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บทคัดยอ 
 การศึกษาครั้งนี้มีวัตถุประสงคเพื่อพัฒนาตัวบงชี้คุณลักษณะภาวะผูนําเพื่อขับเคลื่อนวัฒนธรรม

องคกรของผูบริหารงานธุรการ สํานักงานอัยการสูงสุด โดยใชเทคนิคเดลฟาย มีขั้นตอนดังนี้ 1) กําหนดกลุม           

ผูเช่ียวชาญท่ีมีความรู และมีประสบการณในดานการพัฒนาภาวะผูนําไมตํ่ากวา 3 ป จํานวน 17 คน 2)                      

สรางเครื่องมือการวิจัย ผูวิจัยตรวจสอบความเที่ยงตรงกอนนําไปใช 3) สอบถามผูเชี่ยวชาญ จํานวน 3 รอบ 

เครื่องมือรอบที่ 1 ใชแบบสอบถามปลายเปดเพื่อสัมภาษณผูเชี่ยวชาญแบบเจาะลึก จํานวน 17 คน รอบท่ี 2 

และรอบที่ 3 ใชแบบสอบถามแบบมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ไดแก มากที่สุด มาก ปานกลาง นอย                
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และนอยทีส่ดุ โดยใชเกณฑการตดัสนิระดบัฉันทามตทิีม่คีามธัยฐานระหวาง  3.50 - 5.00  แสดงวาผูเช่ียวชาญ 

แสดงความเห็นดวยเปนสวนใหญ หรือเห็นดวยทุกประการ และคาพิสัยระหวางควอไทล 0 - 1.50 แสดงวา                

ผู เช่ียวชาญมีความคิดเห็นสอดคลองกัน ผลการศึกษารอบที่ 1 พบวาตัวบงชี้คุณลักษณะภาวะผู นํา                            

เพื่อขับเคล่ือนวัฒนธรรมองคกร มีจํานวน 47 ตัวบงชี้ ผลการศึกษารอบท่ี 2 ผูเช่ียวชาญใหความสําคัญ                        

ตัวบงชี้คุณลักษณะภาวะผูนําเพื่อขับเคลื่อนวัฒนธรรมองคกร แสดงคามัธยฐานระหวาง 4.00 - 5.00                              

จํานวน 47  ตัวบงชี้ แสดงคาพิสัยระหวางควอไทลเทากับ 2.00 จํานวน 3 ตัวบงช้ีคุณลักษณะภาวะผูนํา ดังนี้ 

1) เปนผูที่มีการดูแลเอาใจใสผูใตบังคับบัญชาโดยคํานึงถึงความตองการ และความแตกตางของบุคคล                       

2) เปนผูที่เขาใจบทบาทหนาที่ อํานาจ และมีความรับผิดชอบในตําแหนงของตน และ 3) เปนผูที่แสดงออก

ถึงตัวตนอยางแทจริง และแสดงคาพิสัยระหวางควอไทลเทากับ 1.00 จํานวน 44 ตัวบงชี้ ผลการศึกษา                      

รอบที่ 2 และรอบที่ 3 ผูเชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคลองกัน

คําสําคัญ
 ตัวบงชี้   คุณลักษณะภาวะผูนํา   ผูบริหารงานธุรการ   วัฒนธรรมองคกร

Abstract
 This research aimed to develop indicators of leadership towards corporate culture for 

executive administration Office of the Attorney General.  The researcher uses Delphi technical 

process of 3 steps:  Step 1) Define 17 experts who have knowledge and experience in leadership 

development for at least 3 years.  Step 2) Experts examine the content validity of the research tool 

before use.  Step 3) The researcher interview by using Delphi technique for 3 times.  The first round 

of interview will be hold by in-depth expert with the open-ended questions.  Second and third round 

will be by a five-point rating scale levels which arrange from highest, high, average, less, and least.  

Data was analyzed with a median  3.50 - 5.00, that the majorities most agree or agree.                                         

The interquartile range was 0 – 1.50, that consistent comment.  The results of the first data                              

collection included leadership indicators towards corporate culture consists of 47 indicators.                     

The second data collection showed that the experts focused on 47 leadership indicators that                     

displayed median 4.00 – 5.00.  There were 3 indicators showed the interquartile range equal 2.00 

as follows:  1) Take care of subordinates, 2) Responsible for their duties, and 3) True Leadership.  

There were 44 indicators showed the interquartile range equal 1.00.  The results of the second and 

third data collection were consistent comment.  
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บทนํา
 องคกรอัยการมีอํานาจหนาที่ในการรักษาความสงบเรียบรอยใหแกสังคมดวยการดําเนินคดีอาญา                

กับผูกระทําความผิด และอํานวยความยุติธรรมใหแกประชาชน การคุมครองผลประโยชนของแผนดิน                    

การคุมครองสทิธมินษุยชน การคุมครองสทิธเิสรีภาพ และผลประโยชนของประชาชน รวมทัง้ใหความชวยเหลือ

ทางกฎหมาย การเผยแพรความรูทางดานสทิธมินษุยชน และดานกฎหมายแกประชาชน (Constitution of the 

Kingdom of Thailand, B.E. 2550, 2007, 81) ปจจุบันหนวยงานในสังกัดสํานักงานอัยการสูงสุด                                         

ใชแผนยุทธศาสตร และแผนปฏิบัติราชการ 4 ป ของสํานักงานอัยการสูงสุด พ.ศ. 2559 – พ.ศ. 2562                           

เปนกรอบแนวทางในการดําเนินงาน และพัฒนาองคการท่ีครอบคลุมภารกิจทุกดานท่ีสอดคลองกับสถานการณ

ของประเทศไทย เพื่อบรรลุวิสัยทัศน พันธกิจ เปาประสงค และยุทธศาสตร โดยใหความสําคัญในดาน                           

การพัฒนาภาวะผูนําที่กําหนดไวในยุทธศาสตรที่ 6 การพัฒนาองคการสูความเปนเลิศ และกําหนดตัวชี้วัด

เปนรอยละของระดับสมรรถนะท่ีสูงขึ้นในดานภาวะผูนําของบุคลากร เพ่ือเพ่ิมศักยภาพ และสมรรถนะ                          

ในการปฏิบัติราชการของบุคลากรของสํานักงานอัยการสูงสุด (Office of the Attorney General, 2016, 69)

 สําหรับขาราชการในสํานักงานอัยการสูงสุด แบงออกเปน 2 ประเภท ดังน้ี 1) ขาราชการอัยการ                  

คือ ขาราชการผูไดรับแตงตั้งใหดํารงตําแหนงพนักงานอัยการ ตามกฎหมายวาดวยองคกรอัยการ และ                        

2) ขาราชการธรุการ ซึง่มสีาํนกังานอยัการสงูสดุเปนหนวยงานธรุการทาํหนาทีเ่กีย่วกบังานธรุการ งานวชิาการ 

สนับสนุน และอํานวยความสะดวกใหแกพนักงานอัยการ แลวยังมีหนาที่ใหความชวยเหลือประชาชน                  

ในการดําเนินการทางกฎหมาย (Public Prosecution Organ and Public Prosecutors Act, B.E. 2553, 

2010, 3) ซึง่ขาราชการธรุการเปนบคุลากรฝายสนบัสนนุขาราชการอยัการ จงึมคีวามสาํคัญตอการบรหิารงาน

ขององคกรอัยการ ทําใหการปฏิบัติงานของทุกฝายดําเนินไปสูเปาหมายที่วางไวอยางดีที่สุด

 ปจจุบันองคการตาง ๆ มีการกําหนดคานิยม หรือวัฒนธรรมองคกรเพื่อเปนกรอบในการปฏิบัติ                              

ที่มีลักษณะเฉพาะแตกตางจากองคการอ่ืน ซึ่งในอดีตสํานักงานอัยการสูงสุดไมมีหลักความประพฤติ                             

เพื่อขับเคล่ือนวัฒนธรรมองคกรอยางเปนรูปธรรมมีแตการใชระเบียบราชการเปนแนวทางในการปฏิบัติ                           

เทานั้น  จนป พ.ศ. 2556 จึงมีการศึกษาเรื่อง “การสรางวัฒนธรรมองคกรของสํานักงานอัยการสูงสุด”                               

ผลการศึกษาพบวา ตัวแบบวัฒนธรรมองคกรของสํานักงานอัยการสูงสุดที่พึงประสงค คือ วัฒนธรรมองคกร

แบบเก้ือกูลเปนตัวนําที่มีลักษณะความเปนพี่เปนนอง มีการเคารพเช่ือฟงผูอาวุโสเพ่ือถายทอดการทํางาน 

ตามดวยวัฒนธรรมองคกรแบบปรับเปลี่ยนที่มีลักษณะการปรับตัวใชความยืดหยุน ความคดิริเริ่มสรางสรรค 

และการสรางนวตักรรม ตามดวยวฒันธรรมองคกรแบบแขงขันเพือ่การพฒันาใหเกดิความชาํนาญในวชิาชีพ 

และวัฒนธรรมองคกรแบบบังคับบัญชาท่ีมุงเนนการบริหารจัดการภายในตามแผนงานใหสอดคลองกับ                     

เปาหมาย จึงกําหนดเปนคําขวัญ/หลักความประพฤติที่ยึดถือร วมกัน คือ “LOYALTY” หมายถึง                                       
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“ความจงรักภักดีตอองคกร” ประกอบดวย 1) มีคุณธรรม 2) ผูนําเปนแบบอยางที่ดี 3) ความรวมมือรวมใจ                     

4) ใฝรู  และพัฒนาอยางตอเน่ือง และ 5) มุงม่ันสูความเปนเลิศ โดยสํานักงานพัฒนาระบบราชการ                           

สํานักงานอัยการสูงสุด มีการจัดกิจกรรม เพื่อปรับเปล่ียนพฤติกรรมบุคลากรใหมีภาวะผูนําที่เหมาะสม                          

ในการขับเคลือ่นวฒันธรรมองคกรอยางตอเนือ่งจนถงึปจจบุนั (Academic Service Center Srinakharinwirot 

University, 2013, 7)

 ผูบริหารองคการถือเปนกลไกสําคัญในการปรับเปล่ียนพฤติกรรมเพ่ือขับเคล่ือนวัฒนธรรมองคกร 

เพราะผูนําที่เกงสามารถสราง และเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคกรได (Schein, 2010, 18) คุณลักษณะ                 

ภาวะผูนําที่เหมาะสมนั้น ผูนําตองเปนผูริเริ่ม และกระตุนใหเกิดการเรียนรู มีทักษะดานมนุษยสัมพันธ              

เปนอยางดี มีความสามารถโนมนาวบุคลากรใหเกิดความเช่ือรวมกันจนเกิดการเปล่ียนแปลงดานพฤติกรรม                 

ที่สอดคลองกับคานิยม และบรรทัดฐาน ทําใหเกิดวัฒนธรรมองคกรเดียวกันสงผลใหองคการบรรลุเปาหมาย

สูงสุดได (Mills, 2005 cited in Promsri, 2014, 13)

 จากประเด็นความเปนมาขางตน ผูวิจัยจึงมีความสนใจศึกษาตัวบงช้ีคุณลักษณะภาวะผูนําของ                      

ผูบริหารงานธุรการเพื่อขับเคลื่อนวัฒนธรรมองคกรของสํานักงานอัยการสูงสุด เนื่องจากผูบริหารงานธุรการ                

เปนบุคคลสําคัญในการขับเคล่ือนองคการใหพัฒนาสูความเปนเลิศ ผูวิจัยใชเทคนิคเดลฟายเพ่ือพัฒนา                          

ตัวบงชี้คุณลักษณะภาวะผูนําของผูบริหารงานธุรการที่เหมาะสม เพ่ือขับเคลื่อนวัฒนธรรมองคกรของ                           

สํานักงานอัยการสูงสุดไดอยางมีประสิทธิภาพ มีประสิทธิผล และเกิดประโยชนสูงสุด

วัตถุประสงค
 เพื่อพัฒนาตัวบงชี้คุณลักษณะภาวะผูนําของผูบริหารงานธุรการเพื่อขับเคลื่อนวัฒนธรรมองคกร                 

ของสํานักงานอัยการสูงสุด 

ทบทวนวรรณกรรม
 1. วัฒนธรรมองคกร

        วัฒนธรรมองคกร หมายถึง คานิยม ความเชื่อ และพฤติกรรมของคนในองคการรวมกันเพื่อ                  

ใชเปนแนวทางในกําหนดพฤติกรรมของคน หรือแนวทางการดําเนินงานขององคการ (Gordon, Mondy,       

Sharplin & Premeaux, 1990, 621; Daft, 2004, 361; Robbins, 2009, 585 & Schermerhorn, Hunt & 

Osborn, 1997, 267) ทําใหองคการมีลักษณะเฉพาะของตนเองที่แตกตางจากองคการอื่น (Chaiyaseth, 

2009, 8; Cameron, 2008, 431 & Robbins, 2009, 585) ซึ่งมีรูปแบบเปนนามธรรมแตสามารถสังเกตเห็น

ไดจากภาษา ขนมธรรมเนียมประเพณี และพิธีกรรม รวมถึงนโยบายที่เปนทางการ หรือกฎในการปฏิบัติ                         

ที่ไมไดเขียนไวแตคนในองคการยอมรับรวมกัน ตลอดจนสภาพแวดลอมทั้งภายในและภายนอกองคการ                            

ก็มีสวนตอวัฒนธรรมองคกรดวย (Schein, 2010, 18)
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 2. ภาวะผูนํา

        ภาวะผูนาํ หมายถงึ กระบวนการความสมัพนัธระหวางบคุคลทีม่อีทิธิพลตอบคุคลอืน่ในการจงูใจ 

และโนมนาวเพื่อการปฏิบัติงานใหบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมาย (DuBrin, 1998, 344 & Northouse, 2007, 

3) รวมถึงคุณลักษณะ และความสามารถของผูนําในการสรางแรงบันดาลใจ (Yukl, 2010, 491-498)

  ตั้งแตชวงกลางทศวรรษท่ี 1970 มีการเปลี่ยนแปลงสูกระบวนทัศนทฤษฎีภาวะผูนํา

เชงิบูรณาการ (Integrative Leadership Theory Paradigm) ซึง่พยายามรวมทฤษฎีภาวะผูนาํเชงิคณุลักษณะ 

(Trait Leadership Theory) ทฤษฎีภาวะผูนําเชิงพฤติกรรม (Behavioral Leadership Theory) และทฤษฎี

ภาวะผูนําตามสถานการณ (Contingency Leadership Theory) เขาดวยกัน เน่ืองจากปจจุบันการบริหาร                 

ที่ประสบความสําเร็จนั้นผูบริหารตองมีภาวะผูนําเชิงบูรณาการ เพื่อใหเกิดประโยชนสูงสุดตอองคการ                     

(Yukl, 2010, 491 - 498 & DuBrin, 2010, 203) การแสดงออกในการนําผูอื่น การสรางแรงจูงใจใหผูตาม                  

นาํไปพัฒนา และแกไขปญหาขององคการเพ่ือใหการบริหารเปนไปตามวสิยัทัศน และเปาหมายทีก่าํหนดไว           

(Lussier & Achua, 2001, 81 & DuBrin, 2010, 413-419) ทั้งนี้ภาวะผูนําเชิงบูรณาการ (Integrative                       

Leadership) มีดังนี้ (Lussier & Achua, 2001, 81 & Yukl, 2010, 491-498)

  2.1 ภาวะผูนําเชิงศรัทธาบารมี (Charismatic Leadership) เปนผูนําที่มีความนาเชื่อถือ                     

นาเคารพ และศรัทธา ไดรับการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาจึงเกิดความผูกพัน (House, 1977 cited in 

Muckinsky, 1997, 374 & Yulk, 2010, 491-498) และมีความสามารถในการสรางแรงบันดาลใจใหคน                          

ในองคการปฏบิตัติาม รวมถงึการสรางภาพลกัษณของตนเองใหมบีคุลกิภาพทีด่ ี (Lussier & Achua, 2001, 376)

  2.2  ภาวะผูนําเชิงกลยุทธ (Strategic Leadership) เปนผูนําที่ใชกระบวนการวางแผน                            

เพื่อกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ โดยมีทิศทางที่ชัดเจนเพ่ือบรรลุเปาหมายขององคการ (Maghroori & Rolland, 

1997, 69-81 ; Hitt & Ireland, 1999, 43-57 & Gill, 2006, 41-43) มีความสามารถในการคิดเชิงระบบ                        

เพื่อวางแผนเชิงกลยุทธ และเลือกกลยุทธที่ดีที่สุดในการปฏิบัติงาน การกําหนดทิศทางขององคการ และ                

การมอบอํานาจใหแกผูปฏิบัติงาน จึงตองเปนผูนําท่ีมีความเช่ียวชาญ มีประสบการณในการทํางาน และ                    

มีความละเอียดรอบคอบ (DuBrin, 1998, 344) รวมถึงการเปนผูนําที่มีการสื่อสารที่ดี มีการเจรจาตอรอง                     

แกปญหา และตัดสินใจไดอยางถูกตองรวดเร็ว (Floyd, 2011, 67) สิ่งสําคัญผูนําตองมีความสามารถในการ

สรางแรงจูงใจเพื่อใหเกิดความรวมมือในการทํางานเปนทีม (Mintzberg, 1979, 343-357) และเปนผูนํา                        

ที่มีความสามารถ ในการบริหารการใชทรัพยากรอยางมีประสิทธิภาพดวย (Feldman (Ed.), 2008, 201)

  2.3  ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) เปนผูนําที่มีความสามารถ

ในการควบคุมอารมณตนเองได เปนที่เคารพ ยกยอง ศรัทธา ไววางใจ มีศีลธรรม และมีจริยธรรมสูง (Burns, 

1978, 19-32 ; Marquis & Huston, 2006, 694) รวมทั้งเปนผูที่มีความคิดสรางสรรคสิ่งใหม ๆ  สนับสนุน และ

สงเสริมใหผูตามไดพัฒนาศักยภาพ (Bass, 1997, 130-139) 
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       2.4 ภาวะผูนาํแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) เปนผูนาํท่ีใหการยกยอง ชมเชย 

และใหรางวัลกับผูใตบังคับบัญชา โดยสรางแรงจูงใจใหทํางานจนบรรลุวัตถุประสงค เพ่ือใหการดําเนินการ

ขององคการเปนไปอยางราบรื่นปกติ (Burns, 1978, 19-32) 

  2.5  ภาวะผูนําที่แทจริง หรือภาวะผูนําตามสภาพจริง (Authentic Leadership) เปนผูนํา                           

ที่มีความตระหนักในตนเองสูงเกี่ยวกับคานิยม ความเชื่อ อารมณ และเอกลักษณของตนเอง (Yukl, 2010, 

491-498) รวมถึงการเปนผูนําที่มีความประพฤติเสมอตนเสมอปลาย (George, 2000, 35-39)

  2.6  ภาวะผูนําแบบใฝบริการ หรือภาวะผูนําแบบผูรับใช (Servant Leadership) เปนผูนํา                     

ที่มีคุณธรรมสูงสุด มีลักษณะเดนดานการออนนอมถอมตน การใชอํานาจในการสรางความสัมพันธ และ                

การพัฒนาผูตามใหมีภาวะผูนํา (Yukl, 2010, 491-498) รวมถึงเปนผูนําที่มีความซื่อสัตย มีความเอื้อเฟอ                  

เผือ่แผ เหน็แกประโยชนของผูอืน่ เอาใจเขามาใสใจเรา และมใีจรกังานบริการ (Greenleaf, 1970/1977 cited 

in Northouse, 2007, 3 ; Yukl, 2010, 491-498 & Spears, 2004, 7-11) เปนผูสรางสันติ เปนผูผอนปรน และ

ยืดหยุนตอผูอื่น การโนมนาวใหกําลังใจ ใหคําแนะนําปรึกษา ใหการฝกฝน และพัฒนาความสามารถของ

ปจเจกบุคคล รักความยุติธรรม ใหความไววางใจผูใตบังคับบัญชาใหสามารถตัดสินใจไดอยางอิสระ                              

และเหมาะสมกับสถานการณ (Yukl, 2010, 491- 498 & Spears, 2004, 7-11) รวมถึงมีทักษะในการส่ือสาร 

และการเปนผูฟงที่ดี (Greenleaf, 2002, 105-109) ตลอดจนมีการตัดสินใจในการแกปญหาอยางเปนระบบ 

(Spears, 2004, 7-11)  

  2.7  ภาวะผูนาํเชงิจรยิธรรม (Ethical Leadership) เปนผูนาํทีม่คีวามเสยีสละ ยดึมัน่ในจรยิธรรม

ทําใหคนเช่ือถือ และปฏิบัติตาม (Phra Phaisan Visalo, 2007, 4) จึงเปนผูสงเสริมจริยธรรม คุณธรรม                            

ศีลธรรม มีความเมตตากรุณา ความซ่ือสัตยสุจริต ความยุติธรรม เคารพใหเกียรติผูตาม และเห็นแก                     

ประโยชนสวนรวมเปนหลัก  (Northouse, 2007, 3)

  2.8  ภาวะผูนําทางจิตวิญญาณ (Spiritual Leadership) เปนผูนําที่แสดงออกทางพฤติกรรม

ในการสรางแรงจูงใจผูตามทีเ่กดิจากภายในจิตใจ กระตุนความหวัง หรือความเช่ือ ความไววางใจ ความจงรักภกัดี 

การยดึหลักคุณธรรม และมีความกลาหาญ (Fry, 2003, 693-727 & Yukl, 2010, 491-498)

  2.9  ภาวะผูนํายอดเย่ียม (Transcendental Leadership) เปนผูนําที่มีสติปญญาโดยพัฒนา

ทางจิตวิญญาณไดอยางลึกซึ้ง มีความตระหนักในตนเอง เปนคนตรงตอเวลา มีระเบียบวินัย มีความเขมงวด

ตอตนเองในการปฏิบัติงาน มีทักษะในการดําเนินชีวิตในเรื่องการแบงเวลาอยางเหมาะสม มีความรูสึกวา

ตนเองเปนสวนหนึ่งของสังคมเพ่ือเปนแบบอยางที่ดีแกผูใตบังคับบัญชา และรูจักวางตัวไดอยางเหมาะสม                

กบักาลเทศะ (Danah, 2005, 53) รวมถงึเปนผูสนบัสนนุผูใตบงัคบับญัชาในการทาํงาน และสรางความสามัคคี

เพื่อใหเกิดทีมงานที่แข็งแกรงจนเกิดความผูกพันกันในองคการมากยิ่งขึ้น (Dariush, 2010 cited in                                   

Sanrattana, 2014, 167-187)
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 3. ภาวะผูนํากับการขับเคลื่อนวัฒนธรรมองคกร 

      ภาวะผูนาํกบัวัฒนธรรมองคกรมีปฏิสมัพันธระหวางกนั เน่ืองจากผูนาํเปนผูสรางพฤติกรรม และ

ปทัสถานกลุมเพื่อเปนแบบอยางที่ดี สามารถโนมนาวใหบุคลากรเขามามีสวนรวมในการทํางาน รวมถึงการ

ใชอํานาจในการตัดสนิใจของผูนําที่สะทอนใหเห็นคานิยมขององคการ โดยผูนําใสใจเร่ืองความเชื่อ พิธีกรรม 

คานิยม และฐานคติที่ฝงรากลึกอยูในวัฒนธรรมองคกรเพราะส่ิงเหลานี้เปนตัวชวย หรือตัวขวางไมให                            

เกิดการเปลี่ยนแปลงในองคการได (Bass & Riggio, 2006, 21-25) ผูนําที่เกงจะสามารถเขาใจ และ                                   

มีแนวปฏิบัติที่เขากับวัฒนธรรมองคกรได สรางคานิยม บรรทัดฐาน และความเชื่อของบุคลากรรวมกัน                       

ทําใหพฤติกรรมของบุคลากรเปล่ียนแปลง และนําไปสูแนวทางการปฏิบัติจนเกิดเปนวัฒนธรรมองคกร                         

ดังนั้น ภาวะผูนํากับวัฒนธรรมองคกรจึงเปนแนวคิดที่มีความเกี่ยวเนื่องสัมพันธกัน (Schein, 2010, 18)

 4. วัฒนธรรมองคกร สํานักงานอัยการสูงสุด

  สาํนักงานอัยการสูงสดุใชรปูแบบวัฒนธรรมองคกรโดยมีวฒันธรรมองคกรแบบเก้ือกลูเปนตวันาํ 

ตามดวยวัฒนธรรมองคกรแบบปรับเปล่ียน วัฒนธรรมองคกรแบบแขงขัน และวัฒนธรรมองคกรแบบ                          

บังคับบัญชา  (Academic Service Center Srinakharinwirot University, 2013, 7) การขับเคล่ือนวัฒนธรรม

องคกรจึงตองการผูนําที่มีคุณลักษณะภาวะผูนําที่เหมาะสม สงผลตอการเปล่ียนแปลงดานพฤติกรรมของ

บุคลากรรวมกันที่สอดคลองกับวัฒนธรรมองคกร ทําใหองคการบรรลุเปาหมายสูงสุดได (Mills, 2005 cited 

in Promsri, 2014, 13) เนื่องจากผูนําที่ประสบความสําเร็จตองมีภาวะผูนําเชิงบูรณาการ ประกอบดวย               

ภาวะผูนําเชิงศรัทธาบารมี ภาวะผูนําเชิงกลยุทธ ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง ภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน             

ภาวะผูนําที่แทจริง หรือภาวะผูนําตามสภาพจริง ภาวะผูนําแบบใฝบริการ หรือภาวะผูนําแบบผูรับใช               

ภาวะผูนําเชิงจริยธรรม ภาวะผูนําทางจิตวิญญาณ และภาวะผูนํายอดเยี่ยม (Lussier & Achua, 2001, 81                          

& Yukl, 2010, 491-498) โดยผูวิจัยคนหาตัวบงช้ีคุณลักษณะภาวะผูนําของผูบริหารงานธุรการที่เหมาะสม              

เพื่อนําไปวางแผนการพัฒนาตัวบงช้ีคุณลักษณะภาวะผูนําของผูบริหารงานธุรการ เพื่อขับเคล่ือน                            

วัฒนธรรมองคกรของสํานักงานอัยการสูงสุดตอไป
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กรอบแนวคิดในการวิจัย

ภาพที่ 1: กรอบแนวคิดในการวิจัย

วิธีการวิจัย
 การวิจัยครั้งนี้ใชเทคนิคเดลฟาย โดยสอบถามจากความคิดเห็นของผูเชี่ยวชาญ จํานวน 17 คน 

(Thomas, 1971 & Ludwig, 1997 cited in Hsu & Sandford, 2007, 8) เก็บรวบรวมขอมูลจํานวน 3 รอบ 

เพือ่หาฉนัทามติความคิดเหน็ของขอมลูทีส่อดคลองกนั (Agarwal, Prabuddha De, Sinha & Tanniru, 2000, 83)

 1.   ขัน้ตอนท่ี 1 การวางกรอบการเก็บขอมูล ผูวจิยัศกึษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจยัทีเ่ก่ียวของ                    

กบัเรือ่งคณุลกัษณะภาวะผูนาํ เพือ่กาํหนดคาํถามสําหรบัวางกรอบการเก็บขอมลูสรางเปนแบบสอบถามปลายเปด 

 
 

 

 

-      -         -  
-               -       -  
-     -   -  

:  Lussier & Achua, 2001, 81 & Yukl, 2010, 491-498 

 

: Academic Service Center Srinakharinwirot University, 2013, 7 
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ขอคําถาม คือ “ผูบริหารงานธุรการของสํานักงานอัยการสูงสุด ควรมีลักษณะภาวะผูนําอยางไรบาง”                   

การตรวจสอบเครื่องมือวิจัยโดยผูเชี่ยวชาญ จํานวน 3 คน ดังนี้ 1) ผูชวยศาสตราจารยพัชนีย ธระเสนา                             

ผูเชี่ยวชาญดานทรัพยากรมนุษย 2) ศาสตราจารย ดร. ทินพันธ นาคะตะ ศาสตราจารยเกียรติคุณ                                

สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร 3) รองศาสตราจารย ดร. สมาน งามสนิท รองผูอํานวยการหลักสูตร                             

รัฐประศาสนศาตรดุษฎีบัณฑิต หลักสูตรนานาชาติ มหาวิทยาลัยจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย

 2. ขั้นตอนที่ 2 การกําหนดผูใหขอมูล ผูวิจัยเลือกผูใหขอมูลแบบเฉพาะเจาะจง โดยสัมภาษณ

ผูเชี่ยวชาญท่ีมีความรู และมีประสบการณในดานการพัฒนาภาวะผูนําไมตํ่ากวา 3 ป จํานวน 17 คน ไดแก 

ขาราชการอัยการ ผูที่เคยดํารงตําแหนงระดับผูบริหารสํานักงาน สังกัดสํานักงานอัยการสูงสุด จํานวน 3 คน 

ขาราชการธรุการ ทีด่าํรงตาํแหนงผูอาํนวยการระดบัสงู สงักดัสาํนกังานอยัการสงูสดุ จาํนวน  5 คน ขาราชการ 

หรอืนกัวชิาการจากหนวยราชการอืน่ ๆ   จาํนวน 5 คน และทีป่รกึษา หรอืวทิยากรในดานการพฒันาภาวะผูนาํ                

จากหนวยงานเอกชน จํานวน 4 คน

 3.  ขัน้ตอนที ่3 การสรางตวับงชีด้วยเทคนคิเดลฟาย ซึง่มกีารเกบ็รวบรวมขอมูล จาํนวน 3  รอบ 

การเก็บขอมูลในรอบที่ 1 ใชแบบสอบถามปลายเปดสัมภาษณผูเชี่ยวชาญแบบเจาะลึก จํานวน 17 คน

  การเก็บขอมูลในรอบท่ี 2 สังเคราะหขอมูลที่ไดจากแบบสอบถามในรอบท่ี 1 พบวามีตัวบงชี้

คุณลักษณะภาวะผู นําของผู บริหารงานธุรการ 47 ตัวบงช้ี นํามากําหนดเปนแบบสอบถามปลายปด                                     

แบบมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ไดแก มากที่สุด มาก ปานกลาง นอย และ นอยท่ีสุด เพ่ือสอบถาม                     

ผูเช่ียวชาญชุดเดิม จํานวน 17 คน โดยใหผู เชี่ยวชาญแสดงความคิดเห็นวาผู บริหารงานธุรการของ                          

สํานักงานอัยการสูงสุด ควรมีคุณลักษณะภาวะผูนําในแตละตัวบงช้ีรายดานอยูในระดับใดบางใน 5 ระดับ

       การเก็บขอมูลในรอบที่ 3 เปนการตรวจสอบขอมูลซ้ํา ซึ่งแบบสอบถามในรอบน้ีจะมีขอคําถาม 

และแสดงคําตอบเดิมในรอบที่ 2 ไวดวย เพื่อใหผูเชี่ยวชาญพิจารณายืนยันคําตอบของตนวามีความคิดเห็น

แตกตาง หรือไมแตกตางจากความคิดเห็นของกลุ ม แลวพิจารณาวาจะเห็นดวย หรือไมเห็นดวย                                

(Wongwanich, 2005, 230)

       เกณฑที่ใช ในการเก็บขอมูลรอบท่ี 2 และรอบท่ี 3 ระดับฉันทามติที่ เหมาะสม คือ                                               

ระดับความสอดคลองกันทางความคิดของผูใหขอมูล ซึง่กระบวนการเทคนิคเดลฟายน้ันไมมกีารเผชิญหนากนั

ระหวางผูใหขอมูล ผูใหขอมูลแตละคนจะไดรับขอมูลยอนกลับในลักษณะท่ีเปนภาพรวมของกลุม คํานวณ                  

คามธัยฐานต้ังแต 1.00 – 5.00 การแสดงคามธัยฐานระหวาง 3.50 – 5.00 หมายถึง ผูเช่ียวชาญมีความเห็นดวย

เปนสวนใหญ หรือเห็นดวยทุกประการ การแสดงคาพิสัยระหวางควอไทล 0 – 1.50 หมายถึง ผูเช่ียวชาญ                   

มีความคิดเห็นสอดคลองกัน และการแสดงคาพิสัยระหวางควอไทลตั้งแต 1.51 ขึ้นไป หมายถึง ผูเชี่ยวชาญ

มีความคิดเห็นไมสอดคลองกัน (Wongwanich, 2005, 230)
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ผลการวิจัย
 ผลการเก็บขอมลูในรอบท่ี 1 ผูวจิยัสัมภาษณผูเช่ียวชาญแบบเจาะลึก จาํนวน 17 คน ใชแบบสอบถาม

ปลายเปด ขอคาํถาม “ผูบรหิารงานธุรการของสํานกังานอัยการสงูสุด ควรมคีณุลกัษณะภาวะผูนาํอยางไรบาง” 

พบวาผูเชี่ยวชาญมีความคิดเห็นคุณลักษณะภาวะผูนําของผูบริหารงานธุรการเพื่อขับเคลื่อนวัฒนธรรม                 

องคกรของสํานักงานอัยการสูงสุด ประกอบดวย 47 ตัวบงช้ี ซึ่งผูเชี่ยวชาญแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับ                              

ตัวบงชี้คุณลักษณะผูนําสอดคลองกันมากที่สุด จํานวน 14 คน คือ เปนนักประสานงาน และนักเจรจา                             

ตอรองที่ดี รองลงมามีผูเชี่ยวชาญ จํานวน 12 คน ที่แสดงความคิดเห็นสอดคลองกัน คือ เปนนักแกปญหา                  

ทีต่ดัสนิใจไดอยางถกูตอง และรวดเร็ว และมผีูเช่ียวชาญแสดงความคิดเหน็สอดคลองกนันอยทีส่ดุ จาํนวน 2 คน 

คือ เปนผูมีทักษะในการดําเนินชีวิต (แบงเวลาเพื่อดูแลสุขภาพ ออกงานสังคม ดูแลครอบครัว พักผอน                        

และนั่งสมาธิ) ดังตารางที่ 1 ซึ่งผูวิจัยนําตัวบงช้ีรายดานไปเก็บขอมูลในรอบท่ี 2 และรอบท่ี 3 ตอไป

 ผลการเก็บขอมลูในรอบท่ี 1 รอบท่ี 2 และรอบท่ี 3 สามารถจําแนกตัวบงชีค้ณุลกัษณะภาวะผูนาํของ 

ผูบริหารงานธุรการ เพ่ือขับเคลื่อนวัฒนธรรมองคกรของสํานักงานอัยการสูงสุด ดังตารางที่ 1

ตารางท่ี 1

ตวับงช้ีคณุลกัษณะภาวะผูนาํของผูบรหิารงานธรุการเพ่ือขบัเคลือ่นวฒันธรรมองคกรของสํานกังานอยัการสูงสดุ

 

 1  2 
 
 

 

 3 
 
 

 

 

( ) 

Md* IR** Md IR 

1.  8 4.00 1  4.00 0 
2.  6 4.00 1  4.00 1 
3. 7 5.00 1  5.00 1 
4.    8 5.00 1  5.00 1 
5.  6 4.00 1  4.00 1 
6.  (System   
   Thinking)  

4 5.00 1  4.00 1 

7. 9 5.00 1  5.00 1 
8.  6 4.00 1  4.00 1 
9.    
    

3 5.00 1  5.00 1 

10.  
      

8 5.00 1  5.00 1 

11.   
      

7 5.00 1  5.00 1 

12.   14 5.00 1  5.00 1 
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 1  2 
 
 

 

 3 
 
 

 

 

( ) 

Md* IR** Md IR 

13.  3 5.00 1  5.00 1 
14.  12 5.00 1  5.00 1 
15.      
      

6 5.00 1  5.00 1 

16.    
      

6 5.00 1  5.00 1 

17.  4 5.00 1  5.00 1 
18.  3 5.00 1  5.00 0 
19.   
      

3 5.00 1  5.00 1 

20.  
          

3 5.00 2
 

- - -

21.  
      

11 5.00 2
 

- - -

22. 
      

5 5.00 1  5.00 1 

23.  3 5.00 1  5.00 1 
24.  3 4.00 2

 
- - -

25.  3 4.00 1  4.00 1 
26.   7 4.00 1  4.00 1 
27.  4 5.00 1  5.00 1 
28.   
      

3 5.00 1  5.00 1 

29.  3 5.00 1  5.00 1 
30.  3 5.00 1  5.00 1 
31.   3 5.00 1  5.00 1 
32.   3 5.00 1  5.00 1 
33.    
      

5 5.00 1  5.00 1 

34.  
      

3 5.00 1  5.00 1 

35.  8 5.00 1  5.00 1 
36.     
      

7 5.00 1  5.00 1 

ตารางท่ี 1
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 1  2 
 
 

 

 3 
 
 

 

 

( ) 

Md* IR** Md IR 

37.   3 5.00 1  5.00 1 
38.  (   ) 6 4.00 1  4.00 1 
39.    
      

4 5.00 1  5.00 1 

40.  
     

3 5.00 1  5.00 1 

41.  5 5.00 1  5.00 1 
42.  3 5.00 1  5.00 1 
43.  (   
        ) 

2 4.00 1  4.00 1 

44.   
       

8 5.00 1  
 

5.00 1 

45.     
      

4 5.00 1  5.00 1 

46. 
      

4 5.00 1  5.00 1 

47.  3 5.00 1  5.00 1 
*Md  **IR  

 จากตารางที่ 1 ผลการวิเคราะหขอมูลรอบท่ี 1 ตัวบงช้ีคุณลักษณะภาวะผูนําของผูบริหารงานธุรการ 

เพื่อขับเคลื่อนวัฒนธรรมองคกรของสํานักงานอัยการสูงสุด จํานวน 47 ตัวบงช้ี พบวามีผู เช่ียวชาญ                            

จํานวน  14 คน ที่แสดงความคิดเห็นสอดคลองกันมากท่ีสุด คือ เปนนักประสานงาน และนักเจรจาตอรองที่ดี 

รองลงมามีผูเชี่ยวชาญ จํานวน 12 คน ที่แสดงความคิดเห็นสอดคลองกัน คือ เปนนักแกปญหาที่ตัดสินใจ                 

ไดอยางถูกตอง และรวดเร็ว และมีผูเชี่ยวชาญแสดงความคิดเห็นสอดคลองกันนอยที่สุด จํานวน 2 คน คือ 

เปนผูมทีกัษะในการดาํเนนิชวีติ (แบงเวลาเพือ่ดแูลสขุภาพ ออกงานสงัคม ดแูลครอบครวั พกัผอน และนัง่สมาธ)ิ

 ผลการวิเคราะหขอมูลรอบที่ 2 ตัวบงช้ีคุณลักษณะภาวะผูนําของผูบริหารงานธุรการ เพื่อขับเคลื่อน

วัฒนธรรมองคกรของสํานักงานอัยการสูงสุด จํานวน 47 ตัวบงชี้ แสดงคามัธยฐาน 4.00 – 5.00 หมายถึง                        

ผูเชี่ยวชาญแสดงความเห็นดวยเปนสวนใหญ หรือเห็นดวยทุกประการ แสดงคาพิสัยระหวางควอไทลเทากับ                

2.00 แสดงวาผูเชี่ยวชาญมีความคิดเห็นไมสอดคลองกัน จํานวน 3 ตัวบงชี้คุณลักษณะภาวะผูนํา คือ                 

1) มกีารดแูลเอาใจใสผูใตบงัคบับญัชาโดยคาํนงึถงึความตองการ และความแตกตางของบคุคล 2) เปนผูทีเ่ขาใจ

บทบาทหนาที่อํานาจ และมีความรับผิดชอบในตําแหนงของตน และ 3) คุณลักษณะภาวะผูนําที่เปน                             

ตารางท่ี 1

ตวับงชีค้ณุลกัษณะภาวะผูนาํของผูบรหิารงานธุรการเพือ่ขับเคล่ือนวฒันธรรมองคกรของสํานกังานอัยการสงูสุด (ตอ)
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ผูแสดงออกถึงตัวตนอยางแทจริง และแสดงคาพิสัยระหวางควอไทลเทากับ 1.00 แสดงวาผูเช่ียวชาญ                           

มีความคิดเห็นสอดคลองกัน จํานวน 44 ตัวบงชี้ และผลการวิเคราะหขอมูลรอบที่ 3 เปนการพิจารณา                         

ความเห็นของตนวามีความสอดคลองกับคําตอบของกลุม พบวามีผลสอดคลองกับรอบท่ี 2

อภิปรายผลการวิจัย
 ผูวจิยัวิเคราะห และสังเคราะหขอมลูพบวา ผูเช่ียวชาญใหความสําคญัตัวบงชีค้ณุลักษณะภาวะผูนาํ

ของผูบริหารงานธุรการท่ีเหมาะสม จํานวน 44 ตัวบงช้ี แบงออกเปนรายดาน 9 ดาน โดยเรียงตามลําดับ                   

ความสําคัญสูงที่สุดไปหาความสาํคัญนอยที่สุด ดังตอไปน้ี

 อนัดบัที ่1 ตวับงชีด้านภาวะผูนาํเชงิกลยทุธมคีวามสาํคญัมากทีส่ดุ ในการขบัเคลือ่นวฒันธรรมองคกร

ของสํานักงานอัยการสูงสุด ประกอบดวย 11 คุณลักษณะ คือ 1) เปนผูมีวิสัยทัศน 2) เปนผูที่มีความสามารถ                     

ในการคิดเชิงระบบ (System Thinking) เพื่อนํามาใชในการวางแผนการปฏิบัติงาน 3) เปนผูที่มุงปฏิบัติงาน 

เพื่อเปาหมายขององคการอยางชัดเจน 4) มีความเช่ียวชาญ และมีประสบการณในการปฏิบัติงานมานาน                 

5) มคีวามละเอยีดรอบคอบ และระมดัระวงัเพือ่ไมใหเกดิความผดิพลาด 6) มคีวามสามารถในการมอบอาํนาจ 

และมอบหมายงานไดเปนอยางดี 7) เปนผูที่แสดงออกถึงการสรางแรงจูงใจ เพ่ือใหเกิดความรวมมือ                                  

ในการทํางานเปนทีม 8) เปนนักประสานงาน และนักเจรจาตอรองท่ีดี 9) มีความสามารถในการใชทรัพยากร               

อยางประหยัดและคุมคา 10) เปนนักแกปญหาท่ีตัดสินใจไดอยางถูกตอง และรวดเร็ว และ 11) เปนผูที่                 

สามารถอธิบายงาน และสอนงานใหแกผูใตบังคับบัญชาไดดี สอดคลองกับแนวคิดคุณลักษณะภาวะผูนํา                 

เชิงกลยุทธ เปนผูนําที่ใชกระบวนการวางแผนเพื่อกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ โดยมีทิศทางที่ชัดเจนเพื่อบรรลุ

เปาหมายขององคการ (Maghroori & Rolland, 1997, 69-81; Hitt & Ireland, 1999, 43-57 & Gill, 2006, 

41-43) มีความสามารถในการคิดเชิงระบบเพื่อวางแผนเชิงกลยุทธ จึงตองเปนผูนําที่มีความเช่ียวชาญ                     

มีประสบการณในการทํางาน และมีความละเอียดรอบคอบ (DuBrin, 1998, 344) รวมถึงเปนผูนํา                                         

ที่มีการสื่อสารที่ดี มีการเจรจาตอรอง แกปญหา และตัดสินใจไดอยางถูกตองรวดเร็ว (Floyd, 2011, 67)                    

สิ่งสําคัญผูนําตองมีความสามารถในการสรางแรงจูงใจเพื่อใหเกิดความรวมมือในการทํางานเปนทีม                              

(Mintzberg, 1979, 343-357) และเปนผู นําที่มีความสามารถในการบริหารการใชทรัพยากรอยางมี                         

ประสทิธภิาพดวย (Feldman (Ed.), 2008, 201) 

 อนัดบัที ่2 ตวับงชีด้านภาวะผูนาํยอดเยีย่ม ประกอบดวย 7 คณุลักษณะ คอื 1) เปนผูทีร่กัษาระเบียบวนิยั 

2) เปนผูที่มีความเขมงวดตอตนเองในการปฏิบัติงาน 3) เปนผูที่มีทักษะในการดําเนินชีวิต (แบงเวลา                

เพื่อดูแลสุขภาพ ออกงานสังคม ดูแลครอบครัว พักผอน และน่ังสมาธิ) 4) เปนผูที่แสดงออกทางพฤติกรรม 

เพื่อเปนแบบอยางท่ีดีแกผู ใตบังคับบัญชา และทีมงาน 5) เปนผูที่รู จักวางตัวเหมาะสมกับกาลเทศะ                            

เหมาะสมกับเวลา และสถานที่ 6) มีความสามารถในการสรางความสามัคคี เพื่อใหเกิดทีมงานที่แข็งแกรงได 

และ  7) เปนคนตรงตอเวลา สอดคลองกับแนวคิดคุณลักษณะภาวะผูนํายอดเย่ียม เปนผูนําที่มีสติปญญา      

โดยพัฒนาทางจิตวิญญาณไดอยางลึกซึ้ง มีความตระหนักในตนเอง เปนคนตรงตอเวลา มีระเบียบวินัย                          
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มีความเขมงวดตอตนเองในการปฏิบัติงาน มีทักษะในการดําเนินชีวิตในเรื่องการแบงเวลาอยางเหมาะสม                   

มคีวามรูสกึวาตนเองเปนสวนหนึง่ของสังคมเพ่ือเปนแบบอยางทีด่แีกผูใตบงัคบับญัชา และรูจกัวางตวัไดอยาง

เหมาะสมกับกาลเทศะ (Danah, 2005, 53) รวมถึงเปนผูสนับสนุนการทํางานของผูใตบังคับบัญชา และ                  

สรางความสามัคคเีพือ่ใหเกดิทีมงานท่ีแข็งแกรงจนเกิดความผูกพันกนัในองคการมากย่ิงข้ึน  (Dariush, 2010 

cited Sanrattana, 2014, 167-187)

 อนัดับที ่3 ตวับงช้ีดานภาวะผูนาํแบบใฝบริการ หรือภาวะผูนาํแบบผูรบัใช ประกอบดวย 6 คณุลักษณะ 

คือ 1) เปนผูฟงที่ดี มีทักษะในการฟง 2) เปนผูที่ยอมรับฟงความคิดเห็นของผูอื่นเสมอ 3) มีความเอ้ือเฟอ                

เผื่อแผ ชวยเหลือผู ใตบังคับบัญชาอยางเหมาะสม 4) มีความออนนอมถอมตน ใหเกียรติผู อื่นเสมอ                                        

5)   มใีจรกัในงานบริการ และ 6) เปนผูทีผ่อนปรน และมีความยดึหยุนตอผูอืน่ สอดคลองกับแนวคดิคณุลกัษณะ

ภาวะผูนาํแบบใฝบรกิาร หรอืภาวะผูนาํแบบผูรบัใช เปนผูนาํทีม่คีณุธรรมสูงสุด มลีกัษณะเดนดานการออนนอม

ถอมตน การใชอาํนาจในการสรางความสมัพนัธ และการพัฒนาผูตามใหมภีาวะผูนาํ (Yukl, 2010, 491-498) 

รวมถึงเปนผูนําท่ีมีความซ่ือสัตย มีความเอ้ือเฟอเผ่ือแผ เห็นแกประโยชนของผูอื่น เอาใจเขามาใสใจเรา                   

และมีใจรักงานบริการ (Greenleaf, 1970/1977 cited in Northouse, 2007, 3 ; Yukl, 2010, 491-498                         

& Spears, 2004, 7-11) เปนผูสรางสันติ เปนผูผอนปรน และยืดหยุนตอผูอื่น การโนมนาว  ใหกําลังใจ                          

ใหคําแนะนําปรึกษา ใหการฝกฝน และพัฒนาความสามารถของปจเจกบุคคล รักความยุติธรรม                                           

ใหความไววางใจผู ใตบังคับบัญชาที่สามารถตัดสินใจไดอยางอิสระ และเหมาะสมกับสถานการณ                             

(Yukl,  2010, 491-498 & Spears, 2004, 7-11)  รวมถึงมีทักษะในการสื่อสาร และการเปนผูฟงที่ดี                        

(Greenleaf, 2002, 105-109) ตลอดจนมีการตัดสินใจในการแกปญหาที่เปนระบบ (Spears, 2004, 7-11) 

 สําหรับอันดับที่ 3 มีตัวบงชี้ด านภาวะผูนําเชิงจริยธรรม ประกอบดวย 6 คุณลักษณะ คือ                                          

1) มีความซื่อสัตย สุจริต 2) มีความเสียสละ เห็นแกประโยชนสวนรวมมากกวาประโยชนสวนตัว                                               

3) มีความเมตา กรุณา มีความปรารถนาใหผูอื่นมีความสุขในการทํางาน 4) มีความยุติธรรม เที่ยงตรง                            

และไมเขาขางฝายใดฝายหน่ึง 5) เปนผูที่ใหความไววางใจ เชื่อมั่นในความสามารถของผูใตบังคับบัญชา                     

ในการทํางาน 6) เปนผูที่มีสัจจะวาจา รักษาคําพูด และปฏิบัติตามสิ่งที่พูด สอดคลองกับแนวคิดคุณลักษณะ

ภาวะผูนําเชิงจริยธรรม เปนผูนําที่มีความเสียสละ ยึดม่ันในจริยธรรม ทําใหคนเช่ือถือ และปฏิบัติตาม                         

(Phra Phaisan Visalo, 2007, 4) จึงเปนผูสงเสริมจริยธรรม คุณธรรม ศีลธรรม มีความเมตตากรุณา                                  

มีความซ่ือสัตยสุจริต มีความยุติธรรม เคารพใหเกียรติผู ตาม และเห็นแกประโยชนสวนรวมเปนหลัก                           

(Northouse, 2007, 3) หากจะเปลี่ยนภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงใหเปนภาวะผูนําเชิงจริยธรรมอยางแทจริง

ไดนั้นตองยกระดับความประพฤติ และความปรารถนาเชิงจริยธรรมของผูนํา และผูตามใหสูงขึ้นจนเกิด                      

การเปล่ียนแปลงรวมกัน เพ่ือสรางจิตสํานึกใหผูตามเกิดความรูสึกถึงความตองการอยางแรงกลาท่ีสูงกวา

ระดับความตองการข้ันพื้นฐานของมาสโลว (Burns, 1978, 19-20) ตามแนวคิดของอริสโตเติล เนนวาควรให

ความสําคัญกับการพัฒนา และการฝกอบรม ผูมีคุณธรรมจะมีความกลาหาญสามารถควบคุมอารมณได                        

ไมเห็นแกตัว มีความซื่อสัตย มีความถอมตัว มีความยุติธรรม 
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และมีความเช่ือวาศีลธรรมจะชวยทําใหคนในชุมชนมีชีวิตที่ดี (Northouse, 2007, 3) มีการวิจัยของ                            

Karnjanapun (2017, 16-25) พบวาพฤติกรรมของผูบริหารท่ีมีภาวะผูนําเชิงจริยธรรมมีความรับผิดชอบ                    

มุงมั่นตั้งใจทํางานดวยความพากเพียร ชื่อสัตย มีเหตุผล กตัญูกตเวที มีการรักษาระเบียบวินัย เสียสละ 

สามัคคี ประหยัด ยุติธรรม อุตสาหะ เมตตากรุณา และปรารถนาจะใหผู อื่นเปนสุข และการวิจัยของ                          

Rukbanglaem (2016, 189-192) พบวาผูนําเชิงจริยธรรมตองมีความซื่อสัตย มีกฎเกณฑที่กอใหเกิด                        

ความยุติธรรม และเปนแบบอยางที่ดีดานพฤติกรรมในทางจริยธรรมดวย

 อันดับที่ 4 ตัวบงชี้ดานภาวะผูนําเชิงศรัทธาบารมี ประกอบดวย 4 คุณลักษณะ คือ 1) มีความม่ันใจ

ตนเองสงู 2)  มบีคุลกิภาพด ี3) มคีวามสามารถสรางแรงบันดาลใจใหคนในองคการ และ 4) มคีวามนาเชือ่ถอื 

นาเคารพ และศรทัธา สอดคลองกบัแนวคดิคณุลกัษณะภาวะผูนาํเชงิศรัทธาบารมี เปนผูนาํทีม่คีวามนาเชือ่ถอื 

นาเคารพ และศรัทธา ไดรับการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาจึงเกิดความผูกพัน (House, 1977 cited in 

Muckinsky, 1997, 374 & Yulk, 2010, 491-498) และการสรางแรงบันดาลใจใหคนในองคการปฏิบัติตาม

รวมถึงการสรางภาพลักษณของตนเองใหมีบุคลิกภาพที่ดี (Lussier & Achua, 2001, 376)  

 อนัดบัที ่5 ตวับงชีด้านภาวะผูนาํการเปลีย่นแปลง ประกอบดวย 3 คณุลกัษณะ คอื 1) เปนผูทีส่งเสริม 

สนบัสนนุพฒันาศกัยภาพของผูใตบงัคบับญัชา 2) มคีวามคดิริเร่ิมสรางสรรค และ 3) มคีวามสามารถควบคมุ

อารมณตนเองไดดี สอดคลองกับแนวคิดคุณลักษณะภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง เปนผูนําที่มีความสามารถ             

ในการควบคุมอารมณตนเองได เปนที่เคารพ ยกยอง ศรัทธา ไววางใจ มีศีลธรรม และมีจริยธรรมสูง (Burns, 

1978, 19-32 ; Marquis & Huston, 2006, 694) รวมทั้งเปนผูที่มีความคิดสรางสรรคสิ่งใหม ๆ สงเสริม และ

สนับสนุนใหผูตามไดพัฒนาศักยภาพ (Bass, 1997, 130-139) 

 สําหรับอันดับที่ 5 มีตัวบงชี้ดานภาวะผูนําทางจิตวิญญาณ ประกอบดวย 3 คุณลักษณะ คือ                                

1) มีความกลาหาญ (กลาพูด กลาทํา และกลารับผิด) 2) มีความอดทนอดกลั้นตองานที่ยากลําบาก อุปสรรค 

และสถานการณที่บีบบังคับได และ 3) มีพฤติกรรมที่แสดงออกถึงความจงรักภักดีตอชาติ ศาสน และ                           

พระมหากษัตริย สอดคลองกับแนวคิดคุณลักษณะภาวะผูนําทางจิตวิญญาณ เปนผูนําที่แสดงออกทาง

พฤติกรรมในการสรางแรงจูงใจผูตามที่เกิดจากภายในจิตใจ กระตุนความหวัง หรือความเชื่อ ความไววางใจ 

ความจงรักภักดี การยึดหลักคุณธรรม และมีความกลาหาญ (Fry, 2003, 693-727 & Yukl, 2010, 491-498) 

ในขณะที่ภาวะผูนําแบบผูรับใชมีลักษณะคลายกับภาวะผูนําที่แทจริง และภาวะผูนําเชิงจิตวิญญาณ นั่นคือ 

หลักการทางศีลธรรม และความใสใจของผูนําตอผูใตบังคับบัญชา โดยเพิ่มความไววางใจ ความจงรักภักดี 

ความพึงพอใจของผู ใตบังคับบัญชาตอผู นําที่ช วยเพิ่มความสัมพันธที่ดี การเพิ่มอํานาจ ทําใหเกิด                                

การมอบหมายงาน และการปฏิบัติไดงายขึ้น การรักษาความยุติธรรม และความเสมอภาคมีอิทธิพล                                

ตอการรบัรูของผูใตบงัคบับญัชาจึงชวยเพิม่ความจงรักภกัดแีละความผูกพนัตอองคการ (Yukl, 2010, 491-498) 

 สําหรับอันดับที่ 5 มีตัวบงชี้ดานภาวะผูนําที่แทจริง หรือภาวะผูนําตามสภาพจริง ประกอบดวย 3 

คณุลกัษณะ คอื 1) มคีวามมุงมัน่ทุมเทในการพัฒนาตนเองเพ่ือศกึษาเรียนรูอยูตลอดเวลา 2) เปนผูทีป่ฏบิตัติน

อยางเสมอตนเสมอปลาย และ 3) มีความคิดในแงบวก สอดคลองกับแนวคิดคุณลักษณะภาวะผูนําที่แทจริง 
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หรือภาวะผูนําตามสภาพจริง เปนผูนําที่มีความตระหนักในตนเองสูงเกี่ยวกับคานิยม ความเชื่อ อารมณ และ

เอกลักษณของตนเอง (Yukl, 2010, 491-498) รวมถึงการเปนผูนําที่มีความประพฤติเสมอตนเสมอปลาย 

(George, 2000, 35-39)  อันดับที่ 6 ตัวบงชี้ด านภาวะผู นําแบบแลกเปล่ียนมีความสําคัญนอยท่ีสุด                                   

ในการขับเคลื่อนวัฒนธรรมองคกรของสํานักงานอัยการสูงสุด ประกอบดวย 1 คุณลักษณะ คือ มีการยกยอง 

ชมเชย และใหรางวัลผูใตบังคับบัญชาอยางเหมาะสม สอดคลองกับแนวคิดคุณลักษณะภาวะผูนําแบบ                   

แลกเปลี่ยนเปนผูนําที่ใหการยกยอง ชมเชย และใหรางวัลกับผูใตบังคับบัญชา โดยสรางแรงจูงใจใหทํางาน

จนบรรลุวัตถุประสงค เพื่อใหการดําเนินงานเปนไปอยางราบรื่นปกติ (Burns, 1978, 19-32) แตกตางจาก

ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงที่มุงสรางการเปล่ียนแปลงแกพนักงาน และองคการมากกวาภาวะผูนําแบบ                  

แลกเปลีย่นทีมุ่งสนบัสนนุความม่ันคงขององคการเปนสําคญั (Promsri, 2005b, cited in Promsri, 2014, 100)

สรุป
 ผลการวิจัยแสดงใหเห็นวาตัวบงช้ีคุณลักษณะภาวะผูนํามี 9 ดาน จํานวน 44 ตัวบงช้ี พบวาตัวบงชี้

ดานคุณลักษณะภาวะผูนําเชิงกลยุทธมีความสําคัญสูงที่สุด เพ่ือขับเคลื่อนวัฒนธรรมองคกรของสํานักงาน

อัยการสูงสุด จํานวน 11 ตัวบงชี้ มีคุณลักษณะดังนี้ 1) เปนผูมีวิสัยทัศน 2) เปนผูที่มีความสามารถในการ                

คิดเชิงระบบ (System Thinking) เพ่ือนํามาใชในการวางแผนการปฏิบัติงาน 3) เปนผูที่มุงปฏิบัติงาน                            

เพื่อเปาหมายขององคการอยางชัดเจน 4) มีความเชี่ยวชาญ และมีประสบการณในการปฏิบัติงานมานาน                       

5) มคีวามละเอยีดรอบคอบ และระมดัระวงั เพือ่ไมใหเกดิความผดิพลาด 6) มคีวามสามารถในการมอบอาํนาจ 

และมอบหมายงานไดเปนอยางดี 7) เปนผูที่แสดงออกถึงการสรางแรงจูงใจ เพ่ือใหเกิดความรวมมือ                               

ในการทํางานเปนทมี   8) เปนนกัประสานงาน และนกัเจรจาตอรองท่ีด ี  9) มคีวามสามารถในการใชทรัพยากร                

อยางประหยัด และคุมคา 10) เปนนักแกปญหาท่ีตัดสินใจไดอยางถูกตอง และรวดเร็ว และ 11)                                        

เปนผูที่สามารถอธิบายงาน และสอนงานใหแกผูใตบังคับบัญชาไดดี

 ผูวจิยัไดบทสรปุจากการศกึษาคณุลกัษณะภาวะผูนาํเพือ่ขับเคล่ือนวฒันธรรมองคกร พบวาวฒันธรรม

องคกรตองมคีวามสอดคลองกบัคานยิม และวสิยัทศันขององคการ ซึง่การทําใหเกดิเปนวฒันธรรมองคกรไดนัน้ 

สิง่สาํคญัคอืผูบรหิารงานธุรการท่ีมคีณุลกัษณะภาวะผูนาํ จากผลการวิจยัแสดงใหเหน็วาควรมุงเนนการพัฒนา

ดานคณุลกัษณะภาวะผูนาํเชงิกลยทุธเปนอนัดับแรก โดยใชความสามารถในการส่ือสารทีด่ ีถายทอดวสิยัทศัน 

พันธกิจ เปาหมาย และคานิยมแสดงออกมาเปนรูปธรรม เพื่อเปนแนวทางปฏิบัติเชิงพฤติกรรมท่ีสามารถ         

วัดผลได ผูบริหารงานธุรการในฐานะผูนําตองเปนผูสนับสนุน สงเสริม และผลักดันใหบุคลากรมีความคิด             

ความเช่ือรวมกัน มีการทํางานเปนทีม จึงจะสามารถขับเคล่ือนวัฒนธรรมองคกรของสํานักงานอัยการสูงสุด 

เพื่อใหองคการบรรลุตามเปาหมายที่วางไวได 

 1. ขอเสนอแนะการทําวิจัยในคร้ังนี้

  ควรนําตัวบงชี้คุณลักษณะภาวะผูนําของผูบริหารงานธุรการท่ีเหมาะสม จํานวน 44 ตัวบงชี้                                 

ที่เปนผลการวิจัยในครั้งนี้สรางแบบสอบถามเพื่อสํารวจคุณลักษณะภาวะผูนําของผูบริหารงานธุรการ                             



ÇÒÃÊÒÃÇÔªÒ¡ÒÃÁËÒÇÔ·ÂÒÅÑÂ¿ÒÃ �ÍÕÊà·ÍÃ �¹
ปที่ 12  ฉบับที่ 3  กรกฎาคม 2561- กันยายน 256156

ในปจจุบันโดยนํามาเปรียบเทียบเพื่อวิเคราะหชองวาง (Gap Analysis) ถาตัวบงชี้คุณลักษณะภาวะผูนํา                  

ของผูบริหาร งานธุรการในปจจุบันนอยกวาตัวบงช้ีคุณลักษณะภาวะผูนําของผูบริหารงานธุรการที่เหมาะสม 

แสดงใหเห็นวาชองวางของคุณลักษณะภาวะผูนําท่ีแตกตางกันน้ันเปนสวนท่ีจะตองนําไปกําหนดแผน                           

การฝกอบรม และพัฒนาภาวะผูนําของผูบริหารงานธุรการตอไป 

 2. ขอเสนอแนะการทําวิจัยในครั้งตอไป

  ควรนาํตวับงชีค้ณุลกัษณะภาวะผูนาํของผูบรหิารงานธุรการของสาํนกังานอัยการสูงสดุ กาํหนด                     

รูปแบบการพัฒนาภาวะผูนํา นําไปทดลองใชจริงกับผู บริหารงานธุรการของสํานักงานอัยการสูงสุด                                 

เพือ่ตรวจสอบความสอดคลองตวับงชีค้ณุลกัษณะภาวะผูนาํกบัรปูแบบการพฒันาภาวะผูนาํ โดยนาํมาวเิคราะห                    

ความสัมพันธระหวางคุณลักษณะภาวะผูนํากับวัฒนธรรมองคกรของสํานักงานอัยการสูงสุด วาสามารถ                  

ขับเคลื่อนวัฒนธรรมองคกรไดอยางมีประสิทธิภาพ มีประสิทธิผล และเกิดประโยชนสูงสุด
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