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บทคัดย่อ 
 

 การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์ 1) เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
ของผู้บริหารกับสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการ
จังหวัดตรัง 2) เพ่ือศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารที่ส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 3) เพ่ือศึกษาข้อเสนอแนะ
ในการพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน 
สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรั ง กลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ ครูโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงาน
ศึกษาธิการจังหวัดตรัง ปีการศึกษา 3652  จ านวน 392 คน เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้เป็น
แบบสอบถามแบ่งเป็น 4 ตอน ได้แก่ ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ตอนที่ 2 ภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร ตอนที่ 3 สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน 
ตอนที่ 4 ข้อเสนอแนะในการพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  
สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์แบบเพียร์สัน 
ค่าสัมประสิทธิ์ความถดถอยพหุคูณ และวิเคราะห์ข้อเสนอแนะในการพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
และสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ โดยการวิเคราะห์เชิงเนื้อหา (Content Analysis) ผลการวิจัย
พบว่า 
 1.  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารมีความสัมพันธ์ทางบวกกับสภาพการเป็น
องค์กร แห่งกา รเรี ยน รู้ข องโ รง เรียนเอกชน สัง กัดส านั กงา นศึกษา ธิการ จังหวัดตรัง  โ ดย มี
ความสัมพันธ์กันระดับสูง อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01  
 2.  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้
ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง โดยภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงด้าน
การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (X4) ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ (X2) และด้านการกระตุ้น
ทางปัญญา (X3) สามารถร่วมกันท านายสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน
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สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ได้ร้อยละ 62.00 (R2=.62) เขียนสมการในรูปคะแนนดิบ 
และคะแนนมาตรฐาน ดังนี้ 

  สมการคะแนนดิบ    
  Y = 1.52 + .32(X4)+ .20(X2) + .15(X3) 
  สมการคะแนนมาตรฐาน  
  Z = .42(X4) + .25(X2) + .21(X3) 
 3. ข้อเสนอแนะในการพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของโรงเรียนเอกชน สังกัด
ส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ได้แก่ ผู้บริหารจะต้องมีความเข้มแข็ง และทันต่อยุคสมัย สามารถ
น าพาบุคลากรไปสู่ เป้าหมายและทิศทางที่โรงเรียนก าหนดได้อย่างมีประสิทธิภาพ ยอมรั บฟัง
ทุกความคิดเห็นของผู้อ่ืน เพ่ือน าไปพิจารณาแก้ไข ปรับปรุงตนเองและองค์กรให้มีประสิทธิภาพสูงสุด 
ใช้หลักของความมีเหตุผลในการรับฟังปัญหาของบุคลากรจากตัวบุคคลมากกว่าการรับฟังจากผู้อ่ืน 
มีความเป็นธรรมโดยปราศจากอคติ ตระหนักต่อหน้าที่ มีคุณธรรม จริยธรรม เป็นแบบอย่างที่ ดี
ต่อผู้ร่วมงาน เป็นต้น และข้อเสนอแนะในการพัฒนาสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน
เอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ได้แก่ ผู้บริหารจะต้องมีการวางแผนและร่วมมือกับ
บุคลากรในการปฏิบัติงานบนเป้าหมายเดียวกันที่ชัดเจน พร้อมทั้งส่งต่อวิธีคิดที่ถูกต้องผ่านการแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ร่วมกันอย่างสม่ าเสมอ เป็นต้น 

 

ค าส าคัญ: ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง, สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้, องค์กรแห่งการเรียนรู้  
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Abstract 
 

 The purposes of this research were to 1) study the relationship between 
transformational leadership of the administrators and the organization of learning 
environment for private schools under Trang Provincial Education Office; 2) investigate 
transformational leadership of the administrators influencing  the organization of 
learning environment for private schools under Trang Provincial Education Office; and 
3) study suggestions for the development of transformational leadership and the 
organization of learning environment for private schools under the Trang Provincial 
Education Office. The sample consisted of 297 teachers in private schools under Trang 
Provincial Education Office. The research instrument was a questionnaire consisting of 
4 parts: personal information, transformational leadership of the administrators, status 
of learning organization environment of the private schools, and suggestions for the 
development of transformational leadership and learning organization. The questionnaire 
used to collect data consisted of with five rating scales and some open-end questions. 
Data were analyzed by frequencies, percentages, Pearson’s correlation coefficient and 
multiple linear regression coefficients. The suggestions about the development of 
transformational leadership and the organization of learning environment were 
analyzed by using content analysis. The results revealed as follows: 

1. Transformational leadership of the school executives has a high and positive  
relationship with the conditions as the organization of learning environment for private 
schools under the Trang Provincial Education Office at a significant level of 0.01. 
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2. Transformational leadership of the school executives affects the environment  
and organization of learning in the schools. The transformational leadership involving 
Individualized Consideration (X4), Inspirational Motivation (X2) and Intellectual 
Stimulation (X3) could be predicted the organization of learning environment in the 
private schools under Trang Provincial Education Office at 62.00 percent (R2=.62). The 
following was the raw score equation: 
  Y = 1.52 + .32(X4)+ .20(X2) + .15(X3) 
  Z = .42(X4) + .25(X2) + .21(X3) 

3. The suggestions for the development of transformational leadership and  
learning organization for the private schools under Trang Provincial Education Office 
were that the administrators should have visions and be open minded. Furthermore, 
they should be a good role model for the subordinates based on morality and treat 
the colleagues equally. The administrator should plan and cooperate with the 
personnel to set an organizational goal obviously through a knowledge sharing process 
and allow the participants to have their opinions independently based on appropriate 
rational criteria.  
 
Keywords: Transformational Leadership, Organization of Learning Environment,  
    Learning Organization 
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บทท่ี 1 

บทน ำ 
 

ควำมเป็นมำและควำมส ำคัญของปัญหำ 
 
 การศึกษาเป็นเครื่องมือส าคัญในการสร้างคน สร้างสังคม และสร้างชาติ เป็นกลไกหลักในการพัฒนา
ก าลังคนให้มีคุณภาพ สามารถด ารงชีวิตอยู่ร่วมกับบุคคลอ่ืนในสังคมได้อย่างเป็นสุขในกระแส         
การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของโลกศตวรรษที่ 21 เนื่องจากการศึกษามีบทบาทส าคัญในการสร้าง
ความได้เปรียบของประเทศเพ่ือการแข่งขันและยืนหยัดในเวทีโลกภายใต้ระบบเศรษฐกิจและสังคม    
ที่เป็นพลวัต ประเทศต่าง ๆ ทั่วโลกจึงให้ความส าคัญและทุ่มเทกับการพัฒนาการศึกษาเพ่ือพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ของตนให้สามารถก้าวทันการเปลี่ยนแปลงของระบบเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ 
ภูมิภาค และของโลก ควบคู่กับการธ ารงรักษาอัตลักษณ์ของประเทศ (ส านักงานเลขาธิการสภาการศึกษา, 
2560: 1) เป็นไปตามความมุ่งหมายในการพัฒนาการศึกษาของชาติตามความในพระราชบัญญัติ
การศึกษาแห่งชาติ (ฉบับที่ 4) พุทธศักราช 2562 ที่ต้องจัดการศึกษาเพ่ือพัฒนาคนไทยให้เป็นมนุษย์
ทีส่มบูรณ์ทั้งร่างกาย จิตใจ สติปัญญา ความรู้  และคุณธรรม มีจริยธรรมและวัฒน ธรรมในการ
ด ารงชีวิต สามารถอยู่ร่วมกับผู้อ่ืนได้อย่างมีความสุข (ส านักงานเลขาธิการสภาการศึกษา, 2562: 3) 
กา ร ศึกษ า ไทย ไ ด้ มี การพัฒนาหลายด้านและเป็นศักยภาพด้านการศึกษาของไทยในหลายด้าน 
ประกอบด้วย การพัฒนาในเรื่องการเข้าถึงโอกาสทางการศึกษา การสนับสนุนค่าใช้จ่ายในการ จัด
การศึกษา คณาจารย์ และบุคลากรทางการศึกษาในทุกพ้ืนที่ มีโอกาสได้รับการพัฒนาอย่างทั่วถึง 
มีสถา นศึกษา ในสังกัดทุกร ะดับ  ทุก ประเภทอย่างทั่วถึงกระจายอยู่ในทุกพ้ืนที่ทั่วประเทศ มี
หน่วยงานกลางในการบริหารจัดการด้านเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารของกระทรวงเป็นการ
เฉพาะ มีหน่วยงานการศึกษาระดับภูมิภาคและระดับจังหวัดในการก ากับดูแลการจัดการศึกษา
ทุกระดับและทุกประเภท การพัฒนาระบบการศึกษาทางไกลเพ่ือสร้างโอกาสทางการศึกษาและ
ยกระดับคุณภาพการศึกษา และมีบุคลากร ด้านการวิจัยของสถาบันการศึกษา มีความรู้ความเชี่ยวชาญ 
เข้าร ่วมกับภา คธุร กิจและอุตสาหกรรมในการผลิตนวัตกรรมที่เพิ่มมูลค่าสิน ค้าและบริกา ร  
(ดารุณี บุญครอง , 2560: 4 ) ถึงแม้ว่าประเทศไทยจะพยายามเปลี่ยนแปลงกระบวนการในการ
จัดการศึกษาให้มีคุณภาพดีขึ้นก็ตาม แต่ยังประสบปัญหาในหลายด้านต่อการพัฒนาการศึกษาซ่ึงเกิดจาก
คุณภาพกา รจัดกา รเรียนกา รสอน  กา รพัฒนาคุณภา พผู้ เรี ยนและกา รบริหารจัดการที่ไม่มี
ประสิทธิภาพ โดยพิจารณาจากคะแนนผลการทดสอบทางการศึกษาระดับชาติขั้นพ้ืนฐาน (O-NET) 
ในช่วงที่ผ่านมา พบว่า มีผลคะแนนเฉลี่ยต่ าในทุกกลุ่มสาระการเรียนรู้ สะท้อนให้เห็นถึง



2 
 

การจัดการศึกษายังขาดคุณภาพและมาตรฐานในทุกระดับ (ส านักงานเลขาธิการสภาการศึกษา, 2562: 1) 
 ฉะนั้น ในยุคที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วท าให้กลยุทธ์ในแต่ละองค์กรไม่สามารถหยุดนิ่งได้ 
จ าต้องมีการเปลี่ยนแปลงเพ่ือตอบสนองต่อสภาวการณ์ของโลก ซ่ึงจะส่ง ผลไปถึงการแข่งขันใน
ระหว่างองค์กรต่าง ๆ ที่จะสามารถอยู่ รอดได้อย่างยั่งยืน ดังนั้นองค์กรทุกองค์กรจึงพยายามท าให้     
กลยุทธ์ที่ก าหนดเป็นจริงให้ได้ จึงท าให้ผู้บริหารต้องให้ความส าคัญกับ คน หรือบุคลากรในองค์กร 
เนื่องจากคนเป็นผู้น าเอากลยุทธ์ต่าง ๆ ไปปฏิบัติให้เกิดเป็นจริงได้ (จตุรงค์ ศรีวงษ์วรรณะ, 2558: 32) 
ทั้งนี้อาจกล่าวได้ว่า บุคลากรเป็นทรัพยากรที่มีค่าสูงสุดขององค์กร ความเจริญก้าวหน้าทั้งหลายของ
องค์กรนั้นล้วนเป็นผลมาจากความเพียรพยายามของบุคลากรในองค์กรทั้งสิ้น ทั้งนี้เนื่องจากบุคลากร
เปรียบเสมือนกลไกตัวส าคัญ องค์กรใดสามารถพัฒนาบุคลากรให้มีประสิทธิภาพสูงสุดได้ องค์กรนั้น
จะประสบผลส าเร็จในการบริหารงาน (ศศิวิมล พงษ์ไพโรจน์, 2558: 15-16) 
 ทั้งนี้องค์กรที่จะยืนหยัดและสามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันต้องมีการพัฒนา
องค์กรอย่างยั่งยืน การพัฒนาองค์กรสู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้จึงเป็นค าตอบที่ดี ซ่ึงจะน าพา
องค์กรไปสู่ความส าเร็จ (ธนกฤต ยอดอุดม, 2558: 33) ดังนั้นความส าเร็จในการพัฒนาองค์กรเพ่ือให้
ก้าวทันกับกระแสการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว ผู้บริหารสถานศึกษาและครูจะต้องมีการพัฒนาตนเอง
อย่างต่อเนื่อง เน้นการมีส่วนร่วมและการตัดสินใจ ส่งเสริมให้มีวิธีการท างานและการแก้ปัญหา         
ที่หลากหลาย ฝึกการคิดอย่างเป็นระบบ มีความคาดหวังสูง และมีความท้าทายในการท างาน 
นอกจากนี้การบริหารจัดการของสถานศึกษาต้องมีบรรยากาศแห่งความเป็นมิตรภาพ เน้นการมีข้อมูล
ย้อนกลับและสามารถเป็นตัวประสานกระบวนการคิดและการเรียนรู้ให้ความอิสระและความเท่าเทยีมกัน
ในทุกบทบาท (อมรา โพธิ์ทอง, 2559: 34)  
 อย่างไรก็ตาม โรงเรียนเป็นองค์กรหนึ่งที่ต้องเผชิญกับสภาพแวดล้อมภายในและภายนอกที่มี
การเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา ทั้งด้านบุคลากร ผู้ปกครอง นักเรียน รวมทั้งการบริหารจัดการเพ่ือให้
สอดรับกับนโยบายของรัฐบาล ตลอดจนสภาพของเศรษฐกิจ การเมือง และเทคโนโลยีที่ เจริญก้าวหน้า
อย่างรวดเร็ว ผู้บริหารจึงมีบทบาทส าคัญอย่างยิ่งในการเป็นผู้น าของการเปลี่ยนแปลง นับต้ังแต่
การเป็นผู้บริหารที่มีวิสัยทัศน์ การวางแผนอย่างรอบคอบ การถ่ายทอดวิสัยทัศน์ไปยังบุคลากรอย่าง
ทั่วถึงและชัดเจน การน าสู่การปฏิบัติด้วยความเอาใจใส่ดูแลอย่างใกล้ชิด และพร้อมจะลงไปร่วมแก้ไข      
ถ้าเกิดปัญหาอุปสรรคต่าง ๆ นอกจากนี้ยังต้องค า นึงถึงความเร่งด่วนในการเปลี่ยนแปลงที่มากระทบ
สภาพการด ารงอยู่ของโรงเรียน ผู้บริหารจึงเป็นผู้ริ เริ่มน าการเปลี่ยนแปลงเข้ามาเป็นหลักส าคัญใน 
การบริหารงานต่าง ๆ ของโรงเรียน เพ่ือให้โรงเรียนสามารถเผชิญหน้ากับการเปลี่ยนแปลงของสังคมโลก
ได้อย่างเข้มแข็งและยั่งยืน  (สาธิตา เสมอชีพ, 2557: 641) สอดคล้องกับ แนวคิดภาวะผู้น า การ
เปลี่ยนแปลงของ Bass, Bernard M and Avolio, Bruce J (1994: 3-4) ซ่ึงเป็นกระบวนการที่ผู้น า
ขับเคลื่อนองค์กรไปสู่ความส าเร็จ ด้วยวิธีการที่หลากหลายและยืดหยุ่นตามสถานการณ์ สามารถ
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บริหารจัดการองค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพและส่งผลสัมฤทธ์ิถึงผู้เรียน ประกอบด้วย 1) การมี
อิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence) 2) การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation) 
3) การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation) และ 4) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 
(Individualized Consideration) จากบทบาทท่ีส าคัญยิ่งข้างต้น ผู้บริหารมีความส าคัญต่อผลส าเร็จ
ของโรงเรียน ดังนั้นผู้บริหาร จ าเป็นต้องมีกลยุทธ์ในการบริหารงาน ภารกิจขอบข่ายและการจดัการศึกษา
ตามโครงสร้างสายงานที่ผู้บริหารต้องน าไปใช้หรือน าไปปฏิบัติในภารกิจ 4 ด้าน คือ การบริหารงาน
วิชาการ การบริหารงบประมาณ การบริหารทั่วไป และการบริหารงานบุคคล ทั้งนี้เพ่ือให้งานบรรลุ
จุดมุ่งหมาย ผู้บริหารสถานศึกษาควรปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างของผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดยเฉพาะ
อย่างยิ่งผู้น าทางวิชาการ การบริหารแบบมีส่วนร่วม โดยผู้บริหารคอยอ านวยความสะดวกในการประสาน
ความสัมพันธ์ต่าง ๆ นอกจากนี้ผู้บริหารจะต้องยึดหลักธรรมาภิบาล และการพัฒนาตนเองอย่าง
ต่อเนื่อง เพ่ือให้องค์การมีความก้าวหน้าอย่างยั่งยืนต่อไป (รุชดี สันนะกิจ, 2559: 17) 
 องค์กรแห่งการเรียนรู้จะส่งผลดีต่อการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง เพ่ือการขยายขีดความสามารถ 
ทีไ่ม่เพียงพอแค่การเรียนรู้เท่านั้นแต่ถือว่าเป็นความสามารถในการปฏิบัติการอย่างมีประสิทธิผล ดังที่ 
Senge (1990: 6-10) ได้ก าหนดเกณฑ์การประเมินองค์กรแห่งการเรียนรู้  เรียกว่า วินัย 5 ด้าน คือ 
1) ด้านความเชี่ยวชาญในการสร้างพลังแห่งตน  (Personal Mastery) 2) ด้านแบบจ าลองความคิด 
(Mental Models) 3) ด้านการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Building Shared Vision) 4) ด้านการเรียนรู้
เป็นทีม (Team Learning) และ 5) ด้านการคิดเชิงระบบ (Systems Thinking)  ซ่ึงเกณฑ์การประเมิน
องค์กรแห่งการเรียนรู้  5 ด้านที่มีความจ าเป็นต่อการด ารงชีวิตในองค์กรโดยเฉพาะองค์กรที่เป็น
สถานศึกษา การสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ให้เกิดกับโรงเรียนนั้นเป็นสิ่งส าคัญ เพราะโรงเรียนเป็น
องค์กรที่ให้บริการในเรื่องของการสอน เป้าหมายหลักก็เพ่ือให้นักเรียนเกิดการเรียนรู้และการพัฒนา
อย่างต่อเนื่อง โรงเรียนแห่งการ เรียนรู้เป็นสิ่งที่ผู้บริหารยุคใหม่จะต้องสร้างขึ้นและแสวงหาโอกาส
เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้ใหม่ ๆ อย่างต่อเนื่อง และเม่ือโรงเรียนเป็นองค์กรที่ ก่อให้เกิดการเรียนรู้ก็จะ
เติบโตและพัฒนาต่อไปได้โดยไม่มีที่สิ้นสุด ประโยชน์ที่ได้คือ จะส่งผลให้บุคลากรในโรงเรียนเกิด
การเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง รวมถึงเกิดความร่วมมือร่วมใจกันท างานเพ่ือให้บรรลุความส าเร็จตามความมุ่ง
หมายที่เห็นพ้องต้องกัน และนอกจากนี้ยังมีงานวิจัยพบว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้มีความสัมพันธ์กับ
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารในสถานศึกษา  ดังเช่นงานวิจัยของ ขนิษฐา อุ่นวิเศษ 
(2550: 47) ได้ศึกษาพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารในสถานศึกษากับองค์การแห่ง 
การเรียนรู้ สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาสกลนคร เขต 3 มีความสัมพันธ์กันทางบวก กล่าวคือ
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารอยู่ในระดับมากย่อมส่งผลให้องค์การแห่งการเรียนรู้อยู่ใน
ระดับสูงเช่นกัน ท านองเดียวกันงานวิจัยของ ศิริกาญจน์ ช่วยจันทร์ (2556: 79) ได้ศึกษา พบว่า
ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับสภาพการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้
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ของโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาสงขลา เขต 3 พบว่า ภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารมีความสัมพันธ์ทางบวกกับสภาพการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ
โรงเรียน โดยมีค่า r = .62 ซ่ึงมีความสัมพันธ์กันระดับสูงทางบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
 จากการศึกษาข้อมูลเก่ียวกับการบริหารของผู้บริหารโรงเรียนเอกชน ในสังกัดส านักงาน
ศึกษาธิการจังหวัดตรัง พบว่า โครงสร้างการบริหารมีความชัดเจน เป็นระบบ มีค าสั่งมอบหมายหน้าที่
การปฏิบัติงานอย่างชัดเจน มีการก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจและกลยุทธ์ที่สอดคล้องกับบริบทของ
แต่ละโรงเรียน มีการก าหนดบทบาทหน้าที่ที่เอ้ือต่อการปฏิบัติงาน ด้านนโยบายการด าเนินงานมี
ความชัดเจน ไม่ซับซ้อนครอบคลุมผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสียทุกระดับ ทั้งนักเรียน โรงเรียน ครู ชุมชน และ
สังคม มีการก าหนดโครงสร้างสายงานการบังคับบัญชาภายในของหน่วยงานมีความจัดเจน มีการด าเนิน
อย่างเป็นระบบสามารถตรวจสอบได้ แต่ก็ยังมีข้อจ ากัดที่ส่งผลให้การด าเนินงานของแต่ละโรงเรียนไม่
บรรลุวัตถุประสงค์ เนื่องจากค่าตอบแทน  และสวัสดิการครูมีน้อย ท าให้ขาดขวัญและก าลังใจใน
การท างาน ขาดบุคลากรท าหน้าที่สนับสนุนการสอนที่เพียงพอ ขาดการประสานงานในลักษณะของ
การท างานเป็นทีม ขาดการส่งเสริมความร่วมมือการแลกเปลี่ยนบุคลากรจากสถาบันการศึกษา 
หน่วยงานในต่างประเทศ และบุคลากรเชี่ยวชาญเฉพาะทางในท้องถิ่น  นโยบายการกระจายอ านาจ
ทางการศึกษามีข้อจ ากัดในทางปฏิบัติ การพัฒนาครูยังขาดการวิเคราะห์ไม่ตรงตามความต้องการ และ
วางแผนพัฒนายังไม่เป็นระบบ ท าให้ครูส่วนหนึ่งยังไม่ปรับเปลี่ยนพฤติกรรมการสอนที่เน้นผู้ เรียน
เป็นส าคัญ โดยเฉพาะความตระหนักในการใช้เทคโนโลยีเพ่ือการเรียนการสอน ครูและบุคลากรส่วน
หนึ่งไม่น าความรู้ที่ได้รับการอบรมพัฒนามาใช้ในการปฏิบัติงานหรือเผยแพร่ ถ่ายทอดให้ กับผู้ร่วมงาน 
นอกจากนี้ด้านการบริหารจัดการ  การบริหารงานของผู้บริหารเป็นไปตามความต้องการส่วนบุคคล 
นโยบายการกระจายอ านาจทางการศึกษามีข้อจ ากัดในทางปฏิบัติ หน่วยงานทางการศึกษาในพ้ืนที่ขาด
การประสานงานและบูรณาการการจัดการศึกษาร่วมกันอย่างเป็นระบบ  ยังอ่อนด้อยประสิทธิภาพ 
ไม่สามารถบริหารจัดการหลักสูตรสถานศึกษาให้สอดคล้องกับความต้องการของผู้เรียนและท้องถิ่น 
ขาดการนิ เทศ ติดตาม และประเมินผลที่เข้มแข็ง  และการ พัฒนา ฝึกอบรมครูและบุคลากร
ทางการศึกษาไม่สอดคล้องกับสภาพปัญหาและความต้องการ ส่งผลให้การพัฒนาบุคลากรไม่คุ้มค่าและ
เกิดประโยชน์ตามวัตถุประสงค์ (ส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง, 2562: 77-84)  
 จากปัญหาดังกล่า วส่งผลกระทบต่อคุณภาพการศึกษา วัดได้จากผลการทดสอบทา ง
การศึกษาระดับชาติขั้นพ้ืนฐานชั้นประถมศึกษาปีที่ 6 พบว่ารายวิชาภาษาไทย และภาษาอังกฤษ 
มีคะแนนเฉลี่ยสู่งกว่าร้อยละ 50 ส่วนวิชาคณิตศาสตร์ และวิทยาศาสตร์ มีคะแนนเฉลี่ยต่ ากว่าร้อยละ 
50 เม่ือเปรียบเทียบผลการทดสอบระหว่างปีการศึกษา 2561 และปีการศึกษา 2562 พบว่า ทุกวิชา
มีคะแนนเฉลี่ยลดลง  
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 ชั้นมัธยมศึกษาปีที่ 3 พบว่าวิชาภาษาไทย มีคะแนนเฉลี่ยสูงกว่ าร้อยละ 50 ส่วนวิช า
คณิตศาสตร์ วิทยาศาสตร์ และวิชาภาษาอังกฤษ มีคะแนนเฉลี่ยต่ ากว่าร้อยละ 50 เม่ือเปรียบเทียบ     
ผลการทดสอบระหว่างปีการศึกษา 2561 และปีการศึกษา 2562 พบว่า วิชาภาษาไทย คณิตศาสตร์ 
และวิทยาศาสตร์มีคะแนนเฉลี่ยลดลง ส่วนวิชาภาษาอังกฤษมีคะแนนเฉลี่ยเพ่ิมขึ้น  ส าหรับชั้น
มัธยมศึกษาปีที่ 6 พบว่า ทุกวิชามีคะแนนเฉลี่ยต่ ากว่าร้อยละ 50 เม่ือเปรียบเทียบผลการทดสอบ
ระหว่างปีการศึกษา 2561 และปีการศึกษา 2562 พบว่า ทุกวิชามีคะแนนเฉลี่ยลดลง  (ส านักงาน
ศึกษาธิการจังหวัดตรัง, 2563: 25-26)  
 จากที่กล่าวมาข้างต้น สะท้อนให้เห็นคุณภาพการศึกษาที่ ต้องพัฒนาให้ได้ คุณภาพตาม
มาตรฐานการจัดการศึกษา ทั้งนี้ต้องอาศัยความร่วมมือจากทุกภาคส่วนที่เก่ียวข้อง  ในการผลักดัน
ให้คุณภาพการศึกษาก้าวทันกับการเปลี่ยนแปลงของสังคม จากปัญหาและความส าคัญดังกล่าว ผู้วิจัย
สนใจศึกษาเรื่อง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ
โรงเรียนเอกชนสังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ทั้งนี้ผลการวิจัยมีความส าคัญอย่างยิ่งในการที่
จะช่วยให้ผู้บริหารใช้เป็นแนวทางในการอบรมและพัฒนาตนเอง  เสริมสร้างภาวะผู้น าให้ทันต่อ     
การเปลี่ยนแปลง และใช้เป็นแนวทางในการบริหาร ปรับปรุง และพัฒนาโรงเรียนสู่ความเป็นองค์กร     
แห่งการเรียนรู้  อีกทั้งสามารถใช้เป็นข้อมูลในการเสนอแนวทางการพัฒนาโรงเรียน  และวางแผน
การพัฒนาบุคลากรให้มีประสิทธิภาพ เพ่ือให้โรงเรียนเกิดคุณภาพอย่างยั่งยืนตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ 
 

วัตถุประสงค์กำรวิจัย 

 
 การวิจัยเรื่องภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ
โรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง มีวัตถุประสงค์ดังนี้ 

1. เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับสภาพการเป็น 
องค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 

2. เพ่ือศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารที่ ส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่ง 
การเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 

3. เพ่ือศึกษาข้อเสนอแนะในการพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและสภาพการเป็นองค์กร 

แห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
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สมมติฐำนกำรวิจัย 
 
 สมมติฐานการวิจัย เรื่อง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง มีดังนี้ 

1. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารมีความสัมพันธ์ทางบวกกับสภาพการเป็นองค์กร 
แห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 

2. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ 
โรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
 

ขอบเขตกำรวิจัย 
 
 การวิจัยเรื่อง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ
โรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง  มุ่งศึกษาข้อมูลตามความคิดเห็นของครู
โรงเรียนเอกชนในสังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง มีขอบเขตในการศึกษา ดังนี้ 
 

1. ขอบเขตเน้ือหำ 
  การวิจัยครั้งนี้มุ่งศึกษาเนื้อหา 2 ประเด็นคือ 
  1.1 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ตามแนวคิดของ Bass, Bernard M and Avolio, Bruce J 
(1994: 3-4) ใน 4 ด้าน ได้แก่ 
   1.1.1 ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence)  
   1.1.2 ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation)  
   1.1.3 ด้านการกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation)  
   1.1.4 ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration)  

1.2  องค์กรแห่งการเรียนรู้ ตามแนวคิดของ Senge (1990: 5-10) ใน 5 ด้าน ได้แก่ 
   1.2.1  ด้านความเชี่ยวชาญในการสร้างพลังแห่งตน (Personal Mastery) 
   1.2.2  ด้านแบบจ าลองความคิด (Mental Models) 
   1.2.3  ด้านการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Building Shared Vision) 
   1.2.4  ด้านการเรียนรู้เป็นทีม (Team Learning) 
   1.2.5  ด้านการคิดเชิงระบบ (Systems Thinking) 
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2. ขอบเขตประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง 
2.1 ประชากรที่ใช้ในการวิจัย ได้แก่ ครูโรงเรียนเอกชนสังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง  

ปีการศึกษา 2563 จ านวน 1,220 คน จากโรงเรียนทั้งหมด 37 แห่ง 
  2 2 กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย ได้แก่ ครูโรงเรียนเอกชนสังกัดส านักงานศึกษาธิการ
จังหวัดตรัง ปีการศึกษา 2563 ก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างโดยใช้ตารางค านวณส าเร็จรูปของ Krejcie 
and Morgan (1970: 608-610) ได้ขน าดกลุ่ มตัวอย่าง 297 คน จ ากนั้น สุ่มแบบชั้นภู มิ (Stratified 
Random Sampling) ตามขนาดโร งเรียน โดย เที ยบบัญญัติ ไตรยางศ์ตา มสั ดส่ วนของขนา ด
โรง เรียน และสุ่มครูในแต่ละโรงเรียนด้วยการสุ่มอย่างง่าย (Simple Random Sampling) โดย
วิธีการจับสลาก 
 

3. ขอบเขตตัวแปร 
ตัวแปรที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ ประกอบด้วย ตัวแปรพยากรณ์และตัวแปรเกณฑ์ ดังนี้ 
3.1 ตัวแปรพยากรณ์ ได้แก่ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 4 ด้าน ดังนี้ 

   3.1.1 ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (X1) 
   3.1.2 ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ (X2) 
   3.1.3 ด้านการกระตุ้นทางปัญญา (X3) 
   3.1.4 ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (X4) 

3.2 ตัวแปรเกณฑ์ ได้แก่ สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 5 ด้าน ดังนี้ 
   3.2.1 ด้านความเชี่ยวชาญในการสร้างพลังแห่งตน (Y1) 
   3.2.2 ด้านแบบจ าลองความคิด (Y2) 
   3.2.3 ด้านการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Y3) 
   3.2.4 ด้านการเรียนรู้เป็นทีม (Y4) 
   3.2.5 ด้านการคิดเชิงระบบ (Y5) 

 

กรอบแนวคิดกำรวิจัย 
 
 จากการศึกษาแนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และองค์กรแห่งการเรียนรู ้
ผู้วิจัยจึงน ามาก าหนดกรอบแนวคิดในการวิจัยเรื่องภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อสภาพการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านั กงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง โดยใช้ทฤษฎี    
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงตามแนวคิดของ  Bass, Bernard M and Avolio, Bruce J (1994: 3-4) 
และองค์กรแห่งการเรียนรู้ ตามแนวคิดของ Senge (1990: 5-10) ดังนี้ 
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1. ด้านการมีอิทธิพลอย่างมี

อุดมการณ์ (X1) 

2. ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ (X2) 

3. ด้านการกระตุ้นทางปัญญา (X3) 

4. ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจก

บุคคล (X4) 

ภำวะผู้น ำกำรเปล่ียนแปลง (X)   

1. ด้านความเชี่ยวชาญในการสร้าง

พลังแห่งตน (Y1) 

2. ด้านแบบจ าลองความคิด (Y2) 

3. ด้านการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Y3)  

4. ด้านการเรียนรู้เป็นทีม (Y4) 

5. ด้านการคิดเชิงระบบ (Y5) 

       ตัวแปรพยำกรณ์                ตัวแปรเกณฑ์  
 
   
 
 
 
 
 
 
 

 

 
ภำพ 1 กรอบแนวคิดกำรวิจัย 

 
นิยำมศัพท์เฉพำะ 
 
 การวิจัยครั้งนี้ มีนิยามศัพท์เฉพาะที่เก่ียวข้องกับงานวิจัยดังต่อไปนี้ 
 1. ภำวะผู้น ำกำรเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) หมายถึง พฤติกรรม
ทีผู่้น าใช้ความสามารถในการกระตุ้น ปรับเปลี่ยนศักยภาพ ค่านิยม และทัศนคติ ในการท างาน 
ส่งเสริมความคิดที่ดี เป็นกระบวนการที่ผู้น ามีอิทธิพลต่อผู้ตามและผู้ร่วมงาน ค านึงถึงความเป็นปัจเจก
บุคคล สร้างแรงบันดาลใจในการท างาน โดยเปลี่ยนแปลงความพยายามของผู้ร่วมงานให้สูงขึ้นกว่า       
ความพยายามที่คาดหวัง สามารถสื่อสาร สร้างความตระหนักรู้ในภารกิจและวิสัยทัศน์ของกลุ่ม ไปสู่
ทิศทางเดียวกัน บริหารจัดการโดยยึดคนเป็นส าคัญ จูงใจให้ผู้ร่วมงานเห็นความส าคัญและประโยชน์
ของกลุ่มหรือสังคมมากกว่าประโยชน์ส่วนตัว ซ่ึงประกอบด้วย องค์ประกอบพฤติกรรมเฉพาะ 4 ด้าน ได้แก่ 
  1.1 ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence) หมายถึง พฤติกรรมที่
ผู้น าแสดงให้เห็นเป็นแบบอย่างในการจัดการ หรือการท างานที่เห็นกระบวนการท าให้ผู้ร่วมงาน       
มีการยอมรับ เคารพนับถือ เชื่อม่ันศรัทธา และไว้วางใจในความสามารถของผู้น า  และท าให้ผู้ตามเกิด
ความภาคภูมิใจ มีความยินดีที่จะทุ่มเทการปฏิบัติงานตามภารกิจ โดยผู้น าจะมีการประพฤติตนเพ่ือให้
เกิดประโยชน์แก่ผู้อ่ืน เสียสละเพ่ือประโยชน์ของกลุ่ม เน้นความส า คัญในเรื่องค่านิยม ความเชื่อและ   
การมีเป้าหมายที่ชัดเจน มีความม่ันใจที่จะเอาชนะอุปสรรค ผู้น าจะมีคุณลักษณะส าคัญในด้านการมี
วิสัยทัศน์ไปยังผู้ร่วมงาน มีความมุ่งม่ันและทุ่มเทในการปฏิบัติงานตามภารกิจ มีความสามารถ                 
ในการจัดการหรือควบคุมอารมณ์ตนเอง มีการเห็นค่าในตนเอง มีศีลธรรม และจริยธรรม 

สภำพกำรเป็นองค์กรแห่งกำรเรียนรู้ 

(Y) 
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  1.2 ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation) หมายถึง พฤติกรรมที่
ผู้น าแสดงให้เห็นในการจัดการ หรือการท างานที่เป็นกระบวนการท าให้ผู้ร่วมงานมีแรงจูงใจภายใน   
ไม่เห็นแก่ประโยชน์ส่วนตน ค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลของบุคลากรทุกระดับท าให้ผู้ตามรู้สึก
มีคุณค่า  อุทิศตนเพ่ือกลุ่มและมีความต้ังใจอย่างแน่วแน่ว่าจะสามารถท างานให้บรรลุเป้าหมายได้       
มีการต้ังมาตรฐานในการท างานสูงและเชื่อม่ันว่าจะสามารถบรรลุเป้าหมาย มีการให้ก าลังใจผู้ร่วมงาน 
มีการกระตุ้นให้ผู้ร่วมงานได้ตระหนักถึงสิ่งที่ส าคัญ สามารถจัดการกับปัญหา อุปสรรคที่เผชิญได้ด้วย
ตนเอง มีการสร้างเจตคติที่ดี และการคิดในแง่บวกเสมอ 
  1.3 ด้านการกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation) หมายถึง พฤติกรรมที่ผู้น า
แสดงให้เห็นในการจัดการ หรือการท างานที่เป็นกระบวนการกระตุ้นผู้ร่วมงานให้เห็นวิธีการหรือ
แนวทางใหม่ในการแก้ปัญหา เพ่ือหาข้อสรุปใหม่ที่ ดีกว่าเดิม เพ่ือท าให้เกิดสิ่งใหม่และสร้างสรรค์    
โดยผู้น ามีการคิดและการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ มีการพิจารณาปรับปรุง
วิธีการท างาน ส่งเสริมให้ผู้ร่วมงานแสดงความคิดเห็น มองปัญหาในแง่มุมต่าง ๆ ส่งเสริมให้ผู้ร่วมงาน
วิเคราะห์ปัญหาโดยใช้เหตุผลและข้อมูลหลักฐาน กระตุ้นให้ผู้ร่วมงานแสดงความคิดเห็นอย่างอิสระ 
ท าให้ผู้ร่วมงานรู้สึกว่าปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นสิ่งที่ท้าทายและเป็นโอกาสที่ดีที่จะแก้ปัญหาร่วมกัน โดย
ผู้น าจะสร้างความเชื่อม่ันให้ผู้ร่วมงานว่าปัญหาทุกอย่างจะต้องคลี่คลายลงได้จากความร่วมมือร่วมใจ      
ในการแก้ปัญหาของผู้ร่วมงานทุกคน 
  1.4 ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration) หมายถึง 
พฤติกรรมที่ผู้น าแสดงให้เห็นในการจัดการ หรือการท างานโดยค านึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคล 
มีการดูแลเอาใจใส่ผู้ร่วมงานเป็นรายบุคคล และท าให้ผู้ร่วมงานรู้สึกมีคุณค่าและมีความส าคัญ 
มีการวิเคราะห์ความต้องการและความสามารถของแต่ละบุคคล เป็นพ่ีเลี้ยง  ดูแล ให้ค าแนะน า  
สนับสนุน และส่งเสริมพัฒนาผู้ร่วมงานให้พัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง เพ่ือให้เกิดความก้าวหน้า        
ในการท างานที่รับผิดชอบ โดยไม่รู้สึกว่าก าลังถูกตรวจสอบการท างาน มีการกระจายอ านาจโดย     
การมอบหมายงาน เพ่ือ เป็น เครื่อ งมือ ในการพัฒนา ผู้ร่วมงา น เปิ ดโอกาส ให้ผู้ ร่วมงาน ได้ใช้
ความสามารถพิเศษอย่างเต็มที่และเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ ที่ท้าทายความสามารถ 
 2. สภำพกำรเป็นองค์กรแห่งกำรเรียนรู้  (Learning Organization) หมายถึง สภาพของ
องค์กรที่บุคลากรทุกระดับมุ่งม่ันที่จะเพ่ิมขีดความสามารถ ศักยภาพของตนให้สูงขึ้นด้วยการร่วมแรง
ร่วมใจกัน สามารถด าเนินการให้ มีการสร้างสรรค์ผลงานใหม่ๆได้ในระดับคุณภาพตามที่ต้องการ 
ซ่ึงต้องอาศัยการเรียนรู้และพัฒนาศักยภาพทั้งทางด้านวิทยาการ วิทยาศาสตร์ และเทคโนโลยี  โดยมี
การแลกเปลี่ยนและถ่ายทอดความรู้อย่างต่อเนื่องตลอดเวลา มีความไวในการรับรู้ต่อความเปลี่ยนแปลง
สภาพแวดล้อมทั้งภายนอกและภายในขององค์กร เพ่ือน ามาใช้ปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลงองค์กรไปสู่
เป้าหมายที่ร่วมกันก าหนดไว้อย่างมีประสิทธิภาพ ประกอบด้วย 5 ด้าน ได้แก่ 
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  2.1 ด้านความเชี่ยวชาญในการสร้างพลังแห่งตน (Personal Mastery) หมายถึง การที่
สมาชิกในองค์กรแสดงออกด้วยการใฝ่เรียนรู้ ด้วยตนเอง มีความสามารถสร้างสรรค์ผลงานได้อย่าง
ต่อเนื่อง ยอมรับความเป็นจริง สามารถควบคุมอารมณ์และพฤติกรรมของตนเองได้ มีความกระตือรือร้น 
สนใจใฝ่เรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ อย่างต่อเนื่อง สม่ าเสมอ มีไหวพริบและวิสัยทัศน์กว้างไกล สามารถจัดการกับ
สถานการณ์ตึงเครียดได้อย่างสร้างสรรค์ มีการเรียนรู้โดยใช้จิตส านึกเพ่ือเพ่ิมศักยภาพของตนและมุ่งสู่
จุดหมาย ความส าเร็จที่ก าหนดไว้ 
  2.2 ด้านแบบจ าลองความคิด (Mental Models) หมายถึง การที่สมาชิกในองค์กร
แสดงออกถึงความเป็น ผู้ที่ มีแบบแผนทางความคิด รับรู้  เข้า ใจ และมีทัศนคติที่ ดีต่องานที่ท า  
มีควา มรับผิดชอบต่อการเรียนรู้และการปฏิบัติงาน เม่ือเกิดปัญหาก็จะคิดว่าตนเป็นส่วนหนึ่งของ
ปัญหานั้นและเป็นผู้แก้ปัญหานั้นได้ด้วยตนเอง โดยใช้การวางแผนเป็นกระบวนการ เรียนรู้  ฝึกฝน
ทักษะในการเรียนรู้ เพ่ือหาสาเหตุของปัญหาอย่างถูกต้อง ใช้วิจารณญาณในการพิจารณา ตัดสินใจใน
การปฏิบัติงานได้อย่างถูกต้อง มีสติ และวิถีชีวิตการท างานของตนเองที่ชัดเจน เข้าใจบทบาทหน้าที่
และกิจกรรมต่าง ๆ ขององค์กร สามารถจ าแนก แยกแยะ โดยมุ่งที่จะปรับปรุงการปฏิบัติงาน สามารถ
ท าความเข้าใจอย่างกระจ่างชัดในเรื่องต่าง ๆ เพ่ือประกอบการตัดสินใจได้อย่างถูกต้อง เหมาะสม 
  2.3 ด้านการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Building Shared Vision) หมายถึง การที่สมาชิก
ในองค์กรร่วมกันระดมความคิด วิเคราะห์สภาพความเป็นจริง เพ่ือก าหนดวิสัยทัศน์ขององค์กร
แสดงออกถึงความเป็นผู้ มีวิสัยทัศน์ในการเชื่อมโยงและบูรณาการสิ่งต่าง ๆ ส่งเสริมและกระตุ้นให้
บุคลากรสร้างวิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมาย วัตถุประสงค์ร่วมกัน บรรยากาศในองค์กรกระตุ้นให้เกิดการ
สร้างสรรค์ คิดมองไปข้างหน้า สร้างสถานการณ์จ าลองแบบต่าง ๆ เพ่ือหาผลท่ีเกิดขึ้นและแนวทางใน
การแก้ปัญหาโดยใช้กระบวนการกลุ่ม มีการมอบหมายงานให้รับผิดชอบและน าความรู้มาแลกเปลี่ยน
กัน ส่งเสริมให้บุคลากรพัฒนาวิสัยทัศน์ส่วนบุคคลให้มีความสอดคล้องกับวิสัยทัศน์ร่วมขององค์กร มี
ความคาดหวังต่อความเปลี่ยนแปลงว่าจะสามารถพัฒนาองค์กรให้ก้าวหน้าต่อไปได้ อาศัยแรงบันดาล
ใจในการสร้างให้เกิดวิสัยทัศน์ทางบวก โดยการร่วมประสานพลังไปสู่ความก้าวหน้าภายใต้จุดมุ่งหมาย
เดียวกันของสมาชิกในองค์กร 
  2.4 ด้านการเรียนรู้เป็นทีม (Team Learning) หมายถึง การเรียนรู้ร่วมกันของสมาชิก
ในการน าความรู้และความคิดมาแลกเปลี่ยนเพ่ือพัฒนาความรู้ ความสามารถขององค์กร มีการเปิด
โอกาสให้สมาชิกเรียนรู้สิ่งต่าง ๆ ร่วมกัน โดยอาศัยการเสวนาแลกเปลี่ยนข้อมูล ความคิดเห็น และ
ประสบการณ์ซ่ึงกันและกันอย่างสม่ าเสมอและต่อเนื่อง พร้อมทั้งกระตุ้นให้สมาชิกได้สนทนา และ
อภิปรายร่วมกันอย่างกว้างขวางเพ่ือหาข้อสรุปในการท างาน ทั้งนี้เป็นการเปิดโอกาสให้สมาชิกได้น า
วิสัยทัศน์ของตนมาแลกเปลี่ยนเพ่ือร่วมกันหาข้อสรุปให้ออกมาเป็นกิจกรรม ท าให้เกิดเป็นความคิด
สร้างสรรค์ใหม่ ๆ ที่จะท าให้องค์กรบรรลุเป้าหมายได้  
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  2.5 ด้านการคิดเชิงระบบ (Systems Thinking) หมายถึง ความสามารถของสมาชิกใน
องค์กร ในการที่ใฝ่รู้ทั้งด้านความรู้  ความคิด และข้อมูลใหม่ ๆ อยู่ตลอดเวลาและมองเห็นวิธีคิดใน
ภาพรวม เชื่อมโยงทุกสิ่งทุกอย่างเข้าไว้ด้วยกัน เพ่ือช่วยให้เข้าใจในเหตุการณ์ปัญหาและอุปสรรค
ต่าง ๆ ชัดเจนขึ้น และสามารถแก้ปัญหาอย่างสมดุลและสร้างสรรค์ ด้วยวิธีการเชิงบวก สมาชิกใน
องค์กรล้วนมีส่วนร่วมในการน าข้อมูลความรู้ใหม่ ๆ มาแก้ปัญหาอย่างกระตือรือร้นทันต่อการเปลีย่นแปลง
ที่เกิดขึ้น ใช้หลักความเป็นเหตุเป็นผลในการพัฒนางานและเป็นผู้ที่ มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์
นวัตกรรมใหม่ ๆ อยู่ตลอดเวลา สามารถคาดคะเนเหตุการณ์ล่วงหน้าได้เป็นอย่างดี 
 3. ผู้บริหำร หมายถึง ผู้รับใบอนุญาต ผู้จัดการ และผู้อ านวยการโรงเรียนเอกชน สังกัด
ส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
 4. ครู หมายถึง บุคคลซ่ึงประกอบอาชีพหลักทางด้านการจัดการเรียนการสอน และการส่งเสริม 
การเรียนรู้ของผู้เรียนด้วยวิธีการต่าง ๆ ในโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
 5. ส ำนักงำนศึกษำธิกำรจังหวัดตรัง หมายถึง หน่วยงานทางการศึกษาที่จัดต้ังขึ้นตามค าสั่ง 
หัวหน้าคณะรักษาความสงบแห่งชาติ (คสช.) เพ่ือปฏิบัติภารกิจของกระทรวงศึกษาธิการเก่ียวกับ
การบริหารและการจัดการศึกษาในจังหวัดตรังตามที่กฎหมายก าหนด  
 

ประโยชน์ท่ีคำดว่ำจะได้รับ 
 
 การวิจัยครั้งนี้ มีประโยชน์ที่ได้จากการวิจัย ดังต่อไปนี้ 
 1. ผู้บริหารใช้เป็นแนวทางในการอบรมและพัฒนาตนเองในเรื่องของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
 2. ผู้บริหารใช้เป็นแนวทางในการบริหาร ปรับปรุง และพัฒนาโรงเรียนสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้
อย่างมีประสิทธิภาพ 
 3. เป็นข้อมูลในการเสนอแนวทางการพัฒนาโรงเรียนไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้  และวางแผน     
พัฒนาบุคลากรให้มีประสิทธิภาพเพ่ิมขึ้น เพ่ือให้โรงเรียนเกิดคุณภาพอย่างยั่งยืน ตามเป้าหมายที่
ก าหนดไว้ 



 

บทท่ี 2 
เอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง 

 
 การวิจัยครั้งนี้ มุ่งศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแหง่การเรยีนรู้
ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ซ่ึงผู้วิจัยได้น าเสนอเนื้อหา แนวคิดและ
ทฤษฎีที่เก่ียวข้อง ประกอบด้วยสาระส าคัญดังต่อไปนี้ 
 1. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) 
  1.1 ความหมายของภาวะผู้น า 
  1.2 ความหมายของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
  1.3 ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
  1.4 คุณลักษณะของผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

1.5 บทบาทผู้บริหารในฐานะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
 2. องค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization: LO) 
  2.1 ความหมายขององค์กรแห่งการเรียนรู้ 
  2.2 แนวคิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
  2.3 ลักษณะขององค์กรแห่งการเรียนรู้ 
  2.4 วิธีการพัฒนาสถานศึกษาให้ไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ 
  2.5 บทบาทของผู้บริหารในการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 3. บริบทส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
 4. งานวิจัยที่เก่ียวข้อง 
  4.1 งานวิจัยที่เก่ียวข้องในประเทศ 
  4.2 งานวิจัยที่เก่ียวข้องต่างประเทศ
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ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) 
 

1. ความหมายของภาวะผู้น า 
  มีผู้ให้ความหมายของค าว่า “ภาวะผู้น า (Leadership)” ไว้ในลักษณะต่างๆ โดย มี
รายละเอียดดังต่อไปนี้   
  Bass (1985: 545) กล่าวว่า ภาวะผู้น า หมายถึง กระบวนการเปลี่ยนแปลงที่ผู้น าต้องเป็น
ผู้เปลี่ยนแปลงการปฏิบัติงานของผู้ตามให้ได้ผลเกินกว่าที่ก าหนด โดยทัศนคติ ความเชื่อ ความเชื่อม่ัน 
และความต้องการของผู้ตามต้องได้รับการเปลี่ยนแปลงจากระดับต่ าไปสู่ระดับที่สูงกว่า  
  Koontz and Wrich (1987: 506) ได้ให้ความหมายว่า ภาวะผู้น า เป็นศิลปะหรอืกระบวนการ
ใช้อิทธิพลให้บุคคลอ่ืนพยายามท างานด้วยความเต็มใจ เพ่ือบรรลุวัตถุประสงค์ของกลุ่มตน 
  Hersey and Blanchard (1993: 92) กล่าวว่า ภาวะผู้น า หมายถึง กระบวนการที่มีอิทธพิล
ต่อบุคคลหรือกลุ่มคน เพ่ือพยายามในสถานการณ์หนึ่ง 
  McFarland (2001: 504) กล่าวว่า  ภาวะผู้น า หมายถึง ความสามารถที่จะชี้แนะ สั่งการ 
หรืออ านวยการ หรือมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของผู้อ่ืนเพ่ือให้ มุ่งไปสู่จุดหมายที่ก าหนดไว้ 
  Yukl (2006: 22) ได้ให้ความหมายของภาวะผู้น าไว้ว่า หมายถึง พฤติกรรมส่วนตัวของ
บุคคล คนที่มีอิทธิพลต่อผู้ตามในรูปแบบกระบวนการ เพ่ือลดความยุ่งยากของภารกิจในกลุ่มให้บรรลุ
เป้าหมายร่วมกัน 
  Daft (2008: 4) ได้ให้ความหมายของภาวะผู้น าไว้ว่า หมายถึง ความสัมพันธ์ท่ีมีอิทธิพล
ระหว่างผู้น าและผู้ตามที่มุ่งสร้างการเปลี่ยนแปลงเพ่ือให้ได้ผลลัพธ์ท่ีสะท้อนถึงจุดมุ่งหมายร่วมกันของ
ทั้งสองฝ่าย 
  Northouse, Peter Guy (2013: 5) กล่าวว่า ภาวะผู้น า หมายถึง กระบวนการที่บุคคลมี
อิทธิพลโน้มน้าวต่อกลุ่มบุคคลให้ปฏิบัติงานบรรลุเป้าหมายร่วมกันก าหนดไว้ 
  โชติกา พรหมเทศ (2557: 13) ได้ให้ความหมายภาวะผู้น าไว้ว่า หมายถึง คุณลักษณะ 
พฤติกรรม ความสามารถที่ผู้น าที่มีอิทธิพลต่อผู้อ่ืน กลุ่มคน หรือผู้ใต้บังคับบัญชา ในการสร้างความ
ชัดเจนว่าอะไรคือควา มส าคัญ ให้ ภาพความเป็นจริงขององค์กร ช่วยให้มองเห็ นทิศทางและ
จุดมุ่งหมายอย่างชัดเจน และสามารถกระตุ้น ชี้น า ผลักดัน สร้างแรงบันดาลใจ สร้างความปรารถนา 
ท าให้เกิดความเชื่อถือศรัทธา การยอมรับ ความพยายาม การอุทิศตัว มีความเต็มใจและกระตือรือร้น
ในการท าสิ่งต่าง ๆ การใช้ความสามารถอย่างดีที่สุด และช่วยเพ่ิมพลังอ านาจของผู้อ่ืน เพ่ือให้บรรลุผล
ส าเร็จตามเป้าหมาย 
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  วิโรจน์ สารรัตนะ (2557: 89) ได้ให้ความหมายภาวะผู้น าไว้ว่า หมายถึง การก าหนด
ทิศทางของกลุ่มและการสื่อสารทิศทางนั้นไปยังทุกคน มีการจูงใจ การสร้างแรงบันดาลใจ การส่งเสริม
พลังอ านาจให้กับพวกเขา เพ่ือให้มีส่วนสนับสนุนต่อการบรรลุความส าเร็จขององค์กร 
  วรรณพร ตรีชัยศรี (2561: 28) ได้ให้ความหมายภาวะผู้น าไว้ว่า หมายถึง กระบวนการ
ในการใช้ศิลปะการบริหารให้บุคคล กลุ่มบุคคลหรือผู้ใต้บังคับบัญชากระท าสิ่งต่าง ๆ ด้วยความเต็มใจ 
อุทิศตัวและกระตือรือร้นในการท าสิ่งต่าง ๆ มีความเชื่อถือศรัทธาและยอมรับในการบริหารของผู้น า 
เพ่ือให้บรรลุส าเร็จตามเป้าหมายที่วางไว้ 
  ชัยเสฏฐ์ พรหมศรี (2561: 53) ได้ให้ความหมายภาวะผู้น าไว้ว่า หมายถึง กระบวนการที่
ผู้น าสามารถโน้มน้าวหรือจูงใจบุคคลในองค์กรให้ท างานด้วยความเต็มใจเพ่ือการบรรลุเป้าหมายของ
องค์กรร่วมกัน 
  รัตติกรณ์ จงวิศาล (2561: 295) ได้ให้ความหมายภาวะผู้น าไว้ว่า หมายถึง คุณลักษณะ 
หรือพฤติกรรม หรือความสามารถ หรือกระบวนการที่เป็นปฏิ สัมพันธ์ หรือเป็นศูนย์กลางของ
กระบวนการกลุ่ม หรือเป็นกระบวนการที่บุคคลสามารถมีอิทธิพลต่อผู้ อ่ืนหรือกลุ่มคน มีการจูงใจหรือ
สร้างแรงบันดาลใจ (Imspiration) หรือสร้างความปรารถนา (Passion) ท าให้เกิดความเชื่อถือ ศรัทธา 
(Trust-Believe) และช่วยเพ่ิมพลังอ านาจ (Empowerment) หรือดึงศักยภาพ (Talent) ของผู้ อ่ืน
ออกมา เพ่ือให้บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมาย 
  กล่าวโดยสรุป ภาวะผู้น า (Leadership) หมายถึง ความสามารถ หรือกระบวนการใน        
การกระตุ้น ชักจูง ชี้แนะ สั่งการ สร้างแรงบันดาลใจ สร้างความปรารถนา การยอมรับ ให้ผู้อ่ืนในกลุ่ม
ร่วมมือกันปฏิบัติงาน สร้างความศรัทธา กระตือรือร้นและอุทิศตนในการท าสิ่งต่าง ๆ ด้วยความเต็มใจ  
เป็นกระบวนการที่ใช้ศิลปะการจูงใจของผู้น าดึงศักยภาพของผู้อ่ืนออกมาเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์และ
เป้าหมายขององค์การอย่างมีประสิทธิภาพ 
 

2. ความหมายของภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) มีผู้ให้ความหมายไว้ดังนี้ 
  Yukl (1989: 21) กล่าวว่า ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะเสริมความคิดที่ดี ค่านิยม คุณค่าแก่ลูกน้อง 
เช่น ความเสมอภาค ความยุติธรรม ความเป็นมนุษย์แทนที่จะให้เกิดความรู้สึกอิจฉาแก่งแย่งรังเกียจกัน 
  Bass and Avolio (1994: 2) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) 
เป็นกระบวนการที่ผู้น ามีอิทธิพลต่อผู้ร่วมงานและผู้ตาม โดยเปลี่ยนแปลงความพยายามและความสามารถ
ของผู้ร่วมงานและผู้ตามให้สูงขึ้น อาศัยศักยภาพของตนเองมากขึ้น ท าให้เห็นความส าคัญและคุณค่า
ในภารกิจและวิสัยทัศน์ของกลุ่มและขององค์กร จูงใจให้ผู้ร่วมงานและผู้ตามเห็นแก่ประโยชน์ของกลุ่ม
องค์กรเพ่ือให้บรรลุผลการด าเนินงานที่สูงขึ้น 
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  McKinsey (1994: 87 อ้างถึงใน คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2546: 3) กล่าวว่า 
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงต้องมีความสามารถหลัก (Core Competencies) 3 อย่าง ได้แก่ 1) ต้องสร้าง
วิสัยทัศน์ คือ การระบายสีไม่ใช่การถ่ายรูป เป็นการวาดภาพสิ่งที่อยากเห็นลงไปและต้องสามารถ
อธิบายได้ 2) ต้องสามารถสื่อสารให้ทุกคนเข้าใจและมุ่งไปสู่ทิศทางเดียวกัน 3) ต้องสามารถบริหาร 7S 
ให้ได้ 
  Bass (1999: 12) กล่าวว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง หมายถึง ความสามารถที่เห็นได้
จากผู้น าที่มีลักษณะดังนี้คือ มีการกระตุ้นให้เกิดความสนใจในระหว่างผู้ร่วมงานและผู้ตาม ให้มองงาน
ของพวกเขาในแง่มุมใหม่ ๆ ท าให้เกิดการตระหนักรู้ในภารกิจ (Mission) และวิสัยทัศน์ (Vision) ของ
ทีมและขององค์การ จะมีการพัฒนาความสามารถของผู้ร่วมงานและผู้ตามไปสู่ระดับความสามารถที่
สูงขึ้น มีศักยภาพมากขึ้น  ชักน าให้ผู้ร่วมงานและผู้ตามมองให้ไกลเกินกว่าความสามารถของ
พวกเขาเอง ไปสู่สิ่งที่จะท าให้กลุ่มได้ประโยชน์ ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะชักน าผู้ อ่ืนให้ท ามากกว่า ที่
พวกเขาต้ังใจต้ังแต่ต้นและบ่อยครั้ง มากกว่าที่พวกเขาคิดว่ามันจะเป็นไปได้ ผู้น าจะมีการท้าทายความ
คาดหวังและมักจะน าไปสู่ถึงผลงานที่สูงขึ้น 
  กระทรวงศึกษาธิการ (2550: 7) ได้ให้ความหมายภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงไว้ว่า 
หมายถึง การให้ความส าคัญของผู้ร่วมงานและผู้ตาม ให้มองเห็นงานในแง่มุมใหม่โดยมีการสร้างแรง
บันดาลใจ การกระตุ้นทางปัญญาหรือการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล โดยผู้น าจะยกระดับวุฒิ
ภาวะและอุดมการณ์ของผู้ตาม กระตุ้นชี้น าและมีส่วนร่วมในการพัฒนาความสามารถของผู้ตามและ
ผู้ร่วมงานไปสู่ระดับความสามารถที่สูงขึ้น มีศักยภาพมากขึ้นน าไปสู่การบรรลุถึงผลงานที่สูงขึ้น 
  ขนิษฐา โพธิ์สินธุ์ (2550: 10) กล่าวว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง หมายถึง พฤติกรรม
ของผู้น าในองค์การ ที่สามารถจูงใจให้บุคลากรใต้บังคับบัญชาปฏิบัติงานเกินกว่าความคาดหวังปกติ  
และมุ่งให้งานบรรลุความต้องการในระดับสูง  มีการพัฒนาวิชาชีพครู บริหารจัดการโดยยึดคนเป็น
ส าคัญซ่ึงประกอบด้วย ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน และภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ 
  ด ารงค์ ศรีอร่าม (2553: 48) ได้ให้ความหมายภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงไว้ว่า หมายถึง 
การใช้ทักษะความสามารถของผู้น าในการกระตุ้น ปรับเปลี่ยนศักยภาพ ค่านิยม และทัศคติ ในการท างาน
ของผู้ตามให้มีความมุ่งม่ัน จงรักภักดี ต่อองค์กรโดยที่ผู้ตามให้ความร่วมมือร่วมใจอย่างเต็มศักยภาพ 
เพ่ือการบรรลุเป้าหมายสูงสุดขององค์กร 
  ชัยเสฏฐ์ พรหมศรี (2561: 133) ได้ให้ความหมายภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงไว้ว่า 
หมายถึง ความสามารถของผู้น าในการให้ก าลังใจและจูงใจผู้ตามให้บรรลุผลลัพธ์ในการท างานได้
มากกว่าที่ก าหนดหรือวางแผนไว้ผ่านการได้รับรางวัลจากภายในมากกว่าภายนอก โดยผู้น าจะจูงใจ
พนักงานให้ท างานเพ่ือเป้าหมายระยะยาวท่ีมีความส าคัญต่อองค์กรมากกว่าผลประโยชน์ส่วนตัวใน
ระยะสั้น 
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  ซูไอดา สะมะแอ (2561: 30) ได้ให้ความหมายของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงไว้ว่า 
หมายถึง ระดับพฤติกรรมของผู้น าที่แสดงความสามารถให้เห็นถึงศักยภาพในกาจัดการกับระบบ    
การท างานให้เกิดกระบวนการเปลี่ยนแปลงในทางที่ดี โดยเปลี่ยนแปลงความพยายามของผู้ร่วมงานให้
สูงขึ้นกว่าความพยายามที่คาดหวัง พัฒนาความสามารถของผู้ร่วมงานไปสู่ระดับที่สูงขึ้น และมี
ศักยภาพมากขึ้น ท าให้เกิดความตระหนักรู้ในพันธกิจและวิสัยทัศน์ น าไปสู่เป้าหมายและประโยชน์
ขององค์กรสูงสุด 
  สรุปได้ว่า ภาวะผู้น ากา รเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership)  หมายถึ ง 
พฤติกรรมที่ผู้น าใช้ความสามารถในการกระตุ้น ปรับเปลี่ยนศักยภาพ ค่านิยม และทัศนคติ ในการท างาน 
ส่งเสริมความคิดที่ดี เป็นกระบวนการที่ผู้น ามีอิทธิพลต่อผู้ตามและผู้ร่วมงาน ค านึงถึงความเป็นปัจเจก
บุคคล สร้างแรงบันดาลใจในการท างาน โดยเปลี่ยนแปลงความพยายามของผู้ร่วมงานให้สูงขึ้นกว่า
ความพยายามที่คาดหวัง สามารถสื่อสาร สร้างความตระหนักรู้ในภารกิจและวิสัยทัศน์ของกลุ่มไปสู่
ทิศทางเดียวกัน บริหารจัดการโดยยึดคนเป็นส าคัญ จูงใจให้ผู้ร่วมงานเห็นความส าคัญและประโยชน์
ของกลุ่มหรือสังคมมากกว่าประโยชน์ส่วนตัว 
 
 3. ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) 
  3.1 ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงของ Burns ในทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
ตอนเริ่มต้นได้รับการพัฒนามาจากการวิจัยเชิงพรรณนาในผู้น าทางการเมือง 
  Burns (1987: 3) กล่าวว่า ภาวะผู้น า หมายถึง การที่ผู้น าท าให้ผู้ตามสามารถบรรลุจุดมุ่งหมาย  
ที่แสดงออกถึงค่านิยม แรงจูงใจ ความต้องการ ความจ าเป็น และความคาดหวัง ทั้งในของผู้น าและ   
ผู้ตาม ภาวะผู้น าเป็นปฏิสัมพันธ์ของบุคคลที่มีความแตกต่างกันในด้านอ านาจ ระดับแรงจูงใจ และ
ทักษะเพ่ือไปสู่จุดมุ่งหมายร่วมกัน ซ่ึงเกิดได้ ใน 3 ลักษณะ คือ 1) ภา วะผู้น าแบบแลกเปลี่ย น 
(Transactional Leadership) เป็นปฏิสัมพันธ์ท่ีผู้น า ติดต่อกับผู้ตาม เพ่ือแลกเปลี่ยนผลประโยชน์
ซ่ึงกันและกัน ผู้น าจะใช้รางวัลเพ่ือตอบสนองความต้องการ และเพ่ือแลกเปลี่ยนกับความส าเร็จใน      
การท างาน ถือว่าผู้น าและผู้ตามมีความต้องการอยู่ในขั้นแรกตามทฤษฎีความต้อง การของมาสโลว์ 
(Maslow’s Need Hierarchy Theory) 2) ภาวะผู้ น าการเปลี่ ยนแปลง (Transformational Leadership)  
ผู้น าจะตระหนักถึงความต้องการและแรงจูงใจของผู้ตาม ผู้น าและผู้ตามมีปฏิสัมพันธ์กันในลักษณะ
ยกระดับความต้องการซ่ึงกันและกัน ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงสภาพทั้งสองฝ่าย คือ เปลี่ยนผู้ตามไป
เป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง และผู้น าการเปลี่ยนแปลงได้ตระหนักถึงความต้องการของผู้ตาม และจะ
กระตุ้นให้ผู้ตามเกิดควา มส านึก  (Conscious) และยกระดับความต้องการของผู้ตามให้สูงขึ้ น
ตามล าดับขั้นความต้องการของมาสโลว์ และท าให้ผู้ตามเกิดจิตส านึกของอุดมการณ์และยึดถือค่านิยม
เชิงจริยธรรม เช่น อิสรภาพ ความยุติธรรม ความเสมอภาค สันติภาพและสิทธิมนุษยชน 3) ภาวะผู้น า
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แบบจริยธรรม (Model Leadership) ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะเปลี่ยนเป็นผู้น าแบบจริยธรรมอย่าง
แท้จริง เม่ือได้ยกระดับความประพฤติและความปรารถนาเชิงจริยธรรมของทั้งผู้น าและผู้ตามให้สูงขึ้น 
ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทั้งสองฝ่ายอ านาจของผู้น าจะเกิดขึ้นเม่ือผู้น าท าให้เกิดความไม่พึงพอใจต่อ
สภาพเดิมท าให้ผู้ตามเกิดความขัดแย้งระหว่างค่านิยมกับวิธีปฏิบัติ สร้างจิตส านึกให้ผู้ตามเกิดความ
ต้องการในระดับที่สูงขึ้นกว่าเดิม ตามล าดับขั้นความต้องการของมาสโลว์ หรือระดับการพัฒนา
จริยธรรมของโคลเบิร์ก แล้วจึงด าเนินการเปลี่ยนแปลงสภาพท าให้ผู้น าและผู้ตามไปสู่จุดหมายที่สูงขึ้น 
  Burns (1987: 29) กล่าวว่า ภาวะผู้น าในเชิงกระบวนการที่ผู้น า มีอิทธิพลต่อผู้ตาม และ
ในทางกลับกันผู้ตามก็ส่งอิทธิพลต่อการแก้ไขพฤติกรรมของผู้น าเช่นเดียวกันภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง      
มองได้ทั้งในระดับแคบ ที่เป็นกระบวนการที่ส่งอิทธิพลต่อปัจเจกบุคคล ( Individual) และในระดับที่
กว้าง ที่เป็นกระบวนการในการใช้อ านาจเพ่ือเปลี่ยนแปลงสังคม และปฏิรูปสถาบัน ทฤษฎีของ Burns 
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงพยายามยกระดับของการตระหนักรู้ของผู้ตาม โดยยกระดับแนวความคิดและ
ค่านิยมทางศีลธรรมให้สูงขึ้น เช่น ในเรื่องของเสรีภาพ ความยุติธรรม ความเท่าเทียมกัน สันติภาพ 
และมนุษยธรรม โดยไม่ยึดตามอารมณ์ เช่น ความกลัว ความเห็นแก่ตัว ความอิจฉาริษยา ผู้น าจะท า
ให้ผู้ตามก้าวขึ้นจาก “ตัวตนในทุก ๆ วัน” (Everyday Selves) ไปสู่ “ตัวตนที่ดีกว่า” (Better Selves) 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงอาจมีการแสดงออกโดยผู้ใดก็ได้ในองค์การในทุกต าแหน่งซ่ึงอาจจะเป็น
ผู้น าหรือผู้ตามและอาจจะเก่ียวกับคนที่มีอิทธิพลเท่าเทียมกัน สูงกว่าหรือต่ ากว่าก็ได้ 
  3.2 ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงของ Bass 
   Bass (1999: 11) ได้เสนอทฤษฎีภาวะผู้น าที่ มีรายละเอียดมากขึ้นเพ่ืออธิบายถึง
กระบวนการเปลี่ยนสภาพในองค์การ และได้ชี้ให้เห็นถึงความแตกต่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงแบบ
บารมี (Charismatic) และแบบแลกเปลี่ยน (Transaction) ซ่ึงได้นิยามภาวะผู้น าในแง่ของผลกระทบ
ของผู้น าที่ มีต่อตัวผู้ตาม ผู้น าเปลี่ยนสภาพผู้ตามโดยการท าให้พวกเขาตระหนักในความส าคัญและ
คุณค่าในผลลัพธ์ของงานมากขึ้น หรือโดยยกระดับความต้องการของผู้ตาม หรือโดยชักจูงให้พวกเขา
เห็นแก่องค์การมากกว่าความสนใจของตนเอง (Self - Interest) ผลจากอิทธิพลเหล่านี้ ท าให้ผู้ตามมี
ความเชื่อม่ันและเคารพในตัวผู้น า และได้รับการจูงใจให้ท าสิ่งต่าง ๆ ได้มากกว่าที่คาดหวังไว้ในตอน
แรก ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นมากกว่าค าเพียงค าเดียวท่ีเรียกว่าบารมี (Charisma) บารมีได้รับ
การนิยามเป็นกระบวนการซ่ึงผู้น าส่ งอิทธิพลต่อผู้ตาม โดยการปลุกเร้าอารมณ์ที่เข้มแข็ง และความ
เป็นเอกลักษณ์ของผู้น า ความมีบารมีมีความจ าเป็นแต่ยังไม่เพียงพอส าหรับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง   
ยังต้องมีส่วนประกอบที่ส าคัญอีกสามส่วนของภาวะผู้ น าการเปลี่ยนแปลงที่มีนอกเหนือจากความมี
บารมี คือ การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 
(Individualized Sonsideration) และการสร้างแรงบันดาลใจ ( Inspirational Motivation) ทั้งสาม
องค์ประกอบรวมกันกับการสร้างบารมีเป็นองค์ประกอบที่มีปฏิสัมพันธ์กัน เพ่ือสร้างการเปลี่ยนแปลง
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ให้แก่ผู้ตาม ผลท่ีผสมผสานนี้ท าให้ผู้น าการเปลี่ยนแปลงแตกต่างกับผู้น าแบบมีบารมี นอกจากนี้ ผู้น า
การเปลี่ยนแปลงพยายามที่จะเพ่ิมพลัง (Empower) และยกระดับผู้ตาม ในขณะที่ผู้น าแบบมีบารมี
หลายคนพยายามที่จะท าให้ผู้ตามอ่อนแอและต้องคอยพ่ึงผู้น าและสร้างความจงรักภักดีมากกว่า    
ความผูกพันภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงไม่ใช่แค่เพียงการใช้สิ่งจูงใจ ( Incentive) เพ่ือให้มีความพยายาม
มากขึ้น แต่จะรวมการท าให้งานที่ ต้องการมีความชัดเจนขึ้นเพ่ือการให้รางวัลตอบแทน และภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงมีความแตกต่างจากภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน แต่ไม่ใช่กระบวนการที่เกิ ดขึ้น      
แยกจากกัน โดยผู้น าคนเดียวกันอาจใช้ภาวะผู้น าทั้งสองแบบ แต่อาจจะใช้ในสถานการณ์หรือเวลา     
ที่แตกต่างกัน ผู้น าจะใช้ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเพ่ือพัฒนาความต้องการของผู้ตามสูงขึ้นต่อเนื่อง
จากภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ซ่ึงเป็นการแลกเปลี่ยนสิ่งที่ต้องการระหว่างกัน เพ่ือให้ผู้ตามปฏิบัติ
ตามภาวะผู้น าทั้งสองประเภท ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นส่วนขยายของภาวะผู้น าแลกเปลี่ยน
เนื่องจากภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนจะเน้นเฉพาะเรื่องการจัดการหรือการแลกเปลี่ยน ซ่ึงเกิดขึ้น
ระหว่างผู้น า และผู้ตาม ซ่ึงการแลกเปลี่ยนนี้จะอยู่บนพ้ืนฐ านที่ผู้น าถกเถียงกันพูดคุยกันว่ามี      
ความต้องการอะไร มีการระบุเง่ือนไขและรางวัลที่ผู้ตาม และผู้ร่วมงานจะได้รับ ถ้าพวกเขาท าในสิ่งที่
ต้องการได้ส าเร็จ แต่ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะปฏิบัติตามผู้ร่วมงานและผู้ตามมากกว่าการก าหนด 
ให้มีการแลกเปลี่ยนหรือข้อตกลงธรรมดา พวกเขาจะมีการปฏิบัติในวิถีทางที่จะน าไปสู่ผลงานที่สูงขึ้น 
โดยการปฏิบัติในองค์ประกอบใดองค์ประกอบหนึ่งหรือมากกว่าที่ เก่ียวกับการมีอิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์ การสร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นทางปัญญา และการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 
ดังนั้นความเป็นภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยนสามารถส่งผลในการปรับปรุงประสิทธิภาพขั้นต่ ากว่า ส่วน
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงซ่ึงช่วยเพ่ิมและปรับปรุงประสิทธิภาพในขั้นที่สูงกว่า 
  3.3 ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงของ Bass and Avolio 
   Bass, Bernard M and Avolio, Bruce J (1994: 2-6) เสนอโมเดลภาวะผูน้ าเต็มรปูแบบ 
โมเดลนี้ประกอบด้วยภาวะผู้น า 3 แบบ คือ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) 
ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) และภาวะผู้น าแบบปล่อยตามสบา ย 
(Laissez-faire Leadership) ในที่นี้กล่าวถึงรายละเอียดของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ดังนี้ 
   ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) เป็นกระบวนการที่
ผู้น ามีอิทธิพลต่อผู้ร่วมงานและผู้ตามโดยเปลี่ยนแปลงความพยายามของผู้ร่วมงานและผู้ตามให้สูงขึ้น
กว่าความพยายามที่คาดหวัง พัฒนาความสามารถของผู้ร่วมงานและผู้ตามไปสู่ระดับที่สู งขึ้นและ      
มีศักยภาพมากขึ้น ท าให้เกิดการตระหนักรู้ในภารกิจและวิสัยทัศน์ของทีมและขององค์การ จูงใจให้
ผู้ร่วมงาน และผู้ตามมองให้ไกลเกินกว่าความสนใจของพวกเขา  ไปสู่ประโยชน์ของกลุ่มหรือองค์กร
หรือสังคม ซ่ึงกระบวนการที่ผู้น า มีอิทธิพลต่อผู้ร่วมงานหรือผู้ตามนี้จะกระท าโดยผ่านองค์ประกอบ
พฤติกรรมเฉพาะ 4 ประการหรือที่เรียกว่า “4 I’s” คือ  
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   1)    ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ ( Idealized Influence or Charisma 
Leadership : II or CL) หมายถึง การที่ผู้น าประพฤติตัวเป็นแบบอย่าง หรือเป็นรูปแบบส าหรับผู้ตาม ผู้น า
จะเป็นที่ยกย่อง เคารพนับถือ ศรัทธา ไว้วางใจ และท าให้ผู้ตามเกิดความภาคภูมิใจเม่ือได้ร่วมงานกัน 
ผู้ตามจะพยายามประพฤติปฏิบัติเหมือนกับผู้น าและต้องการเลียนแบบผู้น าของพวกเขา สิ่งที่ผู้น าต้อง
ปฏิบัติเพ่ือบรรลุถึงคุณลักษณะนี้ คือ ผู้น าจะต้องมีวิสัยทัศน์ และสามารถถ่ายทอดไปยัง ผู้ตาม ผู้น าจะ
มีความสม่ าเสมอ สามารถควบคุมอารมณ์ได้ในสถานการณ์วิกฤต ผู้น าเป็นผู้ที่ไว้ใจได้ว่าจะท าในสิ่งที่
ถูกต้อง ผู้น าจะเป็นผู้ที่มีศีลธรรมและมีจริยธรรมสูง ผู้น าจะหลีกเลี่ยงการใช้อ านาจ เพ่ือผลประโยชน์
ส่วนตน แต่จะประพฤติตนเพ่ือให้เกิดประโยชน์แก่ผู้อ่ืนและประโยชน์ของกลุ่ม ผู้น าจะแสดงให้เห็นถึง
ความเฉลียวฉลาด ความมีสมรรถภาพ ความต้ังใจ ความเชื่อม่ันในตนเอง ความแน่วแน่   ในอุดมการณ์ 
ความเชื่อและค่านิยมของเขา ผู้น าจะเสริมความภาคภูมิใจ ความจงรักภักดี และความม่ันใจของผู้ตาม 
และท าให้ผู้ตามมีความเป็นพวกเดียวกันกับผู้น า  โดยอาศัยวิสัยทัศน์และการมีจุดประสงค์ร่วมกัน ผู้น า
แสดงความม่ันใจช่วยสร้างความรู้สึกเป็นหนึ่งเดียวกันเพ่ือการบรรลุเป้าหมายที่ต้องการผู้ตามจะ
เลียนแบบผู้น าและพฤติกรรมของผู้น าจากการสร้างความม่ัน ใจในตนเอง ประสิทธิภาพและ        
ความเคารพในตนเอง ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจึงรักษาอิทธิพลของตนในการบรรลุเป้าหมายและปฏิบัติ
ภาระหน้าที่ขององค์กร 
   Yukl (2006: 317) ได้กล่าวว่า การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ เป็นรูปแบบอิทธิพล
ที่ไม่ใช่มาจากอ านาจหน้าที่โดยต าแหน่ง (Formal Authority) หรือตามประเพณีแต่สังเกตได้จาก   
การรับรู้ของผู้ตามว่าผู้น าเป็นผู้ที่ มีคุณสมบัติที่พิเศษ ลักษณะดังกล่าวของผู้น าจะท าให้ผู้ตามเกิด    
การยอมรับและมีการเชื่อม่ัน ว่าผู้น าจะสามารถน าพวกเขาเอาชนะอุปสรรคต่าง ๆ ได้ และการมี
อิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ เป็นองค์ประกอบที่ส าคัญของผู้น าการเปลี่ยนแปลง เหตุผลที่การมีอิทธิพล
อย่างมีอุดมการณ์ของผู้น ามีความจ าเป็นต่อกระบวนการเปลี่ยนแปลง 
   ชาญชัย อาจินสมาจาร (2550: 12) ได้กล่าวว่า การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์เป็น
พฤติกรรมที่ผู้บริหารแสดงให้เห็นในการบริหารจัดการที่ เป็นการท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดการยอมรับ 
เชื่อม่ัน ภาคภูมิใจและไว้วางใจในความสามารถของผู้บริหาร มีความยินดีที่จะปฏิบัติงานอย่างทุ่มเท 
โดยผู้บริหารจะประพฤติตนเพ่ือประโยชน์ เสียสละเพ่ือประโยชน์แก่ส่วนรวมและผู้อ่ืน เน้นความส าคัญ
ในเรื่องอุดมการณ์ ความเชื่อ ค่านิยม และการมีเป้าหมายที่ชัดเจน มีความม่ันใจที่จะเอาชนะอุปสรรค 
มีวิสยัทัศน์ เห็นคุณค่าในตนเอง มีศีลธรรมและจริยธรรม มีความสามารถในการควบคุมตนเอง 
   สุวิมล ต้ังประเสริฐ (2553: 21) ได้กล่าวว่า การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ หมายถึง 
การที่ผู้น ามีเป้าหมายที่เป็นอุดมการณ์ชัดเจนในการท างาน มีลักษณะเป็นมิตรและเป็นกันเอง ปฏิบัติ
ต่อผู้ร่วมงานโดยยึดหลักธรรมทางศาสนาเป็นแบบอย่างแก่ผู้ร่วมงาน ท าให้ผู้ร่วมงานเชื่อฟัง นับถือ 
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ผูกพัน เกิดความจงรักภักดี อยากอุทิศงาน ท างานและยึดถือค่านิยมตามอย่างผู้น า กระตุ้นและเร้าให้
ผู้ร่วมงานรู้สึกว่าตนเองมีคุณค่า มีความสามารถและอยากปฏิบัติให้เป็นตามที่ผู้น าคาดหวัง 
   รัฐนันท์ สุนันทวนิช (2561: 28)  ได้กล่าวว่า การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 
หมายถึง ผู้น าที่ประพฤติตัวเป็นแบบอย่างหรือเป็นโมเดล เป็นที่ยกย่องเคารพนับถือ ศรัทธา ไว้วางใจ 
มีวิสัยทัศน์ร่วมกันกับผู้ตาม ควบคุมอารมณ์ได้ในสถานการณ์วิกฤติ มีศีลธรรมและมีจริยธรร มสูง 
หลีกเลี่ยงที่จะใช้อ านาจเพ่ือผลประโยชน์ส่วนตน แสดงให้เห็นถึงความเฉลียวฉลาดเชื่อม่ันในตัวเอง 
สร้างจินตภาพในอนาคตได้ดี ผู้ตามยอมรับ กล้าเสี่ยง ประเมินสถานภาพได้อย่างถูกต้องแม่นย า  ค้นหา
นวัตกรรมในการแก้ปัญหา ท าให้ผู้ตามเกิดความภาคภูมิใจเม่ือได้ร่วมงานกัน พยายามประพฤติปฏิบัติ
เหมือนกับผู้น า เลียนแบบในอุดมการณ์ของผู้น าและมีความรู้สึกเป็นหนึ่งเดียวกัน  เพ่ือการบรรลุ
เป้าหมายทางอุดมการณ์ที่ต้องการขององค์การ 
   สรุปได้ว่า ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์  (Idealized Influence) หมายถึง 
พฤติกรรมที่ผู้น าแสดงให้เห็นเป็นแบบอย่างในการจัดการ หรือการท างานที่เห็นกระบวนการท าให้
ผู้ร่วมงานมีการยอมรับ เคารพนับถือ เชื่อม่ันศรัทธา  และไว้วางใจในความสามารถของผู้น า และท าให้
ผู้ตามเกิดความภาคภูมิใจ มีความยินดีที่จะทุ่มเทการปฏิบัติงานตามภารกิจ โดยผู้น าจะมีการประพฤติตน
เพ่ือให้เกิดประโยชน์แก่ผู้ อ่ืน เสียสละเพ่ือประโยชน์ของกลุ่ม เน้นความส าคัญในเรื่องค่านิยม ความเชื่อ 
และการมีเป้าหมายที่ชัดเจนมีความม่ันใจที่จะเอาชนะอุปสรรค ผู้น าจะมีคุณลักษณะส าคัญในด้าน  
การมีวิสัยทัศน์ไปยังผู้ร่วมงาน มีความมุ่งม่ันและทุ่มเทในการปฏิบัติงานตามภารกิจ  มีความสามารถ 
ในการจัดการหรือควบคุมอารมณ์ตนเอง มีการเห็นค่าในตนเอง มีศีลธรรม และจริยธรรม 
   2)    ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation: IM) หมายถึง การที่ผู้น า
จะประพฤติในทางที่จูงใจ ให้เกิดแรงบันดาลใจกับผู้ตาม โดยการสร้างแรงจูงใจภายใน การให้ความหมาย
และท้าทายในเรื่องงานของผู้ตาม ผู้น าจะกระตุ้นจิตวิญญาณของทีม (Team Spirit) มีการแสดงออก
ซ่ึงความกระตือรือร้นโดยการสร้างเจตคติที่ดี และการคิดในแง่บวก ผู้น าจะท าให้ผู้ตามสัมผัสกับภาพที่
งดงามของอนาคต ผู้น าจะสร้างและสื่อความหวังที่ผู้น าต้องการอย่างชัดเจน ผู้น าจะแสดงการอุทิศตัว
หรือความผูกพันต่อเป้าหมาย วิสัยทัศน์ร่วมกัน ผู้น าแสดงความเชื่อม่ันและแสดงให้เห็นความต้ังใจ
อย่างแน่วแน่ที่จะสามารถบรรลุเป้าหมายได้ ผู้น าจะช่วยให้ผู้ตามมองข้ามผลประโยชน์ของตน เพ่ือ
วิสัยทัศน์และภารกิจขององค์กร ผู้น าจะช่วยให้ผู้ตามพัฒนาความผูกพันของตนต่อเป้าหมายระยะยาว 
และบ่อยครั้งพบว่า  การสร้างแรงบันดาลใจนี้ เกิดขึ้นผ่านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล และ
การกระตุ้นทางปัญญา โดยการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลท าให้ผู้ตามรู้สึกว่าตนเองมีคุณค่า
และกระตุ้นให้พวกเขาสามารถจัดการกับปัญหาที่ตนเองเผชิญได้ ส่วนการกระตุ้นทางปัญญาช่วยให้
ผูต้ามจัดการกับอุปสรรคของตนเอง และส่งเสริมความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ 
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   กระทรวงศึกษาธิการ (2550: 9-10) ได้ก าหนดว่า การสร้างแรงบันดาลใจ เป็นสิ่งที่
ผู้น าจูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจกับผู้ตามโดยการสร้างแรงจูงใจภายใน การให้ความหมายและท้าทายใน
เรื่องงานของผู้ตาม ผู้น าจะกระตุ้นจิตวิญญาณของทีมให้มีชีวิตชีวา มีความแสดงออกซ่ึงความกระตือรือร้น 
โดยการสร้างเจตคติที่ดีและการคิดในแง่บวก ผู้น าจะท าให้ผู้ตามสัมผัสกับภาพที่งดงามของอนาคต 
ผู้น าจะสร้างและสื่อความหวังที่ผู้น าต้องการอย่างชัดเจน ผู้น าจะแสดงการอุทิศตัว หรือความผูกพัน
ต่อเป้าหมายและวิสัยทัศน์ร่วมกัน ผู้น าจะแสดงความเชื่อม่ันและแสดงให้เห็นความต้ังใจอย่างแน่วแน่ 
ว่าจะสามารถบรรลุเป้าหมายได้ ผู้น าจะช่วยให้ผู้ตามมองข้ามผลประโยชน์ของตนเอง เพ่ือวิสัยทัศน์
และภารกิจขององค์กร ผู้น าจะช่วยให้ผู้ตามพัฒนาความผูกพันของตนต่อเป้ าหมายระยะยาว
และบ่อยครั้งพบว่า การสร้างแรงบันดาลใจนี้ เกิดขึ้นผ่านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลและ         
การกระตุ้นทางปัญญา โดยการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลท าให้ผู้ตามรู้สึกมีคุณค่า และกระตุ้นให้
พวกเขาจัดการกับปัญหาที่ตนเองเผชิญได้ ส่วนการกระตุ้นทางปัญญาช่วยให้ผู้ตามจัดการกับอุปสรรค
ของตนเองและเสริมความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ 
   อุไร วงค าแก้ว (2557: 51) ได้ให้ความหมายของการสร้างแรงบันดาลใจว่า หมายถึง 
ระดับพฤติกรรมที่ผู้น าแสดงให้เห็นถึงการจัดการ ว่าสามารถท าให้ผู้ร่วมงานเกิดแรงจูงใจภายใน อุทิศตน
เพ่ือกลุ่ม มีการศึกษามาตรฐานในการท างาน และเชื่อม่ันว่าจะบรรลุเป้าหมาย มีความต้ังใจแน่วแน่
ในการท างานโดยผู้น าให้ก าลังใจผู้ร่วมงาน มีการสร้างเจตคติที่ดีและการคิดในแง่บวก 
   รัฐนันท์ สุนันทวนิช (2561: 30) ได้ให้ความหมายของการสร้างแรงบันดาลใจว่า 
หมายถึง พฤติกรรมของผู้น าที่ใ ช้ทักษะมนุษยสั มพัน ธ์กร ะตุ้นจิตวิญญา ณของทีมโดยค าพูด            
การแสดงออก หรือการใช้สัญลักษณ์ ในการปลุกใจ ให้ก าลังใจ และเข้าใจผู้ตาม เพ่ือสร้างเจตคติที่ดี        
ผู้ตามคิดในแง่บวก เกิดความกระตือรือร้น ความรู้สึกท้าทายกับการท างาน ทุ่มเทความพยายาม
ในการท างานมากขึ้น มองข้ามผลประโยชน์ของตน ให้ความมุ่งม่ันท างานให้ส าเร็จตามเป้าหมาย 
วิสัยทัศน์และภารกิจของโรงเรียนที่มีร่วมกัน ตลอดจนผู้น าจะแสดงการอุทิศตัว ความผูกผันต่อ
เป้าหมาย ความเชื่อม่ัน ความต้ังใจอย่างแน่วแน่ว่าจะสามารถบรรลุเป้าหมายได้ 
   สรุปได้ว่า ด้ านกา รสร้า งแรงบันดา ลใจ  (Inspirational Motivation) หมายถึ ง 
พฤติกรรมที่ผู้น าแสดงให้เห็นในการจัดการ  หรือการท างานที่เป็นกระบวนการท าให้ผู้ร่วมงานมี
แรงจูงใจภายใน ไม่เห็นแก่ประโยชน์ส่วนตน ค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลของบุคลากรทุกระดับท า
ให้ผู้ตามรู้สึกมีคุณค่า อุทิศตนเพ่ือกลุ่มและมีความต้ังใจอย่างแน่วแน่ว่าจะสามารถท างานให้บรรลุ
เป้าหมายได้ มีการต้ังมาตรฐานในการท างานสูงและเชื่อม่ันว่าจะสามารถบรรลุเป้าหมาย  มีการให้
ก าลังใจผู้ร่วมงาน  มีการกระตุ้นให้ผู้ร่วมงานได้ตระหนักถึงสิ่งที่ส า คัญ สามารถจัดการกับปัญหา 
อุปสรรคที่เผชิญได้ด้วยตนเอง มีการสร้างเจตคติที่ดี และการคิดในแง่บวกเสมอ 
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   3)    ด้านการกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation : IS) หมายถึง การทีผู่น้ า
มีการกระตุ้นผู้ตามให้ตระหนักถึงปัญหาต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นในหน่วยงาน ท าให้ผู้ตามมีความต้องการหา
แนวทางใหม่ ๆ มาแก้ปัญหาในหน่วยงาน เพ่ือหาข้อสรุปใหม่ที่ ดีกว่าเดิม เพ่ือท าให้เกิดสิ่งใหม่
และสร้างสรรค์ โดยผู้น ามีการคิดและการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ มีการ
ต้ังสมมติฐาน การเปลี่ยนกรอบ (Reframing) การมองปัญหา และการเผชิญกับ สถานการณ์เก่า ๆ 
ด้วยวิถีทางแบบใหม่ ๆ มีการจูงใจและสนับสนุนความคิดริเริ่มใหม่ ๆ ในการพิจารณาปัญหา และการหา
ค าตอบของปัญหา มีการให้ก าลังใจผู้ตาม ให้พยายามหาทางแก้ปัญหาด้วยวิธีใหม่ ๆ มีการกระตุ้น
ให้ผู้ตามแสดงความคิดเห็นอย่างมีเหตุผล และไม่วิจารณ์ความคิดของผู้ตาม แม้ว่ามันจะแตกต่างไป
จากความคิดของผู้น า ผู้น าท าให้ผู้ตามรู้สึกว่าปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นสิ่งที่ท้าทายและเป็นโอกาสที่ดีที่จะ
แก้ปัญหาร่วมกัน โดยผู้น าจะสร้างความเชื่อม่ันให้ผู้ตามว่าปัญหาทุกอย่างต้องมีวิธีแก้ไข แม้บางปัญหา
จะมีอุปสรรคมากมาย ผู้น าจะพิสูจน์ให้เห็นว่าสามารถเอาชนะอุปสรรคทุกอย่างได้ด้วยความร่วมมือ
ร่วมใจในการแก้ปัญหาของผู้ร่วมงานทุกคน ผู้ตามจะได้รับการกระตุ้นให้ต้ังค าถามต่อค่านิยมของ
ตนเอง ความเชื่อ การกระตุ้นทางปัญญาเป็นส่วนส าคัญของการพัฒนาความสามารถของผู้ตามในการทีจ่ะ
ตระหนัก เข้าใจ และแก้ไขปัญหาด้วยตนเอง  
   สุชาดา รังสินันท์ (2550: 119) ได้กล่าวว่า การกระตุ้นทางปัญญาเป็นพฤติกรรมของ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่แสดงออกด้วยการกระตุ้นให้เกิดความริเริ่มการสร้างสรรค์ใหม่ ๆ โดยใช้วิธี   
การฝึกคิดทวนกระแสความเชื่อและค่านิยมของตน หรือของผู้น าหรือขององค์กร ผู้น าการเปลี่ยนแปลง  
จะสร้างความรู้สึกท้าทายให้เกิดแก่ผู้ตาม และจะให้การสนับสนุนหากผู้ตามต้องการทดลองวิธีใหม่ ๆ 
ของตน หรือต้องการริเริ่มสร้างสรรค์ใหม่ที่ เก่ียวกับงานองค์กร ส่งเสริมให้ผู้ตามแสวงหาทางออกและ
วิธีการแก้ปัญหาต่าง ๆ ด้วยตนเอง  
   เตือนใจ ศรีรัตนะ (2558: 24) ได้กล่าวว่า การกระตุ้นทางปัญญา หมายถึง ระดับ
พฤติกรรมของผู้บริหารที่แสดงให้เห็นในการจัดการหรือการท างานที่เป็นกระบวนการกระตุ้น
ผู้ร่วมงานให้เห็นวิธีการหรือแนวทางใหม่ในการแก้ปัญหา มีการพิจารณาวิธีการท างานแบบเก่า ๆ 
ส่งเสริมให้ผู้ร่วมงานแสดงความคิดเห็น มองปัญหาในแง่มุมต่าง ๆ มีการวิเคราะห์ปัญหาโดยใช้เหตุผล
และข้อมูลหลักฐาน มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์  
   รัฐนันท์ สุนันทวนิช (2561: 30) ได้กล่าวว่า การกระตุ้นทางปัญญา หมายถึง การที่
ผู้น ากระตุ้น จูงใจให้ผู้ตามเกิดการเปลี่ยนแปลง เชื่อม่ันในการตระหนักถึงปัญหาที่เกิดขึ้น มีการใช้
ความคิดอย่างเป็นระบบ มีเหตุผล จินตนาการ ควา มเชื่อ ประสบการณ์ ค่านิยม ความคิดริเริ่ม
สร้างสรรค์ในการแก้ปัญหาด้วยวิธีใหม่ ๆ เพ่ือให้ได้ค าตอบในการแก้ปัญหาที่ดีที่สุด 
   สรุปได้ว่า ด้านการกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation) หมายถงึ พฤติกรรม
ที่ผู้น าแสดงให้เห็นในการจัดการ หรือการท างานที่เป็นกระบวนการกระตุ้นผู้ร่วมงานให้เห็นวิธีการ 
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หรือแนวทางใหม่ในการแก้ปัญหา เพ่ือหาข้อสรุปใหม่ที่ดีกว่าเดิม เพ่ือท าให้เกิดสิ่งใหม่และสร้างสรรค์ 
โดยผู้น ามีการคิดและการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ มีการพิจารณาปรับปรุง
วิธีการท างาน ส่งเสริมให้ผู้ร่วมงานแสดงความคิดเห็น มองปัญหาในแง่มุมต่าง ๆ ส่งเสริมให้ผู้ร่วมงาน
วิเคราะห์ปัญหาโดยใช้เหตุผลและข้อมูลหลักฐาน กระตุ้นให้ผู้ร่วมงานแสดงความคิดเห็นอย่างอิสระ 
ท าให้ผู้ร่วมงานรู้สึกว่าปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นสิ่งที่ท้าทายและเป็นโอกาสที่ดีที่จะแก้ปัญหาร่วมกัน       
โดยผู้น าจะสร้างความเชื่อม่ันให้ผู้ร่วมงานว่าปัญหาทุกอย่างจะต้องคลี่คลายลงได้จากความร่วมมือ
ร่วมใจในการแก้ปัญหาของผู้ร่วมงานทุกคน 
   4)    ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ( Individualized Consideration: IC) 
หมายถึง ผู้น าจะมีความสัมพันธ์เก่ียวข้องกับบุคคลในฐานะเป็ นผู้น าให้การดูแลเอาใจใส่ผู้ตามเป็น
รายบุคคล และท าให้ผู้ตามรู้สึกมีคุณค่าและมีความส าคัญ ผู้น าจะเป็นโค้ช (Coach) และเป็นที่ปรึกษา 
(Advisor) ของผู้ตามแต่ละคนเพ่ือการพัฒนาผู้ตาม ผู้น าจะเอาใจใส่เป็นพิเศษในความต้องการของ
ปัจเจกบุคคลเพ่ือความสัมฤทธิ์และเติบโตของผู้ตามแต่ละคน ผู้น าจะพัฒนาศักยภาพของผู้ตามและ
เพ่ือนร่วมงานให้สูงขึ้น นอกจากนี้ผู้น าจะมีการปฏิบัติต่อผู้ตามโดยการให้โอกาสในการเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ 
สร้างบรรยากาศของการให้แรงสนับสนุน ค านึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคลในด้านความจ าเป็น
และความต้องการ การประพฤติของผู้น าแสดงให้เห็นว่าเข้าใจและยอมรับความแตกต่างระหว่าง
บุคคล เช่น บางคนได้รับก าลังใจมากกว่า บางคนได้รับอ านาจการตัดสินใจด้วยตนเองมากกว่า บางคน
มีมาตรฐานที่เคร่งครัดกว่า บางคนมีโครงสร้างงานที่มากกว่า ผู้น ามีการส่งเสริมการสื่อสารสองทาง 
และมีการจัดการด้วยการเดินดูรอบ ๆ (Management by Walking Around) มีปฏิสัมพันธ์กับผู้ตาม
เป็นการส่วนตัว ผู้น าสนใจความกังวลของแต่ละบุคคล เห็นปัจเจกบุคคลเป็นบุคคลทั้งหมด ( As a 
Whole Person) มากกว่าเป็ นพนัก งานหรือเป็ นเพีย งปัจจั ยการผลิต ผู้น าจ ะมีกา รฟังอย่าง มี
ประสิทธิภาพ มีการเอาใจเขามาใส่ใจเรา (Empathy) ผู้น าจะมีการมอบหมายงานเพ่ือเป็นเครื่องมือใน
การพัฒนาผู้ตาม เปิดโอกาส ให้ผู้ตามได้ใช้ความสามารถพิเศษอย่างเต็มที่และเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ ที่      
ท้าทายความสามารถ ผู้น าจะดูแลผู้ตามว่าต้องการค าแนะนา การสนับสนุน และการช่วยให้เกิด
ความก้าวหน้าในการท างานที่รับผิดชอบอยู่หรือไม่ โดยผู้ตามจะไม่รู้สึกว่าเขาก าลังถูกตรวจสอบ 
   ชาญชัย อาจินสมาจาร (2550: 12) ได้กล่าวว่า การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล
เป็นกระบวนการที่ผู้บริหารแสดงความสัมพันธ์กับผู้ตาม ซ่ึงมีการจัดการแบบมีส่วนร่วม โดยให้ผู้ตามมี
ส่วนร่วมในการตัดสินใจในเรื่องต่าง ๆ ให้ความสนใจ เข้าใจถึงความแตกต่างระหว่างบุคคลให้
ค าแนะน าปรึกษาผู้ตามทุกคน ทุกเรื่อง ยอมรับฟังปัญหาและแสดงความเห็นอกเห็นใจทั้งเรื่องส่วนตัว
และเรื่องความก้าวหน้าในการปฏิบัติงาน ซ่ึงผู้น าการเปลี่ยนแปลงต้องค านึงถึงปัจเจกบุคคลของผู้ตาม 
เพ่ือสร้างความคุ้นเคยและเป็นกันเอง ส่งผลท าให้การปฏิบัติงานในองค์การประสบผลส าเร็จ 
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   มยุรา วรรณเกตุ (2556: 35) ได้กล่าวว่า การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล หมายถึง 
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชา และลูกน้อง นั่นคือผู้บังคับบัญชาจะค านึงความแตกต่างระหว่าง
บุคคลของลู กน้ อง  เพร าะแต่ละคน มีควา มแตก ต่า งกันร วมทั้งความสา มา รถที่แ ตก ต่า งกัน 
ผู้บังคับบัญชาจะตอบสนองความต้องการของลูกน้อง โดยการมอบหมายงานตามความสามารถของแต่
ละบุคคล ใช้การบริหารแบบมีส่วนร่วมให้ลูกน้องได้มีส่วนร่วมในการตัดสินใจเก่ียวกับงาน ให้ความสนใจ
ในความต้องการ ส่งเสริมความเจริญก้าวหน้าของลูกน้อง ท าให้ลูกน้องมีความพึงพอใจและผลผลิต
เพ่ิมขึ้น ผู้บังคับบัญชาจะให้ความสนใจเป็นพิเศษแก่ลูกน้องที่ มีปัญหา ปฏิบัติต่อลูกน้องเหมือนอยู่ใน
สถานะเดียวกัน เป็นผู้ให้ค าแนะน า ช่วยเหลือ สนับสนุน และส่งเสริมให้ลูกน้องมีการพัฒนาตนเอง 
   รัฐนันท์ สุนันทวนิช (2561: 34) ได้กล่าวว่า การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 
หมายถึง ผู้น าจะมีความสัมพันธ์ในการดูแลเอาใจใส่ผู้ตาม มีปฏิสัมพันธ์กับผู้ตามเป็นการส่วนตัว สร้าง
ความสัมพันธ์อันดีกับผู้ อ่ืน สร้างวัฒนธรรมองค์กรที่เข้มแข็ง บริหารแบบมีส่วนร่วม เป็นโค้ชคอยให้
ค าแนะน า เป็นที่ปรึกษา สนใจความกังวลของผู้ตามแต่ละคน มีความเป็นกันเอง เอาใจเขาใส่ใจเรา 
สร้างบรรยากาศที่ดี ให้โอกาสผู้ตามในการเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ เข้าใจ และยอมรับความแตกต่างระหว่าง
บุคคล สนับสนุน ส่งเสริม ช่วยเหลือให้ผู้ตามพัฒนาศักยภาพให้ก้าวหน้า ผู้ตามได้มีส่วนร่วม ใน
การตัดสินใจและตอบสนองความต้องการของผู้ตาม ตลอดจนเปิดโอกาสให้ผู้ตามได้ใช้ความสามารถ
พิเศษอย่างเต็มที่รู้สึกมีความพึงพอใจในการท างาน เกิดความรู้สึกที่มีคุณค่าและมีความส าคัญ 
   สรุปได้ว่า ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration) 
หมายถึง พฤติกรรมที่ผู้น าแสดงให้เห็นในการจัดการ หรือการท างานโดยค านึงถึงความแตกต่าง   
ระหว่างบุคคล มีการดูแลเอาใจใส่ผู้ร่วมงานเป็นรายบุคคล และท าให้ผู้ร่วมงานรู้สึกมีคุณค่าและมีความส าคัญ 
มีการวิเคราะห์ความต้องการและความสามารถของแต่ละบุคคล เป็นพ่ีเลี้ยง ดูแล  ให้ค าแนะน า 
สนับสนุน และส่งเสริมพัฒนาผู้ร่วมงานให้พัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง เพ่ือให้เกิดความก้าวหน้าใน
การท างานที่รับผิดชอบ โดยไม่รู้สึกว่าก าลังถูกตรวจสอบการท างาน มีการกระจายอ านาจโดยการ
มอบหมายงานเพ่ือเป็นเครื่องมือในการพัฒนาผู้ร่วมงาน เปิดโอกาสให้ผู้ร่วมงานได้ใช้ความสามารถ
พิเศษอย่างเต็มที่และเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ ที่ท้าทายความสามารถ 
   จากแนวคิด ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) 
สรุปได้ว่า ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) เป็นพฤติกรรมที่ผู้น า
แสดงให้เห็นในการจัดการ หรือการท างานเป็นกระบวนการ ที่ ผู้น า มีอิทธิพลต่อผู้ร่วมงาน โดย        
การเปลี่ยนสภาพหรือเปลี่ยนแปลงความพยายามของผู้ร่วมงานให้สูงขึ้นกว่าความพยายามที่คาดหวัง
พัฒนาความสามารถของผู้ร่วมงานไปสู่ระดับที่สูงขึ้น และมีศักยภาพมากขึ้น ท าให้เกิดการตระหนักรู้
ในภารกิจและวิสัยทัศน์ของกลุ่มจูงใจให้ผู้ร่วมงานมองไกลเกินกว่าความสนใจของพวกเขาไปสู่
ประโยชน์ของกลุ่มหรือสังคม ในการวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยได้ใช้ ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงตาม
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แนวคิดของ Bass, Bernard M and Avolio, Bruce J (1994) โดยผ่านองค์ประกอบพฤติกรรมเฉพาะ 
4 ด้าน คือ ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ ด้านการกระตุ้นทางปัญญา 
และด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 
 
 4. คุณลักษณะของผู้น าการเปล่ียนแปลง 
  มีนักวิชาการหลายท่านได้กล่าวถึงคุณลักษณะของผู้น าการเปลี่ยนแปลง ไว้อย่างหลากหลาย
แตกต่างกัน โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 
  Tichy and Devanna, 1986 (อ้างถึงใน เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณ์ , 2536: 62) ได้กล่าวถึง
คุณลักษณะของผู้น าการเปลี่ยนแปลงไว้ดังนี้  1) เป็น ผู้น าการ เปลี่ยนแปลง ( Change Agent)           
จะเปลี่ยนองค์การที่ตนเองรับผิดชอบไปสู่ เป้าหมายที่ดีกว่าคล้ายกับผู้ ฝึกสอนหรือโค้ชนักกีฬาที่ ต้อง
รับผิดชอบทีมที่ไม่เคยชนะใครเลย ต้องมีการเปลี่ยนเป้าหมายเพ่ือความเป็นผู้ชนะและต้องสร้างแรง
บันดาลใจให้ลูกทีมเล่นให้ดีที่สุดเพ่ือชัยชนะ 2) เป็นคนกล้าและเปิดเผย เป็นคนที่ต้องเสี่ยงแต่มี
ความสุข และมีจุดยืนของตนเอง กล้าเผชิญกับความจริ ง กล้าเปิดเผยความจริง 3) เชื่อม่ันในคนอ่ืน 
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงไม่ใช่เผด็จการแต่มีอ านาจ และสนใจคนอ่ืน ๆ มีการท างานโดยมอบอ านาจให้คน
อ่ืนท าโดยเชื่อว่าคนอ่ืนก็มีความสามารถ 4) ใช้คุณค่าเป็นแรงผลักดัน ผู้น าการเปลี่ยนแปลงนี้จะชี้น า
ให้ผู้ตามตระหนักถึงคุณค่าของเป้าหมาย และสร้างแรงผลักดันในการปฏิบัติงานเพ่ือบรรลุเป้าหมาย   
ที่มีคุณค่า 5) เป็นผู้ เรียนรู้ตลอดชีวิต ผู้น าการเปลี่ยนแปลงนี้จะนึกถึงสิ่งที่ตนเองเคยท าผิดพลาดใน
ฐานะที่เป็นบทเรียน และจะพยายามเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ เพ่ือพัฒนาตนเองตลอดเวลา 6) มีความสามารถ
ที่จะเผชิญกับความสลับซับซ้อน ความคลุมเครือ และความไม่แน่นอน ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะมี
ความสามารถในการเผชิญปัญหาที่เปลี่ยนแปลงอยู่ เสมอ 7) เป็นผู้มองการณ์ไกล ผู้น าการเปลี่ยนแปลง
จะมีความสามารถในการมองการณ์ไกลสามารถที่จะน าความหวัง ความฝันมาท าให้เป็นความจริงได้ 
  Podsakaff, 1990 (อ้างถึงใน สุวิมล ต้ังประเสริฐ, 2553: 22-23) ได้ศึกษาวิเคราะห์ผลงาน 
วิจัยของบุคคลต่าง ๆ พบว่าพฤติกรรมหลักของผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญอย่างน้อย 6 ประการ ดังนี้ 
  1. บ่งชี้และให้ความชัดเจนด้านวิสัยทัศน์ ( Indentifying and Articulating a Vision) 
ได้แก่ พฤติกรรมของผู้น าที่มุ่งหมายในการระบุโอกาสใหม่ ๆ ขององค์กร พร้อมกับพัฒนาสร้างความชดัเจน 
และสร้างแรงดลใจแก่ผู้ตามให้ผู้พันต่อวิสัยทัศน์ในอนาคตของตน 
  2. แสดงแบบอย่างของพฤติกรรมที่เหมาะสมกับผู้ตาม (Providing an Appropriate Model) 
ได้แก่ พฤติกรรมของผู้น าในการแสดงแบบอย่างของการประพฤติปฏิบัติให้ผู้ อ่ืนเอาเยี่ยงอย่าง     
ปฏิบัติตาม โดยให้สอดคล้องกับค่านิยมและหลักการของผู้น า 
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  3. กระตุ้นให้เกิดการยอมรับเป้าหมายรวมของกลุ่ม (Fostering the Acceptance of 
Group Goals) ได้แก่ พฤติกรรมของผู้น าที่มีเป้าหมายในการส่งเสริมให้เกิดความร่วมมือกันขึ้นในหมู่
สมาชิกกลุ่ม เพ่ือร่วมกันท างานจนบรรลุเป้าหมายร่วมกัน 
  4. ก าหนดความคาดหวังต่อผลงานสูง (High Performance Expectations) ได้แก่ 
พฤติกรรมของผู้น าที่แสดงออกในการคาดหวังความเป็นเลิศของผลงาน ในแง่คุณภาพหรือผลงานสูง
ของผู้ตาม 
  5. ให้การสนับสนุนผู้ตามเป็นรายบุคคล (Providing Individualized Support) ได้แก่ 
พฤติกรรมของผู้น าที่แสดงออกให้เห็นว่าการนับถือต่อผู้ตาม โดยมีความเอ้ืออาทรต่อความรู้สึก และ
ความต้องการของผู้ตามแต่ละคน 
  6. กระตุ้นการใช้ปัญญา (Intellectual Stimulation) ได้แก่ พฤติกรรมของผู้น าที่สร้าง
ความท้าทายและกระตุ้นผู้ตามให้มองปัญหาและงานเดิม ด้วยมุมมองและวิธีการใหม่ที่แตกต่างไป 
จากเดิม โดยใช้ความคิดพิจารณาเชิงวิเคราะห์ให้ผู้ตามเปลี่ยนกระบวนทัศน์ใหม่ที่ เหมาะสม 
  Fullan (2001: 42) กล่าวว่า ความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง ควรรู้จักการบริหารความสัมพันธ์ 
(Relationship Management) ในด้านต่อไปนี้  1) การสร้างแรงบันดาลใจ ( Inspirational) ผู้น าที่
สร้างแรงบันดาลใจเป็นผู้ชี้น าและท าให้คนเห็นตามวิสัยทัศน์ หรือภารกิจที่มีร่วมกันสื่อสารภารกิจ
ร่วมกัน โดยวิธีการที่ทาให้เกิดแรงบันดาลใจให้ผู้อ่ืนท าตามได้ ก าหนดเป้ าหมาย ร่วมกันที่อยู่เหนือ  
ขึ้นไปจากงานที่ท าในหน้าที่แต่ละวัน ท าให้งานที่ท ามีความน่าต่ืนเต้นมากขึ้น 2) การมีอิทธิพลต่อผู้อ่ืน 
(Influence) ตัวบ่งชี้ผู้น าที่ มีอิทธิพลเห็นได้ต้ังแต่การรู้ว่าจะใช้วิธีใดในการดึงดูดใจผู้ฟัง ไปจนถึงรู้ว่าจะ
ดึงบุคคลส าคัญเข้ามาร่วมกลุ่ม และการสร้างเครือข่ายในการช่วยเหลือสนับสนุนเม่ือเกิดความคิดริเริ่ม
และรู้จักหว่านล้อมชักจูงและท าให้คนคล้อยตามได้ 3) การพัฒนาผู้อ่ืน (Developing Others) ผู้น าที่
มีความเชี่ยวชาญในการพัฒนาความสามารถของผู้อ่ืนได้จะแสดงความสนใจอย่างแท้จริงในตัวคนที่เขา
ช่วย เข้าใจเป้าหมาย จุดแข็งและจุดอ่อนของเขาสามารถให้ผลสะท้อนกลับที่สร้างสรรค์และรู้เท่าทัน
ความเป็นไปได้ 4) การเป็นตัวเร่งการเปลี่ยนแปลง (Change Catalyst) ผู้น าที่ท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลง   
ได้อย่างรวดเร็วจะสามารถรู้ได้ถึงความจ าเป็นที่จะต้องมีการเปลี่ยนแปลง ท้าทายสภาพที่เป็นอยู่
เพ่ือให้ได้มาซ่ึงความเป็นเลิศ เป็นปากเสียงที่ เข้มแข็ง เพ่ือให้เกิดการเปลี่ยนแปลงแม้จะมีฝ่ายตรงข้าม
คอยคัดค้านโดยให้เหตุผลท่ีคนต้านทานได้ยากมาแย้ง มีวิธีการปฏิบัติที่จะเอาชนะอุปสรรคที่ขัดขวาง
การเปลี่ยนแปลง 5) การบริหารจัดการความขัดแย้ง (Conflict Management) ผู้น าที่สามารถจัดการ
กับปัญหาความขัดแย้งได้ดี คือผู้ที่ท าให้ทุกฝ่ายกล้าแสดงความคิดของตนเอง เข้าใจมุมมองที่แตกต่าง
ของแต่ละฝ่ายและหาทางออกที่ทุกคนเห็นพ้องต้องกันได้เผชิญหน้ากับข้อขัดแย้งที่ปรากฏ และรับรู้
ความรู้สึกและความคิดเห็นจากทุกด้านและปรับทัศนคติให้เป็นไปในทิศทางที่มาจากการตกลงร่วมกัน 
6) การสร้างพันธะความผูกพัน (Building Bonds) ผู้น าที่ มีประสิทธิภาพต้องรู้จักสร้างสายใยแห่ง   
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สายสัมพันธ์ เข้าใจในความแตกต่างของแต่ละบุคคล สร้างความเชื่อถือและความไว้ วางใจ รวมทั้ง
ความปรองดองกันภายในองค์การ และกับผู้ร่วมงานจากภายนอกและเครือข่าย 7) การท างานร่วมกัน
เป็นทีมและความร่วมมือกัน (Teamwork and Collaboration) ผู้น าที่ ดีต้องรู้จักการท างานร่วมกัน 
เพ่ือสร้างบรรยากาศของการมีอ านาจระหว่างเพ่ือนร่วมงานที่เป็นมิตร เป็นแม่แบบของการให้
ควา มเคารพ การช่วยเหลือกัน และการร่วมมือกัน สามารถชักจูงผู้ อ่ืนให้เข้าร่วมท างานอย่าง
กระตือรือร้น กระฉับกระเฉงเพ่ือความพยายามในระดับกลุ่ม และสร้างสปิริตและเอกลักษณ์ของกลุ่ม
ใช้เวลาในการหล่อหลอมและผนึกความสัมพันธ์เข้าด้วยกัน ให้ไปไกลเกินกว่าที่ภาระหน้าที่ในการท างาน
ได้ก าหนดไว้ 
  สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์ (2550: 278) ได้ศึกษาผลการวิจัยของนักวิชาการหลายท่าน พบว่า 
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิผลนั้นจะมีคุณลักษณะของผู้น าการเปลี่ยนแปลง ดังนี้ 

1) ยอมรับว่าตนเองเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
2) เป็นผู้ที่ชอบการเสี่ยงที่มีความรอบคอบ 
3) มีความศรัทธาในคนอ่ืน และไวในการรับรู้ความต้องการของคนเหล่านั้น 
4) มีความสามารถในการสร้างค่านิยมที่ชัดเจนให้เป็นกรอบพฤติกรรมของบุคคลต่าง ๆ  

ในองค์กรได้ดี 
5) มีความยืดหยุ่นเปิดกว้างให้ทุกคนได้เรียนรู้จากประสบการณ์ 
6) มีทักษะด้านความคิด (Cognitive Skills) และมีความเชื่อในวิธีการคิดที่อิงวิชาการ 

และมีความละเอียดรอบคอบต่อการวิเคราะห์ปัญหา 
  นนทกร อรุณโน (2559: 21) กล่าวว่า คุณลักษณะของผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดยทั่ว ๆ ไป 
จะเป็นคนกล้าเผชิญหน้ากับความเป็นจริง มีการท างานโดยมอบอ านาจให้คนอ่ืนท า โดยเชื่อว่าคนอ่ืนก็
มีความสามารถท าได้ เป็นผู้เรียนรู้ตลอดชีวิต และจะพยายามเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ อยู่ตลอดเวลา เพ่ือพัฒนา
ตนเองอย่างสม่ าเสมอ มีความสามารถในการเผชิญปัญหาที่เปลี่ยนแปลงอยู่ เสมอ เป็นผู้มองการณ์ไกล 
สามารถที่จะน าความหวัง ความฝันมาท าให้เป็นความจริง 
  กล่าวโดยสรุป คุณลักษณะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ได้แก่ เป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง เป็นผู้ มี
วิสัยทัศน์กว้างไกล เป็นคนกล้าและเปิดเผย ละเอียดรอบคอบ กระต้นการใช้ปัญญาในการ แก้ไขปัญหา 
มีความยืดหยุ่นในการปฏิบัติงาน เป็นแบบอย่างที่ดีต่อผู้ร่วมงาน มีความคาดหวังต่อผลงานสูง เรียนรู้สิ่ง
ใหม่ ๆ อยู่ตลอดเวลา รู้จักวิธีการสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ท างานร่วมกันเป็นทีม เชื่อม่ันใน
ความสามารถของผู้อ่ืน และสามารถบริหารจัดการความขัดแย้งได้ดี น ามาซ่ึงความส าเร็จในการปฏบิติังาน
ตามเป้าหมายที่ได้ก าหนดไว้ ซ่ึงผู้วิจัยได้สรุปไว้ดังแสดงใน ภาพ 2 
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ภาพ 2 คุณลักษณะผู้น าการเปล่ียนแปลง 

 
 5. บทบาทผู้บริหารในฐานะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
  ได้มีนักวิชาการหลายท่าน กล่าวถึงบทบาทผู้บริหารโรงเรียนในฐานะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ดังนี้ 
  Abramson (1993: 1-4) กล่าวว่า บทบาท (Roles) ของผู้น าใหม่ หมายถึง การท าให้
องค์กรประสบความส าเร็จ ผู้บริหารต้องแสดงบทบาทเหล่านี้ในการบริหารงาน ได้แก่ 1) เป็นตัวกลาง
ในการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) ผู้บริหารต้องเป็นผู้น าในการเปลี่ยนแปลงในสิ่งที่ล้าสมัยและ
ไม่ถูกต้อง โดยที่เขาต้องมีความม่ันคงเข้มแข็ง 2) การเป็นผู้ประกอบการ (Entrepreneurial) ผู้บริหาร
ต้องเป็นผู้ลงทุนมีความคิดสร้างสรรค์ และมีปฏิภาณไหวพริบดี 3) การเป็นผู้ให้ค าปรึกษา (Counselor) 
ผู้บริหารต้องเน้นและให้ความส าคัญแก่บุคคลและเก็บเก่ียวผลประโยชน์จากบุคลากร 
  Yukl (1998: 129) กล่าวว่า บทบาทหน้าที่ของผู้บริหารจากพฤติกรรมการบริหารซ่ึงแบ่ง
ออกเป็น 4 กลุ่มใหญ่ และบทบาทที่ส าคัญ 11 บทบาท ดังนี้  1) บทบาทการสร้างความสัมพันธ์ 
(Building Relationship) ได้แก่ การสร้างเครือข่ายความสัมพันธ์ (Networking) การให้การสนับสนุน 
(Supporting) การขจัดความขัดแย้งและสร้างทีมงาน (Managing Conflict and Team Building) 2) 
บทบาทในการให้และเสาะหาข้อมูล (Giving – Seeking Information) ได้แก่ การติดตาม (Monitoring) 

คุณลักษณะผู้น า
การเปลี่ยนแปลง

เป็นผู้น าการ
เปล่ียนแปลง

มีความ
ละเอียด
รอบคอบ

เป็นคนกล้า
และเปิดเผย

มีวิสัยทัศน์
กว้างไกล

กระตุ้นการ
ใช้ปัญญา

เป็น
แบบอย่างท่ีดีมีความ

คาดหวังสูง

สร้างขวัญ
และก าลังใจ

เรียนรู้ส่ิง  
ใหม่ ๆ 

ตลอดเวลา

บริหารความ
เส่ียงได้ดี 

เช่ือมั่นต่อ
ผู้อื่น

ท างานร่วมกัน
เป็นทีม
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การให้ข่าวสารข้อมูล (Informing) และการสร้างความชัดเจน (Clarifying) 3) บทบาทในการตัดสินใจ 
(Making Decision) ได้แก่ การวางแผนและการจัดองค์การ (Planning and Organizing) การปรึกษา
และการมอบหมายงาน  (Consulting and Delegating) และการแก้ปัญหา ( Problem Solving) 
4) บทบาทในการใช้อิทธิพล (Influencing People) ได้แก่ การสร้างแรงจูงใจ (Motivating) การประกาศ
เกียรติคุณและให้รางวัล (Recognizing and Rewarding) 
  จรุณี เก้าเอ้ียน (2556: 49) ได้แบ่งบทบาทหน้าที่ของผู้บริหารสถานศึกษาออกเป็น 3 แบบ 
ได้แก่ 1) บทบาทระหว่างบุคคล (Interpersonal Role) คือ บทบาทจากหน้าที่ท่ีต้องรับผิดชอบ ได้แก่ 
หัวหน้า ผู้น า ผู้ ติดต่อ 2) บทบาทด้านสารสนเทศ (Informational Roles) ได้แก่ ผู้ตรวจสอบ ผู้ เผยแพร่  
โฆษก 3) บทบาทด้านการตัดสินใจ (Decisional Roles) ได้แก่ ผู้จัดการ ผู้จัดการสิ่งรบกวน ผู้จัดสรร
ทรัพยากร และผู้เจรจา 
  รุชดี สันนะกิจ (2559: 17) กล่าวว่า บทบาทของผู้บริหารสถานศึกษาในฐานะเป็นผู้น ายุค
การเปลี่ยนแปลง จ าเป็นต้องมีกลยุทธ์ในการบริหารงาน ภารกิจขอบข่ายและการจัดการศึกษาตาม
โครงสร้างสายงานที่ผู้บริหารต้องน าไปใช้หรือน าไปปฏิบัติในภารกิจ 4 ด้าน คือ การบริหารงาน
วิชาการ การบริหารงบประมาณ การบริหารทั่วไป และการบริหารงานบุคคล ทั้งนี้ เพ่ือให้งาบรรลุ
จุดมุ่งหมาย ผู้บริหารสถานศึกษาควรปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างของผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดยเฉพาะ
อย่างยิ่งผู้น าทางวิชาการ การบริหารแบบมีส่วนร่วม โดยผู้บริหารคอยอ านวยคามสะดวกในการประสาน
ความสัมพันธ์ต่าง ๆ นอกจากนี้ผู้บริหารจะต้องยึดหลักธรรมาภิบาลและการพัฒนาตนเองอย่าง
ต่อเนื่อง เพ่ือให้องค์กรมีความก้าวหน้าอย่างยั่งยืนต่อไป 
  สุภาพร ภูสมที (2559: 20) กล่าวว่าบทบาทหน้าที่ของผู้น าต้องมีบทบาทท้ังเป็นผู้วางแผน 
ผู้ก าหนดทิศทางการด าเนินงานของสถานศึกษา เป็นผู้ ตัดสินใจด าเนินการในเรื่องต่าง ๆ เป็นนักจัด
องค์กรและผู้จัดการความเปลี่ยนแปลง เป็นผู้แก้ปัญหาและผู้แก้ความขัดแย้ง เป็นผู้บริหารทรัพยากร 
เป็นผู้ประเมินผลนอกจากบทบาทในองค์กรแล้วผู้บริหารสถานศึกษายังต้ องมีบทบาทในด้านการมี
ภาวะผู้น าการสร้างความสัมพันธ์กับชุมชนภายนอกสถานศึกษาอีกด้วย 
  ดังนั้น บทบาทหน้าที่ของผู้บริหารมีความส าคัญต่อการบริหารงานขององค์กร โดยจะต้อง
เป็นตัวอย่างในด้านพฤติกรรม และต้องเป็นผู้ มีความรอบรู้ทั้งด้านบุคคลในองค์การว่ามีความต้องการ
สิ่งใด มีวัฒนธรรมเช่นไร ผู้น าต้องใช้ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง มีบทบาทอิทธิพลในการจูงใจเพ่ือให้
เกิดการเปลี่ยนแปลงต่อไป ด้านภารกิจและสภาพแวดล้อม เป็นผู้ มีความคิดสร้างสรรค์ ทันสมัยทัน
เหตุการณ์ มีความรวดเร็วว่องไว คล่องตัว มีไหวพริบ มีความกล้าตัดสินใจด า เนินการ เพ่ือให้สามารถ
น าพาองค์กรได้บรรลุเป้าหมายที่คาดหวัง 
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องค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization: LO) 
 
 1. ความหมายขององค์กรแห่งการเรียนรู้  
  ได้มีผู้ให้ค านิยามขององค์กรแห่งการเรียนรู้  (Learning Organization: LO) ไว้อย่าง
หลากหลาย ดังนี้ 
  Senge (1990: 3) กล่าวว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้ หมายถึง องค์กรที่สมาชิกในองค์กรนั้น
มุ่งม่ันที่จะเพ่ิมขีดความสามารถของตนอย่างต่อเนื่องทั้งในระดับบุคคล ระดับกลุ่ม หรือระดับองค์กร
เพ่ือมุ่งไปสู่เป้าหมายที่บุคคลในระดับต่าง ๆ ต้องการอย่างแท้จริง เป็นองค์กรที่สมาชิกมีการสร้างสรรค์    
สิง่ใหม่ ๆ มีการขยายขอบเขตของแบบแผนความคิด (Patterns of Thinking) ที่กว้างขึ้น เป็นที่ซ่ึง
สามารถสร้างแรงบันดาลใจร่วมกัน (Collective Aspiration) ได้อย่างอิสระ และมีการเรียนรู้อย่าง
ต่อเนื่องถึงวิธีการเรียนรู้ร่วมกับผู้อ่ืน และเรียนรู้ไปพร้อมกันทั้งองค์กร 
  Garvin (1993: 80) กล่าวว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้  หมายถึง องค์กรที่มีทักษะในการสร้าง     
ใช้และถ่ายโอนความรู้ ตลอดจนปรับปรุงรูปแบบพฤติกรรมเพ่ือสร้างความรู้ใหม่ 
  Casey (1996: 2) ที่ได้อธิบายว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้คือ หนทางของการสร้างสิ่งที่ดีขึ้น
แก่องค์กร ต่อเติมการพัฒนาและบรรยากาศการเปลี่ยนแปลงเพ่ือให้แน่ใจว่าองค์กรและสมาชิกใน
องค์กรก าลังด าเนินการพัฒนาตนให้ก้าวหน้าอย่างต่อเนื่องโดยกระบวนการการจัดการความรู้ซ่ึงเป็น
กระบวนการส าคัญในการสนับสนุนการเรียนรู้องค์กร 
  Gephart et al. (1996: 36) ให้ความหมายขององค์กรแห่งการเรียนรู้ไว้ว่า เป็นองค์กรที่
ยกระดับและปรับเปลี่ยนความสามารถที่จะเรียนรู้ ด้วยเป้าหมายที่สร้างสรรค์เป็นองค์กรที่วิเคราะห์ 
ควบคุม พัฒนา บริหารจัดการและวางแนวทางของกระบวนการเรียนรู้อย่างวิสัยทัศน์ กลยุทธ์ ผู้น า 
ค่านิยม โครงสร้าง ระบบกระบวนการและการปฏิบัติงานขององค์กรแห่งการเรียนรู้ ก่อให้เกิดการเรียนรู้
และการพัฒนาของบุคคล ตลอดจนเร่งให้เกิดการเรียนรู้ในทุกระดับ 
  Marquardt (1996: 19) ให้ความหมายว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้  คือ องค์กรที่มีบรรยากาศ
และการเรียนรู้รายบุคคลและกลุ่มอย่างเต็มพลัง ให้การรวบรวมและใช้ความรู้ เพ่ือผลส าเร็จขององค์กร
และแปลงสภาพไปเป็นการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง ให้อ านาจคนทั้งในและนอกองค์กรในการเรียนรู้งานทีท่ า 
รวมถึงเทคโนโลยีมาใช้ในการเรียนรู้และเพ่ิมผลผลิต 
  George, J. M., and Jones, G. R. (2012: 148) ให้ความหมาย องค์กรแห่งการเรียนรู้  
หมายถึง เป็นกระบวนการที่ผู้บริหารพยายามปลูกฝังหรือมุ่งเน้นให้สมาชิกในองค์กรแสวงหาวิธีการ
ใหม่ ๆ ในการปรับปรุง พัฒนาองค์กรให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
  วิจารณ์ พา นิช (2550: 74) กล่า วว่า องค์กรแห่งกา รเรียนรู้  หมายถึง องค์กรที่มี                
ความสามารถสูงต่อการรับรู้และเรียนรู้  ซ่ึงมีความไวในการเปิดรับจับกระแสของสภาพแวดล้อมของ



31 

 

องค์กรอยู่ตลอดเวลามีความสามารถในการับรู้การเปลี่ยนแปลง ทั้งที่ เป็นการเปลี่ยนแปลงของ
สภาพแวดล้อมภายนอก และที่เป็นการเปลี่ยนแปลงภายในองค์กร เอาใจใส่ข้อมูลเหล่านั้น น ามาใช้
ปรับตัวหรือเปลี่ยนแปลงตัวองค์กรเอง องค์กรเรียนรู้ มีการรับรู้และเรียนรู้ในทุกส่วนขององค์กรไม่ใช่
รับรู้และเรียนรู้ เฉพาะกลุ่มในผู้บริหารระดับสูง แต่รับรู้ในทุกกลุ่มและทุกระดับของพนักงานเม่ือมี    
การรับรู้และเรียนรู้ 
  ประเวศน์ มหารัตน์สกุล (2554: 49) กล่าวว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้ เป็นกลไกใน        
การกระตุ้นให้พนักงานเรียนรู้อยู่ตลอดเวลาเป็นการสร้างความพร้อมให้พนักงานที่ตอบสนองต่อ      
การพัฒนาทางวิทยาการ วิทยาศาสตร์ และเทคโนโลยีอย่างเท่าทัน รวมทั้งการรู้ เท่าทันกระแสของ  
การแข่งขันแบบไร้ขอบเขต เพ่ือพนักงานมีความรู้  ความสามารถที่เท่าทันต่อสถานการณ์แล้ว ก็จะมี
พลังที่จะต่อสู้กับคู่แข่งได้ทุกสถานที่ ทุกเวลา 
  วรรณพร ตรีชัยศรี (2561: 52) กล่าวว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้  หมายถึง องค์กรที่มี      
การเอ้ืออ านวยความสะดวกและสร้างบรรยากาศแห่งการเรียนรู้ให้กับบุคลากรทั้งองค์กร เพ่ือให้เกิด
กระบวนการเรียนรู้ร่วมกันอย่างต่อเนื่อง และเพ่ิมขีดความสามารถในการท างาน ซ่ึงจะท าให้เกิดผล
งานสร้างสรรค์ทั้งองค์ความรู้และผลงานใหม่ ๆ อันจะส่งผลต่อการพัฒนาและการปฏิรูปองค์กร 
เพ่ือให้สามารถปรับตัวให้เท่าทันต่อสถานการณ์ที่เกิดขึ้น รวมทั้งความสามารถในการอยู่รอดต่อไป 
  กล่าวโดยสรุป องค์กรแห่งการเรียนรู้ หมายถึง องค์กรที่บุคลากรในองค์กรทุกระดับมุ่งม่ัน
ที่จะเพ่ิมขีดความสามารถ ศักยภาพของตนให้สูงขึ้นด้วยการร่วมแรงร่วมใจกัน สามารถด าเนินการให้มี
การสร้างสรรค์ผลงานใหม่ๆได้ในระดับคุณภาพตามที่ต้องการ ซ่ึงต้องอาศัยการเรียนรู้และพัฒนา
ศักยภาพทั้งทางด้านวิทยาการ วิทยาศาสตร์ และเทคโนโลยี โดยมีการแลกเปลี่ยนและถ่ายทอดความรู้
อย่างต่อเนื่องตลอดเวลา มีความไวในการรับรู้ต่อความเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมทั้งภายนอกและ
ภายในขององค์กร เพ่ือน ามาใช้ปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลงองค์กรไปสู่ เป้าหมายที่ร่วมกันก าหนดไว้
อย่างมีประสิทธิภาพ 
 
 2. แนวคิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
  นักวิชาการได้เสนอแนวคิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ไว้อย่างหลากหลาย พอสรุปได้ดังนี้ 
  2.1 แนวคิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ วิจารณ์ พานิช 
   วิจารณ์ พานิช (2550: 167-168) ได้เสนอแนวคิดเก่ียวกับองค์กรแห่งการเรียนรู้  
(Learning Organization) ว่าเป็นองค์กรที่ท างานผลิตผลงานไปพร้อม ๆ กับเกิดการเรียนรู้ สั่งสม
ความรู้และสร้างความรู้จากประสบการณ์ในการท างาน พัฒนาวิธีท างานและระบบงานขององค์กร      
ไปพร้อม ๆ กัน ผลลัพธ์ (Output) ขององค์กรแห่งการเรียนรู้ก็คือ ผลงานตามภารกิจที่ก าหนด การสร้าง
ศาสตร์หรือสร้างความรู้ในส่วนที่เก่ียวข้องกับการปฏิบัติภารกิจขององค์กรนั้น รวมทั้งการสร้างคน       



32 

 

อันได้แก่ ผู้ที่ปฏิบัติงานอยู่ในองค์กร หรือว่ามีส่วนเก่ียวข้องสัมพันธ์กับองค์กรจะเกิดการเรียนรู้ เป็น
การเรียนรู้แบบบูรณาการ โดยอาศัยการท างานเป็นฐาน องค์กรแห่งการเรียนรู้จะมีลักษณะเป็นพลวัต 
(Dynamic) มีการเปลี่ยนแปลงในลักษณะของการพัฒนาด้านต่าง ๆ คล้ายมีชีวิต มีผลงานดีขึ้นเรื่อย ๆ
ทั้งในด้านคุณภาพ ประสิทธิภาพและการสร้างนวัตกรรม ( Innovation) รวมทั้งมีบุคลิกขององค์กรที่
เรียกว่า วัฒนธรรมองค์กร (Corporate Culture) ที่ผู้เก่ียวข้องสัมพันธ์สามารถรู้สึกได้ การสร้าง
ศาสตร์หรือความรู้ที่หลากหลายทั้งที่ เก่ียวกับงานที่เป็นเนื้องานขององค์กรนั้น ศาสตร์ด้านการจัดการ 
ศาสตร์ด้านองค์กรการเรียนรู้ เป็นต้น โดยอาจร่วมมือกับหน่วยงานวิชาการ หรือองค์กรการเรียนรู้อ่ืน ๆ 
เพ่ือการสร้างศาสตร์เหล่านี้บนฐานวัฒนธรรมและเศรษฐกิจไทย การสร้างคนเพ่ือให้มีความรู้และ
ทักษะอันเก่ียวกับงานขององค์กรและมีเจตคติ โลกทัศน์ วิธีคิดในลักษณะของ “บุคคลเรียนรู้” 
(Learning Person) รวมทั้งมีทักษะของการเป็นบุคคลเรียนรู้  องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นองค์กรที่ 
“ประหยัดพลังงาน” เพราะมีความสามารถในการ “รวมพลังภายใน”(องค์กร) และดึงดูดพลังจาก
ภายนอก (องค์กร) เข้ามาใช้ในการสร้างผลลัพธ์ขององค์กร องค์กรแห่งการเรียนรู้พัฒนาสร้างสรรค์
องค์กรโดยการผลิตผลงาน สร้างศาสตร์และสร้างคน องค์กรแห่งการเรียนรู้ มีปฏิสัมพันธ์กับภายนอก
องค์กรอย่างชาญฉลาด องค์กรแห่ งการเรี ยนรู้ มีก ระบวนการเรียน รู้ร่วมกันจากการกระท า  
( Interactive Learning Through Action) ทั้ งในห มู่บุคลา กรและร ะหว่า งอง ค์กรกับภา ยนอก       
หลักส าคัญ 5 ประการขององค์กรแห่งการเรียนรู้และบุคคลเรียนรู้ ได้แก่ 
   1)   การคิดเชิงระบบ (Systems Thinking) 
   2)   การเป็นบุคคลรอบรู้ (Personal Mastery) 
   3)   การมีแบบแผนความคิด (Mental Models) 
   4)   การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared Vision) 
   5)   การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม (Team Learning) 
  2.2 แนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ของ Peter M. Senge 
   Senge (1990) กล่าวว่า การสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ ด้วยวินัยหรือการฝึกฝน 
5 ด้าน ที่เรียกว่า The Fifth Discipline จะเป็นพ้ืนฐานหลักของความเข้าใจเรื่ององค์กรแห่งการเรียนรู้    
จะผลักดันและสนับสนุนให้เกิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ขึ้นได้ มีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 
   1)   ด้านความเชี่ยวชาญในการสร้างพลังแห่งตน (Personal Mastery) บุคคลหรือ
สมาชิกขององค์กรเป็นรากฐานขององค์กรแห่งการเรียนรู้  โดยคนที่มีระดับความเชี่ยวชาญเป็นพิเศษ 
จะสามารถขยายความสามารถในการสร้างสรรค์ผลงาน ที่ ต้องการได้อย่างต่อเนื่อง ดังนั้นลักษณะ
การเรียนรู้ของคนในองค์กรจะสะท้อนให้เห็นถึงการเรียนรู้ขององค์กรได้นั้นสมาชิกองค์กรแห่งการ
เรียนรู้จะต้องมีคุณลักษณะที่ส าคัญ (Human Mastery) คือ การเป็นนายของตัวเอง ในการควบคุมจิตใจ 
พฤติกรรมของตัวเอง เป็นคนที่รู้เห็น เรียนรู้อยู่เรื่อย ๆ ยอมรับความเป็นจริง ไม่ยึดม่ันถือม่ัน เปลี่ยนไป
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ตามโลก มีความเจริญเติบโตทางจิตใจ สมาชิกองค์การที่มีกรอบของความรอบรู้แห่งตนนั้น สมาชิกทุก
คนมีความกระตือรือร้นสนใจและใฝ่หาที่จะเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ อยู่เสมอ มีความปรารถนาที่เรียนรู้ เพ่ือ
เพ่ิมศักยภาพของตนมุ่งสู่จุดมุ่งหมาย และความส าเร็จที่ได้ก าหนดไว้ การพั ฒนาคนให้มีความ
เชี่ยวชาญในการสร้างพลังแห่งตน ถือว่าเป็นมิติที่ ต้องการฝึกฝนเพ่ือสร้างวินัยแห่งมุมมองอย่าง
ต่อเนื่องบนพ้ืนฐานของความต้องการอย่างแท้จริง มีองค์ประกอบพ้ืนฐาน คือ 
    1.1)  วิสัยทัศน์ส่วนบุคคล (Personal Vision) 
    1.2)   การจัดการกับความตึงเครียดอย่างสร้างสรรค์ (Holding Creative Tension) 
    1.3)  การเรียนรู้โดยใช้จิตใต้ส านึก (Subconscious) 
   การมีความเชี่ยวชาญในการสร้างพลังแห่งตน ถือเป็นองค์ประกอบที่เป็นเสมือนเสาหลกั
ขององค์กรแห่งการเรียนรู้  มีอิทธิพลอย่างยิ่งต่อการพัฒนาศักยภาพและความสามารถในกา รเรียนรู้
ของคนในองค์กรและถือเป็นพ้ืนฐานส าคัญที่ควรจะใช้ในการพัฒนาชีวิตของตนเอง ดังนั้นในองค์ประกอบ
ด้านบุคคลมีการพัฒนาให้คนมีความเชี่ยวชาญในการสร้างพลังแห่งตน จึงเป็นการสร้างทรัพยากรที่มี
พ้ืนฐานที่ดีกว่าให้แก่องค์กร 
   ประยูร อ่ิมสวาสด์ิ (2552: 10) ให้ความหมาย ความเชี่ยวชาญในการสร้างพลังแห่งตน 
ว่าหมายถึง การที่บุคลากรแสดงออกถึงความกระตือรือร้น มีความสนใจใฝ่เรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ อย่าง
ต่อเนื่อง สม่ าเสมอ เป็นผู้สร้างบรรยากาศของการเรียนรู้อย่างมีเป้าหมาย และเป็นผู้เรียนรู้ตลอดกาล 
   ศิริกาญจน์ ช่วยจันทร์ (2556: 9) ให้ความหมาย ความเชี่ยวชาญในการสร้างพลัง
แห่งตน หมายถึง การที่บุคคลในองค์การเป็นบุคคลที่ใฝ่เรียนรู้ เรียนรู้ด้วยใจและความคิดของตนเอง  
มีความสามารถในการสร้างสรรค์ผลงานได้อย่างต่อเนื่อง สามารถควบคุมจิตใจ พฤติกรรมของตัวเอง 
ยอมรับความเป็นจริง ไม่ยึดม่ันถือม่ัน เปลี่ยนไปตามโลก มีความกระตือรือร้นสนใจและใฝ่หาที่จะ
เรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ อยู่ เสมอ มีวิสัยทัศน์ส่วนบุคคล  สามารถจัดการกับสถานการณ์ที่ ตึงเครียดได้อย่าง
สร้างสรรค์ และมีการการเรียนรู้โดยใช้จิตใต้ส านึก  เพ่ือเพ่ิมศักยภาพของตนและมุ่งสู่จุดมุ่งหมาย 
ความส าเร็จที่ได้ก าหนดไว้ 
   รุชดี สันนะกิจ (2559: 29) ให้ความหมาย ความเชี่ยวชาญในการสร้างพลังแห่งตนว่า 
หมายถึง พฤติกรรมของบุคคล ที่พยายามบังคับฝึกฝนตนเองให้เป็นบุคคลที่เรียนรู้ตลอดเวลา เป็น
บุคคลที่แสดงออกถึงความกระตือรือร้น  มีความสนใจใฝ่เรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ อย่างต่อเนื่อง มีวิสัยทัศน์
กว้างไกล มีปฏิญาณไหวพริบ มีความปรารถนา  ที่จะเรียนรู้เพ่ือเพ่ิมศักยภาพของตนมุ่งสู่จุดหมาย
และความส าเร็จที่ได้ก าหนดไว้ 
   กล่าวโดยสรุป ด้านความเชี่ยวชาญในการสร้างพลังแห่งตน หมายถึง การที่สมาชิก
ในองค์กรแสดงออกด้วยการใฝ่เรียนรู้ ด้วยตนเอง มีความสามารถสร้างสรรค์ผลงานได้อย่างต่อเนื่อง 
ยอมรับความเป็นจริง ไม่ยึดม่ัน ถือม่ัน เป็นไปตามโลก สามารถควบคุมอารมณ์และพฤติกรรมของ
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ตนเองได้ มีความกระตือรือร้น สนใจใฝ่เรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ อย่างต่อเนื่อง สม่ าเสมอ มีไหวพริบและ
วิสัยทัศน์กว้างไกล สามารถจัดการกับสถานการณ์ตึงเครียดได้อย่างสร้างสรรค์ มีการเรียนรู้โดยใช้
จิตส านึกเพ่ือเพ่ิมศักยภาพของตนและมุ่งสู่จุดหมาย ความส าเร็จที่ก าหนดไว้ 
   2)   ด้านแบบจ าลองความคิด (Mental Models) เป็นความคิดความเข้าใจของคน
ที่มีต่อหน่วยงานต่อองค์กร และต่อธุรกิจของตนเอง ซ่ึงความคิดของคนนั้นเป็นสิ่งส าคัญ และมี
อิทธิพลอย่างยิ่งต่อพฤติกรรมของคน แบบแผนทางจิตใจในการอธิบายหรือแม้แต่จินตนาการสิ่ง
ต่าง ๆ ที่ มีอิทธิพลมาจากความคิดในองค์กรที่มีสายการบังคับบัญชามากมาย ทั้งในแนวต้ังและ
แนวนอน ท าให้แต่ละคนรับรู้และเข้าใจโลกในองค์กรและงานที่ท าอยู่เพียงอย่างเดียว โดยไม่สามารถ
เชื่อมโยงต าแหน่งที่ตนอยู่กับภาพรวมทั้งหมดได้ ซ่ึงหมายถึงการจ ากัดความรับผิดชอบทั้งในการเรียนรู้  
ปฏิบัติสิ่งที่ไม่ใช่งานในหน้าที่ประจ าวันของตน รวมทั้งเม่ือเกิดปัญหาขึ้นก็ไม่เข้าใจว่าตนเป็นส่วนหนึ่ง
ของ ปัญหาและผู้แก้ปัญหาด้วย แต่กลับโทษว่าเป็นความรับผิดชอบของผู้ อ่ืน ท าให้น ามาซ่ึงความ
ขัดแย้ง  ที่รุนแรงยิ่งขึ้นเรื่อย ๆ การจะท าให้คนมีโลกทัศน์ที่มองโลกตามความเป็นจริงได้นั้น มี
องค์ประกอบพ้ืนฐาน คือ 
    2.1)  ใช้การวางแผนเป็นกระบวนการเรียนรู้ (Planning as Learning) 
    2.2)  ต้องฝึกฝนทักษะในการใคร่ครวญและต้ังค าถ าม (Reflection and 
Inquiry Skills) 
    แบบจ าลองความคิดจะท าให้เกิดการเข้าใจสมมติฐานในการคิดอย่างเป็น
ระบบท าให้เกิดกา รปรับเปลี่ยนสมมติฐา นใหม่ในการหาสาเห ตุของปัญหาอย่างถูกต้อง หา ก
ปรา ศจา กการใคร่ครวญและต้ังค าถาม สิ่งที่ท าอยู่ก็ปราศจากการทดลองท าสิ่งใหม่ ๆ เม่ือไม่มีการ
ทดลองสิ่งใหม่ ๆ ก็ไม่เกิดการเรียนรู้และเข้าใจโลกมากกว่าที่เป็นอยู่และมองโลกในระยะยาวมากขึ้น 
การพัฒนาแบบจ าลองความคิดในองค์กรมีความส าคัญอย่างยิ่งต่อการเปลี่ยนแปลงด้านพฤติกรรมของ
คนในองค์กร ทั้งนี้ เพราะหากเราเปลี่ยนความคิดความเข้าใจของคน ที่ มีต่อโลก ต่อสิ่งอ่ืน ๆ ให้ถูกต้อง
เหมาะสมได้ เขาก็จะมีพฤติกรรมมีการปฏิบัติที่ถูกต้องตามไปด้วย แต่ทั้งนี้ เราไม่ควรไปก าหนดให้เขา 
ควรปล่อยให้เขาพัฒนารูปแบบของเขาเอง ซ่ึงขึ้นอยู่กับสถานการณ์ต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น เป้าหมายในจุดนี้
ไม่ใช่กา รเห็นพ้องกันภายในอง ค์กร แ ต่เม่ือกระบวนกา รเริ่มท างานขึ้นเม่ือไ รมันก็จ ะน าไปสู่
คว า มสอดคล้องกันในที่สุด เพราะฉะนั้น องค์กรแห่งการเรียนรู้จะเกิดขึ้นได้เม่ือสมาชิกมีรูปแบบ
ความคิดที่เอ้ือต่อการสะท้อนภาพที่ถูกต้องชัดเจน และมีการจ าแนก แยกแยะ โดยมุ่งหวังที่จะ
ปรับปรุงความถูกต้องในการมองโลกและปรากฏการณ์ต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น รวมทั้งท าความเข้าใจในวิธีการ
ที่จะสร้างความกระจ่างชัดเพ่ือการตัดสินใจได้อย่างถูกต้อง 
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   ประยูร อ่ิมสวาสด์ิ (2552: 10) ให้ความหมาย การมีต้นแบบทางความคิด หมายถึง 
การที่บุคลากรแสดงออกถึงความเป็นผู้ที่ใช้วิจารณญาณในการพิจารณาและการตัดสินใจในการปฏบิติังาน 
เป็นผู้ที่สามารถปรับเปลี่ยนวิธีคิดให้สอดคล้องเหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลง 
   ศิริกาญจน์ ช่วยจันทร์ (2556: 9-10) ให้ความหมาย แบบจ าลองความคิด หมายถึง 
ความคิดความเข้าใจของบุคคลต่อองค์การ ซ่ึงส่งผลต่อพฤติกรรมของบุคคลในองค์การ ท าให้แต่ละ
บุคคลรับรู้และเข้าใจองค์การและงานที่ท าอยู่ มีความรับผิดชอบในการเรียนรู้และการปฏิบัติงาน เม่ือเกิด
ปัญหาขึ้นก็เข้าใจว่าตนเป็นส่วนหนึ่งของปัญหาและเป็นผู้แก้ปัญหา โดยการใช้การวางแผนเป็น
กระบวนการเรียนรู้ ฝึกฝนทักษะในการเรียนรู้เพ่ือหาสาเหตุของปัญหาอย่างถูกต้อง มีรูปแบบความคิด
ที่เอ้ือต่อการสะท้อนภาพที่ถูกต้องชัดเจน และมีการจ าแนก แยกแยะ โดยมุ่งหวังที่จะปรับปรุง       
การปฏิบัติงาน ท าความเข้าใจอย่างกระจ่างชัดในเรื่องต่าง ๆ เพ่ือประกอบการตัดสินใจได้อย่างถูกต้อง 
เหมาะสม 
   รุชดี สันนะกิจ (2559: 30) ให้ความหมาย การมีต้นแบบทางความคิด หมายถึง การที่
บุคคล ในองค์กรแสดงออกถึงความเป็นผู้ที่ มีแบบแผนทางความคิด ความเชื่อทัศนคติ จากการสั่งสม
ประสบการณ์ ที่มีวิจารณญาณพิจารณาตัดสินใจในการปฏิบัติงาน มีสติ มีวิถีชีวิตการท างานของ
ตนเองที่ชัดเจน เข้าใจบทบาทหน้าที่และกิจกรรมต่าง ๆ ขององค์กร รวมทั้งมีโลกทัศน์ กว้างไกล       
มีความคิดความเข้าใจทั้งในเรื่องของตนเอง ผู้อ่ืนและองค์กรซ่ึงมีผลต่อการด าเนินชีวิตของคน 
   กล่าวโดยสรุป ด้านแบบจ าลองความคิด หมายถึง การที่สมาชิกในองค์กรแสดงออก
ถึงความเป็นผู้ที่มีแบบแผนทางความคิด รับรู้ เข้าใจ และมีทัศนคติที่ดีต่องานที่ท า มีค วามรับผิดชอบ
ต่อการเรียนรู้และการปฏิบัติงาน เม่ือเกิดปัญหาก็จะคิดว่าตนเป็นส่วนหนึ่งของปัญหานั้นและเป็นผู้
แก้ปัญหานั้นได้ด้วยตนเอง โดยใช้การวางแผนเป็นกระบวนการ เรียนรู้ ฝึกฝนทักษะในการเรียนรู้เพ่ือ
หาสาเหตุของปัญหาอย่างถูกต้อง ใช้วิจารณญาณในการพิจารณา ตัดสินใ จในการปฏิบัติงานได้อย่าง
ถูกต้อง มีสติ และวิถีชีวิตการท างานของตนเองที่ชัดเจน เข้าใจบทบาทหน้าที่และกิจกรรมต่าง ๆ ขององค์กร 
สามารถจ าแนก แยกแยะ โดยมุ่งที่จะปรับปรุงการปฏิบัติงาน สามารถท าความเข้าใจอย่างกระจ่างชัด
ในเรื่องต่าง ๆ เพ่ือประกอบการตัดสินใจได้อย่างถูกต้อง เหมาะสม 
   3)   ด้านการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared Vision) เป็นวิธีการท าให้แต่ละคนเกิด
วิสัยทัศน์ การหัดให้คนคิดมองไปข้างหน้า มองอนาคตสร้างสถานการณ์จ าลองแบบต่าง ๆ คิดว่าผลที่ดี 
ผลท่ีไม่ดี ผลแบบกลาง ๆ น่าจะเกิดขึ้นเป็นอย่างไรแต่ละทางมีทางแก้ไขอย่างไร โดยแฝงเข้าไปในงาน
ในกลุ่มการท างานให้ตัดสินใจร่วมกัน ให้ไปท าเป็นการบ้านแล้วนามาคุยร่วมกัน ซ่ึงการมอบหมายให้รับผิดชอบ 
การตัดสินใจในแต่ละเรื่องด้วยตนเองจะท าให้เกิดความรู้สึกผูกพัน การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมเริ่มจากการ
มองสิ่งต่าง ๆ ให้เป็นกระบวนการ มองต่อไปข้างหน้าว่าจะเกิดอะไรขึ้น มองภาพรวมของหน่วยงาน
ไม่ได้ มองเฉพาะหน่วยงานของตนเอง ซ่ึงเป็นการสร้างทัศนะของความร่วมมือกันอย่างยึดม่ันของสมาชิก
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ในองค์กรเพ่ือพัฒนาภาพในอนาคตและความต้องการที่จะมุ่งไปสู่ความปรารถนาร่วมกันของสมาชิก
ทั่วองค์กร องค์กรแห่งการเรียนรู้จะต้องเป็นองค์กรที่สมาชิกทุกคนได้รับการพัฒนาวิสัยทัศน์ของตนให้
สอดคล้องกับวิสัยทัศน์รวมขององค์กร ซ่ึงจะสนับสนุนให้เกิดการร่วมพลังของสมาชิกที่ มีความคาดหวัง
ต่อความเปลี่ยนแปลงและความก้าวหน้าต่อไป ภายใต้จุดมุ่งหมายเดียวกันของคนทั้งในองค์กร ซ่ึงการ
สร้างวิสัยทัศน์ร่วมกันมีองค์ประกอบพ้ืนฐาน คือ 
    3.1)  กระตุ้นให้แต่ละคนมีวิสัยทัศน์ โดยสร้างบรรยากาศกระตุ้นให้เกิดการ
สร้างสรรค์ (Encouraging Personal Vision) 
    3.2)  พัฒนา วิสัยทัศน์ส่ วนบุคคลให้ เป็นวิสัยทั ศน์ร่วมกันขององค์กา ร  
(Personal Vision to Shared Vision) 
    3.3)   สร้างทัศนคติต่อวิสัยทัศน์ในรูปแบบพันธะสัญญา (Commitment) ให้
มากที่สุด เพ่ือให้เกิดพฤติกรรมทีส่นับสนุนโดยไม่ต้องมีการควบคุม 
    3.4)   การใช้แรงบันดาลใจในการสร้างวิสัยทัศน์ทางบวก (Positive Vision) 
   ประยูร อ่ิมสวาสด์ิ (2552: 10) ให้ความหมาย การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกันว่า หมายถึง 
การที่บุคลากรแสดงออกถึงความเป็นผู้มีวิสัยทัศน์ในการเชื่อมโยงและบูรณาการสิ่งต่าง ๆ ให้เกิด    
การสร้างสรรค์ เป็นผู้ที่มีความคิดในการมองเป้าหมายขององค์กรในอนาคต รวมทั้งมีความพยายามใน
การปรับเปลี่ยนระบบงานให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ และพันธกิจขององค์กร 
   ศิริกาญจน์ ช่วยจันทร์ (2556: 10) ได้ให้ความหมาย การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกันว่า 
หมายถึง การที่องค์การมีการก าหนด จุดมุ่งหมาย ส่งเสริม กระตุ้นให้บุคคลในองค์การเกิดมีวิสัยทัศน์ 
โดยสร้างบรรยากาศกระตุ้นให้เกิดการสร้างสรรค์ คิดมองไปข้างหน้า มองอนาคต สร้างสถานการณ์
จ าลองแบบต่าง ๆ เพ่ือหาผลที่เกิดขึ้นและหาแนวทางในการแก้ปัญหา โดยใช้กระบวนการกลุ่มใน    
การท างานและอาศัยการตัดสินใจร่วมกัน มีการมอบหมายให้รับผิดชอบและน าความรู้มาแลกเปลี่ยน
กัน  มีการตัดสินใจในแต่ละเรื่องด้วยตนเอง มองสิ่งต่าง ๆ อย่างเป็นกระบวนการ มีการพั ฒนา
วิสัยทัศน์ของตนให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์รวมขององค์การ ซ่ึงจะสนับสนุนให้เกิดการรวมพลังของ
สมาชิกที่ มีความคาดหวังต่อความเปลี่ยนแปลงและความก้าวหน้าต่อไปภายใต้จุดมุ่งหมายเดียวกัน
ของคนทั้งในองค์การ 
   รุชดี สันนะกิจ (2559: 31)  การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน หมายถึง การที่บุคลากรทั้ง
องค์กรมีการคิดร่วมกัน ร่วมสร้างวิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมาย วัตถุประสงค์พร้อม ๆ กันและสามารถ
ปฏิบัติงานไปในทิศทางเดียวกัน ท าให้ภาพรวมในอนาคตที่บุคลากรปรารถนาเกิดผลส าเร็จขึ้นมา 
   กล่าวโดยสรุป ด้านการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน หมายถึง การที่สมาชิกในองค์กร
ร่วมกันระดมความคิด วิเคราะห์สภาพความเป็นจริง เพ่ือก าหนดวิสัยทัศน์ขององค์กรแสดงออกถึง
ความเป็นผู้มีวิสัยทัศน์ในการเชื่อมโยงและบูรณาการสิ่งต่าง ๆ ส่งเสริมและกระตุ้นให้บุคลากรสร้าง
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วิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมาย วัตถุประสงค์ร่วมกัน บรรยากาศในองค์กรกระตุ้นให้เกิดการสร้างสรรค์ 
คิดมองไปข้างหน้า สร้างสถานการณ์จ าลองแบบต่าง ๆ เพ่ือหาผลท่ีเกิดขึ้นและแนวทางในการแก้ปัญหา        
โดยใช้กระบวนการกลุ่ม มีการมอบหมายงานให้รับผิดชอบและน าความรู้  มาแลกเปลี่ยนกัน ส่งเสริม
ให้บุคลากรพัฒนาวิสัยทัศน์ส่วนบุคคลให้มีความสอดคล้องกับวิสัยทัศน์รวมขององค์กร มีความคาดหวัง  
ต่อความเปลี่ยนแปลงว่าจะสามารถพัฒนาองค์กรให้ก้าวหน้าต่อไปได้ อาศัยแรงบันดาลใจในการสร้าง
ให้เกิดวิสัยทัศน์ทางบวก โดยการร่วมประสานพลังไปสู่ความก้าวหน้าภายใต้จุดมุ่งหมายเดียวกันของ
สมาชิกในองค์กร 
   4)   ด้านการเรียนรู้ เป็นทีม (Team Learning) เป็นการเรียนรู้ร่วมกันของสมาชิก
โดยอาศัยความรู้  ความคิดของสมาชิกในกลุ่มมาแลกเปลี่ยนความคิดเห็นเพ่ือพัฒนาความรู้และ
ความสามารถของทีมให้เกิดขึ้น การเรียนรู้เป็นทีมจะเกิดขึ้นได้ต่อเม่ือมีการรวมพลังของสมาชิกในทีม
ให้ได้มีโอกาสเรียนรู้สิ่งต่าง ๆ ร่วมกันโดยแลกเปลี่ยนข้อมูลความคิดเห็นและประสบการณ์ซ่ึงกันและ
กันอย่างสม่ าเสมอและต่อเนื่อง จึงเกิดเป็นความคิดร่วมกันของกลุ่ม (Group Thinking) และกลุ่มควร
ลดสิ่งที่ ก่อให้เกิดอิทธิพลครอบง าแนวความคิดของสมาชิกคนอ่ืน  ๆ พร้อมทั้งกระตุ้นให้กลุ่มสร้าง   
การเรียนรู้โดยผ่านการพูดคุย สนทนา (Dialogue) และการอภิปราย (Discussion) กันอย่างกว้างขวาง    
ซ่ึงการอภิปรายเป็นการน าวิสัยทัศน์ของแต่ละคนมาแลกเปลี่ยนกันและหาข้อสรุปเพ่ือออกมาเป็น
กิจกรรมร่วมกันท าให้องค์กรบรรลุเป้าหมายได้ การที่จะเกิดความคิดสร้างสรรค์ใหม่ ๆ ได้จะต้องมี  
การสนทนาโดยจะต้องท าควบคู่กันไป ดังนั้น จึงต้องใช้ทั้งการสนทนาและการอภิปรายกลุ่มจึงจะเกิด
การท างานเป็นทีม เพ่ือไปสู่เป้าหมายขององค์กร ซ่ึงการเรียนรู้เป็นทีมนั้นมีองค์ประกอบพ้ืนฐาน คือ 
    4.1)  การสนทนาและอภิปรายกลุ่ม (Dialogue and Discussion) 
    4.2)   การเรียนรู้สภาพความเป็นจริงในปัจจุบัน (Dealing With Current Reality) 
    4.3)  การเรียนรู้วิธีการปฏิบัติ (Learning How to Practice) 
   ประยูร อ่ิมสวาสด์ิ (2552: 10) ให้ความหมาย การเรียนรู้ เป็นทีมว่า หมายถึง การแสดงออก
ถึงความเป็นผู้มีความร่วมมือระหว่างบุคลากรและทีมงาน เพ่ือมุ่งสู่ความส าเร็จของงาน มีการแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ ประสบการณ์ต่างๆ เพ่ือการพัฒนาศักยภาพของทีมงาน 
   ศิริกาญจน์ ช่วยจันทร์ (2556: 10) ให้ความหมาย การเรียนเป็นทีมว่า หมายถึง การที่
บุคคลในองค์การมีความสามารถในการน าความรู้และความคิดมาแลกเปลี่ยนเพ่ือพัฒนาความรู้
ความสามารถขององค์การให้เกิดขึ้น มีการรวมพลังเปิดโอกาสให้มีการเรียนรู้สิ่งต่าง ๆ ร่วมกัน โดย
แลกเปลี่ยนข้อมูล ความคิดเห็นและประสบการณ์ซ่ึงกันและกันอย่างสม่ าเสมอและต่อเนื่อง จนเกิด
เป็นความคิดร่วมกันขององค์การ มีการกระตุ้นให้บุคคลในองค์การมีการสนทนา และการอภิปรายกัน
อย่างกว้างขวาง ซ่ึงการอภิปรายเป็นการน า วิสัยทัศน์ของแต่ละคนมาแลกเปลี่ยนกันและหาข้อสรุป
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เพ่ือออกมาเป็นกิจกรรมร่วมกัน ท าให้องค์การบรรลุเป้าหมายได้ และเกิดความคิดสร้างสรรค์ใหม่ ๆ 
เพ่ือไปสู่เป้าหมายขององค์การ 
   รุชดี สันนะกิจ (2559: 32) ให้ความหมาย การเรียนรู้ เป็นทีมว่า หมายถึงกระบวนการ
เรียนรู้ ร่วมกันของบุคคลในองค์กรโดยอาศัยความรู้และความคิดในกลุ่มมาแลกเปลี่ยนความคิดเห็น  
ซ่ึงกันและกัน มีการเสวนาอภิปรายร่วมกันอย่างสม่ าเสมอ เพ่ือแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสาร ความรู้  
ความคิด และประสบการณ์ พร้อมทั้งสามารถปฏิบัติงานร่วมกันเป็นทีมเพ่ือความส าเร็จร่วมกัน 
   กล่าวโดยสรุป ด้านการเรียนรู้เป็นทีม หมายถึง การเรียนรู้ร่วมกันของสมาชิกในการน า
ความรู้และความคิดมาแลกเปลี่ยนเพ่ือพัฒนาความรู้ ความสามารถขององค์กร มีการเปิดโอกาสให้
สมาชิกเรียนรู้สิ่งต่าง ๆ ร่วมกัน โดยอาศัยการเสวนาแลกเปลี่ยนข้อมูล ความคิดเห็น และประสบการณ์
ซ่ึงกันและกันอย่างสม่ าเสมอและต่อเนื่อง พร้อมทั้งกระตุ้นให้สมาชิกได้สนทนา และอภิปรายร่วมกัน
อย่างกว้างขวางเพ่ือหาข้อสรุปในการท างาน ทั้งนี้ เป็นการเปิดโอกาสให้สมาชิกได้น าวิสัยทัศน์ของตน
มาแลกเปลี่ยนเพ่ือร่วมกันหาข้อสรุปให้ออกมาเป็นกิจกรรม ท าให้เกิดเป็นความคิดสร้างสรรค์ใหม่ ๆ ที่
จะท าให้องค์กรบรรลุเป้าหมายได้ 
   5)   ด้านการคิดเชิงระบบ (Systems Thinking) มีหลักว่าปัญหานั้นเป็นวัฏจักร กล่าวคือ 
ปัญหาทุกวันนี้ย่อมเป็นผลมาจากแนวทางการแก้ปัญหาเม่ือวานนี้ที่ผิดพลาด โดยการมองโลกแบบ
แยกส่วนจึงท าให้เกิดปัญหาตามมาเหมือนลูกโซ่ และยิ่งสร้างแรงกดดันเพ่ือแก้ปัญหาโดยวิธีการเชิง
บวกมากขึ้นเท่าใด ก็จะท าให้ระบบตอบสนองกลับมาด้วย ผลในเชิงบวกท าให้การแก้ปัญหาอย่าง
สมดุลและสร้างสรรค์มากขึ้น เพราะความเป็นจริงแล้วพฤติกรรมของมนุษย์มีแนวโน้มไปในทางที่ ดี
ก่อนที่จะแย่ลงเพราะถูกกระทบจากการแก้ปัญหาด้วยวิธีการเชิงลบ โดยเฉพาะการแก้ปัญหาโดยใช้วิธี
เดิมซ้ าแล้วซ้ าอีก เพราะไม่มีวิธีการแก้ปัญหาใดที่จะใช้ได้กับทุกสถานการณ์ เนื่องจากเหตุและผลบางที
ก็ไม่สอดคล้องกันเหมือนเดิมเสมอไป หากเกิดขึ้นในเวลาและสถานที่แตกต่างกัน ดังนั้น การแก้ปัญหาแบบ
เชิงรับ (Reactive) ซ่ึงหมายถึง การรักษาเยียวยาอาการที่เกิดขึ้นแล้วองค์กรอาจท าให้อาการทรงตัวไว้
ไม่ทรุดไปกว่าเดิมชั่วคราว แต่จะท าให้เกิดอาการเรื้อรังจนไม่สามารถแก้ไขได้ วิธีการแก้ปัญหาเชิงรุก 
(Proactive) ซ่ึงหมายถึง การป้องกันหรืออาจต้องตัดเนื้อร้ายที่เป็นอุปสรรคของการแก้ปัญหาทิ้งไป
อาจจะดีกว่าการตัดสินใจแก้ปัญหาด้วยมุมมองแบบแยกส่วน แม้ว่าจะเร็วกว่าแต่อาจท าให้เกิดการ
ชะงักงันของระบบทั้งหมด หรือสร้างปัญหาที่ซับซ้อนมากขึ้นอีก ท าให้แทนที่จะแก้ปัญหาได้เร็วกลับ
ช้าลงเพราะต้องแก้ปัญหาที่เพ่ิมขึ้นไปอีก ดังนั้นการแก้ปัญหาแบบองค์รวมต้องใคร่ครวญและวางแผน
ระยะยาว ซ่ึงอาจไม่สามารถเห็นผลท้ังหมดได้ในระยะสั้น การเปลี่ยนแปลงเล็กน้อยสามารถสร้างผลที่
ยิ่งใหญ่ได้ในอนาคต การจะมองโลกแบบองค์รวมหรือการคิดเชิงระบบได้นั้น ก่อนอ่ืนต้องมีการ
ปรับเปลี่ยนจิต (A Shift of Mind) ในหลายด้าน คือ 
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    5.1)  เปลี่ยนแปลงจากการมองโลกแบบแยกส่วนมาเป็นการมองภาพรวม 
    5.2)  เปลี่ยนจากการมองมนุษย์ว่าเป็นคนเฉื่อยไร้ประโยชน์ มาเป็นการมอง
ว่ามนุษย์เป็นผู้มีความกระตือรือร้นในการมีส่วนร่วมกับการเปลี่ยนแปลงความจริงของพวกเขา 
    5.3)  เปลี่ยนจากการต้ังรับในปัจจุบันไปเป็นการสร้างสรรค์ในอนาคต 
   ขนิษฐา อุ่นวิเศษ (2550: 12) ให้ความหมาย การคิดอย่างเป็นระบบหรือการคิดเชิง
ระบบว่ าหมายถึง กระบวนการในการหาความสั มพันธ์ของสิ่ งต่ าง ๆ ที่ เกิดขึ้ น เห็นเป็ นแบบอย่าง             
เห็นขั้นตอนการพัฒนา มีความคิดที่ทันกับเหตุการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป มองเห็นโอกาสที่มีประโยชน์ต่อ
องค์การ มีความคิดและการปฏิบัติงานอย่างเป็นระบบตลอดเวลา  
   ประยูร อ่ิมสวาสด์ิ (2552: 10) ให้ความหมาย การคิดอย่างเป็นระบบว่า หมายถึง 
การแสดงออกถึงความเป็นผู้มีวิธีคิดแบบมุ่งพัฒนาโดยรวม มีความสามารถในการเชื่อมโยงการท างาน
ได้อย่างเป็นระบบ ใช้หลักความเป็นเหตุเป็นผลในการพัฒนางานและเป็นผู้ที่มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์
นวัตกรรม ใหม่ ๆ อยู่ตลอดเวลา 
   รุชดี สันนะกิจ (2559: 33) ให้ความหมายการคิดอย่างเป็นระบบว่า หมายถึง การที่
บุคลากร ในองค์กรมีการเชื่อมโยงสิ่งต่าง ๆ โดยมองเห็นภาพความสัมพันธ์กันเป็นระบบได้อย่างเข้าใจ
และมีเหตุผล เป็นลักษณะการมองภาพรวม เห็นเป็นแบบอย่าง เห็นขั้นตอนการพัฒนา มีความสามารถ   
ในการเชื่อมโยงงานได้อย่างเป็นระบบ โดยใช้หลักความเป็นเหตุเป็นผลในการพัฒนางาน มองเห็น
ความเป็นจริง สามารถคาดคะเนเหตุการณ์ล่วงหน้าได้เป็นอย่างดี ไม่ย่อท้อและสามารถพัฒนา
ปรับปรุงงานอย่างต่อเนื่อง 
   กล่าวโดยสรุป ด้านการคิดเชิงระบบ หมายถึง ความสามารถของบุคคลในองค์กร ใน
การที่ใฝ่รู้ทั้งด้านความรู้  ความคิด และข้อมูลใหม่ ๆ อยู่ตลอดเวลาและมองเห็นวิธีคิดในภาพรวม  
เชื่อมโยงทุกสิ่งทุกอย่างเข้าไว้ด้วยกัน เพ่ือช่วยให้เข้าใจในเหตุการณ์ปัญหาและอุปสรรคต่าง ๆ ชัดเจน
ขึ้น และสามารถแก้ปัญหาอย่างสมดุลและสร้างสรรค์ ด้วยวิธีการเชิงบวก บุคคลในองค์กรล้วนมีส่วน
ร่วมในการน าข้อมูลความรู้ใหม่ ๆ มาแก้ปัญหาอย่างกระตือรือร้นทันต่อการเปลี่ยนแปลงที่ เกิดขึ้น     
ใช้หลักความเป็นเหตุเป็นผลในการพัฒนางานและเป็นผู้ที่มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์นวัตกรรม  ใหม่ ๆ 
อยู่ตลอดเวลา สามารถคาดคะเนเหตุการณ์ล่วงหน้าได้เป็นอย่างดี  
   ดังนั้น การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้นั้นต้องเริ่มจากการพัฒนาตัวบุคคลให้มี     
ความเชี่ยวชาญในการสร้างพลังแห่งตนในองค์กรโดยการเสริมสร้างนิสัยให้เป็นบุคคลผู้ใฝ่รู้ทั้งด้าน
ความคิดวิทยาการและข้อมูลใหม่ ๆ อยู่ตลอดเวลา พร้อมกับน าข้อมูลความรู้ใหม่ๆ เหล่านั้นมาพัฒนา
ปรับปรุงโครงร่างความคิดที่มองโลกตามความเป็นจริง การมองโลกและการตัดสินใจให้เหมาะสมทัน
ต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดล้อมทางธุรกิจ จากนั้นจึงโยงเข้าสู่ความสัมพันธ์กับองค์กรโดยการสรา้ง
ความเข้าใจในทิศทางขององค์กรในอนาคตให้ตรงกัน พูดจาสื่อสารด้วยภาษาแห่งความเข้าใจเดียวกัน 
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เพ่ือการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน และเม่ือเข้าใจในสิ่งที่จะท าในอนาคตแล้ว จึงก้าวไปสู่การเรียนรู้ร่วมกันเป็น
ทีม ซ่ึงครอบคลุมต้ังแต่ความรู้ในข้อมูลเพ่ือการตัดสินใจวิธีการคิดการมองปัญหาและที่ส าคัญยิ่งก็คือ 
การเรียนรู้จากความส าเร็จและความล้มเหลวของเพ่ือนร่วมงาน ท้ายที่สุดจากการปรับปรุงทัศนคติ
ลักษณะการท างานต่าง ๆ ข้างต้นแล้วหน่วยงานที่จะบรรลุ ถึงความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้อย่าง
สมบูรณ์ได้ก็ด้วยการที่สมาชิกแต่ละคนน าความรู้ ต่าง ๆ เหล่านี้มาคิดวิเคราะห์อย่างเป็นระบบ ทั้งนี้
เพ่ือให้เห็นภาพรวมและความสามารถระบุประเด็นที่ต้องตัดสินใจได้ถูกต้องตรงจุดแทนการตัดสินใจ
แก้ไขปัญหาในแต่ละจุดย่อย ๆ เป็นการแก้ไขที่อาจไม่ตรงจุด ไม่มีประสิทธิภาพเพียงพอและไม่คุ้มค่า
กับทรัพยากรที่ใช้ไป 
  2.3 แนวคิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ Pedler et al. 
   Pedler et al. (1991: 126-132) กล่าวว่า ลักษณะที่เหมาะสมของการเป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ มีองค์ประกอบ 5 ด้าน 11 กระบวนการ ดังนี้ 
   1) ด้านกลยุทธ์ (Strategy) ประกอบด้วย 2 กระบวนการ คือ 
         1.1)   สนับสนุนให้การเรียนรู้เป็นกลยุทธ์หลักขององค์กร โดยองค์กรจะปรับ
ทิศทางของกลยุทธ์ไปในทางที่เหมาะสม เป็นกลยุทธ์ส่งเสริมให้เกิดการเรียนรู้ตลอดเวลา มีการวางแผน       
มีข้อมูลป้อนกลับ มีการปรับปรุงให้เหมาะสมอย่างต่อเนื่อง 
         1.2)  สร้างนโยบายขององค์กรแบบมีส่วนร่วม โดยสมาชิกทุกคนในองค์กร
ร่วมกันก าหนดนโยบาย และกลยุทธ์ เพ่ือให้ทุกคนมีความรู้สึกการเป็นส่วนหนึ่ง และยังสร้าง         
ความผูกพันในองค์การ 
   2) ด้านการมองภายในองค์กร (Looking In) ประกอบด้วย 4 กระบวนการ คือ 
    2.1) มีการให้ข้อมูลข่าวสารอย่างทั่วถึงระหว่างกันภายในองค์กรน าระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้สร้างฐานข้อมูล และระบบการสื่อสาร รวมทั้งการสะท้อนข้อมูลป้อนกลับ
เพ่ือช่วยในการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง 
         2.2) มีการสร้างร ะบบการตรวจสอบ และควบคุมระบบการตรวจสอบ
งบประมาณและการน าเสนอรายงานเพ่ือช่วยในการเรียนรู้ พนักงานทุกคนจะรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของ
หน่วยงานที่รับผิดชอบทรัพยากรของตนเอง ซ่ึงระบบการควบคุมตรวจสอบจะช่วยสร้างความพึงพอใจ
ให้กับลูกค้า ระบบการเงินจะช่วยกระตุ้นหน่วยงานและบุคคลในเรื่องของการลงทุน 
    2.3) มีการแลกเปลี่ยนข้อมูลซ่ึงกันและกัน ระหว่างแผนกงานในองค์กร โดย
องค์กรจะต้องสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า ซ่ึงทุกแผนกมีความเป็นอิสระ ในการแลกเปลี่ยนข้อมูล 
และให้ความช่วยเหลือรวมทั้งสามารถริเริ่มสร้างสรรค์ด้วยตนเอง ผู้จัดการมีหน้าที่กระตุ้นการสื่ อสาร 
การเจรจาต่อรอง การท าสัญญามากกว่าที่จะมาใช้อ านาจบังคับ ควบคุม 
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    2.4) มีการศึกษาระบบการให้รางวัลอย่างลึกซ้ึง มีการทดลองน ารูปแบบที่
หลากหลายมาปฏิบัติ และเปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมในการก าหนดรูปแบบของการให้รางวัล 
   3) ด้านโครงสร้าง ประกอบด้วย 1 กระบวนการ คือ มีโครงสร้างที่กระชับ มี             การ
กระจายอ านาจมากขึ้นในการปฏิบัติงาน สามารถตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง มีกฎระเบียบ           
มีกระบวนการปรับเปลี่ยนโครงสร้างได้เม่ือมีการอภิปรายและตกลงร่วมกัน 
   4) ด้านการมองภายนอก (Looking Out) ประกอบด้วย 2 กระบวนการ คือ 
    4.1) พนักงานเป็นผู้วิเคราะห์สภาพแวดล้อม ทุกคนท าหน้าที่รวบรวมข้อมูล
จากภายนอกองค์กรทั้งด้านวิชาการ เศรษฐศาสตร์ การตลาด เทคโนโลยี และแนวโน้มการเปลี่ยนแปลง
ของโลก แล้วน าข้อมูลที่ได้มาแบ่งปันกันในองค์กร 
    4.2) การเรียนรู้ข้ามองค์กร พนักงานต้องมีการพบกับคู่แข่ง หุ้นส่วนทางธุรกิจ
ลูกค้า ผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสียกับองค์กรเป็นประจ าเพ่ือแลกเปลี่ยนข้อมูล และน ามาพัฒนาผลิตภัณฑ์ 
และตลาดใหม่ ๆ มีการใช้การเรียนรู้จากการปฏิบัติที่ดีที่สุดจากองค์กรอ่ืน ๆ เป็นเกณฑ์เปรียบเทียบ 
   5) ด้านโอกาสในการเรียนรู้ (Learning Opportunities) ประกอบด้วย 2 กระบวนการ คือ 
    5.1) มีบรรยากาศที่สนับสนุนการเรียนรู้  ทุกคนในองค์กรจะช่วยเหลือสนับสนุน
และให้ความสนใจกับการเรียนรู้ มีทัศนคติที่ดีต่อการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง มีความพยายาม เรียนรู้  
และพัฒนางานให้ดีขึ้น 
    5.2) สมาชิกในองค์กรมีการพัฒนาตนเอง โดยแต่ละคนนั้นสามารถตัดสินใจ
เก่ียวกับการฝึกอบรมและพัฒนาในสิ่งที่ตนต้องการ องค์กรมีหน้าที่ให้ค าแนะน าและส่งเสริ ม          
การพัฒนาตนเอง นอกจากนี้ยังให้โอกาส วัสดุอุปกรณ์ และทรัพยากรที่สามารถใช้ประโยชน์ใน       
การเรียนรู้ต่อพนักงานและบุคคลอ่ืนที่เก่ียวข้อง 
  2.4 แนวคิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ David Garvin 
   Garvin (1993) กล่าวว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้ เป็นองค์กรที่มีทักษะในการสร้างสรรค์ 
แสวงหา และถ่ายโอนความรู้ไปสู่การปรับเปลี่ยนพฤติกรรมที่สะท้อนต่อความรู้ใหม่ที่องค์กรมี และภูมิ
ปัญญาที่เกิดขึ้นในองค์กร การด าเนินการขององค์การต้องมีความกระตือรือร้นต่อกระบวนการเรียนรู้  
มีการก าหนดแนวทางการเรียนรู้มากกว่าจะเน้นโอกาสของการเรียนรู้ โดยสร้างกรอบของการเรียนรู้
อย่างชัดเจนและกระตุ้นสมาชิกให้เกิดทักษะ 5 ประการ ดังนี้ 
   1) การแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ (Systematic Problem Solving) เป็นกระบวนการคิด
อย่างมีเหตุผล เป็นกระบวนคิดเชิงวิทยาศาสตร์มีการค้นหาสาเหตุการต้ังสมมติฐานหรือการใช้วงจร
ของเดมม่ิง (Plan-Do-Check-Action) และสิ่งส าคัญที่ต้องเน้นควบคู่กันไปคือการใช้ข้อมูลเป็นฐานใน
การตัดสินใจและใช้เครื่องมือทางสถิติในการจัดการข้อมูลและการอนุมานไปสู่ข้อสรุป ซ่ึงการใช้สถิติ
จะท าให้มีการวิเคราะห์ข้อมูลและท าให้มีการคิดที่เป็นระบบมากขึ้น เพ่ือให้การแก้ไขปัญหาถึงสาเหตุ 

https://hbr.org/search?term=david%20a.%20garvin
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แทนที่จะพิจารณาที่อาการของปัญหาและแก้ที่ปลายเหตุ การแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบตามแนวคิด
การ์วิน มีการก าหนดและระบุปัญหา การวิเคราะห์ปัญหา การประมวลทางเลือกที่เป็นไปได้ การคัดเลือก
และวางแผนเก่ียวกับทางเลือก การลงมือปฏิบัติตามทางที่เลือกไว้และประเมิน ผลการด าเนินการตามทางเลือก 
   2) การทดลองใช้วิ ธีการใหม่ ๆ ( Experimentation with New Approaches) 
เป็นวิธีการทดสอบความรู้และการหาคาตอบอย่างเป็นระบบ เป็นการสนับสนุนให้บุคลากรของ
องค์การใช้วิธีใหม่ ๆ การทดลองวิธีการปฏิบัติงานแบ่งออกเป็น 2 ลักษณะ คือ โปรแกรมที่ด าเนิน   
การต่อเนื่อง (Ongoing Program) เป็นการปฏิบัติงานตามปกติเพ่ือน ามาปรับปรุงและพัฒนาอย่าง
ต่อเนื่องในการท างาน เช่น การลาศึกษาต่อการดูงาน การศึกษาค้นคว้าเพ่ือใช้ความคิดมาทดลองใช้
ปรับปรุงงานที่ท าอยู่ เป็นต้น และโครงการสาธิต (Demonstration Project) เป็นโครงการที่เก่ียว 
ข้องกับการเปลี่ยนแปลงองค์กรเพ่ือไปสู่การปฏิบัติจริง โดยมีการทดลองเพ่ือพัฒนาจุดมุ่งหมายและ 
ความสามารถใหม่ ๆ ให้กับองค์กร การด าเนินงานที่อาจมีความเสี่ยงเพราะการทดลองใช้วิธีใหม่ ๆ 
อาจจะไม่ประสบความส าเร็จ แต่ถ้าประสบความส าเร็จก็จะท าให้องค์กรได้ประโยชน์อย่างมาก 
   3) การเรียนรู้จากประสบการณ์ของตนและเรื่องในอดีต (Learning from Their 
Own Experience and Past History) องค์กรต้องทบทวนความส าเร็จและความล้มเหลวของตนเอง
อยู่เสมอ มีการประเมินวิเคราะห์ความส าเร็จและความล้มเหลวที่เกิดขึ้นอย่างเป็นระบบ มีการเปิดเผย
ข้อมูลเพ่ือให้บุคลากรในองค์กรได้ศึกษาเรียนรู้เม่ือต้องการ ทักษะการเรียนรู้เป็นสิ่งที่จ าเป็นเพราะโดย
ธรรมชาติของคนที่จ า เรื่องราวในอดีตไม่ได้ มักจะท าผิดซ้ าอยู่เสมอ แต่ความผิดหรือความล้มเหลว
ทีเ่กิดขึ้นจะสอนให้เราฉลาดขึ้น มีประสบการณ์มากขึ้นและไม่ท าผิดซ้ าเดิมอีก 
   4) การเรียนรู้จากประสบการณ์ และวิธีการที่ดีที่สุดของผู้อ่ืน (Learning from 
the Experiences and Best Practices of Others) การเรียนรู้ทั้งหมดมิได้เกิดจากการคิดไตร่ตรอง
อย่างมีระบบและการวิเคราะห์ของตนเองเท่านั้น แต่อาจเกิดได้จากการศึกษาสิ่งต่าง ๆ ในสภาพแวดล้อม
ขององค์กร เช่น การศึกษาจากองค์กรอ่ืน เพ่ือให้ได้มุมมองใหม่ ๆ และความคิดที่หลากหลาย 
การศึกษาจากการรับฟังจากผู้อ่ืนแล้วน ามาพัฒนาตนเอง การเรียนรู้จากผู้อ่ืน ต้องเปิดใจกว้าง  รับฟัง 
ยอมรับการวิพากษ์วิจารณ์จากทั้งลูกค้าและคู่แข่งรวมทั้งยอมรับความส าเร็จขององค์กรอ่ืน เพ่ือเปรียบเทียบ
และน ามาพัฒนาองค์การของตนเอง ไม่พยายามปิดก้ันหรือไม่ยอมรับความจริงที่เกิดขึ้น 
   5) การถ่ายทอดความรู้อย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ (Transferring Knowledge 
Quickly and Efficiently) การถ่ายทอดความรู้มีหลายวิธี ที่สามารถกระท าได้ เช่น การพูด การเขียน 
การศึกษาดูงานเพ่ือเรียนรู้นโยบายการด าเนินงานและระบบต่าง ๆ การโยกย้ายหมุนเวียนพนักงาน 
ทีมงาน หรือระหว่างองค์กร การฝึกอบรม การสาธิตโดยเชื่อมโยงกับการปฏิบัติงานจริง การถ่ายทอด
ความรู้ต้องมีการติดตามผลเพ่ือให้เป็นไปตามขั้นตอนในการพัฒนาด้านความรู้จนเกิดการเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมและน าไปพัฒนาความสามารถในการปฏิบัติงาน 
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  2.5 แนวคิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ Michel J. Marquardt 
   Marquardt (1996: 43-45) กล่าวถึงแนวคิด 5 ประการที่จะเปลี่ยนองค์กรให้เป็น 
“องค์กรแห่งการเรียนรู้”ไว้ในหนังสือชื่อ “Building the Learning Organization : A Systems 
Approach to Quantum Improvement and Global Success” ไว้ดังนี้ 
   1) การสร้างการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องและทั่วถึงทั้งองค์กร ทั้งในระดับบุคคล กลุ่ม
งานและองค์กร โดยการพัฒนาการเรียนรู้จากการปฏิบัติให้เกิดในองค์กร เพ่ิมขีดความสามารถของ
บุคคลในการเรียนรู้วิธีการเรียนรู้ 
   2)   การปฏิรูปองค์กรให้ก้าวสู่ความเป็นเลิศในการเรียนรู้ โดยจะต้องมุ่งความสนใจไป
ที่ 4 องค์ประกอบ คือ วิสัยทัศน์ วัฒนธรรม กลยุทธ์ และโครงสร้างขององค์กร โดยจะต้องเปลี่ยนทั้ง
วัตถุประสงค์ และรูปแบบจากเดิมที่ให้ความสนใจในเนื้องาน และผลิตผลไปให้ความสนใจกับ    การ
เรียนรู้และพัฒนาไปพร้อมกัน อาทิ การก าหนดวิสัยทัศน์ให้พนักงานพร้อมที่ ก้าวไปข้างหน้าโดยมี
จุดมุ่งหมายเดียวกัน การเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์การให้สนับสนุนให้การก าหนดโครงสร้างองค์กร       
ให้ยืดหยุ่น กะทัดรัด มีการบูรณาการ ไม่คร่ าครึ เข้มงวด โครงสร้างขององค์กรแห่งการเรียนรู้จะต้องมี
ลักษณะเชิงบังคับให้สมาชิกจ าเป็นต้องมีการเรียนรู้อยู่เสมอ เช่นจ าเป็นต้องอาศัยความรู้ ดังกล่าวใน
การท างาน เป็นต้น 
   3)   การให้อ านาจแก่สมาชิกในองค์กรทุกภาคส่วน ซ่ึงรวมถึง ผู้จัดการ พนักงาน 
ลูกค้า หุ้นส่วนธุรกิจ และชุมชน โดยให้อ านาจในการปฏิบัติงานและการเรียนรู้  รวมถึงการปฏิบัติ    
ต่อพนักงาน โดยมองว่าพนักงานเป็นผู้มีคุณวุฒิและมีความสามารถ การให้อ านาจในการจัดการ การสรา้ง
พันมิตรหรือเครือข่ายแห่งการเรียนรู้กับหุ้นส่วนและชุมชน 
   4)   การบริหารจัดการองค์ความรู้ โดยการแสวงหาและสร้างสรรค์องค์ความรู้อยู่
เสมอและมีระบบการจัดเก็บข้อมูลจากภายในและภายนอกองค์กรที่สมาชิกสามารถเข้าสู่ระบบได้
โดยง่ายมีระบบการถ่ายโอนและน าองค์ความรู้ไปใช้ประโยชน์ มีการพัฒนากลยุทธ์และกลไกใน      
การแบ่งปันความรู้ทั่วทั้งองค์กรอย่างต่อเนื่อง 
   5)   การน าเทคโนโลยีมาสนับสนุนให้เกิดการเรียนรู้ในองค์กร อาทิ การใช้เทคโนโลยี
สารสนเทศมาใช้ให้เกิดประโยชน์ในการถ่ายโอนองค์ความรู้ การใช้เทคโนโลยีรูปแบบต่าง ๆสนับสนุน
การเรี ยนรู้  เช่น การเรียนรู้ทางไกลในรูปแบบต่าง ๆ และมีการใช้ระบบสนับสนุนการปฏิ บัติ งาน
อิเล็กทรอนิกส์ (Electronic Performance Support Systems) 
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  2.6  แนวคิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ Gephart et al.  
   Gephart et al. (1996: 35-45) ได้ให้แนวคิดว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้ ควรมีลักษณะ
ที่ส าคัญ 5 ประการ ดังนี้  
   1)   มีการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องในทุกระดับของระบบภายในองค์กร ผู้คนร่วมกัน
เรียนรู้และถ่ายโอนการเรียนรู้แก่กัน ร่วมกันผลักดันให้เกิดมรรคผลในทางปฏิบัติ 
   2)   มีการสร้างองค์ความรู้และมีการแบ่งปันความรู้ ไม่ใช่แต่เพียงมุ่งสร้างหรือจับ 
กระแสใหม่ ๆ เท่านั้น แต่ยังมีการส่งผ่านความรู้แก่กันอย่างรวดเร็ว เผยแพร่ให้แก่ผู้อ่ืนที่ต้องการใช้ได้ 
อย่างรวดเร็วทันที 
   3)   สนับสนุนการคิดอย่างเป็นระบบและวิพากษ์วิจารณ์ให้ผู้คนได้รู้จักคิดวิธีใหม่ ๆ 
ตรวจสอบความคิด ความเชื่อค่านิยมของตน 
   4)   สร้างวัฒนธรรมการเรียนรู้ให้รางวัลกับความคิดสร้างสรรค์ วัฒนธรรม      การ
บริหารงานและวัฒนธรรมขององค์กร ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานเก้ือหนุนความเป็นผู้        
ท าหน้าที่เป็นครู เป็นพ่ีเลี้ยง 
   5)   ยึดคนเป็นศูนย์กลาง ค านึงถึงความเป็นปกติสุข มีส่วนให้กับองค์กรและได้รับ
การพัฒนาไปด้วย 
  ในงานวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้สังเคราะห์จากแนวคิด ทฤษฎีองค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning 
Organization) และสรุปได้ว่า สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  หมายถึง สภาพขององค์กรที่
บุคลากรทุกระดับมุ่งม่ันที่จะเพ่ิมขีดความสามารถ ศักยภาพของตนให้สูงขึ้นด้วยการร่วมแรงร่วมใจกัน 
สามารถด าเนินการให้มีการสร้างสรรค์ผลงานใหม่ๆได้ในระดับคุณภาพตามที่ต้องการ ซ่ึงต้องอาศัย
การเรียนรู้และพัฒนาศักยภาพทางวิทยาการ วิทยาศาสตร์ และเทคโนโลยี  โดยมีการแลกเปลี่ยนและ
ถ่ายทอดความรู้อย่างต่อเนื่องตลอดเวลา มีความไวในการรับรู้ต่อความเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมทั้ง
ภายนอกและภายในขององค์กร เพ่ือน ามาใช้ปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลงองค์กรไปสู่เป้าหมายที่ร่วมกัน
ก าหนดไว้อย่างมีประสิทธิภาพ ประกอบด้วย 5 ด้าน ได้แก่  
  1. ด้านความเชี่ยวชาญในการสร้างพลังแห่งตน (Personal Mastery) หมายถึง การที่
บุคคลแสดงออกด้วยการใฝ่เรียนรู้ ด้วยตนเอง มีความสามารถสร้างสรรค์ผลงานได้อย่างต่อเนื่อง 
ยอมรับความเป็นจริง สามารถควบคุมอารมณ์และพฤติกรรมของตนเองได้ มีความกระตือรือร้น สนใจ
ใฝ่เรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ อย่างต่อเนื่อง สม่ าเสมอ มีไหวพริบและวิสัยทัศน์กว้างไกล สามารถจัดการกับ
สถานการณ์ตึงเครียดได้อย่างสร้างสรรค์ มีการเรียนรู้โดยใช้จิตส านึกเพ่ือเพ่ิมศักยภาพของตนและมุ่งสู่
จุดหมาย ความส าเร็จที่ก าหนดไว้ 
  2. ด้านแบบจ าลองความคิด (Mental Models) หมายถึง การที่ บุคคลในองค์กร
แสดงออกถึงความเป็นผู้ที่ มีแบบแผนทางความคิด รับรู้  เข้าใจ และมีทัศนคติที่ ดีต่องานที่ท า มี     
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ความรับผิดชอบต่อการเรียนรู้และการปฏิบัติงาน เม่ือเกิดปัญหาก็จะคิดว่าตนเป็นส่วนหนึ่งของปัญหา
นั้นและเป็นผู้แก้ปัญหานั้นได้ด้วยตนเอง โดยใช้การวางแผนเป็นกระบวนการ เรียนรู้  ฝึกฝนทักษะใน
การเรียนรู้เพ่ือหาสาเหตุของปัญหาอย่างถูกต้อง ใช้วิจารณญาณในการพิจารณา ตัดสินใจในการปฏบิติังาน
ได้อย่างถูกต้อง มีสติ และวิถีชีวิตการท างานของตนเองที่ชัดเจน เข้าใจบทบาทหน้าที่และกิจกรรม
ต่าง ๆ ขององค์กร สามารถจ าแนก แยกแยะ โดยมุ่งที่จะปรับปรุงการปฏิบัติงาน สามารถท าความเข้าใจ
อย่างกระจ่างชัดในเรื่องต่าง ๆ เพ่ือประกอบการตัดสินใจได้อย่างถูกต้อง เหมาะสม   
  3. ด้านสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Building Shared Vision) หมายถึง การที่บุคคลใน
องค์กรร่วมกันระดมความคิด วิ เคราะห์สภาพความเป็นจริง เพ่ือก าหนดวิสัยทัศน์ขององค์กร 
แสดงออกถึงความเป็นผู้มีวิสัยทัศน์ในการเชื่อมโยงและบูรณาการสิ่งต่าง ๆ ให้เกิดการสร้างสรรค์ 
ส่งเสริมและกระตุ้นให้บุคลากรสร้างวิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมาย วัตถุประสงค์ร่วมกัน บรรยากาศใน
องค์กรกระตุ้นให้เกิดการสร้างสรรค์ คิดมองไปข้างหน้า สร้างสถานการณ์จ าลองแบบต่าง ๆ เพ่ือหาผล
ที่เกิดขึ้นและแนวทางในการแก้ปัญหาโดยใช้กระบวนการกลุ่ม มีการมอบหมายงานให้รับผิดชอบและ
น าความรู้มาแลกเปลี่ยนกัน ส่งเสริมให้บุคลากรพัฒนาวิสัยทัศน์ส่วนบุคคลให้มีความสอดคล้องกับ
วิสัยทัศน์รวมขององค์กร มีความคาดหวังต่อความเปลี่ยนแปลงว่าจะสามารถพัฒนาองค์กรให้ก้าวหน้า
ต่อไปได้ โดยการร่วมประสานพลังไปสู่ความก้าวหน้าภายใต้จุดมุ่งหมายเดียวกันของคนในองค์กร  
  4. ด้านการเรียนรู้เป็นทีม (Team Learning) หมายถึง การเรียนรู้ร่วมกันของสมาชิกใน
การน าความรู้และความคิดมาแลกเปลี่ยนเพ่ือพัฒนาความรู้ ความสามารถขององค์กร มีการเปิดโอกาส
ให้สมาชิกเรียนรู้สิ่งต่าง ๆ ร่วมกัน โดยอาศัยการเสวนาแลกเปลี่ยนข้อมูล ความคิดเห็น และ
ประสบการณ์ซ่ึงกันและกันอย่างสม่ าเสมอและต่อเนื่อง พร้อมทั้งกระตุ้นให้สมาชิกได้สนทนา และ
อภิปรายร่วมกันอย่างกว้างขวางเพ่ือหาข้อสรุปในการท างาน ทั้งนี้เป็นการเปิดโอกาสให้สมาชิกได้น า
วิสัยทัศน์ของตนมาแลกเปลี่ยนเพ่ือร่วมกันหาข้อสรุปให้ออกมาเป็นกิจกรรม ท าให้เกิดเป็นความคิด
สร้างสรรค์ใหม่ ๆ ที่จะท าให้องค์กรบรรลุเป้าหมายได้  
  5. ด้านการคิดเชิงระบบ (Systems Thinking) หมายถึง ความสามารถของบุคคลใน
องค์กร ในการที่ใฝ่รู้ทั้งด้านความรู้  ความคิด และข้อมูลใหม่ ๆ อยู่ตลอดเวลาและมองเห็นวิธีคิดใน
ภาพรวม เชื่อมโยงทุกสิ่งทุกอย่างเข้าไว้ด้วยกัน เพ่ือช่วยให้เข้าใจในเหตุการณ์ปัญหาและอุปสรรค
ต่าง ๆ ชัดเจนขึ้น และสามารถแก้ปัญหาอย่างสมดุลและสร้างสรรค์ ด้วยวิธีการเชิงบวก บุคคลใน
องค์กรล้วนมีส่วนร่วมในการน าข้อมูลความรู้ใหม่ ๆ มาแก้ปัญหาอย่างกระตือรือร้นทันต่อการเปลีย่นแปลง
ที่เกิดขึ้น ใช้หลักความเป็นเหตุเป็นผลในการพัฒนางานและเป็นผู้ที่ มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์
นวัตกรรม ใหม่ ๆ อยู่ตลอดเวลา สามารถคาดคะเนเหตุการณ์ล่วงหน้าได้เป็นอย่างดี 
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 3. ลักษณะขององค์กรแห่งการเรียนรู้ 
  Marquardt and Reynolds (1994: 30-32) ได้กล่าวไว้ว่าองค์กรแห่งการเรียนรู้จะต้อง
มีลักษณะ 11 ประการดังต่อไปนี้ 
  1) โครงสร้างที่เหมาะสม (Appropriate Structure) กล่าวคือ เป็นโครงสร้างที่เล็ก และมี
ควา มคล่ อง ตัวสู ง ไ ม่มีสายการบัง คับบัญชา มา กเกินไป  มีลักษณะโคร งสร้ างแบบแบนรา บ                 
(Flat Organization) มีค าพรรณนาหน้าที่ความรับผิดชอบของงาน ในต าแหน่งที่ยืดหยุ่นเอ้ือต่อการ
จัดต้ังทีมท างาน ได้มีโครงสร้างแบบองค์รวมที่มีองค์ประกอบที่ท าหน้าที่ของตนอย่างประสาน สัมพันธ์
กับองค์ประกอบอ่ืน ๆ อย่างแยกเป็นอิสระจากกันไม่ได้ และมีลักษณะแบบทีมข้ามสายงาน เพ่ือสร้าง
กระบวนการเรียนรู้เป็นทีมและพัฒนาวิธีการใหม่ ๆ ที่เชื่อถือได้ 
  2) มีวัฒนธรรมการเรียนรู้ในองค์กร (Corporate learning Culture) การมีบรรยากาศที่
ส่งเสริมการทดลองท าสิ่งใหม่ ๆ แม้จะเสี่ยงต่อการผิดพลาดบ้างก็ตาม ซ่ึงการวัดผลส าเร็จ การเรียนรู้  
พิจารณาจากการบูรณาการความคิดทั้งหมดขององค์กรเข้าด้วยกัน วัฒนธรรมองค์กรต้อง ช่วยให้เกิด
การเรียนรู้ในเรื่ องความตระหนักในตนเอง (Self-awareness) การไตร่ ตรอง (Self-Reflective) และกา ร
สร้างสรรค์ (Creative way) ส่งเสริมให้มีการเรียนรู้จากประสบการณ์ โดยให้คนมีส่วนร่วมในการ
ก าหนดนโยบาย สนับสนุนให้มีการให้ข้อมูลย้อนกลับรวมทั้งมีโอกาส ในการพัฒนาตนเองทุกคน 
รวมทั้งการสนับสนุนด้านขวัญและก าลังใจและการเงินจากองค์กร 
  3) การให้อ านาจและความรับผิดชอบในงานที่เพ่ิมมากขึ้น (Empowerment) เป็นการเปิด
โอกาส สนับสนุนให้พนักงานทุกคนได้มีโอกาสแสดงศักยภาพ ความรู้ความสามารถของตนเองอย่างเต็มที่ 
พนักงานมีโอกาสที่จะเรียนรู้ มีอิสระในการตัดสินใจแก้ปัญหาด้วยตนเอง ลดความรู้สึกพ่ึงพาผู้อ่ืนใน
การแก้ไขปัญหา ขยายการเรียนรู้ของตนเองให้บังเกิดผลงอกงาม มีความคิดสร้างสรรค์อย่างเต็มที่ มี
การกระจายความรับผิดชอบ และการตัดสินใจแก้ไขปัญหาไปสู่ระดับล่าง หรือผู้ปฏิบัติเพ่ือให้มี
ศักยภาพในการเรียนรู้ภายใต้กลยุทธ์และแผนงานขององค์กร 
  4) การ วิ เครา ะห์ สภา พแวดล้ อม (Environmental Scanning) มี การคา ดคะเนกา ร
เปลี่ยนแปลงที่อาจจะมีผลกระทบต่อสภาพแวดล้อมขององค์กร ต้องไหวตัวให้ทันกับการ เปลี่ยนแปลง
ทีเ่กิดขึ้นได้ตลอดเวลา มีการพัฒนาการคาดการณ์เก่ียวกับอนาคตที่มีความเป็นไปได้ และมีการเลือก
เป้าหมายในสภาพแวดล้อมที่องค์กรมุ่งจะปฏิสัมพันธ์ด้วย 
  5) การสร้างสรรค์และถ่ายโอนความรู้  (Knowledge Creation and Transfer) หน้า ที่ใ น
การสร้างนวัตกรรมองค์ความรู้ใหม่ๆ ถือเป็นหน้าที่ของสมาชิกทุกคนในองค์กร ไม่ใช่หน้าที่ของฝ่ายใด
ฝ่ายหนึ่งเท่านั้น สมาชิกในองค์การทุกคนจะมีบทบาทในการเสริมสร้างความรู้ มีการ เรียนรู้จากส่วน
อ่ืน ฝ่ายอ่ืนจากเครือข่ายสายสัมพันธ์ติดต่อผ่านช่องทางการสื่อสารและเทคโนโลยีต่าง  ๆ มีการ
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แลกเปลี่ยนข่าวสารระหว่างกัน มีการสร้างความรู้ใหม่ ๆ อยู่เสมอรวมทั้งต้องมีการเรียนรู้ และหยั่งรู้ทาง
ความคิดของแต่ละบุคคลในองค์กรอีกด้วย 
  6) เทคโนโลยีการเรียนรู้ (Learning Technology) มีการประยุกต์ใช้เทคโนโลยีในการ
ปฏิบัติงานที่เหมาะสมในการเรียนรู้อย่างทั่วถึง โดยให้มีการจัดเก็บประมวลผล และถ่ายทอดข้อมูลถึง
กันอย่างรวดเร็ว และถูกต้องเหมาะสมกับแต่ละบุคคลและสถานการณ์ เช่น มีการใช้ เทคโนโลยีสื่อสาร
ทางไกลมาใช้ในกระบวนการเรียนรู้ระยะไกล มีการใช้ปัญญาประดิษฐ์เทียบเคียงกับการท างานของมนษุย ์
เพ่ือช่วยถ่ายโอนการเรียนรู้ทั่วทั้งองค์กร สร้างเครือข่าย สร้างฐานข้อมูลทางคอมพิวเตอร์ การฝึกอบรม 
การจ าลองเกมเพ่ือพัฒนาบุคลากรโดยการเรียนรู้จากประสบการณ์ของตนเอง 
  7) มุ่งเน้นคุณภาพ (Quality) การที่องค์กรให้ความส าคัญกับการบริหารคุณภา พ
โดยรวมทั้งองค์กร เน้นการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง ซ่ึงมีผลท าให้การเรียนรู้ทั้งที่ ต้ังใจ และไม่ต้ังใจเกิด
ประสิทธิภาพกลายเป็นผลงานที่ดีขึ้น 
  8) กลยุทธ์ (Strategy) กระบวนการเรียนรู้และองค์กรแห่งการเรียนรู้จะเป็นไปอย่างมี
กลยุทธ์ โดยใช้กลยุทธ์การเรียนรู้โดยเจตนา และการเรียนรู้ เชิงปฏิบัติการ ทั้งด้านการยกร่างการ
ด าเนินการและการประเมิน ทั้งนี้ผู้บริหารจะมีหน้าที่ เป็นผู้ทดลองเก้ือหนุนมากกว่าจะเป็นผู้ก าหนด
แนวทางเองทั้งหมด 
  9) บรรยากาศที่สนับสนุน (Supportive Atmosphere) เป็นบรรยากาศที่เอ้ือให้การ
ปฏิบัติงานได้มีการพัฒนาศักยภาพของตนเองอย่างเต็มที่ มุ่งส่งเสริมคุณภาพชีวิตที่ดีในการท างาน 
ให้กับผู้ปฏิบัติงาน มีการเคารพในศักด์ิศรีของความเป็นมนุษย์ ให้มีความความเสมอภาค ยอมรับใน
ความแตกต่างของบุคคลให้ความเท่าเทียมเสมอกัน ให้ความเป็นอิสระสร้างบรรยากาศและแรงงานที่
เป็นประชาธิปไตย และการมีส่วนร่วมโดยมีความสมดุลกันระหว่างความต้องการของบุคคลและองค์กร 
  10)  การท างานเป็นทีมและการท างานแบบมีเครือข่าย (Teamwork and Networking) 
รูปแบบการท างานเป็นทีมจะช่วยส่งเสริมให้เกิดความร่วมมือภายในในองค์ กร และเป็นการสร้าง
ให้เกิดระบบการท างานอย่างเป็นเครือข่าย อันจะน าไปสู่พลังร่วม (Synergy) ในองค์การซ่ึงเป็นการ
สร้างความร่วมมือกันแก้ไขปัญหาอย่างต่อเนื่องในระยะยาว และมีการริเริ่ม สร้างสรรค์ใหม่ๆ เพ่ือสร้าง        
การแข่งขัน และสร้างพันธมิตรในการด าเนินธุรกิจ 
  11)  วิสัยทัศน์ (Vision) วิสัยทัศน์เป็นความคิดเห็น ซ่ึงเป็นการมองภาพความส าเร็จ
ร่วมกันทั้งองค์กร ซ่ึงจะมุ่งไปสู่เป้าหมายเดียวกัน ด้วยความรู้สึกผูกพันบนพ้ืนฐานของค่านิยม ปรัชญา 
ความเชื่อที่คล้ายคลึงกัน ส่งผลให้เกิดความมีส่วนร่วมในการท ากิจกรรมร่วมกัน โดยมีจุดมุ่งหมายไปใน
ทิศทางเดียวกัน 
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  Gaphart et al. (1996: 9) กล่าวว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้ควร ประกอบด้วยลักษณะที่
ส าคัญ 5 ประการ คือ 
  1) มีการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องในทุกระดับภายในองค์กร ทุกคนจะมีการเรียนรู้ร่วมกัน และ
ถ่ายโอนองค์ความรู้ให้แก่กันและกันเพ่ือน าไปสู่การปฏิบัติต่อไป 
  2) มีการสร้างองค์ความรู้ และมีการแบ่งปันความรู้ให้แก่กัน โดยใช้เทคโนโลยี อัน
ทันสมัยเป็นที่ส่งผ่านข้อมูลถึงกันอย่างรวดเร็ว และสามารถเผยแพร่ข้อมูลเหล่านั้นให้แก่ผู้ที่ ต้องการ
ใช้ได้อย่างสะดวก และรวดเร็ว 
  3) สนับสนุนกระบวนการคิดอย่างเป็นระบบ และให้สมาชิกได้เรียนรู้วิธีคิดใหม่ ๆ 
รวมทั้งเปิดโอกาสให้มีการวิพากษ์วิจารณ์ และอภิปรายกันอย่างเปิดเผยและทั่วถึง 
  4) มีการสนับสนุ นที่จะสร้างวัฒนธรรมกา รเรียนรู้ ที่ เ อ้ือให้แก่สมา ชิกทุกคนเห็ น
ความส าคัญของการเรียนรู้ มีการให้รางวัลกับความคิดที่สร้างสรรค์ มีระบบการประเมินผลการปฏิบัติ       
งานที่ตรงไปตรงมามีความโปร่งใส ตรวจสอบได้ทั้งนี้เพ่ือก่อให้เกิดการเรียนรู้ที่จะปรับปรุง และ
ปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
  5) ให้ความส าคัญกับสมาชิกทุกคนในองค์การยึดคนเป็นศูนย์กลางโดยค านึงถึงความ
เป็นอยู่ที่ปกติสุขของมวลสมาชิก 
  พิชาย รัตนดิลก ณ ภูเก็ต (2552: 367) กล่าวว่า พฤติกรรมทั้ง 5 ประการ ซ่ึงเป็นกรอบ
แนวคิดเชิงทฤษฎีในการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ กล่าวโดยสรุปได้ว่า ต้องเริ่มต้นพัฒนาที่ตัวบุคคล 
ให้มุ่งม่ันสู่ความเป็นเลิศ ให้มีความเชี่ยวชาญเป็นพิเศษของบุคคลในองค์กรโดยการเสริมสร้างนิสัยให้
เป็นบุคคลผู้ใฝ่รู้  ทั้งด้านความคิดวิทยาการ และข้อมูลใหม่ ๆ อยู่ตลอดเวลาพร้อมกับน าข้อมูลความรู้
ใหม่ ๆ เหล่านั้นมาพัฒนาและปรับปรุงโครงร่างความคิด ที่มองโลกตามความเป็นจริงมีมุมมองที่เปิด
กว้างและต้องตัดสินใจให้เหมาะสมและทันต่อความเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดล้อมองค์กรในทุก ๆ 
ด้าน ต่อจากนั้นจึงโยงเข้าไปสู่ความสัมพันธ์กับองค์กร โดยการสร้างความเข้าใจในทิศทางขององค์กร
ในอนาคตให้ตรงกัน พูดจาสื่อสารด้วยภาษาแห่งความเข้าใจไปในทิศทางเดียวกัน เพ่ือการมีวิสัยทัศน์
ร่วมกัน และเม่ือเข้าใจถึงสิ่งที่จะท าในอนาคตแล้วจึงก้าวไปสู่การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม ซ่ึงครอบคลุม
ต้ังแต่ความรู้ในข้อมูลข่าวสาร เพ่ือการตัดสินใจวิธีการคิดมองปัญหา และที่ส าคัญยิ่งก็คือ การเรียนรู้ได้
จากความส าเร็จ และได้จากความล้มเหลวของเพ่ือนร่วมงาน ท้ายที่สุดจากการปรับปรุงทัศนคติ 
ลักษณะการท างานต่าง ๆ ข้างต้นแล้ว หน่วยงานที่จะบรรลุถึงความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้อย่าง
สมบูรณ์ได้ ก็ด้วยการที่สมาชิกแต่ละคนในองค์กร น าความรู้ต่าง ๆ เหล่านี้มาคิดวิเคราะห์ เป็นระบบ 
ทั้งนี้ เพ่ือให้เห็นภาพรวมและความสามารถระบุประเด็นที่ ต้อ งตัดสินใจให้ถูก ต้องตรงจุดแทน          
การตัดสินใจ แก้ไขปัญหาไปในแต่ละจุดย่อย ๆ ซ่ึงเป็นการแก้ไขที่อาจไม่ตรงจุด อาจไม่มีประสิทธิภาพ
เพียงพอ ไม่คุ้มค่ากับทรัพยากรที่ใช้ไป 
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  ประเวศน์ มหารัตน์สกุล (2554: 4) เชื่อว่าการสร้างบรรยากาศองค์กรแห่งการเรียนรู้เป็น
พ้ืนฐานขององค์กรแห่งความส าเร็จ ซ่ึงมีองค์ประกอบที่ส าคัญ 2 องค์ประกอบ คือ พนักงาน และ
โครงสร้างองค์กร ต้องจัดการให้เหมาะสมกับลักษณะกิจการ ซ่ึงหัวใจส าคัญอยู่ที่พนักงานเป็นตัวจักร
ส าคัญในการบริหารจัดการองค์กร โดยองค์กรทีมีแนวโน้มจะประสบผลส าเร็จได้ควรมีลักษณะดังนี้ 
  1) โครงสร้างองค์กรควรมีลักษณะแบนราบ และจัดการงานในลักษณะเครือข่าย 
  2) กลไกการบริหารจัดการต้องท าให้เสมือนมีชีวิต 
  3) ผู้บริหารมีความรู้ในศาสตร์ที่เก่ียวกับการบริหารจัดการองค์กร 
  4) ผู้บริหารมีประสบการณ์และทักษะการบริหารเป็นอย่างดี 
  5) พนักงานมีความใฝ่รู้ ในเทคโนโลยีและเทคนิคการบริหารใหม่ ๆ กระตือรือร้นพัฒนา
ตนเองอยู่ตลอดเวลา 
  6) พนักงานยอมรับการเปลี่ยนแปลงเป็นเรื่องปกติวิสัย 
  7) ต้องมีข้อมูลที่ครบถ้วนส าหรับการตัดสินใจของผู้บริหาร 
  8) ต้องมีการก ากับดูแลกิจการที่ดี 
  9) ให้ความส าคัญกับการบริหารความเสี่ยง 
  10) ขจัดกิจกรรมงานและวัสดุอุปกรณ์ที่ไม่ก่อให้เกิดผลิตภาพ 
  น้ าทิพย์ วิภาวิน และคณะ (2555: 6-18) กล่าวว่าการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้นั้นมีลักษณะ
แตกต่างกันออกไปในแต่ละองค์กร เพราะแต่ละองค์กรนั้นมีบริบทท่ีแตกต่างกัน องค์กรจะต้องด าเนินการ
ศึกษาวิเคราะห์ตนเองเพ่ือ ให้ทราบถึงสภาพปัจจุบันว่าการมีสมรรถนะหลัก (Core Competency) 
ในเรื่องใดบ้างและมีจุดอ่อนหรือข้อบกพร่องในเรื่องใดที่ต้องการการพัฒนาการพัฒนาองค์กรแห่ง
การ เรียนรู้ ต้องอาศัยเวลาในการสร้างและปรับเปลี่ยนเนื่องจากการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ เป็นการ
เปลี่ยนแปลงต้ังแต่ระดับปัจเจกบุคคล ระดับกลุ่ม ไปสู่ระดับองค์กรและมีลักษณะเป็นไปอย่างช้า ๆ 
มีกระบวนการต่อเนื่องไม่มีจุดจบ เป็นวิวัฒนาการ (Evolution) มากกว่าที่จะท าแบบปฏิวัติ (Revolution) 
เพียงครั้งเดียว คือ พลิกโฉมองค์กรแล้วก็สิ้นสุดไม่มีการด าเนินการอย่างต่อเนื่อง ลักษณะขององค์กร
แห่งการเรียนรู้ เริ่มต้นที่การปรับเปลี่ยนโครงสร้างองค์กรตามด้วยการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมและ
ท้ายที่สุดจะเป็นการปรับเปลี่ยนที่มีความต่อเนื่องยั่งยืน 
  สรุปได้ว่า ลักษณะความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  เป็นการพัฒนาองค์กรและทรัพยากร
บุคคลภายในหน่วยงานทุกระดับโดยให้ความส าคัญต้ังแต่รูปแบบโครงสร้างขอ งองค์กร วัฒนธรรม   
การเรียนรู้ การให้อ านาจและความรับผิดชอบที่เพ่ิมขึ้น การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมขององค์กร มีกลยทุธ์
ที่ชัดเจน มีความยืดหยุ่น มุ่งเน้นคุณภาพ มีบรรยากาศที่สนับสนุนการท างาน รู้จักใช้เทคโนโลยี
ในการสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่ ๆ และการถ่ายโอนความรู้ซ่ึงกันและกันอย่างต่อเนื่องตลอดเวลาเพ่ือ
ไปสู่เป้าหมายที่ปรารถนา ซ่ึงผู้วิจัยได้สรุปไว้ดังแสดงใน ภาพ 3 
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ภาพ 3 ลักษณะการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 

 
 4. วิธีการพัฒนาสถานศึกษาให้ไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ 
  นักวิชาการและหน่วยงานทางการศึกษาได้กล่าวถึงแนวทางการพัฒนาสถานศึกษาให้เป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ ดังนี้ 
  Senge (1990: 87) กล่าวว่า “ถ้ามองลงไปให้ลึก จะพบว่าพวกเราทุกคนเป็นนักเรียนรู้
ทั้งสิ้น ไม่เพียงแต่ธรรมชาติของเราที่ ต้องเรียนรู้เท่านั้น แต่เรายังรักที่จะเรียน เพราะว่าเราเป็นส่วน
ส าคัญขององค์กรด้วย” ความต้องการส าหรับการเรียนรู้ขององค์กรอย่างกว้างไกลเป็นเรื่องเร่งด่วน
อย่างมากในสภาวะเช่นนี้  เพราะว่าอนาคตไม่ได้เป็นเรื่องการแข่งขันระดับโลกเท่านั้น ยัง เก่ียวกับ     
การเรียนรู้ระดับโลกด้วย เป็นการเรียนรู้ข้ามพรมแดน (Learning Across Borders) องค์กรทั้งหลาย
ในเอเชีย ยุโรป และอเมริกาได้ตัดสินใจที่จะเปลี่ยนแปลงตัวเองให้ เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ องค์กร
เหล่านั้นที่ประสบความส าเร็จได้พบว่ามันเกิดประโยชน์อย่างมากมาย และไม่มีใครที่ คิดว่ามันง่าย 
ความล าบากในการเปลี่ยนแปลงองค์กร จึงไม่ถูกประเมินต่ ากว่าความเป็นจริงอีกต่อไปในการพัฒนา
องค์กรแห่งการเรียนรู้ให้ประสบความส าเร็จ ตัวองค์กรต้องมีการเปลี่ยนแปลงอย่างมาก เพราะโครงสร้าง

ลักษณะการ
เป็นองค์กรแห่ง

การเรียนรู้

โครงสร้างที่
เหมาะสม มีวัฒนธรรม

การเรียนรู้

ให้อ านาจและ
ความ

รับผิดชอบ
เพิ่มข้ึน

วิเคราะห์
สภาพแวด  

ล้อม

การ
สร้างสรรค์

และถ่ายโอน
ความรู้

เทคโนโลยี
การเรียนรู้มุ่งมั่น

คุณภาพ

มีกลยุทธ์

บรรยากาศที่
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เครือข่าย

มีวิสัยทัศน์

มีการเรียนรู้
ตลอดเวลา

อย่างต่อเนื่อง
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ทีแ่ท้จริงในองค์กรทุกอย่างจะต้องมีการเปลี่ยนแปลง ได้แก่ รูปแบบของงาน ระบบที่รวดเร็ว โครงการ
และนโยบาย ดังนั้นแนวทางที่เป็นไปได้ในการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ไว้ดังนี้ 
  1) การเปลี่ยนรูปลักษณ์ของการเรียนรู้ (Transform the Image of Learning) กลยทุธท์ี่
ชัดเจนในการเปลี่ยนองค์กรแห่งการเรียนรู้ คือ การเปลี่ยนภาพลักษณ์ ( Image) หรือรูปแบบความคิด
ซ่ึงคนส่วนใหญ่เก่ียวข้องกับการเรียนรู้ คนเรามีแนวโน้มที่จะมองไปที่การเรียนรู้ โดยผ่านรูปแบบของ
ความคิดที่ผ่านมา เช่น วินัย การควบคุม การฝึกฝน เป็นต้น รูปแบบทางความคิดต้องย้อนหลังมาตาม
อารมณ์ ความรู้สึกของพลังงาน ความต่ืนเต้น ความส าเร็จของธุรกิจ ความสนุกสนาน การแข่งขันและ
การเจริญเติบโต ของบุคคลและองค์การ 
  2) การพัฒนากิจกรรมการเรียนรู้ของทีม (Develop Team Learning Activities) การเรียนรู้
เป็นความสามารถของทีมใดทีมหนึ่ง ที่เข้าสู่วิธีการร่วมคิดอย่างแท้จริงและเป็นสิ่งจ าเป็นที่ขาดไม่ได้ 
เพราะว่าไม่ใช่เป็นคนเดียวแต่ต้องเป็นทีมงาน ถึงจะเป็นหน่วยการเรียนรู้ พ้ืนฐานในองค์กร สมัยใหม่       
มีการใช้วิธีการต่าง ๆ มากมายในการพัฒนาการเรียนรู้เป็นทีมงาน เช่น มีการก าหนดงานใหม่ และการมี
ส่วนร่วมในโครงการ ท างานร่วมกัน รวมทั้งการโยกย้ายต าแหน่งของบุคคลในหน้าที่ต่าง ๆ เป็นเหมือน
กุญแจส าหรับการพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู้ 
  3) การเปลี่ยนบทบาทของผู้บริหาร (Change the Role of Managers) ผู้บริหารใน
องค์กรแห่งการเรียนรู้ควรจะมีการเปลี่ยนแปลงบทบาทแต่จะต้องมีจุดประสงค์อย่างหนึ่ง คือต้อง
ติดตามการปรับปรุงการด าเนินงานโครงการสนับสนุนการเรียนรู้ในระยะยาว 
  4) การให้ก าลังใจต่อการเสี่ยงและการท าการทดลอง (Encourage Experiment and 
Risk Taking) การเรียนรู้ที่ มีความส าคัญไม่สามารถเกิดขึ้นได้ ถ้าปราศจากท าการทดลองในองค์กร 
และควรจะมีคนกล้าที่จะท าการทดลอง ไม่ใช่คนที่ไม่กล้าในการเผชิญกับสิ่งต่าง ๆ การที่จะท าให้ เกิด
ภาวะเช่นนี้ได้ต้องมีระบบต่าง ๆ ที่พัฒนาด้วย เช่น การได้รับสิ่งตอบแทนในการเรียนรู้และ การสนับสนนุ
ให้คนอ่ืน ๆ ได้มีโอกาสในการเรียนรู้โดยมีการให้รางวัลและให้ความส าเร็จของบุคลากรที่กล้าคิดกล้าท า  
  5) การสร้ างระบบกลไกในการเผยแพร่ การเรียนรู้  (Build Mechanics to Disseminate 
Learning) ต้องมีการด าเนินงานต่าง ๆ ที่ท าให้แน่ใจว่าการเรียนรู้ที่ได้รับมานั้น มีการเผยแพร่ไปถึง ทุก ๆ จุด 
ทุกแห่งที่ เหมาะสมขององค์กร โดยอาจจะจัดให้มีการพบปะกันของบรรดาผู้จัดการทั้งหลาย เพ่ือแบ่งปัน
ประสบการณ์การเรียนรู้ กัน หรือการจัดงานประจ าป  ให้ บรรดาทีมงานของบุคลากรในการน าเสนอ
สิ่งประดิษฐ์ใหม่ ๆ ที่ได้คิดค้นขึ้น 
  6) การให้อ านาจกับคนที่ท างาน (Empower People) ถ้าลูกจ้างทั้งหลายได้รับการยอมรับ
ในความสามารถในความส าเร็จของเขา ก็จะเรียนรู้ได้ถึงระดับที่ ดีที่สุด องค์กรบางแห่งได้มีการพัฒนา
ระบบการท างานต่าง ๆ เพ่ือสนับสนุนความเป็นอิสระของลูกจ้างในการปฏิบัติงาน การที่จะท างานอย่างมี
ความสามารถในการผลิต และมีความคิดสร้างสรรค์นั้น แต่ละบุคคลจะต้องมีอ านาจในการเรียนรู้ด้วย  
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  7) การพัฒนาวิ นั ยของการคิดเชิ งระบบ (Develop the Discipline of System Thinking) 
การคิดเป็นระบบ หรือความสามารถในการมองเห็นรูปแบบและความเก่ียวข้องซ่ึงกันและกันเป็นสิ่งที่
มีความส าคัญมากของคนที่มีความช านาญในการท างานซ่ึงน้อยคนนักจะท าได้แต่ตราบใดที่ในองค์กร
ยิ่งมีการคิดที่ไม่เป็นระบบอยู่ องค์กรจะไม่สามารถที่จะได้มาซ่ึงการเรียนรู้ที่เป็นประโยชน์อย่างเต็มที่ 
  8) การสร้างวัฒนธรรมของการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง (Create Culture of Continuous 
Improvement) องค์กรแห่งการเรียนรู้จะด าเนินงานได้ดี เม่ือมีวัฒนธรรมของการปรับปรุงอย่าง
ต่อเนื่อง ซ่ึงผลิตภัณฑ์และการบริการทุกอย่างจะถูกท าอย่างมีคุณภาพโดยมีข้อผูกมัดกับขบวนการ
ปรับปรุงคุณภาพ เพ่ือเป็นการบังคับให้องค์กรหาวิธีที่จะท าให้ดีขึ้น ซ่ึงจ าเป็นที่ต้องมีผู้ เรียนรู้ที่ ดีและ
ฉลาดคล่องตัวเหมือนองค์การ 
  Marquartd and Reynolds (1994: 67) ได้กล่าวว่าการพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้  
โดยจะต้องประกอบด้วยระบบย่อยส าคัญ 5 ด้าน ดังนี้ 
  1) พลวัตรการเรียนรู้  (Learning Dynamics) คือ การเรี ยนเป็นบุคคล เป็นทีม และทั่วท้ั ง
องค์กร ประกอบด้วยองค์ประกอบย่อย 3 ประการ คือ ระดับการเรียนรู้ รูปแบบการเรียนรู้ และทักษะ
การเรียนรู้ โดยมีทักษะที่ส าคัญ 5 ประการของ The Fifth Discipline ของ Peter Senge ได้แก่ การคิด
อย่า งเป็น ระบบ (System Thinking) แบบแผนความคิด อ่า น ( Mental Models) ความรอบรู้  
(Personal Mastery) การเรียนรู้แบบชี้น าตนเอง (Self-Directed Learning) และการเสวนา (dialogue) 
ซ่ึงที่กล่าวมานี้เป็นสิ่งจ าเป็นต่อการริเริ่มและขยายการเรียนรู้ในองค์กร 
  2)  การปรับเปลี่ยนองค์กร (Organization Transformation) คือ การก าหนดกลุ่มคนมา
ท างานกันอย่างมีแบบแผน มีกระบวนการต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นและด าเนินไป การที่องค์กรจะพัฒนาไปสู่
องค์กรแห่งการเรียนรู้ จะต้องมีการปรับเปลี่ยนสิ่งต่าง ๆ ในองค์กร คือ วิสัยทัศน์ วัฒนธรรมองค์กร 
กลยุทธ์และโครงสร้าง 
  3) การเพ่ิมอ านาจบุคคล (People Empowerment) เป็นการเพ่ิมอ านาจบุคคล โดย
การเปิดโอกาสให้ทุกคนในองค์กรประกอบด้วย ผู้จัดการและผู้น า พนักงาน ลูกค้า หุ้นส่วนและ
พันธมิตรทางธุรกิจ ซัพพลายเออร์ และผู้ขาย รวมถึงชุมชนที่อยู่แวดล้อมได้มีการเรียนรู้ร่ วมกัน         
มีความสัมพันธ์กันเป็นเครือข่ายและท าประโยชน์ร่วมกันเพ่ือสังคม และชุมชน รวมถึงการที่ผู้บริหาร
ท าหน้าที่ เป็นพ่ีเลี้ยง ผู้สอน และมีการท างานร่วมกันกับผู้ปฏิบัติงานเป็นทีม โดยมีการเรียนรู้และ
แก้ปัญหาร่วมกัน 
  4) การจัดการความรู้ (Knowledge Management) เป็นการจัดการความรู้ให้ เกิดขึ้น
ในองค์กร โดยจะต้องจัดรูปแบบการผสมผสาน การแสวงหาความรู้  การสร้างความรู้  การรวบรวมความรู้  
การเก็บรักษาความรู้ การวิเคราะห์ การจัดระบบข้อมูล มีการแลกเปลี่ยนความรู้ การถ่ายโอนความรู้  
การน าไปประยุกต์ใช้และการพัฒนาความรู้อย่างต่อเนื่อง 
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  5) การใช้เทคโนโลยี (Technology Application) เป็นการน าเทคโนโลยีสารสนเทศ 
ประกอบด้วยเครือข่ายเทคโนโลยีและเครื่องมือทางข้อมูลต่าง ๆ ที่ช่วยสนับสนุนให้คนในองค์กรเข้าถึง
ความรู้มาใช้ในองค์กรส าหรับการจัดการความรู้ การเรียนรู้ในองค์การ สมาชิกทุกคนมีการแลกเปลี่ยน
สารสนเทศและการเรียนรู้ซ่ึงกันและกัน โดยรวมไปถึงตัวระบบและกระบวนการทางเทคโนโลยี 
ตลอดจนโครงสร้างของความร่วมมือที่จะท าให้เกิดทักษะในการประสานงาน การสอนงาน ทักษะ
เก่ียวกับความรู้ด้านอ่ืน ๆ ซ่ึงผู้ที่เก่ียวข้องกับองค์กรได้มีการใช้เทคโนโลยีนั้น ๆ 
  สมคิด บางโม (2550: 52-53) กล่าวถึงหลักและวิธีการพัฒนาองค์กรว่า การพัฒนาองค์กร
โดยทั่วไปจะแก้ปัญหาขององค์กรด้วยการปรับปรุง 2 แบบ คือ การพัฒนาทางด้านโครงสร้างและ   
การพัฒนาทางด้านกระบวนการ การพัฒนาทางด้านโครงสร้าง  จะเก่ียวข้องกับการเปลี่ยนแปลง
โครงสร้างขององค์กร ดังนั้น บุคคลแต่ละคนในองค์กร จะเก่ียวพันกับบุคคลอ่ืนในลักษณะที่แตกต่าง
ไปจากเดิม ส่วนการพัฒนากระบวนการเป็นการปรับปรุงเก่ียวกับการด าเนินงานหรือทัศนคติของ
พนักงาน มีวิธีการพัฒนาองค์กรดังนี้ 
  1)   การฝึกการปะทะสังสรรค์ (Sensitivity Training) เทคนิคการฝึกอบรมแบบการฝึก
การปะทะสังสรรค์หรือเรียกอีกอย่างหนึ่งว่าทีกรุ๊ป (T-Group หรือ Training Group) เป็นเทคนิคการ
ฝึกอบรมโดยใช้กระบวนการกลุ่มเป็นเรื่องราวเก่ียวกับการเรียนรู้และการพัฒนาเฉพาะบุคคล เป็นการ
ฝึกอบรมเพ่ือแก้ปัญหาข้อขัดแย้งต่าง ๆ เป้าหมายส าคัญของการฝึกการปะทะสังสรรค์ คือต้องการให้ผู้
เข้ารับการฝึกอบรมรู้จักสังเกตท่าทีของผู้อ่ืน มีความส านึกหรือระมัดระวังความรู้สึกและอารมณ์ของ
ตนเองในการมีความสัมพันธ์กับผู้ อ่ืน พร้อมทั้งมีความเข้าใจบทบาทของตนเองในองค์กรในส่วนที่
เก่ียวข้องกับบุคคลอ่ืนๆ  
  2)   การประชุมปรึกษาหารือ (Conference Group) การประชุมหรือการปรึกษาหารือ
เป็นเทคนิคที่ใช้ส าหรับความมุ่งหมายหรือผลส าเร็จในเป้าหมายขององค์กร สมาชิกของกลุ่มจะได้รับ
การสนับสนุนให้เป็นคนเปิดเผย ตรงไปตรงมา ที่ปรึกษาด้านการพัฒนาองค์กรจะไม่ยอมให้พูดโจมตี
ผู้อ่ืน  
  3)   การสร้างทีมงาน (Team Building) เทคนิคนี้ให้ความส าคัญแก่การด าเนินงานของกลุ่ม 
เม่ือสมาชิกภายในกลุ่มเกิดปัญหาประสานงานกันไม่ได้ การท างานไม่ราบรื่น การสอดแทรกที่เหมาะสม
คือ การประชุมสมาชิกเพ่ือสร้างเอกลักษณ์ของกลุ่มให้ม่ันคงยิ่งขึ้นไป เป้าหมายคือ การสร้างกลุ่มให้เป็น
ทีมงาน  
  4)   การส ารวจข้อมูลย้อนกลับ (Survey Feedback) เทคนิคการพัฒนาองค์กรแบบนี้
เป็นการส ารวจ วิเคราะห์หน่วยงานโดยใช้แบบสอบถาม และมีการให้ข้อมูลย้อนกลับจากข้อมูลที่ได้รับ
จากการส ารวจแก่ผู้ที่ให้ข้อมูลเหล่านั้นโดยปกติที่ปรึกษาที่มาจากภายนอกเป็นผู้รวบรวมข้อมูลและ
แปลความแล้วน าเข้าสู่กลุ่มสัมมนาเพ่ืออภิปรายและหาแนวทางในการแก้ไขปัญหาต่าง ๆ 
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  ณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์ (2551: 277-278) กล่าวว่า องค์กรหลายแห่งต่างก็พยายามสร้าง
ตนเองให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  เพ่ือเป็นเครื่องมือช่วยให้องค์กรได้เรียนรู้ และสร้างความรู้ได้ทัน
ต่อการเปลี่ยนแปลงและเชื่อมโยงการเรียนรู้สู่การปฏิบัติเป็นการเรียนรู้จากประสบการณ์ท างาน เม่ือ
เกิดการเรียนรู้ขึ้น ความรู้ก็จะถูกน ามาจัดการโดยการจัดเก็บ และแบ่งปันเพ่ือน าไปใช้ให้เกิดประโยชน์
ในองค์กร ดังนั้น จึงเป็นสิ่งส าคัญที่สถานศึกษาต้องพัฒนาให้ก้าวไปสู่การเป็นองค์กรแห่งการเ รียนรู้ให้
ได้ ด้วยวิธีการดังต่อไปนี้ 1) การใฝ่รู้ใฝ่เรียนของบุคลากร (Personal Mastery) องค์กรแห่งการเรียนรู้
จะต้องมีบุคลากรที่มีความสามารถเชี่ยวชาญในหน้าที่ มีความมุ่งม่ันในการพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง 
ซ่ึงเป็นพ้ืนฐานของการเรียนรู้อย่างเป็นทีมต่อไป 2) การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared Vision) เป็น    
การร่วมคิด ร่วมท า และเป็นการถ่ายทอดทิศทางเพ่ือไปสู่ เป้าหมายขององค์กรจากผู้บริหารและ
ครูผู้สอนหรือคณาจารย์ ซ่ึงเป็นลักษณะของการสื่อสารแบบสองทาง (Two Ways Communication) 
เพ่ือสร้างความเข้าใจในกลยุทธ์ เป้าหมาย และทิศทางของสถานศึกษาร่วมกัน  3) การเรียนรู้เป็นทีม 
(Team Learning) การเรียนรู้งานร่วมกันเป็นทีม อาจเป็นการใช้แนวทางการท าไปปรับปรุงไป 
(Action learning) โดยมีการร่วมปรึกษาหารือแบบไม่เป็นทางการทุกครั้งที่ มีการปฏิบัติภารกิจเสร็จ 
เพ่ือการท าครั้งต่อไปให้ดีกว่า หรือที่เรี ยกว่า After Action Review 4) การมีโมเดลความคิดใหม่ 
(Mental Model) เป็นกรอบความคิดที่ส่งผลต่อการรับรู้และความเข้าใจ โดยตีความต่อสิ่งที่ได้ยินหรือ
รับรู้ ต่าง ๆ ซ่ึงแตกต่างกันในแต่ละคน โมเดลความคิดจะช่วยให้สามารถวิเคราะห์ปัญหาที่คุ้นเคยได้
เป็นอย่างดี หากสถานศึกษารับแต่โมเดลความคิดเดิม ๆ ที่มีอยู่ ก็จะท าให้เกิดการปฏิเสธต่อสิ่งที่ไม่
คุ้นเคยทาให้ไม่เกิดความคิดใหม่ ๆ เกิดขึ้น จึงจ าเป็นต้องมีการสื่อสารเพ่ือท าความเข้าใจต่อกรอบ
แนวคิดของแต่ละคนให้มากขึ้น ซ่ึงจะเป็นผลดีต่อความส าเร็จในการท างานเป็นทีม และทันต่อ       
การเปลี่ยนแปลงของโลก 5) จัดให้มีการเสวนา (Dialogue) การเสวนาเป็นพ้ืนฐานของการสร้าง   
ความเข้าใจในแนวคิดของผู้อ่ืน ก่อให้เกิดการฟังที่ดีจากมุมมองที่หลากหลายและช่วยให้เข้าใจสิ่งต่าง ๆ   
ได้ชัดเจนขึ้น การเสวนาแตกต่างจากการประชุมก็คือ ไม่ต้องการข้อยุติ ทุกคนมีสิทธ์ิ ที่จะพูด โดยไม่
กลัวว่าจะผิดหรือถูกเป็นการพูดจาจากความรู้สึก แต่ไม่ใช้การโต้แย้ง และเป็นไปอย่างไม่เป็นทางการ 
หลังจากสิ้นสุดการเสวนาก็จะมีการเก็บข้อมูล ความคิด และความรู้สึกของทุกคนไว้ เพ่ือหาข้อยุติ    
อันก่อให้เกิดการยอมรับและความเข้าใจตรงกัน ข้อพึงระวังจากการเสวนาก็คือ ท าอย่างไรจึงจะเสวนา
กันด้วยความเข้าใจที่ดีต่อกัน 6) ฝึกการคิดอย่างเป็นระบบ (System Thinking) หลักการคิดอย่างเป็น
ระบบ ก็คือ ต้องท าความเข้าใจกับเหตุการณ์ต่าง ๆ ในภาพรวมอย่างเป็นระบบ มิใช่แยกส่วนต่าง ๆ 
จากระบบมาท าความเข้าใจ เช่น องค์การแห่งการเรียนรู้มองโลกอย่างไร แต่ละส่วนมีความสัมพันธ์กัน
อย่างไร โดยมองผลกระทบเป็นกระบวนการในระยะยาว ไม่ใช่มุ่งแต่เพียงผลส าเร็จในระยะสั้น ๆ 
เท่านั้น 
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  ศิริกาญจน์ ช่วยจันทร์ (2556: 46-47) กล่าวว่า การสร้างสถานศึกษาให้เป็นองค์การแห่ง
การเรียนรู้นั้น เป็นพ้ืนฐานส าคัญของการบริหาร สถานศึกษาจะเข้มแข็งและโดดเด่นเม่ือทุกคนร่วมกัน 
มุ่งม่ันในหน้าที่และเรียนรู้ร่วมกันภายใต้การน าของผู้บริหารที่ มีความสามารถ น าพาให้สถานศึกษา
ก้าวไปสู่การแลกเปลี่ยนความรู้ และการสร้างความรู้ให้เกิดขึ้น เพ่ิมพูนศักยภาพโดยตระหนักและใช้
ประโยชน์ขององค์ความรู้  (Knowledge) ที่ได้สร้างสมและพัฒนาไว้เป็นทุนทางปัญญา ( Intellectual 
Capital) อย่างต่อเนื่อง หากสถานศึกษาขาดการเรียนรู้ก็เปรียบเสมือนผู้ที่ขาดการศึกษา ซ่ึงยากที่จะ
ต่อสู้ เพ่ือความอยู่รอดในสังคมยุคปัจจุบันที่ความรู้ในด้านต่าง ๆ เกิดเพ่ิมขึ้นอยู่ตลอดเวลา หา ก
สถานศึกษาสามารถปฏิบัติได้อย่างต่อเนื่องและไม่มีที่สิ้นสุด จะช่วยให้สถานศึกษาเป็นองค์ก ารแห่ง
การเรียนรู้ และประสบความส าเร็จได้อย่างยั่งยืน 
  สรุปได้ว่า การพัฒนาความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้นั้น มีปัจจัยเก่ียวข้องมากมาย ทั้งนี้
องค์กรจะต้องค านึงถึงวัฒนธรรมองค์กร โครงสร้างองค์กร มีการกระจายอ านาจ มีรูปแบบการบริหารงาน 
รวมถึงกระบวนการท างานที่จะต้องเอ้ือต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ด้วย เพราะถ้ามีแต่แนวคิด 
ทฤษฎีต่าง ๆ โดยไม่ปรับส่วนอ่ืน ๆ ให้มีความสอดคล้องกันก็ไม่เกิดประโยชน์แต่อย่างใด นอกจากนี้
องค์กรต้องเสริมสร้างบรรยากาศแห่งการเรียนรู้ให้เกิดขึ้นในองค์กร เพ่ือให้คนในองค์กรมีโอกาสที่จะ
เรียนรู้ได้อย่างกว้างขวาง และต้องมีการน าเทคโนโลยีที่ทันสมัยเข้ามามีส่วนช่วยในการเรียนรู้ แต่สิ่ง
ส าคัญที่สุด คือ บริหารองค์กรต้องเป็นแบบอย่างที่ดีให้กับสมาชิกในองค์กร เพ่ือให้เกิดบรรยากาศแห่ง
การท างานร่วมกัน มีการแสดงความคิดเห็น และแก้ปัญหาร่วมกันได้เป็นอย่างดี 
 
 5. บทบาทของผู้บริหารในการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้  
  Senge (1990: 339) กล่าวว่าในการพัฒนา ไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ผู้น าจะต้องปรับ
หรือพัฒนาบทบาทของตนเองขึ้นมาใน 3 สภาวะด้วยกัน ได้แก่ 
  1) บทบาทของนักออกแบบ (Designer) คือผู้น าที่มีหน้าที่ในการออกแบบองค์กร คือ 
การออกแบบแนวคิดของจุดมุ่งหมาย วิสัยทัศน์และค่านิยมหลักในการอยู่ร่วมกันของคนในองค์กร 
ออกแบบนโยบาย กลยุทธ์และระบบองค์กร โดยการออกแบบมุ่งต่อการท าได้ใน ทางปฏิบัติสร้าง
องค์กรให้เก้ือหนุนต่อการพัฒนาการเป็นบุคคลที่รอบรู้ให้เกิดขึ้นกับคนในองค์กร พัฒนาการมีแบบแผน
ความคิด ส่งเสริมให้เกิดวิสัยทัศน์ร่วมกัน และให้ความส าคัญกับความคิดที่เป็นระบบ โดยการออกแบบ
กระบวนการเรียนรู้ร่วมในองค์กร และสร้างบรรยากาศที่ส่งเสริมการเรียนรู้ให้เก้ือหนุนต่อการเรียนรู้
อย่างต่อเนื่องของคนในองค์กร โดยจะต้องออกแบบให้สอดคล้องกับธรรมชาติในการเรียนรู้ของคนให้
มากที่สุด 
  2) เป็นบทบาทที่ด าเนินการช่วยเหลือสนับสนุนทุกวิถีทาง (Steward) ไม่ว่าจะเป็น
ทรัพยากร ผู้เชี่ยวชาญในการท าให้พนักงานในทีมเรียนรู้หรือผู้เชื่อมต่อความรู้จากคนนอกองค์กร หรือ
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แม้กระทั่งสนับสนุนให้เกิดเครื่องมือ หรือวิธีการเรียนรู้ของบุคคล ทีมงานและองค์กร เพ่ือไปสู่จุดหมาย
หรือภารกิจขององค์กรด้วยการเรียนรู้ร่วมกัน 
  3) บทบาทของครูผู้สอน (Teacher) ผู้น าจ าเป็นต้องเป็นผู้สอน ผู้ฝึก ผู้ชี้แนะ และผูอ้ านวย
ความสะดวกในการเรียนรู้โดยมีหน้าที่ในการช่วยพัฒนาการมีแบบแผนความคิด ( Mental Model) 
ให้เกิดโครงสร้างการคิดอย่างเป็นระบบ (Systemic Structure) ซ่ึงน าไปสู่การแสดงพฤติกรรมทีเ่หมาะสม
กับเหตุการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป โดยมีการเรียนรู้และน าไปสู่การเรียนรู้ทั้งองค์กร 
  Kaiser, S.M. (2000: 28) กล่าวว่า ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  
คือ ภาวะผู้น าของผู้บริหารที่มีความมุ่งม่ันอุทิศตนเพ่ือให้สมาชิกปฏิบัติงานส าเร็จไปตามวิสัยทัศน์ของ
องค์กร และประสานวิสัยทัศน์ของบุคคล มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ สามารถสอนงานสอนทักษะ 
พร้อมสอนคุณธรรม รวมทั้งเป็นผู้ช่วยเหลือสนับสนุน เพ่ือให้การปฏิบัติงานส าเร็จตามเป้าหมายขององค์กร 
  ธีระ รุญเจริญ (2550: 207) กล่าวว่า  สถานศึกษาจ าเป็นที่จะต้องสร้างโรงเรียนให้เป็น
โรงเรียนแห่งการเรียนรู้  โรงเรียนแห่งการเรียนรู้จะเจริญก้าวหน้าไปอย่างต่อเนื่องจ า เป็นต้องอาศัย
บุคลากรในโรงเรียน และบุคคลอ่ืนที่เก่ียวข้อง โดยเฉพาะอย่างยิ่งผู้บริหารจะท าให้โรงเรียนเป็น
โรงเรียนแห่งการเรียนรู้อย่างแท้จริง โดยการสร้างวิถีแห่งการเรียนรู้ให้เข้มแข็งประกอบด้วยการเรียนรู้  
ความรู้ นวัตกรรม สื่อและเทคโนโลยี เป็นปัจจัยส าคัญของการพัฒนาสังคมแห่งการเรียนรู้ 
  ณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์ (2551: 279-280) กล่าวว่า ผู้บริหารเป็นบุคคลที่มีความส าคัญต่อ
การดารงชีวิตอยู่และพัฒนาการของทุกองค์กรจนเราสามารถกล่าวได้ว่าองค์กรจะประสบผลส าเร็จ
หรือล้มเหลวขึ้นอยู่กับความรู้และความสามารถของผู้บริหาร เพราะการตัดสินใจและการแก้ไขปัญหา
จะสร้างผลกระทบในวงกว้างแก่องค์กรเช่นเดียวกันกับงานอ่ืน ๆ ภายในองค์กรและการสร้างองค์กร
แห่งการเรียนรู้จะประสบความส าเร็จไม่ได้หากขาดความเข้าใจและการส่งเสริมของผู้บริหาร โดยที่
ผู้บริหารมีบทบาทส าคัญต่อการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ ดังต่อไปนี้ 
  1) การริเริ่ม ผู้บริหารต้องเป็นผู้น าในการเปลี่ยนแปลงและการสร้างนวัตกรรมใหม่ของ
องค์การ 
  2) การมีส่วนร่วม ผู้บริหารควรมีส่วนร่วมทั้งทางตรงและทางอ้อมในการสร้างองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ โดยเฉพาะการเป็นก าลังส าคัญในการวางแผนและการด าเนินงานขององค์กร  
  3) การส่งเสริม ผู้บริหารจะต้องส่งเสริม สนับสนุนการด าเนินงานของโครงการพัฒนา
องค์กรอย่างเต็มที่ท้ังทางตรงและทางอ้อม โดยท าการสนับสนุนทั้งในด้านงบประมาณและทรัพยากร
รวมทั้งให้ส าคัญและก าลังใจแก่ผู้ปฏิบัติงาน 
  4) การเป็นต้นแบบ ผู้บริหารจะต้องประพฤติตัวอย่างดีในการด าเนินงา น และการน า
แนวทางใหม่มาปฏิบัติ มิเช่นนั้นสมาชิกอ่ืนในองค์การอาจมองไม่เห็นภาพที่เป็นรูปธรรมหรือไม่กล้า
ปฏิบัติงานตามแนวทางใหม่ 
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  5) การเปิดโอกาส ผู้บริหารต้องให้โอกาสแก่บุคลากรในการสร้างการเปลี่ยนแปลงและ
ทดลองสิ่งใหม่ ๆ ตลอดจนยอมรับต่อความผิดพลาดที่อาจเกิดขึ้น ซ่ึงจะเป็นส่วนส าคัญของการเรียนรู้
และประสบการณ์ขององค์กร 
  6) การติดตามผล ผู้บริหารจะต้องใส่ใจและมีความมุ่งม่ันในการสร้างองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ จากการติดตามผลการด าเนินงานอย่างต่อเนื่อง เพ่ือที่จะสามารถให้ค าแนะน าในการปรับปรุง
ได้อย่างเหมาะสม ตลอดจนสร้างความม่ันใจในเชิงจิตวิทยาแก่สมาชิก 
  การให้ข้อมูลย้อนกลับ เป็นข้อมูลส าคัญในการแ ก้ไขปัญหาและข้ อเสนอแนะของ
ผู้เก่ียวข้อง โดยเฉพาะผู้บริหารที่เป็นกุญแจส าคัญขององค์กร ซ่ึงจะเป็นประโยชน์ต่อการพัฒนาระบบ
การเรียนรู้ขององค์กร 
  สรุปได้ว่า ผู้บริหารเป็นบุคคลที่มีบทบาทส าคัญในการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้จะต้อง
เป็นนักออกแบบองค์กรให้สอดคล้องกับบริบทของสถานศึกษา เป็นครูผู้สอนที่จะคอยให้ค าแนะน า 
ช่วยเหลือ สนับสนุนสมาชิกในองค์กร สร้างวิถีแห่งการเรียนรู้ในองค์ให้เกิดขึ้นตลอดเวลาอย่างต่อเนื่อง 
เป็นต้นแบบที่ดีในการประพฤติปฏิบัติตน เป็นผู้ริ เริ่มในการสร้างนวัตกรรมใหม่ๆ ผู้บริหารจะต้องใส่ใน
การติดตามผลการปฏิบัติอยู่สม่ าเสมอ และจะต้องให้ข้อมูลย้อนกลับที่สร้างสรรค์เพ่ือน าไปสู่การพัฒนา 
ปรับปรุงแก้ไขการปฏิบัติงาน ซ่ึงจะเป็นประโยชน์ต่อการพัฒนาระบบการเรียนรู้ขององค์กร ซ่ึงผู้วิจัย
ได้สรุปไว้ดัง ภาพ 4 
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ภาพ 4 บทบาทของผู้บริหารในการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ 

 
 5. บริบทส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
  1. ข้อมูลท่ัวไป 
   ส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ต้ังอยู่ที่  193 หมู่ 12 ถนนตรัง-ปะเหลียน ต าบล
โคกหล่อ อ าเภอเมือง จังหวัดตรัง จัดต้ังขึ้นตามค าสั่งหัวหน้าคณะรักษาความสงบแห่งชาติ (คสช.) ที่ 
11/2559 เรื่อง การบริหารราชการของกระทรวงศึกษาธิการในภูมิภาค ก าหนดให้มีส านักงาน
ศึกษาธิการจังหวัด สังกัดส านักงานปลัดกระทรวง กระทรวงศึกษาธิการ เพ่ือปฏิบัติภารกิจของ
กระทรวงศึกษาธิการเก่ียวกับการบริหารและการจัดการศึกษาตามที่กฎหมายก าหนด ทั้งนี้ ส านักงาน
ศึกษาธิการจังหวัดตรังได้เริ่มปฏิบัติหน้าที่ต้ังแต่วันที่ 5 มิถุนายน 2560 โดยมีอ านาจหน้าที่ ดังต่อไปนี้ 
   ส านักงานศึกษาธิการจังหวัด ปฏิบัติภารกิจของกระทรวงศึกษาธิการเก่ียวกับ
กา ร บริหาร และการจัดการศึกษาตามที่กฎหมายก าหนด การปฏิบั ติราชการตามอ านาจหน้าที่ 
นโยบายและยุทธศาสตร์ของส่วนราชการต่างๆ ที่มอบหมาย 
   1.1  รับผิดชอบงานธุรกา รของคณะกร รมการ ศึกษาธิการจ ังหวัดและกา ร
ปฏิบัติง า น ราชการให้เป็นไปตามอ านาจหน้าที่ของคณะกรรมการศึกษาธิการจังหวัดและตา มที่
คณะกรรมการศึกษาธิการจังหวัดมอบหมาย 

บทบาทของ
ผู้บริหาร 

นักออกแบบ   

/วางแผน 

ครูผู้สอน 

เป็นต้นแบบ 

เป็นผู้ 
ติดตามผล 

ให้ข้อมูล

ย้อนกลับ 

ผู้น าการ

เปล่ียนแปลง 

องค์กรแห่งการเรียนรู้ 

องค์กรแห่งการเรียนรู้ องค์กรแห่งการเรียนรู้ 

องค์กรแห่งการเรียนรู้ 

สร้างวิถีแห่ง

การเรียนรู้ 
เป็นผู้ริเร่ิม 
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   1.2 ส่งเสริม สนับสนุน และพัฒนางานด้านวิชาการของกระทรวง ศึกษาธิการใน
ระดับจังหวัด 
   1.3 สั่งการ ก ากับ เร่งรัด ติดตาม และประเมินผลการปฏิบัติงานของส่วนราชการ
หรือหน่ วยงานและสถานศึกษาในสังกัดกระทรวง ศึกษาธิการในจังหวั ด ให้ เป็นไปตามนโยบายของ
กระทรวงศึกษาธิการ 
   1.4 จัดท ากรอบการประเมินผลการปฏิ บัติง าน และก า หนดตัวชี้วัดกา ร
ด า เนิ น งาน ใน ลั กษณะตัวชี้ วั ดร่วมของส่ วนราชการหรื อหน่ วยงาน และสถานศึกษาในสั งกัด
กระทรวงศึกษาธิการในจังหวัด 
   1.5 ปฏิบัติภารกิจตามนโยบายของกระทรวงศึกษาธิการหรือตามที่ได้รับมอบหมาย 
รวมทั้งปฏิบัติภารกิจเก่ียวกับราชการประจ า ทั่วไปของกระทรวงศึกษาธิการ และประสานงานต่าง ๆ 
ในระดับจังหวัด 
 
ตาราง 1 จ านวนโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ป การศึกษา 2563 
 

ขนาดสถานศึกษา จ านวน 

  โรงเรียนขนาดเล็ก 
  โรงเรียนขนาดกลาง 
  โรงเรียนขนาดใหญ่ 
  โรงเรียนขนาดใหญ่พิเศษ 

4 
17 
10 
6 

รวม 37 
 

ที่มา: ส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง, 2563 
 
ตาราง 2 จ านวนบุคลากรโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ป การศึกษา 2563 
 

ต าแหน่ง รวม 
      ประเภท 

ผู้บริหาร ครู บุคลากร ลูกจ้าง 
บุคลากรโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงาน
ศึกษาธิการจังหวัดตรัง 

1,855    123  1,220 122 390 

ที่มา: ส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง, 2563 
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 2. ทิศทางการจัดการศึกษา 
  2.1 วิสัยทัศน์ (Vision) 
   ส่งเสริม สนับสนุน บูรณาการหน่วยงานทางการศึกษา เพ่ือจัดการศึกษาทุกระดับ  
ทุกประเภท สู่มาตรฐานชาติ (Support Integration of Educational Agencies to Manage Education 
any Levels, All Types to National Standards ) 
  2.2 พันธกิจ (Mission)  
   2.2.1 ประสาน สนับสนุน หน่วยงาน/องค์กรทางการศึกษาเพ่ือการจัดการศึกษาใน
จังหวัด  
   2.2.2 ประสาน สนับสนุน การจัดท ายุทธศาสตร์ แนวทางการจัดการศึกษาของ
จังหวัด  
   2.2.3 ส่งเสริม สนับสนุนและพัฒนาการจัดการศึกษาทุกระดับทุกประเภทสู่
มาตรฐานชาติ 
   2.2.4 ส่งเสริม สนับสนุน และพัฒนาศักยภาพบุคลากรส่งผลต่อคุณภาพการศึกษา  
   2.2.5 ประสานงาน ส่งเสริม และพัฒนาการจัดการศึกษาด้านศาสนา ศิลปะ วัฒนธรรม 
การท่องเที่ยวและการกีฬา  
   2.2.6 ก ากับ เร่งรัด ติดตาม และประเมินผลตามนโยบายของกระทรวงศึกษาธิการ
และยุทธศาสตร์  
   2.2.7 ส่งเสริม สนับสนุน และด าเนินการเก่ียวกับการจัดการศึกษาเอกชน 
  2.3 เป้าประสงค์รวม  
   ผู้เรียนทุกคนในจังหวัดตรังได้รับการศึกษาที่มีคุณภาพ ทั่วถึง และเสมอภาค 
  2.4 ค่านิยมองค์การ/วัฒนธรรมองค์การ 
   TRANG Spirit หมายถึง จิตส านึกชาวศึกษาธิการจังหวัดตรัง เพ่ือน าสู่การปฏิบัติจน
เป็น นิสัยในการบริหารการศึกษาเป็นอัตลักษณ์ของส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง มีรายละเ อียด
ดังนี้ 
   T  มาจากค าว่า Teamwork  หมายความว่า การท างานเป็นทีม 
   R  มาจากค าว่า Responsibility  หมายความว่า ความรู้สึกรับผิดขอบ กล้าตัดสินใจ
ด้วยตนเอง รู้จักหน้าที่ 
   A  มาจากค าว่า Active  หมายความว่า คล่องแคล่ว  
   N  มาจากค าว่า Nicety  หมายความว่า รอบคอบ พิถีพิถัน  
   G  มาจากค าว่า Good Governance  หมายความว่า ธรรมมาภิบาล  
   Spirit หมายความว่า จิตส านึก 
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  2.5 ประเด็นยุทธศาสตร์ 
   2.5.1 ส่งเสริม สนับสนุน และพัฒนาการจัดการศึกษาเพ่ือความม่ันคง 
   2.5.2 ส่งเสริม สนับสนุน และพัฒนาก าลังคน การวิจัย และนวัตกรร มเพ่ือสร้าง  
ขีดความสามารถในการแข่งขัน ด้านเกษตรกรรม อุตสาหกรรม และการบริการ  
   2.5.3 พัฒนาศักยภาพครูและบุคลากรทางการศึก เพ่ือส่งเสริมการจัดการศึกษา
ของผู้เรียนทุกช่วงวัย และการสร้างสังคมแห่งการเรียนรู้ 
   2.5.4 สร้างโอกาสทางการศึกษาที่เชื่อมโยงทุกระดับทุกประเภท และส่งเสริมการ
เรียนรู้อย่างต่อเนื่อง ตลอดชีวิต ทั่วถึงและเป็นธรรม 
   2.5.5 ส่งเสริม สนับสนุน หน่วยงานเพ่ือสร้างการเติบโตบนคุณภาพชีวิตที่เป็นมิตร
กับสิ่งแวดล้อม  
   2.5.6 ส่งเสริม สนับสนุนการบริหารจัดการให้มีประสิทธิภาพตามหลักธรรมาภิบาล 
   2.5.7 ส่งเสริมและประสานงาน ด้านศาสนา ศิลปะ วัฒนธรรม และการกีฬาเพ่ือ
การศึกษา 
  2.6 เป้าประสงค์ตามประเด็นยุทธศาสตร์ 
   ยุทธศาสตร์ท่ี 1 ส่งเสริม สนับสนุน และพัฒนาการจัดการศึกษาเพ่ือความม่ันคง 
   เป้าประสงค์ตามประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 1 ผู้ เรียนมีจิตส านึกความรักชาติ ศาสนา 
พระมหากษัตริย์ ยึดม่ันในวิถีประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริย์ทรงเป็นประมุข  
   กลยุทธ์ 
   ส่งเสริมและพัฒนาการจัดการศึกษาให้ผู้ เรียนมีความรักในสถาบันชาติ ศาสนา
พระมหากษัตริย์ ยึดม่ันในประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริย์ทรงเป็นประมุขเพ่ิมขึ้น 
   ยุทธศาสตร์ท่ี 2 ส่งเสริม สนับสนุน และพัฒนาก าลังคน การวิจัย และนวัตกรรม
เพ่ือสร้างขีดความสามารถในการแข่งขัน ด้านเกษตรกรรม อุตสาหกรรม และการบริการ  
   เป้าประสงค์ตามประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 2 หน่วยงานมีผลงานวิจัย นวัตกรรม รูปแบบ
และแนวทางปฏิบัติ ด้านการจัดการศึกษา เพ่ือใช้ในการพัฒนาคุณภาพการศึกษา  
   กลยุทธ์ 
   ส่งเสริม สนับสนุน การวิจัยที่มีคุณภาพสามารถน าไปใช้พัฒนาการศึกษา และพัฒนา
นวัตกรรม รูปแบบแนวทางการจัดการศึกษาให้มีประสิทธิภาพ 
   ยุทธศาสตร์ท่ี 3 พัฒนาศักยภาพครูและบุคลากรทางการศึกษา เพ่ือส่งเสริมการจัด
การศึกษาของผู้เรียน ทุกช่วงวัย และการสร้างสังคมแห่งการเรียนรู้  
   เป้าประสงค์ตามประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 3 ผู้เรียนได้รับการศึกษาอย่างมีคุณภาพ  
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   กลยุทธ์ 
   1.   พัฒนาศักยภาพครูและบุคลากรทางการศึกษาด้วยรูปแบบที่หลากหลาย  
   2.   พัฒนานักเรียนที่คะแนนผลการทดสอบทางการศึกษาระดับชาติขั้นพ้ืนฐานแต่ละ
วิชาต่ ากว่า เกณฑ์คะแนนร้อยละ 50 เพ่ิมขึ้น 
   3.   ส่งเสริมและบูรณาการการจัดการเรียนการสอน และการเรียนรู้ให้ผู้ เรียน
มีคุณธรรม จริยธรรม และความเป็นพลเมือง 
   4.    ส่งเสริม พัฒนาหน่วยงานเป็นศูนย์การส่งเสริมการเรียนรู้ พัฒนาการถ่ายทอดองค์
ความรู้  
   5.   ส่งเสริม สนับสนุนการพัฒนาการจัดการศึกษาปฐมวัย 
   ยุทธศาสตร์ท่ี 4  สร้างโอกาสทางการศึกษาที่เชื่อมโยงทุกระดับทุกประเภทและ
ส่งเสริมการเรียนรู้ อย่างต่อเนื่องตลอดชีวิต ทั่วถึงและเป็นธรรม  
   เป้าประสงค์ประเด็นยุทธศาสตร์ที่  4 ผู้เรียนได้รับโอกาสทางการศึกษาอย่ างทั่วถึง 
และเสมอภาค  
   กลยุทธ์ 
   1.   พัฒนาระบบฐานข้อมูลทางการศึกษาจังหวัดให้เป็นเอกภาพ เชื่อมโยงกันเป็น
ปัจจุบัน และทันต่อการใช้งาน 
   2.   สนับสนุนการจัดการศึกษาที่หลากหลาย เหมาะสมกับผู้เรียน 
   ยุทธศาสตร์ท่ี 5 ส่งเสริม สนับสนุน หน่วยงานเพ่ือสร้างการเติบโตบนคุณภาพชีวิตที่
เป็นมิตรกับสิ่งแวดล้อม  
   เป้าประสงค์ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 5 หน่วยงานมีการจัดกิจกรรมการเรียนการสอน 
เพ่ือสร้างเสริมคุณภาพชีวิตที่เป็นมิตรกับสิ่งแวดล้อม  
   กลยุทธ์ 
   1.   ส่งเสริม สนับสนุนให้หน่วยงานจัดกิจกรรมสร้างความรู้ ทักษะ และเจตคติที่ ดี
ต่อสิ่งแวดล้อม 
   ยุทธศาสตร์ ท่ี 6 ส่งเสริม สนับสนุนการบริหารจัดการให้มีประสิทธิภาพตามหลักธรรมาภิบาล  
   เป้าประสงค์ตามประเด็นยุทธศาสตร์ที่  6 ส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรังได้บริหาร
ตามหลักธรรมาภิบาลโดยการมีส่วนร่วมจากทุกภาคส่วน  
   กลยุทธ์ 
   1.   จัดท าแผนพัฒนาการศึกษาจังหวัด เพ่ือให้หน่วยงานทางการศึกษาในจังหวัด
ตรังใช้เป็นกรอบแนวทางในการขับเคลื่อนนโยบาย และยุทธศาสตร์ตามบริบทของพ้ืนที่ 
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   2.   เสริมสร้างภาพลักษณ์หน่วยงานให้เป็นที่น่าเชื่อถือ ยอมรับแก่บุคคลทั่วไป
เพ่ือให้เกิดความร่วมมือและสร้างเครือข่าย 
   3.   ส่งเสริมให้ทุกภาคส่วนมีส่วนร่วมรับผิดชอบในการจัดการศึกษา รวมทั้ง
สนับสนุนทรัพยากรเพ่ือการศึกษา 
   ยุทธศาสตร์ท่ี 7 ส่งเสริมและประสานงาน ด้านศาสนา ศิลปะ วัฒนธรรม และการกีฬา
เพ่ือการศึกษา  
   เป้าประสงค์ตามประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 7 ผู้บริหารสถานศึกษา ครู บุคลากรทางการ
ศึกษา และผู้ เรียนให้ความส าคัญ อนุรักษ์ ศาสนา ศิลปะ วัฒนธรรม บนพ้ืนฐานความเป็นไทยและ
ทักษะด้านกีฬา  
   กลยุทธ์ 
   1.   ส่งเสริมและสนับสนุนกิจกรรมด้านสุขศึกษาและพลศึกษาในสถานศึกษาโดยผู้ มี
ความรู้เฉพาะด้าน 
   2.   ส่งเสริมและสนับสนุนกิจกรรมการเรียนการสอนในโรงเรียนให้สอดคล้องกับ ศาสนา 
ศิลปะ วัฒนธรรม 
   3.   เสริมสร้างความร่วมมือและสร้างเครือข่ายชุมชนด้านศาสนา ศิลปะ วัฒนธรรม
ในท้องถิ่น และส่งเสริมให้ทุกภาคส่วนมีส่วนร่วมและสนับสนุนการเรียนการสอนทุกชั้นเรียน 
   4.   ส่งเสริมและสนับสนุนการจัดกิจกรรมอนุรักษ์ ศาสนา ศิลปะ วัฒนธรรม ของ
ท้องถิ่นทุกโรงเรียนและทุกชั้นเรียน 

3. กลุ่มส่งเสริมการศึกษาเอกชน  
  กลุ่มส่งเสริมการศึกษาเอกชน ส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง มีหน้าที่รับผิดชอบ
เก่ียวกับการจัดการศึกษาโรงเรียนเอกชน มีหน้าที่รับผิดชอบงานในกลุ่มต่าง ๆ ดังต่อไปนี้ 
  3.1 กลุ่มงานธุรการ 
   3.1.1 ก ากับ ติดตาม ดูแลการบริหารจัดการเก่ียวกับงานธุรการของกลุ่มส่งเสริม
การศึกษาเอกชนให้สามารถด าเนินงานตามภารกิจให้เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ 
   3.1.2 งานธุรการ ได้แก่ งานสารบรรณ การรับ -ส่งหนังสือ การเดินแฟ้มหนังสือ 
การจัดเก็บ การท าลายเอกสาร การจดบันทึกนัดหมายของกลุ่มส่งเสริมการศึกษาเอกชน การบริการ 
และปฏิคมต้อนรับ 
   3.1.3 ประสานงานกับกลุ่มอ่ืนในส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง และกลุ่มงาน
ของกลุ่มส่งเสริมการศึกษาเอกชน หน่วยงาน และสถานศึกษาเอกชน 
   3.1.4 ด าเนินการเก่ียวกับการประชุมภายในกลุ่มส่งเสริมการศึกษาเอกชน 
   3.1.5 ด าเนินการเก่ียวกับการประชุมผู้บริหารสถานศึกษาเอกชน 
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   3.1.6 ด าเนินการจัดซ้ือและพิมพ์ทางการศึกษาให้กับสถานศึกษาเอกชน 
   3.1.7 ดูแล บ ารุงรักษา อ านวยความสะดวกในการปฏิบัติงานเก่ียวกับวัสดุ อุปกรณ์ 
ปรับปรุงห้องท างาน และกิจกรรม 5 ส. 
   3.1.8 งานเผยแพร่ประชาสัมพันธ์ข้อมูลข่าวสาร ป้ายนิทรรศการ 
   3.1.9 งานรายงานผลการด าเนินงานของกลุ่มส่งเสริมการศึกษาเอกชน 
   3.1.10 ปฏิบัติงานอ่ืน ๆ ตามที่ได้รับมอบหมาย 
  3.2 กลุ่มงานส่งเสริมการพัฒนาคุณภาพการศึกษาของสถานศึกษาเอกชน มีหน้าที่
รับผิดชอบงาน ดังนี้ 
   3.2.1 ปฏิบัติงานส่งเสริมการพัฒนาคุณภาพการศึกษาของสถานศึกษาเอกชน 
   3.2.2 งานประกันคุณภาพการศึกษาภายในสถานศึกษาและภายนอกสถานศึกษา 
   3.2.3 งานรับนักเรียน 
   3.2.4 งานบริหารงานบุคคล 
  3.3 กลุ่มงานส่งเสริมและด าเนินการเปลี่ยนแปลงสถานศึกษาเอกชน 
   3.3.1 การจัดต้ังและเปิดด าเนินการสถานศึกษาเอกชนในระบบและนอกระบบ 
   3.3.2 การมอบอ านาจและแต่งต้ังผู้ท าการแทนผู้รับใบอนุญาตให้จัดต้ังสถานศึกษา
เอกชน 
   3.3.3 การเปลี่ยนแปลงผู้ลงนามแทนผู้รับใบอนุญาตให้จัดต้ังสถานศึกษาเอกชน 
   3.3.4 การแต่งต้ังผู้ท าหน้าที่ เสมือนผู้รับใบอนุญาต 
   3.3.5 งานส่งเสริมการด าเนินการและเปลี่ยนแปลงกิจการสถานศึกษาเอกชน 
  3.4 กลุ่มงานส่งเสริมด้านการอุดหนุน กองทุนสวัสดิการ 
   3.4.1 ปฏิบัติงานส่งเสริมการอุดหนุนกองทุนสวัสดิการ 
   3.4.2  งานส่งเสริมและด าเนินงานด้านสวัสดิการต่าง  ๆของครูโรงเรียนเอกชน 
  3.5  กลุ่มงานส่งเสริมข้อมูลและสารสนเทศของสถานศึกษาเอกชน 
   3.5.1  การจัดเก็บข้อมูลพ้ืนฐานของสถานศึกษา 
   3.5.2  งานข้อมูลสารสนเทศของสถานศึกษาเอกชน 
   3.5.3  การเผยแพร่และให้บริการข้อมูลสารสนเทศ 
   3.5.4 ปฏิบัติงานกลุ่มงานบริหารงานบุคคลของสถานศึกษาเอกชน (ครูชาวต่างชาติ) 
  3.6 กลุ่มงานบริหารงานบุคคลของสถานศึกษาเอกชน 
   3.6.1 งานการบริหารงานบุคคลของสถานศึกษา 
   3.6.2 งานส่งเสริมการบริหารงานบุคคลของสถานศึกษาเอกชน 
   3.6.3 งานส่งเสริมและด าเนินงานด้านสวัสดิการ (การขอรับเงินทุนเลี้ยงชีพ) 
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 จากข้อมูลข้างต้น  ส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง มีการก าหนดทิศทางการจัดการศึกษา    
ที่เป็นระบบ โดยการมีส่วนร่วมของบุคลากรทุกฝ่าย ในการขับเคลื่อนการจัดการศึกษาให้มีคุณภาพ
ท่ามกลางความเปลี่ยนแปลงและความก้าวหน้าของเทคโนโลยีที่เกิดขึ้นใหม่ ๆ อย่างไม่มีขอบเขตจ ากัด 
ดังนั้นจึงจ าเป็นอย่างยิ่งที่ผู้บริหารต้องมีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง เพ่ือก้าวทันความเปลี่ยนแปลงที่
เกิดขึ้นอย่างต่อเนื่อง และช่วยกันลดระดับของปัญหาด้วยการใช้ความพยายามในการท าให้บุคลากรทุก
ระดับเกิดความร่วมมือร่วมใจ ผลักดัน ส่งเสริมและสนับสนุนให้ผู้เรียนเกิดคุณภาพ บรรลุเป้าหมาย
และร่วมกันแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ส่งเสริม พัฒนาศักยภาพของบุคลากรเพ่ือสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ใน
การพัฒนาการบริหารจัดการโรงเรียนให้คุณภาพและประสิทธิภาพสูงขึ้นต่อไป 
 

งานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง 
 
 1. งานวิจัยท่ีเก่ียวข้องในประเทศ 
  ขนิษฐา อุ่นวิเศษ (2550: 121-129) ได้ท าการศึกษา ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ
ผู้บริหารที่ส่งผลต่อองค์การแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาสกลนคร 
เขต 3 ผลการวิจัยพบว่า 1) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารและองค์การแห่งการเรียนรู้ของ
โรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาสกลนคร เขต 3 โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก 2) ภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารตามความคิดเห็นของข้าราชการครูที่มีสภาพและการปฏิบัติงานใน
โรงเรียนที่แตกต่างกัน โดยรวมและรายด้าน พบว่า ไม่แตกต่างกัน 3) องค์การแห่งการเรียนรู้ของ
โรงเรียนตามความคิดเห็นของข้าราชการครูที่ มีสภาพและการปฏิบัติงานในโรงเรียนที่แตกต่างกัน 
โดยรวมและรายด้าน พบว่าไม่แตกต่างกัน 4) องค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ
ผู้บริหารโรงเรียนทุกด้านมีความสัมพันธ์ทางบวกกับองค์การแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 5) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียน ด้านที่มีอ านาจใน
การพยากรณ์องค์การแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาสกลนคร เขต 3 
คือ ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ ด้านการค านึงถึงเอกบุคคล และด้านการบริหารแบบวางเฉย อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 โดยมีอ านาจการพยากรณ์ ร้อยละ 56.80 6) องค์ประกอบของภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียนที่ควรได้รับการพัฒนา มี 3 ด้าน คือ ด้านการค านึงถึงเอก
บุคคล ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ และด้านการบริหารแบบวางเฉย ส่วนองค์การแห่งการเรียนรู้ของ
โรงเรียน ที่ควรได้รับการพัฒนา มี 2 ด้าน คือ ด้านความคาดหวังที่ท้าทาย และด้านการมีค่านิยมร่วมกัน 
  ณิชชารัช เนาวรัตน์ (2552: 85-87) ได้ท าการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น า    
การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนระยองวิทยาคม สังกัด
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ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาระยอง เขต 1 ซ่ึงผลการวิจัยพบว่า 1) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ
ผู้บริหารโรงเรียนระยองวิทยาคม โดยรวมอยู่ในระดับมาก และเม่ือพิจารณาเป็นรายด้าน เรียงล าดับ
จากมากไปน้อย ได้แก่ ด้านการสร้างบารมี ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ ด้านการค านึงถึงเอกบุคคล 
และด้านการกระตุ้นเชาว์ปัญญา ตามล าดับ 2) องค์กรแห่งการเรียนรู้ของผู้บริหารโรงเรียนระยอง
วิทยาคม โดยรวมอยู่ในระดับมาก และเม่ือพิจารณาเป็นรายด้านจากมากไปน้อย ได้แก่ ด้านการเป็น
บุคคลที่รอบรู้  ด้านการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน ด้านการคิดอย่างเป็นระบบ และด้านการเรียนรู้ร่วมกัน
เป็นทีม 3) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียน โดยภาพรวมและรายด้านมีความสัมพันธ์
กับความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 และเม่ือพิจารณาเป็นราย
ด้านเรียงจากค่าสหสัมพันธ์ ( r) มากไปน้อย ได้แก่ ด้านการกระตุ้นเชาว์ปัญญา ด้านการค านึกเอก
บุคคล ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ และด้านการสร้างบารมี 
  มูฮัมห มัดรออี มะลี (2553: 5) ได้ท ากา รศึกษา ความสั มพัน ธ์ระหว่างภาวะผู้น า           
การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐานในเขต
พ้ืนที่การศึกษานราธิวาส เขต 1 ซ่ึงผลการวิจัยพบว่า 1) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร 
สถานศึกษาขั้นพ้ืนฐานในเขตพ้ืนที่การศึกษานราธิวาส เขต 1 โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก 2) ระดับ
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษาโดยภาพรวม ในสถานศึกษารัฐบาล แตกต่างจาก
สถานศึกษาเอกชนอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 3) ความเป็นองค์กรแห่งการ เรียนรู้ของ
สถานศึกษาขั้นพ้ืนฐานในเขตพ้ืนที่การศึกษานราธิวาส เขต 1 โดยภาพรวมอยู่ในระดับ มาก 4) ระดับ
ความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของสถานศึกษาโดยภาพรวม ในสถานศึกษารัฐบาล แตกต่างจาก
สถานศึกษาเอกชนอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 และ 5) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ
ผู้บริหารสถานศึกษามีความสัมพันธ์ทางบวกกับความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ของสถานศึกษาขั้น
พ้ืนฐานในเขตพ้ืนที่การศึกษานราธิวาส เขต 1 อยู่ในระดับสูงอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 (r = 0.855) 
  สมเกียรติ บาลลา (2554: 105-106) ได้ศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร
สถานศึกษาที่ส่งผลต่อองค์การแห่งการเรียนรู้ของสถานศึกษา อ าเภอเมืองปทุมธานี สังกัดส านักงาน
เขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา ปทุมธานี เขต 1  ผลการวิจัยพบว่า 1) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
ของผู้บริหารสถานศึกษา และ 2) การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของสถานศึกษา อยู่ในระดับมาก 
ทั้งโดยรวม และรายด้าน 3) ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับองค์การ
แห่งการเรียนรู้ของสถานศึกษา โดยมีค่าความสัมพันธ์ในทางบวกหรือมีความสัมพันธ์กันในลักษณะ
ทีค่ล้อยตามกัน และ 4) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษาที่ส่งผลต่อองค์การแห่ง  
การเรียนรู้ของสถานศึกษา อ าเภอเมืองปทุมธานี สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา
ปทุมธานี เขต 1 ในภาพรวมมีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
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  ซาลีฮะห์ ดะเซ็ง (2555: 92-93) ได้ศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร
สถานศึกษาตามความคิดเห็นของครู สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษานราธิวาส 
ผลการวิจัยพบว่า พบว่าผลการประมวลข้อเสนอแนะเก่ียวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร
สถานศึกษาตามความคิดเห็นของครู สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษานราธิวาส ตาม
ความถี่สูงสุดแต่ละด้าน พบว่า ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ คือผู้บริหารควรตัดสินใจในการบรหิาร
โดยยึดหลักคุณธรรม จริยธรรมและหลักนิติธรรม ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ คือ ผู้บริหารควรให้ขวัญ
และก าลังใจในการปฏิบัติงาน ให้กับผู้ร่วมงาน ด้านการกระตุ้นทางปัญญา คือ ผู้บริหารควรสนับสนุนให้
ผู้ร่วมงานน าเทคโนโลยีสมัยใหม่มาใช้ในการพัฒนาคุณภาพการศึกษา และด้านการค านึงถึงความเป็น
ปัจเจกบุคคล คือ ผู้บริหารให้ความส าคัญกับผู้ร่วมงานทุกคนและปฏิบัติต่อผู้ร่วมงานโดยค านึงความ
แตกต่างระหว่างบุคคล 
  นภาภรณ์ แสงฤทธิ์ (2555: 90-94) ได้ศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อสภาพ
การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา
ฉะเชิงเทรา เขต 2 ผลการวิจัยพบว่า 1) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร สังกัดส านักงานเขต
พ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาฉะเชิงเทรา เขต 2 มีค่าเฉลี่ยรวมอยู่ในระดับมาก เรียงล าดับค่าเฉลี่ยจาก
มากไปน้อย คือ ด้านการมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ด้านการสร้าง
แรงบันดาลใจ และด้านการกระตุ้นทางปัญญา 2) ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของสถานศึกษา 
สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาฉะเชิงเทรา เขต 2 มีค่าเฉลี่ยโดยรวมอยู่ในระดับมาก 
เรียงล าดับค่าเฉลี่ยจากมากไปน้อย คือ ด้านการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม ด้านการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน 
ด้านการมีรูปแบบวิธีการคิด ด้านการเป็นบุคคลรอบรู้และด้านการมีความคิดเชิงระบบ 3) ภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารส่งผลต่อองค์การแห่งการเรียนรู้ของสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขต
พ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาฉะเชิงเทรา เขต 2 เรียงล าดับค่าอ านาจพยากรณ์ คือ ด้านการกระตุ้น
ทางปัญญา ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ด้านการ มีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ และด้าน       
การสร้างแรงบันดาลใจ 
  ศิริกาญจน์ ช่วยจันทร์ (2556: 79) ได้ศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อสภาพ
การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาสงขลา 
เขต 3 ผลการวิจัยพบว่า 1) การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร
กับสภาพการเป็นองค์การแห่งการเรี ยนรู้ของโรงเรียน ในสังกัดส านักงาน เขตพ้ืนที่การศึกษา
ประถมศึกษาสงขลา เขต 3 พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารมีความสัมพันธ์ทางบวกกับ
สภาพการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน โดยมีค่า r = .62 ซ่ึงมีความสัมพันธ์กันระดับสูง
ทางบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 2) การศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารที่
ส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา
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ประถมศึกษาสงขลา เขต 3 พบว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารส่งผลต่อสภาพการเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน โดยมีค่าสัมประสิทธิ์ความถดถอย (R=.62) หรืออีกนัยหนึ่ง คือ 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน 
ร้อยละ 38.00 (R2=.38) 
  ศศิธร จ๋าพิมาย (2556: 116-118) ได้ศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร
สถานศึกษาที่ส่งผลต่อความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ตามทัศนะของครูผู้สอน สังกัดส านักงานเขต
พ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษานครราชสีมา เขต 4 ผลการวิจัยพบว่า 1) ระดับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง   
ของผู้บริหารสถานศึกษาตามทัศนะของครูผู้สอนสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา
นครราชสีมา เขต 4 พบว่า โดยรวมอยู่ในระดับมาก ด้านที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ด้านการมีอิทธิพลอย่าง
มีอุดมการณ์ ส่วนด้านที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ ด้านการกระตุ้นทางปัญญา 2) ระดับความเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้ของสถานศึกษา พบว่าโดยรวมอยู่ในระดับมาก ด้านที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ด้านการเรียนรู้    
เป็นทีม ส่วนด้านที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ ด้านบุคคลที่รอบรู้และด้านรูปแบบวิธีความคิด 3) ภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษาที่ ส่งผลต่อความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ตามทัศนะของ
ครูผู้สอน พบว่า การค านึงถึงปัจเจกบุคคล (X4) การกระตุ้นทางปัญญา (X3) และการมีอิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์ (X1) ส่งผลต่อความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 และ
สร้างสมการพยากรณ์ได้ดังนี้ Y(tot) = .350 + .360(X4) + .356(X3) + .139(X1) 
  รุชดี สันนะกิจ (2559: 83-86) ได้ท าการศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร
โรงเรียนที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอิสลาม สังกัด
ส านักงานการศึกษาเอกชน จังหวัดสงขลา ผลการวิจั ยพบว่า 1) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ
ผู้บริหารโรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอิสลาม สังกัดส านักงานการศึกษาเอกชน จังหวัดสงขลา ตาม
ความคิดเห็นของผู้บริหารโรงเรียนและครูผู้สอน โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก 2) การเป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก 3) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียนโดย
ภาพรวม มีความสัมพันธ์ทางบวกในระดับปานกลาง กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน
เอกชนสอนศาสนาอิสลาม สังกัดส านักงานการศึกษาเอกชนจังหวัดสงขลา ตามความคิดเห็นของ
ครูผู้สอน  โดยภา พรวม อย่างมี นัยส าคัญทา งสถิติที่ร ะดับ .01 (rxy = 0.458**) 4) ภาวะผู้น า           
การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียนตามความคิดเห็นของครูผู้สอน เพียง 3 ด้าน คือ ด้านการค านึ ง       
ถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ และการมี อิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ สามารถ
อธิบายการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโร งเรียนเอกชนสอนศาสนาอิสลาม สังกัดส านักงาน
การศึกษาเอกชน จังหวัดสงขลา โดยภาพรวม ได้ร้อยละ 71.80 (R2 = 0.718) 
  อาจารี ฉัตรมณี (2560: 79-80) ได้ศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร
สถานศึกษากับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนมาตรฐานสากล ระดับมัธยมศึกษา จงัหวดักระบี ่
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ผลการวิจัยพบว่า  1) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษา ในโรงเรียนมาตรฐานสากล 
ระดับมัธยมศึกษา จังหวัดกระบี่ ตามความคิดเห็นของครูผู้สอน โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก  2) การ
เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ของโรงเรียนมาตรฐานสากล ระดับมัธยมศึกษา จังหวัดกระบี่ ตามความคิดเหน็
ของครูผู้สอน โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก 3) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษาโดย
ภาพรวม มีความสัมพันธ์ ทางบวก ในระดับค่อนข้างสูง กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  ของ
โรงเรียนมาตรฐานสากล ระดับมัธยมศึกษา จังหวัดกระบี่ ตามความคิดเห็นของครูผู้สอน โดยภาพรวม
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ ระดับ .01  
  รัฐนันท์ สุนันทวนิช (2561: 80-83 ) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
กับความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของครูผู้สอนสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา
สุโขทัย เขต 1 พบว่า 1) ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงานของครูผู้สอนสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาสุโขทัย เขต 1 โดยภาพรวมมี
ความสัมพันธ์ทางบวกโดยส่วนใหญ่มีความสัมพันธ์ในระดับปานกลาง อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ         
ที่ระดับ .01 
 
 2. งานวิจัยท่ีเก่ียวข้องต่างประเทศ 
  Bass (1997: 130–139) ศึกษาและรวบรวมงานวิจัยที่พิสูจน์ยืนยันว่าความสัมพันธ์ท่ีเป็น
ล าดับขั้น (Hierarchy of correlations) ระหว่างรูปแบบภาวะผู้น าแบบต่าง ๆ และผลลัพธ์ที่ มี
ประสิทธิภาพความพยายามและความพึงพอใจ พบว่าภาวะผู้น าการ เปลี่ยนแปลงมีประสิทธิภาพ
มากกว่า และท าให้เกิดความพยายาม และความพึงพอใจมากขึ้นกว่าภาวะผู้น าแบบให้รางวัลตาม
สถานการณ์ (Contingent reward) การบริหารแบบวางเฉย 
  Sillins, Zarins and Mulford (2002: 24–32) ได้ท าการวิจัยเพ่ือหาคุณลักษณะและ
กระบวนการที่บ่งชี้ โรงเรียนเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  (What Characteristics and Processes 
Define a School as a Learning Organization) เป็นโครงการวิจัยในประเทศออสเตรเลีย ใช้กลุ่ม
ตัวอย่างที่เป็นครูและผู้บริหารในโรงเรียนรับออสเตรเลียใต้ ( South Australia) และแทสมาเนีย 
(Tasmania) ผู้วิจัยน า เสนอองค์ประกอบของคุณลักษณะของโรงเรียนที่เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้      
7 ด้าน คือ การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม การพัฒนาเป้าหมายร่วมกัน การสร้างบรรยากาศการเรียนการสอน
แบบร่วมมือ การกระตุ้นใช้ความคิดริเริ่มและกล้าเสี่ยง ทบทวนสิ่งที่ เก่ียวข้องและมีอิทธิพลต่องานของ
โรงเรียนเรียน การสร้างงานให้ดีขึ้น และโอกาสในการพัฒนาวิชาชีพอย่างต่อเนื่อง เครื่องมือที่ใช้ใน
การวิจัยเป็นแบบสอบถาม ใช้การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจ ผลการวิจัยพบว่าองค์ประกอบที่
สร้างขึ้นไม่สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ จึงได้ท าการสร้างสเกลองค์ประกอบใหม่ ได้องค์ประกอบใหม่ 
4 โมเดล คือ บรรยากาศไว้ใจและร่วมมือ การริเริ่มและกล้าเสี่ยง พันธกิจร่วม และการพัฒนาวิชาชีพ 
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ผลการวิเคราะห์ องค์ประกอบเชิงยืนยันพบว่า โมเดลโครงสร้างคุณลักษณะที่ก าหนดขึ้นมีความ
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
  จากการศึกษางานวิจัยที่เก่ียวข้องดังกล่าว พบว่า ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น า        
การเปลี่ยนแปลงกับองค์กรแห่งการเรียนรู้ ได้มีการศึกษากันมาอย่างต่อเนื่อง โดยการพัฒนาภาวะผู้น า
ของผู้บริหารองค์กรเป็นปัจจัยส าคัญในการสร้างความส าเร็จให้กับองค์กร โดยเฉพาะภาวะผู้น า      
การเปลี่ยนแปลงซ่ึงจะช่วยเพ่ิมและปรับปรุงประสิทธิภาพการท างาน ท าให้ผู้ตามมีแรงจูงใจ น าไปสู่
ผลการปฏิบัติง านที่เหนือควา มคาดหมายได้  การ ศึกษาครั้งนี้จึง ได้เน้น การศึกษาภาวะผู้น า               
การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารตามแนวคิดของ แบส และอโวลิโอ ซ่ึงประกอบด้วยพฤติกรรมเฉพาะ     
4 ด้าน คือ 1) ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 2) ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ 3) ด้านการกระตุ้น
ทางปัญญา 4) ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ดังนั้น จึงเป็นจุดเปลี่ยนที่ท้าทายความสามารถ
ของผู้น าในการมองเห็นโอกาสที่จะเปลี่ยนแปลงองค์กรไปสู่ เป้าหมายตามที่ได้ก าหนดไว้ และน าพา
องค์กรในฐานะผู้น าการเปลี่ยนแปลงไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้  ตามแนวคิดของ เซ็งเก้ ซ่ึงประกอบด้วย      
วินัย 5 ด้าน คือ 1) ด้านความเชี่ยวชาญในการสร้างพลังแห่งตน 2) ด้านการจ าลองความคิด 3) ด้าน
การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน 4) ด้านการเรียนรู้เป็นทีม 5) ด้านการคิดเชิงระบบ ซ่ึงผู้บริหารและสมาชิก
ทุกคนในองค์กรจะได้รับการพัฒนาขีดความสามารถ ปรับเปลี่ยนวิธีการคิด การท างานเพ่ือให้เกิด    
การเปลี่ยนแปลงภายในองค์กรไปพร้อม ๆ กัน อย่างเข้มแข็งและต่อเนื่อง พร้อมทั้งเผชิญกับสภาวะ
ความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในสังคมได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

 



 

บทท่ี 3 
วิธีการด าเนินการวิจัย 

 
 การด าเนินการวิจัยในครั้งนี้ มุ่งศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อสภาพการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ผู้วิจัยด าเนินการตาม
ขั้นตอน ดังนี้ 

1. แบบแผนการวิจัย 
2. ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
3. เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
4. การสร้างและหาคุณภาพเครื่องมือ 
5. วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล 
6. การวิเคราะห์ข้อมูลและสถิติที่ใช้ 

 

แบบแผนการวิจัย 
 
 การวิจัยครั้งนี้เป็นการส ารวจ (Survey) โดยใช้แบบสอบถาม (Questionnaire) เพ่ือรวบรวม
ข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่าง โดยมุ่งศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กร    
แห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง โดยมีการด าเนินการวิจัย 
ดังนี้ 

1. การก าหนดปัญหาการวิจัย 
2. การก าหนดวัตถุประสงค์การวิจัย 
3. การทบทวนเอกสาร งานวิจัยที่เก่ียวข้อง 
4. การก าหนดกรอบแนวคิด ต้ังสมมติฐาน และนิยามศัพท์ 
5. การก าหนดระเบียบวิธีการวิจัย ดังนี้ 

  5.1  ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
5.2  การสร้างเครื่องมือและหาประสิทธิภาพของเครื่องมือการวิจัย 
5.3  การเก็บรวบรวมข้อมูล 

6. การวิเคราะห์ข้อมูล 
7. การสรุป อภิปรายเชิงพรรณนาพร้อมเสนอแนะ 
8. รายงานผลการวิจัย
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  ในการวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ด าเนินการตามแบบแผนการวิจัย ดังตาราง 3 
 
ตาราง 3 แบบแผนการวิจัย 
 
ล าดับท่ี วัตถุประสงค์การวิจัย กลุ่มตัวอย่าง เครื่องมือ การวิเคราะห์ข้อมูล 

1 เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ
ผู้ บริ หารกับสภาพการเป็ น
องค์กรแห่ งการเรี ยนรู้ ของ
โรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงาน
ศึกษาธิการจังหวัดตรัง 

ครู จ านวน 297 คน แบบสอบถาม  
 

ค่าสัมประสิทธ์ิ
สหสัมพันธ์แบบ
เพียร์สัน  
 

2 
 
 
 
 
 
3 

เพ่ื อ ศึ กษา ภา วะผู้ น า กา ร
เปลี่ยนแปลงของผู้บริ หารที่
ส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กร
แห่ งการเรี ยนรู้ของโรงเรียน
เอกชน  สั ง กั ดส า นั ก งา น
ศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
เพ่ือ ศึกษา ข้อ เสนอแนะใน
กา ร พัฒนาภาวะผู้ น า กา ร
เปลี่ยนแปลงและสภาพกา ร
เป็นอง ค์กรแห่งการ เรียน รู้
ของโรงเรียน เอกชน สัง กัด
ส านักงานศึกษาธิการจังหวั ด
ตรัง 

ครู จ านวน 297 คน 
 
 
 
 
 
ครู จ านวน 297 คน 

แบบสอบถาม 
 
 
 
 
 
แบบสอบถาม
ปลายเปิด  
 

การถดถอย
พหุคูณ  
 
 
 
 
วิเคราะห์เชิง
เนื้อหา 

 

ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 

1. ประชากรที่ใช้ในการวิจัย ได้แก่ ครูโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง  
ปีการศึกษา 2563 จ านวนประชากรทั้งหมด 1,220 คน จากโรงเรียนทั้งหมด 37 แห่ง 

2. กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย ได้แก่ ครูโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง  
ปีการศึกษา 2563 ก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างโดยใช้ตารางค านวณส าเร็จรูปของ Krejcie and Morgan 
(1970) ได้ขนาดกลุ่มตัวอย่าง 297 คน จากนั้นสุ่มแบบชั้นภูมิ ( Stratified Random Sampling) 
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ตามสัดส่วนขนาดโรงเรียน โดยเทียบบัญญัติไตรยางศ์ตามสัดส่วนของขนาดโรงเรียนและสุ่มครูใน
แต่ละโรงเรียนด้วยการสุ่มอย่างง่าย (Simple Random Sampling) โดยวิธีการจับสลาก 
 

ตาราง 4 ขนาดกลุ่มตัวอย่างตามสัดส่วนของขนาดโรงเรียน 
 

ขนาดโรงเรียน 
จ านวน
โรงเรียน 

 จ านวนครู (คน) 

ประชากร กลุ่มตัวอย่าง 

โรงเรียนขนาดเล็ก 4 12 3 
โรงเรียนขนาดกลาง 17 231 56 

โรงเรียนขนาดใหญ่ 10 449 109 

โรงเรียนขนาดใหญ่พิเศษ 6 528 129 
รวม 37 1,220 297 

 

ที่มา: ส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง, 2563 
 

เครื่องมือท่ีใช้ในการวิจัย 
 
 เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลครั้งนี้ ได้แก่ แบบสอบถ าม เพ่ือศึกษาภาวะผู้น า      
การเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงาน
ศึกษาธิการจังหวัดตรัง แบ่งเป็น 4 ตอน ดังนี้ 
 ตอนท่ี 1 ข้อมูลท่ัวไปของผู้ตอบแบบสอบถาม  มีลักษณะเป็นแบบตรวจสอบรายกา ร 
ประกอบด้วย เพศ ระดับการศึกษา ประสบการณ์การท างาน และขนาดโรงเรียน 
 ตอนท่ี 2 ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงของผู้บริหาร  มีลักษณะเป็นแบบสอบถามมาตราส่วน
ประมาณค่า 5 ระดับ (Rating Scale) ของ Likert ใช้แนวคิดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ตามแนวคิด
ของ Bass, Bernard M and Avolio, Bruce J (1994) ประกอบด้วย 4 ด้าน ได้แก่ 1) ด้านการมี
อิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence) 2) ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ ( Inspirational 
Motivation) 3) ด้านการกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation) และ 4) ด้านการค านึงถึง
ความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration) 
 ตอนท่ี 3 สภาพการ เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ โรงเรียน เอกชน มีลักษณะเป็ น
แบบสอบถามมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับ (Rating Scale) ของลิเคิร์ท (Likert’s Rating Scale) 
ใช้ทฤษฎีองค์กรแห่งการเรียนรู้ ตามแนวคิดของ Peter Senge (1990) ประกอบด้วย 5 ด้าน ได้แก่ 
1) ด้านความเชี่ยวชาญในการสร้างพลังแห่งตน (Personal Mastery) 2) ด้านแบบจ าลองความคิด 
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(Mental Models) 3) ด้านการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Building Shared Vision) 4) ด้านการเรียนรู้
เป็นทีม (Team Learning) 5) ด้านการคิดเชิงระบบ (Systems Thinking) 
 มาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับของแบบสอบถามตอนที่ 2 และตอนที่ 3 มีเกณฑ์ใน
การพิจารณาความหมาย ด้งนี้ 

 ระดับ 5 หมายถึง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร /สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  
      ของโรงเรียนอยู่ในระดับมากที่สุด 

 ระดับ 4 หมายถึง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร/สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
      ของโรงเรียนอยู่ในระดับมาก 
 ระดับ 3 หมายถึง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร/สภาพการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
       ของโรงเรียนอยู่ในระดับปานกลาง 
 ระดับ 2 หมายถึง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร/สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
      ของโรงเรียนอยู่ในระดับน้อย 
 ระดับ 1 หมายถึง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร/สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
       ของโรงเรียนอยู่ในระดับน้อยที่สุด 
 ตอนท่ี 4 ข้อเสนอแนะในการพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และสภาพการเป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ของผู้บริหารโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง  มีลักษณะเป็น
ค าถามปลายเปิด (Open-Ended) 
 

การสร้างและหาคุณภาพเครื่องมือ 
 

1. การสร้างเครื่องมือ 
  ในการสร้างแบบสอบถามเก่ียวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อสภาพการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ผู้วิจัยได้ด าเนินการ
ค้นคว้าตามขั้นตอนดังนี้ 
  1.1 ศึกษาเอกสารแนวคิดและทฤษฎีที่เก่ียวข้องกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร
และสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน 
  1.2 ศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวข้องกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อสภาพ  
การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน 
  1.3 ศึกษาวิธีการสร้างแบบสอบถามมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับ 
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  1.4 สร้างเครื่องมือเป็นแบบสอบถาม โดยตอนที่ 1 ใช้แบบตรวจสอบรายการ ตอนที่ 2 และ
ตอนที่ 3 ใช้แบบมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับ (Rating Scale) ของ ลิเคิร์ท (Likert’s Scale) และ

ตอนที่ 4 เป็นแบบสอบถามปลายเปิด (Open-End) 
 

2. การหาคุณภาพเครื่องมือ 
  การสร้างแบบสอบถามเก่ียวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กร 
แห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน ผู้วิจัยได้ด าเนินการตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือ ดังนี้ 
  2.1 น าแบบสอบถามที่สร้างขึ้นเสนออาจารย์ที่ปรึกษาการค้นคว้าอิสระ เพ่ือตรวจสอบ
และให้ค าแนะน าในการแก้ไข ปรับปรุง 
  2.2 น าแบบสอบที่ตรวจแก้ไขเรียบร้อยแล้วเสนอผู้เชี่ยวชาญ จ านวน 3 ท่าน เพ่ือ
ตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหาและความเหมาะสมทางภาษาของข้อค าถาม และน ามาวิเคราะห์
หาค่าดัชนีความสอดคล้อง (Index of Item Objective Congruence : IOC) 
  ค่าดัชนีความสอดคล้องที่อยู่ในเกณฑ์ที่ใช้ได้ต้องมีค่า ต้ังแต่ 0.67 ขึ้นไป ผลปรากฏว่า 
ข้อค าถามของแบบสอบถามทั้งฉบับมีจ านวน 75 ข้อ มีค่าดัชนีความสอดคล้องอยู่ระหว่าง 0.67 - 1.00 ทุกข้อ 
แสดงว่าอยู่ในเกณฑ์ที่ใช้ได้ทุกข้อ ดังภาคผนวก ง 
  2.3 น าแบบสอบถามที่ผ่านการปรับปรุงแก้ไขแล้ว ไปทดลองใช้ (Try - Out) กับครู
โรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ซ่ึงมิใช่กลุ่มตัวอย่าง จ านวน 30 คน 
  2.4 น าแบบสอบถามที่ผ่านการทดลองใช้มาหาค่าความเชื่อม่ันของแบบสอบถามทั้งฉบับ 
โดยวิธีการหาค่าสัมประสิทธิ์แอลฟ่า (Alpha Coefficient) ของ Cronbach ปรากฎว่าได้ค่าความ
เชื่อม่ันของแบบสอบถามทั้งฉบับ เท่ากับ 0.98 ตอนที่ 2 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร 
เท่ากับ 0.97 และตอนที่ 3 สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน เท่ากับ 0.96 
ดังภาคผนวก ง 
  2.5 น าแบบสอบถามที่ผ่านการทดลองใช้และหาคุณภาพเครื่องมือเรียบร้อยแล้ว ไปเก็บ
ข้อมูลกับกลุ่มตัวอย่างในการวิจัยต่อ 
 

วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล 
 
 การเก็บรวบรวมข้อมูลส าหรับการวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลตาม
ขั้นตอนและวิธีการดังนี้ 

1. ผู้วิจัยขอหนังสือจากมหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา ถึงผู้บริหารโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงาน 
ศึกษาธิการจังหวัดตรัง เพ่ือขอความอนุเคราะห์และขอความร่วมมือในการตอบแบบสอบถาม 
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2. ผูว้ิจัยน าหนังสือถึงผู้บริหารโรงเรียนเอกชนเพ่ือขอความอนุเคราะห์ให้ครู สังกัดส านักงาน 
ศึกษาธิการจังหวัดตรัง ตอบแบบสอบถามการวิจัยพร้อมทั้งประสานวัน เวลา ในการเก็บรวบรวมข้อมูล  

3. ผู้วิจัยด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลโดยการขอความร่วมมือกับครูในแต่ละโรงเรียนในการแจก 
และรับแบบสอบถามกลับคืนด้วยตนเอง โดยแจกแบบสอบถามทั้งหมด 297 ฉบับ ได้รับแบบสอบถาม
กลับคืน จ านวน 292 ฉบับ คิดเป็นร้อยละ 111 

4. ผู้วิจัยตรวจสอบความถูกต้องสมบูรณ์ของแบบสอบถามที่รับคืนเพ่ือท าการวิเคราะห์ข้อมูลต่อไป 
 

การวิเคราะห์ข้อมูลและสถิติท่ีใช้ 
 
 1. การวิเคราะห์ข้อมูล 
  การวิเคราะห์ข้อมูลใช้วิธีการทางสถิติ ดังนี้ 
  1.1 วิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม โดยการหาค่าความถี่  (Frequency) 
และค่าร้อยละ (Percentage) 
  1.2 วิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียนกับ
สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน โดยใช้วิธี การหาค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์แบบ
เพียร์สัน (Pearson’s Correlation Coefficient) ว่ามีความสัมพันธ์กันทางใด และมีความสัมพันธ์
กันมากน้อยแค่ไหน  โดยก าหนดเกณฑ์การวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) ดังนี้ (ภัทราพร 
เกษสังข์, 2549: 169-171) 
   ค่า r=0.81 – 1.00  หมายความว่า มีความสัมพันธ์ระดับสูงมาก 
   ค่า r=0.61 – 0.80  หมายความว่า มีความสัมพันธ์ระดับสูง 
   ค่า r=0.41 – 0.60  หมายความว่า มีความสัมพันธ์ระดับปานกลาง 
   ค่า r=0.20 – 0.40  หมายความว่า มีความสัมพันธ์ระดับค่อนข้างต่ า 
   ค่า r=0.01 – 0.20  หมายความว่า มีความสัมพันธ์ระดับต่ า 
   ค่า r=0             หมายความว่า ไม่มีความสัมพันธ์กันเชิงเส้นตรง 
   หาก ค่า r (+)     หมายความว่า ตัวแปรมีความสัมพันธ์กันทางบวก 
   หาก ค่า r (-)      หมายความว่า ตัวแปรมีความสัมพันธ์กันทางลบ 

1.3 วิเคราะห์ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  
โดยการวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) แบบวิธี Enter 

1.4 วิเคราะห์ข้อเสนอแนะในการพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และสภาพการเป็น 
องค์กรแห่งการเรียนรู้ของผู้บริหารโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง โดยการวิเคราะห์
เชิงเนื้อหา (Content Analysis) 
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 2. สถิติท่ีใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 
  2.1 สถิติพ้ืนฐาน 
   2.1.1 ค่าความถี่ (Frequency) 
   2.1.2 ค่าร้อยละ (Percentage) 
  2.2 สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือ 
   2.2.1 ค่าดัชนีความสอดคล้องของค าถามใช้ค่า IOC (Index of Item Objective 
Congruence) (สิทธ์ิ ธีรสรณ์, 2552: 141-142) 
   2.2.2 ค่าความเชื่อม่ัน (Reliability) ของแบบสอบถามทั้งฉบับและรายด้านด้วย
การหาค่าสัมประสิทธ์ิแอลฟ่าของครอนบาค (Cronbach, 1990 อ้างถึงใน พิสณุ ฟองศรี, 2553: 155) 
  2.3 สถิติที่ใช้ในการทดสอบสมมุติฐาน 
   2.3.1 ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์แบบเพียร์สัน (Pearson’s Correlation Coefficient) 
   2.3.2 การวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) แบบวิธี Enter 

 



 
 

บทที่ 4 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
  

 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อสภาพการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ผู้วิจัยน าเสนอผล
การวิเคราะห์ข้อมูลตามล าดับ ดังนี้ 

1. สัญลักษณ์และอักษรย่อที่ใช้สื่อความหมายในการวิเคราะห์ข้อมูล 
2. ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 

สัญลักษณ์และอักษรย่อท่ีใช้สื่อความหมายในการวิเคราะห์ข้อมูลวิจัย 
  
 n   แทน จ านวนกลุ่มตัวอย่าง 
 𝑥 ̅   แทน ค่าเฉลี่ยของกลุ่มตัวอย่าง (Mean) 
 B   แทน ค่าสัมประสิทธ์ิความถดถอย (Regression Coefficients) 
 Std.E.  แทน  ค่าความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน (Standard Error of the Estimate) 
 Beta  แทน ค่าสัมประสิทธ์ิความถดถอยมาตรฐาน (Standardized Regression
      Coefficients) 
 R    แทน ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ (Correlation) 
 R2    แทน  ค่าสัมประสิทธ์ิ (R Square) 
 R2 –Adjust  แทน  ค่าสัมประสิทธ์ที่ปรับแล้ว (Adjusted R Square) 
 F    แทน  ค่าสถิติที่ใช้เปรียบเทียบกับค่าวิกฤตจากการแจกแจงแบบ F 
      เพ่ือทราบความมีนัยส าคัญ 
 t    แทน  ค่าสถิติที่ใช้เปรียบเทียบกับค่าวิกฤตเพ่ือทราบความมีนัยส าคัญ 
 *    แทน  ค่านัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 **    แทน  ค่านัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01  
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ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
 

 การน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย ผู้วิจัยได้น าเสนอ ดังนี้ 
 ตอนที่ 1 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 ตอนที่ 2 ผลการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น า การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับ
สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
 ตอนที่ 3 ผลการวิเคราะห์ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารที่ส่งผลต่อสภาพการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
 ตอนที่ 4 ผลการวิเคราะห์ข้อเสนอแนะในการพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และสภาพ
การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
 

 ตอนท่ี 1 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลท่ัวไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 การวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ได้แก่ เพศ ระดับการศึกษา ประสบการณ์
ท างาน และขนาดโรงเรียน โดยการหาค่าความถี่  (Frequency) และค่าร้อยละ (Percentage) 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลน าเสนอดังตาราง 5 
 

ตาราง 5 จ านวนและร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถามจ าแนกตามข้อมูลทั่วไป 
 

ข้อมูลท่ัวไป จ านวน ร้อยละ 
เพศ 

ชาย 
หญิง 

 
65 
232 

 
21.89 
78.11 

รวม 
ระดับการศึกษา 

ปริญญาตรี 
สูงกว่าปริญญาตรี  

 รวม 
ประสบการณ์การท างาน 

น้อยกว่า 5 ปี 
5 – 10 ปี 
มากกว่า 10 ปี 

297 
 

274 
23 
297 

 
50 
133 
114 

100.00 
 

92.26 
7.74 

100.00 
 

16.84 
44.78 
38.38 

รวม 297 100.00 
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ตาราง  5  (ต่อ) 
 

  

ข้อมูลท่ัวไป จ านวน ร้อยละ 

ขนาดโรงเรียน 
โรงเรียนขนาดเล็ก 
โรงเรียนขนาดกลาง 
โรงเรียนขนาดใหญ่ 
โรงเรียนขนาดใหญ่พิเศษ 

 
3 
56 
109 
129 

 
1.01 
18.86 
36.70 
43.43 

รวม 297 100.00 

 
 จากตาราง 5 พบว่า ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถามทั้งหมด 297 คน 
ส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง คิดเป็นร้อยละ 78.11 มีระดับการศึกษาปริญญาตรี มากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 
92.26 มีประสบการณ์การท างาน 5 – 10 ปี มากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 44.78 และส่วนใหญ่ได้
ปฏิบัติงานอยู่ในโรงเรียนขนาดใหญ่พิเศษ คิดเป็นร้อยละ 43.43 
 
 ตอนท่ี 2 ผลการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงของผู้บริหาร 
กับสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
 การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับสภาพการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน เอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง โดยใช้วิธีการหาค่า
สัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์แบบเพียร์สัน (Pearson’s Correlation Coefficient) ผลการวิเคราะห์ข้อมูล
น าเสนอตามวัตถุประสงค์ และสมมติฐานดังนี้ 
 วัตถุประสงค์ข้อ 1 เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับ
สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
 สมมติฐานข้อ 1 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียนมีความสัมพันธ์ทางบวกกับ
สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน เอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลน าเสนอดังตาราง 6 

 
 
 
 



81 

 

ตาราง 6 ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับสภาพการเป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง (n=297) 

ตัวแปร 
ภาวะผู้น าการ

เปล่ียนแปลง (X) 
สภาพการเป็นองค์กรแห่ง     

การเรียนรู้ (Y) 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (X) 
สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ (Y) 

- 
78** 

.78** 

_ 

** นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
 

 จากตาราง 6 พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารมีความสัมพันธ์ทางบวกกับสภาพ
การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน เอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง มีค่า 
r  = .78  ซ่ึงมีความสัมพันธ์กันระดับสูงในทางบวกอย่าง มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัย พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารมี
ความสัมพันธ์กับสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการ
จังหวัดตรัง จึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยที่ต้ังไว้  
 

ตาราง  7  ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับสภาพการเป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง จ าแนกเป็นรายด้าน 
(n=297) 

 
 

ตัวแปร 

ด้านความ
เชี่ยวชาญ

ในการสร้าง
พลังแห่งตน 

(Y1) 

ด้านแบบ 
จ าลอง

ความคิด  
(Y2) 

ด้านการ 
สร้าง

วิสัยทัศน์
ร่วมกัน   
(Y3) 

ด้านการ
เรียนรู้  
เป็นทีม 
(Y4) 

ด้านการ  
คิดเชิง  
ระบบ    
(Y5) 

สภาพการ
เป็นองค์กร
แห่งการ
เรียนรู้ 
(Y) 

ด้านการมีอิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์ (X1) 
ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ (X2) 
ด้านการกระตุ้นทางปัญญา (X3) 
ด้านการค านึงถึงความเป็ น
ปัจเจกบุคคล (X4) 

 
.63** 
.67** 
.64** 

 

.71** 

 
.58** 

.62** 

.59** 

 

.64** 

 
.72** 

.76** 

.74** 

 

.76** 

 
.61** 

.65** 

.63** 

 
.67** 

 
.60** 

.65** 

.66** 

 
.69** 

 
.70** 

.74** 

.72** 

 
.77** 

ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง (X) .71** .65** .80** .68** .69** .78** 

** นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
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 จากตาราง 7 พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารมีความสัมพันธ์ทางบวกกับ
สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน เอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง มีค่า 
(rXY) = .78 ซ่ึงมีความสัมพันธ์กันระดับสูงทางบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01   
 เม่ือพิจารณาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นรายด้าน พบว่า ภาวะผู้น า การเปลี่ยนแปลง
ทุกด้านกับสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ มีความสัมพันธ์กันระดับสูง เรียงล า ดับจากค่า
สัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์จากสูงไปหาต่ า ดังนี้  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการค านึงถึงความเป็น
ปัจเจกบุคคลกับสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ค่า (rX4Y) = .77 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงด้าน

การสร้างแรงบันดาลใจกับสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ค่า (rX2Y) = .74 ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง 

ด้านการกระตุ้นทางปัญญากับสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  ค่า ( rX3Y) = .72 และภาวะผู้น า

การเปลี่ยนแปลง ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์กับสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  
ค่า (rX1Y) = .70 โดยทุกด้านมีความสัมพันธ์กันทางบวก อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01  

 เม่ือพิจารณาค่าความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับสภาพการเป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ที่มีความสัมพันธ์สูงสุด 3 อันดับแรก
เรียงค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์จากสูงไปต่ า  พบว่า ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ มีความสัมพันธ์
ทางบวกกับด้านการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน อยู่ในระดับสูง ค่า (rX2Y3) = .76 ด้านการค านึงถึงความเป็น

ปัจเจกบุคคล มีความสัมพันธ์ทางบวกกับด้านการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน อยู่ในระดับสูง ค่า (rX4Y3) = .76 

และด้านการกระตุ้นทางปัญญา  มีความสัมพันธ์ทางบวกกับด้านการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน อยู่ใน
ระดับสูง ค่า (rX3Y3) = .74 และค่าความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับสภาพการเป็น

องค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ที่มีค่าความสัมพันธ์
ต่ าสุด ได้แก่ ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ มีความสัมพันธ์ทางบวกกับด้านแบบจ าลองความคิด 
อยู่ในระดับปานกลาง ค่า (rX1Y2) = .58 
 

 ตอนท่ี 3  ผลการวิเคราะห์ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงของผู้บริหารท่ีส่งผลต่อสภาพการ 
เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
 การศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารที่ส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง โดยใช้การวิเคราะห์การถดถอย
พหุคูณ (Multiple Regression Analysis) แบบ Enter ผลการวิเคราะห์ข้อมูลน าเสนอตามวัตถุประสงค์
และสมมติฐานดังนี้ 
 วัตถุประสงค์ข้อ 2 เพ่ือศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
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 สมมติฐานข้อ 2 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ผลการวิเคราะห์ข้อมูลน าเสนอ
ดังตาราง 8 ดังนี้ 
 
ตาราง  8  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารที่ส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้    
                 ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง โดยภาพรวม  (n=297) 
 
 

ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงท่ีส่งผล
ต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่งการ

เรียนรู้ 

Unstandardized 
     Coefficients 

Standardized 
Coefficients t Sig 

B   Std.E. Beta 

ด้านการมีอิทธิพลอย่าง มีอุดมการณ์ (X1) 
ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ (X2) 
ด้านการกระตุ้นทางปัญญา (X3) 
ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (X4) 

-.04 
.20 
.16 
.32 

.08 

.08 

.05 

.06 

-.05 
.25 
.21 
.42 

-.57 
2.39 
3.12 
5.49 

.570 
.017* 

.002** 

.000** 

F-Value = 121.49, R = .79, R2 = .62, R2-adjusted = .62, Std.E. = .30, a = 1.52 

** นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
 * นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 
 จากตาราง 8 พบว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารที่ส่งผลต่อสภาพการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ได้แก่ ด้านการสร้าง
แรงบันดาลใจ (X2) มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ด้านการกระตุ้นทางปัญญา (X3) และด้านการค านงึถงึ
ความเป็นปัจเจกบุคคล (X4) เป็นปัจจัยที่ มีอิทธิพลต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน
เอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง  อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 และสามารถ
ท านายการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชนร่วมกันได้ร้อยละ 62.00 (R2=.62) โดยมี
สัมประสิทธ์ิการถดถอยพหุคูณในรูปคะแนนดิบ เรียงล าดับจากมากไปหาน้อยดังนี้ ด้านการ ค านึงถึง
ความเป็นปัจเจกบุคคล (B=.32) ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ (B=.20) และด้านการกระตุ้นทางปัญญา 
(B=.16)  
 ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์เชิงพหุคูณของตัวแปรเกณฑ์ (Y) และตัวแปรพยากรณ์ (X2) , (X3), 
(X4) มีค่าเท่ากับ .79 และค่าความคลาดเคลื่อนที่เกิดจากการพยากรณ์เท่ากับ .30 
 สมการพยากรณ์ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้
ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ในรูปคะแนนดิบ ดังนี้ 
   Y = 1.52 + .32(X4)+ .20(X2) + .16(X3)  
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 จากสมการถดถอยพหุในรูปคะแนนดิบ แสดงว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการค านึงถึง
ความเป็นปัจเจกบุคคล (X4) เพ่ิมขึ้น 1 หน่วย การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้จะเพ่ิมขึ้น .32 หน่วย 
ปัจจัยด้านการสร้างแรงบันดาลใจ (X2) เพ่ิมขึ้น 1 หน่วย การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้จะเพ่ิมขึ้น .20 หน่วย 
ปัจจัยด้านการกระตุ้นทางปัญญา (X3) การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้จะเพ่ิมขึ้น .16 หน่วย  
 สมการพยากรณ์ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีผลต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ
โรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ในรูปคะแนนมาตรฐาน ดังนี้ 
   Z = .42(X4) + .25(X2) + .21(X3)  
 จากสมการถดถอยพหุในรูปคะแนนมาตรฐาน แสดงว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการค านึ งถึง
ความเป็นปัจเจกบุคคล (X4) เพ่ิมขึ้น 1 หน่วย การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้จะเพ่ิมขึ้น .42 หน่วย ปัจจัย
ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ (X2) เพ่ิมขึ้น 1 หน่วย การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้จะเพ่ิมขึ้น .25 หน่วย 
ปัจจัยด้านการกระตุ้นทางปัญญา (X3) การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้จะเพ่ิมขึ้น .21 หน่วย  
 
 ตอนท่ี 4   ผลการวิเคราะห์ข้อเสนอแนะการพัฒนาภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง และสภาพ 
การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง  
 1.  ข้อเสนอแนะของครูต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียนเอกชน สังกัด
ส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ได้แก่ 
  1.1 ผู้บริหารโรงเรียนเอกชนจะต้องมีความเข้มแข็ง และทันต่อยุคสมัย  สามารถน าพา
บุคลากรไปสู่เป้าหมายและทิศทางที่โรงเรียนก าหนดไว้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
  1.2 โดยภาพของโรงเรียนเอกชนจะมีนโยบาย วิสัยทัศน์ขององค์กรที่ ดี เหมาะสมกับ
แต่ละบริบทอยู่แล้ว พลังของบุคลากรที่มีอยู่ก็สามารถขับเคลื่อนนโยบายต่าง ๆ ของโรงเรียนได้ดี หาก
ผู้บริหารมีการส่งเสริม กระตุ้นอย่างต่อเนื่องก็จะยิ่งท าให้โรงเรียนก้าวไปได้อย่างมีศักยภาพสูงสุด 
  1.3 ผู้บริหารจะต้องกล้าเปิดใจยอมรับฟังทุกความคิดเห็นของผู้อ่ืน เพ่ือน าไปพิจารณาแก้ไข 
ปรับปรุงตนเองและองค์กรให้มีประสิทธิภาพสูงสุด 
  1.4 ผู้บริหารโรงเรียนเอกชนควรใช้หลักของความมีเหตุผลในการรับฟังปัญหาของ
บุคลากรจากตัวบุคคลมากกว่าการรับฟังจากผู้อ่ืน มีความเป็นธรรม โดยปราศจากอคติ  
  1.5 ผู้บริหารจะต้องตระหนักต่อหน้าที่ มีคุณธรรม จริยธรรม เป็นแบบอย่างที่ ดีต่อ
ผู้ร่วมงาน และปฏิบัติต่อผู้ร่วมงานทุกคน ทุกระดับอย่างเสมอภาค เท่าเทียมกัน 
  1.6 ผู้บริหารควรลดภาระงานของครูผู้สอน เพ่ือให้มีเวลาในการเตรียมการสอนได้เต็มที่มากขึ้น 
  1.7 ผู้บริหารควรมีการต้ังกฎเกณฑ์ต่าง ๆ ในการท างานที่ชัดเจน และถือปฏิบัติตาม
กฎเกณฑ์นั้นอย่างจริงจัง เพ่ือให้งานมีประสิทธิภาพตามที่ต้ังเป้าหมายไว้ 
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  1.8 ผู้บริหารจะต้องกล้าตัดสินใจ มีความหนักแน่น มีอารมณ์ที่ม่ันคง บนพ้ืนฐานของ
ความถูกต้องเป็นหลัก 
  1.9 ผู้บริหารควรมีการมอบหมายภาระงานให้ตรงกับความสามารถของบุคลากร เพ่ือให้
งานมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
  1.10 ผู้บริหารควรมีความศรัทธา เชื่อม่ัน และไว้วางใจต่อบุคลากรในการปฏิบัติงานในองค์กร 
  1.11 ผู้บริหารควรสร้างขวัญและก าลังใจในการท างานเพ่ือความภาคภูมิใจของผู้ร่วมงานใน
การปฏิบัติงานร่วมกัน 
  1.12 ผู้บริหารจะต้องสามารถสร้างความม่ันใจให้กับบุคลากร และชุมชนว่าสามารถ
ปฏิบัติงานบรรลุตามความคาดหวังได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
 2.  ข้อเสนอแนะของครูต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัด
ส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ได้แก่ 
  2.1 โรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรังมีการปรับเปลี่ยน โยกย้าย
บุคลากรบ่อยครั้ง ดังนั้นการแลกเปลี่ยนเรียนรู้กันย่อมท าให้องค์กรมีความเข้มแข็ง เกิดแนวคิดใหม่ ๆ 
เพ่ือการพัฒนาโรงเรียนให้มีประสิทธิภาพต่อไป 
  2.2 ควรมีการสร้างขวัญก าลังใจครูและบุคลากรโรงเรียนเอกชนในการพัฒนาวิชาชีพ 
และคุณภาพทางวิชาการ โดยก าหนดมาตรการส่งเสริมที่ชัดเจนขึ้นจากเดิมที่มีอยู่ 
  2.3 ควรจัดให้มีเวทีในการแสดงความคิดเห็นร่วมกัน มีการรายงานความก้าวหน้าใน
การปฏิบัติงานให้สมาชิกได้รับทราบ เพ่ือให้เกิดความภาคภูมิใจในองค์กรของตน มีแรงผลักดันให้
สามารถท างานต่อไปได้อย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด 
  2,4 ผู้บริหารควรเปิดโอกาสให้บุคลากรทุกคน ทุกระดับมีส่วนร่วมและมีโอกาสใน
การแสดงความคิดเห็นอย่างอิสระ และพิจารณาน าข้อเสนอแนะ ความคิดเห็นของบุคลากรไปปฏิบัติ
ให้เป็นรูปธรรม 
  2.5 ความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชนเกิดขึ้นได้โดยไม่ได้ขึ้นอยู่กับงบประมาณ
เป็นส าคัญ แต่เกิดจากความพร้อมที่จะเรียนรู้ความเปลี่ยนแปลงใหม่ ๆ ของคนในองค์กรไปพร้อม ๆ กัน 
  2.6 ควรให้มีการอบรมในกลุ่มสาระการเรียนรู้ที่ไม่ใช่วิชาหลักบ้าง เพ่ือให้ครูผู้สอนมี
ศักยภาพในการสอนมากยิ่งขึ้น 
  2.7  บุคลากรทุกคนต้องเข้าใจสังคมไทยและสังคมโลก ทันต่อการเปลี่ยนแปลงทาง
เทคโนโลยีที่ทันสมัย สามารถเข้าถึงข้อมูลข่าวสารได้ง่าย สะดวก และรวดเร็ว พร้อมทั้งส่งต่อวิธีคิดที่
ถูกต้องผ่านการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ร่วมกันอย่างสม่ าเสมอ   
  2.8 ผู้บริหารจะต้องมีการวางแผนและร่วมมือกับบุคลากรในการปฏิบัติงานบนเป้าหมาย
เดียวกันที่ชัดเจน 



 

บทที่ 5 
สรุป อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
 การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงส ารวจ (Survey Research) เรื่องภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่
ส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัด
ตรัง มีวัตถุประสงค์ ดังนี้  1)  เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร
กับสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
และ 2) เพ่ือศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารที่ส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 3) เพ่ือศึกษาข้อเสนอแนะในการ
พัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัด
ส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง โดยกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยครั้ งนี้ ได้แก่ ครูโรงเรียนเอกชน 
สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ได้ขนาดกลุ่มตัวอย่าง 792 คน ซ่ึงเครื่องมือที่ใช้ในการเก็บ
รวบรวมข้อมูลเป็นแบบสอบถาม แบ่งเป็น 4  ตอน ตอนที่ 1  ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
มีลักษณะเป็นแบบตรวจสอบรายการ วิเคราะห์ข้อมูลโดยการหาค่าความถี่ (Frequency) และค่าร้อยละ 
(Percentage) ตอนที่ 2 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร ตามแนวคิดของ Bass, Bernard M 
and Avolio, Bruce J (1994: 3-4) ประกอบด้วย 4 ด้ าน ได้แก่ 1) ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 
(Idealized Influence) 7) ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation) 3) ด้านการกระตุ้น
ทางปัญญา (Intellectual Stimulation) และ 4) ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized 
Consideration) โดยการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร
โรงเรียนกับสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ โดยใช้วิธีการหาค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์แบบ
เพียร์สัน (Pearson’s Correlation Coefficient) ตอนที่ 3  สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ
โรงเรียนเอกชน ตามแนวคิดของ Senge (1990: 5-10) ประกอบด้วย 5 ด้าน ได้แก่ 1) ด้านความ
เชี่ยวชาญในการสร้างพลังแห่งตน (Personal Mastery) 7) ด้านแบบจ าลองความคิด (Mental Models) 
3) ด้านการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Building Shared Vision) 4) ด้านการเรียนรู้ เป็นทีม (Team 
Learning) 5) ด้านการคิดเชิงระบบ (Systems Thinking) เป็นการวิเคราะห์ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
ที่ส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ โดยวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression 
Analysis) แบบวิธี Enter ตอนที่ 4 ค าถามปลายเปิด ให้ครูตอบข้อเสนอแนะในการพัฒนาภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงและสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของผู้บริหารโรงเรียนเอกชน สังกัด
ส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง  โดยการวิเคราะห์เชิงเนื้อหา (Content Analysis) ซ่ึงผู้วิจัยได้
น าเสนอสรุปผล อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ ดังนี้
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สรุปผลการวิจัย 
 
 การน าเสนอสรุปผลการวิจัยเรื่อง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ตามวัตถุประสงค์ ดังนี้ 

1. การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับสภาพการเป็น 
องค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง พบว่า ภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารมีความสัมพันธ์ทางบวกกับสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ
โรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง มีค่า r = .78 ซ่ึงมีความสัมพันธ์กันระดับสูงใน
ทางบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 

2. การศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารที่ส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่ง 
การเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง พบว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
ทีส่่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่งการ เรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการ
จังหวัดตรัง ได้แก่ ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ (X2) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ด้านการกระตุ้น
ทางปัญญา (X3) และด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (X4) เป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง อย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ .01 และสามารถท านายการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชนร่วมกันได้
ร้อยละ 62.00 (R2=.62) ซ่ึงสามารถสร้างสมการถดถอยระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อ
สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ได้แก่ 
ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (X4) ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ (X2) ด้านการกระตุ้นทางปัญญา 
(X3) และเขียนสมการในรูปคะแนนดิบและคะแนนมาตรฐาน ดังนี้ 
 คะแนนดิบ   Y = 1.52 + .32(X4) + .20(X2) + .16(X3) 
 คะแนนมาตรฐาน Z = .42(X4) + .25(X2) + .21(X3) 
 

การอภิปรายผล 
 
 จากผลการวิจัย เรื่องภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารที่ส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ผู้วิจัยได้น ามาอภิปรายเพ่ือ
สรุปให้ทราบถึงข้อเท็จจริง โดยมีการน าเอกสารและงานวิจัยที่ เก่ียวข้องมาอ้ างอิง สนับสนุน ตาม
วัตถุประสงค์ดังนี้ 
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1. จากวัตถุประสงค์ข้อที่ 1 เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ 
ผู้บริหารกับสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการ
จังหวัดตรัง ซ่ึงภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้
ของโรงเรียนเอกชน  มีความสัมพันธ์กันระดับสูงทางบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 พบว่า 
เป็นไปตามสมมติฐานข้อที่ 1 ที่ก าหนดว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารมีความสัมพันธ์
ทางบวกกับสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการ
จังหวัดตรัง ทั้งนี้อาจเป็นเพราะว่าผู้บริหารมีคุณลักษณะของการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงตาม
องค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงซ่ึงประกอบด้วย 1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 
2) การสร้างแรงบันดาลใจ 3) การกระตุ้นทางปัญญา และ 4) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 
รวมทั้งสามารถปฏิบัติตนต่อผู้ร่วมงานได้อย่างเต็มตามศักยภาพ โดยค านึงถึงความแตกต่างระหว่าง
บุคคลเป็นส าคัญ ในแต่ละสถานการณ์ เปิดโอกาสให้ผู้ร่วมงานได้แสดงความคิดเห็นอย่างสร้างสรรค์ 
เพ่ือหาข้อสรุปที่เหมาะสมในการพัฒนาคุณภาพการเรียนการสอน ปรับปรุง แก้ไขปัญหาการด าเนินงาน
ที่มีอยู่เดิมให้หมดไป สู่การยกระดับคุณภาพมาตรฐานการศึกษาให้มีประสิทธิภาพ บรรลุจุดมุ่งหมาย
ตามที่ต้องการ ฉะนั้นในยุคที่ มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วทั้งทางด้านเศรษฐกิจ สังคม การเมือง 
และเทคโนโลยี ท าให้ผู้บริหารยากที่จะใช้แนวทางหรือกลยุทธการบริหารแบบเดิมให้ประสบ
ความส าเร็จเหมือนในอดีตได้อีกต่อไป จึงจ าเป็นต้องเปลี่ยนแปลงแนวคิดการบริหารให้ตอบสนองต่อ
สภาวการณ์ของโลกที่จะเกิดขึ้นในอนาคตได้อย่างมีประสิทธิภาพ ผู้บริหารจะต้องหม่ันพัฒนาตนเอง 
และหาประสบการณ์ใหม่ ๆ อย่างสม่ าเสมอ เพ่ือน าพาองค์กรของตนให้สามารถก้าวทันกระแส
ความเปลี่ยนแปลงของโลก (สาธิตา เสมอชีพ, 2557) องค์กรที่จะยืนหยัดและสามารถสร้างความได้เปรยีบ
ในการแข่งขันต้องมีการพัฒนาองค์กรอย่างยั่งยืน และต่อเนื่อง การพัฒนาองค์กรสู่การเป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ ผู้บริหารจะต้องให้ความส าคัญกับคน หรือบุคลากรในองค์กร เนื่องจากบุคลากรเป็นทรพัยากร
ที่มีคุณค่าสูงสุดของแต่ละองค์กร ความเจริญก้าวหน้าทั้งหลายนั้นล้วนเป็นผลมาจากความพยายาม
ของบุคลากรในองค์กรทั้งสิ้น (ศศิวิมล พงษ์ไพโรจน์, 2558: 15-16) 
 ดังนั้นองค์กรใดที่สามารถพัฒนาบุคลากรให้มีประสิทธิภาพสูงสุดได้ องค์กรนั้นก็จะประสบ
ความส าเร็จได้ด้วยเช่นกัน ผู้บริหารถือว่าเป็นบุคคลที่มีความส าคัญ เป็นผู้ริ เริ่มน าการเปลี่ยนแปลงเข้า
มาเป็นหลักส าคัญในการบริหารงานต่าง ๆ ของโรงเรียน เพ่ือให้โรงเรียนสามารถเผชิญกับความเปลี่ยนแปลง
ของโลกได้อย่างยั่งยืน สอดคล้องกับ แนวคิดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ (Bass, Bernard M and 
Avolio, Bruce J (1994: 3-4) ซ่ึงเป็นกระบวนการที่ผู้น าขับเคลื่อนองค์กรไปสู่ความส าเร็จ ด้วยวิธีการที่
หลากหลายและยืดหยุ่นตามสถานการณ์ สามารถบริหารจัดการองค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
ประกอบด้วย 1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence) 2) การสร้างแรงบันดาลใจ 
(Inspirational Motivation) 3) การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation) และ 4) การค านงึถงึ
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ความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration)  องค์กรแห่งการเรียนรู้จะส่งผลดีต่อการพัฒนา
อย่างต่อเนื่อง เพ่ือการขยายขีดความสามารถ ที่ไม่เพียงพอแค่การเรียนรู้ เท่านั้นแต่ถือว่าเป็น
ความสามารถในการปฏิบัติการอย่างมีประสิทธิผล ดังที่ Senge (1990: 6-10) ได้ก าหนดเกณฑ์การ
ประเมินองค์กรแห่งการเรียนรู้  เรียกว่า วินัย 5 ด้าน คือ 1) ด้านความเชี่ยวชาญในการสร้างพลังแห่งตน 
(Personal Mastery) 2) ด้านแบบจ าลองความคิด (Mental Models) 3) ด้านการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน 
(Building Shared Vision) 4) ด้านการเรียนรู้เป็นทีม (Team Learning) และ 5) ด้านการคิดเชิงระบบ 
(Systems Thinking)    
 ทั้งนี้สอดคล้องกับงานวิจัยของ ขนิษฐา อุ่นวิเศษ (7550 : 42) ได้ศึกษาพบว่า ภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารในสถานศึกษากับองค์การแห่ง การเรียนรู้ สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่
การศึกษาสกลนคร เขต 3 มีความสัมพันธ์กันทางบวก กล่าวคือภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ
ผู้บริหารอยู่ในระดับมากย่อมส่งผลให้องค์การแห่งการเรียนรู้อยู่ในระดับสูงเช่นกัน สอดคล้องกับ
งานวิจัยของ ณิชชารัช เนาวรัตน์ (2552: 85-87) ได้ท าการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนระยองวิทยาคม สังกัด
ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาระยอง เขต 1 ซ่ึงผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ
ผู้บริหารโรงเรียน โดยภาพรวมและรายด้านมีความสัมพันธ์กับความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 และเม่ือพิจารณาเป็นรายด้านเรียงจากค่าสหสัมพันธ์ ( r) มากไปน้อย 
ได้แก่ ด้านการกระตุ้นเชาว์ปัญญา ด้านการค านึกเอกบุคคล ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ และด้านการสรา้ง
บารมี สอดคล้องกับงานวิจัยของมูฮัมหมัดรออี มะลี (2553: 5) ซ่ึงได้ท าการศึกษาความสัมพันธ์
ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของสถานศึกษา
ขั้นพ้ืนฐานในเขตพ้ืนที่การศึกษานราธิวาส เขต 1 ซ่ึงผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ
ผู้บริหารสถานศึกษามีความสัมพันธ์ทางบวกกับความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ของสถานศึกษาขั้น
พ้ืนฐานในเขตพ้ืนที่การศึกษานราธิวาส เขต 1 อยู่ในระดับสูงอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
(r = 0.855) ท านองเดียวกันงานวิจัยของ ศิริกาญจน์ ช่วยจันทร์ (2556: 79) ได้ศึกษา พบว่าความสมัพันธ์
ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับสภาพการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน
ในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาสงขลา เขต 3 พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
ของผู้บริหารมีความสัมพันธ์ทางบวกกับสภาพการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน โดยมีค่า r = .62 
ซ่ึงมีความสัมพันธ์กันระดับสูงทางบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 อาจารี ฉัตรมณี (2560: 79-80) 
ได้ศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษากับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ
โรงเรียนมาตรฐานสากล ระดับมัธยมศึกษา จังหวัดกระบี่ ผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
ของผู้บริหารสถานศึกษาโดยภาพรวมมีความสัมพันธ์ทางบวกในระดับค่อนข้างสูงกับการเป็นองค์กร
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แห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนมาตรฐานสากล ระดับมัธยมศึกษา จังหวัดกระบี่ ตามความคิดเห็นของ
ครูผู้สอน โดยภาพรวมอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ ระดับ .01  

2. จากวัตถุประสงค์ข้อที่ 2 เพ่ือศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารที่ส่งผลต่อ 
สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ซึงภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน  3 ด้าน 
ได้แก่ ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ด้านการกระตุ้นทางปัญญา และ
ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 โดยมีค่าสัมประสิทธิ์
ความถดถอย (R = .79) หรืออีกนัยหนึ่ง คือภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนได้ร้อยละ 62.00 (R2) พบว่าเป็นไปตามสมมุติฐานข้อที่ 2 ที่ก าหนดว่า 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน
เอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง โดยสร้างสมการพยากรณ์ในรูปคะแนนดิบและ
คะแนนมาตรฐาน ได้ดังนี้ Y = 1.52 + .32(X4)+ .20(X2) + .16(X3) และ Z = .42(X4) + .25(X2) + .21(X3) 
ซ่ึงสามารถอภิปรายผลเป็นรายด้านได้ดังนี้ 
  2.1 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ส่งผลต่อ
สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง  
โดยภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลสามารถท านายสภาพการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ได้ร้อยละ 32 ทั้งนี้อาจเนื่องมาจาก ผู้บริหารมีการดูแลเอาใจใส่บุคลากรอย่าง
เท่าเทียมกัน คอยอ านวยความสะดวก ตลอดจนให้ค าแนะน า ช่วยเหลือ และสนับสนุนการท างาน
ของบุคลากร พร้อมทั้งส่งเสริม สนับสนุนบุคลากรให้มีการพัฒนาตนเองอยู่เสมอเพ่ือความก้าวหน้า
ในการปฏิบัติงานที่ตนเองรับผิดชอบ มอบหมายงานตรงกับความสามารถของแต่ละบุคคล พร้อมทั้ง
เปิดโอกาสให้บุคลากรเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ ที่ท้าทายความสามารถ สอดคล้องกับงานวิจัยของ รุชดี สันนะกิจ 
(2559: 83-86) ได้ท าการศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียนที่ส่งผลต่อการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอิสลาม สังกัดส านักงานการศึกษาเอกชน 
จังหวัดสงขลา ผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียนตามความคิดเห็นของ
ครูผู้สอนเพียง 3 ด้าน คือ ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ 
และการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ สามารถอธิบายการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน
สอนศาสนาอิสลาม สังกัดส านักงานการศึกษาเอกชน จังหวัดสงขลา โดยภาพรวม ได้ร้อยละ 71.80 
(R2 = 0.718)  ท านองเดียวกันกับงานวิจัยของ ศศิธร จ๋าพิมาย (2556: 118) ได้ศึกษาภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษาที่ส่งผลต่อความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ตามทัศนะของ
ครูผู้สอน สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษานครราชสีมา เขต 4 ผลการวิจัยพบว่า 
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การค านึงถึงปัจเจกบุคคล มีอิทธิพลต่อสภาพการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ โดยภาพรวมมากที่สุด 
(B=.360) 
  2.2  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงด้านการสร้างแรงบันดาลใจ ส่งผลต่อสภาพการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง โดยภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงด้านการสร้างแรงบันดาลใจสามารถท านายสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้
ได้ร้อยละ 20 อาจเนื่องมาจาก ผู้บริหารมีการท างานเป็นระบบ มีกระบวนการท างานที่ชัดเจน 
ปฏิบัติงานด้วยความทุ่มเท มีความยุติธรรมโดยค านึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคล มีการให้ก าลังใจ 
และกระตุ้นบุคลากรทุกคนให้มีเจตคติที่ดี มีความกระตือรือร้นในการท างานอย่างสม่ าเสมอ สอดคล้อง
กับ Peter Senge (1994 อ้างถึงใน จักรพันธ์ พันธ์หินกอง, 2561: 89) ที่กล่าวว่า การพัฒนาองค์กรไป
เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ต้องมีการสร้างโอกาส และสร้างบรรยากาศที่เหมาะสมที่เอ้ืออ านวยให้
บุคลากรเกิดการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง มีการสร้างแรงบันดาลใจโดยผู้น า ต้องไม่พยายามไปมีอิทธิพล
เหนือผู้ใดในกลุ่ม โดยการเรียนรู้ที่มีประสิทธิผลจะต้องไม่เกิดบนพ้ืนฐานของการบังคับ เพ่ือสร้าง
บรรยากาศที่สนับสนุนการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ขององค์กรอย่างต่อเนื่อง  ท านองเดียวกันกับ
งานวิจัยของ ขนิษฐา อุ่นวิเศษ (2550: 142) ได้ศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารที่ส่งผล
ต่อองค์การแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาสกลนคร เขต 3 พบว่า 
ตัวแปรภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารที่สามารถพยากรณ์องค์การแห่งกา รเรียนรู้ของ
โรงเรียนโดยรวม อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 มีจ านวน 3 ด้าน คือ ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ 
ด้านการค านึงถึงเอกบุคคล และด้านการบริหารแบบวางเฉย   
  2.3 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงด้านการกระตุ้นทางปัญญา ส่งผลต่อสภาพการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง  โดยภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงด้านการกระตุ้นทางปัญญาสามารถท านายสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ได้
ร้อยละ 16 อาจเนื่องมาจาก ผู้บริหารกระตุ้นให้บุคลากรปรับปรุงและพัฒนาวิธีการท างานของตน
อยู่สม่ า เสมอ เพ่ือให้ทัน ต่อการเปลี่ยนแปลงของสังคมโลกที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว  เปิดโอกาสให้
บุคลากรทุกระดับได้แสดงความคิดเห็นอย่างมีเหตุผล เพ่ือเป็นแนวทางในการน าไปสู่การแก้ปัญหา
ภายในองค์กรร่วมกัน กระตุ้นให้บุคลากรมองปัญหาในแง่มุมที่หลากหลาย และส่งเสริมให้หาทางออก
และวิธีการแก้ปัญหาต่าง ๆ ด้วยตนเองอย่างสร้างสรรค์ สร้างความเชื่อม่ันแก่บุคลากรว่าปัญหาต่าง ๆ 
สามารถคลี่คลายได้จะต้องได้รับความร่วมมือ ร่วมใจของทุกฝ่าย ทั้งนี้สอดคล้องกับงานวิจัยของ
นภาภรณ์ แสงฤทธิ์ (2555: 90-94) ได้ศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อสภาพการเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ของสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาฉะเชิงเทรา 
เขต 2 ผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารส่งผลต่อองค์การแห่งการเรียนรู้ของ
สถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาฉะเชิงเทรา เขต 2 เรียงล าดับค่าอ านาจ
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พยากรณ์ คือ ด้านการกระตุ้นทางปัญญา ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ด้านการมีอิทธิพล
อย่างมีอุดมการณ์ และด้านการสร้างแรงบันดาลใจ  
 2.4 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์พบว่าไม่ส่งผลต่อสภาพ
การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ทั้งนี้อาจ
เป็นเพราะการบริหารงานของผู้บริหารโรงเรียนเอกชนโดยส่วนใหญ่เป็นไปตามความต้องการส่วน
บุคคลหรือเฉพาะกลุ่ม นโยบายการกระจายอ านาจทางการศึกษามีข้อจ ากัดในทางปฏิบัติ ผู้ร่วมงาน
ไม่สามารถปฏิบัติงานตามวิสัยทัศน์ และเป้าหมายที่ก าหนดไว้ไ ด้อย่างแท้จริง ผู้บริหารโรงเรียนเอกชน
ไม่ได้ผ่านกระบวนการในการคัดเลือกผู้ที่ มีความเหมาะสมเข้ามาท าหน้าที่ในการบริหาร  ซ่ึงท าให้
ผู้ร่วมงานขาดความเชื่อม่ันศรัทธา และขาดความไว้วางใจในความสามารถของผู้บริหาร ที่จะน าพา
องค์กรสู่ เป้าหมายที่ได้ก าหนดไว้ ได้ ทั้งนี้สอดคล้องกับงานวิจัยของ สมเกียรติ บาลลา (2554: 106) 
ทีไ่ด้ศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษาที่ส่งผลต่อองค์การแห่งการเรียนรู้ของ
สถานศึกษา อ าเภอเมืองปทุมธานี สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา ปทุมธานี เขต 1  
ผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษาที่ส่งผลต่อองค์การแห่งการเรียนรู้
ของสถานศึกษา อ าเภอเมืองปทุมธานี สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 1 
ที่ถูกคัดเลือกมี 3 ด้าน คือด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญา 
และด้านการสร้างแรงบันดาลใจ  

3. จากวัตถุประสงค์ข้อที่ 3 เพ่ือศึกษาข้อเสนอแนะในการพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
และสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของผู้บริหารโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการ
จังหวัดตรัง สามารถสรุปได้ดังนี้ 

3.1 ข้อเสนอแนะของครูต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียนเอกชน สังกัด 
ส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
  จากการศึกษา พบว่า การที่ผู้บริหารสถานศึกษาจะบริหารองค์กรให้เกิดประสิทธิภาพ
สามารถน าองค์กรสู่ความเป็นเลิศได้นั้น ผู้บริหารจะต้องมีวิสัยทัศน์ที่กว้างไกล มีความเข้มแข็ง กล้าคิด 
กล้าท า ทันยุคสมัย พร้อมเปิดใจยอมรับความคิดเห็นของผู้ อ่ืนอย่างมีเหตุผล ปราศจากอคติ ปฏิบัติตน
เป็นแบบอย่างที่ ดีต่อผู้ร่วมงาน โดยยึดหลักคุณธรรม จริยธรรม ปฏิบัติต่อผู้ร่วมงานทุกคนอย่าง
เท่ าเทียมกัน มีความเชื่อม่ัน ไว้วางใจการปฏิบัติงานของผู้ร่วมงาน มอบหมายงานให้ตรงกับ
ความสามารถของแต่ละบุคคล ควรสร้างขวัญและก าลังใจในการท างานแก่ผู้ร่วมงาน เพ่ือความ
ภาคภูมิใจในการปฏิบัติงานต่อไป และต้องสร้างความม่ันใจให้กับผู้ร่วมงานและผู้ที่มีส่วนเก่ียวข้อง
ว่าสามารถปฏิบัติงานต่าง ๆ ให้บรรลุตามความคาดหวังได้อย่างมีประสิทธิภาพ สอดคล้องกับงานวิจัยของ 
ซาลีฮะห์ ดะเซ็ง (7555: 92-93) ได้ศึกษาเรื่องภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษาตาม
ความคิดเห็นของครู สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษานราธิวาส พบว่าผลการประมวล
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ข้อเสนอแนะเก่ียวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษาตามความคิดเห็นของครู 
สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษานราธิวาส ตามความถี่สูงสุดแต่ละด้าน พบว่า ด้าน
การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ คือผู้บริหารควรตัดสินใจในการบริหารโดยยึดหลักคุณธรรม จริยธรรม
และหลักนิติธรรม ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ คือ ผู้บริหารควรให้ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงา น 
ให้กับผู้ร่วมงาน ด้านการกระตุ้นทางปัญญา คือ ผู้บริหารควรสนับสนุนให้ผู้ร่วมงานน าเทคโนโลยี
สมัยใหม่ มาใช้ในการพัฒนาคุณภาพการศึกษา และด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล คือ ผู้บรหิาร
ให้ความส าคัญกับผู้ร่วมงานทุกคนและปฏิบัติต่อผู้ร่วมงานโดยค านึงความแตกต่างระหว่างบุคคล 

3.2 ข้อเสนอแนะของครูต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัด 
ส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
  จากการศึกษา พบว่า แนวทางในการพัฒนาสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ
โรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรังนั้น ผู้บริหารจะต้องมีวิสัยทัศน์ มีการวางแผน
และร่วมมือกับบุคลากรในการก าหนดเป้าหมายขององค์กรอย่างชัดเจน โดยผ่านกระบวนการ ใน
การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ซ่ึงกันและกัน เปิดโอกาสให้ผู้มีส่วนเก่ียวข้องทุกฝ่ายมีส่วนร่วมในการแสดงความ
คิดเห็นอย่างอิสระบนหลักการและเหตุผลท่ีเหมาะสม เพ่ือน าข้อคิดเห็ นดังกล่าวมาวิเคราะห์เกิดเป็น
แนวคิดใหม่ ๆ เพ่ือการพัฒนาโรงเรียนให้มีประสิทธิภาพต่อไป ให้ความส าคัญต่อการพัฒนาครูผู้สอน
ครอบคลุมทั้ง 8 กลุ่มสาระการเรียนรู้เพ่ือเพ่ิมศักยภาพในการสอนมากยิ่งขึ้น สร้างขวัญ ก าลังใจแก่
บุคลากรที่ปฏิบัติงานได้ตามความคาดหวังขององค์กร เพ่ือให้บุคลากรมีก าลังใจในการพัฒนาวิชาชีพและ
คุณภาพทางวิชาการมากยิ่งขึ้น สอดคล้องกับงานวิจัยของ นารีรัตน์ บัตรประโคน ( 2557: 71-73) 
พบว่า ความสัมพันธ์ระหว่างแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของครูกับประสิทธิผลของโรงเรียนในสังกัด
ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาบุรีรัมย์ เขต 3  มีความสัมพันธ์เชิงบวกในระดับมาก และได้
ข้อเสนอแนะในการสร้างแรงจูงใจโดยผู้บริหารสถานศึกษาควรชื่นชมกับผลการปฏิบัติงานที่ได้รับ
ความส าเร็จของครูและควรมีรางวัลเล็ก ๆ น้อย ๆ เพ่ือเป็นขวัญและก าลังใจให้กับครู ควรให้การยอมรับ
ในความรู้ความสามารถของครู โดยการมอบหมายงานที่ตรงกับความรู้  ความสามารถของครู ควรแบ่งเบา
ภาระงานของครู รวมทั้งสนับสนุนให้ครูได้เข้ารับการอบรมพัฒนาความรู้ ความสามารถในรายวิชาที่สอน 
ปัจจัยอีกประการหนึ่งที่ส าคัญต่อการพัฒนาโรงเรียนให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้นั้นบุคลากรจะต้อง
ทันต่อการเปลี่ยนแปลงทางด้านเศรษฐกิจ สังคม โดยเฉพาะเทคโนโลยีสารสนเทศ และยังสอดคล้องกับ
งานวิจัยของ กิตติ ศศิวิมลลักษณ์ (7552: 196) ที่พบว่าเนื่องจากการที่องค์การจะเป็นองค์การแห่ง
การเรียนรู้ได้นั้นจ าเป็นต้องพัฒนาเทคโนโลยีให้เป็นระบบ เทคโนโลยีสารสนเทศต้องก่อประโยชน์ทาง
วิชาการ เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างผู้เรียน ครู ชุมชน อย่างเป็นรูปธรรม ดังนั้นต้องมีระบบ
เทคโนโลยีที่สนับสนุนการเรียนรู้ที่ทันสมัยด้วย 
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ข้อเสนอแนะ 
 
 จากการศึกษาเรื่อง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้
ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง ผู้วิจัยได้ให้ข้อเสนอแนะแนวทางในการน า
ผลการวิจัยไปใช้และข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป ดังนี้ 
 

1. ข้อเสนอแนะในการน าผลการวิจัยไปใช้ 
  1.1 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ผู้บริหารควรให้
ความส าคัญ ความสนใจ และเอาใจใส่ต่อบุคลากรแต่ละบุคคลอย่างเสมอภาค ส่งเสริม และสนับสนุน
ให้บุคลากรได้มีการพัฒนาตนเองอยู่ เสมอเพ่ือความก้าวหน้าต่องานที่ได้รับมอบหมาย คอยให้
ค าแนะน า ช่วยเหลือบุคลากรในการพัฒนาความสามารถตามศักยภาพของแต่ละบุคคลอย่างเท่าเทียม
กัน มอบหมายงานโดยค านึงถึงความสามารถและสนับสนุนความต้องการของบุคลากรโดยค านึงถึง
ความแตกต่างระหว่างบุคคล เพ่ือพัฒนาองค์กรสู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
  1.2 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ เป็นด้านที่มีอิทธิพลต่อ
การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ดังนั้นผู้บริหารควรสร้างบรรยา กาศ แรงจูงใจภายในแก่บุคลากรให้
แสดงพฤติกรรมที่พึงประสงค์ออกมาด้วยตัวของบุคลากรเอง โดยยึดหลักเสรีภาพ และความเสมอภาคของ
บุคคลแต่ละบุคคล ให้ก าลังใจแก่บุคลากรอย่างสม่ าเสมอ เพ่ือไม่ให้เกิดความตึงเครียดในการปฏิบัติงา น 
สร้างความเชื่อม่ันในการท างานให้แก่บุคลากร  มีก ารสร้างค่านิยม เจตคติที่ ดีในการปฏิบัติงาน 
และคิดในแง่บวก กระตุ้นให้บุคลากรมีความกระตือรือร้น ต้ังใจอย่างแน่วแน่โดยการอุทิศตน และ
ทุ่มเทในการปฏิบัติงานเพ่ือให้องค์กรบรรลุเป้าหมายที่ได้ก าหนดไว้ร่วมกัน 
  1.3  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการกระตุ้นทางปัญญา ผู้บริหารโรงเรียนควรมี
การส่งเสริม กระตุ้นให้บุคลากรตระหนักถึงความส าคัญของปัญหา สามารถวิเคราะห์ปัญหาที่เกิดขึ้น
ได้อย่างมีเหตุผล มีกระบวนการคิดแก้ปัญหาด้วยวิธีการใหม่ ๆ อย่างเป็นระบบ เปิดโอกาสให้บุคลากร
ได้มีการพูดคุย สนทนา แลกเปลี่ยนความคิดเห็นเพ่ือหาแนวทางร่วมกันในการแก้ไขปัญหาต่าง ๆ ที่
เกิดขึ้นในองค์กร ทั้งนี้เพ่ือพัฒนาองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
  1.4 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการมีอิทธิอย่างมีอุดมการณ์ ซ่ึงเป็นด้านที่ไม่ส่งผล
ต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษา ธิการจังหวัดตรัง 
ดังนั้นผู้บริหารจะต้องปฏิบัติตนเอก้นแบบอย่างที่ ดีในการท างาน เป็นที่ยอมรับ เชื่อม่ัน ศรัทธาและ
ไว้วางใจของบุคลากร ท าให้บุคลากรเกิดความภาคภูมิใจในการร่วมงานกัน เป็นผู้ มีวิสัยทัศน์และ
สามารถแสดงวิสัยทัศน์ให้บุคลากรเข้าใจอย่างชัดเจน ปฏิบัติตนด้วยความเสียสละ เห็นแก่ประโยชน์
ส่วนรวมมากกว่าส่วนตน สามารถน าพาองค์กรบรรลุเป้าหมายที่ก าหนดร่วมกันได้ 
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2. ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป 
  2.1 ควรท าการวิจัยเชิงคุณภาพเก่ียวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อสภาพ
การเป็นองค์แห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน เพ่ือให้ได้ข้อมูลเชิงลึกมากยิ่งขึ้น และเป็นแนวทางในการพัฒนา
องค์กรสู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ต่อไป 
  2.2  ควรมีการศึกษาแนวคิด ทฤษฏีอ่ืน ๆ ที่มีอิทธิพลต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ
ผู้บริหารและการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  มาสังเคราะห์และให้มีความครอบคลุมทั้งการวิจัยเชิ ง
ปริมาณและการวิจัยเชิงคุณภาพ 
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       สถานที่ท างาน โรงเรียนบ้านกลาง 
 

3. ดร.วัชรินทร์   โตขาว    ต าแหน่ง รองผู้อ านวยการกลุ่ม 
       บริหารงานทั่วไป 

       สถานที่ท างาน โรงเรียนสภาราชินี  
       จังหวัดตรัง 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

ภาคผนวก ข 
หนังสือขอความอนุเคราะห์เป็นผู้เชี่ยวชาญตรวจสอบเครื่องมือ 
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ภาคผนวก ค 
เครื่องมือท่ีใช้ในการวิจัย 
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ค าชี้แจง 
 1.  แบบสอบถามฉบับนี้ส าหรับครูผู้สอน ซ่ึงปฏิบัติการสอนอยู่ในโรงเรียนเอกชน สังกัด
ส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
 2.  แบบสอบถามนี้จัดท าขึ้นโดยมีวัตถุประสงค์ เพ่ือศึกษาภาวะผู้น า การเปลี่ยนแปลงที่
ส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
 3.  การตอบแบบสอบถามนี้จะไม่มีผลต่อผู้ตอบแต่ประการใด จึงใคร่ขอความกรุณาจาก
ท่านได้โปรดตอบแบบสอบถามให้ครบทุกข้อ ตามสภาพความเป็นจริง 
 4. แบบสอบถามฉบับนี้มี 4 ตอน คือ 
   ตอนที่   1  ข้อมูลสถานภาพทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
   ตอนที่   2  ข้อมูลเก่ียวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียน 
   ตอนที่   3  ข้อมูลเก่ียวกับสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน 
   ตอนที ่   4   ข้อเสนอแนะในการพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และสภาพการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
 
 
         ขอขอบพระคุณในความกรุณาอย่างสูง 
 
                 นายปริวัฒน์  เจริญฤทธิ์ 
                   นักศึกษาปริญญาโท 

        หลักสูตรครุศาสตรมหาบัณฑิต สาขาวิชาการบริหารการศึกษา 
               มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา 
 
 
 

แบบสอบถามเพ่ือการวิจัย 
เรื่อง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

ท่ีส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
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ตอนท่ี 1 ข้อมูลสถานภาพท่ัวไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 

ค าชี้แจง โปรดเขียนเครื่องหมาย  ลงในช่อง  ที่ตรงกับสถานภาพของท่าน 

1. เพศ   ชาย    หญิง 
2. ระดับการศึกษา 

 ต่ ากว่าปริญญาตรี 

 ปริญญาตรี 

 ปริญญาโท 
   อ่ืน ๆ ระบุ ............................................................................. 

3. ประสบการณ์การท างาน 

 น้อยกว่า 5 ปี    5 – 10 ปี   มากกว่า 10 ปี 
4. ขนาดโรงเรียน 

 ขนาดเล็ก   มีจ านวนนักเรียนต้ังแต่ 120 คนลงมา 

 ขนาดกลาง    มีจ านวนนักเรียนต้ังแต่  121 – 600 คน 

 ขนาดใหญ่   มีจ านวนนักเรียนต้ังแต่  601 – 1,500 คน 

 ขนาดใหญ่พิเศษ มีจ านวนนักเรียนต้ังแต่  1,501 คนขึ้นไป 
 

ตอนท่ี 2 ข้อมูลเก่ียวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

ค าชี้แจง   
1. แบบสอบถามตอนนี้ เป็นแบบสอบถามความคิดเห็นเก่ียวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ 

ผู้บริหารโรงเรียนของท่าน 
2. แบบสอบถามตอนนี้ เป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่าซ่ึงมีตัวเลือก 5 ระดับ ซ่ึงมีเกณฑ์ในการ 

พิจารณา ดังนี้ 
  5 หมายถึง ผู้ตอบแบบสอบถาม มีความเห็นด้วยในระดับมากที่สุด 
  4 หมายถึง ผู้ตอบแบบสอบถาม มีความเห็นด้วยในระดับมาก 
  3 หมายถึง ผู้ตอบแบบสอบถาม มีความเห็นด้วยในระดับปานกลาง 
  2 หมายถึง ผู้ตอบแบบสอบถาม มีความเห็นด้วยในระดับน้อย 
  1 หมายถึง ผู้ตอบแบบสอบถาม มีความเห็นด้วยในระดับน้อยที่สุด 

3. โปรดท าเครื่องหมาย    ลงในช่องซ่ึงตรงกับความเห็นของท่านมากที่สุดและโปรดตอบทุกข้อ 
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ข้อท่ี ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence) 

1 
ผู้บริหารปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างในการท างาน
จนเป็นที่ยอมรับ เคารพนับถือ เชื่อม่ัน ศรัทธา
และไว้วางใจของบุคลากร 

     

2 
ผู้บริหารท าให้บุคลากรเกิดความภาคภูมิใจเม่ือ
ได้ร่วมงานกัน 

     

3 
ผู้บริหารกระตุ้นให้บุคลากรยินดีที่จะทุ่มเทการ
ปฏิบัติงานตามภารกิจอย่างเต็มความสามารถ 

     

4 
ผู้บริหารปฏิบัติตนด้วยความเสียสละ เห็นแก่
ประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าส่วนตน 

     

5 
ผู้บริหารบริหารงานโดยเน้นความส าคัญใน
เรื่องค่านิยม ความเชื่อขององค์กรเป็นหลัก 

     

6 
ผู้บริหารก าหนดและชี้แจงเป้าหมายกา ร
ท างานอย่างชัดเจนให้บุคลากรทุกคนรับทราบ 

     

7 
ผู้บริหารให้ความม่ันใจกับบุคลากรว่าจ ะ
สามารถเอาชนะอุปสรรคต่าง ๆ ได้ 

     

8 
ผู้ บ ริ ห า ร เป็ น ผู้ มี วิ สั ยทั ศน์  และแสด ง
วิสัยทัศน์ให้กับบุคลากรเข้าใจอย่างชัดเจน 

     

9 
ผู้บริห ารปฏิ บัติงา นด้วยควา มมุ่งม่ันและ
ทุ่มเทเพ่ือให้บรรลุเป้าหมาย 

     

10 
ผู้บริหารปฏิบัติตนอย่างมีคุณค่า  มีศีลธรรม
และจริยธรรม 

     

ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation) 

11 
ผู้บริหารสร้างแรงจูงใจภายในแก่บุคลากรใน
การปฏิบัติงานด้านต่าง ๆ 

     

12 
ผู้บริหารกระตุ้นให้บุคลากรเห็นประโยชน์
ส่วนรวมมากกว่าประโยชน์ส่วนตน 
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ข้อท่ี ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

13 
ผู้บริหารค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลของ
บุคลากรทุกระดับ 

     

14 
ผู้บริหารก าหนดมาตรฐานการปฏิบั ติงานใน
ระดับทีสู่ง 

     

15 
ผู้บริหารแสดงการอุทิศตัว มีความต้ังใจอย่าง
แน่วแน่ว่าจะสามารถท างานบรรลุเป้าหมายได้ 

     

16 
ผู้บริหารท าให้บุคลากรเกิดความเชื่อม่ันในการ
ท างานให้บรรลุเป้าหมาย 

     

17 
ผู้บริหารให้ก าลังใจบุคลากรทุกระดับอย่าง
ต่อเนื่องและเป็นธรรม 

     

18 
ผู้บริหารกระตุ้นให้บุคลากรตระหนักถึงสิ่งที่
ส าคัญในการปฏิบัติงาน 

     

19 
ผู้บริหารส่งเสริมให้บุคลากรมีเจตคติที่ดี และคิด
บวกต่อการปฏิบัติงาน 

     

ด้านการกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation) 

20 
ผู้บริหารกระตุ้นให้บุคลากรเห็นวิธีการ หรื อ
แนวทางใหม่  ๆในการแก้ปัญหา 

     

21 
ผู้บริหารมีกระบวนการคิดแก้ปัญหาอย่างเป็น
ระบบ 

     

22 
ผู้บริหารมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์และคิดใน
เชิงบวกท าให้เกิดสิ่งใหม่  ๆและสร้างสรรค์ 

     

23 
ผู้บริหารส่งเสริมให้บุคลากรแสวงหาทางออก
และวิธีการแก้ปัญหาต่าง  ๆด้วยตนเอง 

     

24 
ผู้บริหารกระตุ้นให้บุคลากรพิจารณาปรับปรุง
วิธีการท างานอย่างสม่ าเสมอ 

     

25 
ผู้บริหารส่งเสริมให้บุคลากรแสดงความคิดเห็น
ในการปฏิบัติงานอย่างมีเหตุผล 
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ข้อท่ี ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

26 
ผู้บริหารกระตุ้นให้บุคลากรมองปัญหาในแง่มุม
ที่หลากหลาย 

     

27 
ผู้บริหารส่งเสริมให้บุคลากรวิเคราะห์ปัญหาโดย
อาศัยข้อมูลและหลักฐานต่าง  ๆ อย่างมีเหตุผล 

     

28 
ผู้บริหารท าให้บุคลากรมองปัญหาต่างๆ  ว่าเป็นสิ่ง
ท้าทายและเป็นโอกาสที่ดีที่จะแก้ปัญหาร่วมกัน 

     

29 
ผู้บริหารสร้างความเชื่อม่ันว่าปัญหาทุกอย่าง
สามารถแก้ไขได้จากความร่วมมือ ร่วมใจของ
บุคลากรทุกคน 

     

ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration) 

30 
ผู้บริหารปฏิบัติงานโดยค านึงถึงความแตกต่าง
ระหว่างบุคคล 

     

31 
ผู้บริหารดูแลเอาใจใส่บุคลากรเป็นรายบุคคล
อย่างเท่าเทียมกัน 

     

32 
การท างานของผู้บริหารท า ให้บุคลากรเห็น
ความส าคัญและคุณค่าของตนเองอยู่เสมอ 

     

33 
ผู้บริหารมีการวิเคราะห์ความต้องการและ
ความสามารถของบุคลากรแต่ละบุคคล 

     

34 
ผู้บริหารให้ค าแนะน า ช่วยเหลือกับบุคลากร
ในการพัฒนาความสามารถตามศักยภาพ 

     

35 
ผู้บริหารส่งเสริมและสนับสนุนบุคลากรให้มี     
การพัฒนาตนเองอยู่ เสมอเพ่ือความก้าวหน้า      
ในการปฏิบัติงานที่รับผิดชอบ 

     

36 
ผู้บริหารมีการกระจายงานตรงกับความสามารถ
ของแต่ละบุคคล เพ่ือเป็นเครื่องมือในการ
พัฒนาผู้ร่วมงาน 

     

37 
ผู้บริหารเปิดโอกาสให้บุคลากรใช้ความ 
สามารถพิเศษในการปฏิบัติงานอย่างเต็มที่ 
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ข้อท่ี ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

38 
ผู้บริหารเปิดโอกาสให้บุคลากรทุกคนเรียนรู้
สิ่งใหม่ๆ ที่ท้าทายความสามารถ 
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ตอนท่ี 3  ข้อมูลเก่ียวกับสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 
ค าชี้แจง 
 1.  แบบสอบถามตอนนี้  เป็นแบบสอบถามความคิดเห็นเก่ียวกับสภาพการเป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ในโรงเรียนของท่าน 
 2.  แบบสอบถามตอนนี้ เป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่าซ่ึงมีตัวเลือก 5 ระดับ ซ่ึงมีเกณฑ์ใน
การพิจารณา ดังนี้ 
  5  หมายถึง  ผู้ตอบแบบสอบถาม มีความเห็นด้วยในระดับมากที่สุด 
  4  หมายถึง  ผู้ตอบแบบสอบถาม มีความเห็นด้วยในระดับมาก 
  3  หมายถึง  ผู้ตอบแบบสอบถาม มีความเห็นด้วยในระดับปานกลาง 
  2  หมายถึง  ผู้ตอบแบบสอบถาม มีความเห็นด้วยในระดับน้อย 

1  หมายถึง  ผู้ตอบแบบสอบถาม มีความเห็นด้วยในระดับน้อยที่สุด 
3.  โปรดท าเครื่องหมาย  ลงในช่องซ่ึงตรงกับความเห็นของท่านมากที่สุดและโปรดตอบทุกข้อ 

 

ข้อท่ี สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

ด้านความเชี่ยวชาญในการสร้างพลังแห่งตน (Personal Mastery) 

1 
บุคลากรเป็นผู้ที่ มีนิสัยใฝ่เรียนรู้เพ่ือเพ่ิมพูน
ความรู้และความสามารถในการปฏิบัติงาน
ด้ายตนเอง 

     

2 
บุคลากรสามารถสร้างสรรค์ผลงานที่ต้องการ
ได้อย่างต่อเนื่อง 

     

3 
บุคลากรสามารถควบคุมอารมณ์และพฤติกรรม
ของตนเองได้ 

     

4 
บุคลากรยอมรับความเป็นจริง ไม่ยึดม่ัน ถือม่ัน 
เปลี่ยนไปตามโลก 

     

5 
บุคลากรเป็นผู้มีความกระตือรือร้น สนใจ 
ใฝ่หาความรู้ เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ 
อยู่เสมอ 
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ข้อท่ี สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

6 
บุคลากรมีพลั งแห่งความมุ่งม่ันที่จะสร้า ง
วิสัยทัศน์ของตนเองให้เป็นจริง 

     

7 
บุคลากรสามารถจัดการกับสถานการณ์ที่   
ตึง เครี ย ดได้อย่ างสร้ างสร รค์  โ ดย กา ร
เปลี่ยนเป็นแรงผลักดันไปสู่ความส าเร็จ 

     

8 
บุคลากร เรียนรู้โ ดยใช้จิ ตส านึก เพ่ือเพ่ิม
ศักยภาพในการทางานให้บรรลุจุดมุ่งหมาย
และความส าเร็จ 

     

ด้านแบบจ าลองความคิด (Mental Models) 

9 
บุคลากรรับรู้  เข้าใจ และมีทัศนคติที่ ดีต่อ
องค์การ และงานที่ท า 

     

10 
บุคลากรมีความรับผิดชอบต่อการเรียนรู้ของ
ตนเองและการปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมาย 

     

11 
บุคลากรเรียนรู้ปัญหาโดยคิดว่าตนเองเป็น
ส่วนหนึ่งของปัญหาและเป็นผู้แก้ปัญหานั้น
ได้ด้วยตนเอง 

     

12 
บุคลากรใช้การวางแผนเป็นกระบวนการ
เรียนรู้และฝึกทักษะเพ่ือหาสาเหตุของปัญหา
อย่างถูกต้อง 

     

13 
บุคลา กรใช้ส ติและวิ จ ารณญา ณในกา ร
พิจารณาตัดสิ นใจในการปฏิบัติ งานได้อย่าง
ถูกต้อง 

     

14 
บุคลากรสามารถจ าแนกแยกแยะ ปรับปรุง
พัฒนาวิธีการปฏิบัติงานให้ถูกต้อง เหมาะสม 

     

15 
บุคลากรท าความเข้าใจอย่างกระจ่างชัดในเรื่อง
ต่าง ๆ เพ่ือประกอบในการตัดสินใจได้อย่าง
ถูกต้อง เหมาะสม 
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ข้อท่ี สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

ด้านการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Building Shared Vision) 

16 
บุคลากรร่วมกันระดมความคิด วิเคราะห์สภาพ
ความเป็นจริงในปัจจุบัน เพ่ือก าหนดวิสัยทัศน์
ของสถานศึกษา 

     

17 
บุคลากรได้รับการส่งเสริม และกระตุ้นใน
การสร้างวิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมาย และ
วัตถุประสงค์ร่วมกัน 

     

18 
สถานศึกษามีบรรยากาศในการกระตุ้นให้
บุคลากรปฏิบัติงานอย่างสร้างสรรค์ และคิด
มองไปข้างหน้าเพ่ือการพัฒนา 

     

19 
บุคลากรมีการสร้างสถานการณ์จ าลองแบบ
ต่างๆ  เพ่ือหาผลที่เกิดขึ้นและหาแนวทางในการ
แก้ปัญหาโดยใช้กระบวนการกลุ่ม 

     

20 
บุคลากรได้รับการส่งเสริม และสนับสนุนให้
พัฒนาวิสัยทัศน์ส่วนบุคคลให้มีความสอดคล้อง
กับวิสัยทัศน์ของสถานศึกษา 

     

21 
บุคลากรมีความคาดหวังต่อความเปลี่ยนแปลงที่
เกิ ดขึ้ นว่ าจะสามารถพัฒนาสถานศึกษาให้
ก้าวหน้าต่อไปได้ 

     

22 
ผู้บริหารใช้แรงบันดาลใจในการส่งเสริมให้เกิด
วิสัยทัศน์ทางบวก 

     

23 
ผู้บริหารสนับสนุนให้บุคลากรทุกคนร่วมประสาน
พลังไปสู่ความก้าวหน้า ภายใต้จุดมุ่งหมายเดียวกัน 

     

การเรียนรู้เป็นทีม (Team Learning) 

24 
บุคลากรสามารถน าความรู้และความคิดมา
แลกเปลี่ยนเพ่ือพัฒนาความรู้และความสามารถ
ของสถานศึกษาได้ 
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ข้อท่ี สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

25 บุคลากรมีโอกาสได้เรียนรู้สิ่งต่าง ๆ ร่วมกัน      

26 
บุคลากรร่วมกันเสวนาแลกเปลี่ยนข้อมูล 
ความคิดเห็นและประสบการณ์ซ่ึงกันและกัน
อย่างสม่ าเสมอและต่อเนื่อง 

     

27 
บุคลากรได้รับการกระตุ้นให้มีการสนทนาและ
อภิปรายร่วมกันอย่างกว้างขวาง เพ่ือหาข้อสรุป
ต่าง  ๆในการปฏิบัติงาน 

     

28 
บุคลากรมีโอกาสน าวิ สัยทั ศน์ของตนเองมา
แลกเปลี่ยนเพ่ือร่วมกันหาข้อสรุปที่สามารถ
ปฏิบัติให้บรรลุเป้าหมายได้ 

     

29 
บุคลากรมีโอกาสอภิ ปรายร่วมกัน เกิดเป็ น
ความคิดสร้างสรรค์ใหม่ๆ น าไปสู่ เป้าหมาย
และความส าเร็จที่ต้ังเป้าไว้ 

     

ด้านการคิดเชิงระบบ (Systems Thinking) 

30 
บุคลากรมีนิสัยใฝ่รู้ทั้งด้านความรู้  ความคิด 
และข้อมูลใหม่ๆ อยู่ตลอดเวลา 

     

31 
บุคลากรมีวิธีคิดแบบภาพรวม สามารถเชื่อมโยง
แนวคิดเข้าด้วยกัน เพ่ือช่วยให้เข้าใจเหตุการณ์
ปัญหาและอุปสรรคต่าง  ๆชัดเจนขึ้น 

     

32 
บุคลากรสามารถใช้หลักความเป็นเหตุเป็นผลใน
การพัฒนาและเป็นผู้ มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์
นวัตกรรมใหม่  ๆ

     

33 
บุคลากรสามารถแก้ไขปัญหาได้อย่างสมดุล และ
สร้างสรรค์ ด้วยวิธีการเชิงบวก 

     

34 
บุคลากรมีส่วนร่วมในการน าข้อมูล ความรู้ใหม่  ๆ
มาแก้ปัญหาอย่างกระตือรือร้นทั นต่อการ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น 

     



123 
 

 

ตอนท่ี 4 ข้อเสนอแนะในการพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและสภาพการเป็นองค์กร 
   แห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 

 4.1 ท่านมีข้อเสนอแนะอย่างไรต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียนเอกชน สงักัด
ส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
.....................................................................................................................................................................................
.....................................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................... 
..................................................................................................................................................................................... 
..................................................................................................................................................................................... 
 4.2 ท่านมีข้อเสนอแนะอย่างไรต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สงักัด
ส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
.....................................................................................................................................................................................
.....................................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................... 
..................................................................................................................................................................................... 
..................................................................................................................................................................................... 
 
 
 

ข้อท่ี สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

35 
บุคลากรติดตามและร่วมกันพิจารณาข้อมูล 
ข่าวสารใหม่ๆ เพ่ือน าไปสู่การปรับทิศทางการ
ท างานให้สอดคล้องกับความเปลี่ยนแปลงได้ 

     

36 
บุคลา กรสา มา รถคา ดคะเน เห ตุกา ร ณ์
ล่วงหน้าที่อาจจะเกิดขึ้นได้ดี 

     

37 
บุ คลา กร มีค วา มก ระตือ รื อร้ น ในกา ร
แก้ปัญหาและสามารถปรับเปลี่ยนวิธีการได้
ตามสถานการณ์อย่างเหมาะสมเป็นระบบ 
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ภาคผนวก ง 
การหาคุณภาพเครื่องมือ 
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ตาราง  9 แสดงค่าดัชนีความสอดคล้องของข้อค าถามเก่ียวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร 
  โรงเรียน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
 

ข้อท่ี ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
คะแนนผู้เชี่ยวชาญ 

IOC 
ผลการ

พิจารณา 1 2 3 

ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence) 
1 ผู้บริหารปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างในการท างาน

จนเป็นที่ยอมรับ เคารพนับถือ เชื่อม่ัน ศรัทธา
และไว้วางใจของบุคลากร 

0 +1 +1 0.67 ใช้ได้ 

2 ผู้บริหารท าให้บุคลากรเกิดความภาคภูมิใจเม่ือ
ได้ร่วมงานกัน 

+1 0 +1 0.67 ใช้ได้ 

3 ผู้บริหารกระตุ้นให้บุคลากรยินดีที่จะทุ่มเทการ
ปฏิบัติงานตามภารกิจอย่างเต็มความสามารถ 

+1 0 +1 0.67 ใช้ได้ 

4 ผู้บริหารปฏิบัติตนด้วยความเสียสละ เห็นแก่
ประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าส่วนตน 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

5 ผู้บริหารบริหารงานโดยเน้นความส าคัญใน
เรื่องค่านิยม ความเชื่อขององค์กรเป็นหลัก 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

6 ผู้บริหารก าหนดและชี้แจงเป้าหมายกา ร
ท างานอย่างชัดเจนให้บุคลากรทุกคนรับทราบ 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

7 ผู้บริหารสร้างความม่ันใจกับบุคลากรว่าจะ
สามารถเอาชนะอุปสรรคต่าง ๆ ได้ 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

8 ผู้ บ ริ ห า ร เป็ น ผู้ มี วิ สั ยทั ศน์  และแสด ง
วิสัยทัศน์ให้กับบุคลากรเข้าใจอย่างชัดเจน 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

9 ผู้บริห ารปฏิ บัติงา นด้วยควา มมุ่งม่ันและ
ทุ่มเทเพ่ือให้บรรลุเป้าหมาย 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

10 ผู้บริหารปฏิบัติตนอย่างมีคุณค่า  มีศีลธรรม
และจริยธรรม 

0 +1 +1 0.67 ใช้ได้ 

ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation) 

11 ผู้บริหารสร้างแรงจูงใจภายในแก่บุคลากรใน
การปฏิบัติงานด้านต่าง ๆ 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 
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ข้อท่ี ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
คะแนนผู้เชี่ยวชาญ 

IOC 
ผลการ

พิจารณา 1 2 3 

12 ผู้บริหารกระตุ้นให้บุคลากรเห็นประโยชน์
ส่วนรวมมากกว่าประโยชน์ส่วนตน 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

13 ผู้บริหารค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลของ
บุคลากรทุกระดับ 

+1 +1 0 0.67 ใช้ได้ 

14 ผู้บริหารก าหนดมาตรฐานการปฏิบั ติงานใน
ระดับทีสู่ง 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

15 ผู้บริหารแสดงการอุทิศตัว มีความต้ังใจอย่าง
แน่วแน่ว่าจะสามารถท างานบรรลุเป้าหมายได้ 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

16 ผู้บริหารท าให้บุคลากรเกิดความเชื่อม่ันในการ
ท างานให้บรรลุเป้าหมาย 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

17 ผู้บริหารให้ก าลังใจบุคลากรทุกระดับอย่าง
ต่อเนื่องและเป็นธรรม 

0 +1 +1 0.67 ใช้ได้ 

18 ผู้บริหารกระตุ้นให้บุคลากรตระหนักถึงสิ่งที่
ส าคัญในการปฏิบัติงาน 

0 +1 +1 0.67 ใช้ได้ 

19 ผู้บริหารส่งเสริมให้บุคลากรมีเจตคติที่ดี และคิด
บวกต่อการปฏิบัติงาน 

0 +1 +1 0.67 ใช้ได้ 

ด้านการกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation) 

20 ผู้บริหารกระตุ้นให้บุคลากรเห็นวิธีการ หรื อ
แนวทางใหม่  ๆในการแก้ปัญหา 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

21 ผู้บริหารมีกระบวนการคิดแก้ปัญหาอย่างเป็น
ระบบ 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

22 ผู้บริหารมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์และคิดใน
เชิงบวกท าให้เกิดสิ่งใหม่  ๆและสร้างสรรค์ 

0 +1 +1 0.67 ใช้ได้ 

23 ผู้บริหารส่งเสริมให้บุคลากรแสวงหาทางออก
และวิธีการแก้ปัญหาต่าง  ๆด้วยตนเอง 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

24 ผู้บริหารกระตุ้นให้บุคลากรพิจารณาปรับปรุง
วิธีการท างานอย่างสม่ าเสมอ 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 
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25 ผู้บริหารส่งเสริมให้บุคลากรแสดงความคิดเห็น
ในการปฏิบัติงานอย่างมีเหตุผล 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

26 ผู้บริหารกระตุ้นให้บุคลากรมองปัญหาในแง่มุม
ที่หลากหลาย 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

27 ผู้บริหารส่งเสริมให้บุคลากรวิเคราะห์ปัญหาโดย
อาศัยข้อมูลและหลักฐานต่าง  ๆ อย่างมีเหตุผล 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

28 ผู้บริหารท าให้บุคลากรมองปัญหาต่าง ๆ ว่าเป็น
สิ่งท้าทาย เป็นโอกาสที่ดีที่จะแก้ปัญหาร่วมกัน 

+1 0 +1 0.67 ใช้ได้ 

29 ผู้บริหารสร้างความเชื่อม่ันว่าปัญหาทุกอย่าง
สามารถแก้ไขได้จากความร่วมมือ ร่วมใจของ
บุคลากรทุกคน 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration) 

30 ผู้บริหารปฏิบัติงานโดยค านึงถึงความแตกต่าง
ระหว่างบุคคล 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

31 ผู้บริหารดูแลเอาใจใส่บุคลากรเป็นรายบุคคล
อย่างเท่าเทียมกัน 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

32 การท างานของผู้บริหารท า ให้บุคลากรเห็น
ความส าคัญและคุณค่าของตนเองอยู่เสมอ 

+1 0 +1 0.67 ใช้ได้ 

33 ผู้บริหารมีการวิเคราะห์ความต้องการและ
ความสามารถของบุคลากรแต่ละบุคคล 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

34 ผู้บริหารให้ค าแนะน า ช่วยเหลือกับบุคลากร
ในการพัฒนาความสามารถตามศักยภาพ 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

35 ผู้บริหารส่งเสริมและสนับสนุนบุคลากรให้มี     
การพัฒนาตนเองอยู่ เสมอเพ่ือความก้าวหน้า      
ในการปฏิบัติงานที่รับผิดชอบ 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

36 ผู้บริหารมีการกระจายงานตรงกับความสามารถ
ของแต่ละบุคคล เพ่ือเป็นเครื่องมือในการ
พัฒนาผู้ร่วมงาน 

+1 +1 0 0.67 ใช้ได้ 

ข้อท่ี ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
คะแนนผู้เชี่ยวชาญ 

IOC 
ผลการ

พิจารณา 1 2 3 
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37 ผู้บริหารเปิดโอกาสให้บุคลากรใช้ความ 
สามารถพิเศษในการปฏิบัติงานอย่างเต็มที่ 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

38 ผู้บริหารเปิดโอกาสให้บุคลากรทุกคนเรียนรู้
สิ่งใหม่ๆ ที่ท้าทายความสามารถ 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ข้อท่ี ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
คะแนนผู้เชี่ยวชาญ 

IOC 
ผลการ

พิจารณา 1 2 3 
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ตาราง  10 แสดงค่าดัชนีความสอดคล้องของข้อค าถามเก่ียวกับสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ 
  โรงเรียน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
 

ข้อท่ี สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
คะแนนผู้เชี่ยวชาญ 

IOC 
ผลการ

พิจารณา 1 2 3 

ด้านความเชี่ยวชาญในการสร้างพลังแห่งตน (Personal Mastery) 

1 บุคลากรเป็นผู้ที่ มีนิสัยใฝ่เรียนรู้เพ่ือเพ่ิมพูน
ความรู้และความสามารถในการปฏิบัติงาน
ด้ายตนเอง 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

2 บุคลากรสามารถสร้างสรรค์ผลงานที่ต้องการ
ได้อย่างต่อเนื่อง 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

3 บุคลากรสามารถควบคุมอารมณ์และพฤติกรรม
ของตนเองได้ 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

4 บุคลากรยอมรับความเป็นจริง ไม่ยึดม่ัน ถือม่ัน 
เปลี่ยนไปตามโลก 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

5 บุคลากรเป็นผู้มีความกระตือรือร้น สนใจ 
ใฝ่หาความรู้ เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ 
อยู่เสมอ 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

6 บุคลากรมีพลั งแห่งความมุ่งม่ันที่จะสร้า ง
วิสัยทัศน์ของตนเองให้เป็นจริง 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

7 บุคลากรสามารถจัดการกับสถานการณ์ที่   
ตึง เครี ย ดได้อย่ างสร้ างสร รค์  โ ดย กา ร
เปลี่ยนเป็นแรงผลักดันไปสู่ความส าเร็จ 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

8 บุคลากร เรียนรู้โ ดยใช้จิ ตส านึก เพ่ือเพ่ิม
ศักยภาพในการทางานให้บรรลุจุดมุ่งหมาย
และความส าเร็จ 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

ด้านแบบจ าลองความคิด (Mental Models) 

9 บุคลากรรับรู้  เข้าใจ และมีทัศนคติที่ ดีต่อ
องค์การ และงานที่ท า 

0 +1 +1 0.67 ใช้ได้ 
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ข้อท่ี สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
คะแนนผู้เชี่ยวชาญ 

IOC 
ผลการ

พิจารณา 1 2 3 

10 บุคลากรมีความรับผิดชอบต่อการเรียนรู้ของ
ตนเองและการปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมาย 

0 +1 +1 0.67 ใช้ได้ 

11 บุคลากรเรียนรู้ปัญหาโดยคิดว่าตนเองเป็น
ส่วนหนึ่งของปัญหาและเป็นผู้แก้ปัญหานั้น
ได้ด้วยตนเอง 

0 +1 +1 0.67 ใช้ได้ 

12 บุคลากรใช้การวางแผนเป็นกระบวนการ
เรียนรู้และฝึกทักษะเพ่ือหาสาเหตุของปัญหา
อย่างถูกต้อง 

0 +1 +1 0.67 ใช้ได้ 

13 บุคลากรใช้สติและวิจารณญาณในการพิจารณา
ตัดสินใจในการปฏิบัติงานได้อย่างถูกต้อง 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

14 บุคลากรสามารถจ าแนกแยกแยะ ปรับปรุง
พัฒนาวิธีการปฏิบัติงานให้ถูกต้อง เหมาะสม 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

15 บุคลากรท าความเข้าใจอย่างกระจ่างชัดใน
เรื่องต่าง ๆ เพ่ือประกอบการตัดสินใจไ ด้
อย่างถูกต้อง เหมาะสม 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

 

ด้านการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Building Shared Vision) 

16 บุคลากรร่วมกันระดมความคิด วิเคราะห์สภาพ
ความเป็นจริงในปัจจุบัน เพ่ือก าหนดวิสัยทัศน์
ของสถานศึกษา 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

17 บุคลากรได้รับการส่งเสริม และกระตุ้นใน
การสร้างวิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมาย และ
วัตถุประสงค์ร่วมกัน 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

18 สถานศึกษามีบรรยากาศในการกระตุ้นให้
บุคลากรปฏิบัติงานอย่างสร้างสรรค์ และคิด
มองไปข้างหน้าเพ่ือการพัฒนา 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

19 บุคลากรมีการสร้างสถานการณ์จ าลองแบบ
ต่างๆ  เพ่ือหาผลที่เกิดขึ้นและหาแนวทางในการ
แก้ปัญหาโดยใช้กระบวนการกลุ่ม 

0 +1 +1 0.67 ใช้ได้ 



131 
 

 

ข้อท่ี สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
คะแนนผู้เชี่ยวชาญ 

IOC 
ผลการ

พิจารณา 1 2 3 
20 บุคลากรได้รับการส่งเสริม และสนับสนุนให้

พัฒนาวิสัยทัศน์ส่วนบุคคลให้มีความสอดคล้อง
กับวิสัยทัศน์ของสถานศึกษา 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

21 บุคลากรมีความคาดหวังต่อความเปลี่ยนแปลงที่
เกิ ดขึ้ นว่ าจะสามารถพัฒนาสถานศึกษาให้
ก้าวหน้าต่อไปได้ 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

22 ผู้บริหารใช้แรงบันดาลใจในการส่งเสริมให้เกิด
วิสัยทัศน์ทางบวก 

+1 +1 0 0.67 ใช้ได้ 

23 ผู้บริหารสนับสนุนให้บุคลากรทุกคนร่วมประสาน
พลังไปสู่ความก้าวหน้า ภายใต้จุดมุ่งหมายเดียวกัน 

+1 +1 0 0.67 ใช้ได้ 

การเรียนรู้เป็นทีม (Team Learning) 

24 บุคลากรสามารถน าความรู้และความคิดมา
แลกเปลี่ยนเพ่ือพัฒนาความรู้และความสามารถ
ของสถานศึกษาได้ 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

25 บุคลากรมีโอกาสได้เรียนรู้สิ่งต่าง ๆ ร่วมกัน +1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

26 บุคลากรร่วมกันเสวนาแลกเปลี่ยนข้อมูล 
ความคิดเห็นและประสบการณ์ซ่ึงกันและกัน
อย่างสม่ าเสมอและต่อเนื่อง 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

27 บุคลากรได้รับการกระตุ้นให้มีการสนทนาและ
อภิปรายร่วมกันอย่างกว้างขวาง เพ่ือหาข้อสรุป
ต่าง  ๆในการปฏิบัติงาน 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

28 บุคลากรมีโอกาสน าวิ สัยทั ศน์ของตนเองมา
แลกเปลี่ยนเพ่ือร่วมกันหาข้อสรุปที่สามารถ
ปฏิบัติให้บรรลุเป้าหมายได้ 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

29 บุคลากรมีโอกาสอภิ ปรายร่วมกัน เกิดเป็ น
ความคิดสร้างสรรค์ใหม่ๆ น าไปสู่ เป้าหมาย
และความส าเร็จที่ต้ังเป้าไว้ 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 
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ข้อท่ี สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
คะแนนผู้เชี่ยวชาญ 

IOC 
ผลการ

พิจารณา 1 2 3 

ด้านการคิดเชิงระบบ (Systems Thinking) 

30 บุคลากรมีนิสัยใฝ่รู้ทั้งด้านความรู้  ความคิด 
และข้อมูลใหม่ๆ อยู่ตลอดเวลา 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

31 บุคลากรมีวิธีคิดแบบภาพรวม สามารถเชื่อมโยง
แนวคิดเข้าด้วยกัน เพ่ือช่วยให้เข้าใจเหตุการณ์
ปัญหาและอุปสรรคต่าง  ๆชัดเจนขึ้น 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

32 บุคลากรสามารถใช้หลักความเป็นเหตุเป็นผลใน
การพัฒนาและเป็นผู้ มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์
นวัตกรรมใหม่  ๆ

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

33 บุคลากรสามารถแก้ไขปัญหาได้อย่างสมดุล และ
สร้างสรรค์ ด้วยวิธีการเชิงบวก 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

34 บุคลากรมีส่วนร่วมในการน าข้อมูล ความรู้ใหม่  ๆ
มาแก้ปัญหาอย่างกระตือรือร้นทั นต่อการ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

35 บุคลากรติดตามและร่วมกันพิจารณาข้อมูล 
ข่าวสารใหม่ๆ เพ่ือน าไปสู่การปรับทิศทางการ
ท างานให้สอดคล้องกับความเปลี่ยนแปลงได้ 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

36 บุคลา กรสา มา รถคา ดคะเน เห ตุกา ร ณ์
ล่วงหน้าที่อาจจะเกิดขึ้นได้ดี 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 

37 บุ คลา กร มีค วา มก ระตือ รื อร้ น ในกา ร
แก้ปัญหาและสามารถปรับเปลี่ยนวิธีการได้
ตามสถานการณ์อย่างเหมาะสมเป็นระบบ 

+1 +1 +1 1.00 ใช้ได้ 
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ตาราง 11 แสดงค่าความเชื่อม่ัน (Reliability) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อสภาพการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชน สังกัดส านักงานศึกษาธิการจังหวัดตรัง 
 

ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงกับสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ค่าความเชื่อมั่น 
ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
1. ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (X1) 
2. ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ (X2) 
3. ด้านการกระตุ้นทางปัญญา (X3) 
4. ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (X4) 

สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
1. ด้านความเชี่ยวชาญในการสร้างพลังแห่งตน (Y1) 
2. ด้านแบบจ าลองความคิด (Y2) 
3. ด้านการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Y3) 
4. ด้านการเรียนรู้เป็นทีม (Y4)  
5. ด้านการคิดเชิงระบบ (Y5) 
ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงกับสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 

0.97 
0.92 
0.87 
0.90 
0.91 
0.96 
0.83 
0.87 
0.83 
0.86 
0.90 
0.98 

 จ านวนผู้ตอบแบบสอบถาม = 30 ชุด 
 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง จ านวนข้อค าถาม 38 ข้อ = 4 ด้าน 
 สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ จ านวนข้อค าถาม 37 ข้อ = 5 ด้าน 
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