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บทคัดย่อ 
 

 การวิจัยนี้มีจุดมุ่งหมายเพื่อพัฒนารูปแบบภาวะผู้น าที่มีผลกระทบต่อ
วัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของอาจารย์ และบุคลากรสังกัด
มหาวิทยาลัยเอกชนในประเทศไทย โดยใช้แบบสอบถามจ านวน 68 ข้อ เป็นเครื่องมือ
ในการเก็บรวบรวมข้อมูลจากอาจารย์ และบุคลากรสังกัดมหาวิทยาลัยเอกชนทั่ว
ประเทศ ตามขนาดตัวอย่างจ านวน 356 ตัวอย่าง ที่ระดับความเช่ือมั่นร้อยละ 95 
ตามสูตรของทาโรยามาเน่  ทั้งนี้แบบสอบได้รับการตรวจสอบความเช่ือมั่น และความ
เที่ยงตรงของเครื่องมือ ได้ผลทดสอบค่าความเช่ือมั่นระหว่าง 0.69 ถึง 0.95 และมีค่า
ความเที่ยงตรงระหว่าง 0.50 ถึง 0.85 และเมื่อน าไปเก็บรวบรวมข้อมูลแล้วน ากลับมา
วิเคราะห์ผลการวิจัยพบว่า รูปแบบภาวะผู้น ามีองค์ประกอบ ประกอบด้วยการให้
รางวัลตามสถานการณ์  มีผลกระทบต่อวัฒนธรรมองค์กร และความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงานของอาจารย์และบุคลากรสังกัดมหาวิทยาลัยเอกชนในประเทศไทย โดยมี
ผลกระทบทางอ้อมผ่านองค์ประกอบวัฒนธรรมองค์กร ที่ประกอบด้วย องค์ประกอบ
ด้านการตลาด  นวัตกรรม และการสนับสนุน มีผลกระทบต่อองค์ประกอบความพึง
พอใจในการปฏิบัติงานที่ประกอบด้วย สภาพแวดล้อมทางวิชาการ การสอนและการ
ให้รางวัล  และเครื่องอ านวยความสะดวกในที่ท างาน  
 
ค าส าคัญ : ภาวะผู้น า, วัฒนธรรมองค์กร, ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน  
 

Abstract 
 

The objective of this research was to present leadership styles 
that affected organizational culture and job satisfaction of faculties and 
staff of private universities in Thailand. The researcher developed the 
tool based on literature review from which a 68-item questionnaire 
featuring five-point rating scale was derived. The questionnaire got the 
reliability score between 0.69 and 0.95 and got the validity score 
between 0.50 and 0.85. The researcher gathered data from 356 samples 
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who were faculties and staff of private universities.  Based on the 
research findings, it can be concluded that transformation leadership 
style, which consists of contingent reward, affected organizational 
culture and job satisfaction of the faculties and staff of private 
universities in Thailand; they were both direct and indirect influences 
through organizational culture.  On the other hand, the elements of 
support, marketing, and innovation affected job satisfaction in terms of 
academic environment, teaching and rewards, including facilities in the 
workplace.  

  
Keywords : Leadership Style, Organizational Culture, Job Satisfaction 
 

บทน า 
 

 สังคมโลกในยุคปัจจุบันไม่ว่าจะเป็นในด้านการเมือง รัฐบาล ภาคธุรกิจและ
อุตสาหกรรม องค์กรไม่แสวงหาผลก าไร (nonprofits) การศึกษา และศาสนา ได้มี
การเปลี่ยนแปลงท่ีรวดเร็วและแตกต่างหลายหลาก จึงเป็นสาเหตุของแนวคิดในเรื่อง
หน้าที่ของการเป็นผู้น าและภาวะผู้น าในองค์กรซึ่งมีความส าคัญและมีอิทธิพล 
(Deanne & Hartog, 2011) การหมดศรัทธาในผู้น าทางการเมืองท่ีได้ปรากฏให้เห็น
ในหลายๆ ประเทศต่อองค์กร เช่น ประเทศไทย ยูเครน อียิปต์ นั้นก็เนื่องจากความ
ไว้วางใจในลักษณะการวางตัวของผู้น าที่มีต่อผู้ตามและผลลัพธ์ที่เกิดขึ้น (George, 
2007) นอกจากน้ี ยังมีนักวิจัยหลายท่านได้พยายามที่จะอธิบายความหมายของภาวะ
ผู้น าในด้านปัจเจกบุคคลและด้านวิธีการปฏิบัติ (Yukl, 2010)  

ในกระแสโลกาภิวัตน์ที่มีความเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว การศึกษาในระดับ
มหาวิทยาลัยจ าเป็นต้องมีการปรับตัวทางวัฒนธรรมและการปฏิบัติงานเพื่ อให้
เหมาะสมกับสภาพความกดดันและความต้องการทางสังคม (Yukl, 2010) การ
เปลี่ยนแปลงทางสังคม การเมือง เศรษฐกิจ และเทคโนโลยีได้ท าให้การพัฒนา
ทางด้านโครงสร้าง การบริหาร การเงิน และเทคโนโลยีของสถาบันการศึกษาข้ันสูงที่มี
ความเข้มแข็งขึ้น การปรับหลักสูตรใหม่ วิธีการสอนแบบใหม่ๆ และเทคโนโลยีการ
วิจัยนั้นได้มีการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่องเพื่อพัฒนาขีดความสามารถในการแข่งขัน
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ของสถาบันการศึกษา (Ahmed et al, 2000) ในประเทศไทยนั้นมีทั้งมหาวิทยาลัย
ของรัฐบาลและที่เป็นของเอกชน มหาวิทยาลัยเอกชนเป็นองค์กรที่ไม่แสวงหาผลก าไร
ได้เปิดหลักสูตรที่หลากหลายเพื่อให้ตรงกับความต้องการของนักศึกษาและตลาด ซึ่ง
ใกล้เคียงกับการปฏิบัติการองค์การธุรกิจ   ตัวอย่างเช่น วิทยาลัยการจัดการนานาชาติ 
มหาวิทยาลัยมหิดล (CMMU) ได้จัดหลักสูตรส าหรบัผู้บรหิารธุรกิจในระดับปริญญาโท
และที่ลงเรียนแบบไม่มีหน่วยกิต(non-degree) เพื่อแก้ไขปัญหา สร้างนวัตกรรม และ
สร้างสิ่งแวดล้อมใหม่ๆ ในองค์กรที่เป็นบริษัท (Satjawatana, 2014) ความส าเร็จใน
การพัฒนาองค์กรที่เป็นทั้งของรัฐบาลและเอกชนนั้นจะขึ้นอยู่กับความสามารถของ
ผู้น าว่ามีอิทธิพลต่อผู้ใต้บังคับบัญชาหรือพนักงาน/นักวิชาการให้ท างานร่วมกันอย่างมี
ประสิทธิผลได้ดีเพียงใด (O’ Neil, 2002) นิยามความหมายของภาวะผู้น านั้นได้มี
นักวิชาการได้ก าหนดไว้มากมายเนื่องจากองค์ความรู้ที่แตกต่างกันไปในปัจจุบัน 
(Kouzes, 2003) จึงอาจสรุปได้ว่าไม่มีรูปแบบภาวะผู้น ารูปแบบเดียวที่สามารถใช้ได้
กับทุกสถานการณ์ 

จากงานวิจัยและวิธีปฏิบัติต่างๆ ทั้งในภาครัฐและเอกชน พบว่าพฤติกรรม
ของผู้น าจะส่งผลกระทบต่อการเข้ามามีส่วนร่วมของพนักงานซึ่งจะน าไปสู่ผลลัพธ์ของ
องค์กร (Bass, 2000) ภาวะผู้น าในองค์กรภาครัฐส่วนใหญ่จะคล้ายคลึงกับการที่ผู้
อุปถัมภ์และผู้เป็นที่นิยมทางการเมืองจะมีอิทธิพลต่อผู้ใต้บังคับบัญชาในการท างานซึ่ง
เป็นการแลกเปลี่ยน (Burn, 1978) หากผู้น ากระตุ้นผู้ใต้บังคับบัญชาเพื่อให้บรรลุ
เป้าหมายที่ต้องการนั้นเราเรียกว่า พฤติกรรมการเปลี่ยนแปลง (transformation 
acting) Parry และ Proctor-Thompson (2003) เช่ือว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
(transformational leadership) จะเพิ่มประสิทธิภาพในการท างานและความพึง
พอใจของพนักงาน นอกจากน้ัน ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะสร้างวิธีการท างานเพื่อเพิ่ม
ความเช่ือมั่นของผู้ใต้บังคับบัญชา จะสร้างวัฒนธรรมและกระบวนการปฏิบัติของ
องค์กร สิ่งเหล่านี้จะพัฒนาแรงจูงใจและจริยธรรมของผู้ใต้บังคับบัญชาและท าให้
เกิดผลต่อประสิทธิภาพการท างานที่ดี (Bass, 1999; Senge, 1999) ทั้ง Bass (2000) 
และ Schein (1992) เห็นว่าวัฒนธรรมเชิงบวกจะช่วยพัฒนาประสิทธิภาพการท างาน
ของปัจเจกบุคคลและผลลัพธ์ขององค์กรให้มีประสิทธิผลที่ดีได้ 

การวิจัยนี้จึงสนใจศึกษามิติทั่วไปเกี่ยวกับรูปแบบภาวะผู้น า วัฒนธรรม
องค์กร และความพึงพอใจในการท างาน รวมถึงความสัมพันธ์ในองค์กรที่ไม่แสวงหา
ผลก าไร ได้แก่ มหาวิทยาลัยเอกชน Bass และ Avolio (1994) และ Cameron และ 

เป็นการแลกเปล่ียน (Bum, 1978) หากผู้น�ำกระตุ้นผู้ใต้บังคับบัญชาเพ่ือให้บรรลุ 
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Quinn (2006) ได้เสนอว่าเป็นเรื่องที่ส าคัญที่จะศึกษาความสัมพันธ์เกี่ยวกับรูปแบบ
ภาวะผู้น าเฉพาะและวัฒนธรรมองค์กรในองค์กรใดองค์กรหนึ่ง ดังนั้น พฤติกรรมหรือ
รูปแบบภาวะผู้น าที่เหมาะสมกับวัฒนธรรมองค์กรใดๆ จึงเป็นเรื่องที่มีความส าคัญ
เพราะมีผลกระทบอย่างมากต่อความพึงพอใจในการท างาน ในงานวิจัยนี้จึงเป็นการ
พยายามที่จะมุ่งสู่การรับรู้ของพนักงานและนักวิชาการเกี่ยวพฤติกรรมภาวะผู้น าและ
วัฒนธรรมองค์กรภายในสภาพแวดล้อมของมหาวิทยาลัยเอกชน ผลการวิจัยนั้นผู้น า
มหาวิทยาลัยเอกชนอาจน ามาใช้ประโยชน์ในการออกแบบเกี่ยวกับการฝึกอบรมการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์และพัฒนาประสิทธิภาพการท างานขององค์กรต่อไป  

 
วัตถุประสงค์ของการวิจัย 

 
วัตถุประสงค์หลักในการวิจัยครั้งนี้  
1) เพื่อศึกษามิติทั่วไปเกี่ยวกับรูปแบบภาวะผู้น า วัฒนธรรมองค์กร และ

ความพึงพอใจในการท างาน  
2) เพื่อวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบภาวะผู้น าและวัฒนธรรม

องค์กร 
3) เพื่อวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจ

ในการท างาน  
4) เพื่อวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างระหว่างรูปแบบภาวะผู้น าและความ

พึงพอใจในการท างาน และ  
5) เพื่อเสนอแนะผู้น ามหาวิทยาลัยเอกชนในการพิจารณาประเภทของ

รูปแบบภาวะผู้น าท่ีมีผลกระทบต่อวัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจในการท างาน
ในกลุ่มต่างๆ ระหว่างนักวิชาการและพนักงานเพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพการท างาน
ขององค์กรต่อไป  

 
ขอบเขตการวิจัยและแนวคิดที่ใช้เป็นกรอบในการวิจัย 

 
ขอบเขตด้านเน้ือหา เน่ืองจากงานวิจัยน้ีใช้ผลจากการทบทวนวรรณกรรม

ต่างประเทศมาใช้ในการวิเคราะห์ตัวแปรส าหรับน ามาพัฒนาเป็นเครื่องมือเก็บ
รวบรวมข้อมูล และด้วยเหตุผลนี้อาจท าให้ไม่สอดคล้องกับวัฒนธรรมไทย และ

วารสารรัฐศาสตร์และนิติศาสตร์ มหาวทิยาลัยราชภัฏกาฬสินธุ์ 
ปีที่ 4 เล่มที่ 1 (ม.ค.-มิ.ย. 2558) 

[5] 

Quinn (2006) ได้เสนอว่าเป็นเรื่องที่ส าคัญที่จะศึกษาความสัมพันธ์เกี่ยวกับรูปแบบ
ภาวะผู้น าเฉพาะและวัฒนธรรมองค์กรในองค์กรใดองค์กรหนึ่ง ดังนั้น พฤติกรรมหรือ
รูปแบบภาวะผู้น าที่เหมาะสมกับวัฒนธรรมองค์กรใดๆ จึงเป็นเรื่องที่มีความส าคัญ
เพราะมีผลกระทบอย่างมากต่อความพึงพอใจในการท างาน ในงานวิจัยนี้จึงเป็นการ
พยายามที่จะมุ่งสู่การรับรู้ของพนักงานและนักวิชาการเกี่ยวพฤติกรรมภาวะผู้น าและ
วัฒนธรรมองค์กรภายในสภาพแวดล้อมของมหาวิทยาลัยเอกชน ผลการวิจัยนั้นผู้น า
มหาวิทยาลัยเอกชนอาจน ามาใช้ประโยชน์ในการออกแบบเกี่ยวกับการฝึกอบรมการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์และพัฒนาประสิทธิภาพการท างานขององค์กรต่อไป  

 
วัตถุประสงค์ของการวิจัย 

 
วัตถุประสงค์หลักในการวิจัยครั้งนี้  
1) เพื่อศึกษามิติทั่วไปเกี่ยวกับรูปแบบภาวะผู้น า วัฒนธรรมองค์กร และ

ความพึงพอใจในการท างาน  
2) เพื่อวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบภาวะผู้น าและวัฒนธรรม

องค์กร 
3) เพื่อวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจ

ในการท างาน  
4) เพื่อวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างระหว่างรูปแบบภาวะผู้น าและความ

พึงพอใจในการท างาน และ  
5) เพื่อเสนอแนะผู้น ามหาวิทยาลัยเอกชนในการพิจารณาประเภทของ

รูปแบบภาวะผู้น าท่ีมีผลกระทบต่อวัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจในการท างาน
ในกลุ่มต่างๆ ระหว่างนักวิชาการและพนักงานเพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพการท างาน
ขององค์กรต่อไป  

 
ขอบเขตการวิจัยและแนวคิดที่ใช้เป็นกรอบในการวิจัย 

 
ขอบเขตด้านเน้ือหา เน่ืองจากงานวิจัยน้ีใช้ผลจากการทบทวนวรรณกรรม

ต่างประเทศมาใช้ในการวิเคราะห์ตัวแปรส าหรับน ามาพัฒนาเป็นเครื่องมือเก็บ
รวบรวมข้อมูล และด้วยเหตุผลนี้อาจท าให้ไม่สอดคล้องกับวัฒนธรรมไทย และ
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ขอบเขตด้านประชากรและกลุ่มตัวอย่าง งานวิจัยนี้ศึกษาข้อมูลของอาจารย์ และ
บุคลากรสังกัดมหาวิทยาลัยเอกชนในประเทศไทย ท าให้ผลการวิเคราะห์ข้อมูลแสดง
เฉพาะที่เกี่ยวกับอาจารย์ และบุคลากรสังกัดมหาวิทยาลัยเอกชนในประเทศไทย
เท่านั้น 

พื้นฐานทางทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้น า(Background of Leadership 
Theory) โดยทั่วๆ ไป แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น านั้นเป็นกระบวนการระหว่างผู้น าและ
ผู้ตามโดยที่ผู้น าจะมีอิทธิพลต่อทัศนคติ พฤติกรรม และค่านิยมของผู้ตามเพื่อท าให้
เป้าหมายขององค์กรส าเร็จลุล่วง กระบวนการน้ีเป็นความพยายามที่จะแนะน าและ
ก าหนดทิศทางกิจกรรมทั้งหมดของผู้คนในองค์กรเพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร 
ประเด็นหลักของภาวะผู้น ายังคงให้ความส าคัญกับความสามารถในการมีอิทธิพลต่อ
พฤติกรรมของผู้ตามและการปฏิบัติงานร่วมกันเพื่อให้บรรลุจุดมุ่งหมายขององค์กร 
Hesselbein และ Cohen (1999) ได้ระบุถึงองค์ประกอบของภาวะผู้น าว่ามีอยู่
ด้วยกัน 3 องค์ประกอบ คือ ก) ลักษณะของปัจเจกบุคคลในด้านการกระท า ทัศนคติ 
และการรับรู้ ข) ความสามารถในการโน้มน้าวจูงใจให้ท าตามค าสั่ง ความรับผิดชอบ 
และการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิผล และ ค) ความสามารถในการสื่อสารและอ านวย
ความสะดวก 

ทฤษฎีคุณลักษณะของผู้น า (trait theory) การศึกษาที่ส าคัญของ Stogdill 
(1984) ซึ่งได้แยกความแตกต่างของคุณลักษณะของผู้น ากับผู้ที่ไม่ใช่ผู้น าในแง่ของ
สติปัญญา ความคิดริเริ่ม และปรารถนาความรับผิดชอบ รวมถึงความทะเยอทะยาน
และความกระตือรือร้นที่จะไปให้ถึงเป้าหมายที่ตั้งไว้ การศึกษาของ Stogdill (1984) 
ได้ก าหนดคุณลักษณะของผู้น าท่ีต้องประกอบด้วย 13 คุณลักษณะ (Characteristics) 
และ 9 ทักษะ (Skills) ซึ่งแตกต่างจากผู้ที่ไม่ใช่ผู้น า ผู้ที่จะเป็นผู้น านั้นต้องสามารถ
ปรับตัวให้เข้ากับสถานการณ์ ตื่นตัวต่อสภาพแวดล้อมทางสังคม ทะเยอทะยาน มุ่ง
ความส าเร็จ มีความมั่นใจ ให้ความช่วยเหลือ มีความชัดเจน เป็นที่ไว้เนื้อเช่ือใจ มี
อ านาจ กระตือรือร้น อุตสาหะ เช่ือมั่นในตนเอง มีความอดทนต่อสภาวะความกดดัน 
และพร้อมรับผิดชอบ ทักษะของผู้น าประกอบด้วยความเฉลียวฉลาด ทักษะทาง
ความคิดมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ เจรจาต่อรองและมีไหวพริบปฏิภาณดีใช้ค าพูดได้
อย่างคล่องแคล่ว มีความรอบรู้ในภาระงาน มีระเบียบ โน้มน้าวจูงใจผู้อื่นได้ และมี
ทักษะในทางสมาคม(Yukl, 2010)ตามแนวคิดทฤษฎีคุณลักษณะผู้น า เช่ือกันว่าความ
เป็นมหาบุรุษ (Great Man) นัน้เป็นสิ่งท่ีติดตัวมาตั้งแต่เกิดไม่ใช่สิ่งที่สามารถสร้างขึ้น
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ขอบเขตด้านประชากรและกลุ่มตัวอย่าง งานวิจัยนี้ศึกษาข้อมูลของอาจารย์ และ
บุคลากรสังกัดมหาวิทยาลัยเอกชนในประเทศไทย ท าให้ผลการวิเคราะห์ข้อมูลแสดง
เฉพาะที่เกี่ยวกับอาจารย์ และบุคลากรสังกัดมหาวิทยาลัยเอกชนในประเทศไทย
เท่านั้น 

พื้นฐานทางทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้น า(Background of Leadership 
Theory) โดยทั่วๆ ไป แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น านั้นเป็นกระบวนการระหว่างผู้น าและ
ผู้ตามโดยที่ผู้น าจะมีอิทธิพลต่อทัศนคติ พฤติกรรม และค่านิยมของผู้ตามเพื่อท าให้
เป้าหมายขององค์กรส าเร็จลุล่วง กระบวนการน้ีเป็นความพยายามที่จะแนะน าและ
ก าหนดทิศทางกิจกรรมทั้งหมดของผู้คนในองค์กรเพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร 
ประเด็นหลักของภาวะผู้น ายังคงให้ความส าคัญกับความสามารถในการมีอิทธิพลต่อ
พฤติกรรมของผู้ตามและการปฏิบัติงานร่วมกันเพื่อให้บรรลุจุดมุ่งหมายขององค์กร 
Hesselbein และ Cohen (1999) ได้ระบุถึงองค์ประกอบของภาวะผู้น าว่ามีอยู่
ด้วยกัน 3 องค์ประกอบ คือ ก) ลักษณะของปัจเจกบุคคลในด้านการกระท า ทัศนคติ 
และการรับรู้ ข) ความสามารถในการโน้มน้าวจูงใจให้ท าตามค าสั่ง ความรับผิดชอบ 
และการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิผล และ ค) ความสามารถในการสื่อสารและอ านวย
ความสะดวก 

ทฤษฎีคุณลักษณะของผู้น า (trait theory) การศึกษาที่ส าคัญของ Stogdill 
(1984) ซึ่งได้แยกความแตกต่างของคุณลักษณะของผู้น ากับผู้ที่ไม่ใช่ผู้น าในแง่ของ
สติปัญญา ความคิดริเริ่ม และปรารถนาความรับผิดชอบ รวมถึงความทะเยอทะยาน
และความกระตือรือร้นที่จะไปให้ถึงเป้าหมายที่ตั้งไว้ การศึกษาของ Stogdill (1984) 
ได้ก าหนดคุณลักษณะของผู้น าท่ีต้องประกอบด้วย 13 คุณลักษณะ (Characteristics) 
และ 9 ทักษะ (Skills) ซึ่งแตกต่างจากผู้ที่ไม่ใช่ผู้น า ผู้ที่จะเป็นผู้น านั้นต้องสามารถ
ปรับตัวให้เข้ากับสถานการณ์ ตื่นตัวต่อสภาพแวดล้อมทางสังคม ทะเยอทะยาน มุ่ง
ความส าเร็จ มีความมั่นใจ ให้ความช่วยเหลือ มีความชัดเจน เป็นที่ไว้เนื้อเช่ือใจ มี
อ านาจ กระตือรือร้น อุตสาหะ เช่ือมั่นในตนเอง มีความอดทนต่อสภาวะความกดดัน 
และพร้อมรับผิดชอบ ทักษะของผู้น าประกอบด้วยความเฉลียวฉลาด ทักษะทาง
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ได้ Kirkpatrick และ Locke (1990)  ได้จัดองค์ประกอบของคุณลักษณะของความ
เป็นผู้น า ซึ่งมีอยู่ด้วยกัน 7 องค์ประกอบ ดังน้ี ก) แรงขับ (Driving) (ความปรารถนา
อันแรงกล้าที่จะประสบความส าเร็จอาศัยความทะเยอทะยานและความกระตือรือร้น) 
ข) ปรารถนาท่ีจะเป็นผู้น า (Leader Ambition) (ความปรารถนาอันแรงกล้าท่ีจะมี
อิทธิพลและน าผู้อื่น) ค) ความซื่อสัตย์และยืนหยัดในความถูกต้อง (Trust in Honest 
and Right) (เต็มไปด้วยความไว้ใจและปฏิสัมพันธ์ที่จริงใจกับผู้ตามอยู่ตลอดเวลา) ง) 
ความเช่ือม่ันในตนเอง (Self Confidence) จ) เชาว์ปัญญา (Intelligent) ฉ) ความรู้
ในงานที่เกี่ยวข้อง (Proficient Knowledge) ช) ความมั่นใจและการชอบเข้าสังคม 
(Social Satisfaction and Confidently) (เป็นมิตรและเข้ากับผู้อื่นได้ง่ายและมั่นใจ
ในตัวเอง) ทฤษฎีคุณลักษณะของผู้น ามีจุดแข็งและจดุอ่อนจ านวนมากเนื่องจากทฤษฎี
นี้น าเสนอเฉพาะภาพลักษณ์ตามธรรมชาติของผู้น าเท่านั้นแต่ตัวทฤษฎียังขาด
สถานการณ์และผลลัพธ์ (Kirkpatrick & Locke 1990; North house, 2002) 

ทฤษฎีผู้น าเชิงพฤติกรรมศาสตร์ (Behavioral Theory)ในยุคแรกๆ 
การศึกษาของ Lewinและ Lippitt (1938) ที่มหาวิทยาลัยแห่งไอโอวา ได้ให้ความ
สนใจในพฤติกรรมของผู้น ามากกว่าบุคลิกภาพของผู้น า โดยการให้ความส าคัญกับ
รูปแบบความเป็นผู้น า 3 รูปแบบ ได้แก่ ก) ผู้น าแบบเผด็จการ (อ านาจการตัดสินใจ
รวมอยู่ที่ศูนย์กลางและค าสั่งจากบนลงล่าง) ข) ผู้น าแบบประชาธิปไตย (การบริหาร
จัดการแบบมีส่วนร่วมและการมอบหมายงานโดยมีการสื่อสารกันแบบสองทาง) ค) 
ผู้น าแบบปล่อยตามสบาย (การมอบอ านาจหน้าที่ให้กับผู้ใต้บังคับบัญชา) ในปี 1940
ผลการศึกษาของนักวิชาการจากมหาวิทยาลัยแห่งรัฐโอไฮโอได้แสดงถึงพฤติกรรม 2 
ประเภท ได้แก่ พฤติกรรมมุ่งสร้างโครงสร้างหรือมุ่งงาน (initiating structure) และ
พฤติกรรมมุ่งสร้างน้ าใจหรือมุ่งคน (consideration)ซึ่งพฤติกรรมมุ่งสร้างโครงสร้าง
หรือมุ่งงานและพฤติกรรมมุ่งสร้างน้ าใจหรือมุ่งคนนั้นต้องให้ความสนใจในอีก 2 มิติ
ของภารกิจและคนซึ่งจะเกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงานและการออกจากงานของพนักงาน 
(Stodill & Coons, 1957) จากการศึกษาของมหาวิทยาลัยแห่งมิชิแกนได้อธิบายถึง
รูปแบบภาวะผู้น า 2 รูปแบบซึ่งเป็นการสนใจเกี่ยวกับผู้น าที่มุ่งคน (employee-
oriented leader) และผู้น าที่มุ่งเน้นงาน (task-oriented หรือ production-
oriented leader) Blake และ Mouton (1984) ได้เสนอ 2 มิติที่ผู้น ามุ่งให้ความ
สนใจเกี่ยวกับการผลิตและมุ่งให้ความสนใจต่อผู้ปฏิบัติงาน   (คล้ายคลึงกับการศึกษา
ของมหาวิทยาลัยแห่งรัฐโอไฮโอ) แต่ได้ช้ีให้เห็นในรายละเอียดถึงแบบพฤติกรรมของ
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ผู้น าที่ดีที่สุดตามแนวตาข่ายการจัดการ (managerial grid) ซึ่งประกอบด้วย 5 ตา
ข่าย ได้แก่ ก) การจัดการที่เน้นสมาคม (country club management) เป็นการ
จัดการที่ให้ความสนใจการผลติน้อย แต่สนใจผู้ผลิตมาก ข) การจัดการแบบปล่อยตาม
สบาย (impoverished management) การจัดการแบบนี้ผู้น าสนใจทั้งการผลิตและ
ผู้ปฏิบัติงานต่ า คือไม่ค่อยสนใจความต้องการและเป้าหมายขององค์กร ละทิ้งงาน ค)
การจัดการแบบมุ่งเน้นงาน (task management)เป็นการจัดการท่ีให้ความสนใจการ
ผลิตสูง สนใจผู้ปฏิบัติงานน้อย ง) การจัดการแบบเน้นการท างานเป็นทีม (team 
management) เป็นการจัดการที่ผู้น าให้ความส าคัญและเอาใจใส่ทั้งการผลิตและ
ผู้ปฏิบัติงานสูงทั้งสองอย่าง) การจัดการแบบพบกันครึ่งทาง (middle-of-the-road 
management) พยายามสร้างความสมดุลในการสนใจผู้ปฏิบัติงานโดยรักษาขวัญ
และก าลังใจของผู้ปฏิบัติงานเพื่อให้เกิดความพึงพอใจ แต่ก็ให้ความส าคัญกับการผลิต
สูงด้วยเช่นเดียวกัน 

ทฤษฎีผู้น าขึ้นอยู่กับสถานการณ์ (Situation Theory) ความส าเร็จของผู้น า
ขึ้นอยู่กับปัจจัยเชิงสถานการณ์และแรงจูงใจและสมรรถนะของพนักงาน (Hersey & 
Blanchard, 2001) Robbins (2001) และ Heyseyและคณะ (2001) กล่าวว่าทฤษฎี
ผู้น าขึ้นอยู่กับสถานการณ์จะเน้นความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ตามเหมือนพ่อแม่กับ
ลูก หรือการแนะน าและการจัดการควบคุม(ซึ่งมีทั้งพฤติกรรมที่มุ่งงานและพฤติกรรม
ที่มุ่งความสัมพันธ์)พฤติกรรมมุ่งงาน (task behavior) คือ ผู้น าที่ก าหนดรายละเอียด
และขอบเขตของงานและความรับผิดชอบแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา ส่วนพฤติกรรมมุ่ง
ความสัมพันธ์ (relationship behavior) คือผู้น าที่พยายามรักษาความสัมพันธ์กับ
กลุ่มผู้ใต้บังคับบัญชาโดยให้โอกาสในการติดต่อได้สะดวกทั้งการสื่อสารแบบสองทาง 
(two-way communication) หรือการสื่อสารหลายทาง (multi-way 
communication)  

ทฤษฎีภาวะผู้น าตามสถานการณ์ของ Fieldler แบบภาวะผู้น าตาม
สถานการณ์ของ Fieldlerในปี 1967 ได้อธิบายถึงรูปแบบหรือพฤติกรรมของภาวะ
ผู้น าจะมีประสิทธิผลดีแค่ไหนขึ้นอยู่กับหลายๆ ปัจจัยในสถานการณ์ที่แตกต่างกัน 
และอาจต้องวัดถึงวิธีการควบคุมสถานการณ์ของผู้น าผู้น าอาจมีประสิทธิผลในบาง
สถานการณ์ แต่ในบางสถานการณ์เขาอาจเป็นผู้น าที่ไม่มีประสิทธิผลก็ได้ ลักษณะ
ภาวะผู้น าจะมีประสิทธิผลหากเมื่ออยู่ในสถานการณ์ที่เหมาะสม (Nahavandi, 2003) 
ดังนั้น อิทธิพลของผู้น าท่ีมีประสิทธิผลขึ้นอยู่กับหลายๆ ปัจจัย รวมถึงการลงมือปฏบิตัิ 
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ควรลงมือปฏิบัติเมื่อใด กับใครและอย่างไร (Robbins, 2001) Robbins (2001) ได้
จัดกลุ่มของสถานการณ์ในความหมายของ Fieldlerโดยมีอยู่3 ลักษณะคือ ก)
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ปฏิบัติงาน (leader-member relation) หมายถึง ถ้า
ทั้งสองฝ่ายมีความเช่ือมั่นไว้วางใจกัน และนับถือกัน ถือว่าความสัมพันธ์ดี หากเป็น
ตรงกันข้ามถือว่าความสัมพันธ์ไม่ดี ข) โครงสร้างของงาน (task structure) หมายถึง 
ถ้าองค์กรนั้นมีการจัดโครงสร้างและการมอบหมายงานท่ีชัดเจน ถือว่ามีความแน่นอน
สูง ค) อ านาจที่ตามต าแหน่งของผู้น า (position power) หมายถึง ถ้ามีอ านาจในการ
ให้รางวัลหรือการลงโทษเต็มที่ถือว่ามีอ านาจที่แข็งแกร่ง เช่น การว่าจ้าง การไล่ออก 
การวางระเบียบวินัย การเลื่อนขั้นและเพิ่มเงินเดือน แต่หากผู้บริหารไม่สามารถ
จัดการกับพนักงานได้เต็มที่ถือว่าอ่อนแอ 

ทฤษฎีภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership Theory) 
งานวิจัยและการศึกษาทั้งหลายได้ก าหนดช่ือทฤษฎีภาวะผู้น าไว้มากมาย เช่นทฤษฎี
ตาข่ายภาวะผู้น า ทฤษฎีอุบัติการณ์ ทฤษฎีภาวะผู้น าขึ้นอยู่สถานการณ์ ทฤษฎีวิถีทาง
และเป้าหมาย รวมถึงทฤษฎีภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนในมิติของพฤติกรรมของผู้น า
ได้มีอิทธิพลท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาบรรลุเป้าหมายขององค์การ (Robin  & Coulter, 
2005)ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (transactional leadership) จะยึดหลักพื้นฐาน
ที่ว่าผู้น าจะเป็นผู้ควบคุมทรัพยากรและหน้าที่รับผิดชอบในองค์กรและมอบรางวัล
ตอบแทนส าหรับพนักงาน แท้จริงแล้วภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนนั้นเป็นการให้
ความส าคัญกับความต้องการพื้นฐานของพนักงาน หากพนักงานได้รับความต้องการ
พื้นฐานแล้ว ความพยายามที่จะโน้มน้าวให้ท างาน ท าให้เกิดความพึงพอใจในงาน 
และการเสียสละอุทิศตนในการท างานก็จะน้อยลง(Bass, 1985) ผู้น าแบบแลกเปลี่ยน
จะจูงใจผู้ตามให้ปฏิบัติงานตามที่เขาได้คาดหวังไว้ (Burn, 1978) ผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยนจะจูงใจผู้ตามโดยเสนอผลประโยชน์จ าเพาะหากพวกเขาสามารถท างานที่
ได้รับมอบหมายให้ส าเร็จลุล่วงไปได้ ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนจะตรงข้ามกับภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงในแง่ของการปฏิบัติหน้าที่ตามประเพณีนิยม  และผู้น าจะให้
รางวัลหรือลงโทษผู้ตามขึ้นอยู่กับมาตรฐานในการปฏิบัติหน้าที่ (Bass, 1999) 

ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership 
Theory) ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (transformational leadership) ได้ถูก
พัฒนาขึ้นโดย Burns ในปี ค.ศ. 1978ในบริบททางรัฐศาสตร์ และถูกสร้างขึ้นรวมทั้ง
ได้ปรากฏในวรรณกรรมอยู่เป็นจ านวนมาก (Bass, 1985) ตามที่ Burnsได้กล่าวไว้ 

จัดกลุ่มของสถานการณ์ในความหมายของ Fieldler โดยมีอยู่ 3 ลักษณะคือ ก) 
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ที่ว่าผู้น าจะเป็นผู้ควบคุมทรัพยากรและหน้าที่รับผิดชอบในองค์กรและมอบรางวัล
ตอบแทนส าหรับพนักงาน แท้จริงแล้วภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนนั้นเป็นการให้
ความส าคัญกับความต้องการพื้นฐานของพนักงาน หากพนักงานได้รับความต้องการ
พื้นฐานแล้ว ความพยายามที่จะโน้มน้าวให้ท างาน ท าให้เกิดความพึงพอใจในงาน 
และการเสียสละอุทิศตนในการท างานก็จะน้อยลง(Bass, 1985) ผู้น าแบบแลกเปลี่ยน
จะจูงใจผู้ตามให้ปฏิบัติงานตามที่เขาได้คาดหวังไว้ (Burn, 1978) ผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยนจะจูงใจผู้ตามโดยเสนอผลประโยชน์จ าเพาะหากพวกเขาสามารถท างานที่
ได้รับมอบหมายให้ส าเร็จลุล่วงไปได้ ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนจะตรงข้ามกับภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงในแง่ของการปฏิบัติหน้าที่ตามประเพณีนิยม  และผู้น าจะให้
รางวัลหรือลงโทษผู้ตามขึ้นอยู่กับมาตรฐานในการปฏิบัติหน้าที่ (Bass, 1999) 

ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership 
Theory) ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (transformational leadership) ได้ถูก
พัฒนาขึ้นโดย Burns ในปี ค.ศ. 1978ในบริบททางรัฐศาสตร์ และถูกสร้างขึ้นรวมทั้ง
ได้ปรากฏในวรรณกรรมอยู่เป็นจ านวนมาก (Bass, 1985) ตามที่ Burnsได้กล่าวไว้ 

ตอบแทนส�ำหรับพนักงาน แท้จริงแล้วภาวะผู ้น�ำแบบแลกเปล่ียนน้ันเป็นการให้ 
 

วารสารรัฐศาสตร์และนิติศาสตร์ มหาวทิยาลัยราชภัฏกาฬสินธุ์ 
ปีที่ 4 เล่มที่ 1 (ม.ค.-มิ.ย. 2558) 

[9] 

ควรลงมือปฏิบัติเมื่อใด กับใครและอย่างไร (Robbins, 2001) Robbins (2001) ได้
จัดกลุ่มของสถานการณ์ในความหมายของ Fieldlerโดยมีอยู่3 ลักษณะคือ ก)
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ปฏิบัติงาน (leader-member relation) หมายถึง ถ้า
ทั้งสองฝ่ายมีความเช่ือมั่นไว้วางใจกัน และนับถือกัน ถือว่าความสัมพันธ์ดี หากเป็น
ตรงกันข้ามถือว่าความสัมพันธ์ไม่ดี ข) โครงสร้างของงาน (task structure) หมายถึง 
ถ้าองค์กรนั้นมีการจัดโครงสร้างและการมอบหมายงานท่ีชัดเจน ถือว่ามีความแน่นอน
สูง ค) อ านาจที่ตามต าแหน่งของผู้น า (position power) หมายถึง ถ้ามีอ านาจในการ
ให้รางวัลหรือการลงโทษเต็มที่ถือว่ามีอ านาจที่แข็งแกร่ง เช่น การว่าจ้าง การไล่ออก 
การวางระเบียบวินัย การเลื่อนขั้นและเพิ่มเงินเดือน แต่หากผู้บริหารไม่สามารถ
จัดการกับพนักงานได้เต็มที่ถือว่าอ่อนแอ 

ทฤษฎีภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership Theory) 
งานวิจัยและการศึกษาทั้งหลายได้ก าหนดช่ือทฤษฎีภาวะผู้น าไว้มากมาย เช่นทฤษฎี
ตาข่ายภาวะผู้น า ทฤษฎีอุบัติการณ์ ทฤษฎีภาวะผู้น าขึ้นอยู่สถานการณ์ ทฤษฎีวิถีทาง
และเป้าหมาย รวมถึงทฤษฎีภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนในมิติของพฤติกรรมของผู้น า
ได้มีอิทธิพลท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาบรรลุเป้าหมายขององค์การ (Robin  & Coulter, 
2005)ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (transactional leadership) จะยึดหลักพื้นฐาน
ที่ว่าผู้น าจะเป็นผู้ควบคุมทรัพยากรและหน้าที่รับผิดชอบในองค์กรและมอบรางวัล
ตอบแทนส าหรับพนักงาน แท้จริงแล้วภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนนั้นเป็นการให้
ความส าคัญกับความต้องการพื้นฐานของพนักงาน หากพนักงานได้รับความต้องการ
พื้นฐานแล้ว ความพยายามที่จะโน้มน้าวให้ท างาน ท าให้เกิดความพึงพอใจในงาน 
และการเสียสละอุทิศตนในการท างานก็จะน้อยลง(Bass, 1985) ผู้น าแบบแลกเปลี่ยน
จะจูงใจผู้ตามให้ปฏิบัติงานตามที่เขาได้คาดหวังไว้ (Burn, 1978) ผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยนจะจูงใจผู้ตามโดยเสนอผลประโยชน์จ าเพาะหากพวกเขาสามารถท างานที่
ได้รับมอบหมายให้ส าเร็จลุล่วงไปได้ ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนจะตรงข้ามกับภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงในแง่ของการปฏิบัติหน้าที่ตามประเพณีนิยม  และผู้น าจะให้
รางวัลหรือลงโทษผู้ตามขึ้นอยู่กับมาตรฐานในการปฏิบัติหน้าที่ (Bass, 1999) 

ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership 
Theory) ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (transformational leadership) ได้ถูก
พัฒนาขึ้นโดย Burns ในปี ค.ศ. 1978ในบริบททางรัฐศาสตร์ และถูกสร้างขึ้นรวมทั้ง
ได้ปรากฏในวรรณกรรมอยู่เป็นจ านวนมาก (Bass, 1985) ตามที่ Burnsได้กล่าวไว้ 

และการเสียสละอุทิศตนในการท�ำงานก็จะน้อยลง (Bass, 1985) ผู้น�ำแบบแลกเปลี่ยน 
จะจูงใจผู ้ตามให้ปฏิบัติงานตามที่ เขาได้คาดหวังไว ้ (Bum, 1978) ผู ้น�ำแบบ 
 

วารสารรัฐศาสตร์และนิติศาสตร์ มหาวทิยาลัยราชภัฏกาฬสินธุ์ 
ปีที่ 4 เล่มที่ 1 (ม.ค.-มิ.ย. 2558) 

[9] 

ควรลงมือปฏิบัติเมื่อใด กับใครและอย่างไร (Robbins, 2001) Robbins (2001) ได้
จัดกลุ่มของสถานการณ์ในความหมายของ Fieldlerโดยมีอยู่3 ลักษณะคือ ก)
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ปฏิบัติงาน (leader-member relation) หมายถึง ถ้า
ทั้งสองฝ่ายมีความเช่ือมั่นไว้วางใจกัน และนับถือกัน ถือว่าความสัมพันธ์ดี หากเป็น
ตรงกันข้ามถือว่าความสัมพันธ์ไม่ดี ข) โครงสร้างของงาน (task structure) หมายถึง 
ถ้าองค์กรนั้นมีการจัดโครงสร้างและการมอบหมายงานท่ีชัดเจน ถือว่ามีความแน่นอน
สูง ค) อ านาจที่ตามต าแหน่งของผู้น า (position power) หมายถึง ถ้ามีอ านาจในการ
ให้รางวัลหรือการลงโทษเต็มที่ถือว่ามีอ านาจที่แข็งแกร่ง เช่น การว่าจ้าง การไล่ออก 
การวางระเบียบวินัย การเลื่อนขั้นและเพิ่มเงินเดือน แต่หากผู้บริหารไม่สามารถ
จัดการกับพนักงานได้เต็มที่ถือว่าอ่อนแอ 

ทฤษฎีภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership Theory) 
งานวิจัยและการศึกษาทั้งหลายได้ก าหนดช่ือทฤษฎีภาวะผู้น าไว้มากมาย เช่นทฤษฎี
ตาข่ายภาวะผู้น า ทฤษฎีอุบัติการณ์ ทฤษฎีภาวะผู้น าขึ้นอยู่สถานการณ์ ทฤษฎีวิถีทาง
และเป้าหมาย รวมถึงทฤษฎีภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนในมิติของพฤติกรรมของผู้น า
ได้มีอิทธิพลท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาบรรลุเป้าหมายขององค์การ (Robin  & Coulter, 
2005)ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (transactional leadership) จะยึดหลักพื้นฐาน
ที่ว่าผู้น าจะเป็นผู้ควบคุมทรัพยากรและหน้าที่รับผิดชอบในองค์กรและมอบรางวัล
ตอบแทนส าหรับพนักงาน แท้จริงแล้วภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนนั้นเป็นการให้
ความส าคัญกับความต้องการพื้นฐานของพนักงาน หากพนักงานได้รับความต้องการ
พื้นฐานแล้ว ความพยายามที่จะโน้มน้าวให้ท างาน ท าให้เกิดความพึงพอใจในงาน 
และการเสียสละอุทิศตนในการท างานก็จะน้อยลง(Bass, 1985) ผู้น าแบบแลกเปลี่ยน
จะจูงใจผู้ตามให้ปฏิบัติงานตามที่เขาได้คาดหวังไว้ (Burn, 1978) ผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยนจะจูงใจผู้ตามโดยเสนอผลประโยชน์จ าเพาะหากพวกเขาสามารถท างานที่
ได้รับมอบหมายให้ส าเร็จลุล่วงไปได้ ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนจะตรงข้ามกับภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงในแง่ของการปฏิบัติหน้าที่ตามประเพณีนิยม  และผู้น าจะให้
รางวัลหรือลงโทษผู้ตามขึ้นอยู่กับมาตรฐานในการปฏิบัติหน้าที่ (Bass, 1999) 

ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership 
Theory) ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (transformational leadership) ได้ถูก
พัฒนาขึ้นโดย Burns ในปี ค.ศ. 1978ในบริบททางรัฐศาสตร์ และถูกสร้างขึ้นรวมทั้ง
ได้ปรากฏในวรรณกรรมอยู่เป็นจ านวนมาก (Bass, 1985) ตามที่ Burnsได้กล่าวไว้ 

	 ทฤษฎีภาวะผู ้น�ำการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership 
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แท้จริงแล้วผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะจูงใจผู้ที่อยู่ใต้บังคับบัญชาให้กระท าสิ่งที่เหนือ
ความคาดหมาย โดยการเพิ่มความเช่ือมั่นจากการสนับสนุนท่ีสูงย่ิงข้ึน เราอาจจะให้
นิยามภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงได้ว่า เป็นการเพิ่มความสนใจของพนักงานเพื่อให้
บรรลุถึงคุณภาพการท างานที่ดีขึ้น และพัฒนาความผูกพันและความเช่ือในองค์กร 
โดยได้ระบุแนวคิดที่ส าคัญเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงว่า เป็นการเพิ่มความ
สนใจของผู้ตาม การช่วยให้ผู้ตามเกิดการตื่นตัวและรับรู้ รวมถึงการจูงใจพวกเขาให้
บรรลุถึงคุณภาพการท างานที่ดีขึ้น ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะเริ่มต้นที่การเน้นถึง
ความส าเร็จในระดับกลุ่มให้กับผู้ตาม โดยการใช้จุดมุ่งหมายร่วมกัน เช่น พันธกิจและ
วิสัยทัศน์ขององค์กร ซึ่งเป็นการสร้างแรงบันดาลใจ การจูงใจ และการท้าทาย
พัฒนาการในปัจเจกบุคคล (Burn, 1978)  

ทฤษฎีภาวะผู้น าแบบปล่อยตามสบาย (Laissez-fair Leadership Theory) 
ค าว่า Laissez-faireเป็นค าในภาษาฝรั่งเศส หมายความว่า ปล่อยให้ท าในสิ่งที่
ต้องการและตัดสินใจเอง โดยไม่มีการสั่งการ หรือมีความหมายในภาษาพูดว่า “เดี๋ยว
มันก็ดีเองแหละ”รูปแบบภาวะผู้น าประเภทนี้ถูกมองว่าขาดความเป็นผู้น าเพราะการ
หลีกเลี่ยงความรับผิดชอบหรือไม่ยอมตัดสินใจใดๆ และไม่ใช้อ านาจของตน (Bass, 
1999b)ผู้น าประเภทนี้จะผลัดผ่อนการตัดสินใจจนกว่าจะแน่ใจว่าเหมาะสม จุดเน้น
ส าคัญของภาวะผู้น าแบบปล่อยตามสบาย (laissez fair leadership) ปฏิเสธการ
ควบคุมและปล่อยให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นผู้ตัดสินใจ (Bass, 1985) 
 

การนิยามศัพท์ 
 

1) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) ค าว่า 
“ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง” อาจสร้างขึ้นเป็นกระบวนการของผู้น าที่พยายาม
กระตุ้นความสนใจ ท าให้เกิดการตื่นตัวในภารกิจ พัฒนาและจูงใจผู้ตามในการ
เสียสละและอุทิศตนเพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร (Bass & Avolio, 1994) การ
ออกแบบเชิงปฏิบัติการเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงได้ถูกด าเนินการในแง่ของ
ตัวแปร เพื่อวัดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงดังได้กล่าวไว้ข้างต้นตัวแปรต่างๆ เหล่านี้
ประกอบดัวย   

   1.1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (idealized influence)ในแง่ของ
คุณลักษณะและพฤติกรรม (attribute and behavior) หมายถึงการสร้างสรรค์ของ
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แท้จริงแล้วผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะจูงใจผู้ที่อยู่ใต้บังคับบัญชาให้กระท าสิ่งที่เหนือ
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ตัวแปร เพื่อวัดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงดังได้กล่าวไว้ข้างต้นตัวแปรต่างๆ เหล่านี้
ประกอบดัวย   

   1.1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (idealized influence)ในแง่ของ
คุณลักษณะและพฤติกรรม (attribute and behavior) หมายถึงการสร้างสรรค์ของ
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ผู้น าและพฤติกรรมของเขาที่จะเป็นที่เคารพนับถือ ศรัทธา ไว้วางใจ ผู้ตามเกิดความ
จงรักภักดี ในการมีอิทธิพลต่อผู้ตามนั้นผู้น าจะประพฤติตัวเป็นแบบอย่างหรือเป็น
โมเดลส าหรับผูต้ามโดยการใช้อ านาจอย่างเข้าอกเข้าใจ มีมาตรฐานสูงเกี่ยวกับผลิตผล 
และการอุทิศตนให้กับภารกิจและวิสัยทัศน์ขององค์กร ผู้น าที่มีอิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์จะต้องท าให้ผู้ตามเกิดความมั่นใจว่าจะสามารถเอาชนะอุปสรรคต่างๆ ไป
ได้ และภารกิจกลุ่มขององค์กรนั้นจะต้องให้ความส าคัญมาเป็นอันดับหนึ่ง (Bass & 
Avolio, 1995)  

    1.2) การสร้างแรงบันดาลใจ (inspirational motivation)เป็น
ภาพลักษณ์เชิงอารมณ์ของผู้น าเพื่อท าให้เกิดการตื่นตัวและเข้าใจเป้าหมายที่ต้องการ
ขององค์กรมากยิ่งขึ้น การสร้างแรงบันดาลใจน้ีอาจหรืออาจจะไม่คาบเกี่ยวกันกับการ
มีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ของผู้น า ขึ้นอยู่กับว่าผู้ปฏิบัติงานได้แสวงหาความเข้าใจใน
ตัวผู้น ามากน้อยแค่ไหน การสร้างแรงบันดาลใจเป็นความสามารถของผู้น าท่ีจะท าให้ผู้
ตามเข้ามามีส่วนร่วมมากยิ่งขึ้นกับวิสัยทัศน์แห่งอนาคตและแสวงหาความส าเร็จ
ร่วมกัน (Bass & Avolio, 1995)  

     1.3) การกระตุ้นทางปัญญา (intellectual stimulation) ผู้น าเป็นผู้ที่
จะกระตุ้นสติปัญญาของผู้ตามเพื่อหาแนวทางใหม่ๆ มาพัฒนาองค์กร เปลี่ยนวิธีการ
แก้ปัญหาและเผชิญหน้ากับสถานการณ์เก่าๆ ด้วยวิถีทางใหม่แบบใหม่ๆ การกระตุ้น
ทางปัญญานั้นคือความคิดริเริ่มสร้างสรรค์และการมสี่วนร่วมระหว่างผู้น าและผู้ตามใน
การที่จะตั้งค าถามต่อค่านิยม ความเชื่อ และความมุ่งหวังขององค์กรเพื่อเริ่มแก้ปัญหา 
ต่อสู้ และพิจารณาแนวทางพัฒนาตนเองเชิงสร้างสรรค์ การกระตุ้นทางปัญญาเป็น
กระบวนการถามค าถามเพื่อแก้ปัญหาด้วยวิธีการใหม่ๆ เพื่อความส าเร็จขององค์กร  

    1.4) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (individual consideration)
ผู้น าเป็นผู้ค านึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคลแต่จะดูแลเอาใจใส่ผู้ตามเป็นรายบุคคล
ด้วยความเสมอภาค ท าให้ผู้ตามรู้สึกมีคุณค่าและมีความส าคัญ ความจ าเป็น และ
ความต้องการและทัศนคติของผู้ตามต้องได้รับการตอบสนองและแก้ไขเพื่อการพัฒนา
และบรรลุถึงศักยภาพและประสิทธิภาพอย่างเต็มที่ โอกาสแห่งการเรียนรู้ด้วยการ
สอนและเป็นครูฝึกระหว่างผู้ตามและผู้น านั้น ถือว่าเป็นกิจกรรมที่ส าคัญส าหรับผู้ตาม
เพื่อแสวงหาทิศทางพัฒนาของตนเอง(Bass & Avolio, 1994) 

2) ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) ประกอบด้วย 
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ตามเข้ามามีส่วนร่วมมากยิ่งขึ้นกับวิสัยทัศน์แห่งอนาคตและแสวงหาความส าเร็จ
ร่วมกัน (Bass & Avolio, 1995)  

     1.3) การกระตุ้นทางปัญญา (intellectual stimulation) ผู้น าเป็นผู้ที่
จะกระตุ้นสติปัญญาของผู้ตามเพื่อหาแนวทางใหม่ๆ มาพัฒนาองค์กร เปลี่ยนวิธีการ
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ด้วยความเสมอภาค ท าให้ผู้ตามรู้สึกมีคุณค่าและมีความส าคัญ ความจ าเป็น และ
ความต้องการและทัศนคติของผู้ตามต้องได้รับการตอบสนองและแก้ไขเพื่อการพัฒนา
และบรรลุถึงศักยภาพและประสิทธิภาพอย่างเต็มที่ โอกาสแห่งการเรียนรู้ด้วยการ
สอนและเป็นครูฝึกระหว่างผู้ตามและผู้น านั้น ถือว่าเป็นกิจกรรมที่ส าคัญส าหรับผู้ตาม
เพื่อแสวงหาทิศทางพัฒนาของตนเอง(Bass & Avolio, 1994) 
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ผู้น าและพฤติกรรมของเขาที่จะเป็นที่เคารพนับถือ ศรัทธา ไว้วางใจ ผู้ตามเกิดความ
จงรักภักดี ในการมีอิทธิพลต่อผู้ตามนั้นผู้น าจะประพฤติตัวเป็นแบบอย่างหรือเป็น
โมเดลส าหรับผูต้ามโดยการใช้อ านาจอย่างเข้าอกเข้าใจ มีมาตรฐานสูงเกี่ยวกับผลิตผล 
และการอุทิศตนให้กับภารกิจและวิสัยทัศน์ขององค์กร ผู้น าที่มีอิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์จะต้องท าให้ผู้ตามเกิดความมั่นใจว่าจะสามารถเอาชนะอุปสรรคต่างๆ ไป
ได้ และภารกิจกลุ่มขององค์กรนั้นจะต้องให้ความส าคัญมาเป็นอันดับหนึ่ง (Bass & 
Avolio, 1995)  

    1.2) การสร้างแรงบันดาลใจ (inspirational motivation)เป็น
ภาพลักษณ์เชิงอารมณ์ของผู้น าเพื่อท าให้เกิดการตื่นตัวและเข้าใจเป้าหมายที่ต้องการ
ขององค์กรมากยิ่งขึ้น การสร้างแรงบันดาลใจน้ีอาจหรืออาจจะไม่คาบเกี่ยวกันกับการ
มีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ของผู้น า ขึ้นอยู่กับว่าผู้ปฏิบัติงานได้แสวงหาความเข้าใจใน
ตัวผู้น ามากน้อยแค่ไหน การสร้างแรงบันดาลใจเป็นความสามารถของผู้น าท่ีจะท าให้ผู้
ตามเข้ามามีส่วนร่วมมากยิ่งขึ้นกับวิสัยทัศน์แห่งอนาคตและแสวงหาความส าเร็จ
ร่วมกัน (Bass & Avolio, 1995)  

     1.3) การกระตุ้นทางปัญญา (intellectual stimulation) ผู้น าเป็นผู้ที่
จะกระตุ้นสติปัญญาของผู้ตามเพื่อหาแนวทางใหม่ๆ มาพัฒนาองค์กร เปลี่ยนวิธีการ
แก้ปัญหาและเผชิญหน้ากับสถานการณ์เก่าๆ ด้วยวิถีทางใหม่แบบใหม่ๆ การกระตุ้น
ทางปัญญานั้นคือความคิดริเริ่มสร้างสรรค์และการมสี่วนร่วมระหว่างผู้น าและผู้ตามใน
การที่จะตั้งค าถามต่อค่านิยม ความเชื่อ และความมุ่งหวังขององค์กรเพื่อเริ่มแก้ปัญหา 
ต่อสู้ และพิจารณาแนวทางพัฒนาตนเองเชิงสร้างสรรค์ การกระตุ้นทางปัญญาเป็น
กระบวนการถามค าถามเพื่อแก้ปัญหาด้วยวิธีการใหม่ๆ เพื่อความส าเร็จขององค์กร  

    1.4) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (individual consideration)
ผู้น าเป็นผู้ค านึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคลแต่จะดูแลเอาใจใส่ผู้ตามเป็นรายบุคคล
ด้วยความเสมอภาค ท าให้ผู้ตามรู้สึกมีคุณค่าและมีความส าคัญ ความจ าเป็น และ
ความต้องการและทัศนคติของผู้ตามต้องได้รับการตอบสนองและแก้ไขเพื่อการพัฒนา
และบรรลุถึงศักยภาพและประสิทธิภาพอย่างเต็มที่ โอกาสแห่งการเรียนรู้ด้วยการ
สอนและเป็นครูฝึกระหว่างผู้ตามและผู้น านั้น ถือว่าเป็นกิจกรรมที่ส าคัญส าหรับผู้ตาม
เพื่อแสวงหาทิศทางพัฒนาของตนเอง(Bass & Avolio, 1994) 

2) ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) ประกอบด้วย 
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   2.1) การให้รางวัลตามสถานการณ์ (contingent reward) หมายถึง
ปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ตามในกิจกรรมต่างๆ ซึ่งเกี่ยวกับการให้รางวัลและ
วัตถุประสงค์ที่ได้มีการตกลงร่วมกันโดยใช้เครื่องมือเพื่อให้ไปถึงเป้าหมายได้ง่ ายขึ้น 
ความต้องการของผู้ตามและความคาดหวังของผู้น าจะประสานกันเพื่อความส าเร็จใน
วัตถุประสงค์ที่ได้ตกลงร่วมกัน ผู้น าที่ใช้การให้รางวัลตามสถานการณ์มีความชัดเจน
เกี่ยวกับรางวัลที่จะได้รับหากท างานได้ส าเร็จตามเป้าหมาย (Bass & Avolio, 1995)
ซึ่งเป็นที่เข้าใจว่าผู้ตามจะได้รับในสิ่งที่คาดหมายหลังจากที่พวกเขาปฏิบัติงานตาม
ความคาดหวังของผู้น า  

    2.2) การบริหารสถานการณ์ผิดปกติเชิงรุก (active management-by-
exception)(บางครั้งใช้ค าว่า การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก) ผู้น าจะเป็นผู้ท่ีคอยเฝ้า
สังเกตไม่ให้เกิดความผิดพลาดและจะไม่ยอมปล่อยให้สถานภาพที่เป็นอยู่ปัจจุบัน
ด าเนินต่อไปโดยไม่แก้ไข ซึ่งเป็นกระบวนการของการจับผิดไม่ใช่การตรวจสอบในสิ่งที่
ท าถูกต้องอยู่แล้วโดยการลงโทษในข้อผิดพลาดที่เกิดขึ้น การบริหารสถานการณ์
ผิดปกติเชิงรุกมีแนวโน้มที่จะไม่ให้เกิดความล้มเหลวและพยายามให้ได้งานที่มี
มาตรฐานด้วยการเสริมแรงและแก้ไขกระบวนการท างาน (Bass & Avolio, 1995)
สรุปได้ว่าปัญหาการท างานจะต้องได้รับการแก้ไขเพื่อให้มีประสิทธิภาพในการท างาน
ที่แท้จริง  

    2.3) การบริหารสถานการณ์ผิดปกติเชิงรับ (passive management-
by-exception)(บางครั้งใช้ค าว่า การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ) ผู้น าจะแทรกแซง
และท าการแก้ไขก็ต่อเมื่อเกิดความผิดพลาดขึ้นเท่านั้น โดยทั่วไปผู้น าจะสนใจ
ข้อผิดพลาดหลังจากที่มันได้เกิดขึ้น แล้วจึงหาทางจัดการกับปัญหาเหล่านั้น รูปแบบ
การเสริมแรง ได้แก่ การแก้ไข การวิจารณ์ และข้อมูลสะท้อนกลับเชิงลบ รวมถึงการ
ลงโทษผู้ตาม อย่างไรก็ดี ผู้น าจะไม่ลงมือกระท าการใดๆ จนกระทั่งได้รับการร้องเรียน 
(Bass &  Avolio, 1995) 

3 )  ภาวะผู้ น า แบบปล่ อยตามสบายหรื อแบบ เสรี  (Laissez-faire 
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เกี่ยวข้อง (involvement) ไม่มีความพยายามที่จะจูงใจผู้อื่นหรือรับรู้และท าให้ความ
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(Chen, 2004) ความเที่ยงตรงและความเชื่อมั่นในการวัดความพึงพอใจในการท างาน
ได้ถูกพัฒนาและค้นพบในแง่มุมต่างๆ เนื่องจากจุดประสงค์ของการศึกษาและ
ความสัมพันธ์ต่อผลกระทบอื่น (Bass & Ardic, 2002)และได้มีการแบ่งกลุ่มตัวช้ีวัด
เพื่อวัดความพึงพอใจในการท างานส าหรับนักวิชาการ ได้แก่ สิ่งแวดล้อมทางวิชาการ 
พฤติกรรมเพื่อนร่วมงาน สิ่งอ านวยความสะดวกในการท างาน ค่าตอบแทน การสอน
และวิจัย และความปลอดภัยในการท างาน ในขณะที่การส ารวจความพึงพอใจในการ
ท างานของ Spector (1985)จะวัดทั้งหมด 9 ด้าน ได้แก่ ค่าตอบแทน การเลื่อนขั้น 
อ านาจ สิ่งที่ลูกจ้างสมควรได้รับนอกจากค่าจ้างหรือเงินเดือน การให้รางวัลตาม
สถานการณ์ สภาวะในการปฏิบัติงาน เพื่อนร่วมงาน ธรรมชาติของงาน และการ
สื่อสาร 
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Leadership) และภาวะผู้น าแบบตามสบาย (Laissez-Fair Leadership) (Bass 
&Avolio, 1994; 1995) 
 2) วัฒนธรรมองค์กร (Organization Culture) ประกอบด้วย นวัตกรรม 
(Innovation) การสนับสนุน (Supportive) และการตลาด (Market) (Wallach, 
1983; Cameron & Quinn, 2006)  
 3) ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน (Job Satisfaction) ประกอบด้วย 
สภาพแวดล้อมทางวิชาการ (Academic Environment) การอ านวยความสะดวกใน
การปฏิบัติงาน (Work Facility) และการสอนและการให้รางวัลตอบแทน (Teaching 
and Rewards) (Gruneberg, 1979; Bass &Ardic, 2002)  
 4) คุณลักษณะพนักงาน (Employees’ Characteristic) ประกอบด้วย 
ประสบการณ์ท างาน (Work Experience) สถานภาพ (Status) และลักษณะงาน 
(Job Description)  
 

วิธีด าเนินการวิจัย  
 

  Cooper และ Schindler (2003) กล่าวว่าการออกแบบการวิจัย 
(Research Design) เป็นแนวทางหลักในการตอบวัตถุประสงค์และค าถามการวิจัย 
(Research Objective and Question) วิธีการวิจัยเชิงปริมาณหรือแบบไม่ทดลอง
เป็นวิธีการเชิงส ารวจ (Survey Research) ที่ถูกน ามาใช้เพื่อตรวจสอบตัวแปรที่มีอยู่
ร่วมกันซึ่งในการวิจัยครั้งนี้คือรูปแบบภาวะผู้น า (Leadership Model) วัฒนธรรม
องค์กร (Organization Culture) และความพึงพอใจของพนักงาน (Employee 
Satisfaction) 
 ส าหรับเครื่องมือในการวัดการรับรู้ของนักวิชาการและพนักงานใน
มหาวิทยาลัยเอกชนดังที่ได้กล่าวมา ผู้วิจัยใช้แบบสอบถามเชิงส ารวจ เพื่อท าการวัด
เชิงการรับรู้เกี่ยวกับรูปแบบภาวะผู้น า วัฒนธรรมองค์กร และความพึงพอใจในการ
ท างานซึ่งเป็นรูปแบบมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับของลิเกิร์ตโดยที่แบบสอบถาม
เชิงส ารวจจะประกอบด้วย 4 ตอน ตอนท่ี 1 เป็นการบรรยายถึงคุณลักษณะของ
พนักงาน ตอนท่ี 2 เป็นแบบสอบถามเพื่อตรวจสอบรูปแบบภาวะผู้น า (ผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง แบบแลกเปลี่ยน และแบบปล่อยตามสบาย) ประกอบด้วยข้อค าถาม 27 
ข้อ ตอนที่ 3 เป็นการตรวจสอบวัฒนธรรมองค์กรโดยมีข้อค าถาม 21 ข้อ และตอนที่ 
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Satisfaction) 
 ส าหรับเครื่องมือในการวัดการรับรู้ของนักวิชาการและพนักงานใน
มหาวิทยาลัยเอกชนดังที่ได้กล่าวมา ผู้วิจัยใช้แบบสอบถามเชิงส ารวจ เพื่อท าการวัด
เชิงการรับรู้เกี่ยวกับรูปแบบภาวะผู้น า วัฒนธรรมองค์กร และความพึงพอใจในการ
ท างานซึ่งเป็นรูปแบบมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับของลิเกิร์ตโดยที่แบบสอบถาม
เชิงส ารวจจะประกอบด้วย 4 ตอน ตอนท่ี 1 เป็นการบรรยายถึงคุณลักษณะของ
พนักงาน ตอนท่ี 2 เป็นแบบสอบถามเพื่อตรวจสอบรูปแบบภาวะผู้น า (ผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง แบบแลกเปลี่ยน และแบบปล่อยตามสบาย) ประกอบด้วยข้อค าถาม 27 
ข้อ ตอนที่ 3 เป็นการตรวจสอบวัฒนธรรมองค์กรโดยมีข้อค าถาม 21 ข้อ และตอนที่ 

องค์กร (Organization Culture) และความพึงพอใจของพนักงาน (Employee 
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4 เป็นการตรวจสอบเกี่ยวกับความพึงพอใจในการท างานซึ่งมีค าถาม 20 ข้อ และมีผล
ตรวจสอบความเชื่อมั่นของแบบสอบถามตามตารางข้างล่างต่อไปนี้  
ตารางที่ 1 : ผลการทดสอบความเชื่อมั่นเครื่องมือวิจัย  
 
Conceptual 
Framework 

Factor Reliability Total 

Transformational 
Leadership 

Idealization .93  
 
 
   .96 

Inspiration .91 
Intellectual .88 
Individual .91 

Transactional 
Leadership 

Contingency Reward .69 
Active .95 
Passive .85 

Laissez-Fair Abdicate and Avoids  .94 
Organization Culture Innovative/Adhocracy .94  

    .97 Supportive .93 
Market .93 

Job Satisfaction Teaching and Reward .81  
    .94 Work Facility .85 

Academic Environment .93 
 
Cronbach Alpha=.98 

 
ส่วนการวิเคราะห์ความตรงของเครื่องมือ ผู้วิจัยตระหนักถึงขนาดของกลุ่ม

ตัวอย่างและน ามาทดสอบโดยสถิติ KMO  (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of 
Sampling Adequacy) เพื่อความเที่ยงตรงในการวิเคราะห์องค์ประกอบ (factor 
analysis) ซึ่ง KMO-test เป็นดัชนีท่ีใช้ในการก าหนดความเหมาะสมของกลุ่มตัวอย่าง
เมื่อมีการวิเคราะห์องค์ประกอบ ค่าของ KMO ที่เหมาะสมจะมีค่าอยู่ระหว่าง 0.5-1.0 
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และ Bartlett’s test ได้แสดงไว้ในตารางท่ี 2, 3 และ 4 ซึ่งรูปแบบภาวะผู้น�ำ 
 

ส�ำหรับข้อมูลที่มีอยู่ (Kaiser, 1974; Rai & Jain, 2013) นอกจากน้ัน สถิติค่า 
Bartlett’s test of sphericity เป็นการทดสอบสหพันธ์ระหว่างตัวแปร ซึ่ง Bartlett’s 
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หากค่า KMO ต่ ากว่า 0.5 เทคนิคการวิเคราะห์องค์ประกอบนั้นอาจไม่เหมาะสม
ส าหรับข้อมูลที่มีอยู่(Kaiser, 1974; Rai & Jain, 2013)นอกจากนั้น สถิติค่า 
Bartlett’s test of sphericityเป็นการทดสอบสหพันธ์ระหว่างตัวแปร ซึ่ง Bartlett’s 
test ควรมีนัยส าคัญทางสถิติที่น้อยกว่า 0.05 (Sig. < 0.05) หากมีค่ามากกว่า 0.10 
แสดงว่าข้อมูลที่มีอาจไม่เหมาะสมเพื่อใช้ในการวิเคราะห์องค์ประกอบสถิติค่า KMO 
และ Bartlett’s testได้แสดงไว้ในตารางที่  2, 3 และ 4 ซึ่งรูปแบบภาวะผู้น า 
วัฒนธรรมองค์กร และความพึงพอใจในการท างานมีค่า KMO = .956, .958 และ 
.943 และมีค่า Communality มากกกว่า 0.05 ขึ้นไปทุกตัวแปร ถือว่าแบบสอบถาม
ฉบับน้ีมีความเที่ยงตรงตามเกณฑ์ก าหนด  

ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง(Population and Sample) ประชากรของการ
วิจัยนี้ประกอบด้วยนักวิชาการและพนักงานของมหาวิทยาลัยเอกชนในประเทศไทย 
ได้ท าการส ารวจกับกลุ่มเป้าหมายจ านวน 9,214 คนที่เป็นพนักงานของมหาวิทยาลัย
เอกชนจ านวน 69 แห่ง และก าหนดขนาดตัวอย่างตามสูตรของ Taro Yamane 
(1967) ได้ขนาดของกลุ่มตัวอย่างคือ 383 คน มีระดับความเชื่อมั่นอยู่ท่ีระดับ 95% 
 การเก็บรวบรวมข้อมูล (Data Collective) ผู้วิจัยน าส่งแบบสอบถามทาง
ไปรษณีย์ไปยังผู้ตอบแบบสอบถาม ซึ่งสิ่งที่แนบจะประกอบไปด้วยจดหมายน าส่ง
พร้อมค าอธิบายเกี่ยวกับวัตถุประสงค์ของการวิจัยและค าสัญญาที่จะเก็บรักษาข้อมูล
ไว้เป็นความลับ นอกจากจดหมายน าส่งแล้ว ภายในจดหมายยังมีแบบสอบถามและ
ซองจดหมายเปล่าเพื่อผู้ตอบแบบสอบถามจะใช้เพื่อส่งแบบสอบถามกลับ Dilman et 
al., (1996) กล่าวว่า การส่งจดหมายเป็นวิธีการที่ดีที่สุดส าหรับเก็บรวบรวมข้อมูลจาก
ผู้ตอบแบบสอบถามซึ่งดีกว่าการเก็บข้อมูลผ่านทางโทรศัพท์ Babbies (2004) กล่าว
ว่าเป้าหมายของการตอบรับของแบบสอบถามควรอยู่ที่ 50% หรือมากกว่า จึงจะถือ
ว่าเป็นอัตราการตอบรับที่ดี ในการวิจัยนี้ แบบสอบถามได้ถูกส่งไปยังมหาวิทยาลัย
เอกชนในประเทศไทยทั้งหมด 69 แห่งและจ านวนแบบสอบถามที่ส่งกลับมีทั้งสิ้น 356 
ฉบับ ซึ่งคิดเป็น 92.95 % ของกลุ่มตัวอย่าง 
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ผลการวิเคราะห์ข้อมูล  
 

 1) ลักษณะกลุ่มตัวอย่างประกอบด้วยบุคลากรสายงานวิชาการร้อยละ 62.6 
และสายสนับสนุนวิชาการ ร้อยละ 37.4  
 2) กลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่มีความคิดเห็นเกี่ยวภาวะผู้น า วัฒนธรรมองค์กร 
และความพึงพอใจในการปฏิบัติงานอยู่ในระดับมาก ค่าเฉลี่ยระหว่าง 3.57 ถึง 3.75  
 3) กลุ่มตัวอย่างมีความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และ
ภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยนอยู่ระดับมากโดยมีค่าเฉลี่ย 3.77 และ 3.39 ส่วนภาวะผู้น า
ตามสบายมีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับปานกลาง 2.92  
 4) ส่วนผลทดสอบความแตกต่างของค่าเฉลี่ยแบบ t-test เมื่อจ าแนกตาม
ลักษณะปฏิบัติงานออกเป็นสายงานวิชาการและสายงานสนับสนุน พบมีความ
แตกต่างอย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติที่ ระดับ 0.05  
 5) ผลการวิเคราะห์ความสัมพันธ์พบว่า ตัวแปรทั้งสามประกอบด้วยตัวแปร
ภาวะผู้น า วัฒนธรรมองค์กร และตัวแปรความพึงพอใจในกา รปฏิบัติงานมี
ความสัมพันธ์ไปในทิศทางเดียวกันอยู่ในระดับมากอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 โดยมีค่า r ระหว่าง .668 ถึง .796  
 6) ผลการวิเคราะห์ถดถอยเชิงพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) 
เพื่อพยากรณ์สัมประสิทธิ์การท านายของตัวแปรต้น พบว่าตัวแปรต้นที่ เ ป็น
องค์ประกอบภาวะผู้น า การสร้างแรงบันดาลใจ การให้รางวัลตามสถานการณ์ ความ
กระตือรือร้น และการละเลย หลีกเลี่ยงมีสัมประสิทธิ์การท านายที่ระดับนัยส าคัญ 
0.05 ในขณะที่องค์ประกอบตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรทั้งสามตัวแปร ตัวแปรการตลาด 
นวัตกรรม และตัวแปรสนับสนุน มีสัมประสิทธิ์การท านายที่ระดับนัยส าคัญทางสถิติ 
0.05 และเมื่อน าตัวแปรต้นทั้งสองกลุ่มไปท าการวิเคราะห์ถดถอยเชิงพหุคุณอีกครั้ง
หนึ่ง พบผลการพยากรณ์ ดังปรากฏในตารางต่อไปนี้  
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ตารางที่ 2 : สัมประสิทธ์ิการท านายตัวแปรต้น ภาวะผู้น าและวัฒนธรรมองค์กรต่อตัว
แปรผลความพงึพอใจในการปฏิบัติงาน   
                                    n=356  

ตัวแปรพยากรณ ์
)Predict Variables) 

คะแนน
ดิบ 
)B) 

ความคลาด
เคลื่อน

มาตรฐาน 
)Ste) 

คะแนน
มาตรฐา

น 
(β)  

ค่า t 
)t-test) 

นัยส าคัญ 
)Sig.) 

ค่าคงที่ )Constant) .268 .139  1.930 .054 
การตลาด )Mar) .429 .063 .442 6.863 .000 
นวัตกรรม )Inno) .192 .057 .195 3.391 .001 
สนับสนุน )SP) .092 .044 .108 2.096 .037 
ให้รางวัลตาม 
สถานการณ์ )CR) 

.123 .034 .150 3.590 .000 

ละเลยและหลีกเลี่ยง )AA) .062 .021 .093 2.957 .003 
R = .812  R2 = .660  R2

Adj = .655  F= 135.732 Sig. 000 
P< .05 ตัวแปรตาม ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน: (JS) 
 
 จากผลการวิเคราะห์สมการโครงสร้างที่มีผลต่อความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงานพบว่าตัวแปรทั้งห้าตัวแปรมีอิทธิพลพยากรณ์ตัวแปรตามที่ระดับนัยส าคัญ
ทางสถิติ .05 ทุกตัว โดยมีร้อยละความแปรปรวนที่สามารถอธิบายได้ 66 เปอร์เซ็นต์ 
มีผลทดสอบ F = 135.732 (Sig. 000) และสามารถสร้างเป็นสมการคะแนน
มาตรฐานได้ 

JS= .442 (Mar) + .195 (Inno) + .108 (SP) + .150 (CR) + .093 (AA) 
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ตารางที่ 2 : สัมประสิทธ์ิการท านายตัวแปรต้น ภาวะผู้น าและวัฒนธรรมองค์กรต่อตัว
แปรผลความพงึพอใจในการปฏิบัติงาน   
                                    n=356  

ตัวแปรพยากรณ ์
)Predict Variables) 

คะแนน
ดิบ 
)B) 

ความคลาด
เคลื่อน

มาตรฐาน 
)Ste) 

คะแนน
มาตรฐา

น 
(β)  

ค่า t 
)t-test) 

นัยส าคัญ 
)Sig.) 

ค่าคงที่ )Constant) .268 .139  1.930 .054 
การตลาด )Mar) .429 .063 .442 6.863 .000 
นวัตกรรม )Inno) .192 .057 .195 3.391 .001 
สนับสนุน )SP) .092 .044 .108 2.096 .037 
ให้รางวัลตาม 
สถานการณ์ )CR) 

.123 .034 .150 3.590 .000 

ละเลยและหลีกเลี่ยง )AA) .062 .021 .093 2.957 .003 
R = .812  R2 = .660  R2

Adj = .655  F= 135.732 Sig. 000 
P< .05 ตัวแปรตาม ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน: (JS) 
 
 จากผลการวิเคราะห์สมการโครงสร้างที่มีผลต่อความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงานพบว่าตัวแปรทั้งห้าตัวแปรมีอิทธิพลพยากรณ์ตัวแปรตามที่ระดับนัยส าคัญ
ทางสถิติ .05 ทุกตัว โดยมีร้อยละความแปรปรวนที่สามารถอธิบายได้ 66 เปอร์เซ็นต์ 
มีผลทดสอบ F = 135.732 (Sig. 000) และสามารถสร้างเป็นสมการคะแนน
มาตรฐานได้ 

JS= .442 (Mar) + .195 (Inno) + .108 (SP) + .150 (CR) + .093 (AA) 
 
 
 
 
 
 
 
 

ตัวแปรพยากรณ์
(Predict Variables)

คะแนนดิบ
(B)

ความคลาด
เคลื่อน

มาตรฐาน
(St

e
)

คะแนน
มาตรฐาน

(β)

ค่า t
(t-test)

นัยสำ�คัญ
(Sig.)

ค่าคงที่ (Constant) .268 .139 1.930 .054
การตลาด (Mar) .429 .063 .442 6.863 .000
นวัตกรรม (Inno) .192 .057 .195 3.391 .001
สนับสนุน (SP) .092 .044 .108 2.096 .037
ให้รางวัลตาม
สถานการณ์ (CR)

.123 .034 .150 3.590 .000

ละเลยและหลีกเลี่ยง (AA) .062 .021 .093 2.957 .003

R = .812  R2 = .660  R2
Adj

 = .655  F= 135.732 Sig. 000

  P< .05 ตัวแปรตาม ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน: (JS)

       n=356 
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 7) ผลการวิเคราะห์รูปแบบภาวะผู้น าที่มีอิทธิพลต่อวัฒนธรรมองค์กรและ
ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของอาจารย์ และบุคลากรสังกัดมหาวิทยาลัยเอกชน 
ในประเทศไทย สรุปได้ดังภาพประกอบต่อไปนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที ่2 : รูปแบบภาวะผู้น าท่ีมีอิทธิพลต่อวัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจใน 

  การปฏิบัติงานของอาจารย์ และบุคลากรสังกัดมหาวิทยาลัยเอกชน ใน 
  ประเทศไทย  
 

 จากภาพที่ 2 สรุปว่า ตัวแปรการให้รางวัลตามสถานการณ์ (CR) และตัว
แปรการละเลยและหลีกเลี่ยงเป็นองค์ประกอบภาวะผู้น าที่ผลต่อตัวแปรวัฒนธรรม
องค์กรผ่านตัวแปรการตลาด (Mar) นวัตกรรม (Inno) และการสนับสนุน (SP) และมี
สัมประสิทธ์ิการท านายท้ังโดยตรงและโดยอ้อมต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของ
อาจารย์ และบุคลากรสังกัดมหาวิทยาลัยเอกชนในประเทศไทย  
 การให้รางวัลตามสถานการณ์ (CR) มีอิทธิพลทางตรงต่อวัฒนธรรมองค์กร 
(β = 645*) และมีอิทธิพลทางอ้อมต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน (β = .425*)  
 วัฒนธรรมองค์กร (Organization Culture) มีอิทธิพลทางตรงต่อความพึง
พอใจในการปฏิบัติงาน (β = .796*)  
 การตลาด (Mar) มีอิทธิพลทางตรงต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน (β = 
.660*)  

CR 

AA 

ภาวะผู้น า 
)Leadership) 

Mar 

Inno 

SP 

วัฒนธรรมองค์กร 
(Organization 

Culture) 

ความพึง
พอใจใน
การ

ปฏิบตัิงาน 
)Job 

Satisfaction) 
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 นวัตกรรม (Inno) มีอิทธิพลทางตรงต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน (β 
= .725*) 
 การสนับสนุน (SP) มีอิทธิพลทางตรงต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน (β 
= .670*)  
  

สรุปผล 
 

 1) ภาวะผู้น ามีความสัมพันธ์กับวัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงานในระดับมากอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 0.05  
 2) วัฒนธรรมองค์กรมีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจในการปฏิบัติงานใน
ระดับมากอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 0.0 5  
 3) รูปแบบภาวะผู้น าที่มีอิทธิพลต่อวัฒนธรรมองค์กรและความพึงพอใจใน
การปฏิบัติงานประกอบด้วยองค์ประกอบการให้รางวัลตามสถานการณ์ และการ
ละเลยหลีกเลี่ยง โดยมีอิทธิพลทั้งทางตรงและทางอ้อมผ่านองค์ประกอบวัฒนธรรม
องค์กร ประกอบด้วย การตลาด นวัตกรรม และการสนับสนุน  
 

อภิปรายผล 
 

การให้รางวัลตามสถานการณ์ กระตือรือร้นท างาน และการแทรกแซงการ
ท างาน โดยมีองค์ประกอบด้านการให้รางวัลตามสถานการณ์เกี่ยวกับ การมอบหมาย
งานภายใต้ข้อตกลงร่วมกันระหว่างผู้น าและผู้ตามในสถาบัน การมอบรางวัลตาม
ความส าเร็จที่ได้ตกลงร่วมกัน สอดคล้องกับงานของ Bass และ Avolio (1995) ส่วน
องค์ประกอบด้านกระตือรือร้นนั้นเกี่ยวข้องกับ การวิเคราะห์ปัญหา การเฝ้าระวัง
ปัญหา แล้วมีกระบวนการแก้ไขปัญหาทุกครั้งท่ีได้ด าเนินงานตามแผนปฏิบัติงาน การ
ก าหนดมาตรฐานการปฏิบัติงานไว้ส าหรับควบคุม ติดตามความรับผิดชอบในการ
ปฏิบัติงานตามมอบหมาย ผู้น ามีการวิเคราะห์ความเสี่ยงในการปฏิบัติงาน ตลอดจน
การเข้าแก้ไขปัญหาร่วมกับอาจารย์และบุคลากรในสถาบัน ในขณะท่ีองค์ประกอบ
ด้านการแทรกแซงการท างานมีความเกี่ยวข้องกับ การต าหนิข้อผิดพลาด และการ
วิพากษ์วิจารณ์การท างานอย่างสม่ าเสมอ การลงโทษ ท าโทษในรูปแบบต่างๆต่อ
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บุคลากรที่ท างานผิดพลาด รวมถึงการน าข้อร้องเรียนมาใช้เป็นข้อมูลประกอบการ
แก้ไขปัญหาปฏิบัติงาน  

วัฒนธรรมองค์กรของมหาวิทยาลัยเอกชนในประเทศไทยมีองค์ประกอบ
ส าคัญจ านวนสามองค์ประกอบ ประกอบด้วย การสนับสนุน การตลาด และ
นวัตกรรม โดยเฉพาะองค์ประกอบด้านการสนับสนุนสัมพันธ์กับการเน้นความส าคัญ
ด้านความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลทั้งภายในและภายนอกองค์กร ผู้น าองค์กรมีความ
ชัดเจนในการก าหนดสายงานการบังคับบัญชา ใช้กฎระเบียบที่เอื้อต่อการท างาน
ร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพ ปรากฏผลงานชัดเจน รวมถึงการดูแลเอาใจใส่ต่อ
สภาพแวดล้อมในการท างาน สอดคล้องกับข้อสรุปของ Wallach (1983) เกี่ยวกับ
ความสัมพันธ์เชิงมิตรภาพ และการท างานร่วมกันเป็นทีม  

องค์ประกอบด้านการตลาด เกี่ยวข้องกับการเน้นการผลิต ปริมาณผลลัพธ์ที่
มีคุณค่าจากการท างาน ผู้น าเน้นส่วนแบ่งการตลาดอย่างเป็นธรรม มีกระบวนการ
สร้างทีมผู้เช่ียวชาญเฉพาะด้าน ตลอดจนเน้นความสัมพันธ์เชิงระบบทั่วทั้งองค์กรโดย
มุ่งเน้นการพัฒนาบุคลากรทุกระดับที่ส่งผลต่อผลลัพธ์การผลิตขององค์กร สอดคล้อง
กับผลสรุปของ Cameron & Quinn (2006) ที่สรุปถึงจุดเน้นความส าเร็จ การจัด
สภาพแวดล้อม การเพ่ิมผลก าไรและส่วนแบ่งด้านการตลาดขององค์กร นอกจากนี้
แล้ว ประเด็นเกี่ยวกับองค์ประกอบด้านนวัตกรรม มีผลเฉลี่ยระดับมาก ประกอบด้วย
ตัวแปรด้านระบบ กลไกการควบคุมคุณภาพการท างาน การเน้นนวัตกรรม และ
ความคิดริเริมสร้างสรรค์ใหม่อันเป็นผลจากการกระตุ้นให้บุคลากรขององค์กรมี
จิตส านึก มีความรู้สึกตื่นตัวเพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นล่วงหน้า ผู้น าเป็น
บุคคลที่มีบทบาทส าคัญด้านการมองภาพอนาคต การสร้างสภาพที่ท้าทายแก่อาจารย์
และบุคลากรในสังกัดของสถาบัน สอดคล้องกับผลการศึกษาของ Cameron & 
Quinn (2006) ที่เน้นการบริหารเชิงนวัตกรรมของผู้บริหารองค์กร 
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