
 

บทที่ 2 

เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ 

 การศึกษาความสัมพันธระหวางภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของผูบริหารโรงเรียน                  
กับความยึดมั่นผูกพันตอองคการของขาราชการครู  ผูวิจัยไดศึกษาแนวคิดและทฤษฎีตาง ๆ                    
จากเอกสาร  บทความ  วารสาร  หนังสือ  และงานวิจัยตางๆ  ที่เกี่ยวของ  สรุปสาระสําคัญดังนี้ 

1. แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผูนํา 
1.1 คําจํากัดความภาวะผูนํา 
1.2 ทฤษฎีภาวะผูนํา 

2. แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
2.1 ทฤษฎีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของ  Bass 
2.2 องคประกอบทางการเปลี่ยนแปลง 

3. ความยึดมั่นผูกพันตอองคการ 
3.1 แนวคิดเกี่ยวกับความยึดมั่นผูกพันตอองคการ 
3.2 ความหมายของการยึดมั่นผูกพันตอองคการ 
3.3 ปจจัยนําของความยึดมั่นผูกพันตอองคการ 
3.4 ความสําคัญของความยึดมั่นผูกพันตอองคการ 
3.5 ผลของความยึดมั่นตอองคการ 
3.6 แนวทางการวัดความยึดมั่นผูกพันตอองคการ 

4. งานวิจัยเกี่ยวของ 
 4.1 งานวิจัยภายในประเทศ 
 4.2 งานวิจัยในตางประเทศ 

แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผูนํา 

การดําเนินงานของหนวยงานหรือองคการตาง ๆ  ภายใตการนําของหัวหนาหรือ 
ผูบังคับบัญชาไมสามารถกอใหเกิดการรวมแรงรวมใจของผูที่ทํางานหรือผูใตบังคับบัญชา                   
เพื่อปฏิบัติงานรวมกันไปสูเปาหมายของหนวยงานหรือองคการ  ถาหัวหนาหรือผูบังคับบัญชา           
ขาดเสีย   ซ่ึงการใชภาวะผูนําที่เหมาะสมและมีประสิทธิภาพ  ยอมไมสามารถใชทรัพยากรที่มีอยูใน
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การดําเนินงานเพื่อใหบรรลุเปาหมายขององคการได  การศึกษาเกี่ยวกับภาวะผูนํา  การใชอิทธิพล
ภาวะผูนํา  รวมทั้งการเปนผูนําที่มีประสิทธิภาพจึงเปนความจําเปนอยางยิ่ง 

สมพ งศ  เกษมสิ น  (2519 : 281) กล าวว า  ภ าวะผู นํ า เป น ป จจั ยที่ สํ าคัญ ยิ่ งต อ                        
การบริหารงานบุคคล  เพราะผูนําเปรียบประดุจดวงประทีปของหนวยงาน  เปนจุดรวมแหงพลัง
ของสมาชิกในองคการ  ผูนําเปนเสมือนหลักชัยในการดําเนินงานโดยเฉพาะตอผูใตบังคับบัญชา
และตอผลงานในสวนรวม 

การปฏิบัติงานของมนุษยในองคการตองมีผูนํา  อรุณ  รักธรรม  (2525 : 23)  กลาววา  
มนุษยจะทํางานไดดีภายใตการนําของผูนําที่มีความคิดสรางสรรค  มีจินตนาการและไมยนยอตอ
ความยากลําบาก  เปนความรับผิดชอบของผูนําในการที่จะบังคับบัญชาขุมพลังแหงองคการ
ประสานความพยายามเขาดวยกัน  และเพื่อเปนตัวอยางความนิรันดรของความอุตสาหะ 

อยางไรก็ตาม  ความเปนผูนําเปนเพียงตัวแปรสําคัญตัวหนึ่งในกลุมหรือองคการ                  
การจะเปนผูนําที่มีประสิทธิภาพ  หัวหนาหรือผูนําตองศึกษาและทําความเขาใจแนวคิดภาวะผูนํา  
การใชอิทธิพลภาวะผูนํา  ตลอดจนองคประกอบอื่น ๆ  ของภาวะผูนําอยางกวางขวาง 

คําจํากัดความของภาวะผูนํา 
นักทฤษฎีและนักวิจัยไดใหคําจํากัดความภาวะผูนําไวแตกตางกัน  ขึ้นกับทัศนะและ

ความสนใจของแต ละบุ คคล   ซ่ึ ง  สตอจดิ ลล   (Yukl 1997 : 2 ; citing Stogdill  1974 : 259)                            
ไดรวบรวมคําจํากัดความภาวะผูนําในแงตางๆ  ไว  ซ่ึงบางสวนของคําจํากัดความมีดังตอไปนี้คือ 

1. ภาวะผูนํา  คือ  พฤติกรรมของปจเจกบุคคล  เมื่อเขาชี้นํากิจกรรมของกลุมไปสูเปา
หมายรวมกัน 

2. ภาวะผูนํ า  คือ  การใช อิทธิพลระหวางบุคคลในสถานการณ   และการชี้นํ า                  
ผานกระบวนการติดตอส่ือสาร  เพื่อบรรลุเปาหมายเฉพาะหรือเปาหมายรวมกัน 

3. ภาวะผูนํา  คือ  กระบวนการใหแนวทางที่มีความหมาย  เพื่อความพยายามรวมกัน
และความเต็มใจที่จะทุมเทความพยายามเพื่อบรรลุเปาหมาย 

4. ภาวะผูนํา คือ กระบวนการของการใชอิทธิพลตอกิจกรรมของกลุม  เพื่อบรรลุเปา
หมาย 

5. ภาวะผูนํา คือ การริเริ่มและคงไว  ซ่ึงโครงสรางของความคาดหวังและการมีปฏิ
สัมพันธ 

แบส  (Bass 1981 : unpaged ; citing  พนิดา  ดามาพงศ 2534  : 9)  ไดสรุปคําจํากัดความ
ภาวะผูนําไว  หมายถึง 
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1. เปนจุดรวมของกระบวนการกลุม  คือ  เปนจุดรวมของอํานาจที่ทําใหกลุมรวมมือกัน
ในการเปลี่ยนแปลง  ประกอบกิจกรรมหรือควบคุมสังคม 

2. เปนบุคลิกภาพและผลอันเกิดจากบุคลิกภาพของผูนํา 
3. เปนศิลปะในการทําใหผูอ่ืนยอมตาม คือ เปนความสามารถของผูนําในการสราง

ความประทับใจ  ทําใหผูตามเชื่อฟง  ภักดี  และรวมมือ 
4. เปนการใชอิทธิพลทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง  สรางความรวมมือเพื่อไปสูจุดมุง

หมายที่วางไว 
5. เปนการกระทําหรือพฤติกรรมในการอํานวยการ  และการประสานกิจกรรมของ

สมาชิกในกลุม 
6. เปนรูปแบบของการชักจูง  หรือสรางแรงบันดาลใจมากกวาบีบบังคับ 
7. เปนเรื่องที่เกี่ยวของกับอํานาจ  โดยผูนําใชอํานาจที่มีอยูในการกําหนดพฤติกรรม

ของสมาชิก 
8. เปนเครื่องมือในการบรรลุจุดมุงหมายโดยการกําหนดสถานการณ  และพฤติกรรม

ของกลุมแลวกระตุนและผลักดัน  และประสานองคการไปสูจุดมุงหมาย 
9. เปนผลของการปฏิ สัมพันธ   คือ   เปนการกระตุนซึ่ งกันและกันระหวางคน                        

ที่มีความแตกตางกัน  เพื่อไปสูอุดมการณเดียวกันดวยความสมัครใจ 
10. เปนการแสดงบทบาทที่สังคมคาดหวังระหวางผูนําและสมาชิกกลุม 
สมพงศ  เกษมสิน (2519 : 281) ไดใหความหมายของภาวะผูนําคือ การที่ผูนําใชอิทธิพล

หรืออํานาจหนาที่ในความสัมพันธซ่ึงมีอยูตอผูบังคับบัญชาในสถานการณตาง ๆ  เพื่อปฏิบัติการ
และอํานวยการ  โดยใชกระบวนการติดตอซ่ึงกันและกันเพื่อมุงใหบรรลุผลตามเปาหมายที่ได
กําหนดไว 

กรองแกว อยูสุข (2538 : 132)  อธิบายไววา  ภาวะผูนํา  คือ  ความสามารถที่จะใชอิทธิ
พลนํากลุมไปสูวัตถุประสงค  ซ่ึงอิทธิพลนี้อาจไดรับมาอยางเปนทางการ  เชน  การไดรับแตงตั้งให
เปนหัวหนาหนวยงาน  ผูจัดการและผูอํานวยการ  เปนตน  ซ่ึงไดมีการกําหนดขอบเขตการใชอํานาจ
หนาที่ไวชัดเจนและเปนลายลักษณอักษร 

เบนนิส  (Marriner – Tomey 1993 : 5; citing  Bennis 1959 : unpaged)  ใหคําจํากัดความ
ภาวะผูนําไววา  คือ  กระบวนการซึ่งผูนําชักนําผูใตบังคับบัญชาใหปฏิบัติตามที่ผูนําตองการ  

จากคําจํากัดความดังกลาวขางตน  สามารถสรุปไดวา ภาวะผูนํา หมายถึง พฤติกรรม             
ที่ปจเจกบุคคลแสดงออกเมื่อมีปฏิสัมพันธกับคนอื่น ซ่ึงมีอิทธิพลทําใหคนอื่นเชื่อฟง  ปฏิบัติตาม  
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และใหความรวมมือในการปฏิบัติ  เพื่อใหบรรลุเปาหมายที่วางไว  และพฤติกรรมที่แสดงออกนั้น
เปนการชักจูง  โนมนาว  สรางความประทับใจ  ไมใชโดยการบีบบังคับหรือขูเข็ญ 

ทฤษฏีภาวะผูนํา 
การศึกษาเกี่ยวกับภาวะผูนําและการพัฒนาทฤษฎีภาวะผูนํามีหลายแนวทางแลวแต 

ความสนใจและทัศนะของนักวิชาการแตละคน  ซ่ึง  ยุคล (Yukl  1994  : 11)  ไดแบงวิธีการศึกษาผู
นําออกเปน 4 วิธี  คือ 

1. การศึกษาคุณลักษณะผูนํา  (Trait  Approach) 
 การศึกษาคุณลักษณะผูนํา  เปนวิธีแรกสุดของการศึกษาภาวะผูนํา  ซ่ึงการศึกษาคุณ
ลักษณะผูนําไดแนวทางจากทฤษฏีบุรุษผูยิ่งใหญ  (Great  Man  Treories)  ในสมัยกรีกและโรมัน  
เชน  Caesar Alaxander และ Jefferson  ซ่ึงนักทฤษฏีไดพยายามคนหาลักษณะสากลของผูนํ า               
ที่มีประสิทธิผล  และแยกผูนําออกจากผูตาม  ซ่ึงนักวิจัยกลุมนี้เชื่อวา  ผูนําเหลานี้เปนมาตั้งแต
กําเนิด  Stogdill  ไดสรุปลักษณะผูนําจากผลการวิจัยคุณลักษณะผูนํา  ดังตอไปนี้  เชน  มีสถานะ
ทางสังคมดี  มีบุคลิกดี  สติปญญาดี  อดทนตอความเครียด  ซ่ือสัตย  เชื่อมั่นในตนเอง มีความคิดริ
เร่ิม  สามารถเอาชนะอุปสรรคตางๆ  ได  มีมนุษยสัมพันธดี  และสุขภาพแข็งแรงดี  เปนตน นอก
จากนี้จากการศึกษาวิเคราะหองคประกอบ  (Factor  Analysis)  พบวาผูนําแตกตางจากคนอื่นตรงที่มี
ทักษะดังตอไปนี้แตกตางจากคนอื่น  คือ  ทักษะในการติดตอระหวางบุคคล  ทักษะทางเทคนิค  
ทักษะการจัดการและทักษะทางสติปญญา  สตอจดิลล  (Bass  1985 : unpaged ;  citing  Stogdill  
1974  : unpaged) 
 จากการศึกษาคุณ ลักษณะผูนํ าทํ าให มี ความรู เกี่ ยวกับภาวะผูนํ ากว างขึ้ น                            
แตจากการศึกษาคุณลักษณะผูนํา  ไมสามารถคนหาคุณลักษณะที่จะรับประกันถึงความสําเร็จของผู
นํา  เพราะไมไดศึกษาวา  คุณลักษณะจะมีผลในระยะยาว  (Delayed  Outcome)  เชน  การกระทํา
ของกลุมหรือความกาวหนาของผูตามอยางไรยุคล  (Yukl 1994 : 7) และไมไดพิจารณาองค
ป ระกอบ ด าน สิ่ ง แ วด ล อ ม แล ะส ถ าน ก ารณ  เม อ ร ริ เน อ ร  (Marriner-Tomey 1993 : 11)                    
ดวยเหตุนี้   การวิจัยตอมาจึงไดพัฒนาไปสูการคนหาคุณลักษณะผูนําที่สัมพันธกับพฤติกรรมและ
ประสิทธิภาพ 

2. การศึกษาพฤติกรรมผูนํา  (Behavioral Approach) 
 การศึกษาเกี่ยวกับพฤติกรรมผูนําโดยการสังเกต  การสัมภาษณและการใชแบบสอบ
ถาม   และการศึกษาในระยะแรกสุดคือ   การศึกษาของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ   (Ohio State  
University)  เพื่อคนหาพฤติกรรมภาวะผูนําที่มีประสิทธิภาพ  จากการศึกษาพบวามีพฤติกรรมผูนํา  
2 ชนิด  คือ  ผูนํามุงงาน (Initiating  Structure)  และผูนํามุงสัมพันธ  (Consideration  Structure)  ผู
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นํามุงงาน  หมายถึง  การที่ผูนํากําหนดโครงสราง  เพื่อปฏิบัติงานขององคการใหประสบความ
สําเร็จและชี้นํากลุมทํางานไปสูการบรรลุเปาหมายขององคการ  สวนผูนํามุงสัมพันธหรือ             
การมุงคน  คือ การที่ผูนําปฏิบัติตอผูตามดวยทาทีที่เปนมิตรและใหการสนับสนุน แสดงความเอาใจ
ใสและแสวงหาเพื่อใหผูตามไดรับความผาสุก  (Welfare)  เชน  การรับฟง  การใหคําปรึกษา  และ
ปฏิบัติตอผูตามทุกคนเทาเทียมกัน ยุคล (Yukl  1994  : 54)  และนักวิจัยชี้แนะวา  สมรรถนะในการ
ผลิตของกลุมสัมพันธอยางใกลชิดกับโครงสรางเนนงาน  แตความพึงพอใจของผูตามขึ้นอยูกับการ
เนนความสัมพันธมากกวา เบอรเนล (Bernald 1995 : 67)  อยางไรก็ตาม  ผูนําที่มีประสิทธิภาพมาก
ที่สุดคือ ผูนําผูซ่ึงใชทั้งพฤติกรรมเนนงานและพฤติกรรมเนนความสัมพันธ  สตอจดิลล (Bernald   
1995 : 68;  citing  Stogdill 1974  : unpaged) 
 นักวิจัยในกลุมนี้ไดวินิจฉัยพฤติกรรมผูนํา  3 รูปแบบคือ  ผูนําแบบอัตตาธิปไตยหรือ
เผด็จการ (Autocratic)  ผูนําแบบประชาธิปไตย  (Democratic) และผูนําแบบปลอยตามสบาย  
(Laissez-Faire)  ผูนําแบบอัตตาธิปไตยหรือผูนําเผด็จการใชรูปแบบการชี้นํา  มีการควบคุมสูงและ
ไมเปดโอกาสใหผูตามมีสวนรวมในการตัดสินใจ  และไมกอใหเกิดความคิดริเริ่มสรางสรรค                 
ในผูตาม  ผูนําที่ปลอยตามสบายคือ  ผูซ่ึงใหอิสระเต็มที่แกผูตามและไมไดส่ังงาน  ซ่ึงบางทีผูนําใช
รูปแบบภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย  จะมีผลทําใหกลุมสูญเสียความเปนเอกภาพ  สมรรถนะ             
ในการผลิตต่ําและความพึงพอใจในงานต่ําดวย สตอจดิลล (Stogdill  1974 : unpaged) ผูนําแบบ
ประชาธิปไตยเปนผูที่ใชการควบคุมต่ํา  เปดโอกาสใหผูตามมีสวนรวมในการตัดสินใจ  ขณะเดียว
กันผูนําแบบนี้จะใหคําแนะนําและใหแนวทาง การคนพบที่สําคัญจากการศึกษาพฤติกรรมผูนําคือ  
พฤติกรรมผูนํามีอิทธิพลโดยตรงตอบรรยากาศ  (Climate) และผลผลิตของกลุม  ความสําคัญ
ประเด็นที่สองคือ  พบวารูปแบบผูนําแบบประชาธิปไตย  ซ่ึงใหสมาชิกมีสวนรวม               ในการ
ตัดสินใจ  ขณะเดียวกันใหการสนับสนุนและใหคําปรึกษาแกผูตามมีประสิทธิภาพมากที่สุด  
สมรรถนะในการผลิตและความพึงพอใจในงานสูงในกลุมผูตาม 
 ไมมีรูปแบบภาวะผูนําใดเหมาะสมในทุกสถานการณ  ซ่ึงผูนําตองเผชิญ  ผูนําควร
เลือกรูปแบบที่จะสามารถตอบสนองความตองการของกลุม บรรลุเปาหมายขององคการ  และตอบ
สนองความตองการของผูนําเองดวย  คารลิส (Bernald 1995 : 61 ; citing Carlisle  1973  :  unpaged)  
ดังนั้นการใชรูปแบบภาวะผูนําแบบใดขึ้นอยูกับผูนํา  ผูตามและสถานการณ 

3. การศึกษาผูนําตามสถานการณ  (Situational  Approach) 
 ขอตกลงเบื้องตนของทฤษฏีผูนําตามสถานการณ  คือ  ในสถานการณที่แตกตางกัน
ตองการรูปแบบภาวะผูนําแตกตางกันไป วูมร  (Barker  1992  :  9;  citing Vroom  1960  : unpaged)  
อธิบายไววา  รูปแบบภาวะผูนําที่มีประสิทธิภาพมากที่สุดอธิบายโดยผูตาม  ดังนั้นผูนําตองปรับรูป
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แบบภาวะผูนําใหเหมาะสมกับสถานการณที่ตนเองจัดการ  นักทฤษฎีซ่ึงศึกษาผูนําตามสถานการณ   
เชน  ทฤษฏีผูนําตามสถานการณของฟลเดอร (Fiedler’s Contingency of Leadership)  ซ่ึงอธิบายไว
วา สถานการณขึ้นกับ   3 องคประกอบ  คือ  ความสัมพันธระหวางผูนําและผูตาม  โครงสรางของ
งานและอํานาจโดยตําแหนงของผูนํา คือ  ถาหากวาผูนํามีความสัมพันธที่ดีกับผูบังคับบัญชา  โครง
สรางของงานชัดเจนและมีอํานาจ ผูนําก็สามารถควบคุมสถานการณได                 สวนทฤษฏีแนว
ทางเปาหมาย  (Pat Goal Theory)  ของ  House และ  Mitchell  ซ่ึงอธิบายถึงพฤติกรรมการจูงใจของ
ผูนําที่ทําใหผูตามปฏิบัติเพื่อใหบรรลุเปาหมาย  ขณะเดียวกันผูนําตองกําหนดเปาหมายที่ตองการชัด
เจน  กําจัดอุปสรรคและสรางความพึงพอใจ  เพื่อใหผูตามปฏิบัติไปสู                 การบรรลุเปาหมาย
และจากทฤษฏีนี้ไดอธิบาย  4 รูปแบบภาวะผูนําที่สามารถเลือกใชในสถานการณที่แตกตางกัน  คือ  
1) ภาวะผูนําแบบชี้นํา  (Directive  Leadership)  ในสถานการณซ่ึงโครงสรางของงานไมชัดเจนและ
ซับซอน  ผูตามขาดประสบการณ   ขาดระเบียบและขั้นตอนในการปฏิบัติงาน  2) ภาวะผูนําแบบค้ํา
จุน (Supportive Leadership)ใชในสถานการณที่มีความเครียด               มีความขัดแยง  ผูตามขาด
ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน  ตลาดจนสถานการณที่นาเบื่อและเสี่ยงอันตราย  ผูนําจะตองทําให
ลูกนองเกิดความมั่นใจ  ลดความวิตกกังวล  และการเบื่องานลง  ตลอดจนการเพิ่มความพยายามให
สูงขึ้น  3)  รูปแบบภาวะผูนําแบบมีสวนรวม  (Participative Leadership)    ผูนําเลือกใชในสถาน
การณที่งานนาสนใจและทาทายความสามารถ  โครงสรางของงานคอนขางชัดเจน  ผูตามอยางมี
สวนรวม   4)  รูปแบบภาวะผูนําที่ เนนความสําเร็จ (Achievement Oriented  Leadership)  ผูนํ า
สามารถใชในสถานการณซ่ึงงานซับซอนและทาทายความสามารถ   ผูนําสามารถใชในสถานการณ
ซ่ึงงานซับซอนและทาทายความสามารถ  ผูตามมุงความสําเร็จ                ผูนําจะกําหนดเปาหมาย
สําหรับผูตามและแสดงความเชื่อมั่นในตัวผูตาม 
 ทฤษฏี ผูนํ าตามสถานการณ  “Life cycle Theory” ของ  Hersey และ  Blanchard                 
ไดอธิบายไววาผูตามมี  4 ชนิด  ซ่ึงผูนําตองเลือกใชรูปแบบภาวะผูนําตามชนิดของผูตามคือ 1)  ตาม
ที่ขาดความสามารถและความรับผิดชอบ  ใหใชภาวะผูนําแบบบอกงาน (Telling)   2) ผูตาม ขาด
ความสามารถแต มี ความรับ ผิดชอบ   ให ใช ภ าวะผู นํ าแบบขายงาน  (Selling) 3) ผู ต าม                         
ที่มีความสามารถแตขาดความรับผิดชอบ   ใหใชภาวะผูนําแบบมีสวนรวม (Participating)  4)                    
ผูตามที่มีทั้งความสามารถและความรับผิดชอบ  ใหใชภาวะผูนําแบบมอบหมายงานมอบหมายงาน  
(Delegating)  โดยผูนําทําหนาที่ใหคําปรึกษา 
 อยางไรก็ตาม  แมวาผูนําสามารถปรับเปลี่ยนพฤติกรรมการทําใหเหมาะสมกับสถาน
การณ  ก็ไมแนใจวาจะทําไดเสมอไป  เพราะขึ้นกับลักษณะสวนตัว (Trait)  และความสามารถใน
การวิเคราะหสถานการณที่ ซับซอนของผูนํ า ยุคล  (พนิดา  ดามาพงศ    2534  : ไมมี เลขหนา ;              
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อางอิงมาจาก  Yukl 1989  : unpaged)   นอกจากนี้ทฤษฏีผูนําตามสถานการณไมไดใหแนวทาง               
ที่เหมาะสมแกผูนําในการวิเคราะหกิจกรรมและปญหาที่กําลังเผชิญ  (Yukl  1994 : 14) 

4. การศึกษาอํานาจผูนํา  (Power influence  Approach) 
 การศึกษาอํานาจผูนํา  เพื่ออธิบายประสิทธิภาพภาวะผูนําในแงจํานวน  และชนิดของ
อํานาจ  และวิธีการใชอํานาจ ยุคล  (Yukl  1994 : unpaged)  นักการศึกษาภาวะผูนําในกลุมนี้                  
มุงอธิบายคํา  3 คํา  คือ อํานาจ (Power)  อํานาจหนาที่ (Authority)  และอิทธิพล (Influence)  และ
สวนใหญนักการศึกษาจะใหความหมายของอํานาจไววาคือ  ความสามารถที่จะมีอิทธิพลเหนือเจตคติ
และพฤติกรรมของบุคคลอื่น   เพื่อใหบุคคลอื่นปฏิบัติให เปนไปตามที่ ผูมี อํานาจตองการ                      
สวนอิทธิพลเปนลักษณะสวนบุคคล (Personal  Power)  ซ่ึงจัดเปนอํานาจอยางหนึ่งที่มีอยูในตัวของ
คน ๆ  นั้น 
 เฟรทคและราเวนร (Yukl  1994 : 197;  citing French  and Ravan  1959 : unpaged)  
ไดกลาวถึงชนิดและแหลงของอํานาจคือ  1) อํานาจในการใหรางวัล  (Reward  Power)   บุคคลจะ
ยอมตามเพื่อใหไดรับรางวัลที่ถูกควบคุมโดยผูนํา  โดยผูนําสามารถใหผลประโยชนหรือส่ิงตอบ
แทนเพื่ อให ผู ต ามยอมปฏิบั ติ ตาม   2) อํ านาจแห งการบั งคับ เคี่ ยว เข็ญ  (Coercive  Power)                        
ผูนํามีความสามารถในการทําโทษ   บุคคลจะยอมตามเพื่อหลีกเลี่ยงการลงโทษ   3) อํานาจ                    
โดยกฎหมาย  (Legitimate Power)  เปนอํานาจที่ยอมรับอยางเปนทางการ  ซ่ึงบุคคลเชื่อวาผูมีอํานาจ
นอยกวาควรปฏิบัติตาม  4)  อํานาจความเชี่ยวชาญ (Expert  Power)  บุคคลจะยอมตามเพราะเชื่อวา
ผูนํามีความรูเฉพาะของการทําส่ิงตางๆอยางดีและถาความรู ความชํานาญที่ผูนําสอดคลองกับเปา
หมายและความตองการ   ผูตามก็จะปฏิบัติตาม   5) อํานาจการอ างถึง  (Reference  Power)                          
ผูตามจะปฏิบัติตามเพราะชื่นชอบอํานาจที่มีอยูในตัวของผูนําเอง 
 การศึกษาทฤษฎีภาวะผูนําทั้ง  4 วิธี  จะมองวาผูนํามีหนาที่นําและผูตามมีหนาที่ตาม  
โดยผูนํามุงใหผูตามปฏิบัติเพื่อใหบรรลุเปาหมายของนําหรือขององคการ  (Bass 1985 : unpaged)  
ซ่ึ ง   เบิ รน  (Burn 1978 : unpaged)  อธิบายไวว า   การศึกษาที่ มุ ง เนน เฉพาะผูนํ าและผู ตาม                        
เปนการศึกษาที่ลมเหลวที่สุด  นอกจากนี้การศึกษาทฤษฏีภาวะผูนําสอดคลองกับที่ผานมา      ลม
เหลวที่จะทําความเขาใจกับสาระสําคัญของภาวะผูนําที่เกี่ยวของกับยุคปจจุบัน (Burn 1978 : 1)  เขา
จึงไดเสนอทฤษฏีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง  เพื่อใหสามารถนําไปประยุกตใชกับยุคปจจุบันและแก
ไขภาวะวิกฤติเกี่ยวกับภาวะผูนํา 
 เบคเกอร (Barker 1992 : 4)  ไดอธิบายไวเชนกันวา  ทฤษฎีภาวะผูนําที่ผานมา           
ไมไดกลาวถึงความสัมพันธระหวางผูนํา (Manager)  กับคนอื่นและไมไดกลาวถึงคานิยมของคน  
และไมไดชวยอธิบายวาทําไมบางองคการประสบความสําเร็จและมีช่ือเสียง  ขณะที่องคการอื่นไม  
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นอกจากนี้  เบคเกอร (Barker 1992  : 25)  ยังไดอธิบายไวเชนกันวา  อนาคตความสัมพันธระหวางผู
นําผูตามเปลี่ยนไป  ผูนําตองทํางานเคียงบาเคียงไหลกับผูตาม  และตองเปนผูนําที่แสดงออกถึง
ความเชื่อพื้นฐานในคน  โดยใหการยอมรับในความเชี่ยวชาญ  ใหความไววางใจและใชอํานาจรวม
กันกับเขา  ทฤษฏีซ่ึงเหมาะสมที่จะทํามาประยุกตใชในยุคขอมูลขาวสารและการตอบสนอง           
ตออนาคต  ซ่ึงจะสรางความพึงพอใจและสงเสริมสมรรถนะในการผลิตของพนักงาน  คือ  ทฤษฎี
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 

แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 

แนวคิดเริ่มแรกของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง  พัฒนาโดยเบิรน  (Burn 1978 : 4)              
จากการวิจัยเชิงพรรณนาในผูนําทางการเมือง  ซ่ึง เบิรน (Burn) ไดวินิจฉัย 2 รูปแบบภาวะผูนําคือ 
ภาวะผูนํ าการเปลี่ ยนแปลง  (Transformational Leadership)  และภาวะผูนํ าการแลกเปลี่ ยน 
(Transactional Leadership) ภาวะผูนําการแลกเปลี่ยน  คือ รูปแบบภาวะผูนําซึ่งความสัมพันธ
ระหวางผูนําและผูตามอยูบนพื้นฐานการแลกเปลี่ยนทรัพยากรบางอยางที่มีคาแกผูตาม เชน                   
การทํางานเพื่อแลกเปลี่ยนเงินเดือนของพนักงาน   การจายเงินเพื่อใหออกเสียงลงคะแนน                
สําหรับการเลือกตั้งของผูแทน  ซ่ึงเปาหมายของผูนําและผูตามไมเปนเปาหมายรวมกัน  และ               
ไมกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง  นอกจากนี้ แบส (Bass) ไดอธิบายไววา  ภาวะผูนําการแลกเปลี่ยนพบ
ในการจัดการวันตอวัน  (Day – To – Day  Management)  และเปนรูปแบบของการจัดการแบบเกา  
เปน ผู ซ่ึงปฏิบัติงานโดยขาดวิสัยทัศน   ขาดความคิดสรางสรรค   ขาดการกําหนดคานิยม                        
และขาดการกําหนดเปาหมายในระยะยาว  (Bass 1985  : unpaged ; citing  Mcdani Al and  Wolf  
1992 : 61)  สวนภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงตรงกันขามกับภาวะผูนําการแลกเปลี่ยน  ซ่ึง เบิรน 
(Burn 1978 : 4)  ไดใหความหมายของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงไววา  คือ  กระบวนการซึ่งทั้งผูนํา
และผูตามตางยกระดับที่ สูงขึ้นของแรงจูงใจและจริยธรรมซึ่งกันและกัน   โดยผูนําจะคนหา                  
เพื่อยกระดับความสํานึกของผูตามใหไปสูอุดมการณที่สูงสง  เชน  คานิยมดานจริยธรรม  เชน เสรี
ภาพ  ความยุติธรรม  ความเสมอภาค  ความสงบสุข  และมนุษยชาติ  แนวคิดที่สําคัญของภาวะผูนํา
การเปลี่ยนแปลงคือ  เปาหมายของผูนําและผูตามเปนเปาหมายรวมกัน  (Collective  Purpose)  การ
วัดความสําเร็จของผูนําการเปลี่ยนแปลงคือ  ความสําเร็จในการเปลี่ยนแปลงสังคมตามตองการ  ซ่ึง
สามารถตอบสนองความตองการและแรงจูงใจของทั้งผูนําและผูตาม  และการเปลี่ยนแปลงนั้นตอง
มีผลในทางบวกคือ ความผาสุก  (Well Being) ของทั้งผูนําและผูตาม  และสอดคลองกับคานิยมของ
ทั้ง 2 ฝาย เบิรน (Burn  1978 : unpaged ; citing Barker 1992  : 42) 
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ผูนํ าการเปลี่ ยนแปลงตามความหมายของ  แบส  (Bass 1978 : 4) หมายถึง   ผูนํ า                       
ที่ตระหนักถึงความตองการของผูตาม  คนหาแรงจูงใจของผูตาม  กระตุนใหผูตามเกิดความสํานึก 
(Conscious)  ของความตองการ  พยายามใหผูตามไดรับการตอบสนองความตองการที่สูงขึ้น  และ
หาทางพัฒนาผูตาม  ผูตามไดรับการพัฒนาจนสามารถบรรลุศักยภาพของตนเองอยางเต็มที่  ผลของ
การนําการเปลี่ยนแปลง คือ  การเปลี่ยนแปลงผูตามไปเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง  และเปลี่ยนแปลงผู
นําการเปลี่ยนแปลงไปเปนผูนําจริยธรรม (Moral  Agents) 

ทฤษฏีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของ  Bass 
 แบส  (Bass 1985 : 20)  ไดเสนอทฤษฏีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงที่ขยายจากแนวคิด
ของ แบส (Bass 1978 : unpaged) โดยที่ Bass ไดใชทฤษฏีแรงจูงใจมาใชอธิบายมโนทัศนของผูนํา
การเปลี่ยนแปลงใหชัดเจนขึ้น  และอธิบายไววาผูตามของผูนําการเปลี่ยนแปลงจะชื่นชม  นั่นคือ  
ไววางใจและจงรักภักดีตอผูนํา  และผูนําเปนผูที่กระตุนใหทําไดมากกวาที่คิดไวตั้งแตตน  และ                    
เมื่อจะทําตามการเปลี่ยนแปลงผูนําจะจูงใจผูตามโดย  1) ทําใหผูตามตระหนักถึงความตองการ                
ใหสํานึกถึงความสําคัญและคุณคาของจุดมุงหมายและวิธีการที่จะบรรลุจุดมุงหมาย  2) ทําใหผูตาม
ไมคํานึงถึงประโยชนสวนตัว  แตจะอุทิศตนเพื่อทีมและองคการ  3) โดยยกระดับความตองการตาม
ลําดับขั้นความตองการของ มารสโล   Maslow (Maslow’s hierarchy of needs)  หรือ  Alderfer  ของ
ผูตามใหสูงขึ้น  ความตองการตามลําดับขั้นของ มารสโล   Maslow ไดแก  ความตองการดานราง
กาย  ดานความปลอดภัย  ดานความรัก  ดานความภาคภูมิใจในตนเอง  และการประสบความสําเร็จ
ใน ชี วิ ต ด ว ยตน เอ ง  (Self Actualization) ม าส โลว  (Barker 1992 : 46 ; citing Maslow 1970 : 
unpaged)  ความตองการของ Alderfer  ไดแก  ความตองการเพื่อความอยูรอด  (Existence Needs) 
ความตองการมีความสัมพันธกับคนอ่ืน (Relatedness Needs) และความตองการความกาวหนา  
(Growth  Needs)  (Alderfer 1969 : unpaged ;  citing  Bass 1985 : 15) 

แบส  (Bass 1985 : unpaged)  ไดวิเคราะหองคประกอบภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง                 
ซ่ึงจําเปนตองการเปลี่ยนแปลงองคการ   3   องคประกอบ  คือ  การสรางบารมี  (Charisma)              
การกระตุนปญญา (Intellectual Stimulation) และการคํานึงถึงความเปนเอกัตบุคคล  (Individualized 
Consideration) ต อ ม า  Bass แ ล ะ  Avolio (1990 : a) ไ ด วิ เค ร าะ ห อ งค ป ร ะ ก อ บ ที่ จํ า เป น                            
ตอการเปลี่ ยนแปลงเพิ่ มอีก   1 องคประกอบ   คือ   การสรางแรงบันดาลใจ   (Inspirational  
Motivation) 

การวิจัยผูนําการเปลี่ยนแปลงของ  เบนนิสและนานัส  (Yukl  1994 : 363 – 366 ; citing 
Bennis  and  Nanus 1985  : unpaged)  ซ่ึ งดําเนินการศึกษาเปน เวลา 5 ป   ในผูนํ าที่มี ช่ือเสียง            
ในองคกรรัฐบ าลและเอกชน   90 ราย   พบว าผู นํ า เหล านี้ ส วน ใหญ มี ลักษณะของผูนํ า                            
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การเปลี่ ยนแปลงที่ มีประสิทธิภาพและจากการศึกษาคนพบเชนกันวา   เพื่ อป รับตัวตอ                            
การเปลี่ยนแปลงผูนําเหลานี้ตองใช  3 ขั้นตอน  คือ  การสรางวิสัยทัศน (Developing  a  vision)     
การสรางความผูกพันและความเชื่อถือตอวิสัยทัศน (Developing a vision)  การสรางความผูกพัน
และความเชื่อมั่นตอวิสัยทัศน  (Developing  Commitment  and  Trust)  และการสงเสริมการเรียนรู
ภายในองคการ (Facilitating  Organizational  Learning) 

องคประกอบทางการเปลี่ยนแปลง 
ในการเปลี่ยนแปลงองคการในปจจุบัน  เพื่อสรางความเจริญรุงเรืองแกองคการวิชาชีพ

และตอบสนองความตองการของขาราชการครู  องคประกอบที่จําเปนในการเปลี่ยนแปลง             
ซ่ึงสอดคลองกับการศึกษาของ แบส (Bass  1985 : unpaged)  เบนนิสและนานัส (Bennis  and  
Nunus  1985 : unpaged)  แบส และอาโอลิโอ  (Bass  and  Avolio)  ผูวิจัยไดสรุปองคประกอบตอ
ไปนี้ในการเปลี่ยนแปลงทางการศึกษา  คือ 

1. การสรางวิสัยทัศน  การถายทอดวิสัยทัศน  และการปลูกฝงคานิยม 
2. การสรางบารมี 
3. การกระตุนปญญา 
4. การคํานึงถึงความเปนเอกัตบุคคล 
5. การสรางแรงบันดาลใจ 

ประกอบดวยรายละเอียดดังตอไปนี้ 

1. การสรางวิสัยทัศน   การถายทอดวิสัยทัศน   และการปลูกฝงคานิยม   (Vision  

projecting the vision and value driven) 

 การสรางวิสัยทัศน   
 เปนกลยุทธแรกสุดของผูนําการเปลี่ยนแปลงวิสัยทัศนทําใหสามารถมองเห็น                
ในองคประกอบซึ่งเปนเปาหมายรวมกัน 
 คําจํากัดความวิสัยทัศน  
 วิ สั ยทั ศน  (Vision) คื อ  ภาพที่ เป น ไปได และ เป นสภาพอนาคตที่ อ งค ก าร                       
พึงปรารถนา  ซ่ึงจะตองกลาวออกมาอยางชัดเจน  สามารถจะบรรลุได  นาเชื่อถือและเปนภาพ              
ในอนาคตที่ดึงดูดใจ เบนนิสและนานัส (Barker 1992 : 81 ; citing Bennis and  Nanus 1985 : unpaged) 
 มาริเนอร  (Marriner 1993 : 26)  อธิบายไววา  วิสัยทัศนคือ  ภาพที่เปนแนวโนมของ
ความเปนไปได  การกลาววิสัยทัศนออกมาอยางชัดแจงจะใหจุดศูนยรวมสําหรับสมาชิกในองคการ
ทุกระดับ  และจะเปนทิศทางของการปฏิบัติเพื่อใหเปนไปในแนวทางเดียวกัน 
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 คอส และโพสเนอร  (Gregory 1996 : 38; citing Kouzes  และ Posner 1987 : unpaged)   
ไดกลาวไววาวิสัยทัศนมี  4  ลักษณะคือ 
 1) เปนแนวโนมในอนาคตเกี่ยวกับสถานที่ทํางานที่ตองการ 
 2) เปนการใหอนาคตที่เปนไปได 
 3) เปนสภาพตามอุดมคติ  ประกอบดวยความเปนไปไดทั้งหมด 
 4) มีลักษณะซึ่งชวยแยกแยะกลุมหนึ่งออกจากกลุมอ่ืน 
 ลักษณะของการสรางวิสัยทัศน 
 การสรางวิสัยทัศนจะเกิดขึ้นกอนกิจกรรมใดๆ  ในการเปลี่ยนแปลง  (พนิดา  ดามาพงศ 
2534  :  50 ;  citing  Plant 1987  :  unpaged )  ในการสรางวิสัยทัศนนั้น  เนื่องจากความไมพึงพอใจ            
กับสภาพปจจุบัน  เมื่อผูนําตองการเปลี่ยนแปลงหรือฟนฟูองคการ  เขาจะตองคนหาวิธีที่จะสราง
แรงบันดาลใจแกบุคคลดวยวิสัยทัศนที่บงบอกถึงอนาคตที่ดีกวา  นั่นคือตองดึงดูดใจเพียงพอในการ           
ที่จะตัดสินใจเปลี่ยนแปลงวิธีที่คุนเคยในการทําสิ่งตาง ๆ  ไทกี้  และดิแวนนา  (Tichy and Devanna 
1986 : unpaged) 
 เบคเกอร  (Barker 1992 : 82)  กลาววา  วิสัยทัศนสะทอนใหเห็นถึงเปาหมายหลัก
ขององคการ  มีความเปนไปไดและทาทาย  และมีความหมายทั้งตอองคการและสังคม  และวิสัย
ทัศนจะตองดึงดูดใจตอคานิยม  อารมณ  และจินตนาการของบุคคลในองคการ เพื่อใหบุคคล          
ในองคการทุมเทความสามารถและทักษะ  เพื่อชวยใหองคการประสบความสําเร็จ และ เบคเกอร  
(Barker 1992 : 82)  ไดกลาวไวเชนกันวา  วิสัยทัศนขององคการครูควรประกอบดวย 2  มิติ                 
อยางนอย  คือ  1)  การใหความรูแกเด็ก  2)  การจัดการและการจัดระบบการใหบริการ 
 ยุคล   (Yukl 1994 : 368) ไดอ ธิบายไวว า   เพื่ อสรางวิ สั ยทั ศนที่ ดึ งดูดใจผู จัด 
(Manager)  ตองมีความเขาใจองคการเปนอยาง  เชน การดําเนินงาน  ผลผลิต  การบริการ  การตลาด  
คูแขงและสิ่งแวดลอมทางการเมืองและสังคม  ตองมีความเขาใจวัฒนธรรมองคการ  เชน  ความเชื่อ
รวมกันและขอตกลงเบื้องตนที่ เกี่ยวกับโลกและสถานที่ที่องคการตั้งอยูและตองตระหนัก                            
ในความตองการและคานิยมของพนักงาน 
 เบคเกอร (Barker 1992 : 86)  ไดแนะนําทักษะในการสรางวิสัยทัศน สําหรบัองคการคร ู 
ดังตอไปนี้คือ 
 1) การมองไปขางหนา  (Foresight)  คือ การมองวาวิสัยทัศนจะเหมาะกับแนวทาง    
ที่จะพัฒนาองคการอยางไร  โดยผูนําตองนึกถึงอนาคตที่เปนไปไดขององคการและสังคม  เชน  
โอกาสระยะยาว  ตลอดจนการคํานึงถึงบทบาทของครูในอนาคต 
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 2) การมองโลก   (World View)  เปนการสํ านึกถึงผลกระทบของแนวโนม                   
การเปล่ียนแปลงที่มีตอการดูแลสุขภาพและสังคม  ผลกระทบของยุคขอมูลขาวสารตอการดูแลสุข
ภาพ  ตลอดจนคานิยมของบุคคลในการปฏิบัติงาน 
 3) การมองเหตุการณเบื้องหลัง  (Hindsight)  หมายถึง  การที่ผูนําตองแสดงการชื่นชม
ในแบบแผนและวัฒนธรรมขององคการ  ตลอดจนพันธกิจขององคการตอชุมชน  โดยตองพิจารณา
วาอะไรคือพันธกิจขององคการในปจจุบัน  อะไรคือจุดแข็งทั้งในอดีตและปจจุบันของบุคลากรครู 
 4) การรับรูอยางลึกซึ้ง  (Depth Perception)  โดยผูนําตองสํารวจสิ่งแวดลอมภายใน
และภายนอกองคการ  วิชาชีพและตอสังคม  ทรัพยากรขององคการ  จุดที่เขากันไดระหวางจุดแข็ง
ภายในและความตองการจากภายนอก  นอกจากนี้ ผูนําตองสํารวจถึงความสนใจ ทักษะ และ                 
ความฝนของผูนําเองดวย 
 5) ส่ิงภายนอกที่เกี่ยวของกับวิสัยทัศน  (Peripheral Vision)  คือ  การที่ผูนําตอง
คํานึงถึงวิชาชีพอ่ืน  เชน  นักจิตวิทยา  และนักสังคมสงเคราะห  ซ่ึงอาจมีผลกระทบตอการแขงขัน
กับขาราชการครู  ผลกระทบของผูบริหารที่จะมีตอบทบาทตลอดจนการปฏิบัติของครู   
 6) การทบทวนวิสัยทัศน (Revision)  การทบทวนวิสัยทัศนเปนทักษะที่จําเปน  
เพราะวาเมื่อคานิยมรวมกันและสิ่งแวดลอมภายนอกเปลี่ยนแปลงไป  วิสัยทัศนที่มีอยูจะไมสามารถ
ชวยใหองคการประสบความสําเร็จตอไปอีก   เดล  และเคนทิดิ   (Deal and Kennedy 1982  : 
unpaged ; citing Barker  1992  : 88)  ดังนั้น เมื่อสรางวิสัยทัศนแลวผูนําตองประเมินและทบทวน
วิสัยทัศนเปนระยะ 
 ความสําคัญของวิสัยทัศน 
 วิสัยทัศนเปนสิ่งจําเปนเพื่อกอใหเกิดพลังงานแกองคการ  พลังงานนําไปสูการปฏิบัติ 
ไทกี้ และดิแวนนา (Tichy and Devanna 1986 : 126 ;  citing Barker 1992 : 83)  และการปฏิบัตินํา
ไปสูความสําเร็จแกองคการ  การมีวิสัยทัศนที่เหมาะสมและนาเชื่อถือจะทําใหการทําหนาที่ขององค
การราบรื่นและเปนไปในแนวเดียวกัน  (Barker 1992 : 83) 
 เบนนิส  และนานัส (Bennis  and Nanus 1985 : unpaged ; citing Yukl 1994 : 362)  
ไดอธิบายไววา  วิสัยทัศนที่ชัดเจนและนาประทับใจ  ทําหนาที่สําคัญ  2 ประการ  ประการแรกคือ  
การสรางแรงบันดาลใจแกผูตาม  ทําใหผูตามรูสึกวามีความหมายในการทํางาน  รูสึกวาตนเองมี
ความสําคัญ  มีประโยชนและมีคุณคาตอองคการ ซ่ึงเปนความตองการขั้นพื้นฐานของมนุษย  
ประการที่สองคือ  การเอื้ออํานวยตอการตัดสินใจ  คิดริเร่ิม  และการใชดุลพินิจโดยพนักงาน                 
ทุกระดับ  นอกจากนี้   Barker (1992 : 83)  ไดอธิบายเชนกันวา  การมีวิสัยทัศนชวยใหทุกคน                  
ในองคการปฏิบัติไปในแนวทางเดียวกัน  เปนแนวทางสําหรับการเปลี่ยนแปลงและการปรับตัว  
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เอื้ออํานวยตอการตัดสินใจ   เบนนิสและนานัส  (Bennis and  Nanus 1985 : 82 ; citing Barker  
1992 : 85)  ชวยใหสมาชิกขององคการแกไขความขัดแยงไดงายขึ้น  และชวยสงเสริมการปฏิบัติไป
สูความเปนเลิศ 
 ขอความวิสัยทัศน 
 เบคเกอร (Barker 1992 : 89) ไดอธิบายไววา โดยทั่วๆ ไปขอความวิสัยทัศนประกอบ
ดวยขอมูลขาวสารเกี่ยวกับผูบริหาร  บุคลากรทางการศึกษา ระบบการจัดการ ชุมชนและสังคม  
ไบรทตัน และ สตอลลิง (Britton and Stalling 1986 : 29-32 ; citing  Barker 1992 : 89)                ได
แนะนําไววา  ขอความวิสัยทัศนควรประกอบดวยองคประกอบดังตอไปนี้เปนอยางนอย  เชน  

 ขอความของความสําเร็จและความเปนเลิศ   เชน  เปาหมายดานผลกําไร                  
แตที่สําคัญที่สุดคือ  ตองพิจารณาคุณภาพของการสอนเนนที่เปาหมายในระยะยาว 
 เปนขอความที่รวบรวมความสามารถ  และความกระตือรือรนของพนักงาน           
ทุกระดับ 
 เปนขอความที่สะทอนให เห็นถึงเจตคติขององคการตอความเปนมนุษย                 
และความยุติธรรม 
 เปนขอความที่แสดงใหเห็นถึงการเนนคุณคาการสรางสรรค  และการคิดคน            
ส่ิงใหม ๆ  (Innovation) 

 การถายทอดวิสัยทัศน 
 ภายหลังจากพัฒนาวิสัยทัศน  ผูนําตองถายทอดและสรางความผูกพันตอวิสัยทัศน  
โดยการเขียนขอความวิสัยทัศนและติดประกาศไวในที่ที่ทุกคนสามารถมองเห็นได  และในการ
ประชุมพบปะกับครูตองอภิปรายถึงวิสัยทัศน  และเปดโอกาสใหครูไดวิพากษวิจารณ   และ               
แสดงปฏิกิริยาโตตอบตอวิสัยทัศนไดเต็มที่  นอกจากนี้ผูนําทางการศึกษา  อาจใชอุปมาเพื่อใหเกิด
ความกระจาง  และเพื่อใหเกิดความสนใจเกี่ยวกับวิสัยทัศน  เบนนิสและนานัส (Bennis and Nanus 
1985 : 107 ; citing Barker  1992  :  90)  และอาจใชส่ือ เชน  วีดิโอเทปและจดหมายขาว  เพื่อบอก
เร่ืองราวที่ประสบความสําเร็จและชวยสรางความผูกพันตอวิสัยทัศนไดดวย  (Barker 1992 : 91)   
 จากการศึกษาของ เบนนิส  และนานัส (Bennis and Nanus 1985 : unpaged ; citing  
Yukl 1994 : 365)  ซ่ึงไดศึกษาผูบริหารระดับสูงซึ่งเปนผูนํานวัตกรรม (Innovative  Leaders) พบวา  
ผูนําเหลานี้ประสบความสําเร็จโดยการสรางและการถายทอดวิสัยทัศน  ซ่ึงในการถายทอดวิสัยทัศนนั้น  
ผูนําไดใชวาทศิลป  อุปมาอุปไมย  สโลแกน  สัญญาลักษณและคําขวัญ  เพื่อสรางและถายทอดวิสัย
ทัศนและกลาวถึงวิสัยทัศนซํ้าๆ  เพื่อสรางความเชื่อมั่นและความผูกพันตอวิสัยทัศน 
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 การปลูกฝงคานิยม  
 คานิยมเปนหลักการพื้นฐานหรือแนวคิดที่บุคคลยึดถือ  หรือใหคุณคาวาเปน                  
ส่ิงถูกตอง  ดีงาม  และจะกลายเปนจุดมุงหมายในที่สุด  คานิยมจะสรางแรงบันดาลใจ  ซ่ึงจะเปน
แรงขับ  ทําใหเกิดแรงจูงใจ  เกิดความกระตือรือรน  มีพลัง  มีอํานาจที่จะทํางานอยางตอเนื่องเพื่อให
บรรลุจุดมุงหมาย  เกิดความกระตือรือรน  มีพลัง  มีอํานาจที่จะทํางานอยางตอเนื่อง  สามารถทํางาน
รวมกันได  (WHO  1987 : unpaged ; citing  พนิดา  ดามาพงศ  2534 : 56) 
 ค านิ ยม เป น ศู น ย กล างทฤษฎี ขอ ง  เบิ ร น   (Burn  1978 : unpaged) และ เป น                       
ความตองการของทั้งผูนําและผูตาม  คานิยมเปนความเชื่อที่ยั่งยืนที่เปนแนวทางในการปฏิบัติ                    
มี  2 รูปแบบของคานิยมคือ  คานิยมวิธีปฏิบัติ  (Modal or Instrumental Value)  เชน  ความซื่อสัตย  
ความกลาหาญ  ความยุติธรรม  (Fair  Play)  และความรับผิดชอบ  และคานิยมจุดหมายปลายทาง 
(End  Values)  เชน  ความเสมอภาค  สันติสุข  ความเปนธรรมในสังคม  เปนตน  คานิยมจะเปนตัว
กําหนดมาตรฐานพฤติกรรมซึ่งเปนเกณฑในการปฏิบัติ  ดังนั้นถาผูนําควบคุมคานิยมของผูตามได  
และเมื่อบุคคลสวนใหญในองคการมีคานิยมรวมกัน (Shared  Values)  จะทําใหผูนําสามารถเปลี่ยน
แปลงไดสําเร็จและบรรลุเปาหมายองคการ   
 วิธีการปลูกฝงคานิยมของผูนํานั้น  ทําไดทั้งโดยการพูดและการปฏิบัติ (Non-Verbal)  
และในการปลูกฝงคานิยมนั้นตองกระทําอยางตอเนื่องโดยการพูด  ผูนําบอกกลาวคานิยมแกผูตาม
ทั้งขณะพบปะทั้งเปนทางการและไมเปนทางการ  ตลอดจนการประพฤติตนเปนแบบอยาง  ซ่ึงถา          
ผูตามเชื่อถือ  ศรัทธาในผูนํามากเทาใด  ผูตามจะเลียนแบบและทําตามผูนํา มารริเนอร  (Marriner  
1993 : unpaged ; citing Yukl 1994 : unpaged) 

2. การสรางบารมี  (Charisma) 
 บารมี  คือ  การที่อํานาจในตัวของผูนํามีผลอยางลึกซ้ึงตอผูตาม  ทําใหผูตามนับถือ  
เชื่อฟง  จงรักภักดี  พรอมที่จะอุทิศตนและเลียนแบบผูนํา  ผูตามของผูนําบารมีจะเชื่อถือวาความเชื่อ
ของผูนําถูกตอง  ผูตามใหความรัก  ภักดี  เชื่อฟงโดยไมตั้งคําถาม  และมีอารมณผูกพันในฐานะ              
ที่ผูนําสามารถนําความสําเร็จมาสูกลุมและองคการ เฮาส  (House 1997 : unpaged ; citing Yukl 
1994  : 318) 
 คําวา  บารมี  (Charisma)  เปนคําที่มาจากภาษากรีก หมายถึง พรสวรรคที่พระเจา
ประทานมาให (Divinely Inspired Gift) เชน ความสามารถที่จะทําสิ่งที่มหัศจรรย หรือทํานายเหตุ
ก ารณ ใน อ น าค ต  แ ม็ ค  วี เบ อ ร  (Max Weber 1947 : unpaged ; citing Yukl 1994 : unpaged)               
ซ่ึง Curtin (1995 : 8) ใช Godlike แทนคํา Charisma ซ่ึงอธิบายไววาเปนความสามารถที่จะกอใหเกิด
ความจงรักภักดี  และผูกพันจากคนอื่นในการชักจูงไปสูเปาหมายรวมกัน 
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 แม็ค วีเบอร (Max  Weber 1947 : unpaged ; citing Yukl  1994 : 317)  ไดอธิบายไววา  
บารมีเปนรูปแบบการมีอิทธิพลที่ไมใชมาจากอํานาจหนาที่โดยตําแหนง  (Formal  Authority)  หรือ
ตามขนบธรรมเนียม ประเพณี  แตดูไดจากการรับรูของผูตามวาผูนําเปนผูที่มีคุณสมบัติที่พิเศษ  คุณ
ลักษณะดังกลาวจะทําใหผูตามเกิดการยอมรับ  เชื่อฟง  และเชื่อมั่นวาผูนําจะสามารถนําพวกเขาและ
จะสามารถเอาชนะอุปสรรคตาง ๆ ได  (Bass  1985 : 43) 
 แบส (Bass 1985 : 43) ไดศึกษาโดยทําการสอบถามความคิดเห็นของผูใตบังคับ
บัญชาของผูนําทางการทหาร  อุตสาหกรรมและการศึกษา  พบวาผูนําที่มีบารมี                       ตาม
การรับรูของผูใตบังคับบัญชา  คือ  ผูซ่ึงทําใหผูใตบังคับบัญชากระตือรือรนในการปฏิบัติงาน          
ที่ไดรับมอบหมาย  ผูซ่ึงกอใหเกิดความจงรักภักดีตอองคการเปนผูซ่ึงไดรับความเคารพนับถือ            
จากทุก ๆ  คน  เปนผูซ่ึงมีพรสวรรคพิเศษในการมองเห็นวาอะไรเปนส่ิงสําคัญที่แทจริง  และเปนผู
ซ่ึงมีอุดมการณในการปฏิบัติงาน  ผูใตบังคับบัญชาจะมีความศรัทธาในตัวผูนําอยางแทจริง  และมี
ความอบอุนและภาคภูมิใจที่ไดอยูใกลชิดกับผูนํา   และเชื่อวาผูนําจะเปนผูที่เปนสัญญาลักษณของ
การบรรลุความสําเร็จสําหรับผูตาม 
 ดังนั้น การมีบารมีของผูนําจึงเปนสัมพันธภาพที่เกิดขึ้นระหวางผูนําและผูใตบังคับ
บัญชา  การมีบารมีจะมีอยูเฉพาะเมื่อผูใตบังคับบัญชาหรือผูตามบอกวามีผูนําบารมีเกิดขึ้นเมื่อมี
ภาวะวิกฤติทางสังคมหรือเมื่อเกิดภาวะวิกฤติในองคการผูนําดวยคุณสมบัติพิเศษ           จะถามผู
ตามวาเปนผูที่มีบารมี   ไทซี่   และ  บี เยอร   (Yukl 1994  : 317 ; citing  Trice and  Beyer 1993 : 
unpaged) 
 เฮาส (Yukl 1994 : 381- 319 ; citing House 1977 : unpaged) ไดศึกษาจากการสังเกต
ในผูนําที่มีบารมี  สรุปพฤติกรรมของผูนําบารมีดังตอไปนี้คือ  1) แสดงออกถึงความเชื่อมั่น                   
ในตนเองและพูดคุยเกี่ยวกับความสําเร็จ  ซ่ึงผลทําใหผูตามประทับใจ  ทําใหผูตามเชื่อถือในการตัด
สินใจของผูนํ าและเชื่อฟงผูนํ าดวยความเต็มใจ   2)  กลาวเปาหมายตามอุดมการณออกมา                 
อยางชัดเจน   โดยใชวิสัยทัศน เกี่ยวกับอนาคตที่น าประทับใจ   ทําใหการทํางานของกลุม                            
มีความหมายมากขึ้น  และสรางแรงบันดาลใจใหเกิดความกระตือรือรนและตื่นเตนแกผูตาม   3) 
กําหนดพฤติกรรมของตนเปนแบบอยางเพื่อใหผูตามเลียนแบบ  และผูตามไมเพียงแตเลียนแบบ
พฤติกรรมผูนําเทานั้น  ยิ่งเขาชื่นชอบผูนํามากเพียงใดเขาจะเลียนแบบความเชื่อและคานิยมของผูนําดวย  
4) ผูนําบารมีถายทอดความคาดหวังที่สูงในการปฏิบัติของผูตาม  โดยแสดงออกถึงความเชื่อมั่น                
ในผูตาม  5) ใชพฤติกรรมที่สรางและยกระดับแรงจูงใจของผูตาม  เพื่อปฏิบัติงานใหบรรลุพันธกิจ
ของกลุม  การจูงใจดานความสําเร็จ  เชน  การมอบหมายงานที่ทาทาย  ซับซอน   เปดโอกาส                       
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ใหคิดริเร่ิมสรางสรรค   และจูงใจดานความสัมพันธ  เชน  สงเสริมการรวมมือกัน  การทํางานเปน
ทีมและการสนับสนุนซึ่งกันและกันระหวางผูตาม 
 ความจําเปนของบารมีตอการเปลี่ยนแปลง 
 แบส (Yukl 1994 : 352 ; citing Bass 1985 : unpaged)  มองวาบารมีเปนองคประกอบ
ที่สําคัญของผูนําการเปลี่ยนแปลง  แตโดยตัวมันเองไมเพียงพอที่จะประกอบเปนกระบวนการ
เปลี่ยนแปลง   เหตุผลที่การมีบารมีขอผูนําจําเปนตอกระบวนการเปลี่ยนแปลงสามารถอธิบายได
ดวยทฤษฎีการเรียนรูทางสังคม  (Social Learning Theory) ของ บูชานัน (Marriner 1993  : 114 ; 
citing Buchanan 1977 : unpaged)  ซ่ึงพฤติกรรมของบุคคลเกิดจากการเรียนรูในกระบวนการทาง
สังคม  ซ่ึงบุคคลจะสังเกตพฤติกรรมของบุคคลอื่น  จากการสังเกตพฤติกรรมของบุคคลอื่น  บุคคล
จะเกิดความคิดวาจะแสดงพฤติกรรมใหมอยางไร  และความคิดนั้นจะเปนแนวทางในการปฏิบัติตอ
มา  เชนเดียวกันกระบวนการทางสังคมภายในองคการ  ผูใตบังคับบัญชาจะสังเกตพฤติกรรมของผู
นําหรือผูบังคับบัญชา  และมีแนวโนมจะเลียนแบบพฤติกรรมของผูนําหรือผูบังคับบัญชา  เนื่องจาก
ตําแหนง  อิทธิพล  และประสบการณที่สูงกวา  และยิ่งผูใตบังคับบัญชารับรูวาผูนําหรือผูบังคับ
บัญชามีความสามารถและประสบความสําเร็จ  ผูใตบังคับบัญชามีแนวโนมที่จะเลียนแบบผูบังคับ
บั ญ ช าม าก ขึ้ น  วั ส ส  (Marriner 1993 : 120 ; citing  Weiss 1977 : unpaged)  เช น เดี ย ว กั น                
จากการศึกษาของ เฮาส  (Yukl 1994 : 319; citing House 1977 : unpaged)  พบวา  ยิ่งผูตามชื่นชมผู
นํ ามากเท าใด   ก็จะเลียนแบบผูนํ ามากเท านั้น   และในการเลียนแบบผูตามจะเลียนแบบ                        
ทั้งพฤติกรรม  เจตคติ  และคานิยมของผูนําดวย  นั่นคือพฤติกรรมของผูนําสามารถกําหนดพฤติ
กรรมของผูตาม   ดังนั้นพฤติกรรมการสรางบารมีของผูนํา  สามารถสงเสริมการปฏิบัติของ                
ผูตามและทําใหการปฏิบัติงานภายในองคการดีขึ้น เมอรริเนอร  (Marriner  1993 : 114) 
 ในการเปลี่ยนแปลงนั้น  การมีบารมีอยางเดียวอาจไมสามารถเปลี่ยนแปลงผูตามได    
ดังนั้นผูนํ าการเปลี่ยนแปลงตองใชบารมีคูกับองคประกอบทางการเปลี่ยนแปลงอื่น   เชน                       
การกระตุนปญญา  การคํานึงถึงความเปนเอกัตบุคคล  ตลอดจนการสรางแรงบันดาลใจ  เพื่อให              
ผูตามทุมเทความพยายามมากเปนพิเศษในการปฏิบัติงาน  เพื่อใหองคการประสบความสําเร็จ                 
ตามที่ผูนําคาดหวัง แบส (Bass 1985 : 51-52)   

3. การกระตุนปญญา 
 การกระตุนปญญาของผูนําการเปลี่ยนแปลง  หมายถึง การทําใหผูตามตื่นตัวและ
เปลี่ยนแปลงในการตระหนักถึงปญหาและวิธีการแกไข     เกิดความคิด จินตนาการ  ความเชื่อและ
คานิยม  มากกวาที่จะทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงการปฏิบัติในทันทีทันใด  และในการกระตุนปญญา
ของผูนําการเปลี่ยนแปลงนั้น  เปนการทําใหผูตามเกิดมโนทัศน  เกิดความเขาใจและสามารถใชดุลย
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พินิจในการมองเห็นธรรมชาติของปญหาที่กําลังเผชิญอยู  ตลอดจนวิธีการแกไขสติปญญาเปนความ
รูสึกที่อยูภายใน  ผูตามจะเกิดความคิดกอนลงมือปฏิบัติ แบส (Bass 1985 : 99) 
 ชนิดของการกระตุนปญญา 
 ค วิ น  แ ล ะ ฮ อ ล   (Bass 1985 : 110; citing Quinn  แ ล ะ  Hall  1983 : unpaged)                   
ไดช้ีแนะวิธีที่ผูนําใหการกระตุนปญญาดังตอไปนี้ 
 1) การกระตุนปญญาโดยใชหลักเหตุผล (Rationally)  โดยผูนําจะเนนการจูงใจ 
ดานความสําเร็จ  ผูนําเนนหนักที่โครงสรางงานที่เปนทางการ  การตัดสินใจของผูนําจะใชขอมูล
เพียงเล็กนอย  จะเนนหนักที่ความเร็วและประสิทธิผลในการแกปญหาเปนสําคัญ 
 2) การเนนที่ การอยูรอด   (Existentially)  โดยผูนํ าจะสนใจเกี่ ยวกับการเพิ่ ม                
ความมั่นคง  ความเชื่อถือและการสรางทีมงาน   เขาอาศัยกระบวนการที่ไมเปนทางการและ                          
มีความเชื่อวาสติปญญาสามารถเกิดขึ้นจากการที่มนุษยมีปฏิสัมพันธกับสิ่งแวดลอม  ดังนั้นเขาจะ
เปนผูที่ตัดสินใจโดยการผสมผสาน  ตองการขอมูลจํานวนมากและแกปญหาดวยหลายวิธี 
 3) การใชประสบการณ  (Empirically)  ผูนําแบบนี้จะแกปญหาโดยอาศัยขอมูล 
จากประสบการณแกปญหาแบบเปนขั้นตอน (Hierarchic)  และใชขอมูลจํานวนมากเพื่อใหไดคํา
ตอบที่ดีที่สุดของการปรับปรุงความมั่นคง  ความปลอดภัยและการดํารงอยูตอไปขององคการ 
 4) การมุ งเนนความเปน เลิศ  (Idealistically)  ผูนํ าจะเนนที่การเจริญงอกงาม                
การปรับตัว  การเรียนรู  ความหลากหลายและการคิดสรางสรรค  รูปแบบการตัดสินใจของเขาจะยืด
หยุน  ผูนําเชนนี้จะใชขอมูลนอยในการตัดสินใจ  แตจะรวบรวมขอมูลเพิ่มเติมอยางตอเนื่องและคน
หาวิธีใหมในการแกปญหาถาจําเปน  นอกจากนั้นจะพบลักษณะของการกลาเสี่ยงและการคิดคนสิ่ง
ใหม  ๆ ในผูนําเชนนี้ดวย 
 ความสามารถของผูนําในการกระตุนทางปญญา  เห็นไดจากการเปลี่ยนแปลง                
อยางรวดเร็วในดานแนวความคิด  ความสามารถในการใชสติปญญาและการเรียนรูของผูตาม                
การใชดุลยพินิจพิจารณาปญหาที่พวกเขากําลังเผชิญ  และวิธีการแกปญหาของพวกเขา  (Bass 
1990 : unpaged ; citing  กมลทิพย  ตั้งหลักมั่นคง  2539 : ไมมีเลขหนา)  การกระตุนปญญาของผูนํา
จะเกิดขึ้นเมื่อผูนําพยายามสรางบรรยากาศในการทาทาย  โดยกระตุนใหเกิดตระหนักในปญหาและ
หาวิธีใหมในการแกปญหา  กระตุนใหผูตามเกิดความคิดริเร่ิมสรางสรรค  โดยการที่ผูนําตองดูแล           
ผูตามอยางครูหรือครูฝก 
 ความจําเปนในการกระตุนปญญา 
 การกระตุนปญญา  ใชเมื่อกลุมหรือองคการเผชิญกับปญหาที่มองเห็นไมชัดเจน          
(Ill Structured Problem)  (Mitroff  n.d. : unpaged ; citing Bass 1985 : 102)  ผูนําจะตองมีสติปญญา
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สูงพอที่จะวิเคราะห  กําหนดปญหา  เลือกวิธีแกปญหา  และตองกระตุนปญญาใหผูตามสามารถ
มองเห็นปญหาชัดเจนขึ้น  และสามารถตัดสินใจหาทางเลือกในการแกปญหาได 
 วิธีการกระตุนปญญา 
 ผูนําการเปลี่ยนแปลง  จะทําใหผูตามสํานึกถึงปญหาและวิธีการแกไข  โดยการใหขอ
มูล   ขาวสาร   ช้ีนํ าทางเลือกปฏิบัติในการแกปญหา  กําหนดคานิยม   กําหนดจุดมุ งหมาย                 
สรางภาพพจน  คําขวัญ  สัญลักษณ  ที่ผูตามสามารถเขาใจไดงายจนผูตามเกิดความสนใจ  เขาใจ  
และยอมรับ  ตลอดจนการที่ผูนําใชคําถามที่เกี่ยวกับสภาพปจจุบัน  ใหใชความคิดอยางวิพากษ
วิจารณเกี่ยวกับอะไรที่เขากําลังทําและเหตุผลในการกระทํา แบส (Bass 1985 : unpaged)  ตลอดจน
การเสริมสรางพลังอํานาจแกผูตามเพื่อสงเสริมการสรางสรรคและการปฏิบัติ   (Barder and 
O’Malley 1992 : 38-44)   

4. การคํานึงถึงความเปนเอกัตบุคคล  (Individualized  Consideration) 
 การคํานึงถึงความเปนเอกัตบุคคล  หมายถึง  การที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงหาทางตอบ
สนองความตองการของผูตามตามความแตกตางของแตละบุคคล  โดยผูนําใหการสนับสนุน  สง
เสริม  และพัฒนาประสบการณแกผูตาม ยุคล (Bass 1985 : unpaged ; citing  Yukl 1994  : 352)  
ยอมรับความแตกตางของผูตามแตละบุคคล  โดยมอบหมายงานตามความรูความสามารถและ             
ความตองการ  ตลอดจนการยอมรับในเอกลักษณและความสนใจของผูตามแตละบุคคล  และแมแต
ภูมิหลังทางครอบครัว  (Curtin 1995 : 8) 
 แบส   (Bass 1985 : 82)  อธิบายไววา  การคํานึงถึงความเปนเอกัตบุคคลเปนลักษณะ
สําคัญของความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา  ซ่ึงจะมีผลตอความยึดมั่นผูกพัน                    
ที่ผูใตบังคับบัญชามีตอผูนําและสมรรถนะในการผลิตของผูใตบังคับบัญชา  การคํานึงถึงความเปน
เอกัตบุคคลเนนที่การจัดการแบบมีสวนรวม   และใหความสนใจกับการหาทางตอบสนอง                     
ความตองการความกาวหนา (Needs for Growth)  ของผูใตบังคับบัญชาและการมีสวนรวม                            
ในการตัดสินใจที่มีผลตองานและอาชีพของเขา 
 ลักษณะของการคํานึงถึงความเปนเอกัตบุคคล 
 มิล เลอร  (Bass 1985 : 82 ; citing Miller 1973 : unpaged)  ได แบ ง ลักษณะของ                
การคํานึงถึงความเปนเอกัตบุคคลไวเปน 2 องคประกอบ  คือ 

1) การคํานึงถึงในลักษณะกลุมโดยที่ผูใตบังคับบัญชาใหคําปรึกษาหารือกับผูใต
บังคับบัญชาเปนกลุม  ปฏิบัติตอผูใตบังคับบัญชาทุกๆ คนเหมือนกัน  และใหผูใตบังคับบัญชามี
สวนรวมในการตัดสินใจ 
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2) การคํานึงถึงในลักษณะเอกัตบุคคล โดยผูบังคับบัญชาปฏิบัติตอผูใตบังคับบัญชา
แตกตางกันตามความตองการและความสามารถของผูใตบังคับบัญชาแตละคน 
 พฤติกรรมการคํานึงถึงความเปนเอกัตบุคคล 
 แบส   (Bass 1985 : unpaged) และBass and Avolio (1994 : unpaged) ไดอธิบายถึง
พฤติกรรมการคํานึงถึงความเปนเอกัตบุคคลของผูนําการเปลี่ยนแปลงดังตอไปนี้ คือ 
 1) การเนนการพัฒนา (A Developmental Orientation)  ในการแสดงพฤติกรรมการ
เน น ก ารพั ฒ น า   ผู นํ าก าร เป ลี่ ยน แปลงต อ งป ระ เมิ น ศั ก ยภ าพ ของผู ใต บั งคั บ บั ญ ช า                            
ทั้งความสามารถในการดําเนินงานในปจจุบันและสําหรับความรับผิดชอบเพิ่มขึ้นในอนาคต  (Hays 
and Thomas 1967 : 196 ; citing Bass 1985 : 85)  ผูนํากําหนดตัวอยางเพื่อให ผูใตบังคับบัญชา
ปฏิบัติตาม และมอบหมาย เพื่อชวยพัฒนาความสามารถและตอบสนองแรงจูงใจตอผูใตบังคับบัญชา 
 การปฏิบัติของผูนําการเปลี่ยนแปลงในการเนนการพัฒนา 
 1.1) พฤติ ก รรมที่ เน น ก ารพั ฒ น า  (Developmentally Oriented Behavior)                   
จากการศึกษาของ Morse และ Wagner (1978 : unpaged)  เกี่ยวกับพฤติกรรมที่เนนการพัฒนาของผู
บั งคับบัญชาตามการรับ รูของผู ใตบั งคับบัญชาประกอบดวย   การใหคํ าปรึกษาเกี่ ยวกับ                        
การปฏิบัติงาน  และการสงเสริมใหผูใตบังคับบัญชาเขารับการศึกษาอบรมเพิ่มเติม 
 1.2) การมอบหมายงาน  (Delegation)  การมอบหมายงาน  เปนการใหโอกาส
ทํางานที่ทาทายและการใหผูใตบังคับบัญชาไดรับผิดชอบเพิ่มขึ้น แบส (Bass 1985 : 85)  และ                 
ยังเปนวิธีการพัฒนาและยกระดับความสามารถและศักยภาพของผูใตบังคับบัญชาใหสูงขึ้น                 
แบส และอาโวลิโอ  (Bass and Avolio  1994 : 11) 
 แบส  และ  อาโวลิโอ   (Bass และ  Avolio 1994 : 45)  ไดอธิบายไววา                 
การมอบหมายงานเปนการเสริมสรางพลังอํานาจและกระจายอํานาจแกผูใตบังคับบัญชา                          
เปนการเพิ่มความรูสึกของการมีอํานาจแกผูใตบังคับบัญชา  และผูใตบังคับบัญชาที่ไดรับอํานาจ            
ในการปฏิบัติงานสูงจะปฏิบัติงานอยางดี  และจะมีสวนรวมในการเปลี่ยนแปลงและการคิดคน             
ส่ิงใหม ๆ (Innovation) อยางกระตือรือรน  ตลอดจนมีความผูกพันตอองคการสูงดวย (Kanter 
1977 : unpaged ; citing Laschinger 1996 : 26) 
 2) การเนนความเปนเอกัตบุคคล (Individualized Orientation) ซ่ึงประกอบดวย
พฤติกรรมดังตอไปนี้ คือ 
 2.1) การสงเสริมการพบปะอยางคุนเคยและเปนกันเอง  โดยการที่ผูนําติดตอ
ตัวตอตัวกับผูใตบังคับบัญชาทุกระดับ  หรืออยางนอยการติดตอทางโทรศัพทกับผูใตบังคับบัญชา
บ อย  ๆ   การเดินตรวจตราไปรอบ  ๆ  (Walk - Around - Management)  ซ่ึ ง เปนการส ง เสริม                     
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การพบปะกับผูใตบังคับบัญชาและเปนการติดตอส่ือสาร 2 ทาง  ทําใหผูบังคับบัญชาไดมีโอกาสรับ
รูปญหาและสามารถแกไขปญหาในหนวยงานกอนมีปญหาจะเกิดขึ้น  ตลอดจนสมารถมีขอมูล ที่
ถูกตองรวดเร็ว  ทําใหการตัดสินใจในการปฏิบัติงานถูกตองมากขึ้น (Peter and Waterman 1982 : 
unpaged ; citing Barker 1992  : 100)  นอกจากนี้  การที่ผูบริหารการศึกษาไดเดินตรวจตราไปรอบ ๆ  
ทําใหไดมีโอกาสพูดคุยกับขาราชการครู  ในแงความตองการ  ความคิด  และวิสัยทัศนดวย (Bader 
and O’malley  1992 : 40) 
 2.2) การใหผูใตบังคับบัญชาไดรับขอมูล  ขาวสารที่ตองการ  การที่ผูนําแจงขอ
มูล   ขาวสารที่เกี่ยวกับเรื่องราว  ความเคลื่อนไหว และส่ิงตาง ๆ  ที่เกิดขึ้นภายในองคการทําใหผู
บังคับบัญชามีความรูสึกวาตนเปนคนใน   และโดยเฉพาะอยางยิ่งถานําแจงขอมูลขาวสาร                  
ดวยตนเอง  หรือทางโทรศัพทจะเปนการดีกวาการบันทึกขอความในเอกสาร  การปฏิบัติเชนนี้            
ทําใหผูใตบังคับบัญชามีโอกาสซักถามเพื่อทําความเขาใจมากขึ้น และทําใหผูนําไดมีโอกาสสังเกต
ปฏิกิริยาและความสนใจของผูใตบังคับบัญชาดวย 
 2.3) การเอาใจใสในความแตกตางระหวางผูใตบังคับบัญชาแตละบุคคล  คือ  
การที่ผูนําพยายามคนหาวาอะไรเปนแรงจูงใจที่ดีที่สุดของผูใตบังคับบัญชาแตละคนและจะพัฒนา
ศักยภาพของผูใตบังคับบัญชาใหถึงจุดสูงสุดไดอยางไร  การที่ผูนําพิจารณาผูใตบังคับบัญชา              
เปนรายบุคคล  ทําใหผูใตบังคับบัญชารูสึกวาตนไดรับการยอมรับนับถือ ซ่ึงมีผลทําใหผูนําไดรับ
การยอมรับนับถือจากผูใตบังคับบัญชาดวยเชนกัน (Meyer 1980 : 49 ; citing Bass 1985 : 88)   
 แบ ส  แล ะ  อ าโว ลิ โอ   (Bass and Avolio 1994 : 74)  อ ธิ บ าย ไว ว า                       
ในการยอมรับความแตกตางระหวางบุคคล ผูนําตองระลึกอยูเสมอวาผูใตบังคับบัญชาแตละคน                
มีความสามารถแตกตางกัน  ทั้งในการปฏิบัติงานและทั่ว ๆ ไป  ตลอดจนมีความแตกตางกัน                 
ในความตองการดานความสัมพันธ  (Affiliation Needs) และความตองการดานความสําเร็จ  
(Achievement Orientation)  ดังนั้น  ผูใตบังคับบัญชาแตละคนไมจําเปนตองไดรับการเสริมแรงหรือ
การจูงใจดวยส่ิงเดียวกัน  ดังนั้น  การปฏิบัติตอผูใตบังคับบัญชาแตละคนอยางมีเอกลักษณของ             
แตละบุคคลเปนสิ่งสําคัญ 
 2.4) การใหคําปรึกษาเปนรายบุคคล  (Individual  Counseling)  ทักษะการให
คําปรึกษาเปนรายบุคคลของผูนํ า  เนนหนักที่การรับฟงและการคนหาปญหา  ซ่ึงปญหา                            
ที่ ผู ใตบั งคับบัญชานํ ามาปรึกษามีทั้ งปญหาเรื่องสวนตัว   และปญหาในการปฏิบัติ งาน                    
ตลอดจนความกาวหน าในการปฏิบัติงาน  ในการใหความชวยเหลือผูนํ าเพี ยงแต รับฟ ง                      
แสดงความเห็นอกเห็นใจ  การใชคําถามเพื่อใหผูใตบังคับบัญชาระบายออกมา  ชวยในการคนหา
ทางเลือกหรือแนะนําบุคคลอื่น ๆ  ที่จะขอความชวยเหลือ 
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 3) การเปนพี่เล้ียง  (Mentoring)  คือ  การที่ผูบริหารอาวุโสใหคําแนะนําปรึกษา 
เปนรายบุคคลแก ผูบ ริหารใหม  (Bass 1985 : 90)  หรือผูที่มีประสบการณ ในอาชีพสูงกวา                 
เปนแบบอยาง  ช้ีแนะ  ฝก  และใหคําแนะนําแกบุคคลที่มีประสบการณนอยกวา  (Vance 1977 : 
unpaged ; citing Halloran 1993 : 49)  การเปนพี่เล้ียงเปนบทบาทสําคัญของผูบริหาร  โดยพี่เล้ียง           
ใชความรูและประสบการณที่มีอยูมากมาย  และใชตําแหนงหนาที่ของตนเพื่อพัฒนาผูใตบังคับ
บัญชา  จุดสําคัญของการเปนพี่เล้ียง  คือ  กระบวนการการสอนและการเรียนรู  รวมทั้งการใหการดู
แล (Caring)  กระบวนการของการเปนพี่เล้ียงคือ  การเจริญกาวหนาและพัฒนา (Holloran 1993 : 
53) ดังนั้นการเปนพี่เล้ียงเปนความรับผิดชอบของผูนําในการที่จะพัฒนา  ผูใตบังคับบัญชาใหกลาย
เปนผูนําในอนาคต  ประโยชนที่ผูนําทางการศึกษาจะไดรับจากการเปน            พี่เล้ียงคือ  เพิ่มความ
เปนวิชาชีพ  เพิ่มการคงอยู  สมรรถนะในการผลิตสูงขึ้น  และเพิ่มความยึดมั่นผูกพันในการปฏิบัติ
งานของขาราชการครู ความสัมพันธระหวางการเปนพี่เล้ียงแตกตางจากการเปนเจานายหรือผูบังคับ
บัญชา  และผูใตบังคับบัญชา   และลูกนอง   บางครั้งผูนําดูแลผูใตบังคับบัญชา/ผูตาม   เชนเดียวกับ
ครูฝก  และที่ปรึกษาเพื่อชวยใหผูใตบังคับบัญชาเรียนรูงาน ปรับปรุงวิธีการปฏิบัติ  เพิ่มความ
สามารถและยังชวยในการคนหาทางเลือกในการตัดสินใจดวย 
  ฮอลโลรันท  (Holloran 1993 : 49-54)  ไดศึกษาผูบริหารอาวุโสทางการศึกษา
พบวา  สวนใหญผูบริหารเหลานี้เคยเปนพี่เล้ียง  และพ่ีเล้ียงชวยสงเสริมและยอมรับศักยภาพของ
พวกเขา  ใหโอกาสปฏิบัติงานและไดแสดงความรับผิดชอบ  สรางแรงบันดาลใจและเปนแบบอยาง
แกพวกเขา  ชวยใหกาวหนาในอาชีพ  ชวยใหประสบความสําเร็จและกาวไปสูตําแหนงที่สูงขึ้น             
ในองคการ 

5. การสรางแรงบันดาลใจ  (Inspirational  Motivation) 
 การสรางแรงบันดาลใจ  หมายถึง  การที่ผูนําใชคําพูดและการกระทําที่ปลุกปลอบใจ  
ใหกําลังใจ  เราอารมณ  ทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความราเริง  มีชีวิตชีวา  กระตือรือรน  และทําให
ผูใตบังคับบัญชาทุมเทความพยายามมากกวาที่คิดไว  เพื่อประโยชนสวนรวมมากกวาสวนตน               
แตจะทําเพื่อกลุมและผูกพันอยูกับจุดมุงหมายของผูนํา  (Bass 1985 : 66) 
 ยุคล และแวนฟลท  (Yukl  และ Vanfleet 1982 : unpaged ; citing Bass 1985 : 67)  
ได อ ธิบ ายพฤติกรรมภาวะผู นํ าสร างแรงบันดาลใจ   เชน   การที่ ผู นํ ากระตุ น ให ผู ต าม                            
เกิดความกระตือรือรนที่จะทํางานเพื่อกลุม  และใชคําพูดที่ทําใหผูตามเชื่อมั่นในความสามารถ                    
ในการปฏิบัติงานที่ไดรับมอบหมายไดสําเร็จและบรรลุเปาหมายของกลุม 
 
 



 30 

 พฤติกรรมสรางแรงบันดาลใจ 
 จากการศึกษาของ แบส (Bass 1985 : unpaged)  ไดอธิบายถึงพฤติกรรมการสราง
แรงบันดาลใจของผูนําดังตอไปนี้คือ 
 1) การเนนการปฏิบัติ  (Action Orientation)  ประกอบดวยพฤติกรรมดังตอไปนี้คือ 
 1.1) กระตุนใหผูใตบังคับบัญชา  ไดทดลองปฏิบัติโครงการใหม ๆ  หรือ
ทํางานที่ทาทายความสามารถ 
 1.2) ใหโอกาสผูใตบังคับบัญชาอาสาสมัครทํางาน  การไดอาสาสมัครทํางาน
เปนโอกาสใหผูใตบังคับบัญชาไดแสดงความสามารถ  และความรับผิดชอบ  และเมื่อปฏิบัติงาน
สําเร็จจะเกิดความภาคภูมิใจและเชื่อมั่นในตนเอง 
 1.3) การมีนโยบายสงเสริมการทดลองและเรียนรูส่ิงใหม ๆ  เพื่อหาวิธีการแก
ปญหาของหนวยงาน 
 1.4) สรางบรรยากาศการติดตอส่ือสารแบบเปดเผย  และเชื่อถือไววางใจ                
ซ่ึงกันและกันภายในหนวยงาน 
 1.5) ใชระบบการบันทึกสั้นๆ  แทนที่การรายงานหรือการบันทึกแบบยาว  
(Lengthy  Reports) 
 2) การสรางความเชื่อมั่น (Confidence-Building)  ความเชื่อมั่นเปนแหลงที่ยิ่งใหญ
ของความเขมแข็งทางอารมณ  เมื่อผูใตบังคับบัญชาตองเผชิญกับความเครียด  ความยุงยากหรือ
ความเสี่ยงตออันตรายในการปฏิบัติงาน  ผูนําตองสรางความเชื่อมั่นแกผูใตบังคับบัญชา  เชน                
การเชื่อมั่นในตัวผูนํา  เชื่อมั่นในทีมงาน  ตลอดจนการเชื่อมั่นในความสามารถของตนเอง   
 3) การสรางความเชื่อมั่นในจุดมุงหมายที่ เปนอุดมการณ   (Inspiring Belief in 
“Cause”)  การสรางความเชื่อในอุดมการณที่ยิ่งใหญเปนสิ่งสําคัญยิ่ง  การที่บุคคลจะเสียสละ
ประโยชนสวนตัวหรือทํางานที่เส่ียงอันตรายหรือยากลําบากไดนั้น  บุคคลตองเชื่อวา  อุดมการณ
นั้นตองเปนสิ่งถูกตองและมีคุณคาควรแกการเสียสละ  (Hay and Thomas 1967 : unpaged ;  citing  
Bass 1985 : 70) 
 การเชื่อมั่นในความสามารถของตนเอง  และความเชื่อมั่นในความถูกตองของ
อุดมการณ  ทําใหบุคคลทุมเทความพยายามเปนพิเศษในการปฏิบัติงานเพื่อใหบรรลุเปาหมายองค
การและเพื่อความสําเร็จ  เชนเดียวกันในการปฏิบัติงานถาผูนําทําใหผูใตบังคับบัญชาเชื่อมั่น            
ในตัวผูนํา  เชื่อมั่นในทีมงาน  ตลอดจนทรัพยากรที่มีอยู  จะทําใหผูใตบังคับบัญชามีความผูกพัน  
เกี่ยวของ  จงรักภักดี  และพรอมที่จะทุมเทความพยายามในการปฏิบัติงาน   



 31 

 4) การใช  Pygmalion Effect (Making use of the Pygmalion Effect or Self-felling 
Prophecy)  คือ  การที่ผูนําคาดหวังผูใตบังคับบัญชาในดานดี  บุคคลผูซ่ึงถูกคาดหวังวาจะทําดี               
จะทําดีกวาผูซ่ึงไมไดรับคาดหวังหรือถูกคาดหวังวาทําไมดี  บุคคลผูซ่ึงคาดหวังวาทําดีจะพยายาม
ทําอยางดีเพื่อใหผูนํามั่นใจวาความเชื่อของผูนําถูกตอง 
 โรซิลเฮล  (Eden 1990 : 126-129; citing  Rosenthal 1973 : unpaged)  ไดอธิบายถึง  
Pygmalion leadership style  คือการที่ผูนําแสดงพฤติกรรมตางๆ  ดังนี้คือ 
 1) พฤติกรรมที่ไมใชคําพูด  ประกอบดวยทาทีของผูนําระหวางติดตอกับผูใต
บังคับบัญชา เชน การยิ้ม  การใชน้ําเสียงที่อบอุน 
 2) การใหขอมูลยอนกลับ  (Feedback)  เกี่ยวกับการปฏิบัติงาน  ซ่ึงเปนโอกาส
สงเสริมการเรียนรู  และสรางความเชื่อมั่นแกผูใตบังคับบัญชา 
 3) การใชเวลาปฏิบัติงานรวมกับผูใตบังคับบัญชานอกเวลา  ตลอดจนการใหคํา
อธิบายเพิ่มเติมเกี่ยวกับการปฏิบัติงาน 
 4) การใหโอกาสผูใตบังคับบัญชา  ปฏิบัติงานที่ไดรับมอบหมายอยางเต็มที่ 
 การที่ ผูนํ าใช   Pygmalion Effect  กับผูใตบังคับบัญชาจะเปนการสงเสริม              
ความภาคภูมิใจในตนเอง (Self Esteem)  ของผูใตบังคับบัญชา  และการที่ผูใตบังคับบัญชามีความ
ภาคภูมิใจในตัวเองและมีความคาดหวังสูง  ทําใหผูใตบังคับบัญชาสามารถใชทักษะและความ
สามารถไดดีกวาเพื่อความสําเร็จขององคการ  
 พฤติกรรมสรางแรงบันดาลใจ  หรือการสงเสริมใหเกิดกําลังใจ  (Encouraging 
The Heart)  ตามการศึกษาของ คอส และ โพสเนอร  (Kouzes and  Posner 1988 : unpaged ; citing 
Marriner 1993 : 102-104) ผูบริหารปฏิบัติตอครู โดยการใหการดูแล (Caring) การใหการสนับสนุน  
การใหการยอมรับ  ขณะเดียวกันใหการชื่นชมในผลงานและความสําเร็จของขาราชการครู          
การที่ผูบริหารแสดงพฤติกรรมดังกลาว  สรางความพึงพอใจแกครู  จากการศึกษาคุณสมบัติของผู
บริหารที่มีช่ือเสียง  พบวา  ผูบริหารที่มีช่ือเสียงเหลานี้จะแสดงพฤติกรรมการใหการดูแล  และ
สนับสนุนแกครูโดยการแสดงความเห็นอกเห็นใจ  การรับฟง  การใหการยอมรับ  ตลอดจน                 
การแสดงออกถึงการชื่นชมยินดีเมื่อครูปฏิบัติงานตาง ๆ  ที่ไดรับมอบหมายไดสําเร็จ   
 บรานท  (Brandt 1994 : 68-72)  ไดอธิบายไววา  การดูแลระหวางผูนําและครูจะ
สะทอนใหเห็นถึงความเชื่อถือ  ความไววางใจ  และกอใหเกิดความผูกพันซึ่งกันและกัน  เมื่อครูรู
สึกวามีคุณคาและไดรับการชื่นชมจากผูนํา  จะเปนการจูงใจใหครูทุมเทวามพยายามอยางดีที่สุด   
ในการปฏิบัติงาน  เด็กจะไดรับการดูแลอยางดี  และสงเสริมบรรยากาศของการรวมมือภายใน
หนวยงาน  ขณะเดียวกันผูนําสามารถจูงใจครูใหปฏิบัติเพื่อใหบรรลุเปาหมายรวมกัน 
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ความยึดมั่นผูกพันตอองคการ (Organizational Commitment) 

ปจจุบันผูบริหารองคการใหความสนใจกับการศึกษาแนวคิด  ปจจัยและผลของความยึดมั่น
ผูกพัน  เนื่องจากความยึดมั่นผูกพันตอองคการของพนักงานจะสัมพันธกับผลลัพธที่พึงปรารถนา  
การขาดความยึดมั่นผูกพันตอองคการจะเปนผลใหพนักงานขาดงานและลาออก  ซ่ึงการที่พนักงาน
ลาออกองคการจะตองเสียคาใชจายจํานวนมากในการจางพนักงานใหม  และการปฐมนิเทศ
พนักงาน  และในองคการการศึกษาการลาออกของครู  นอกจากจะสูญเสียคาใชจายในการปฐม
นิเทศ  ยังกระทบกระเทือนตอการดูแลเด็กอยางตอเนื่อง  ซ่ึงเปนความจําเปนอยางยิ่งสําหรับผู
บริหารองคการในปจจุบันที่จะตองคนหากลวิธีเพื่อสงเสริมความยึดมั่นผูกพันตอองคการของ
พนักงาน  เนื่องจากพนักงานที่มีความยึดมั่นผูกพันตอองคการจะทุมเทความพยายามในการทํางาน
หนักเพื่อบรรลุเปาหมายขององคการ  และตองการที่จะรักษาไวซ่ึงความเปนสมาชิกขององคการ
อยางตอเนื่อง ความคิดในการลาออกลดลง   คนหาวิธีสงเสริมความยึดมั่นผูกพันตอองคการของครู
จะสามารถลดอัตราการลาออกของขาราชการครู  และสมาชิกจะมีความยึดมั่นผูกพันดานจิตใจ  ผูก
พันตอเปาหมายและคานิยมขององคการ  จะทุมเทความพยายามในการปฏิบัติงาน  สามารถสราง
ความกาวหนาและชื่อเสียงแกองคการและวิชาชีพตอไป 

แนวคิดเก่ียวกับความยึดม่ันผูกพันตอองคการ 
นักวิชาการหลายทานไดมองแนวคิดความยึดมั่นผูกพันตอองคการเปน  2 แนวคิด 

1. แนวคิดทางดานพฤติกรรม 
 ตามแนวคิดนี้ มองความยึดมั่นผูกพันตอองคการในรูปของความสม่ําเสมอของพฤติ
กรรม กลาวคือ  เมื่อคนมีความตอยึดมั่นผูกพันองคการจะมีพฤติกรรมการแสดงออกที่ตอเนื่อง  
ความคงเสนคงวาในการปฏิบัติงาน  ความตอเนื่องในการทํางานโดยไมคิดที่จะโยกยายหรือเปลี่ยน
แปลงที่ทํางาน  ซ่ึงการที่คนมีความยึดมั่นผูกพันตอองคการและไมคิดจะไปจากองคการเนื่องจากเขา
ไดพิจารณาอยางถ่ีถวนถึงผลได  ผลเสียที่จะเกิดขึ้นหากเขาละทิ้งความเปนสมาชิกภาพหรือจากองค
การไป ซ่ึงผลเสียดังกลาวอาจเปนผลประโยชนที่จะตองสูญเสียไป 
 ทฤษฏีที่เปนพื้นฐานแนวคิดนี้คือ  “Becker’s side bets orientation”  ของ เบคเกอร  
ฮ อ ว เ วิ ล ด  (Greenberg and Baron 1995 : 182 ; citing Howard  S. Becker 1960 : unpaged)                       
ซ่ึงตามแนวคิดนี้มองความพึงพอใจตอองคการเปนผลมาจากการที่คนไดเปรียบเทียบชั่งน้ําหนักวา  
ถาเขาจากองคการไปเขาจะตองสูญเสียอะไรบาง ซ่ึงการที่คนๆ  หนึ่งเขาเปนสมาชิกหนวยงานหรือ
องคการชวงระยะเวลาหนึ่งเทากับเขาไดลงทุนเวลา  กําลังกาย  กําลังใจ  สติปญญาใหกับองคการ
และตองสูญเสียโอกาสบางอยางไป  เชน  โอกาสที่จะไปทํางานหรือเปนสมาชิกในหนวยงานหรือ
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องคการอื่น  และบุคคลยอมหวังผลประโยชนในระยะยาวที่จะไดรับตอบแทนจากองคการ  เชน  
บําเหน็จ  บํานาญ  ซ่ึงนอกเหนือไปจากคาตอบแทนรายเดือน  นอกจากนี้เขายังคงผูกติดอยูกับชื่อ
เสียง  สําหรับความมั่นคงในการดําเนินอยูในงานปจจุบัน  ถาเขาลาออกจากองคการไปกอนกําหนด
ที่จะไดรับการพิจารณาบําเหน็จบํานาญหรือผลตอบแทนอื่น  ซ่ึงตองกําหนดเวลาที่จะไดรับก็เทากับ
การลงทุนทั้งทางกาย  จิตใจ  และสติปญญา  ไดประโยชนตอบแทนไมคุมคา ดังนั้น                การที่
คนคนหนึ่งเขาทํางานหรือเปนสมาชิกองคการยิ่งนานขึ้นก็เทากับเขาทุมเทการลงทุนในองคการมาก
ขึ้น  ความยึดมั่นผูกพันตอองคการก็จะเพิ่มทวีขึ้นตามระยะเวลา  และการตัดสินใจจากองคการไป
เปนสิ่งที่ยากลําบาก  เพราะหมายถึงผลประโยชนที่จะสูญเสียเพิ่มมากขึ้นเชนกัน 

2. แนวคิดทางดานเจตคติ 
 ผูสนับสนุนแนวคิดนี้มองความตอยึดมั่นผูกพันตอองคการวา  เปนความรูสึก              
หนักแนนที่บุคคลแสดงความเปนอันหนึ่งอันเดียวกันกับองคการ  ผูศึกษาแนวคิดนี้ที่มีชื่อเสียงคือ    
พอรเตอร และคนอื่นๆ   (Porter and others)  ซ่ึงไดมองความตอยึดมั่นผูกพันตอองคการเปนผลของ  
3  องคประกอบ  คือ 
 1) ความเชื่ออยางแรงกลา  และยอมรับเปาหมายและคานิยมขององคการ 
 2) ความเต็มใจที่จะทุมเทความพยายามเพื่อบรรลุเปาหมายขององคการ 
 3) ความตองการที่จะรักษาความเปนสมาชิกในองคการไว 
 เมยเยอร อาเลน และเกลเลททิ   (Meyer, Allen and Gellatly 1984 : unpaged) ไดสรุป
แนวคิดความยึดมั่นผูกพันตอองคการไวเปน  3  พวกคือ 
 1) ค ว าม ยึ ด มั่ น ผู ก พั น ที่ ต อ เนื่ อ ง   (Continuance Commitment) ห ม าย ถึ ง                            
การที่บุคคลมีแนวโนมที่จะทํางานในองคการอยางตอเนื่อง  เพราะเขาจะพิจารณาถึงตนทุนที่ไดลง
ทุนไปขณะที่เปนสมาชิกองคการ  และจะตองสูญเสียถาจากองคการไป  แนวคิดนี้สัมพันธกับแนว
คิด  “Side Bet Approach”  ของ  Becker (1960 : unpaged) 
 2) ความยึดมั่นผูกพันทางอารมณ  (Affective Commitment)  สัมพันธกับแนวคิด  
Goal – Congruence Approach  ซ่ึงคือเปาหมายของปจเจกบุคคลและเปาหมายขององคการสอด
คลองกัน  หมายถึง  ความแรงกลาของความปรารถนาของบุคคลที่จะทํางานอยางตอเนื่องสําหรับ
องคการ  เพราะวาเขาเห็นดวยหรือตองการจะทําเชนนั้น เปนการผูกมัดทางดานอารมณ            ใน
การเปนสวนหนึ่งและเกี่ยวกับองคการ 
 3) ความยึดมั่นผูกพันเนื่องจากบรรทัดฐานของสังคม (Normative  Commitment)        
แนวความคิดเกี่ยวกับความถูกตอง  หรือบรรทัดฐานทางสังคมโดยแนวความคิดนี้  มองความพึงพอใจ
ตอองคการวาเปนความจงรักภักดี  และต้ังใจที่จะอุทิศตนใหกับองคการ  ซ่ึงจะเปนผลมาจากบรรทัดฐาน
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ขององคการและสังคม  คือ  บุคคลรูสึกวาเมื่อเขาเขาเปนสมาชิกขององคการก็ตองมีความยึดมั่นผูก
พันตอองคการเพราะนั่นคือ  ความถูกตองและความเหมาะสม  และความผูกพันตอองคการนั้นเปน
หนาที่หรือพันธะผูกพันที่สมาชิกจะตองมีการปฏิบัติหนาที่ในองคการ 
 ภรณี  กีรติบุตร (2529 : ไมมีเลขหนา ;  อางอิงมาจาก  มณี  ถาวรทวีวงศ  2538 : 13)  
กลาวถึง  ความพึงพอใจตอองคการ  (Organization  Commitment)  วาสามารถแยกได  2  ลักษณะคือ 
 1) ความผูกพันที่เปนทางการตอองคการ (Formal  Attachment)  เปนการแสดงออก
ที่สามารถมองเห็นได  เชน  การไปปรากฏตัวในที่ทํางานตรงตามเวลาที่กําหนด  เปนตน 
 2) ความผูกพันทางจิตใจและความรู สึ ก   (Commitment) เป นความผูกพั น                     
หรือความสนใจของพนักงานที่มีอยางจริงจังตอเปาหมาย   คานิยม  และวัตถุประสงคของนายจาง  
มีทัศนคติที่ดีตอนายจาง  และเต็มใจที่จะทุมเทพลังงานในการทํางาน  เพื่อองคการจะไดบรรลุเปา
หมายไดสะดวกขึ้น 

ความหมายของความยึดมั่นผูกพันตอองคการ 
ความยึดมั่นผูกพันตอองคการ  หมายถึง  ความหนักแนนของความสัมพันธที่แตละ

บุคคลแสดงความเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน  และเกี่ยวของกับองคการ เมารเดย พอรเตอร และสเตียร  
(Steers 1984 : unpaged; citing Mowday, Porter and Steer 1982 : unpaged) ซ่ึงแสดงลักษณะเฉพาะ
โดย  3  องคประกอบคือ 

1) ความเชื่อมั่นอยางแรงกลาและยอมรับเปาหมายและคานิยมตอองคการ 
2) ความเต็มใจที่จะทุมเทความพยายามเพื่อองคการ 
3) ความปรารถนาอยางแรงกลาที่จะรักษาไวซ่ึงความเปนสมาชิกภายในองคการ 

 เคน เตอร   (Corley and Mauksch : 116 ; citing Kanter 1968 : unpaged) ได ให ความ
หมายของความยึดมั่นผูกพันตอองคการไววา  เปนความเต็มใจที่ปจเจกบุคคลยินดีที่จะทุมเทกําลัง
กายและความจงรักภักดีใหแกระบบสังคมที่เขาเปนอยู 

เฮรบิเนียร  และ อลูตโทร   (Hrebiniak and Alutto  1972 : unpaged)  กลาววา  ความยึดมั่น
ผูกพันตอองคการ  เปนปรากฏการณของการรับรูที่ เกิดขึ้นอันเปนผลมาจากความสัมพันธ                    
หรือปฏิกิริยาที่มีตอกันระหวางบุคคลและองคการในรูปของการลงทุน  กําลังกาย  กําลังปญญา  ใน
ชวงระยะเวลาหนึ่ง  ซ่ึงส่ิงเหลานี้มีความสัมพันธกับบทบาทของสมาชิกในองคการเปนอยางมาก 

บูชานัน  (Buchanan  1974  : 533)  ไดใหความหมายของความยึดมั่นผูกพันตอองคการ
ไววา  หมายถึง  ความรูสึกที่เปนพวกเดียวกัน  ในเปาหมายคุณคาขององคการ  บทบาทหนาที่ของ
บุคคลที่สัมพันธกับเปาหมายและคุณคานั้น  รวมทั้งการยึดถือซ่ึงเขาไดกลาววา  ความยึดมั่นผูกพัน
ควรมีองคประกอบ  3  อยางคือ 
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1) การเปนสวนหนึ่งขององคการ (Identification)  การยอมรับเปาหมายและคานิยมของ
องคการเปนเปาหมายและคานิยมของตนเอง 

2) ความรูสึกของการมีสวนรวม  (Involvement)  หรือผูกพันทางจิตวิทยาในภาระหนาที่
ตอองคการของปจเจกบุคคล 

3) ความรูสึกจงรักภักดีและชื่นชมองคการ  สังเกตจากการไมเต็มใจที่จะจากองคการ           
ไปที่อ่ืน 

นักวิชาการดังกลาวไดใหความหมาย  ความยึดมั่นผูกพันตามทัศนะและผลการศึกษา
ของตน   แตสวนใหญความหมายคลายคลึงกัน   กลาวโดยสรุปคือ   เปนความหนักแนน                            
ที่ป จเจกบุคคลแสดงตนเปนอันหนึ่ งอัน เดียวกันกับองคการ   และจงรักภักดีตอองคการ                            
ซ่ึงแสดงออกโดย 

1) การเชื่อถือในองคการและยอมรับเปาหมายและคานิยมขององคการ 
2) ความเต็มใจที่จะทุมเทความพยายามอยางมาก เพื่อทํางานใหบรรลุเปาหมายขององค

การ 
3) ความตองการอยางแรงกลาที่จะอยูในองคการตลอดไป 

ป จจั ยนํ าของความยึดมั่ น ผู กพั นต อองค ก าร  (Antecedents of Organizational 
Commitments) 

จากแบบจําลองของ สเตียร (Steers 1984 : 466) ไดเสนอปจจัยของความยึดมั่นผูกพันตอ
องคการเปน  4  กลุม คือ 

1. ลักษณะสวนบุคคล (Personal Characteristics) ไดแก  เพศ  อายุตัว  อายุงาน  สถาน
ภาพสมรส  เปนตน 
 1.1 ดานอายุตัวและอายุงาน  สเตียร  (Steer) กลาววา  ยิ่งอายุมากขึ้นและอายุงานมาก
ขึ้นจะพบวา  สมาชิกองคการจะยึดมั่นผูกพันตอองคการสูง  ในการศึกษาวิจัยของ เซลดอน 
(Sheldon 1971 : 143-149)  ถือวาอายุเปนการลงทุนอยางหนึ่งของสมาชิกในองคการ  เพราะวา  1) 
อายุจะเปนตัวเชื่อมบุคคลใหอยูกับองคการ   2)  เมื่ออายุมากขึ้นโอกาสทางเลือกในงานลดลง  การ
โยกยายไปสูองคการอื่นลดนอยลง  เหตุผลอีกประการหนึ่งคือ  เมื่อทํางานสูงขึ้นการตัดสินใจ  โยก
ยายไปองคการอื่นจะตองมีส่ิงจูงใจมากพอและมั่นคง 
 1.2 ระดับการศึกษา สเตียร (Steers) กลาววา  สมาชิกองคการที่มีการศึกษาสูง จะมี
ความยึดมั่นผูกพันตอองคการต่ํากวาคนที่มีระดับการศึกษานอยกวา   เนื่องจากคนที่มีการศึกษาสูง
จะมีความคาดหวังตอส่ิงที่ไดรับจากองคการสูงกวา  ซ่ึงองคการไมสามารถใหได  และเมื่อใหไมได
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รับการตอบสนองจากองคการตามที่คาดหวังไวก็จะผิดหวัง  และจะมีความยึดมั่นผูกพันตอองคกร
นอยลง 
 1.3 เพศ  กรีนเบอร และบารอนท  (Greenberg  and  Baron 1995 : 185)  กลาววา                   
เพศหญิงจะมีความยึดมั่นผูกพันตองานต่ํากวาเพศชาย  ทั้งนี้เนื่องจากเพศหญิงทํางานที่ระดับต่ํากวา  
อยางไรก็ตามผูหญิงที่เกี่ยวของที่ระดับสูงในการทํางานในองคการ  จะมีการดึงดูดในงานและยึดมั่น
ผูกพันตอองคการสูงขึ้นตาม  สตีรส  (Steers 1984 : 464)  กลาววา  ผูหญิงมีแนวโนมยึดมั่นผูกพัน
ตอกลุมสูงกวาเพศชายและจากการศึกษาของ เฮอรไบคน และ อัลทโต (Hrebiniak and Alutto 
1972 : unpaged)   ในเรื่องปจจัยสวนบุคคลและปจจัยดานบทบาทในการสรางความยึดมั่นผูกพันตอ
องคการ  ในกลุมตัวอยางซึ่งเปนครูพบวาเพศหญิงมีความตั้งใจที่จะเปลี่ยนสถานที่ทํางานนอยกวา
เพศชาย   จึงมีความผูกพันตอองคการสูงกวาเพศชาย 

2. ลักษณะงาน  (Job Characteristics) 
 ลักษณะงานที่ดีเปรียบเสมือนแรงจูงใจภายใน  (Internal  Motivation)  ในการทํางาน
ของบุคคลทําใหเขาเกิดความรูสึกอยากทํางาน  และผลงานที่ดีจะเปนเสมือนรางวัลที่ใหกับตนเอง  
และถาหากผลงานไมดีบุคคลจะทุมเทความพยายามมากขึ้น  เพื่อหลีกเล่ียงผลงานที่ไมพึงพอใจ  
และเพิ่มรางวัลใหกับตนเองจากคุณภาพงานที่ดี   (นายสอาด  วงศอนันตนนท  2538 : 30 ;                  
อางอิงมาจาก  Heckman and Oldham  1980  : unpaged) 
 ลักษณะที่เกี่ยวของกับลักษณะงานประกอบดวย 

1) เอกลักษณของงานหรือความเดนชัดของงาน  (Task  Identity)  คือ  ขนาดมาก
นอยของงานที่จําเปนตองทําใหเสร็จเปนอันเดียวโดยรวม  และที่ซ่ึงสามารถแยกงานเหลานั้นออก
เปนชิ้น ๆ  ไดดวย  ทั้งนี้โดยสามารถที่จะทํางานจากขั้นเริ่มตนไปจนถึงจบ  โดยสามารถมองเห็นผล
งานที่ทําออกมาไดดวย  

2) ความหลากหลายของงาน   (Skill  Variety)  คือ  ขนาดความมากนอยของกิจ
กรรมตาง ๆ  หลายอยางที่แตกตางกัน  ที่จําเปนตองนํามาใชในการปฏิบัติงานเพื่อใหงานสําเร็จ  
และเกี่ยวกับการที่ผูปฏิบัติงานตองใชทักษะและความสามารถหลายอยางประกอบกันดวย 
 ฮอล  และสชิ เด อ ร   (Hall and  Scheider 1972 : unpaged) Buchanan (1974 : 
unpaged)  พบวา  ความหลากหลายของงานจะเปนปจจัยที่สําคัญ  ที่จะพัฒนาความยึดมั่นผูกพันของ
สมาชิกตอองคการ  เพราะความหลากหลายของงานจะเปนลักษณะงานที่ทาทาย  ซ่ึงจะเปนเสมือน                
แรงกระตุนและสามารถสงเสริมภาพพจนของผูปฏิบัติงาน  สามารถตอบสนองความตองการ
ประสบความสําเร็จของแตละบุคคล  กอใหเกิดความพึงพอใจในงาน ซ่ึงมีความสัมพันธกับความยึดมั่น
ผูกพันตอองคการ 
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3) ความมีอิสระในการปฏิบัติงาน (Autonomy)  คือ ขนาดความมากนอยที่งานนั้น ๆ  
จะเปดโอกาสใหผูปฏิบัติงานมีเสรีภาพ  มีอิสระ  และสามารถใชดุลยพินิจที่ ซ่ึงเปดโอกาสให               
ผูปฏิบัติงานที่จะกําหนดเวลาทํางาน  และกําหนดระเบียนวิธีที่จะทําใหงานนั้นเสร็จไดดวยตนเอง 
 ความมีอิสระในการปฏิบัติงานเปนสิ่งที่มีความจําเปนมาก นอกจากจะทําให
สามารถปฏิบัติงานไดอยางคลองตัวแลว  ยังเปนการเปดโอกาสใหสมาชิกไดใชแนวความคิดริเร่ิม
สรางสรรค  คิดคนสิ่งใหมๆ  ในการปฏิบัติงาน  ภายในขอบเขตหนาที่ของตน   การที่สมาชิก
สามารถสรางสรรคผลงานใหมๆ  ออกมา  และสามารถทําใหองคการเจริญกาวหนาทําใหเกิด                    
ความพึงพอใจในการทํางาน  (สอาด  วงศอนันตนนท 2538 : 30 ; อางอิงมาจาก Moris and Sherman 
1981 : unpaged)  นอกจากนี้ ฟาริดา  อิบราฮิม  (2529 : ไมมีเลขหนา)  ไดอธิบายไววา  ความเปน
อิสระในวิชาชีพจะสามารถยึดเหนี่ยวใหครูอยูในวิชาชีพครูได 

4) ความสําคัญของงาน  (Task Significance) คือ ขนาดความมากนอยของงานที่ทํา             
ที่จะมีอิทธิพลกระทบตอส่ิงมีชีวิตหรือการทํางานของคนๆ หนึ่ง  ทั้งนี้ไมจํากัดวาจะเปนผลที่มีตอ
ภายในองคการหรือมีตอสภาพแวดลอมภายนอกก็ตาม 

5) ผลปอนกลับของงาน (Feedback) คือ  ขนาดความมากนอยที่ซ่ึงผูทํางานสามารถ
ทํากิจกรรมเกี่ยวกับงานที่จําเปนจนเสร็จหมดถึงขั้นเห็นถึงผลงานออกมา  โดยท่ีผูทํางานสามารถได
รับขอมูลตรงและชัดเจนเกี่ยวกับประสิทธิภาพผลงานที่ผูทํางานไดกระทําไป 

อุดมรัตน  สงวนศิริธรรม (2534 : 82 - 92)  กลาววา  การประเมินผลการทํางานและ             
การใหขอมูลยอนกลับ  เปนสิ่งสําคัญในการบริหารงาน  ครูตองการทราบวาความสามารถของตน
อยูในระดับใด และควรไดรับการปรับปรุงอยางไร  ทั้งดานทัศนคติ  ความชํานาญ  และความรูเกี่ยว
กับการทํางาน  ซ่ึงจะชวยใหการเรียนรูและเขาใจดวยตนเองไดอยางมาก  การประเมินผลถาเกิด
ความไมเปนธรรมหรือประเมินไดไมเที่ยงตรง  จะเปนสาเหตุสําคัญทําใหบุคลากรไมพึงพอใจนําไป
สูการออกจากงานได 

3. ประสบการณจากการทํางาน (Work experience)  เชน  เจตคติของกลุมตอองคการ  
ความคาดหวังที่ไดรับการสนองตอบจากองคการ  ความรูสึกวาตนมีความสําคัญตอองคการ  ความรู
สึกวาองคการเปนที่พึ่งได  ความสัมพันธกับเพื่อนรวมงานและการไดรับการพัฒนา 
 บูชานัน (Buchanan 1974 : 348)  ไดศึกษาเจตคติของกลุมองคการ  (Group Attitude 
Toward  Organization)  พบวา  เจตคติของกลุมตอองคการมีความสัมพันธกับความพึงพอใจและ
จากผลการศึกษาของ  ธีระ  วีระธรรมสาธิต   (2532 : 129)  จารุณี   วงศคํ าแนน   (2537 : 34)                       
มณี  ถาวรทวีวงศ (2538 : 171) พบวา  เจตคติของกลุมตอองคการมีความสัมพันธกับความพึงพอใจ
ตอองคการ 
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 ความรูสึกวาองคการเปนที่พึ่งพิงได  เปนความรูสึกเชื่อถือไววางใจที่สมาชิกมีตอ
องคการ  วาองคการไมทอดทิ้งและใหความชวยเหลือเมื่อเขาเกิดปญหา  สมาชิกที่มีความไววางใจ
องคการสูงก็จะมีความผูกพันตอองคการสูง  (อนันตชัย  คงจันทร  2539 : ไมมีเลขหนา)  นอกจากนี้
ผลการศึกษาของ บูชานัน (Buchanan 1974 : II) สตรีส (Steers 1977 : unpaged)  พบวา  ความรูสึก
วาองคการเปนที่พึ่งพิงไดมีความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการ 
 ความคาดหวังที่ไดรับจากการสนองตอบจากองคการ  การสรางความรูสึกใหผูปฏิบัติ
หรือสมาชิกองคการไดเห็นวา  เขามีโอกาสกาวหนาและประสบความสําเร็จในการทํางานจะเปน
ปจจัยที่สรางความรูสึกผูกพันตอองคการ  นอกจากนี้  พวงรัตน บุญญานุรักษ (2538 : 135)  กลาววา  
การสงเสริมความกาวหนาตามบันไดอาชีพ  ทําใหครูไดรับยกยองทางความสามารถดานการสอน
ในโรงเรียน  เปนเหตุผลหนึ่งที่ทําใหอัตราการคงอยูในวิชาชีพครูสูงขึ้น  และจากการศึกษาของ  จารุ
ณี   วงศคําแนน   (2537 : 39) พบวา  ความคาดหวังที่ไดรับการสนองตอบจากองคการมีความ
สัมพันธกับความพึงพอใจตอองคการเชนกัน 

4. ลักษณะองคการ (Organizational  Characteristics)  ปจจัยที่เกี่ยวของกับองคการหรือ
โครงสรางองคการที่มีความสัมพันธกับความพึงพอใจตอองคการ ไดแก  การกระจายอํานาจ                   
ในองคการ  ความชัดเจนของกฏขอบังคับ  การมีสวนรวมในการตัดสินใจ  ตลอดจนภาวะผูนําของผู
บริหาร 
 สตรีส  (Steers 1984  : 464)  กลาววา  พนักงานที่ทํางานในองคการที่มีการกระจาย
อํานาจจะมีความยึดมั่นผูกพันตอองคการสูง  ผูบริหารที่มีการบริหารแบบกระจายอํานาจโดยใหลูก
นองมีสวนรวมในการตัดสินใจทั้งดานนโยบายและการปฏิบัติงาน  พบวา  จะมีสวนชวยเพิ่มความ
ตอยึดมั่นผูกพันองคการของพนักงาน 
 ท างด าน ภ าวะผู นํ า   กริสสั น และดู ริก   (Glisson and Durick 1988 : unpaged)                
ศึกษาพบวา  ภาวะผูนํามีความสัมพันธกับความยึดมั่นผูกพันตอองคการ ซ่ึง พิชชุดา  วิรัชพินทุ 
(2536 : 282)  กลาววา  การใชพฤติกรรมภาวะผูบริหารโรงเรียน  จะมีอิทธิพลที่จะทําใหสมาชิกทีม
หรือผูใตบังคับบัญชายอมรับและมีความยึดมั่นผูกพันตอหนวยงานหรือองคการขึ้นได  สมิท (Smith  
1996 : unpaged)  ไดศึกษาจากการใชพฤติกรรมภาวะผูนํา  5  อยาง  (ซ่ึงประกอบดวย  การใช
กระบวนการทาทาย  การสรางแรงบันดาลใจดวยการสรางวิสัยทัศนรวมกัน  การเปดโอกาสใหคน
อ่ืน ๆ  ไดปฏิบัติ  การเปนแบบอยาง  และการกระตุนใหเกิดกําลังใจ)   

ความสําคัญของความยึดม่ันผูกพันตอองคการ 
การสงเสริมความยึดมั่นผูกพันของสมาชิกเปนสิ่งสําคัญ เพื่อความอยูรอดขององคการ  

ตลอดจนความผาสุก  (Healthy)  และประสิทธิผลขององคการ  ดังนั้นองคการนอกจากจะสรรหา  
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คัดเลือก   บรรจุ  และแตงตั้งบุคคลเขาสูระบบแลว  องคการยังจะตองสามารถรักษาบุคคล  
(Maintenance)  ไวดวยการพยายามสรางเจตคติดานความยึดมั่นผูกพัน  (Commitment  Attitude)  
ใหเกิดกับสมาชิกแตละบุคคลภายในองคการ    เจตคติความยึดมั่นผูกพันจึงมีความสําคัญตอองคการคือ    

1. ความผูกพันตอองคการ  สามารถใชทํานายอัตราการเขา - ออก (Turnover)  จากงาน
ไดดีกวาความยึดมั่นผูกพันในงาน  ดังนั้นความยึดมั่นตอองคการเปนแนวคิดที่ครอบคลุมมากกวา
ความพึงพอใจในงาน  เพราะสามารถสะทอนถึงผลโดยทั่วไปที่บุคคลสนองตอองคการโดยสวนรวม  
ขณะที่ความพึงพอใจในงานสะทอนใหเห็นถึงการสนองตอบของบุคคลตอเงื่อนไขของงานในแงใด
แงหนึ่งโดยเฉพาะ 

2. ความยึดมั่นตอองคการ  จะมีเสถียรภาพมากกวาความยึดมั่นผูกพันในงาน  แมวาเหตุ
การณประจําวันและสถานที่ทํางาน  จะมีผลกระทบตอความพึงพอใจในงานของผูปฏิบัติงาน  แต
สภาพการณช่ัวคราวจะไมมีผลกระทบตอความพึงพอใจของบุคคลที่มีตอองคการ 
 สตรีส  (Steers 1977 : 386) กลาววา ระดับความยึดมั่นผูกพันในงานสามารถเปลี่ยน
แปลงไดตลอดเวลา  ในการตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงอยางทันทีทันใดในสิ่งแวดลอมการ
ทํางาน  ขณะที่เจตคติความยึดมั่นองคการพัฒนาอยางชาๆ  แตมั่นคงตามระยะเวลาที่ผานไป 

3. ความยึดมั่นตอองคการ  เปนตัวบงชี้ประสิทธิผลขององคการ   
4. ความผูกพันตอองคการ  จะเปนแรงผลักดันใหสมาชิกปฏิบัติงานอยางเต็มที่                  

และทุมเทกําลังกายและกําลังใจในการปฏิบัติงาน  เนื่องจากความรูสึกของการเปนเจาขององคการ
ดวยเชนกัน 

5. ลดโอกาสการคุกคามจากภายนอก  เนื่องจากผลของความยึดมั่นตอองคการ 

ผลของความยึดม่ันตอองคการ 
สมาชิกที่มีความยึดมั่นตอองคการสูง   จะประพฤติห รือแสดงออกตอองคการ                   

แตกตางกันไป   จากสมาชิกที่มีความยึดมั่นตอองคการต่ํา 
1) ความผูกพันตองาน 

 ตามความเห็นของ มาสท และไซมอล (Steers 1984 : 464 ; citing Marsh and Simon 
1958 : unpaged)  กลาววา  สมาชิกที่มีความผูกพันอยางแทจริงตอเปาหมายและคานิยมขององคการ  
จะมีสวนรวมอยางกระตือรือรนในกิจกรรมขององคการ  เพราะเห็นวางานจะสามารถทําใหองคการ
บรรลุเปาหมาย  ซ่ึงเปนเปาหมายของตนเองดวยเชนกัน  สมาชิกที่มีความยึดมั่นในองคการสูงจะมี
แนวโนมขาดงานนอย 
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2) ความตั้งใจที่จะอยูกับองคการ  (Intent  to  Remain) 
 สมาชิกที่มีความยึดมั่นผูกพันตอองคการสูง มีความปรารถนาที่จะอยูกับองคการ คือ  
สมาชิกที่ผูกพันตอองคการสูงจะมีความตั้งใจที่จะลาออกจากองคการนอย   

3) การทุมเทความพยายามเพื่อองคการ 
 จากคําจํากัดความของความยึดมั่นตอองคการ  สมาชิกที่มีความผูกพันตอองคการ            
จะทุมเทความพยายามอยางเต็มที่ในการทํางานเพื่อใหบรรลุเปาหมายขององคการ 

แนวทางการวัดความยึดม่ันตอองคการ 
บูชานัน (Buchanan 1974  : 539)  ไดวัดความยึดมั่นตอองคการในกลุมตัวอยาง  ผูจัดการ

องคการรัฐบาลและองคการธุรกิจ โดยมี  Scale  วัด  3  Scale คือ 
1. สเกลการเปนอันหนึ่งอันเดียวกันกับองคการ  (Organizational Identification Scales)  

ประกอบดวย 
 1.1 ฉันรูสึกภาคภูมิใจสําหรับการทํางานในองคการนี้ 
 1.2 ฉันรูสึกอยางแทจริงวาปญหาองคการคือ ปญหาของฉัน 

2. สเกลการเกี่ยวของกับงาน  (Job Involvement  Scale)  ประกอบดวย 
 2.1 ส่ิงสําคัญที่สุดที่เกิดขึ้นตอตัวทานเกี่ยวของกับการทํางาน 
 2.2 งานคือชีวิตของทาน 

3. สเกลความจงรักภักดีตอองคการ 
 3.1 ทานมีความรูสึกอบอุนที่ไดใชชีวิตการทํางานในองคการนี้ 
 3.2 ทานเต็มใจที่จะใชชวงที่เหลือในอาชีพของทานกับองคการนี้ 

เมาว เดย  สเตี ยรส  และพอร เตอร   (Mowday  Steers  and  Porter  1979 : 224 -247)                  
ไดพัฒนาเครื่องมือวัดความยึดมั่นตอองคการ  เรียกวา  “Organization Commitment Questionnaire”  
เรียกยอวา  “OCQ”  เครื่องมือทั้งหมดมี  15 คําถาม  ซ่ึงอยูในขอบขายคํานิยามความยึดมั่นผูกพันตอ
องคการ  ซ่ึงประกอบดวย  ดังนี้ 

1. ทานเต็มใจที่จะทุมเทความพยายามอยางมากกวาที่คาดหวังไว  เพื่อชวยใหองคการ
ประสบความสําเร็จ 

2. ทานมักพูดใหเพื่อนๆ  ของทานฟงเสมอวา  องคการของทานเปนสถานที่เหมาะสม
จะทํางานดวย 

3. ทานรูสึกจงรักภักดีเพียงเล็กนอยตอองคการนี้ 
4. ทานยอมรับงานเกือบทุกชนิดที่ไดรับมอบหมายเพื่อทํางานใหองคการนี้ 
5. ทานคนพบวาคานิยมของทานกับคานิยมขององคการคลายคลึงกัน 
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6. ทานภูมิใจที่จะบอกกับคนอื่น ๆ วา  ทานเปนสวนหนึ่งขององคการนี้ 
7. ทานสามารถทํางานกับองคการอื่นไดดีเชนกัน  หากชนิดของงานคลายคลึงกัน 
8. องคการนี้สรางแรงบันดาลใจที่แทจริงใหทานไดดีที่สุด  ในวิถีทางการปฏิบัติงาน 
9. การเปลี่ยนแปลงเพียงเล็กนอยในสภาพการณในปจจุบันของทาน  เปนสาเหตุให

ทานจากองคการนี้ไป 
10. ทานรูสึกยินดีอยางสุดซึ้งที่ทานเลือกทํางานในองคการนี้ 
11. ทานคิดวาทานคงไมไดรับอะไรมากนักในการทํางานกับองคการนี้ 
12. บอยครั้งทานคิดวามันยากลําบากที่จะยอมรับนโยบายขององคการนี้  ในสาระ                   

ที่สําคัญและสัมพันธกับสมาชิก 
13. ทานสนใจอยางแทจริงเกี่ยวกับโชคชะตาขององคการนี้ 
14. สําหรับตัวทานคิดวาองคการนี้เปนองคการที่ดีที่สุดสําหรับที่จะทํางานดวย 
15. ทานคิดวาการตัดสินใจทํางานในองคการนี้  เปนความผิดพลาดอยางแทจริงในสวน

ของทาน 
ขอความแตละขอจะมีคําตอบใหเลือกในลักษณะประเมินคาเปน  7 ระดับ  ตามแนวของ  

Likert  Scale  คือ  เห็นดวยอยางยิ่ง  เห็นดวยปานกลาง  เห็นดวยเล็กนอย  ไมแนใจ  ไมเห็นดวยเล็ก
นอย  ไมเห็นดวยปานกลาง  ไมเห็นดวยอยางยิ่ง  และไดแบงขอความไปในเชิงรับ  (Positive) และ
ขอความในเชิงปฏิเสธ  (Negative) 

ขอกระทงของแบบสอบถามตามแนวคิดของเมเยอรและเฮเลน  (Greenberg and Baron 
1995 : unpaged ; citing Meyer and Allen  1991 : unpaged) ซ่ึ งแบ งการวัดความยึดมั่ น ผูกพัน                      
3  แบบตามแนวคิดของ  Meyer  และ  Allen  คือ 

1. ขอกระทงความตอเนื่อง  (Continuance  Commitment  Items) 
 1.1 ทานอยูในงานของทานเพราะวาจําเปนมากกวาตองการอยู 
 1.2 การออกจากงานของทาน  จะเสียหายถาทานออกจากงานที่ปฏิบัติอยูในขณะนี้   

2. ขอกระทงความผูกพันทางอารมณ  (Affective  Commitment  Item)   
 2.1 ทานรูสึกวาทานเปนเจาขององคการนี้ 
 2.2 ทานรูสึกผูกพันทางอารมณตอองคการที่ทานทํางาน 
 2.3 ทานรูสึกเหมือนทานเปนสวนหนึ่งของครอบครัวในองคการนี้ 
 2.4 ทานรูสึกยินดีที่จะใชชีวิตที่เหลืออยูทํางานสําหรับองคการนี้ 

3. ขอกระทงความผูกพันตามบรรทัดฐาน  (Normative Gommitmence  Items)   
 3.1 ทานไมเต็มใจที่จะจากองคการที่คร้ังหนึ่งทานเคยทํางาน 
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 3.2 เจานายของทานจะผิดหวังถาทานจากองคการนี้ไป 
 3.3 ทานรูสึกเปนภาระหนาที่ที่ตองอยูในงานของทาน 
 3.4 ทานยังคงทํางานอยูในหนวยงานนี้  เพราะกลัววาคนจะมองทานในแงไมดี 

จากการศึกษาที่ผานมา ไดมีการพยายามศึกษาปจจัยที่ เกี่ยวของกับความยึดมั่น                        
ตอองคการ  และผลของความยึดมั่นตอองคการ  โดยศึกษาองคการตาง ๆ มากมาย  ซ่ึงผูบริหารทาง
การศึกษาสามารถนํ าผลของการศึกษาดังกลาว   ไปใช เปนแนวทางในการหาทางเสริม                     
ความพึงพอใจตอองคการของครูตอไป  ผลงานวิจัยที่สําคัญ  ไดแก 

บูชานัน  (Buchanan  1974  : 533-546)  ไดศึกษาการสรางความยึดมั่นตอองคการของผู
จัดการในองคการธุรกิจและองคการรัฐบาล  รวมท้ังหมด 279  คน  โดยศึกษาตัวแปรอิสระ 13  ตัว 
คือ 1) ความชัดเจนในบทบาท  2) การยึดเหนี่ยวตอกันภายในกลุม  3) เจตคติของกลุมตอองคการ 4) 
ความคาดหวังที่ไดรับการตอบสนองจากองคการ  5) ความคลาดเคลื่อนของสิ่งที่ไดรับกับความเปน
จริงในองคการ   6) ความทาทายของงาน  7) ความขัดแยงในเปาหมายขององคการกับบุคคล  8) 
ความรูสึกวาตนมีความสําคัญตอองคการ  9) การไดรับการยอมรับจากเพื่อนรวมงาน  10) ความกลัว
การลมเหลว  11) บรรทัดฐานของความผูกพันตองาน  12) บรรทัดฐานของความผูกพันตออาชีพ  
13) ความรูสึกวาองคการเปนที่พึ่งพาได  ผลการศึกษาพบวา ปจจัยที่มีผลตอการสรางความยึดมั่นตอ
องคการ ไดแก  ความรูสึกวาตนมีความสําคัญตอองคการ  ทัศนคติของกลุมตอองคการ  บรรทัดฐาน
ของความยึดมั่นตอองคการ  ความทาทายของงาน  และความยึดเหนี่ยวตอกันภายในกลุม 

สมชัย  แกวละเอียด  (2531 : ไมมีเลขหนา)  ไดศึกษาปจจัยที่สงผลตอความผูกพันของ
ขาราชการตอกองสารวัตรนักเรียน   กรมพบศึกษา  โดยตั้งสมมติฐานวาลักษณะสวนบุคคล              
ลักษณะงานที่ปฏิบัติและประสบการณในงานของขาราชการ  มีความสัมพันธกับความผูกพันตอ
กองสารวัตรนัก เรียน  จากผลการวิจัยพบวา  ปจจัยทั้ ง  3 ด าน  ไดแก  ลักษณะสวนบุคคล                 
ลักษณะงานที่ปฏิบัติ  และประสบการณในงานของขาราชการ  มีความสัมพันธกับความผูกพัน              
ตอกองสารวัตรนักเรียน และมีความสัมพันธเกี่ยวกับการยาย โอน ออกไปจากกองสารวัตรนักเรียน 

ธีระ วีระธรรมสาธิต (2532 : ไมมีเลขหนา)  ไดศึกษาระดับความผูกพันตอองคการ  
(Organizational  Commitment)  ของผูบริหารระดับหัวหนาแผนกหรือเทียบเทาของเครือซิเมนตไทย 
และศึกษาถึงปจจัยที่มีผลตอระดับความผูกพันตอองคการของผูบริหารกลุมดังกลาว  ตลอดจนการ
ศึกษาความสัมพันธระหวางความยึดมั่นตอองคการ  กับผลลัพธคือความตั้งใจที่จะลาออกและการ
ทุมเทใหกับงาน  พบปจจัยที่มีความผูกพันตอองคการดังตอไปนี้  คือ 

1. ลักษณะงานที่ทํา  ไดแก  ลักษณะงานที่ทาทาย  การมีสวนรวมในการบริหาร     
โอกาสกาวหนาในงาน 
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2. ประสบการณจากการทํางานในองคการ  ไดแก  ทัศนคติของกลุมตอองคการ  ความรู
สึกวาตนมีความสําคัญตอองคการ  การพิจารณาความดีความชอบ และการไดรับการพัฒนาและฝก
อบรม 

3. การศึกษาผลของความยึดมั่น ผูกพันตอองคการ   พบวา  ความยึดมั่น ผูกพัน                       
ตอองคการมีความสัมพันธกับความตั้งใจที่จะลาออกจากเปนความเปนสมาชิกองคการ 

เกริกเกียรติ  ศรีเสริมโภค  (2533  : ไมมี เลขหนา)  ศึกษาวิจัยเรื่องปจจัยที่มีผลตอ                
ความตั้งใจจะลาออกจากองคการของพนักงานฝายจัดการของสหกรณการเกษตร  จํานวน 231 คน 
จาก  4  ภาคของประเทศไทย  โดยตัวแปรอิสระ  8  ตัวแปร  คือ 1) โอกาสกาวหนาในงาน  2)                    
ความเปนอิสระในการทํางาน  3) การสื่อสารในองคการ  4) การรวมอํานาจ  5) รายได  6) สวัสดิการ
ในการทํางาน  7) ความพึงพอใจในองคการ  8) ความพึงพอใจในการทํางาน  และตัวแปรตาม                       
ในการศึกษาคือ  ความตั้งใจที่จะลาออกจากองคการ  ผลที่ไดพบวา  ความยึดมั่นผูกพันตอองคการ
เปนตัวแปรที่มีผลกระทบโดยตรงและมากที่สุดตอความตั้งใจที่จะลาออกจากองคการ 

จารุณี  วงศคําแนน (2537 : ไมมีเลขหนา)  ศึกษาความผูกพันตอองคการ :  ศึกษาเฉพาะ
กรณีของพนักงานสายงานสนับสนุนการปฏิบัติงานการทาอากาศยานแหงประเทศไทย                           
โดยมีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาระดับความผูกพันตอองคการ ของพนักงานในสายงานสนับสนุน               
การปฏิบัติงาน  (Staff)  การทาอากาศยานแหงประเทศไทย   และศึกษาปจจัยที่มี อิทธิพลตอ                   
ความผูกพันตอองคกร  และศึกษาความสัมพันธระหวางความยึดมั่นผูกพันตอองคการกับผลลัพธคือ  
ความผูกพันตองาน  การทุมเทใหกับงานและการคงอยูของสมาชิก พบวา 

1. ทางดานปจจัยดานงาน  พบวา  ความสําคัญของงาน  ความทาทายของงานการมีสวนรวม
ในการปฏิบัติงาน  ความพึงพอใจงาน  มีความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการ 

2. ทางดานปจจัยเกี่ยวกับองคการ  พบวา  ความชัดเจนของกฎขอบังคับ  ความนาเชื่อถือ
ขององคการมีความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการ 

3. ทางดานปจจัยเกี่ยวกับประสบการณในการทํางาน   พบวา ทัศนคติของกลุม                        
ตอองคการ  ความรูสึกวาตนมีความสําคัญตอองคการ  ความคาดหวังที่ไดรับการตอบสนอง                
จากองคการ   การเข าสั งคมกับ เพื่ อนรวมงาน   การได รับการพัฒนาและการฝกอบรม                            
มีความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการ   

4. ทางดานผลลัพธของความผูกพันตอองคการ  พบวา  ความผูกพันตอองคการ                    
มีความสัมพันธกับการคงอยูของสมาชิก 
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งานวิจัยท่ีเก่ียวของ 

งานวิจัยที่ศึกษาความยึดมั่นผูกพันในการปฏิบัติงาน  มีผูศึกษาคนควาไวหลายทาน                
ในสวนนี้ผูวิจัยไดเสนองานวิจัยเกี่ยวกับความยึดมั่นผูกพันในการปฏิบัติงานของผูที่อยูในวงการศึกษา  
มีรายละเอียดดังตอไปนี้ 

 งานวิจัยภายในประเทศ 
สุพัตรา   เพชรมุนี  (2529 : ข  – ค ) ไดศึกษาวิจัย เร่ืองอิท ธิพลการจูงใจที่มีผลตอ                    

การปฏิบัติงาน  โดยทําการสัมภาษณผูปฏิบัติงานในองคการของรัฐและเอกชน  จํานวน 300 คน   
ผลการศึกษาพบวา  ความสําคัญของหนาที่รับผิดชอบที่มีตอหนวยงานและตรงตามสาขาที่จบมา  
ส่ิงตอบแทนที่ไมสามารถตีคาเปนเงิน  กิจกรรมที่เกี่ยวกับเปาหมายของบุคคล  กําลังขวัญและ             
ความยึดมั่นผูกพัน  ความพยายามในการทํางาน  ความตองการที่ยังไมรับการตอบสนอง  ตลอดจน
ความรูสึกวาการทํางานเปนสิ่งที่นาสนุก  เปนการจูงใจในการปฏิบัติงานบุคลากร  อยางไรก็ตามเพศ 
รายได  อายุ  ระดับการศึกษา  และระดับตําแหนงก็เปนปจจัยที่ทําใหแรงจูงใจในการปฏิบัติงานแตก
ตางกัน  สวนแรงจูงใจของผูปฏิบัติงานของไทยมีความแตกตางจากทฤษฏีและแนวความคิดของนัก
วิชาการตางประเทศเปนสวนใหญ 

อารีรัตน  หิรัญโร (2532  : ไมมีเลขหนา) ไดศึกษาวิจัยเร่ืองแบบผูนําที่สงผลตอแรงจูงใจ
และความยึดมั่นผูกพันในการทํางานของอาจารยในสถานศึกษาสังกัดกรมอาชีวศึกษา ผลการวิจัย
พบวาอาจารยที่มีอายุ  ประสบการทํางานและระดับเงินเดือนที่แตกตางกัน   มีแรงจูงใจและ                 
ความพอใจในการทํางานที่แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญ  ผูนําแบบผูสอนแนะ (นักพัฒนา)   จะสงผล
ตอความ ยึดมั่นผูกพันในการปฏิบัติงาน ปจจัยกระตุน  ไดแก  ชนิดของงานที่ทํา  และปจจัยค้ําจุน  
ไดแก  การนิเทศงานและเงินเดือน  สงผลตอความยึดมั่นผูกพันในการปฏิบัติงานของอาจารย 

สุวัฒน  กัติยบุตร  (2533 : ไมมีเลขหนา)  ไดศึกษาวิจัย เร่ืองความยึดมั่นผูกพันในการ
ปฏิบัติงานของเจาหนาที่ในสํานักงานสามัญศึกษาจังหวัดในภาคตะวันออกเฉียงเหนือ  ผลการวิจัย
พบวา  ความยึดมั่นผูกพันอยูในระดับปานกลาง  และประเด็นที่เจาหนาที่มีความยึดมั่นผูกพนัสงู  คอื        
ความสามารถในการทํางานการบริการสังคมและความสําเร็จในการทํางาน  และที่มีความยึดมั่นผูก
พันในการปฏิบัติงานต่ํา  คือ  สภาพแวดลอมในการทํางาน  และความกาวหนาในการทํางาน  ตาม
ลําดับ 

พวงทิพย  นวลขาว (2537 : ไมมีเลขหนา)  ไดศึกษาวิจัยเร่ือง ความสัมพันธระหวาง  
แบบภาวะผูนํากับความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของพนักงานควบคุมประพฤติ  กรมคุมประพฤติ 
กระทรวงยุติธรรม  ผลการวิจัยพบวา 
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1. แบบภาวะผูนําของผูบังคับบัญชามีความสัมพันธกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน
ของผูใตบังคับบัญชาอยางมีนัยสําคัญ   โดยมีระดับความสัมพันธกันในระดับสูงและเปนไป                   
ในทิศทางที่สอดคลองกับตัวแปรยอยของความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน  ไดแก  สถานภาพของผู
ปฏิบัติงาน  โอกาสกาวหนาในการทํางาน  ความเสมอภาคหรือความยุติธรรม  และการปฏิบัติงาน
ตรงกับความรูความสามารถ 

2. ผูบังคับบัญชาที่มีแบบภาวะผูนําแบบปรึกษาหารือและแบบมีสวนรวมจะทําใหผูใต
บังคับบัญชามีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานสูงกวาผูนําที่มีแบบภาวะผูนํา  แบบเผด็จการและ
แบบเผด็จการอยางมีศิลป 

3. แบบภาวะผูนํ าที่ ผู ใตบังคับบัญชาคาดหวังหรือตองการให เปนมากที่ สุดคือ                    
แบบภาวะผูนําแบบมีสวนรวม 

ตระกูล  สุวรรณดี  (2538 : ไมมีเลขหนา)  ไดศึกษาวิจัยเร่ือง  ความสัมพันธระหวาง 
แบบผูนําของผูบริหารของโรงเรียนกับความพึงพอใจของผูชวยผูบริหารโรงเรียนในสังกัดกรม
สามัญศึกษา  เขตการศึกษา 9  ผูวิจัยไดปรับปรุงเครื่องมือของแฮทฟลสและฮิวแมนส  และแบบ
สอบถามพฤติกรรมผูนํา  LBDQ   ผลการวิจัยพบวา  ผูบริหารโรงเรียนที่มีแบบผูนําแบบมุงงานสูง
และมุงสัมพันธสูง  มีความสัมพันธกับความพึงพอใจของผูชวยผูบริหารอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  
สวนผูบริหารที่มีแบบผูนําที่มุงงานต่ํา  และมุงสัมพันธต่ํา  แบบมุงงานสูงและมุงสัมพันธต่ํา  และ
แบบมุงงานต่ําและมุงสัมพันธสูง  ไมมีความสัมพันธกับความพึงพอใจของผูชวยผูบริหารโรงเรียน 

รัตนไตร  พรรคพวก  (2539 : ไมมีเลขหนา)  ไดศึกษาวิจัยเร่ืองความสัมพันธระหวาง
ความพึงพอใจในการทํางานของครูกับพฤติกรรมผูนําของผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา  สังกัด             
กรมสามัญศึกษา  จังหวัดลพบุรี  ผลการวิจัยพบวา  ความพึงพอใจในการทํางานโดยรวมของครู               
อยูระดับมากทุกขนาดของโรงเรียน  ความพึงพอใจในการทํางานโดยรวมของครูมีความสัมพันธ
ทางบวกกับพฤติกรรมผูนํา 

ชุลีพร  ตั้งเขื่อนพันธ  (2539 : ไมมีเลขหนา)  ไดศึกษาวิจัยเร่ือง  ความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงานของครูที่สอนนักเรียนที่มีความตองการพิเศษเรียนรวมกับเด็กปกติในโรงเรียนประถม
ศึกษา  สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการประถมศึกษาแหงชาติ  พบวา  ความพึงพอใจของครูที่
สอนนักเรียนที่มีความตองการพิเศษเรียนรวมกับเด็กปกติในโรงเรียนประถมศึกษาในสังกัดสํานัก
งานคณะกรรมการการประถมศึกษาแหงชาติ  มีความพึงพอใจระดับปานกลาง  ดานปจจัยกระตุน
และปจจัยค้ําจุน  พบวามีความพึงพอใจในระดับปานกลาง  ตัวแปรทางดาน  เพศ  ระดับอายุ  คุณวฒุ ิ 
อายุราชการ  พื้นฐานความรูดานการศึกษาพิเศษ  กับความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของครูที่สอน
นักเรียนที่มีความตองการพิเศษเรียนรวมกับเด็กปกติไมแตกตางกัน  แตครูที่มีประสบการณในการ
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สอนมากกวา 7 ป  กับครูที่มีประสบการณดานการสอน  0-3 ป ครูที่ผานการอบรมกับครู      ที่ไม
ผานการอบรม  มีความพึงพอใจในการทํางานในปจจัยกระตุน  คือ  ดานความสําเร็จของงาน  ดาน
ความกาวหนาในตําแหนง  ดานการไดรับความยอมรับนับถือ  ดานลักษณะของงานและ       ดาน
ความรับผิดชอบ  จะมีความแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 
 ชรัท  ปานสุวรรณ  (2540 : ไมมี เลขหน า)  ไดศึกษาวิจัยเร่ืองความยึดมั่น ผูกพัน                    
ในการปฏิบัติงานของอาจารยในโรงเรียนนายทหารสัญญาบัตรหลักของกองทัพไทย  ผลการวิจัย
พบวา  คณะอาจารยในโรงเรียนนายทหารสัญญาบัตรของกองทัพไทยมีความยึดมั่นผูกพัน                         
ในการปฏิบัติงานอยูในเกณฑปานกลาง  มีความยึดมั่นผูกพันสูงที่สุดในปจจัยความสัมพันธกับ
เพื่อนรวมงาน  ความยึดมั่นผูกพันต่ําที่สุดในปจจัย  รายไดประจําและผลประโยชน  ความยึดมั่นผูก
พันในการปฏิบัติงานของตัวแปรปจจัยชีวสังคมในดานตําแหนงทางการบริหาร                              มี
ความแปรปรวนอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  และมีความแปรปรวนรวมอยางมีนัยสําคัญทางสถิติกับ
การสําเร็จการศึกษาระดับปริญญาตรีกอนเขารับราชการมาจากสถาบันอุดมศึกษาอื่น  และสถาน
ภาพสมรส   

จากงานวิจัยในประเทศซึ่งสรุปไดวา   ความยึดมั่นผูกพันในการปฏิบัติงานของผูปฏิบัติ
งานในองคการยอมมีความยึดมั่นผูกพันในระดับที่แตกตางกันออกไปขึ้นอยูกับปจจัย               ที่เขา
มาเกี่ยวของ เชน  ลักษณะของงาน  เปนตน  และโดยสวนรวมของครูอาจารยโรงเรียนมัธยมศึกษามี
ความยึดมั่นผูกพันในการปฏิบัติงานในระดับมาก  นอกจากนี้ยังพบวาพฤติกรรมผูนํา มีความ
สัมพันธกับความยึดมั่นผูกพันในการปฏิบัติงานอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 

งานวิจัยในตางประเทศ 
คอลเมอร   (รัตนไตร  พรรคพวก : 2539 : 61 ; อางอิงมาจาก  Collmer 1990 : 30 -A)   

ไดทําการวิจัยเรื่องความสัมพันธระหวางพฤติกรรมผูนําของครูใหญกับความยึดมั่นผูกพัน                         
ในการทํ างานของครู   โดยศึกษ าจากครูโรง เรี ยนมั ธยมศึกษ าที่ มี ช่ื อ เสี ยงที่ เข าอบรม                            
ในมหาวิทยาลัยเท็กซัสตอนเหนือ  ผลการวิจัยพบวา  ยิ่งครูใหญแสดงพฤติกรรมในเรื่องความเปน
น้ําหนึ่งน้ําใจเดียวกัน  ความเห็นอกเห็นใจกัน  การใหความอบอุน  การเอาใจใสดูแล  การรับรู                  
ตอความคิดเห็นของกันและกัน  และความตองการครูมากเทาใดก็จะทําใหครูเกิดความยึดมั่นผูกพัน
ในการทํางานมากขึ้นเทานั้น 

วิลคอกซ  (รัตนไตร  พรรคพวก  2539 : 63 ; อางอิงมาจาก Wilcox 1993 : 3073 – A)  
ไดวิจัยเร่ืองความสัมพันธระหวางพฤติกรรมผูนําของผูบริหารกับความพึงพอใจในการทํางานและ
ขวัญของครูโรงเรียนมัธยมศึกษาตอนปลาย  โดยศึกษาจากครูโรงเรียนมัธยมศึกษาตอนปลายในรัฐ
โคลัมเบีย  และโอไฮโอ  จํานวน  285 คน  จาก  29 โรงเรียน  ผลการวิจัยพบวา 
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1. พฤติกรรมผูนําของผูบริหารสามารถทํานายความพึงพอใจในการทํางานและ                  
ขวัญของครูอยางนอยมีนัยสําคัญทางสถิติได 

2. พฤติกรรมผูนํ าของผูบ ริหารแบบการใหมีสวนรวมหรือเปนทีม   สงผลตอ                    
ความพึงพอใจในการทํางานของครูอยางนอยมีนัยสําคัญทางสถิติ 

3. ผูบ ริหารที่ แสดงพฤติกรรมผูนํ าทางการศึกษา   หรือศึกษาคนควาอยู เสมอ                    
จะมีความสัมพันธกับความพึงพอใจในการทํางานและขวัญของครู 

4. ผูบริหารที่มีความรู  ความเขาใจในทฤษฏีพฤติกรรมผูนํามาก ๆ  ก็จะทําใหมีความ
สามารถในการลดภาวะความคับของใจและขุนเคืองใจของครูลงได  และกลับเพิ่มบรรยากาศของ
ขวัญและความพึงพอใจในการทํางานของครูมากขึ้น 

สมิท  (Smith   1996 : unpaged) ศึกษาผลของภาวะผูนําตอสมรรถนะการผลิตที่เพิ่มขึ้น     
ความพึงพอใจในงานและความยึดมั่นผูกพันตอองคการของพนักงาน  โดยในการศึกษาครั้งนี้                  
ใชกรอบแนวคิดพฤติกรรมภาวะผูนําของ Kouzes  และ Posner ซ่ึงประกอบดวย  1) การใชกระบวน
การที่ทาทาย  เชนการกลาเสี่ยง  การคิดคนส่ิงใหม และนาสนใจการเปลี่ยนแปลง  2 )               การ
ปลุกเราใจดวยวิสัยทัศนรวมกัน (Inspiring  Vision)  เชน การเกี่ยวของกับคนอื่นในความคิด    ความ
สนใจ  และวิสัยทัศนที่เปนไปได  3) การใหคนอื่นไดมีโอกาสปฏิบัติ  (Enabling  others to act)  เชน  
การใหอํานาจ  สรางทีมงาน  และใหความไววางใจ 4)  การเปนแบบอยาง 5)  การสงเสริมใหเกิด
กําลังใจ (Encouraging the heart) เชน ใหการสนับสนุนและดูแล  ศึกษาใน 2 โรงพยาบาลขนาด  
200-250 เตียง  ในเมืองซีแอตเติ้ล  กลุมตัวอยางเปนผูจัดการแผนก 41  คน   ซ่ึงผูจัดการอยูใน
ตําแหนงผูจัดการ  6  เดือนขึ้นไป  และรับผิดชอบพนักงาน 10  คนขึ้นไป  ในการศึกษาครั้งนี้               
เปนการศึกษาในเชิงสหสัมพันธ  (Co relational Studies)  และไดใหผูจัดการประเมินตนเอง และ
พนักงานประเมินผูบริหาร  ผลการศึกษาพบวา  ผูจัดการแผนกประเมินตนเองในคะแนนพฤติกรรม
ภาวะผูนําสูงกวาพนักงานประเมินผูจัดการ  และพบวา  ทั้งผูจัดการและพนักงานประเมินวาผูจัดการ
มีคะแนนสูงสุดในการเปดโอกาสใหคนอื่นไดปฏิบัติ  (Enabling  other  to ace)  และต่ําสุดในการ
ปลุกเราดวยการสรางวิสัยทัศนรวมกัน  และเมื่อศึกษาความสัมพันธระหวางพฤติกรรมภาวะผูนําทั้ง   
5   กับผลลัพธ  3   อยางของพนักงาน  (ความพึงพอใจ  สมรรถนะในการผลิต  และการยึดมั่นผูกพัน
ตอองคการ)  พบวามีความสัมพันธกันอยางมีนัยสําคัญ   (r  =  0.72   ถึง   0.86 ที่ P < 0.001) 

ฮรีบินิแอค  และอลัตโต  (ประทุม   ฤกษกลาง  2538  : 44  ; อางอิงมาจาก  Hrebiniaka   
and Alutto 1972 : 555 - 573)  ไดศึกษาความผูกพันของครูในโรงเรียนประถมศึกษาและมัธยมศึกษา
ตลอดจนพยาบาลในโรงพยาบาลในรัฐนิวยอรก   ผลการศึกษาพบวาผูชายมีความผูกพันตอองคการ
มากกวาผูหญิง 
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การเซีย (Garcia  1989 : 3661) ไดศึกษาความผูกพันตอองคการ การผสมผสานระหวาง
ปจจัยบุคคลและองคการกับกลุมตัวอยางพนักงานบริษัทน้ํามันจํานวน  438 คน ผลการศึกษาพบวา
เพศหญิงและเพศชายมีความสัมพันธแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติโดยพบวาผูชาย                            
มีความผูกพันตอองคการสูงกวาเพศหญิง 

ทอมสัน (ประทุม   ฤกษกลาง  2532  : 71-72 ; อางอิงมาจาก  Thompson  1990  : 1472 – 
A)  ไดศึกษาความสัมพันธระหวางภาวะผูนํ าตอองคการของครูในโรงเรียนประถมศึกษา                        
ในวิสคอนซินกับกลุมตัวอยางครูโรงเรียนประถมศึกษาจํานวน   169  คน   จาก  25 โรงเรียน                  
ผลการศึกษาพบวาแบบภาวะผูนําซ่ึงวัดจากแบบวัด  LBDQ - 12  มีความสัมพันธกับความผูกพัน           
ตอองคการอยางมีนัยสําคัญทางสถิติจํานวน  8 โรงเรียน  จากทั้งหมด 25 โรงเรียน 

แซลเลอร  (Scheller  1986  : 1580 – A)  ไดศึกษาความสัมพันธระหวางประสิทธิผลกับ
ความพึงพอใจในการทํางานและความผูกพันตอองคการโยใชแบบสอบถามพนักงานของโรง
พยาบาลแห งหนึ่ ง    ผลการศึกษาพบวาระดับการศึกษามีความสัมพันธกับความผูกพัน                       
ตอองคการอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 

พอร เต อร  และคน อื่ น  ๆ  (Porter and others 1974 : 606) ได ศึ กษ าความผู กพั น                     
ตอองคการกับความพอใจในงานและการลาอกจากงาน  ผลการศึกษาพบวามีความสัมพันธระหวาง
ความผูกพันตอองคการกับการลาอกจากงานและเจตคติอ่ืน ๆ  ความพอใจในงานที่มีโอกาสไดรับ
การเลื่อนตําแหนงและความพอใจในงานก็มีความสัมพันธตอความผูกพันมากดวย  สวน สตรีส   
(Steers  1977 : 53)   พบวาความผูกพันตอองคการก็มีความสัมพันธในทางลบกับการออกจากงาน 

กริสสัน  และดูริก  (ประทุม  ฤกษกลาง  2532 : 71 ; อางอิงมาจาก Gisson  and  Durick   
1986  :  61-81)  ไดศึกษาปจจัยที่มีและความพึงพอใจในการทํางานและความผูกพันตอองคการ    
ในองคการการบริการสังคมกับกลุมตัวอยางพนักงานองคการบริการสังคมจํานวน  319 คน                   
จาก 22  องคการ  ผลการศึกษาพบวาปจจัยที่สามารถทํานายความผูกพันตอองคการไดดีที่สุดกวา
ปจจัยอ่ืน ๆ  ไดแก  ภาวะผูนํา  

แอการวัล  และ  สวิดฮาร   (Agarwal  and   Sridhar 1993 : 49-70) ไดศึกษาความผูกพัน
ตอองคการเชิงทัศนคติของพนักงานขายกลุมตัวอยางพนักงานขายจํานวน   184   คน  ผลการศึกษา
พบวาความเอื้ออาทรของผูบังคับบัญชาเปนตัวแปรหนึ่งที่พยากรณความผูกพันตอองคการ 

เฟลสตัด   (ประทุม   ฤกษกลาง   2532 : 72 ; อางอิงมาจาก  Fjelstad  1991  :  755 -A)    
ไดศึกษาพฤติกรรมผูนําและความสัมพันธที่มีตอความไววางใจและความผูกพันตอองคการของครู
ใหญในวิสคอนซินกับกลุมตัวอยาง  ศึกษานิเทศกและครูใหญ  ผลการศึกษาพบวาพฤติกรรมผูนําที่
เห็นอกเห็นใจผูใตบังคับบัญชามากเทาใดยอมกอใหเกิดความผูกพันตอองคการในระดับมากขึ้นตามไป
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ดวย   และพฤติกรรมของศึกษานิเทศกแบบเห็นอกเห็นใจสามารถพยากรณความผูกพัน               ตอ
องคการของครูใหญได 

เอ เลน  (ประทุม    ฤกษกลาง   2532  : 63 ; อางอิงมาจาก  Allen  1992  :  357 - 367)                  
ไดศึกษาการสื่อสารและความผูกพันตอองคการ   ผลการศึกษาพบวาสัมพันธภาพการสื่อสาร
ระหวางผูบริหารและอาจารย    คุณภาพการสื่อสารของผูบริหาร   ตลอดจนการสื่อสารระหวางผู
บริหารกับอาจารยมีความสัมพันธสูงสุดกับความผูกพันตอองคการ    

จากการศึกษาเอกสารทางวิชาการและผลการวิจัยที่เกี่ยวของกับพฤติกรรมการบริหาร
ของผูบริหารและความผูกพันตอองคการจากนักวิชาการหลายๆ  ทานจึงอาจสรุปไดวาภาวะผูนํา 
การเปลี่ยนแปลงของผูบริหารโรงเรียนนาจะมีความสัมพันธกับความยึดมั่นผูกพันตอองคการ  
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