มุมมองที่หลากหลาย 

+1 +1 +1 +1 +
1 

5 1.0
0 

สอดคล้อง 

14 ผู้บริหารสามารถใช้รูปแบบ
การจัดการความรู้ที่
หลากหลาย  

+1 +1 +1 +1 +
1 

5 1.0
0 

สอดคล้อง 
 
 
 

ข้อ ผลการพิจารณาของ ∑R ค่า 
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ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน 
ของผู้บริหารสถานศึกษา 

ผู้เชี่ยวชาญคนที ่ IOC ผลการ
ประเมิน 1 2 3 4 5 

15 ผู้บริหารเป็นผู้มีการปฏิบัติงานมี
ความรวดเร็ว 

-1 0 0 0 0 1 0 ไม่
สอดคล้อง 

16 ผู้บริหารเป็นผู้ให้ความร่วมมือใน
การใช้ความรู้ในองค์การเพื่อการ
ได้เปรียบในการแข่งขัน 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

17 ผู้บริหารสามารถนำความรู้ใน
ตนเองออกมาถ่ายทอดให้บุคลากร
ในองค์กร  

+1 +1 0 +1 +1 4 0.80 สอดคล้อง 

18 ผู้บริหารมีเทคนคิวิธีการพัฒนา
ทรัพยากรบุคคล  

+1 +1 0 +1 +1 4 0.80 สอดคล้อง 

19 ผู้บริหารสามารถนำแนวทางการ
ปฏิบัติเชื่อมโยงสู่ทฤษฎีและ
ถ่ายทอดให้กับบุคลากรในองค์กร 

+1 +1 0 +1 +1 4 0.80 สอดคล้อง 

ด้านที่  3 การสร้างความกลมเกลียว (creating synergy) 

20 ผู้บริหารเป็นผู้มีความกล้าเผชิญ
สถานการณ ์

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

21 ผู้บริหารเป็นผู้ยอมรับความ
แตกต่างระหว่างบุคลากร 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

22 ผู้บริหารเป็นผู้มีการปรับปรุงแนว
ทางการปฏิบัติงาน การรับฟัง
ข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะของ
ผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยความมี
เหตุผล 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

23 ผู้บริหารเป็นผู้ส่งเสรมิให้บุคลากร
ทุกระดับในองค์กรมีการทำ
กิจกรรมร่วมกันเพื่อความสามคัคี
กลมเกลียว 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

24 ผู้บริหารดูแลเอาใจใส่บุคลากรทุก
ระดับในองค์กรอย่างท่ัวถึง 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

25 ผู้บริหารสามารถรวมพลังและ
แสวงหาความร่วมมือจาก
ผู้ร่วมงาน 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 
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ข้อ 
ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน 
ของผู้บริหารสถานศึกษา 

ผลการพิจารณาของ
ผู้เชี่ยวชาญ 

คนที่ 
∑
R 

ค่า 
IOC 

ผลการ
ประเมิน 

1 2 3 4 5 
26 ผู้บริหารมีความประนีประนอม

เพ่ือลดการต่อต้านในสถานการณ์
ที่ขัดแย้งกัน 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

27 ผู้บริหารเป็นผู้มีทัศนคติที่ดีต่อ
ผู้ร่วมงาน สามัคคีปรองดองกัน ให้
เกียรติซึ่งกันและกัน 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

28 ผู้บริหารสามารถหาทางเลือกที่
หลากหลาย รวมพลังทีมงานที่มี
อายุหลากหลายให้มีความเข้าใจใน
จุดหมายร่วมกัน 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

ด้านที่  4 วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic vision) 

29 ผู้บริหารเป็นผู้มีวิสัยทัศน์ ที่บ่ง
บอกถึงองค์ความรู้ จุดหมายและ
กระบวนการทำงานขององค์การ 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

30 ผู้บริหารเป็นผู้มีความเข้าใจและ
ตระหนักถึงนโยบายขององค์การ 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

31 ผู้บริหารเป็นผู้สร้างสรรค์ผลงาน
และยอมรับคุณค่าในการพัฒนา
รูปแบบขององค์การ 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

32 ผู้บริหารเป็นผู้ที่ตอบสนองกับ
สิ่งแวดล้อมท่ีเปลี่ยนแปลงไปอย่าง
รวดเร็ว 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

33 ผู้บริหารเป็นผู้มีการกำหนด
แผนงาน เป้าหมายงานขององค์กร
ที่บุคลากรทุกคน สามารถเข้าใจ
นำไปสู่การปฎิบัติได้ 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 
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ข้อ 
ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน 
ของผู้บริหารสถานศึกษา 

ผลการพิจารณาของ
ผู้เชี่ยวชาญ 

คนที่ 
∑R 

ค่า 
IOC 

ผลการ
ประเมิน 

1 2 3 4 5 
34 ผู้บริหารเป็นผู้มีการตัดสินใจใน

ทางเลือกท่ีเป็นไปได้ก่อนจะ
ดำเนินการ 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

35 ผู้บริหารเป็นผู้มุ่งความสำเร็จและ
สร้างแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ให้กับ
บุคลากร 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

36 ผู้บริหารเป็นผู้มีความสามารถในการ
มองภาพและตัดสินใจที่รวดเร็ว คิด
นอกกรอบ 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

ด้านที่ 5 การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน (Adaptive Challenge)  

37 ผู้บริหารเป็นผู้มีความสามารถในการ
เผชิญกับสถานการณ์ท่ีเปลี่ยนแปลง 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

38 ผู้บริหารเป็นผู้สร้างความเข้าใจและ
การเรียนรู้ สนับสนุนการปรับเปลี่ยน 
ปรับตัว สร้างพลังแก่ทีม  

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

39 ผู้บริหารเป็นผู้บริหารงานที่มุ่งเน้น
ผลลัพธ์การค้นหาวิธีการใหม่ในการ
จัดการกับความเสี่ยง มีทักษะการ
สร้างสรรค์และการแก้ปัญหา 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

40 ผู้บริหารสามารถมองปัญหาใน
มุมมองที่แตกต่าง 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

41 ผู้บริหารเป็นผู้กล้าเผชิญปัญหาและ
ความสูญเสีย 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

42 ผู้บริหารเป็นผู้มีสามารถทำความ
เข้าใจ  และติดตามปัญหาของ
องค์กร พร้อมทั้งมีอำนาจสั่งการ    

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 
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ข้อ 
ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน 
ของผู้บริหารสถานศึกษา 

ผลการพิจารณาของผู้เชี่ยวชาญ 
คนที ่ รวม 

ค่า 
IOC 

ผลการ
ประเมิน 

1 2 3 4 5 
43 ผู้บริหารสามารถมองความซับซ้อน

และคลุมเครือของปัญหาเป็นเรื่องท้า
ทาย 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

44 ผู้บริหารเป็นผู้รักษาวินัย มีอสิระใน
การทำงาน 

+1 +1 +1 +1 +1 5 1.00 สอดคล้อง 

  ผลการวิเคราะห์หาค่าความเที่ยง (Reliability) โดยคำนวณหาค่าสัมประสิทธิ์แอลฟา (α -Coefficient) 

ของครอนบาค (Cronbach) ของแบบสอบถามตอนที่ 2 เกี่ยวกับระดับภาวะภาวะผู้นำแบบปรับเปลีย่นของผู้บริหาร

สถานศึกษา จำนวน 44 ข้อ 
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ภาคผนวก ฉ 

ค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม (Reliability) 
รายข้อและรายด้านของแบบสอบถาม 
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ค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม (Reliability) 
ค่าอำนาจจำแนกของแบบสอบถามรายด้าน  

ด้านที่ 1 สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) 

ข้อ ค่าอำนาจจำแนก 
(r) 

ความเชื่อมั่น  
( Reliability) 

1 .446 

.878 

2 .598 
3 .799 
4 .799 
5 .443 
6 .538 
7 .852 
8 .799 
9 .385 

 

ด้านที่ 2 การจัดการความรู้ (Knokledge Management) 

ข้อ ค่าอำนาจจำแนก 
(r) 

ความเชื่อมั่น  
( Reliability) 

1 .731 

.882 

2 .712 
3 .634 
4 .699 
5 .800 
6 .432 
7 .480 
8 .480 
9 .734 
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ด้านที่ 3 การสร้างความกลมเกลียว (Creating Synergy) 

ข้อ ค่าอำนาจจำแนก 
(r) 

ความเชื่อมั่น  
( Reliability) 

1 .434 

.809 

2 .697 
3 .683 
4 .266 
5 .432 
6 .697 
7 .683 
8 .267 
9 .432 

 

ด้านที่ 4 วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic Vision) 

ข้อ ค่าอำนาจจำแนก 
(r) 

ความเชื่อมั่น  
( Reliability) 

1 .269 

.799 

2 .760 
3 .761 
4 .313 
5 .252 
6 .760 
7 .761 
8 .299 
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ด้านที่ 5 การมีความท้าทายเชิงปรับเปลี่ยน(Adaptive Challenge) 

ข้อ ค่าอำนาจจำแนก 
(r) 

ความเชื่อมั่น  
( Reliability) 

1 .835 

.875 

2 .835 
3 .404 
44 .723 
5 .769 
6 .835 
7 .449 
8 .303 
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ผลการวิเคราะห์ความเชื่อมั่น (Reliability) ของแบบสอบถามรายข้อ. 

ข้อ ค่าอำนาจจำแนก 
(r) 

ความเชื่อมั่น  
( Reliability) 

1 .497 

.968 

2 .586 
3 .806 
4 .806 
5 .595 
6 .601 
7 .817 
8 .806 
9 .575 
10 .575 
11 .670 
12 .520 
13 .673 
14 .595 
15 .678 
16 .729 
17 .729 
18 .541 
19 .246 
20 .806 
21 .817 
22 .595 
23 .223 
24 .806 
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ผลการวิเคราะห์ความเชื่อมั่น (Reliability) ของแบบสอบถามรายข้อ(ต่อ) 

ข้อ ค่าอำนาจจำแนก 
(r) 

ความเชื่อมั่น  
( Reliability) 

25 .817 

.968 

26 .575 
27 .223 
28 .246 
29 .806 
30 .817 
31 .595 
32 .223 
33 .806 
34 .817 
35 .575 
36 .806 
37 .806 
38 .595 
39 .750 
40 .817 
41 .806 
42 .575 
43 .354 
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ประวัติผู้เขียนวิทยานิพนธ์ 

 
ชื่อ  นางขนิษฐา  วีระจิตสกุลงาม 

วัน เดือน ปี เกิด 10   เดือน พฤศจิกายน   พ.ศ.  2524 

สถานที่เกิด  อำเภอภูกระดึง   จังหวัดเลย 

ประวัติการศึกษา ปริญญาตรี  การบริหารธุรกิจ สาขาการบัญชี  
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