
บททีÉ 2 

เอกสารและงานวจิัยทีÉเกีÉยวข้อง 
 
 

 ในบทนีÊ  เป็นการกล่าวถึงเนืÊอหา แนวคิดและทฤษฎีทีÉเกีÉยวขอ้งซึÉงประกอบดว้ยสาระสาํคญั
ดงัต่อไปนีÊ  
 1. การบริหาร 
  1.1 ความหมายการบริหาร 
  1.2 ทรัพยากรทางการบริหาร 
 2. การบริหารโรงเรียน 
 3. การบริหารจัดการ 
  3.1 ความหมายอาํนาจ 
  3.2 ทีÉมาของอาํนาจ 
  3.3 ประเภทของอาํนาจ 
  3.4 รูปแบบการใชอ้าํนาจของผูบ้ริหารสถานศึกษา 
 4. ขวญั 
  4.1 ความหมายของขวญั 
  4.2 ทฤษฎีเกีÉยวกบัขวญั 
  4.3  องคป์ระกอบและปัจจยัทีÉเกีÉยวกบัขวญั 
  4.4 มาตรการตรวจสอบและวดัขวญั 
 5. งานวจัิยทีÉเกีÉยวข้อง 
  5.1 งานวิจยัในประเทศ 
  5.2 งานวิจยัต่างประเทศ 
 

1.  การบริหาร (Administration) 
 
 1.1 ความหมายการบริหาร 
  การบริหาร  เป็นคาํทีÉมกัไดย้นิสมํÉาเสมอวา่เป็นทัÊงศาสตร์และเป็นทัÊงศิลป์ ในการ
ดาํเนินกิจกรรมต่าง ๆ ใหส้าํเร็จตามเป้าหมาย และทีÉเรียกวา่การบริหารเป็นศาสตร์นัÊน เพราะเป็นการ
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ดาํเนินการตามระบบความคิด เหตุผลและวิธีการอยา่งเดียวกนั ซึÉงสามารถศึกษาไดจ้ากการสอนและ
การเรียนรู้ ส่วนทีÉเรียกวา่เป็นศิลป์ เพราะสิÉงทีÉเรียนรู้ตอ้งดดัแปลงแกไ้ขปรับปรุงใหเ้หมาะสมกบับุคคล   
วตัถุ สถานทีÉ และสิÉงแวดลอ้ม ซึÉงเป็นทรัพยากรทีÉใชใ้นการดาํเนินการ 
  พจนานุกรมไทยฉบบัราชบณัฑิตยสถาน (2542: 609) ใหค้วามหมายคาํวา่ บริหาร 
วา่ ออกกาํลงั เช่น การบริหารร่างกาย การปกครอง เช่น บริหารส่วนทอ้งถิÉน: ดาํเนินการจดัการ 
  ธงชยั  สนัติวงศ ์ (2540: 15) ใหค้วามหมายวา่ การบริหาร คือ งานของหวัหนา้หรือ
ผูน้าํทีÉจะตอ้งกระทาํ เพืÉอใหก้ลุ่มต่าง ๆ ทีÉมีคนหมู่มากมาอยูร่่วมกนัและร่วมกนัทาํงาน เพืÉอวตัถุประสงค์
ทีÉตัÊงไวจ้นสาํเร็จผลไดป้ระสิทธิผล 
  นพพงษ ์  บุญจิตราดุลย ์ (2542: 40) ใหค้วามหมายวา่ การบริหาร คือ การบริการทีÉใช้
รูปแบบการประสานงานทีÉตอ้งอาํนวยความสะดวก เครืÉองมือต่าง  ๆในการทาํงานใหก้บัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
รับฟังความคิดเห็นและความคิดริเริÉมของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ทาํงานตอ้งอาศยับุคลากรทีÉมีความเขา้ใจ
ตรงกนั 
  วิจิตร  ศรีสะอา้น (2535: 19) ใหค้วามหมายวา่ การบริหารเป็นกิจกรรมของกลุ่ม
บุคคลตัÊงแต่สองคนขึÊนไป ร่วมกนัทาํกิจกรรมเพืÉอใหบ้รรลุวตัถุประสงคร่์วมกนั โดยใชก้ระบวนการ
และทรัพยากรทีÉเหมาะสม 
  สรุป ความหมายการบริหาร หมายความวา่ เป็นการทีÉบุคคลร่วมกนัดาํเนินกิจกรรม
ตามกระบวนการใหส้าํเร็จตามเป้าหมาย โดยใชท้รัพยากรทางการบริหาร 
 1.2 ทรัพยากรทางการบริหาร 
  นพพงษ ์  บุญจิตราดุลย ์ (2542: 40) กล่าววา่ ทรัพยากรทีÉใชใ้นการบริหารทีÉสาํคญั 
ไดแ้ก่ 
  1. Management ระบบการบริหารจดัการ ถา้องคก์รมีขนาดใหญ่ ความสลบัซบัซอ้นก็
ตอ้งมีมากกวา่องคก์ารขนาดเลก็ 
  2. Man power บรรยากาศใหบ้รรลุตามวตัถุประสงคที์Éตอ้งการ ไดมี้นกัวิชาการ
หลายท่านทีÉใหค้วามหมายเกีÉยวกบัการบริหารไวห้ลากหลาย 
  3. Money เป็นการบริหารงบประมาณ 
  4. Materials เป็นวสัดุและอุปกรณ์และเครืÉองอาํนวยความสะดวก  
 เมืÉอเอาทรัพยากรมารวมเขา้ดว้ยกนั จะเห็นว่าการจดัการศึกษาเป็นธุรกิจทีÉมีขอบข่าย
กวา้งขวางและเป็นระบบบริหารทีÉดีทีÉสุด ใชท้รัพยากรต่าง ๆ มากทีÉสุด 
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2.  การบริหารโรงเรียน 
 
 โรงเรียนเป็นแหล่งเรียนรู้ทีÉมีทรัพยากรต่าง ๆมารวมกนัอยู ่และเป็นองคก์รทีÉเป็นรูปแบบ
ทางการทีÉก่อตัÊงขึÊนโดยสงัคม เพืÉอทาํหนา้ทีÉเตรียมเยาวชนใหอ้อกไปเป็นสมาชิกทีÉดีของสงัคมมีการ
จาํแนกประเภทโดยยดึวตัถุประสงคข์ององคก์รเป็นหลกั เช่น 
 สมคิด  บางโม (2544: 177) ไดจ้าํแนกประเภทขององคก์รเป็น 4 ประเภท ไดแ้ก่ 
 1. องคก์รเพืÉอประโยชน์ของสมาชิก หมายถึง บุคคลภายนอกไม่สามารถเขา้ไปใชบ้ริการ
หรือใชป้ระโยชน์ไดแ้ต่อยา่งใด เช่น พรรคการเมือง สมาคมวิชาชีพต่าง ๆ 
 2. องคก์รเพืÉอแสวงหาผลกาํไร หมายถึง องคก์รทีÉมีลกัษณะเป็นองคก์รทางธุรกิจ เมืÉอ
ดาํเนินการทางธุรกิจกต็อ้งหวงัผลกาํไรจากการทาํธุรกิจ เช่น บริษทั 
 3. องคก์รเพืÉอบริการ หมายถึง องคก์รทีÉจดัตัÊงขึÊน เพืÉอมุ่งสร้างสรรคป์ระโยชนใ์หก้บั
ทางสงัคมทีÉมาใชบ้ริการต่าง ๆ โดยไม่จาํกดั เช่น สถานศึกษา 
 4. องคก์รเพืÉอสวสัดิภาพของประชาชน หมายถึง องคก์รทีÉมีวตัถุประสงคเ์พืÉอความ
ปลอดภยัในชีวติและทรัพยสิ์นของประชาชน โดยใหป้ระชาชนเกิดความรู้สึกมัÉนคงในการดาํเนินชีวิต
ในแต่ละวนัภายใตก้ารควบคุมของอาํนาจรัฐ เช่น ตาํรวจ ทหาร 
 ดงันัÊน สถานศึกษาเป็นองคก์รตามพระราชบญัญติัระเบียบขา้ราชการครูและบุคลากรทาง 
การศึกษา พ.ศ. 2547 ทีÉตัÊงมาเพืÉอบริการต่าง ๆ มีวตัถุประสงคใ์นการใหบ้ริการและจดัการศึกษาตาม
กฎหมายทีÉว่าดว้ยการศึกษาแห่งชาติและตามประกาศกฎกระทรวง โดยมีผูบ้ริหารสถานศึกษาเป็น
ผูบ้งัคบับญัชาในหน่วยงาน ผูบ้ริหารสถานศึกษาจึงตอ้งใชศ้าสตร์และศิลป์มาดาํเนินการใชบ้ริหาร
องคก์รและทรัพยากรให้มีประสิทธิภาพ โดยเฉพาะบุคคลทีÉเป็นหวัใจสาํคญัทีÉจะทาํใหภ้ารกิจของ
สถานศึกษาขบัเคลืÉอนใหเ้ดก็ไทยเป็นเดก็ทีÉสมบูรณ์ ตามพระราชบญัญติัการศึกษาแห่งชาติ 2542 
 การบริหารโรงเรียน หมายถึง การดาํเนินกิจกรรมทีÉผูบ้ริหารใชอ้าํนาจหนา้ทีÉใหง้านสาํเร็จ
ตามเป้าหมาย พระราชบญัญติัการศึกษาแห่งชาติ 2542 ไดก้ระจายอาํนาจการบริหารและการจดัการ 
4 ดา้นไปยงัสถานศึกษา ตามมาตรา 39 ใหก้ระทรวงศึกษาธิการกระจายอาํนาจการบริหารจดัการ
การศึกษาดา้นวิชาการ งบประมาณ การบริหารทัÉวไปและงานบุคลากรไปยงัสถานศึกษาโดยตรง 
 พระราชบญัญติั ระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ พ.ศ. 2546 มาตรา 39 ให้
ผูอ้าํนวยการสถานศึกษาเป็นผูบ้งัคบับญัชาและมีอาํนาจหนา้ทีÉดงันีÊ  
 1. บริหารกิจการของสถานศึกษาใหเ้ป็นไปตามกฎหมายและระเบียบ 
 2. ประสานการระดมทรัพยากรทางการศึกษา รวมทัÊงควบคุมดูแลบุคลากร การเงิน พสัดุ 
 3. เป็นผูแ้ทนสถานศึกษา 



 11

 4. จดัทาํรายงานประจาํปีกิจการของสถานศึกษา 
 5. อาํนาจอนุมติัประกาศนียบตัรและวฒิุบตัรของสถานศึกษา 
 6. ปฏิบติังานอืÉนทีÉไดรั้บมอบหมายจากรัฐมนตรี ฯลฯ 
 ดงันัÊน การบริหารโรงเรียนเป็นกระบวนการบริหารทรัพยากรทางการศึกษาใหเ้กิดผลกบั
ผูเ้รียนมากทีÉสุดตามเจตนารมณ์ของหลกัสูตรการศึกษาขัÊนพืÊนฐาน 2544 และพระราชบญัญติัการศึกษา
แห่งชาติ 2542 มาตราทีÉ 6 ในการผลกัดนัใหเ้ดก็ไทยเป็นเดก็ทีÉสมบรูณ์ตามกฎหมายทีÉระบุวา่ การ
จดัการศึกษาตอ้งเป็นไปเพืÉอพฒันาคนไทยใหเ้ป็นมนุษยที์Éสมบูรณ์ โดยเฉพาะการใชอ้าํนาจจากตาํแหน่ง
อยา่งมีประสิทธิภาพ 
 

3.  อาํนาจ 
 
 มนุษยเ์ป็นสตัวส์งัคมตอ้งอยูร่่วมกนัมีการปฏิสมัพนัธ์และดาํเนินกิจกรรมต่าง ๆ ตามบทบาท 
และหนา้ทีÉของตนเองในสถานะต่าง ๆ ในการอยู่ร่วมกนัเป็นจาํนวนมากจาํเป็นตอ้งมีการควบคุม
ทางสงัคม โดยการสร้างกฎเกณฑแ์ละขอ้ตกลงต่าง ๆ เพืÉอใหส้งัคมดาํรงอยูด่ว้ยความเรียบร้อยและ
ปกติสุข ทัÊงนีÊอาจจะตอ้งควบคุมอาํนาจรัฐ อาํนาจทางสงัคม หรือค่านิยมทางสงัคม หรืออาํนาจทีÉมา
จากสมาชิกทีÉไดย้นิยอมมอบอาํนาจทีÉมาจากบุคคล องคก์รในการดูแลสมาชิก โดยมีนกัวิชาการหลายท่าน
ไดอ้ธิบายเกีÉยวกบัธรรมชาติของอาํนาจดงันีÊ  
 3.1 ความหมายของอาํนาจ 
  อาํนาจเป็นสิÉงทีÉคู่กบัมนุษยมี์นกัวิชาการใหค้วามหมายคาํวา่อาํนาจดงัต่อไปนีÊ  
  พจนานุกรมไทยฉบบัราชบณัฑิตยสถาน (2542: 1371) ใหค้วามหมายของอาํนาจไว้
วา่ หมายถึง สิทธิ เช่น มอบอาํนาจ: อิทธิพลทีÉจะบงัคบัใหผู้อื้Éนยอมทาํตาม ไม่วา่จะดว้ยสมคัรใจ
หรือไม่ หรือความสามารถบนัดาลใหเ้ป็นไปตามความประสงค ์ เช่น อาํนาจบงัคบัของกฎหมาย 
อาํนาจบงัคบับญัชา: ความสามารถหรือสิÉงทีÉสามารถทาํหรือบนัดาล ใหเ้กิดสิÉงใดสิÉงหนึÉงได ้ เช่น
อาํนาจคุณพระศรีรัตนตรัย อาํนาจสิÉงศกัดิÍ สิทธิÍ  ความรุนแรง เช่น ชอบใชอ้าํนาจ: การบงัคบับญัชา 
เช่น อยูใ่ตอ้าํนาจ: การบงัคบั เช่น ขออาํนาจศาล 
  ธงชยั  สนัติวงษ ์ (2536: 206) ใหท้ศันะเกีÉยวกบัอาํนาจ หมายถึง ความสามารถของ
บุคคลในการทาํใหบุ้คคลอืÉน ๆ ประพฤติปฏิบติัตามในทางทีÉตอ้งการ 
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  เนตร์พณัณา  ยาวิราช (2546: 42 – 44) ใหค้วามหมายของอาํนาจ หมายถึง ความ
ถูกตอ้งชอบธรรมในการสัÉงการใหพ้นกังานปฏิบติัตามคาํสัÉงได ้อาํนาจหนา้ทีÉมีอิทธิพลต่อการสัÉงการ
และการมอบหมายงานใหผู้อื้Éนและมีอาํนาจในการใชท้รัพยากรเพืÉอใหก้ารทาํงานสาํเร็จตามวตัถุประสงค์
ขององคก์ร 
  สมยศ  นาวีการ (2548: 891) อาํนาจ คือ ความสามารถทีÉจะทาํใหบุ้คคลกระทาํบางสิÉง
บางอยา่งทีÉผูน้าํตอ้งการ เป็นความสามารถทีÉจะกระทาํใหสิ้Éงต่าง ๆ เกิดขึÊนตามทีÉผูน้าํตอ้งการและเป็น
แรงผลกัดนัอย่างหนึÉ ง อาํนาจและหนา้ทีÉมีความเกีÉยวพนักนัอย่างใกลชิ้ดแต่ไม่ไดเ้ป็นสิÉงเดียวกนั 
อาํนาจจึงเป็นแรงผลกัดนัทีÉเสริมกาํลงัสิทธิ 
  วนัรักษ ์  มิÉงมณีนาคิน (2531: 64) ไดอ้ธิบายเกีÉยวกบัความหมายของอาํนาจทีÉเป็น
รูปธรรมชดัเจนวา่ อาํนาจ หมายถึง ความสามารถทีÉ นาย ก. หรือคนกลุ่มหนึÉงทีÉจะบีบบงัคบัใหน้าย ข. 
(คนอีกกลุ่มหนึÉง) กระทาํในสิÉงทีÉ นาย ก.ตอ้งการ 
  รังสรรค ์  ประเสริฐศรี (2544: 120) ใหค้วามหมายวา่ อาํนาจ หมายถึง ศกัยภาพ 
ความสามารถทีÉมีอิทธิพลเหนือพฤติกรรมหรือผลกระทบต่อพฤติกรรมของผูอื้Éน 
  วนัชยั  มีชาติ (2548: 230) ให้ความหมายว่า อาํนาจ หมายถึง พลงัทีÉจบัตอ้งไม่ได้
ในองคก์รและไม่สามารถมองเห็นไดแ้ต่สามารถรู้สึกได ้
  แอลแจนและพอร์เตอร์ (Allen and Porter. 1983) ไดใ้หค้วามหมายวา่ ศกัยภาพของ
บุคคลทีÉมีอิทธิพลทาํใหเ้กิดการเปลีÉยนแปลงทางพฤติกรรม ความคิดเห็น ทศันคติ เป้าหมาย ความ
ตอ้งการและหรือค่านิยมของบุคคลอืÉนซึÉงอยูภ่ายใตอ้าํนาจ 
 สรุป ความหมายของคาํวา่ อาํนาจ หมายถึง ความสามารถของคนหรือกลุ่มคนทีÉมีอิทธิพล
ต่อการจูงใจบุคคลหรือกลุ่มคน เพืÉอร่วมกนัดาํเนินการหรือทาํงานใหส้าํเร็จตามวตัถุประสงคห์รือ
เป้าหมายทีÉวางไว ้ ความสามารถในการใชอ้าํนาจนัÊนมาจากอาํนาจหน้าทีÉของตาํแหน่งชอบดว้ย
กฎหมายและอาํนาจทีÉเกิดจากปัจจยัส่วนตวัของแต่ละบุคคล 
 3.2 ทีÉมาของอาํนาจ 
  อาํนาจทีÉเกิดขึÊนในองคก์ร สามารถเป็นเครืÉองมือบ่งชีÊประสิทธิภาพและประสิทธิผล
ขององคก์รได ้ และมีนกัวิชาการไดพ้ยายามอธิบายวา่ ทาํไมคนคนเดียวจึงสามารถควบคุมคนหรือ
บุคคลอืÉนได ้ คาํตอบคือ อาํนาจทีÉจะเปลีÉยนแปลงองคก์รใหเ้ป็นไปในทิศทางเดียวกนั ผูน้าํจึงแสวงหา
อาํนาจมาแต่สมยัโบราณและมีนกัวิชาการไดก้ล่าวถึงแหล่งทีÉมาของอาํนาจ ดงันีÊ  

  กฤษฎ ์ อุทยัรัตน์ (2545: 21) ไดก้ล่าวถึงทีÉมาของอาํนาจต่าง ๆ ทีÉผูมี้อาํนาจมกันาํมาใช้
กบัผูที้Éอยูใ่ตบ้งัคบับญัชาดงัต่อไปนีÊ  
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  1. อาํนาจทีÉมีกฎหมายรองรับ ซึÉงเป็นอาํนาจทีÉชอบธรรม ยดึถือปฏิบติัตามกรอบอาํนาจ 
  2. อาํนาจทีÉเกิดจากคุณความดี ซึÉ งขึÊนอยูก่บัความดีว่ามากนอ้ยเพียงใดและวางตวั
เหมาะสมเป็นทีÉยอมรับเพียงใด 
  3. อาํนาจมาจากความเก่งกาจ ชํÉาชอง เชีÉยวชาญ เกิดจากการเรียนรู้จากประสบการณ์
ชีวิตการทาํงานและปัจจยัต่าง ๆ 
  4. อาํนาจเกิดจากการใชพ้ระเดชพระคุณ มีทัÊงเชิงลบและเชิงบวก อยูที่Éการใชศิ้ลปะ
การใชอ้าํนาจของผูบ้งัคบับญัชาในแต่ละคน 

5. อาํนาจทีÉเกิดจากการพึÉงพาอา้งอิงอาํนาจของผูอื้Éน 
  6. อาํนาจมืด เป็นอาํนาจทีÉมาจากการใช ้อิทธิพลทีÉชัÉวร้าย วชิามาร เล่ห์เหลีÉยม กลโกง
และอุบาย 
  7. อาํนาจทีÉมาจากการแต่งตัÊง เป็นทีÉมาของอาํนาจจากบุคคลกลุ่มหนึÉ งทีÉมีอาํนาจ
การแต่งตัÊงใหใ้ชอ้าํนาจ 
  8. อาํนาจทีÉมาจากการเลือกตัÊง 
  ในทางรัฐศาสตร์อาํนาจเป็นการกระทาํทีÉใหบุ้คคลอืÉนกระทาํตามทีÉผูมี้อาํนาจตอ้งการ
อยู ่3 ส่วน ดว้ยกนัคือ 
  1. อาํนาจทีÉทาํใหบุ้คคลนัÊนตอ้งทาํตามเพราะอยูใ่ตผู้มี้อาํนาจ 
  2. การใชอิ้ทธิพล แมน้วา่จะไม่เป็นอาํนาจโดยตรง แต่เป็นผลพวงจากความเกรงกลวั
บารมี  ความตายและอนัตราย 
  3. การใชอ้าํนาจโดยการอาศยักลอุบายใหฝ่้ายหนึÉงทาํตามความตอ้งการของอีกฝ่าย
หนึÉง เช่น  การใชเ้ล่ห์เพทุบายซึÉงเป็นลกัษณะการถูกหลอก 
  รสสุคนธ์  พหลเทพ (ม.ป.ป.: 103 - 105 อา้งถึงในทรงวฒิุ แน่นหนา, 2542:23) ได้
กล่าววา่แหล่งทีÉมาของพลงัอาํนาจมาจากสิÉงต่อไปนีÊ  
  1. พลงัอาํนาจจากฐานะทางเศรษฐกิจและสงัคม สงัคมไทยยอมรับผูมี้ฐานะหรือผูมี้
เงินเป็นอนัมาก เงินและทรัพยส์มบติัทาํใหฐ้านะทางเศรษฐกิจดีและเมืÉอฐานะทางเศรษฐกิจดี ฐานะ
ทางสงัคมจะตามมา ผูบ้ริหารหากมีฐานะ ดีมกัจะทาํใหก้ารบริหารเป็นไปดว้ยความราบรืÉน ไม่เดือดร้อน 
เนืÉองจากภาษีสงัคมแพงกวา่คนธรรมดา พลงัอาํนาจชนิดนีÊ  จะขึÊนอยูก่บัคนแต่งกายดีมีรถส่วนตวัใช ้
รํÉ ารวย มีบา้นหลงัใหญ่ ครอบครัวอยูดี่มีสุข 
  2. พลงัอาํนาจทีÉเกิดจากความจริงใจ 
  3. พลงัอาํนาจทีÉเกิดจากการยดึมัÉนในหลกัศาสนา หรือความมีคุณธรรม ผูที้Éปฏิบติัตน
ภายใตค้าํสอนของพระพทุธศาสนากเ็ท่ากบักาํหวัใจคนไวไ้ด ้
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  4. พลงัอาํนาจจากขนบธรรมเนียมประเพณีและค่านิยมในสงัคมนัÊน ๆ 
  5. พลงัอาํนาจการเมืองในองคก์ร มีการใชพ้ลงัอาํนาจการเมืองทัÊงพลงัอาํนาจการเมือง
ภายนอกและ ภายในองคก์ร เช่น ทาํอยา่งไรจะกา้วหนา้เลยคนอืÉน ๆ ในองคก์รหรืออีกลกัษณะหนึÉงคือ 
ทาํอยา่งไรจึงจะไดพ้ลงัอาํนาจมา เช่น การปัดแขง้ปัดขา 
  6. พลงัอาํนาจการรู้สถานการณ์ และการปรับการบริหารให้เขา้ใจสถานการณ์ได้
ทุกครัÊ งทีÉใชพ้ลงัอาํนาจไม่วา่จะเป็นพลงัอาํนาจประเภทใด 
  7. พลงัอาํนาจเกิดจากการรู้ปัญหาล่วงหนา้ โดยการทาํนายอยา่งมีระบบ ระเบียบใน
สงัคมทีÉมีการเปลีÉยนแปลงอยา่งรวดเร็ว การตดัสินใจโดยใชห้ลกัเกณฑแ์ละสูตรสาํเร็จเก่า ๆ ไม่ไดผ้ล
ต่อไป การแกปั้ญหาจาํเป็นตอ้งวิเคราะห์ปัญหาทีละปัญหา สุดแลว้แต่ว่าปัญหาจะเกิดขึÊนเมืÉอไร 
เวลาใด องคป์ระกอบของกาลเวลาและสถานทีÉมีความสาํคญัทีÉตอ้งนาํมาพิจารณาในการทาํนาย 
  ฮอดจแ์ละแอนโทนีÉ (Hodge and Anthony 1988: 544) กล่าววา่ การจะมีอิทธิพลหรือ
ควบคุมคนอืÉนไดขึ้Êนอยูก่บัปัจจยัต่อไปนีÊ คือ 
  1. อาํนาจในการควบคุมทรัพยากร 
  2. อาํนาจจากตาํแหน่ง 
  3 บุคลิกภาพทีÉเหมาะสม 
  4. การควบคุมกาํหนดการหรือกาํหนดวาระ 
  5. ความเป็นมืออาชีพ 
  6 ความสามารถทาํงานทดแทนกนัได ้
  สมยศ  นาวีการ (2540 : 245) ไดอ้ธิบายแหล่งทีÉมาของอาํนาจหนา้ทีÉ 2 ทศันะ คือ  
ทศันะแรก คือ ทศันะ อมตทศัน์ เชืÉอวา่ อาํนาจหนา้ทีÉกาํหนดมาจากระดบัสูงของสงัคม สมาชิกทุกคน
ของสงัคม ไดต้กลงเชืÉอถือรัฐธรรมนูญ ยอมรับสิทธิของบุคคลอืÉน การเขา้ไปอยูภ่ายใตอ้งคก์ารใด
องคก์ารหนึÉง อยูภ่ายใตบ้งัคบับญัชา จะตอ้งยอมรับอาํนาจหนา้ทีÉของเจา้ของ หรือผูบ้งัคบับญัชาหรือ
อาํนาจหนา้ทีÉของผูบ้งัคบับญัชาจะไดม้าจากผูบ้งัคบับญัชาของพวกเขาทีÉอยูสู่งขึÊนไป อาํนาจหนา้ทีÉ
ดงักล่าวเรียกวา่ อาํนาจหนา้ทีÉเป็นทางการ ทศันะทีÉสอง ทศันะการยอมรับ เชืÉอวา่อาํนาจหนา้ทีÉไดม้า
จากผูที้Éอยูใ่ตบ้งัคบับญัชาของพวกเขา และเรียกอาํนาจหนา้ทีÉนีÊ วา่ อาํนาจทีÉเกิดจากการยอมรับ  หรือ
อาํนาจไม่เป็นทางการ ซึÉงไดม้าจากบุคลิกภาพ ความรอบรู้และความเฉลียวฉลาดของผูบ้ริหาร 
  เนตร์พณัณา  ยาวิราช (2546: 42 - 44) ไดก้ล่าววา่อาํนาจเฉพาะตวับุคคล (Personal 
power) เป็นอาํนาจทีÉช่วยเสริมใหเ้กิดการยอมรับในตวัผูน้าํ 
  สร้อยตระกลู  อรรถมานะ (2545: 239) ไดก้ล่าวถึงยทุธวิธีและกลยทุธ์ของการไดม้าซึÉง
อาํนาจดงันีÊ  
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  1. การเป็นพนัธมิตรหรือเป็นพวกเดียวกนักบัพวกมีอาํนาจ 
  2. การใชว้ิธีการแบ่งแยกแลว้จึงปกครอง ส่วนมากจะใชใ้นทางการเมืองมากกวา่
เพราะเป็นการแบ่งทางทหารแต่ในสถานศึกษาสามารถนาํมาปรับและใชไ้ด ้ โดยเฉพาะในทางทหาร
ศตัรูถูกแบ่งแยกไม่สามารถรวมพลงัมาต่อตา้นเราได ้
  3. การจดัการกบัข่าวสารขอ้มูล สมาชิกขององคก์ารทีÉมีเล่ห์เหลีÉยมทางการเมือง
จะคอยเกบ็รักษาข่าวสารขอ้มูลไวอ้ยา่งดี เพืÉอเป็นการเพิÉมอาํนาจใหก้บัตนเอง 
  4. การแสดงความประทบัใจ เพืÉอดึงความสนใจจากบุคคล 
  5. การกา้วไปทีละกา้ว โดยมีการเปลีÉยนแปลงทีละนอ้ย ค่อย ๆ ไป 
  6. การมีอาํนาจเหนือทรัพยากร การควบคุมทรัพยากรไม่วา่จะเป็น คน เงิน ขา่วสาร ฯลฯ 
เป็นการเปลีÉยนแปลงโครงสร้าง มกัจะมีความสมัพนัธ์กบัตาํแหน่งในระดบัขัÊนการบงัคบับญัชาของ
บุคคลในตาํแหน่งนัÊน ถา้หากบุคคลอยูใ่นระดบัการบงัคบับญัชาสูง ๆ มากยิÉงมีอาํนาจมากกวา่บุคคล
ทีÉอยูใ่นระดบัตํÉา 
  7. การรวมกลุ่มพนัธมิตร มกัเป็นกลยทุธ์ทางการเมือง เพราะกลุ่มคือพลงั เกิดการ
พยายามในการรวมพลงัของกลุ่มบุคคลทีÉมีเป้าหมายหรือผลประโยชน์หลายคน 
  ในการพจิารณาทีÉมาของอาํนาจเป็นเรืÉองทีÉกวา้งขวางและสลบัซบัซอ้นแต่โดยทัÉวไป
บุคคลจะมีอาํนาจมากกต่็อเมืÉอ 
  1. อยูใ่นตาํแหน่งทีÉเกีÉยวขอ้งกบัปัญหาสาํคญัทีÉเผชิญกบัองคก์าร 
  2. ควบคุมทรัพยากรทีÉคนอืÉนเห็นวา่มีคุณค่า 
  3. มีทกัษะและโชคดีพอทีÉจะสามารถนาํทรัพยากรมาแกปั้ญหาได ้
  4. เป็นบุคคลทีÉสามารถเชืÉอมประสานหรืออยูต่รงการของการไหลของงาน 
  5. เป็นสิÉงทีÉหาทดแทนไดย้าก 
  6. ประสบผลสาํเร็จในการใชอ้าํนาจในอดีต 
  อาํนาจตามรูปแบบการใชอ้าํนาจของเฟรนซ์และราเวน 5 ฐานอาํนาจ ดว้ยการแบ่ง
ออกเป็น 2 แหล่ง คือ อาํนาจตามตาํแหน่งกบัอาํนาจส่วนบุคคล ทีÉวา่อาํนาจการบริหารคืออาํนาจตาม
ตาํแหน่งกบัอาํนาจส่วนบุคคล ดงัแผนภูมิ 2 อาํนาจการบริหาร = อาํนาจตามตาํแหน่ง +   อาํนาจ
ส่วนบุคคล 
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อาํนาจตามตาํแหน่ง อาํนาจส่วนบุคคล 
พืÊนฐานของสิÉงทีÉผูบ้ริหารใหแ้ก่บุคคลอืÉน พืÊนฐานของวถีิชีวิตทีÉผูบ้ริหารถูกมองโดยคนอืÉน 

รางวลั : ถา้คุณทาํในสิÉงทีÉผมขอผมจะให ้
              รางวลัแก่คุณ 
บงัคบั : ถา้คุณไม่ทาํตามสิÉงทีÉผมขอ ผมจะ 
             ลงโทษคุณ 
กฎหมาย : เนืÉองจากผมเป็นเจา้นาย คุณตอ้งทาํ 
                   ตามทีÉผมสัÉง 

ชาํนาญการ : แหล่งทีÉมาของความรู้เฉพาะดา้น 
                   และขอ้มูล 
อา้งอิง :   บุคคลทีÉบุคคลอืÉนอยากเลียนแบบ 

 
 

                  ทีÉมา : สมยศ นาวีการ, การบริหารและพฤติกรรมองคก์ร, 2540: 245 
 
  นวล  กลัยาณธรรม (2530: 52) ไดเ้สนอแหล่งทีÉมาของอาํนาจ 5 ฐานอาํนาจดว้ยกนั
คืออาํนาจการใหร้างวลั อาํนาจการบงัคบั อาํนาจตามกฎหมาย อาํนาจอา้งอิงและอาํนาจเชีÉยวชาญ 
  พนสั  หนันาคินทร์ (2524: 5 – 7) กล่าวสรุปวา่ แหล่งทีÉมาของอาํนาจในการบริหาร
มาจากสองแหล่ง คือ อาํนาจตามกฎหมาย ระเบียบ ขอ้บงัคบัและอาํนาจหนา้ทีÉเกิดจากตวัผูบ้ริหารเอง 
  ถวิล  เกืÊอกลูวงศ ์(2530: 296 - 297) ไดน้าํเสนอฐานอาํนาจ 7 อยา่งคือ อาํนาจใหคุ้ณ
ใหโ้ทษ/อาํนาจตามกฎหมาย อาํนาจความเชีÉยวชาญ อาํนาจรางวลั อาํนาจบารมี อาํนาจข่าวสาร
ขอ้มูลและอาํนาจแฝง 
  จากการศึกษาแหล่งทีÉมาอาํนาจของนกัวชิาการต่าง ๆ ผูว้จิยัจึงสรุปวา่ ทีÉมาของอาํนาจ
มีสองส่วน คือ อาํนาจตามตาํแหน่งหนา้ทีÉและอาํนาจเฉพาะบุคคล และเพืÉอจะไดน้าํแนวคิดไปใช้
เป็นกรอบในการวิจยั ผูว้ิจยัไดพ้ิจารณาแหล่งทีÉมาของฐานอาํนาจ 5 ประการของเฟรนซ์และราเวน คือ 
  1. อาํนาจทางกฎหมาย (Legitimate power) 
  2. อาํนาจการใหร้างวลั (Reward power) 
  3. อาํนาจบงัคบั (Coercive power) 
  4. อาํนาจอา้งอิง (Referent power) 
  5. อาํนาจชาํนาญการ (Expert power) ซึÉงครอบคลุมทีÉมาของอาํนาจตามตาํแหน่ง
หนา้ทีÉและอาํนาจเฉพาะบุคคล และไดป้รับแหล่งทีÉมาของอาํนาจจากแหล่งอืÉนมาอธิบายเพิÉมเติม 
 3.3 ประเภทของอาํนาจ 
  ในเรืÉองของประเภทอาํนาจนัÊนนกัวิชาการหลายท่านไดก้ล่าวถึงดงันีÊ  
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  รังสรรค ์ ประเสริฐศรี (2544: 119) ไดแ้บ่งประเภทของอาํนาจทีÉสามารถนาํมาใชก้บั
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหป้ฏิบติัตามวิธีการซึÉงไดม้าซึÉงอาํนาจดงันีÊ  
  1. อาํนาจตามตาํแหน่ง (Position power) เป็นอาํนาจทีÉไดรั้บจากตาํแหน่งหนา้ทีÉ
ประกอบดว้ย 3 ดา้นคือ 
   1.1 อาํนาจตามกฎหมาย (Legitimate power) เป็นอาํนาจทีÉเกิดจากอาํนาจตาม
ตาํแหน่งหนา้ทีÉ บุคคลทีÉอยูใ่นระดบัสูงมกัจะมีอาํนาจมากกวา่ระดบัตํÉา 
   1.2 อาํนาจใหร้างวลั (Reward power) 
   1.3 อาํนาจการบงัคบั (Coercive power) เป็นอาํนาจผูน้าํทีÉมีต่อบุคลากรทีÉทาํให้
กลวัและยอมรับ ไดแ้ก่ การลงโทษ 
   1.4 อาํนาจจากขอ้มูลข่าวสาร (Information power) เป็นอาํนาจทีÉเกิดจากการ
เขา้ถึง ควบคุม เผยแพร่ขอ้มลูข่าวสาร 
  2. อาํนาจส่วนบุคคล (Personal power) ไม่ไดเ้กีÉยวขอ้งกบัตาํแหน่งในองคก์รมา
จาก 3 แหล่ง คือ 
   2.1 อาํนาจจากความชาํนาญการ (Expert power) เกิดจากการยอมรับ มีทกัษะ 
มีความรู้และมีความชาํนาญการ 
   2.2 อาํนาจอา้งอิง (Referent power) เกิดจากลกัษณะผูน้าํทาํใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชา 
เกิดความเคารพ พึงพอใจใชผู้น้าํเป็นแบบอยา่งและทาํใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชายนิดีทีÉจะปฏิบติั ตามคาํสัÉง
ของผูน้าํ 
   2.3 อาํนาจจากชืÉอเสียง (Prestige power) เกิดจากชืÉอเสียงบุคคล เช่น นกัธุรกิจ 
   2.4 อาํนาจทีÉมาจากการเป็นเจา้ของ เป็นอาํนาจจากการเป็นเจา้ของและผูถื้อหุน้ใน
บริษทั 
   2.5 อาํนาจทีÉมาจากการจดัสรรทรัพยากร (Power stemming from providing 
resources) เป็นอาํนาจทีÉมาจากการจดัสรรทรัพยากร 
   2.6 อาํนาจทีÉเกิดจากความสามารถในการแสวงหาโอกาส (Power stemming from 
capitalizing on opportunity) เป็นตามกาลเวลา จากการลงทุนทัÊง 4 ชนิด ดงันีÊ  
   2.6.1 ผูก้ลา้เสีÉยง (Risk taker) เป็นธุรกิจดา้นการลงทุนทีÉเสีÉยงและเหมาะสม
กบัสถานการณ์ 
   2.6.2 ผูมี้ความรอบคอบ (Care taker) 
   2.6.3 ผูอ้าสา(Under taker) อาสาในระยะทีÉธุรกิจตกตํÉา ถา้หากฟืÊ นสถานการณ์ 
ได ้เขาจะกลายเป็นผูที้ÉมีชืÉอเสียงและมีอาํนาจได ้
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   2.6.4 ผูน้าํทีÉเป็นผูผ้า่ตดั (Surgeon leader) วิเคราะห์วตัถุประสงคต่์าง ๆ โดย
ไม่ยดึติดกบัอดีต 
   2.7 อาํนาจทีÉมาจากการจดัการกบัปัญหาสาํคญั (Power stemming from managing 
critical problems) 
  นิธิ   เอียวศรีวงศ ์(2538: 153) อธิบายไวว้า่ อิทธิพลเป็นส่วนหนึÉงของอาํนาจทีÉไม่ขดัแยง้
หรืออาํนาจรับอิทธิพลมาเป็นส่วนหนึÉง โดยทีÉอิทธิพลเป็นอาํนาจทีÉไม่มีกฎหมายหรือประเพณีรองรับ 
แต่สามารถใชค้วบคู่กนัได ้
  บรรพต  วีระสยั (2524: 331- 332) คาํทีÉมีความหมายใกลเ้คียงดงันีÊ  
  1. Force (พละอาํนาจ) หมายถึง การใชก้าํลงัเพืÉอบงัคบัใหบุ้คคลอืÉนทาํตามทีÉเรา
ตอ้งการ อาจจะมีวิธีการใชก้าํลงัรุนแรง 
  2. Power (อาํนาจ กาํลงัอาํนาจ) หมายถึง ความสามารถทีÉแสดงออกมาใหเ้ห็นภายนอก
หรือแฝงไวภ้ายในกไ็ด ้
  3. Authority (อาํนาจชอบธรรม อาํนาจทีÉมีการยอมรับ) หมายถึง อาํนาจทีÉเกิดขึÊน
โดยไม่ใชก้ารบงัคบัอยา่งเดียว แต่มีลกัษณะถูกตอ้งและมีการยอมรับ 
  อาํนาจทีÉกล่าวถึงขา้งตน้นัÊนเป็นอาํนาจทีÉพฒันามาจากทศันะของนกัสงัคมวิทยา 
 แมก็ซ์  เวเบอร์ ซึÉงไดจ้าํแนกดงันีÊ  
  1. อาํนาจบารมี (Charismatic authority) เป็นอาํนาจทีÉสามารควบคุมไดห้รือให้
ผูอื้Éนปฏิบติัตามหรือยอมรับ เป็นผลมาจากคุณสมบติัเฉพาะบุคคล อาํนาจนีÊไม่มัÉนคงบางครัÊ งอาจ
เสืÉอมไป 
  2. อาํนาจประเพณีหรือธรรมเนียมอาํนาจ เป็นอาํนาจทีÉมัÉนคง ต่อเนืÉอง สาเหตุจาก
ความศรัทธาการเคารพยาํเกรงเป็นเงืÉอนไขสาํคญัถ่ายทอดไปยงัสมาชิกรุ่นต่อไป 
  3. อาํนาจเชิงเหตุผล - กฎหมาย หรือเรียกวา่ ระบบคุณธรรม คือ ประเมินผลต่าง ๆ 
ทัÊงดา้นผลิตผล กระบวนการและขอ้เทจ็จริง 
  จะอยา่งไรก็ตาม โดยธรรมชาติแลว้ในองคก์รหรือสังคมทีÉเป็นจริงมีการใชอ้าํนาจ
เพืÉอจะทาํให้สังคมหรือหน่วยงานดาํเนินกิจกรรมภายในองคก์รให้สาํเร็จตามคาดหวงัขึÊนกบัว่าจะ
เลือกใชอ้าํนาจแต่ละรูปแบบใหเ้หมาะสมกบัคนแต่ละคน 
 3.4 รูปแบบการใช้อาํนาจ 

  บริหารจดัการทุกรูปแบบจะตอ้งใชอ้าํนาจดว้ยกนัทัÊงนัÊน เพียงแต่วา่ผูบ้ริหารสถานศึกษา
จะใชอ้าํนาจชนิดใด อยา่งไรจึงส่งผลดีทีÉสุดต่อการปฏิบติังาน 



 19

  ยคุล ์(Yukl 1981, อา้งถึงใน Griffin, 1987: 423 –424) กล่าววา่ ผูบ้ริหารสามารถใช้
อาํนาจหลายรูปแบบ เช่น 
  1. ใชก้ฎหมาย (Legitimate request) เป็นการปฏิบติังานทีÉอยูบ่นพืÊนฐานของการใช้
อาํนาจตามกฎหมาย   
  2. การยนิยอม (Instrumental compliance) การแลกเปลีÉยนเป็นพืÊนฐานสาํคญั กล่าวคือ
มาจากอาํนาจการให้รางวลั เพืÉอให้ผูบ้ริหารใชไ้ดก้บัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้ปฏิบติังานนอกเหนือ
ตาํแหน่งปกติ 
  3. การบงัคบั (Coercion) มาจากอาํนาจบงัคบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา จะหลีกเลีÉยงการ
ปฏิบติังานจนกวา่จะมีการบงัคบั จึงจะเริÉมการปฏิบติังาน หรือตอ้งมีการคาดโทษจากผูบ้ริหาร 
  4. การชกัจูงดว้ยเหตุผล (Rational persuasion) การอธิบายเป็นเครืÉองมือใหผู้บ้ริหาร
ใชก้บัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏิบติังานใหเ้ห็นถึงผลประโยชน ์บางกรณีอาจจะมีการใชเ้ทคนิคการใหร้างวลั 
เป็นเครืÉองมือเสริมดว้ย หรืออาจจะใชอ้าํนาจชาํนาญการทีÉผูบ้ริหารนาํเอาบุคคลทีÉมีความรู้มาใชด้ว้ย 
  5. คุณลกัษณะเฉพาะ (Personal identification) ผูบ้ริหารนาํเอาบุคคลทีÉมีอิทธิพลหรือ
เป็นทีÉยอมรับของผูใ้ตบ้งัคบัมาใชเ้ป็นแบบอยา่งในการเป็นตน้แบบแห่งพฤติกรรมซึÉงมาจากการใช้
อาํนาจอา้งอิง 
  6. แรงบนัดาลใจ (Inspiration appeal) ในบางครัÊ งผูบ้ริหารสามารถประยกุตก์ฎเกณฑ์
บางประการไปใชท้าํกบัอีกสถานการณ์หนึÉง เพราะคิดวา่อุดมการณ์หรือความรู้สึกคา่นิยมคลา้ยคลึงกนั 
เขา้ในลกัษณะอาํนาจอา้งอิง 
  7. การบิดเบือนขา่ว (Information Distortion)   
  ธงชยั  สนัติวงษ ์ (2540: 67) กล่าววา่ รูปแบบการบริหารของผูบ้ริหารไดเ้สนอและ
วิเคราะห์ผูบ้ริหารภายใตค้วามสมัพนัธ์ คือ แรงจูงใจเพืÉอความสาํเร็จกบัแรงจูงใจเพืÉออาํนาจดงันีÊ  
  1. รูปแบบการบริหารทีÉเรียกวา่ คนดีของกิจการหรือพอ่คนดี ผูบ้ริหารรูปแบบนีÊ มี
แนวทางไม่อยากเสีÉยงเป็นหลกั และไม่สนใจต่อผลสาํเร็จในหนา้ทีÉการงานสูงนกัและไม่ใยดีทีÉจะ
ใฝ่หาอาํนาจมาใส่ตวั ผูบ้ริหารแบบนีÊ เหมาะกบัการบริหารองคก์รทีÉมีสภาพเปลีÉยนแปลงอยา่งชา้ ๆ 
จุดมุ่งหมายเดียวขอใหอ้ยูร่อดปลอดภยัเท่านัÊน 
  2. รูปแบบ ผูมี้วชิา ผูบ้ริหารประเภทนีÊสนใจทีÉจะไดรั้บความสาํเร็จสูงจากการทาํงาน 
แต่ไม่ค่อยสนใจใฝ่หาอาํนาจมากนกั นกับริหารแบบนีÊ มีลกัษณะแบบมุ่งเหตุผลหรือเนน้การวิเคราะห์
วิชาการ สิÉงทีÉดาํเนินงานออกมาจะเป็นรายงานและแผนงาน 
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  3. รูปแบบการบริหารแบบนกัต่อสู ้นกับริหารประเภทนีÊ ส่วนมากจะเป็นคนเอาจริง
และอยากทีÉจะเป็นผูพ้ิชิตหรือชอบเอาชนะ มกัมีเหตุมีผลและอาศยัการวเิคราะห์ประกอบ จุดเด่นของ
ผูบ้ริหารแบบนีÊ มุ่งเนน้ผลสาํเร็จ มีการใชว้ธีิต่อสูแ้บบเผชิญหนา้กนั 
  4. รูปแบบการบริหารแบบผูจ้ดัการทีมหรือนกัประสานร่วมมือ นกับริหารแบบนีÊ
จะเป็นนกัประสานประโยชน์ โดยคาํนึงถึงผลสาํเร็จของงานเป็นสาํคญั แบบของผูบ้ริหารแบบนีÊ
ในทางปฏิบติัใชว้ิธีการตดัสินใจแบบพดูคุย เจรจาหรือโตแ้ยง้กนัโดยตรง 
  5. รูปแบบการบริหารแบบมากเล่ห์เพทุบาย นกับริหารรูปแบบนีÊ  Michael Maccoby 
มีความเชืÉอวา่เป็นผูบ้ริหารทีÉมีประสิทธิภาพมากทีÉสุด ปกติจะมีความตอ้งการทัÊงทางสาํเร็จและอาํนาจสูง 
แต่ในแง่ของการพิถีพิถนั สร้างความสมัพนัธ์กบัคนหรือสนใจหรือถนอมนํÊาใจ เอาใจคนนอ้ยมาก 
ทศันคติของผูบ้ริหารแบบนีÊกคื็อ ถือวา่คนเป็นเสมือนเบีÊยตวัหนึÉงบนกระดานหมากรุกเท่านัÊน และ
ผูบ้ริหารแบบนีÊจะมีมาตรฐานผลงานสูงเด่นประการหนึÉงคือ ความสามารถเขา้ใจเกมการเมืองทีÉเกิดขึÊน
ในองคก์รในสถานการณ์ต่าง  ๆไดต้ลอดเวลา นอกจากนีÊการคิดของบุคคลพวกนีÊจะมีลกัษณะคดิการณ์ไกล 
และส่วนใหญ่ต่างมุ่งมัÉนทีÉจะไต่ขึÊนในตาํแหน่งสูง ๆ อยา่งรวดเร็วดว้ย 
  ดงันัÊน แบบแต่ละแบบมีทัÊงขอ้ดีและขอ้เสียบางประการอยูใ่นตวั แต่โดยทัÉวไปแบบ
ทีÉมีประสิทธิภาพสูงสุดคือ  การมุ่งผลสาํเร็จหรือสามารถสร้างผลสาํเร็จใหก้บัองคก์ร 

  วนัชยั  มีชาติ (2548: 231) ไดศึ้กษาเรืÉองการเมืองและอาํนาจตอ้งพิจารณาถึงการใช้
และการยอมรับซึÉงอาํนาจซึÉงโดยสรุปรูปแบบการใชอ้าํนาจได ้3 แบบดงันีÊ  
  1. การใชอ้าํนาจบงัคบั (Coercive power) เป็นเรืÉองการใชก้ารบงัคบัหรือการลงโทษ
เพืÉอใหเ้กิดการยอมตามและปฏิบติัตามความตอ้งการของผูมี้อาํนาจ 
  2. การใหร้างวลั (Remunerative power) เป็นการใหร้างวลัเพืÉอการตอบแทนแก่ผูที้É
ยอมปฏิบติัตามคาํสัÉงของผูใ้ชอ้าํนาจ 
  3. การใหร้างวลัตอบแทนทางจิตใจ (Normative power) เป็นการใหร้างวลัทีÉไม่สามารถ
จบัตอ้งได ้เช่น คาํชม การยกยอ่งใหเ้กียรติ 
  ส่วนผูป้ฏิบติัตามจะมีปฏิกิริยาทีÉแสดงออกมา 3 รูปแบบดงันีÊ  
  1. ความผกูพนัแบบแปลกแยกหรือเหินห่างองคก์ร รู้สึกทีÉไม่ดีต่อองคก์ารอีกพวกหนึÉง 
  2. การผกูพนัแบบหวงัประโยชน์ ซึÉงเห็นประโยชน์จากการยอมตามผูมี้อาํนาจ เพราะ
ตนเองจะไดป้ระโยชน์ตอบแทน 

3. ความผกูพนัทางจิตใจ เป็นความผกูพนัส่วนหนึÉงของงาน 
  สมยศ  นาวีการ (2540: 105) กล่าวถึงประเภทของรูปแบบการใชอ้าํนาจของผูน้าํ

ออกเป็น 4 ประเภท คือ 
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  1. ผูน้าํแบบเผดจ็การเตม็ทีÉ (Exploitative autocratic leader) เป็นผูน้าํทีÉตดัสินใจคนเดียว 
มาตรฐานและวิธีการปฏิบติัไดก้าํหนดไวอ้ยา่งตายตวัโดยผูน้าํ 
  2. ผูน้าํแบบเผดจ็การอยา่งเมตตา (Benevolent autocratic leader) เป็นผูน้าํทีÉมี
ลกัษณะทีÉสัÉงการแต่เพียงผูเ้ดียว แต่ผูบ้งัคบับญัชาจะมีอิสระอยูบ่า้ง 
  3. ผูน้าํแบบปรึกษาหารือ (Consultative leader) เป็นผูน้าํทีÉปรึกษาหารืออภิปราย
ร่วมกนักบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแลว้จึงกาํหนดเป้าหมายและตดัสินใจสัÉงการในการปฏิบติัการโดยผูน้าํ 
  4. ผูน้าํแบบมีส่วนร่วม (Participative leader) ผูน้าํประเภทนีÊจะตดัสินใจสัÉงการต่าง ๆ 
ในการแกปั้ญหาต่าง ๆ กระทาํร่วมกนักบักลุ่ม 
  ภิญโญ  สาธร (2519: 161) วิธีการทีÉผูน้าํทุกแบบใชใ้นการนาํคนในหน่วยงาน
ประกอบดว้ย 4 วิธีต่อไปนีÊ  
  1. ใชอ้าํนาจบงัคบั โดยการควบคุมบรรดาอุปกรณ์และวสัดุทีÉจะตอ้งใชป้ระกอบใน
การทาํงานไวแ้ละใหบุ้คลากรขออนุมติัในการใชสิ้Éงเหล่านีÊ เป็นคราวๆ ไป 
  2. ผูน้าํทีÉวางตนเป็นผูอ้าวโุส ใหผู้ค้นเคารพยาํเกรงแบบพอ่ปกครองลูก 
  3. ผูน้าํทีÉใชว้ิธีการต่อรองใหเ้ห็นผลดีผลเสีย 
  4. ผูน้าํทีÉใชว้ิธีร่วมกนัทาํงานฉนัทมิ์ตรหรือเพืÉอนร่วมงาน 
  Getzels กบั Guba แบ่งพฤติกรรมการใชอ้าํนาจออกเป็น 3 ชนิด คือ 
  1. ผูน้าํทีÉยดึสถาบนัเป็นหลกั ถือวตัถุประสงค ์ระเบียบกฎเกณฑแ์ละผลประโยชน์ของ
สถาบนัเป็นหลกั 
  2. ผูน้าํทีÉยดึบุคคลเป็นหลกั ยดึความคิดเห็น การตดัสินใจของตนเองเป็นแนวทาง
ตดัสินใจ 
  3. ผูน้าํทีÉประสานประโยชน์ คือพิจารณาทัÊงประโยชน์ของหน่วยงานและประโยชน์
ของบุคคลทัÊงสองอยา่งพร้อม ๆ กนั 
  รูปแบบการใชอ้าํนาจของผูบ้ริหารสถานศึกษา ผูว้ิจยัมีความสนใจลกัษณะการใชอ้าํนาจ
ทีÉมาจากรูปแบบการใชอ้าํนาจ 5 ฐาน คือ ตามแนวความคิดของ เฟรนซ์และราเวน ซึÉงเป็นรูปแบบ
การใชอ้าํนาจทีÉผูบ้ริหารสถานศึกษาน่าจะใชม้ากและเห็นไดเ้ด่นชดัทีÉสุดดงัทีÉ สุเทพ การุณยล์ญักร 
(2546: 217) ดงัต่อไปนีÊ  
  1. อาํนาจทางกฎหมาย (Legitimate power) 
   เฟรนซ์และราเวน (French and Raven. 1968: 259 – 269) อธิบายวา่ อาํนาจเกิด
ตามกฎหมายและเกิดตามตาํแหน่งทีÉผูบ้ริหารครองอยูต่ามปกติ ถา้มีอาํนาจสูงขึÊนนานเท่าใด อาํนาจ
ตามกฎหมายก็มีมากขึÊนเท่านัÊน ผูบ้ริหารทีÉมีอาํนาจตามกฎหมายมากก็สามารถมีอิทธิพลต่อ



 22

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามาก และเป็นตาํแหน่งทีÉมีรากฐานมาจากหลกัการนิติรัฐ ซึÉงแหล่งอาํนาจตามกฎหมาย
นีÊ มีทีÉมาจากแหล่งสาํคญั 3 แหล่ง คือ 
   1.1 ค่านิยมทางสงัคม วฒันธรรม องคก์ร หรือกลุ่มคนทีÉยอมรับกนัวา่เป็นสิÉงทีÉถูก
ทีÉควรแก่การปฏิบติัตาม เช่น ในบางสงัคมมีการยกยอ่งบุคคลตามลาํดบัอาวโุส 
   1.2 โครงสร้างทางสงัคมอนัเป็นทีÉยอมรับของสงัคมนัÊน ๆ เช่น ในบางสงัคมมี
การยอมรับการแบ่งชนชัÊน การยอมรับตามลาํดบัเครือญาติ 
   1.3 ความชอบธรรมมาจากการเป็นตวัแทนหรือผูแ้ทนของผูมี้อาํนาจหรือกลุ่มให้
ผูด้าํเนินการแทน เช่น เจา้หนา้ทีÉหรือขา้ราชการทีÉไดรั้บเลือกตัÊงหรือใหเ้ป็นตวัแทนการปฏิบติังาน 
   พระราชบญัญติัครูและบุคลากรทางการศึกษา พ.ศ. 2547 ไดใ้หอ้าํนาจและหนา้ทีÉ
ของผูบ้ริหารสถานศึกษา โดยสรุปดงันีÊ  คือ 
   1. ควบคุมดูแลงานบริหารบุคคลในสถานศึกษาใหส้อดคลอ้งกบันโยบาย 
กฎระเบียบ ขอ้บงัคบั หลกัเกณฑแ์ละวิธีการตามทีÉ ก.ค.ศ. และ อ.ก.ค.ศ. เขตพืÊนทีÉการศึกษากาํหนด 
   2. พิจารณาเสนอความดีความชอบของขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา
ในสถานศึกษา 

3. ส่งเสริมและสนบัสนุนบุคลากรทางการศึกษาใหมี้การพฒันาอยา่งต่อเนืÉอง 
   4. จดัทาํมาตรฐานภาระงาน 
   5. ประเมินผลการปฏิบติังานตามมาตรฐาน 
   6. ปฏิบติัหนา้ทีÉอืÉนตามทีÉบญัญติัไวใ้นพระราชบญัญติันีÊ  กฎหมายอืÉนหรือตามทีÉ
อ.ก.ค.ศ.เขตพืÊนทีÉการศึกษาหรือคณะกรรมการสถานศึกษามอบหมาย 
   นวล  กลัยาณธรรม (2530: 52) ไดก้ล่าววา่ เป็นอาํนาจทีÉเกิดจากตาํแหน่งทีÉ
ผูบ้ริหารครองอยูต่ามปกติ ถา้มีตาํแหน่งสูงขึÊนเท่าใดพลงัอาํนาจตามกฎหมายกม็ากขึÊนเท่านัÊน ผูบ้ริหาร
ทีÉมีพลงั อาํนาจตามกฎหมายมาก สามารถมีอิทธิพลต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
พึงประสงคเ์พืÉอมิใหล้ะเมิดต่อกฎหมาย 
   อารี  สณัหฉว ี(2545: 131) อาํนาจทีÉเกิดจากตาํแหน่งหนา้ทีÉตอ้งเลือกใชใ้หเ้หมาะ
ถูกตอ้งโดยคาํนึงถึงวฒิุภาวะของครู ดงันีÊ  
   1. การทาํงานเพืÉอเปลีÉยนระเบียบกฎเกณฑแ์ละนโยบายทีÉลดสถานภาพของครู 
เช่น การไม่ใหเ้กียรติกนั การลงเวลาไปกลบั การตรวจสอบแผนการสอน การดูแลการใหค้ะแนนนกัเรียน 
   2. ควรกาํหนดนิยามหรือขอบเขตในลกัษณะทีÉเป็นจรรยาบรรณ 
   3. การใหค้รูมีส่วนร่วมในการกาํหนดนโยบาย ออกกฎระเบียบทีÉใชบ้งัคบัตลอดจน
การปฏิบติั 
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   4. การใชอ้าํนาจตอ้งพิจารณาจงัหวะเวลาทีÉเหมาะสม 
   จากทีÉกล่าวมาขา้งตน้ทาํใหเ้ขา้ใจวา่ ฐานอาํนาจทางกฎหมาย หมายถึง อาํนาจทีÉ
ดาํเนินงานผา่นสายการบงัคบับญัชาขององคก์ร ซึÉงเป็นส่วนหนึÉงทีÉมาจากสถานภาพหรือตาํแหน่งหนา้ทีÉ
ทีÉผูบ้งัคบับญัชาหรือผูบ้ริหารทีÉมีสถานภาพและบทบาททีÉเหนือกว่าในการสัÉง สิทธิอาํนาจหนา้ทีÉ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา จะตอ้งปฏิบติัตามกฎระเบียบขอ้บงัคบัและนโยบายอยา่งเคร่งครัด ในบางกรณีจะ
พบวา่ผูบ้ริหารหรือผูบ้งัคบับญัชาไม่มีภาวะผูน้าํใด ๆ มาเสริมการใชอ้าํนาจในการดาํเนินการ 

2. อาํนาจการให้รางวลั  (Reward power) 
   วิธีการนีÊอาจมีพืÊนฐานมาจากการใชอ้าํนาจตามกฎหมาย เกิดจากความสามารถ
ของผูบ้ริหารทีÉจะใหร้างวลัตอบแทนบุคคลอืÉน เมืÉอเขาแสดงพฤติกรรมทีÉปรารถนา การยอมปฏิบติัตาม
ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะนาํไปสู่การไดรั้บรางวลัโดยมีหลายแบบ เช่น การขึÊนเงินเดือน ค่าจา้ง เลืÉอนขัÊน
เงินเดือน เลืÉอนตาํแหน่ง สิทธิโชค  วรานุสนัติกลู (2529: 49) กล่าววา่ แรงจูงใจเกิดจากการ
ปฏิบติังานและรางวลั ซึÉงถือเป็นหวัใจสาํคญัของการเปลีÉยนแปลงพฤติกรรมของบุคคล และนอกจากนีÊ
ยงัมีผูใ้หค้วามหมายรางวลัไวด้งันีÊ  
   รางวลั  ตามพจนานุกรมฉบบัราชบณัทิตยสถาน (2542: 293) หมายถึง สิÉงของทีÉ
ใหโ้ดยชอบหรือใหสิ้Éงของโดยชอบ 
   ปรัชญา  เวสารัตน์ และ อรุณ  รักธรรม (2522: 250: 525) อาํนาจการใหร้างวลั 
เป็นอาํนาจทีÉผูอ้ยูใ่นตาํแหน่งสามารถใหป้ระโยชน์ความดีความชอบมกัจะเป็นผูมี้อาํนาจในการให้
สิÉงของมีค่าหรือสิทธิพิเศษ เงิน ความสะดวกสบาย ความกา้วหนา้ 
   มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช (2536: 17) ไดใ้หแ้นวความคิดวา่ อาํนาจจาก
การให้รางวลัเป็นอาํนาจทีÉเกิดขึÊนจากการทีÉผูบ้ริหารสามารถให้คุณ ให้รางวลั ให้ผลประโยชน์ 
ใหต้าํแหน่ง 2 ขัÊนแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในเมืÉอผูน้ัÊนแสดงพฤติกรรมทีÉตอ้งการ 
   เนตร์พณัณา  ยาวิราช  (2546: 103) ไดก้ล่าววา่ การใหร้างวลัเป็นการกระตุน้ให้
พนักงานมีพฤติกรรมการทาํงานทีÉดี วตัถุประสงคส์าํคญัของการให้รางวลั เพืÉอเป็นการจูงใจ
บุคลากรทีÉมีคุณสมบติัและความสามารถเขา้มาร่วมงานในองคก์ร ตลอดจนเป็นรักษาบุคลากรใหท้าํงาน
ต่อไป และเพืÉอกระตุน้ใหพ้นกังานบรรลุเป้าหมายสูงสุด กระบวนการการใหร้างวลัขึÊนอยูก่บัพืÊนฐาน
ของสิÉงต่อไปนีÊ  
   1. ความพอใจในรางวลัทีÉไดรั้บ 
   2. ความรู้สึกพอใจของพนกังานมกัมีการเปรียบเทียบรางวลัทีÉตนไดรั้บกบัรางวลัทีÉ
คนอืÉนไดรั้บวา่มีความเท่าเทียมกนัหรือไม่ 
   3. ความพอใจของพนกังานเกิดจากรางวลัภายในและรางวลัภายนอก 
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   4. บุคคลมีความพอใจในรางวลัต่างกนัเพราะมีความปรารถนาในรางวลัต่างกนั 
   5. รางวลัภายนอกทาํใหพ้นกังานพึงพอใจเพราะเป็นรางวลัทีÉนาํไปสู่รางวลัอืÉน ๆ 
ทีÉจะตามมา 
   สรุปไดว้า่อาํนาจการใหร้างวลั (Reward Power) เป็นอาํนาจทีÉใหห้รือไม่ใหร้างวลั
จากการปฏิบติังานของผูมี้อาํนาจ โดยทีÉการให้รางวลักระทาํภายใตก้ารควบคุมของปัจเจกบุคคล
หรือผูบ้ริหารทีÉอาจแสดงออก เช่น เพิÉมค่าจา้ง ใหโ้บนสั เลืÉอนขัÊน คาํชมเชย หรือคาํสรรเสริญและ
ประโยชน์ในลกัษณะต่าง ๆ โดยปกติรางวลัหรือคุณคา่ของรางวลัจะมีประสิทธิภาพ เมืÉอผูบ้ริหาร
ตอบแทนต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเมืÉอปฏิบติังานประสบความสาํเร็จ สิทธิโชค วรานุสนัติกลู (2529: 49) 
ไดเ้สนอแนะวธีิการใหร้างวลัอยา่งมีประสิทธิภาพดงันีÊ  
   1. จงบอกเขาใหช้ดัเจนวา่ท่านตอ้งการใหเ้ขาแสดงพฤติกรรมใหช้ดัเจนวา่ แสดง
อะไร และอยา่งไร 
   2. จงให้รางวลักบัเขาทนัทีทีÉเขาทาํพฤติกรรมทีÉพึงประสงคน์ัÊนเสร็จลง ตอ้งให้
รางวลัเร็วทีÉสุดเท่าทีÉทาํได ้
   3. จงตรวจสอบใหแ้น่ใจวา่รางวลันัÊนเป็นสิÉงทีÉเขาปรารถนาของเขาจริง ๆ 
   4. บุคคลทีÉตัÊงใจใหร้างวลัชอบรางวลัชนิดใด ในระบบราชการไทยผูบ้ริหารมกัจะ
มีทศันคติทีÉนิยมอาํนาจและผูบ้ริหารเหล่านีÊจะใชว้ิธีการอวดอาํนาจมากกวา่ใหแ้รงเสริม สิÉงเดียวทีÉเขา
ชอบใชเ้ป็นรางวลัและแรงเสริมคือการเลืÉอนขัÊนเงินเดือน 
  3. อาํนาจการบังคบั (Coercive power) 
   ฐานอาํนาจการบงัคบัมกัจะใชก้บัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทีÉมีวฒิุภาวะตํÉา หรือมี
พฤติกรรมทีÉหลีกเลีÉยงละเลยการปฏิบติังานหรือการปฏิบติังานผดิพลาดจากกฎหมาย หรือผดิคาํสัÉง
หรือหนา้ทีÉจนเกิดความเสียหายหรือรูปแบบการบงัคบั สิทธิโชค  วรานุสนัติกลู  (2529: 58) กล่าววา่ 
การบงัคบัเป็นการใหสิ้ÉงทีÉน่าหลีกเลีÉยงแก่บุคคล การดุด่า หรือการถอดถอนสิÉงทีÉบุคคลไม่ชอบ
ออกไป เช่น ตดัเงินเดือน เสียสิทธิบางอยา่งทีÉเคยมี   
   ผลดีของการบงัคบั 
   1. ทาํใหพ้ฤติกรรมไม่พึงประสงคห์ยดุลงทนัที 
   2. ทาํใหผู้ถู้กบงัคบัสามารถจาํแนกไดอ้ยา่งรวดเร็ววา่พฤติกรรมใดไม่ควรกระทาํ 
   3. เป็นตวัอยา่งใหค้นอืÉนเห็นวา่ไม่ควรปฏิบติั 
   ผลเสียจากการบงัคบั 
   1. เป็นสาเหตุของการแผข่ยายความกลวั 

2. เป็นสาเหตุของการปรับตวัแบบหลีกหนีออกไปจากสถานการณ์ทีÉเกิดขึÊน 
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   3. ทาํใหผู้ถู้กบงัคบัเกิดความกา้วร้าว 
   4. ผูถู้กบงัคบัมีความรู้สึกวา่ไม่มีค่าหรือถูกลดค่าลง 
   เฟรนซ์และราเวน (French and Raven 1968: 259 – 269) อธิบายวา่ อาํนาจจาก
การบงัคบับญัชาเป็นอาํนาจทีÉผูใ้ตบ้งัคบับญัชารับรู้วา่ไดรั้บโทษหากผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแสดงพฤติกรรม
ทีÉไม่พึงปรารถนา 
   นวล กลัยาณธรรม (2530: 52) กล่าววา่ อาํนาจการบงัคบัคืออาํนาจใหคุ้ณใหโ้ทษ
เกิดความกลวั ผูบ้ริหารทีÉมีพลงัอาํนาจสูงสุดสามารถใหคุ้ณใหโ้ทษสูง ทาํใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชายอม
ปฏิบติัตาม เพืÉอหลีกเลีÉยงการลงโทษตามกฎเกณฑห์รือระเบียบวินยัคือ ภาคทณัฑ ์ ตดัเงินเดือน 
ลดขัÊนเงินเดือน ปลดออกและไล่ออก 
   ดงันัÊนอาํนาจการบงัคบัเป็นอาํนาจทีÉเกิดจากความกลวัของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เช่น 
ความกลวัถูกลงโทษ กลวัถูกติเตียน ผูบ้ริหารทีÉมีอาํนาจการบงัคบัสูงมกัจะเป็นผูบ้ริหารทีÉมีอาํนาจในการ
ใหคุ้ณใหโ้ทษสูงดว้ย โดยเฉพาะผูบ้ริหารบางท่านในโรงเรียนประถมศึกษา 
  4. อาํนาจอ้างองิ (Referent power) 
   อาํนาจอา้งอิง เกิดจากลกัษณะพิเศษของผูน้าํ เป็นอาํนาจทีÉทาํใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชา
เอาแบบอยา่งพฤติกรรมผูน้าํทีÉมีอาํนาจอา้งอิงสูงจะเป็นทีÉรักใคร่นบัถือของบุคคลอืÉน อนัเนืÉองมาจาก
บุคลิกลกัษณะ การชอบพอ  การยกยอ่งนบัถือ  และผูบ้ริหารทีÉพยายามอา้งอิงถึงผูมี้อาํนาจระดบัสูง 
หรือบุคคลภายนอกองคก์รทีÉมีต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ในทาํนองวา่รู้จกัใกลชิ้ดหรือสนิทสนม อาจมี
ความเลียนแบบพฤติกรรมวถีิชีวิตของบุคคลทีÉเป็นตวัแบบทีÉสงัคมใหก้ารยอมรับ หรืออวดอา้งลกัษณะ
เฉพาะตวั เป็นตน้วา่ พืÊนฐานทางครอบครัว วฒิุทางการศึกษา หรือสถาบนัทีÉจบประการหนึÉง 
   ปรัชญา  เวสารัชชแ์ละอรุณ  รักธรรม (2522: 525) ชีÊ ใหเ้ห็นว่า เป็นอาํนาจทีÉเกิด
ขึÊนกบับุคลิกภาพของตวับุคคล พืÊนฐานอาํนาจนีÊอยูที่Éผูถู้กใชอ้าํนาจ ชืÉนชม ศรัทธาในตวัผูใ้ชอ้าํนาจ 
   เฟรนซ์และราเวน และนวล  กลัยาณธรรม (2530: 52) ไดใ้หค้วามเห็นวา่ เป็น
อาํนาจทีÉเกิดจากคุณลกัษณะพิเศษของผูบ้ริหาร เป็นพลงัอาํนาจทีÉทาํใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาเอาแบบอยา่ง
พฤติกรรม ผูบ้ริหารทีÉมีอาํนาจอา้งอิงสูงจะเป็นทีÉรักใคร่นบัถือของบุคคลอืÉน อนัเนืÉองมาจากบุคลิกภาพ 
การชอบพอ การนบัถือยกยอ่ง 
   ดงันัÊน อาํนาจอา้งอิงเป็นอาํนาจทีÉเกิดจากบุคลิกลกัษณะของผูบ้ริหาร ผูบ้ริหารทีÉ
มีผูค้นยกยอ่งนบัถือ กจ็ะเป็นแบบอยา่งหรือเป็นทีÉรักใคร่ของบุคคลส่วนใหญ่ ซึÉงอาํนาจอา้งอิงนีÊจะมี
อยูก่บัผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศึกษา 
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  5. อาํนาจความเชีÉยวชาญ/ชํานาญ (Expert power) 
   เป็นอาํนาจทีÉแสดงออกให้เห็นเป็นประจกัษต่์อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาว่าเปีÉ ยมไปดว้ย
ความรู้และมีวฒิุภาวะเหมาะสมกบัตาํแหน่ง หรือความชาํนาญในเรืÉองต่าง ๆ โดยเฉพาะในหน่วยงาน
ทีÉรับผดิชอบอยู ่ซึÉงสามารถใหค้าํแนะนาํไดอ้ยา่งถูกตอ้ง  
   นวล  กลัยาณธรรม (2530: 52) ไดชี้Êใหเ้ห็นวา่ อาํนาจความเชีÉยวชาญเกิดจาก
ผูบ้ริหารทีÉมีความเชีÉยวชาญ ทกัษะและความรู้จะไดรั้บการยอมรับนบัถือ สิÉงเหล่านีÊทาํใหมี้อิทธิพล
ต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ผูบ้ริหารทีÉมีอาํนาจความเชีÉยวชาญทาํใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชายอมทาํตาม เพราะเชืÉอวา่
ผูบ้งัคบับญัชามีความรู้ความสามารถเหมือนตน 
   ถวิล  เกืÊอกลูวงศ ์ (2530: 297) อาํนาจความเชีÉยวชาญ การมีทกัษะและการมีความรู้
ของผูน้าํ ซึÉงมาจากการยอมรับนบัถือ จะทาํใหมี้อิทธิพลต่อบุคคลอืÉน 
   ดงันัÊนอาํนาจเชีÉยวชาญ เกิดจากทีÉผูบ้ริหารมีความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์
และทกัษะในการงาน ผูบ้ริหารโรงเรียนควรสร้างและใชอ้าํนาจจากความเชีÉยวชาญดว้ยการหมัÉนศึกษา
หาความรู้ ติดตามข่าวสารขอ้มูลต่าง ๆ ทีÉเป็นประโยชน์ ตลอดจนใหค้าํแนะนาํ เพืÉอสร้างความเชืÉอถือ
แก่ตนเอง 
   การบริหารจดัการทุกรูปแบบ ถวิล  มาตรเลีÉยม (2545: 54) กล่าววา่ จะตอ้งใช้
อาํนาจดว้ยกนัทัÊงนัÊน เพียงแต่วา่จะใชอ้าํนาจรูปแบบใด อยา่งไร จึงจะส่งผลดีต่อการปฏิบติังาน ดงัทีÉ
French and Raven (1968) ไดจ้าํแนกรูปแบบการใชอ้าํนาจ 5 ประเภท ดงันีÊ  
   1. อาํนาจการใหร้างวลั (Reward) 
   2.  อาํนาจการบงัคบั (Coercive) 
   3.  อาํนาจตามกฎหมาย (Legitimate) 
   4.  อาํนาจอา้งอิง (Reference)    
   5.  อาํนาจชาํนาญ (Expert)  
   การใชอ้าํนาจรูปแบบใดกต็ามผูบ้ริหารจะใชแ้ต่เพยีงอยา่งเดียวคงไม่ได ้ ธรรมจกัร  
สร้อยพิกลุ (2543: 135) ผูบ้ริหารตอ้งสร้างอาํนาจ อยา่งนอ้ย 3 วิธี คือ 
   1.  การไต่ถามและหาความรู้เกีÉยวกบัองคก์ร 
   2.  การสร้างเครือข่ายใตดิ้นเพืÉอหาข่าว 
   3.  สุดทา้ยการสร้างพนัธะกรณี 
   จะอย่างไรก็ตามการใชแ้ละสร้างอาํนาจ จะตอ้งกระตุน้สมาชิกในโรงเรียนให้
เกิดความรับผดิชอบร่วมกนัและริเริÉมสร้างสรรค ์ ซึÉงจะเป็นการส่งเสริมใหค้รูมีความกา้วหนา้ในอาชีพ 
ส่งเสริมใหค้รูและนกัเรียนมีความกระตือรือร้นในการปฏิบติังานดว้ยเกียรติและศกัดิÍ ศรีของเขาเอง 
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   การใชอ้าํนาจจะมีผลมากนอ้ยเพียงใด  สร้อยตระกลู  อรรถมานะ (2545: 242) 
ไดก้ล่าวถึงปัจจยัทีÉส่งผลต่อการใชอ้าํนาจดงันีÊ  
   1. การตอ้งการพึÉงพา  ไม่วา่จะเป็นการพึÉงพาทางดา้นรางวลั  ตาํแหน่งหนา้ทีÉ  
   2. ความไม่แน่ใจ จากการวิจยัและทดลองในบุคคลทีÉมีความไม่แน่ใจกบัความถูกตอ้ง
หรือความเหมาะสมของพฤติกรรมและเขายงัอยูใ่ตอ้าํนาจทีÉสามารถเปลีÉยนแปลงพฤติกรรม 
   3. บุคลิกภาพ ปรากฏผลจากการศึกษาคน้ควา้วิจยัมากมายถึงสมัพนัธภาพระหวา่ง
การยดึถือลกัษณะบุคลิกภาพและผูย้ดึถืออิทธิพล 
   4. ความเฉลียวฉลาด 
   5. อาย ุ โดยเฉพาะเดก็อายนุอ้ย  มกัจะตกอยูใ่ตอ้าํนาจของผูอื้ÉนมากขึÊน 
   6. วฒันธรรม  โดยเฉพาะวฒันธรรมตะวนัออกไม่มีความสามคัคีปรองดองกนั
และมีแนวโนม้วา่จะอยูใ่ตอิ้ทธิพลของผูอื้ÉนมากขึÊน 
   ยงยทุธ  เกษสาคร (2546: 70) กล่าวไวว้า่ จะอยา่งไรกต็ามผูน้าํจะตอ้งเลือกใช้
อาํนาจใหเ้หมาะสมกบัความจาํเป็นในองคก์รและสถานการณ์นัÊน ๆ โดยเฉพาะผูบ้ริหาร 
   สุรัฐ  ศิลปอนนัต ์ (2543: 21) กล่าวไวว้า่ ผูบ้ริหารตอ้งกระจายอาํนาจและมี
ความสามารถในการปรับตวัและแกไ้ขสถานการณ์ไดอ้ยา่งวอ่งไวและไดผ้ล จึงจะทาํใหก้ารบริหาร
มีประสิทธิภาพแต่จะอยา่งไรกต็าม ในการบริหารสัÉงการใด ๆ ยอ่มก่อใหเ้กิดปฏิกิริยาตอบกลบัดงันีÊ  
   1. การแสดงการยอมรับ (Commitment) เป็นปฏิกิริยาทีÉตอบรับนโยบายของผูน้าํ
ดว้ยความศรัทธา จึงยอมรับคาํสัÉงและนาํไปปฏิบติัดว้ยความเตม็ใจ 
   2. การใหค้วามร่วมมือ (Compliance) ปฏิกิริยาเช่นนีÊ เป็นการยนิยอมปฏิบติัตาม
คาํสัÉงเท่านัÊน เพราะขดัไม่ไดจึ้งขาดความกระตือรือร้นในการปฏิบติังาน 
   3. การต่อตา้น (Resistance) เป็นปฏิกิริยาของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทีÉแสดงพฤติกรรม
ในทิศทางตรงกนัขา้ม และขดัขวางไม่ปฏิบติัตามคาํสัÉงทีÉไดรั้บมอบหมาย เพืÉอไม่ไหบ้รรลุเป้าหมาย
ของผูน้าํ 
 3.5 แนวทางในการพฒันาและใช้อาํนาจ 
  ในการบริหารงานโรงเรียน ผูบ้ริหารโรงเรียนควรมีแนวทางในการพฒันาและใชอ้าํนาจ  
ผูบ้ริหารควรจะปฏิบติัใชอ้าํนาจและจริยธรรมควบคู่ไปดว้ย 
  พลเอกเปรม ติณสูลานนท ์ไดก้ล่าวโดยยกพระราชดาํริทีÉพระบาทสมเดจ็พระเจา้อยูห่วั
ใหไ้วเ้กีÉยวกบัการสอนจริยธรรมใหก้บัผูบ้ริหาร (สารองคก์ารบริหารส่วนจงัหวดัสงขลา 2549: 18) คือ 
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  1. การบริหารจะตอ้งบริหารเพืÉอความมัÉนคงของชาติ เพืÉอความเจริญกา้วหนา้ของ
ประเทศและเพืÉอความผาสุกของประชาชน การบริหารจะตอ้งไม่เอาประโยชน์ส่วนตวั ประโยชน์
ของญาติพีÉนอ้ง ประโยชน์ของบริวารเขา้มาเกีÉยวขอ้ง 
  2. จะตอ้งบริหารดว้ยความสามคัคี เพราะจะนาํไปสู่ความร่วมมือและความเขม้แขง็ 
ทาํใหง้านบรรลุผลสาํเร็จ 
  3. จะตอ้งบริหารดว้ยความซืÉอสัตยสุ์จริต พระองคท์รงรับสัÉงวา่จะตอ้งซืÉอสัตยสุ์จริต
ทัÊงในทางความคิด การพดู และการกระทาํ ซึÉงตอ้งดูแลคนรอบขา้งใหซื้Éอสตัยสุ์จริตดว้ย ยิÉงไปกวา่นัÊน
ผูบ้ริหารจาํเป็นตอ้งเพิÉมเติมคาํวา่ เสียสละและจงรักภกัดีเขา้ไปดว้ย 
  4. จะตอ้งเป็นผูบ้ริหารทีÉถูกตอ้ง คือ ถูกตอ้งตามกฎหมาย ตามกฎเกณฑ ์ เทีÉยงธรรม 
เทีÉยงตรง มีประสิทธิภาพและใหป้ระสิทธิผลสูง และมีมาตรฐานเดียวเสมอหนา้กนั 
  5. จะตอ้งบริหารงานทีÉเป็นเอกภาพ คือ การประสานงานและประสานประโยชน์
ระหวา่งหน่วยงาน 
  6. ตอ้งบริหารดว้ยความเฉียบอยา่งต่อเนืÉอง เช่น พระมหาชนก ผูบ้ริหารตอ้งไม่กลวั
ความลาํบาก กลวัเหนืÉอย ดาํรงความมุ่งหมายอยา่งกลา้หาญ กลา้เผชิญอุปสรรคและอดทนต่อความ
ยากลาํบาก 
  7. ผูบ้ริหารตอ้งไม่หวาดกลวัต่ออิทธิพลใด ๆ และตอ้งอยู่กนัคนละฝ่ายกบัความ
ไม่ถูกตอ้ง 
  8. ผูบ้ริหารตอ้งศึกษาหาความรู้อยา่งจริงจงัและลึกซึÊ ง อยา่งกวา้งขวา้ง ทัÊงทางลึก
และทางกวา้ง 
  9. ผูบ้ริหารตอ้งมีความสาํนึกในความรับผิดชอบ และเห็นความสาํคญัของงาน 
ความรับผดิชอบหมายความรวมถึงความตัÊงใจทีÉจะปฏิบติังานใหบ้รรลุตามเป้าหมายทีÉกาํหนด 
  10. ผูบ้ริหารตอ้งรู้จกัใชท้รัพยากรอยา่งฉลาดและประหยดั มีความถูกตอ้ง เหมาะสม 
  11. ผูบ้ริหารจะตอ้งมีสติปัญญา สามารถพิจารณาปัญหาไดก้วา้งไกลรอบคอบ
ทุกแง่มุม โดยเฉพาะในอาชีพของตน 
 

  โกวิท  วงศสุ์รวฒัน์ (2549: 6) กล่าววา่ การพฒันาและใชอ้าํนาจนัÊน ใหย้ดึตามหลกั 
2 ประการ คือ  
  1.  หลกัการบริหารกิจการบา้นเมืองและสังคมทีÉดี 
  2.  หลกัทศพิธราชธรรม โดยเฉพาะหลกัทศพิธราชธรรม คือ จริยวตัรทีÉพระเจา้แผน่ดิน
ทรงประพฤติเป็นหลกัธรรมประจาํพระองค ์ หรือคุณธรรมของผูป้กครองบา้นเมือง 10 ประการ 
ไดแ้ก่ 
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   2.1 ทาน คือ การใหซึ้Éงแบ่งออกเป็นตามลาํดบัสูงตํÉาได ้3 ระดบัคือ 
     2.1.1 การใหสิ้Éงของเงินทอง จดัวา่เป็นการใหร้ะดบัตํÉาสุดเมืÉอกินเมืÉอใชแ้ลว้
หมดไป 
     2.1.2 การใหว้ิทยาทาน คือการใหว้ิชาความรู้ จดัเป็นระดบักลาง กล่าวคือ 
สามารถเอาความรู้เป็นเครืÉองมือไปหากินเองได ้
     2.1.3 อภยัทาน โดยเฉพาะกบัศตัรู  
   2.2 บริจาค ตรงกบัภาษาองักฤษวา่ Liberality แปลวา่ใจกวา้ง โดยเฉพาะใน
การรับฟังความคิดเห็นของผูอื้ÉนทีÉไม่ตรงกบัของตวัเอง ซึÉงเป็นธรรมดาทีÉผูมี้อาํนาจรับไม่ได ้
   2.3 ศีล 5 
   2.4 ความซืÉอตรง 
   2.5 ความไม่โกรธ 
   2.6. ความอ่อนโยน 
   2.7. ตบะ อยู่อย่างสามญัไม่หลงใหล หมกมุ่นในความสุขสาํราญและการ
ปรนเปรอ ความไม่โกรธ 
   2.8. ความไม่เบียดเบียนผูน้อ้ย ประชาชน และหลงระเริงในอาํนาจ 
   2.9. ความอดทนต่องานทีÉตรากตรํา 
   2.10. ความโปร่งใส 
  ส่วนหลกัการบริหารกิจการบา้นเมืองและสงัคมทีÉดี กต็อ้งยดึหลกั 6 ขอ้ ซึÉงเป็นส่วน
หนึÉงของหลกัทศพิธราชธรรม คือ 
  1. หลกันิติธรรม 
  2. หลกัคุณธรรม 
  3. หลกัความโปร่งใส 
  4. หลกัการมีส่วนร่วม 
  5. หลกัความรับผดิชอบ 
  6. หลกัความคุม้ค่า 
  ถวิล  มาตรเลีÉยม (2545: 300) ไดเ้สนอลกัษณะของผูบ้ริหารโรงเรียนยคุใหม่ในการ
ใชอ้าํนาจตอ้งมีทกัษะการใชอ้าํนาจอยา่งนอ้ย 6 ประการ คือ 
  1. การกาํหนดเป้าหมาย นโยบาย ทิศทาง   ภารกิจ และขัÊนตอนการปฏิบติังาน 
  2. วิเคราะห์สิÉงแวดลอ้มและสถานการณ์ กาํหนดแผนกลยทุธ์และแผนปฏิบติัการ
เชิงกลยทุธ ์
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  3. ตอบสนองต่ออิทธิพลการเปลีÉยนแปลงดว้ยกลยทุธ์ใหม่ปรับรืÊอองคก์ร 
  4. จดัองคก์ร จูงใจและนาํคณะบุคลากร 

  5. บริหารการเปลีÉยนแปลงดว้ยการคิดใหม่  นโยบายใหม่และแนวปฏิบติัใหม่ 
6. ประเมินผลงานและความเจริญกา้วหนา้ของบุคลากรและนกัเรียน 

  ส่วนแนวคิดของ เกอร์ลอพท์  (Gerloft.1985: 179) กล่าวถึงการพฒันาและการใช้
อาํนาจ คือ 
  1. ความจาํเป็นของผูบ้ริหาร ในการทีÉจะพฒันาแหล่งอาํนาจทีÉกาํหนดมาใหเ้ป็นสิÉงสาํคญั
มากทีÉสุดในการบริหารองคก์ร เช่น องคก์รคนส่วนมากยงัตอ้งอาศยัใหบุ้คคลภายนอกควบคุมโดยตรง
เพืÉอใหง้านสาํเร็จ 
  2. เมืÉอกา้วเขา้ไปในองคก์รเป็นครัÊ งคราว ผูบ้ริหารควรตดัสินใจไดว้า่ใครคือผูที้Éมีอาํนาจ
แทจ้ริง 
  3. ผูบ้ริหารควรตดัสินใจว่า เป็นไปไดห้รือไม่ ทีÉการเมืองมีส่วนสนบัสนุนให้งาน
บรรลุจุดประสงคไ์ด ้ ถา้เรืÉองนีÊ เป็นไปไม่ไดเ้กีÉยวกบัการยอมรับนบัถือในตนเองและศีลธรรมจรรยา
แลว้ผูบ้ริหารควรจะมีการเคลืÉอนไหวต่อไป 
  4. ผูบ้ริหารอาจจะสร้างอาํนาจในองคก์ารดว้ยการกระทาํดีแต่อาจไม่ไดรั้บความสาํเร็จ
ถา้ใชก้บังานประจาํ 
  5. การปฏิบติังานทีÉดี จะตอ้งทาํงานในงานทีÉเห็นไดช้ดัเจน เช่น การมอบหมายงาน 
  6. การปฏิบติังานทีÉดีเป็นส่วนทีÉมีคุณค่าส่วนหนึÉง ถา้การปฏิบติังานนัÊนสามารถ
แกปั้ญหาแรงกดดนัในองคก์ารได ้
  7. อาํนาจสามารถสร้างขึÊนไดโ้ดยดาํเนินภายใตค้วามรับผดิชอบของผูมี้อาํนาจ 
  8. ผูบ้ริหารควรมีมนุษยส์มัพนัธที์Éดีต่อผูบ้งัคบับญัชา ผูร่้วมงานและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
เพืÉอใหเ้กิดความร่วมมือ สิÉงสาํคญัคือ ทุกคนทุกระดบัควรไดรั้บการยกย่องนับถือ การให้ความ
ร่วมมือ นบัวา่เป็นเรืÉองสาํคญัในขณะทีÉเกิดปัญหาในองคก์าร 
  9. พยายามทีÉจะพฒันาชืÉอเสียง ในฐานะของผูแ้กปั้ญหาและเป็นผูล้งมือกระทาํกระตุน้
ใหค้นอืÉนทาํตาม ดว้ยการแสดงขอ้คิดเห็นภายในขอบเขต 
  การใชแ้ละพฒันาอาํนาจดงัทีÉกล่าวมา ผูว้จิยัเห็นวา่เป็นสิÉงสาํคญั โดยเฉพาะผูบ้ริหาร
ควรใชเ้หตุผลในการแกปั้ญหาต่าง ๆ ให้มากทีÉสุด ไม่ควรใชอ้ารมณ์เพราะอารมณ์เป็นตวัการ
ทาํงานไม่ประสบความสาํเร็จและทาํใหค้นไม่ยอมรับและศรัทธา 
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4.  ขวญั 
 
 4.1 ขวญักบัการบริหารงานบุคคล 
  การบริหารงาน เป้าหมายทีÉสาํคญั คือ ใหง้านบรรลุวตัถุประสงคที์Éกาํหนดไว ้อยา่งประหยดั 
มีประสิทธิภาพ ประสิทธิผลและพฒันาอยูเ่สมอ การบริหารงานทีÉดีตอ้งไดท้รัพยากรมนุษยที์Éดี มี
ความรู้ ความสามารถและมีคุณธรรมจริยธรรม เพราะมนุษยเ์ป็นทรัพยากรทีÉสาํคญัทีÉสุดในการ
บริหารจดัการ ความเจริญกา้วหนา้และการเสืÉอมถอยของโรงเรียนขึÊนอยู่กบัคุณภาพของบุคลากร
ดงันัÊน การบริหารงานบุคคลทีÉดี ตอ้งสนใจเกีÉยวกบัขวญัของบุคลากรในสถานศึกษาดว้ย เพราะขวญั
มีความสาํคญัต่อการบริหารงานบุคลากรเป็นอยา่งยิÉง ดงัทีÉ เดวิส (Davis, 1951: 416) ไดส้รุปขวญัต่อ
การบริหารงานบุคลากรไวด้งันีÊ  
  4.1.1 ทาํใหเ้กิดความร่วมมือ ร่วมใจ และความเตม็ใจในการปฏิบติังานร่วมกนั 
  4.1.2 สร้างความจงรักภกัดีต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและต่อผูบ้งัคบับญัชาใหมี้ต่อองคก์ร
และผูบ้งัคบับญัชา 
  4.1.3 เสริมสร้างวินยัทีÉดีต่อองคก์ร 
  4.1.4 เสริมสร้างการบริหารใหเ้ขม้แขง็และมีความมัÉนคง 
  4.1.5 สร้างความเขา้ใจใหผู้ป้ฏิบติังานและปฏิบติังานดีขึÊน 
  4.1.6 ทาํใหผู้ป้ฏิบติังานมีความคิดริเริÉมในการปฏิบติังานในองคก์ร 
  4.1.7 ทาํใหเ้กิดความภาคภูมิใจในองคก์รหรือหน่วยงานของตนเอง 
  ดงันัÊน สรุปไดว้่า ขวญัเป็นสิÉงทีÉมีประโยชน์  และมีความสาํคญัในการบริหารงาน 
โดยเฉพาะอยา่งยิÉงการบริหารบุคลากร เพราะบุคลากรเป็นทรัพยากรทีÉสาํคญัทีÉสุด 
 4.2 ความหมายของขวญั 
  ขวญัเป็นคาํทีÉเราไดย้นิไดฟั้งกนัมาตัÊงแต่สมยัโบราณมาแลว้  ตามประเพณีแต่เดิมมา 
เช่น การเรียกขวญั ทาํขวญั ดงันัÊน ขวญั (Morale) เป็นสภาวะหรือความรู้สึกทางจิตใจทีÉสงัเกตไดจ้าก
กิริยาทีÉแสดงออกมาในมติการบริหารงานนัÊน ขวญัเป็นผลพวงทีÉสะทอ้นมาจากสภาพแวดลอ้มภายใน
องคก์ร ทัÊงนีÊ จะเห็นวา่ขวญัเป็นเงืÉอนไขสาํคญัประการหนึÉงทีÉทาํใหป้ระสบความสาํเร็จ หรือลม้เหลว
ในการปฏิบติังาน 
  พจนานุกรมไทยฉบบัราชบณัทิตยสถาน (2542:169 – 170) ขวญั หมายถึง มิÉง
มงคล สิริ ความดี เช่น ขวญัขา้ว ขวญัเรือน: สิÉงทีÉไม่มีตวัตน เชืÉอกนัวา่มีอยูใ่นตวัคนตัÊงแต่เกิดมา ถา้
ขวญัอยูก่บัตวักเ็ป็นสิริมงคลและเป็นสุข สบายจิตใจ มัÉนคง ถา้ตกใจหรือเสียขวญั ขวญักอ็อกจาก
ร่างกายไปซึÉงเรียกวา่ ขวญัหาย ขวญัหนี 
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  สร้อยตระกลู  อรรถมานะ. (2545: 293) ใหค้วามหมายขวญัวา่ ทศันคติของบุคคล
โดยเฉพาะอยา่งยิÉงการร่วมมือในการทาํงานดว้ยความเตม็ใจตามความสามารถ เพืÉอประโยชน์ทีÉดีทีÉสุด
ขององคก์ร 

  สมพงศ ์  เกษมสิน (2523: 241) ไดนิ้ยามคาํวา่ขวญัไวว้า่ เป็นนามธรรมทีÉไม่มีรูปร่าง 
ซึÉงขวญัทีÉเกีÉยวกบัการทาํงาน คือ ความตัÊงใจของคนทาํงานทีÉจะอุทิศเวลาและแรงกายของตนเองเพืÉอ
สนองความตอ้งการและวตัถุประสงคข์ององคก์ร 

  พนสั  หนันาคินทร์ (2526: 217) ไดอ้ธิบายว่า ขวญัเป็นปฏิกิริยาทางอารมณ์ทีÉคน
ในองคก์รมีต่องานอนัเป็นจุดมุ่งหมายทีÉแน่นอนและเห็นชดัเจน นํÊาใจในการทาํงานทีÉกายเป็นของ
บุคคลหรือกลุ่มคนกต็อ้งเป็นลกัษณะทีÉช่วยเหลือเกืÊอกลูซึÉงกนัและกนัอยูต่ลอดเวลา กล่าวคือ แต่ละคน
พร้อมทีÉจะเสียสละเพืÉอคณะหรือส่วนร่วม 
  ความกระตือรือร้น ความหวงั ความมัÉนใจ ความเป็นอนัหนึÉงอนัเดียว ความกลา้หาญ 
  เสถียร  เหลืองอร่าม (2525: 77) อธิบายวา่ ขวญั โดยทัÉวไปเกีÉยวกบัการแสดงอาการ
ทางจิตของคนต่อสิÉงทีÉไดพ้บ ไดเ้ห็นรอบ ๆ ตวั โดยรวมถึงครอบครัว เพืÉอนร่วมงาน เพืÉอนบา้นและ
ทอ้งถิÉนทีÉอาศยัอยู ่
  สรุป ขวญั หมายถึง ปฏิกิริยาทางอารมณ์ สภาพจิตใจและความรู้สึกของบุคคล ซึÉง
เมืÉอเกิดขึÊนแลว้สะทอ้นให้เห็นพฤติกรรมของบุคคล หรือกลุ่มบุคคลทีÉมีความตัÊงใจทีÉจะปฏิบติัตาม
ความตอ้งการและวตัถุประสงคข์ององคก์ร 
 4.3 ทฤษฎเีกีÉยวกบัขวญั 
  ขวญัเป็นความรู้สึกหรือสภาพจิตใจทีÉทาํใหพ้ฤติกรรมของบุคคล หรือกลุ่มคนร่วมแรง
ร่วมใจกนัทาํงานอยา่งใดอยา่งหนึÉง ซึÉงขวญัของคนจะเกิดขึÊนไดต่้อเมืÉอผูบ้งัคบับญัชา หรือหวัหนา้งาน
สามารถตอบสนองความตอ้งการของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดอ้ยา่งเหมาะสมกบัจงัหวะและโอกาส ทาํให้
ผูป้ฏิบติังานมีความพึงพอใจ ทัÊงนีÊตอ้งอาศยัแรงจูงใจ ซึÉงแรงจูงใจจะเกิดจากความตอ้งการทัÊงภายนอก
และภายในร่างกาย การศึกษาเรืÉองขวญัจึงตอ้งศึกษาเรืÉองความตอ้งการหรือแรงจูงใจของบุคคล
ควบคู่กนัไป แรงจูงใจไม่ใช่ขวญั แต่ผูบ้งัคบับญัชาตอ้งตอบสนองความตอ้งการของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
จนทาํใหเ้กิดความพึงพอใจ ถือเป็นการเสริมสร้างขวญัเป็นอยา่งดี มีนกัวิชาการไดร้วบรวมและสรุป
ทฤษฎีทีÉสาํคญัเกีÉยวกบัขวญั ซึÉง สงวน  สุทธิเลิศอรุณ (2543: 307 - 333) ทีÉสาํคญัและเกีÉยวขอ้งดงันีÊ  
  4.3.1 ทฤษฎีแรงจูงใจทีÉอธิบายเนืÊอหาของงาน ประกอบดว้ยทฤษฎีทีÉสาํคญัคือ 
    1) ทฤษฎีความตอ้งการของมาสโลว ์ เนืÉองจากพฤติกรรมของบุคคลจะถูกควบคุม
และกาํหนดจากแรงจูงใจต่าง  ๆ ทีÉมีลกัษณะแตกต่างไป ผูบ้ริหารจึงตอ้งทราบแรงจูงใจหรือความตอ้งการ
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ของบุคคลในองคก์รวา่มีอะไรบา้ง ความรู้ดงักล่าวจะนาํไปใชไ้ดอ้ยา่งถูกตอ้งและเป็นทฤษฎีทัÉวไป 
โดยมาสโลวไ์ดแ้บ่งความตอ้งการพืÊนฐาน (Basic needs) ออกเป็น 5 ประเภท คือ 
    (1) ความต้องการทางด้านสรีระหรือความต้องการทางด้านร่างกาย 
(Physiological needs) ไดแ้ก่ ความตอ้งการทางดา้นอาหาร นํÊา อากาศ ซึÉงเป็นสิÉงจาํเป็นสาํหรับชีวติ
ถา้มนุษยไ์ม่ไดรั้บการตอบสนองในขัÊนนีÊ  กจ็ะไม่มีความตอ้งการในขัÊนถดัไป 
    (2) ความตอ้งการความมัÉนคงปลอดภยัหรือสวสัดิการ (Safety needs) 
มนุษย ์จะรู้สึกปลอดภยัเมืÉอสิÉงเหล่านัÊนเป็นสิÉงทีÉรู้จกัคุน้เคยและกลวัในสิÉงทีÉแปลกไปจากเดิม 

(3) ความตอ้งการดา้นความรักและความเป็นส่วนหนึÉงของหมู่ (Love and  
Belonging needs) ทุกคนตอ้งการความรักและอยากไดค้วามรักจากคนอืÉน ตอ้งการเป็นสมาชิกขององคก์ร 
เป็นความตอ้งการทางดา้นจิตใจ 
    (4) ความตอ้งการทีÉจะรู้สึกวา่ตนเองมีค่า มีเกียรติยศและชืÉอเสียง (Steam 
needs) เป็นทีÉยอมรับของบุคคลอืÉน ๆ เชืÉอมัÉนในความความรู้ ความสามารถ และความสาํคญัในตนเอง 
ตอ้งการอาํนาจวาสนา ฐานะ ชืÉอเสียงและตาํแหน่ง 
    (5) ความตอ้งการรู้จกัตนเองอยา่งแทจ้ริงและพฒันาตนเตม็ทีÉตามศกัยภาพ
ของตน (Needs for self actualization) เป็นความตอ้งการสูงสุดของมนุษย ์ เป็นความตอ้งการ
พิจารณาสมรรถภาพทีÉเป็นไปไดข้องตน และดาํเนินการพฒันาสิÉงทีÉเป็นเป้าหมายสูงสุดของชีวิตของตน
ใหบ้รรลุ ผลสาํเร็จ  
   จากความตอ้งการขัÊนต่าง ๆ ของมนุษย ์ เป็นแนวทางทีÉให้ผูบ้งัคบับญัชาหา
สิÉงจูงใจต่าง ๆ เพืÉอตอบสนองความตอ้งการของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เช่น การเพิÉมเงินเดือน การเลืÉอน
ตาํแหน่ง การใหค้วามรับผดิชอบงานมากขึÊน เป็นแรงจูงใจใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาจงรักภกัดีต่อองคก์ร 
ผูร่้วมงานจะเริÉมความตอ้งการระดบัตํÉาไปยงัความตอ้งการระดบัสูงขึÊนเรืÉอย ๆ 
   2) ทฤษฎีความตอ้งการของแอลเดอร์เฟอร์ (Alderfer) ไดเ้สนอทฤษฎีวา่ดว้ย
ความตอ้งการของมนุษยขึ์Êนมา เรียกวา่ ทฤษฎี อีอาร์จี (E.R.G. – Existence, Relatedness, Growth 
Theory) ทฤษฎีนีÊคลา้ยคลึงกบัแนวคิดของมาสโลวแ์ต่มีขอ้แตกต่างคือความตอ้งการของมนุษยต์าม
แนวคิดของแอลเดอรเฟรช ์แบ่งความตอ้งการ ออกเป็น 3 ประเภท คือ 
    (1) ความตอ้งการมีชีวิตอยู ่ (Existence needs) ซึÉงไดแ้ก่ความตอ้งการ
ทางดา้นกายภาพ (บาํบดัความหิวกระหาย อารมณ์) ทางวตัถุ (ค่าจา้ง สภาพแวดลอ้มในการทาํงาน) 
    (2) ความตอ้งการมีความสมัพนัธ์กบัคนอืÉน (Relatedness needs) เป็นความ
ปรารถนาจะมีสมัพนัธภาพ บางประการกบัคน ซึÉงมีความตอ้งการ เช่น หวัหนา้งาน สมาชิกใน
ครอบครัว 
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    (3) ความตอ้งการเจริญกา้วหนา้ (Growth needs) เป็นความตอ้งการขัÊน
สูงสุด และยอมรับการยกยอ่งความสาํเร็จในชีวิตและพฒันาตนเองไปเรืÉอยๆ 
   3) ทฤษฎีความตอ้งการของเมอร์เรย  ์(Murray’s manifest needs theory) 
ความตอ้งการและความจาํเป็นเป็นสาระเกีÉยวกบัการทาํงานของคนอยู ่4 ประเภท 
    (1) ความตอ้งการความสาํเร็จ หมายถึง ความตอ้งการทาํสิÉงหนึÉงสิÉงใดให้
สามารถลุล่วงไปไดดี้ 
    (2) ความตอ้งการมิตรสมัพนัธ์ เป็นความตอ้งการมิตรสมัพนัธ์กบัคนอืÉน 
เป็นทีÉยอมรับของเพืÉอนร่วมงาน 
    (3) ความตอ้งการอิสระ เป็นความตอ้งการเป็นตวัของตวัเอง 
    (4) ความตอ้งการมีอาํนาจ เป็นความตอ้งการมีอิทธิพลเหนือผูอื้Éน 
ตอ้งการควบคุมผูอื้Éนใหอ้ยูใ่นอาํนาจของตน 
   4) ทฤษฎีแมคคลีแลนด์ (McClelland theory) แมคคลีแลนดไ์ดเ้สนอความ
ตอ้งการของมนุษย ์3 ประการ คือ 
    (1) ความตอ้งการความสาํเร็จ ซึÉ งเป็นความตอ้งการมีผลงานและบรรลุ
เป้าหมายทีÉพึงประสงค ์
    (2) ความตอ้งการมิตรสมัพนัธ์ ซึÉงเป็นความตอ้งการสมัพนัธ์กบัผูอื้Éน 

(3) ความตอ้งการมีอาํนาจ ในการครอบงาํและมีอิทธิพลเหนือผูอื้Éน 
  4.3.2 ทฤษฎีแรงจูงใจทีÉอธิบายกระบวนการของงานประกอบดว้ย 

   1) ทฤษฎีความตอ้งการของรูม   ซึÉงรูมไดมี้แรงผลกัดนั 3 ประการคือ 
    (1) เป้าหมายของบุคคลนัÊนมีความตอ้งการอยา่งไร 

(2) ความรับรู้ความเขา้ใจในความสมัพนัธ์ระหวา่งผลผลิตและประสบผล 
สาํเร็จตามเป้าหมาย 
    (3) การรับรู้ในความสามารถของเขาวา่มีอิทธิพลมากนอ้ยเพียงใดต่อระบบ
ผลผลิต 
   2) ทฤษฎีการตัÊงเป้าหมายของลอ็ก (The Goal - Setting Theory of Lock) 
โดยลอ็กไดอ้ธิบายวา่แรงจูงใจเบืÊองตน้ในการทาํงาน เกิดจากความปรารถนาทีÉจะไปสู่ความสาํเร็จของ
เป้าหมายทีÉตัÊงไว ้ เป้าหมายตอ้งการและมีความจาํเป็นในการแสดงพฤติกรรมเพืÉอใหเ้กิดความตอ้งการ
อยา่งมีประสิทธิภาพ 
   3) ทฤษฎีความเสมอภาค เป็นสิÉงเร้าทีÉไดรั้บผลตอบแทนแค่ไหนและจะเปรียบ 
เสมือนวา่สิÉงทีÉตนไดรั้บนัÊนแตกต่างจากคนอืÉน สิÉงทีÉทาํงานนัÊนชนิดเดียวกนัหรือไม่อยา่งไร 



 35

4) ทฤษฎีการเสริมแรงของสกินเนอร์ (Skinner’s Reinforcement theory) 
สกินเนอร์ไดก้ล่าวถึงความคิดเกีÉยวกบัการเสริมแรง เป็นการวางเงืÉอนไขในการใหร้างวลั อาจเป็น
ในรูปเงินเดือน ค่าจา้ง ค่าพาหนะ เพืÉอกระตุน้ใหค้นเลือกใชพ้ฤติกรรมทีÉเป็นประโยชน์ต่อหน่วยงาน 
โดยกาํหนดเป็น 2 ลกัษณะ ดงันีÊ  
    (1) การกาํหนดความต่อเนืÉองซึÉ งเป็นการให้รางวลัทุกครัÊ งทีÉพฤติกรรม
ตอ้งการและปรารถนาเกิดขึÊน 
    (2) การกาํหนดเป็นครัÊ งคราวเป็นการกาํหนดความตอ้งการตามช่วงเวลา 
 4.4 องค์ประกอบและปัจจัยทีÉเกีÉยวกบัขวญั 
  บุคคลจะประสบความสาํเร็จจากการอยู่ร่วมกนัในสังคมหรือองคก์รนัÊน มีปัจจยั
หลายประการ เป็นตน้วา่ บทบาทหนา้ทีÉ ศกัยภาพ ทรัพยากร หรือสภาพการปฏิบติังานอยูร่่วมกนั 
ดงันัÊน ในการทาํงานจะตอ้งมีขวญัและกาํลงัใจทีÉดีจึงจะประสบผลสาํเร็จ 
 

  เกษม ตนัติผลาชีวะ (2536: 37 อา้งถึงในสุธาสินี บุญสวยขวญั, 2541:30) อธิบายวา่ 
ขวญัประกอบดว้ยปัจจยัหลายประการ คือ 
  1. มีความพึงพอใจในงานทีÉทาํ 
  2. งานตอ้งทา้ทายความสามารถ 
  3. มีโอกาสกา้วหนา้ในงาน จะทาํใหไ้ม่ทอ้แทห้รือหมดกาํลงัใจ 
  4. มีผลตอบแทนคุม้ค่า ซึÉงขึÊนอยูก่บัความพอใจของแต่ละบุคคล 
  5. มีความภูมิใจในงานทีÉทาํ 
 

  นพพงษ ์ บุญจิตราดุลย.์ (2542: 90) ไดส้รุปองคป์ระกอบหรือปัจจยัทีÉมีผลกระทบต่อ 
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ซึÉงมีปัจจยัใหญ่ 6 ประการ ไดแ้ก่ 
  1. บทบาทของผูบ้งัคบับญัชาทีÉมีต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา หากผูบ้งัคบับญัชามีความสมัพนัธ์
อนัดีกบัลูกนอ้ง ยอ่มจะทาํใหบ้รรยากาศในการทาํงานมีชีวิตชีวาและลูกนอ้งจะมีขวญัดี 
  2. การมอบหมายงาน การมอบหมายงานทีÉเหมาะสมกบับุคลิกภาพ ความถนดัและ
ถูกใจแก่ลูกนอ้ง ยอ่มทาํใหเ้กิดขวญัดีในการปฏิบติังาน 
  3. การจดัสภาพการทาํงาน สภาพการทาํงานทีÉดี ถูกหลกัอนามยั ทาํใหค้นทาํงานเกิด
ความสบายใจ ไม่รําคาญ ขวญัของเขากจ็ะดีไปดว้ย 
  4. ระบบวดัผลสาํเร็จในการทาํงาน เช่นระบบการเลืÉอนตาํแหน่ง เลืÉอนเงินเดือน 
การโยกยา้ย สิÉงเหล่านีÊถา้ปฏิบติัไม่เป็นระเบียบหรือกฎเกณฑก์จ็ะมีผลกระทบต่อขวญัมากทีÉสุด 
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  5. โอกาสในการแสดงความคิดเห็นและการยอมรับฟัง หากคนงานไม่มีโอกาสแสดง
ความคิดเห็น หรือมีแต่ฝ่ายผูบ้งัคบับญัชาไม่ยอมรับฟัง กจ็ะทาํใหค้นงานเกิดความคบัขอ้งใจ และจะ
ทาํลายขวญัเขาดว้ย 
  6. การใหบ้าํเหน็จรางวลัและการลงโทษ ควรใหเ้สมอหนา้กนัและเป็นธรรม อนัเป็น
วิถีทางหนึÉงทีÉจะสร้างขวญัใหเ้กิดขึÊนและดาํรงอยูอ่ยา่งมัÉนคง 
 

  มวัร์และเบิร์น (วฒันา ไกรนุกลู. 2540: 22 - 23; อา้งอิงมาจาก Moore and BURNS. 
1956: 130 - 131) กล่าววา่ ขวญัเหมือนสุขภาพของมนุษย ์องคป์ระกอบทีÉทาํใหเ้กิดขวญัดี ไดแ้ก่ 
  1. สภาพการปฏิบติังาน 

2. ความเพยีงพอของรายไดต่้อการปฏิบติังาน 
3. ความร่วมมือในการปฏิบติังาน 

  4. ความสมัพนัธร์ะหวา่งผูบ้งัคบับญัชากบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
  5. การติดต่อสืÉอสารอยา่งเพียงพอ 
  6. ความมัÉนคงปลอดภยั 
  7. สถานภาพและการยอมรับนบัถือ 
  8. การเปลีÉยนเป็นส่วนหนึÉงของหน่วยงาน 
  9. โอกาสกา้วหนา้ 
  10.  ความสามารถของผูร่้วมงาน 
  11.  ความสาํเร็จของการร่วมกนัทาํงาน 
  12.  ความพึงพอใจในการทาํงานร่วมกนั 
  13.  ความเป็นมิตรและช่วยเหลือซึÉงกนัและกนั 
  14.  การอุทิศตนเพืÉองานและบุคคลในองคก์ร 
  15.  สภาพความพงึพอใจในหน่วยงาน 
  16.  ความสอดคลอ้งระหวา่งงานกบัความถนดั 
  17.  สภาพความพอใจในงาน 
  18.  ความเหมาะสมของปริมาณงานในหนา้ทีÉกบัความรับผดิชอบ 
  19.  ความยติุธรรมในหน่วยงาน 
  20.  สวสัดิการของหน่วยงาน 
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  วตัสนัและนิวคอมบ ์สรุปวา่ปัจจยัทีÉทาํใหเ้กิดผลดี 5 ประการ คือ 
  1.  การเสียสละร่วมกนั เพราะคนเป็นสัตวโ์ลกทีÉอ่อนไหวง่าย หากเห็นอะไรทีÉ
ไม่เท่าเทียมกนัเกิดขึÊนแลว้จะรู้สึกไม่สบายใจทนัที จะรู้สึกขดัแยง้และไม่ยติุธรรมตามมา หากทุกคน
ไดรั้บการปฏิบติัอยา่งเท่าเทียมกนั กจ็ะทาํใหข้วญัดีขึÊน 
  2.  ความรู้สึกมีส่วนร่วม การมีส่วนร่วมทาํใหเ้กิดความพอใจ ดงันัÊนตอ้งสร้างความรู้สึก
ของสมาชิกวา่เขามีส่วนร่วมในกลุ่ม ขวญักจ็ะดีขึÊนเอง 
  3.  ความรู้สึกไดรั้บความสาํเร็จ ความพยายามของบุคคลทีÉไดรั้บความสาํเร็จ หรือบรรลุ
จุดมุ่งหมายตามความตัÊงใจและสิÉงประสงค ์
  4.  ความอดทนและความมีอิสระ ถา้หากคนอยูร่่วมกนัไม่มีความอดทนและความเขา้ใจ
กนัตัÊงแต่แรกแลว้กอ็ยูด่ว้ยกนัไม่ได ้แต่จะคอ่ยมีการปรับเมืÉออยูร่่วมกนั ระเบียบขอ้บงัคบักไ็ม่ควรจะ
มากเกินไป 
  5.  ท่าทีของหวัหนา้งาน ผูบ้ริหารมีส่วนสาํคญั สามารถทาํงานร่วมกบัผูอื้Éนได ้ มีความ
กลมเกลียวกนั 
 

  องคป์ระกอบทีÉทาํใหข้วญัของคนในองคก์รดีหรือไม่ขึÊนอยูก่บั 
  1. หน่วยงานมีการนิเทศอยา่งใกลชิ้ดและเพียงพอทัÉวถึงหรือไม่ 
  2. คนทาํงานมีความพึงพอใจและภูมิใจในงานทีÉปฏิบติัหรือไม่ 
  3. คนทาํงานมีความสมัพนัธ์อนัดีระหวา่งคนงานดว้ยกนัเองหรือไม่ 
  4. มีวตัถุประสงคข์องหน่วยงานเป็นทีÉน่าพึงพอใจหรือไม่ ทุกคนยอมรับในวตัถุประสงค์
หรือไม่ 
  5. ค่าตอบแทนทีÉคนไดรั้บมีความเหมาะสมเพยีงใดทัÊงทางดา้นเศรษฐกิจและดา้นอืÉน ๆ 
  6. สุขภาพทางกายและทางจิตใจโดยทัÉวไปคนทาํงานอยา่งไร 
 

  ปัจจยัทีÉกล่าวมานัÊนเกิดจากการมีปฏิสัมพนัธ์ต่อกนั ซึÉงมีไดส้องทาง คือ ทาํใหเ้กิดขวญัดี 
กบัทาํใหเ้กิดขวญัไม่ดี เช่น ผูบ้ริหารกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา หรือแมแ้ต่ความสมัพนัธ์ระหวา่งสมาชิก
ดว้ยกนัเอง ซึÉง สุธาสินี  บุญสวยขวญั (2541: 31) สรุปเป็นหมวดหมู่ดงัต่อไปนีÊ  
  1. สมัพนัธภาพหรือความสมัพนัธ์ในการปฏิบติังาน หมายถึง ความสมัพนัธ์ระหวา่ง
เพืÉอนร่วมงานดว้ยกนัเอง หรือระหวา่งบุคลากรหรือเจา้หนา้ทีÉกบัผูบ้ริหารเป็นปัจจยัทีÉทาํใหบุ้คลากร
เกิดขวญักาํลงัใจในการปฏิบติังาน ดงันัÊน ผูบ้งัคบับญัชาตอ้งถือเป็นหนา้ทีÉทีÉตอ้งสร้างความสมัพนัธ์
ใหเ้กิดขึÊนในหน่วยงาน  
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  2. ความรู้สึกเกีÉยวกบัสภาพการปฏิบติังาน หมายถึง บรรยากาศในสถานทีÉปฏิบติังาน
หรือสภาพแวดลอ้ม สภาพกลุ่ม ความรู้สึกของบุคลากรในการปฏิบติังานทีÉไดรั้บมอบหมาย การอาํนวย
ความสะดวก ทรัพยากร บรรยากาศและโอกาสไดป้ฏิบติังานและผลจากการปฏิบติังาน 
  3. ความรู้สึกเกีÉยวกบัความมัÉนคง หมายถึง ความรู้สึกวา่สามารถปฏิบติังานในตาํแหน่ง
หนา้ทีÉไดย้าวนานตามความพึงพอใจ ความรู้สึกวา่ผูบ้ริหารเป็นทีÉพึงไดแ้ละมีค่าตอบแทน สวสัดิการ 
สวสัดิภาพและการประกนัสุขภาพเพยีงพอ 
  4. ความรู้สึกเกีÉยวกบัโอกาสกา้วหนา้และการเลืÉอนตาํแหน่ง หมายถึง การไดรั้บ
การเพิÉมพนูความรู้และประสบการณ์ในการทาํงานใหสู้งขึÊนไป ความกา้วหนา้ในตาํแหน่งหนา้ทีÉและ
ประเมินดว้ยเครืÉองมือหรือกฎเกณฑที์Éมีมาตรฐานอยา่งสมํÉาเสมอ การเรียนรู้งานและการพฒันางาน
และการเลืÉอนขัÊนเงินเดือน เลืÉอนตาํแหน่งเป็นไปดว้ยความยติุธรรม 
  หากสรุปเกีÉยวกบัขวญัเงืÉอนไขหรือปัจจยัเกีÉยวกบัขวญัอย่างนอ้ย 2 ประการ คือ 
  1)  ปัจจยัทีÉเป็นรูปธรรม หรือสามารถสัมผสัได ้เช่น ค่าตอบแทนหรือสวสัดิการทีÉ
เหมาะสม สถานทีÉทาํงานทีÉเหมาะสม อุปกรณ์เครืÉองมือทีÉเพียงพอและมีความเหมาะสม 
  2)  ปัจจยัทีÉเป็นนามธรรม เช่น เกียรติยศหรือศกัดิÍ ศรี โอกาสทีÉได้รับการยกย่อง 
ความมัÉนคง เป็นตน้ 
 4.5 มาตรการตรวจสอบและวดัขวญั 
  ขวญัเป็นสิÉงทีÉมองไม่เห็นดว้ยตา สมัผสัไม่ได ้ ดงันัÊนในการตรวจสอบและวดัขวญั
ของบุคคลหรือกลุ่มบุคคลนัÊน เป็นสิÉงทีÉไม่อาจจะวดัปริมาณเป็นหน่วย ชัÉง ตวง วดั ใด ๆไดท้ัÊงสิÊน 
  อนนัต ์  สุขกลดั (2541: 27) ไดแ้นะวิธีการวดัและหาระดบัขวญัของบุคลากรและ
กลุ่มคนในองคก์รไวห้ลายวธีิดงันีÊ  
  1. การสงัเกต เป็นวิธีทีÉง่ายและสะดวกทีÉสุด ผูบ้ริหารตอ้งใชว้ิธีเฝ้าดูความรู้สึก ทศันะ
และความคิดเห็น ของผูป้ฏิบติังานว่าเป็นไปในทางดีหรือไม่ประการใด ทาํงานเต็มทีÉตามความรู้
ความสามารถและทาํอยา่งเขม้แขง็เพียงใด 
  2. การสมัภาษณ์ ผูบ้ริหารตอ้งใชว้ิธีพบปะพดูคุยกบัผูร่้วมงาน เพืÉอจะไดท้ราบเรืÉอง
ต่าง ๆ และความรู้สึกทีÉผูร่้วมงานเปิดเผยออกมา 
  3. การสอบถาม เป็นวิธีทีÉนิยมกนัมากอีกวิธีหนึÉง เป็นการตอบขอ้คาํถามโดยไม่ตอ้ง
ลงชืÉอ เสร็จแลว้ผูบ้ริหารกเ็กบ็รวบรวมไปทาํการวเิคราะห์วิจยั เพืÉอทราบระดบัขวญัผูป้ฏิบติังานต่อไป 
  4. การเกบ็รายงาน ไดแ้ก่ การพยายามเกบ็ขอ้มลู สถิติต่าง ๆ ทีÉเกีÉยวกบัผลงาน คุณภาพ
ของบุคลากรตามความเหมาะสม 
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 สรุปไดว้า่ ปัจจยัทีÉมีอิทธิพลต่อขวญันัÊนมีหลายประการ ซึÉงอาจจะขึÊนอยูก่บัปัจจยัเลก็ๆ ทีÉ
ไม่สาํคญัเลยหรือขึÊนอยูก่บัปัจจยัทีÉสาํคญัๆกไ็ด ้ดงันัÊน ปัจจยัทีÉอยูภ่ายใตค้วามตอ้งการ (needs) ต่างๆ
ของผูป้ฏิบติังาน สิÉงนัÊนยอ่มส่งผลหรือมีอิทธิพลต่อขวญัของผูป้ฏิบติังานในหน่วยงานทัÊงสิÊน ซึÉ งพอ
สรุปเฉพาะทีÉสําคญัได  ้4 ปัจจยั คือ สัมพนัธภาพหรือความสัมพนัธ์ในการปฏิบติังาน  ความรู้สึก
เกีÉยวกบัสภาพการปฏิบติังาน  ความรู้สึกเกีÉยวกบัความมัÉนคง  ความรู้สึกเกีÉยวกบัโอกาสกา้วหนา้และ
การเลืÉอนตาํแหน่ง ซึÉ งปัจจยัเหล่านีÊ ผูบ้ริหารจะตอ้งศึกษาและเอาใจใส่ สํารวจตรวจสอบอยู่อย่าง
สมํÉาเสมอโดยอาจจะใชม้าตรการตรวจสอบและวดัขวญั ดงัทีÉไดก้ล่าวแลว้ขา้งตน้เพืÉอใหผู้ป้ฏิบติังาน
ในองค์กรได้มีขวัญทีÉ ดี  ส่งผลไปให้การปฏิบัติงานบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กรอย่างมี
ประสิทธิภาพ ผูว้ิจยัจึงไดก้าํหนดปัจจยั 4 ปัจจยัดงักล่าวในการศึกษาคน้ควา้ครัÊ งนีÊ  
 

5.  งานวจิยัทีÉเกีÉยวข้อง 
 
 5.1 งานวจัิยทีÉเกีÉยวกบัการใช้อาํนาจ 
  งานวิจยัทีÉเกีÉยวกบัการใชอ้าํนาจประกอบดว้ยงานในวจิยั 2 ประเภท คือ งานวิจยัใน
ประเทศและงานวิจยัต่างประเทศ 
  5.1.1 งานวิจยัภายในประเทศ 
  นิพนธ์  ระสิตานนท ์ (2541 : 56 - 59) ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ระหวา่งการใชอ้าํนาจของ
ผูบ้ริหารโรงเรียนกบัขวญัของครู สงักดัสาํนกังานการประถมศึกษาจงัหวดัสงขลา พบวา่การใช้
อาํนาจของผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกดัสาํนักงานการประถมศึกษาจงัหวดัสงขลา มี
ความสมัพนัธ์กบัขวญัของครู โดยเมืÉอผูบ้ริหารใชอ้าํนาจตามกฎหมายครูกป็ฏิบติัตามไปดว้ยความเตม็ใจ 
ส่งผลใหข้วญัของครูดีตามไปดว้ย เมืÉอใชอ้าํนาจอา้งอิงกเ็ป็นทีÉยกยอ่งชืÉนชมแก่บุคคลทัÉวไป ทาํใหค้รู
มีความรู้สึกพอใจและนาํไปสู่การมีขวญัดีในการปฏิบติังาน อาํนาจการใหร้างวลัมีความสมัพนัธ์กบั
ขวญัของครูเนืÉองจากครูยนิยอมปฏิบติัตามมากทีÉสุด เกิดการต่อตา้นนอ้ยทีÉสุด ผลจากการวิจยัในครัÊ งนีÊ
ช่วยทาํใหผู้บ้ริหารไดเ้ขา้ใจการใชอ้าํนาจไดถู้กตอ้ง เพราะการใชอ้าํนาจไม่วา่ฐานใดยอ่มมีผลต่อขวญั
ของครู ถา้ผูบ้ริหารสามารถเลือกใชอ้าํนาจทีÉสมัพนัธ์กบัขวญัของครูทีÉเหมาะสมแลว้ ยอ่มทาํใหข้วญัในการ
ปฏิบติังานมีคุณภาพสูงไปดว้ย 
  ประภาพร  ดาํรงสุข (2540 : บทคดัย่อ) ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ระหว่างความเชืÉอ
ในการควบคุมและรูปแบบการใชอ้าํนาจของผูบ้งัคบับญัชากบัความผูกพนัต่องานของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา: ศึกษาเฉพาะกรณี ธนาคารนครธน จาํกดั (มหาชน) ผลการวิจยัสรุปไดว้า่ ลกัษณะ
ส่วนบุคคลดา้นเพศ มีผลต่อความเชืÉอในการควบคุมภายในตนเอง โดยทีÉผูบ้งัคบับญัชาเพศชายมีความเชืÉอ
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ในการควบคุมตนเองมากกวา่เพศหญิง ในขณะทีÉลกัษณะส่วนบุคคลดา้นอายแุละระดบัการศึกษาไม่มี
ผลต่อความเชืÉอในการควบคุมตนเอง  และผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชารับรู้รูปแบบการใชอ้าํนาจ
ของผูบ้งัคบับญัชาแตกต่างกนั นอกจากนีÊความเชืÉอในการควบคุมจากภายในตนเองมีความสมัพนัธ์
ทางบวกกบัอาํนาจความน่าเชืÉอถือและลกัษณะส่วนบุคคลดา้นอายมีุผลความผกูพนัต่องานดา้นจิตใจ 
นอกจากนีÊ รูปแบบการใชอ้าํนาจ ไดแ้ก่ อาํนาจการใหร้างวลั อาํนาจความชาํนาญ มีความสมัพนัธ์
ทางบวกกบัความผกูพนัต่องาน ส่วนอาํนาจการลงโทษและอาํนาจตามตาํแหน่ง ไม่มีความสมัพนัธ์
กบัความผกูพนัต่องาน 
  วราภรณ์  มิÉงไทยสงค ์ (2543 : บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาการใชอ้าํนาจของผูบ้ริหารกบัความ
พึงพอใจในการปฏิบติังานของขา้ราชการครูในสาํนกังานประถมศึกษาเขต 12 ผลการวิจยั การใช้
อาํนาจของผูบ้งัคบับญัชาของครูโรงเรียนประถม เขต 12 โดยรวมอยูใ่นระดบัมากและการใชอ้าํนาจ
ของผูบ้งัคบับญัชาโดยรวมตามความเห็นของครูทีÉมีเพศต่างกนั แตกต่างกนัอยา่งมีนยัสาํคญัทาง
สถิติ (p.<0.5) เมืÉอจาํแนกตามความคิดเห็นทีÉมีประสบการณ์ต่างกนัพบว่าการใชอ้าํนาจของ
ผูบ้งัคบับญัชาไม่แตกต่างกนักบัขา้ราชการครูทีÉมีเพศต่างกนัและประสบการณ์ในการปฏิบติังานต่างกนั
มีความพึงพอใจในการปฏิบติังานโดยรวมแตกต่างกนัอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติ นอกจากนีÊขนาดของ
โรงเรียนไม่แตกต่างกนักบัการใชอ้าํนาจของผูบ้งัคบับญัชามีความสมัพนัธ์กนัทางบวก 
  วิไลวรรณ  สงคพ์อ (2543: บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาการใชพ้ลงัอาํนาจของผูบ้ริหารกบั
ความพึงพอใจในการปฏิบติังานของครูผูส้อนในโรงเรียนประถมศึกษา เขตการศึกษา 12 พบว่า
ผูบ้ริหารในโรงเรียนประถมใชพ้ลงัอาํนาจทัÊง 7 ดา้นอยู่ในระดบัปานกลาง นอกจากนีÊพบว่าครู
พึงพอใจการปฏิบติังานดา้นนโยบายการบริหารควบคุมบงัคบับญัชา ความสมัพนัธ์กบัผูบ้งัคบับญัชา 
การทาํงาน คน เงินเดือน การยอมรับนบัถือ โดยรวมอยูใ่นระดบัปานกลางและการใชพ้ลงัอาํนาจของ
ผูบ้งัคบับญัชาและความพึงพอใจในการปฏิบติัการสอนของครูผูส้อนสมัพนัธ์กนัทางบวกมาก 
  สุธาสินี บุญสวยขวญั (2541: บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาความสมัพนัธ์ระหว่างการใชอ้าํนาจ
ของศึกษาธิการอาํเภอกบัขวญัในการปฏิบติังานของบุคลากรในสาํนักงานศึกษาธิการอาํเภอ เขต
การศึกษา 3 และ 4 พบวา่การใชอ้าํนาจของศึกษาธิการอาํเภอในแต่ละฐานต่างกนักล่าวคือ
ศึกษาธิการอาํเภอใชฐ้านอาํนาจกฎหมายในระดบัมาก ใชฐ้านอาํนาจการใหร้างวลัและฐานอาํนาจ
ชาํนาญการในระดบัปานกลาง และใชฐ้านอาํนาจอา้งอิงและฐานอาํนาจบงัคบัในระดบันอ้ย 
  นวล  กลัยาณธรรม. (2530 : บทคดัยอ่) ไดใ้ชฐ้านอาํนาจจากแนวความคิดทฤษฎี
ของเฟรนซ์และราเวน และเพิÉมแนวคิดพลงัอาํนาจข่าวสารทีÉราเวนร่วมกบักรุกลานสกีมารวมเขา้
กบัพลงัอาํนาจความรู้ของรอบบิน ส่วนพลงัอาํนาจสุดทา้ย คือ พลงัอาํนาจพึÉงพาจากแนวคิดเออร์
เซยก์บัโกลด์สมิท ศึกษาเรืÉองการใชพ้ลงัอาํนาจของผูบ้ริหารโรงเรียนมธัยมศึกษากบัขวญัในการ
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ปฏิบติังานของครูในกรุงเทพมหานคร พบว่า ผูบ้ริหารโรงเรียนใชพ้ลงัอาํนาจแต่ละฐานในระดบั
ทีÉแตกต่างกนัอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติทีÉระดบั .01 กล่าวคือ ใชพ้ลงัอาํนาจความเชีÉยวชาญ พลงัอาํนาจ
อา้งอิง พลงัอาํนาจตามกฎหมาย พลงัอาํนาจการบงัคบั พลงัอาํนาจข่าวสาร พลงัอาํนาจพึÉงพาใน
ระดบัมาก และพลงัอาํนาจการใหร้างวลัในระดบัปานกลาง สาํหรับความสมัพนัธ์ระหวา่ง การใช้
พลงัอาํนาจแต่ละฐานของผูบ้ริหารโรงเรียนกบั ขวญัในการปฏิบติังานของครูนัÊน พบว่ามี
ความสัมพนัธ์อย่างมีนยัสาํคญัทางสถิติทีÉระดบั .01 นอกจากนีÊ  พบว่า การใชพ้ลงัอาํนาจของ
ผูบ้ริหารโรงเรียนทีÉมีผลต่อขวญัในการปฏิบติังานของครูอย่างมีนัยสาํคญัทางสถิติทีÉระดบั .003 
มาจากพลงัอาํนาจ 5 ฐาน คือ พลงัอาํนาจการให้รางวลั พลงัอาํนาจข่าวสาร พลงัอาํนาจอา้งอิง 
พลงัอาํนาจเชีÉยวชาญและพลงัอาํนาจตามกฎหมาย ผลการวิจยัครัÊ งนีÊ  ชีÊ ใหเ้ห็นวา่ การใชพ้ลงัอาํนาจ
ของผูบ้ริหารโรงเรียนนัÊน ไม่วา่ฐานใดก็ตามเกีÉยวขอ้งกบัขวญัในการปฏิบติังานของครูอย่างมาก 
ฉะนัÊนเพืÉอใหค้รูมีขวญัในการปฏิบติังาน ผูบ้ริหารโรงเรียนควรเลือกฐานการใชพ้ลงัอาํนาจทีÉมี
ความสมัพนัธก์บัขวญัในการปฏิบติังานของครูในระดบัสูงดว้ย 
  นภดล  เจนอกัษร (2537: บทคดัยอ่) ทาํการศึกษาเรืÉอง การใชอ้าํนาจในการบริหาร
ของผูน้าํทางการศึกษาไทย: กรณีเชิงคุณภาพ พบวา่ ทีÉมาของฐานอาํนาจ ไดแ้ก่ 
    1. บรรยากาศและบริบทในการบริหารงาน 
    2. องคป์ระกอบอืÉน ๆ 4 ประการ คือ ความรู้ ความสามารถ ความประพฤติ 
บุคลิกภาพและคุณสมบติัส่วนตวั 
    ส่วนการใชอ้าํนาจตามกรอบความคิดของเฟรนซ์และราเวน พบวา่  
    1)  ฐานอาํนาจจากการให้รางวลั ใชอ้าํนาจโดยการให้รางวลัเป็นวตัถุและ
ลกัษณะอืÉน 
    2)  ฐานอาํนาจจากการลงโทษ การใชอ้าํนาจในการตาํหนิดว้ยวาจา ทาํเป็นลายลกัษณ์
อกัษรและโดยการเงียบ 
    3)  ฐานอาํนาจตามกฎหมายใชอ้าํนาจภายใตห้ลกัการกระจายอาํนาจ การเชืÉอถือ
และใหเ้กียรติผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
    4)  ฐานจากอาํนาจอา้งอิง ใชอ้าํนาจผา่นบุคลิกภาพและคุณสมบติัส่วนตวั 
    5)  ฐานอาํนาจจากความเชีÉยวชาญ ใชอ้าํนาจผา่นบุคลิกภาพส่วนตวั 
    6)  ฐานอาํนาจพึÉงพาหรือการประสานอาํนาจ ใชอ้าํนาจจากความสมัพนัธ์ส่วนตวั 
    7)  ฐานอาํนาจบารมี ใชอ้าํนาจผา่นบุคลิกภาพและคุณสมบติัส่วนตวั 
  จตุัพร  บุญระดม (2538 : บทคดัยอ่) ศึกษาเรืÉองการใชอ้าํนาจในการบริหารงานของ
หวัหนา้การประถมศึกษาอาํเภอ ในเขตการศึกษา 11 ผลการวิจยัพบวา่ความคิดเห็นของหวัหนา้การ
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ประถมศึกษาอาํเภอ เจา้หนา้ทีÉในสาํนกังานและผูบ้ริหารโรงเรียนทีÉมีต่อการใชอ้าํนาจของหวัหนา้การ
ประถมศึกษาอาํเภอ เมืÉอพิจารณาโดยรวมแลว้ไม่แตกต่างกนัทีÉระดบันยัสาํคญัทางสถิติ 0.5 โดยมีความ
คิดเห็นวา่ หวัหนา้การประถมศึกษาอาํเภอใชอ้าํนาจในการใหร้างวลัและอาํนาจบารมีในระดบัมาก ใช้
อาํนาจพึÉงพา อาํนาจข่าวสารและการประชาสมัพนัธ ์ อาํนาจความเชีÉยวชาญ และอาํนาจตามกฎหมาย
ระดบัปานกลาง ใชอ้าํนาจอา้งอิงและลงโทษนอ้ย เมืÉอพจิารณาแต่ละฐานอาํนาจพบวา่ ความคิดเห็น
ต่อการใชอ้าํนาจรางวลั กฎหมาย ข่าวสาร ประชาสัมพนัธ์แตกต่างกนัทีÉระดบันยัสาํคญัทางสถิติทีÉ 
.05 ส่วนความคิดเห็นต่อการใชอ้าํนาจลงโทษ อา้งอิง เชีÉยวชาญ อาํนาจพึÉงพาและบารมี ไม่แตกต่างกนั
ทีÉระดบันยัสาํคญัทางสถิติ 0.5 
  ทรงวฒิุ  แน่นหนา (2541: บทคดัยอ่) ศึกษาเรืÉอง การใชพ้ลงัอาํนาจของผูบ้ริหารกับ
แรงจูงใจในการปฏิบติังานของครูปฏิบติัการสอนโรงเรียนประถมศึกษา สังกดัสาํนักงานการ
ประถมศึกษา จงัหวดัชลบุรี ผลการศึกษาพบวา่ การใชอ้าํนาจของผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศึกษา 
สังกดัสาํนกังานการประถมศึกษาจงัหวดัชลบุรี โดยรวมอยูใ่นระดบัมากและแตกต่างกนัอยา่งมี
นยัสาํคญัทางสถิติ เมืÉอจาํแนกตามประสบการณ์การบริหารและแตกต่างกนัอย่างไม่มีนัยสาํคญั
ทางสถิติ เมืÉอจาํแนกตามขนาดโรงเรียน 
  อาํนวย  ศิริแพทย ์ (2542 : บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาความสมัพนัธ์ระหวา่งการใชอ้าํนาจ
ของผูบ้ริหารกบัประสิทธิผลของโรงเรียนประถมศึกษา สังกดัสาํนักงานคณะกรรมการการ
ประถมศึกษาแห่งชาติ เขตการศึกษา 12 พบวา่ การใชอ้าํนาจของผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศึกษา 
สงักดัสาํนกังานการประถมศึกษาแห่งชาติ เขตการศึกษา 12 โดยรวมทุกดา้นอยูใ่นระดบัมาก การใช้
อาํนาจของผูบ้ริหารโรงเรียนทีÉมีขนาดแตกต่างกนั อย่างไม่มีนัยสาํคญัทางสถิติและ เมืÉอจาํแนก
ตามประเภทโรงเรียนทีÉมีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติ ส่วนประสิทธิผลของโรงเรียน
ทุกดา้นอยูใ่นระดบัมาก ประสิทธิผลของโรงเรียนทีÉมีความแตกต่างกนัอยา่งไม่มีนยัสาํคญัทางสถิติและ 
เมืÉอจาํแนกตามประเภทโรงเรียนมีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติ  ส่วนการใชอ้าํนาจของ
ผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศึกษา  แต่ละดา้นโดยรวมมีความสมัพนัธ์ทางบวกในระดบัปานกลางถึงระดบัสูง
กบัประสิทธิผลของโรงเรียนแต่ละดา้นและโดยรวม อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติ เมืÉอจาํแนกตามขนาด
และประเภทโรงเรียน 
  5.1.2 งานวิจยัต่างประเทศ 
  เนทเมเยอร์ (Natemeyer, 1975 : 3436 3 A) ไดศึ้กษาวิจยัเรืÉอง การสืบสวนเชิง
ประจกัษถึ์งความสัมพนัธ์ระหว่างพฤติกรรมของผูน้าํกบัฐานอาํนาจของผูน้าํกบัการกระทาํและ
ความพอใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เพืÉอศึกษาถึงความสมัพนัธ์ระหวา่งพฤติกรรมของผูน้าํกบัการกระทาํ 
และความพึงพอใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ผลการวิจยัพบว่าผูน้าํทีÉใชว้ิธีการให้เงินหรือสิÉงตอบแทน
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ในการควบคุมผูใ้ตบ้งัคบับญัชา จะมีความสมัพนัธ์ในทางลบกบัความพึงพอใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
ส่วนผูน้าํทีÉใชพ้ลงัอาํนาจความเชีÉยวชาญใหค้าํแนะนาํ ในการควบคุมผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะมีความสมัพนัธ์
ในทางบวกกบัความพึงพอใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ผูน้าํทีÉใชอ้าํนาจความเชีÉยวชาญและอาํนาจอา้งอิง
มีความสมัพนัธ์ในทางบวกกบัความพงึพอใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และผูน้าํทีÉใชอ้าํนาจการใหร้างวลั 
อาํนาจการบงัคบัและอาํนาจตามกฎหมายมีความสมัพนัธ์ในทางลบกบัความพึงพอใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
  ชาพลิน (Sharplin, 1978: 7436 3 A) ไดศึ้กษาการรับรู้เกีÉยวกบัประสิทธิภาพของ
ฐานอาํนาจ: การศึกษาเชิงประจกัษ ์ ไดศึ้กษากลุ่มตวัอยา่งผูบ้ริหารและพนกังานร้านขายของชาํและ
โรงงานเครืÉองเหลก็ โดยมีวตัถุประสงคที์Éจะศึกษาว่า พนักงานเชืÉอฟังและปฏิบติัตามคาํสัÉง
หวัหนา้คนงานนัÊนเกีÉยวพนักบัทฤษฎีฐานอาํนาจทัÊง 5 ของเฟรนซ์และราเวน ตามลาํดบัการเชืÉอฟัง คือ 
ฐานอาํนาจความเชีÉยวชาญ รองลงมาคือฐานอาํนาจตามกฎหมาย ฐานอาํนาจอา้งอิง ฐานอาํนาจการ
ใหร้างวลัและฐานอาํนาจการบงัคบัหรือการลงโทษตามลาํดบั 
  จากการศึกษางานวิจยัทีÉเกีÉยวขอ้งทัÊงงานวิจยัจากต่างประเทศและงานวิจยัภายใน 
ประเทศ พบวา่ งานวจิยัเหล่านัÊนต่างกใ็ชต้วัแบบ  แนวความคิดหรือหลกัการใชอ้าํนาจของเฟนซ์
และราเวน ทีÉใชอ้าํนาจทัÊง 5 ดา้นในการบริหารโดยตวัผูบ้ริหารเองมีพฤติกรรมการใชอ้าํนาจความ
เชีÉยวชาญ และอาํนาทางกฏหมาย แต่อาจจะมีบางรายทีÉพฒันาตวัแบบ แนวคิดขึÊนมาใชต้ามความ
เหมาะสม สาํหรับงานวจิยัภายในประเทศ จากการใหข้อ้มูลของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ทาํใหท้ราบว่า
ยอมรับผูบ้ริหารทีÉมีพฤติกรรมการใชอ้าํนาจทางกฏหมาย และอาํนาจความเชีÉยวชาญ ซึÉงการใช้
อาํนาจการใหร้างวลัมีความสมัพนัธ์และส่งผลทางบวกกบัขวญั การใชอ้าํนาจบงัคบัและอาํนาจ
อา้งอิงจะสมัพนัธ์กบัความทอ้แท ้จะเห็นไดว้า่ผูบ้ริหารตอ้งใชอ้าํนาจใหเ้หมาะสมกบัโอกาส 
 5.2 งานวจัิยทีÉเกีÉยวกบัขวญั 
  5.2.1 งานวิจยัในประเทศ 
  ไดมี้นกัวิชาการ/นกัการศึกษาในระดบับณัฑิตไดท้าํการศึกษาไวค้่อนขา้งมาก 
อาจจะเป็นการศึกษาเฉพาะขวญั หรือเป็นการศึกษาถึงปัจจยัอืÉน ๆ ทีÉส่งผลต่อขวญัผูว้จิยัทาํการคดัเลือก
มาเฉพาะรายทีÉสนใจ 
  รุ่งโรจน์  ศรีนวลละออง(2530: บทคดัยอ่)ไดท้าํการวิจยัเรืÉอง ขวญัในการปฏิบติังาน
ของครูโรงเรียนประถมศึกษา สังกดัสาํนกังานการประถมศึกษาจงัหวดักระบีÉ พบว่า ครูโรงเรียน
ประถมโดยส่วนรวมอยู่ในระดบัสูง โดยมีขวญัในองคป์ระกอบดา้นความรู้สึกรับผิดชอบงาน  

ความรู้สึกเป็นส่วนหนึÉ งของหน่วยงาน ความสัมพนัธ์ในหน่วยงาน  ความรู้สึกประสบความสาํเร็จ
ในการทาํงานและความรู้สึกเป็นส่วนหนึÉ งของหน่วยงานอยูใ่นระดบัสูง ส่วนดา้นความรู้สึกมัÉนคง
ในการทาํงานอยูใ่นระดบัปานกลาง เมืÉอวิเคราะห์เปรียบเทียบระดบัขวญัตามตวัแปรพบว่า ครู
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โรงเรียนประถมศึกษาทีÉมีประสบการณ์ในการทาํงานมากมีระดบัขวญัสูงกว่าครูทีÉมีประสบการณ์
ในการทาํงานนอ้ย ครูโรงเรียนประถมศึกษาทีÉมีอาย ุ วุฒิทางการศึกษา  เงินเดือน  ขนาดโรงเรียน
และเขตทีÉตัÊงโรงเรียนต่างกนั มีระดบัขวญัไม่แตกต่างกนัอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติ 
  เจริญชยั  โชติช่วง (2531: บทคดัยอ่) ไดท้าํการศึกษา เรืÉอง ขวญัในการปฏิบติังานของ
ศึกษานิเทศกอ์าํเภอ ในจงัหวดัภาคใต ้ผลการศึกษาพบวา่ 
   1)  ขวญัในการปฏิบติังานของศึกษานิเทศก ์โดยส่วนรวมอยูใ่นระดบัปานกลาง 
   2)  ขวญัในการปฏิบติังานของศึกษานิเทศกที์Éมีเพศและอายตุ่างกนั มีขวญัแตกต่าง
กนัอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติทีÉระดบั .05 
   3) ขวญัในการปฏิบติังานของศึกษานิเทศก์ทีÉมีประสบการณ์ในตาํแหน่ง และ
อตัรากาํลงัในหน่วยงานต่างกนัมีระดบัขวญัในการปฏิบติังานไม่แตกต่างกนัอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติ 
  สวงค ์  ชูกลิÉน(2533: บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาขวญัของครูโรงเรียนมธัยมศึกษา สังกดั
กรมสามญัศึกษา  จงัหวดันครศรีธรรมราช พบว่า ขวญัของครูอาจารยโ์ดยรวมอยู่ในระดบัปานกลาง 
โดยมีขวญัในองค์ประกอบทีÉส่งผลต่อขวญัดา้นความรู้สึกรับผิดชอบอยูใ่นระดบัสูง  ส่วนดา้น
ความรู้สึกประสบความสาํเร็จ  ดา้นความสัมพนัธ์ในหน่วยงาน  ดา้นความรู้สึกเป็นส่วนหนึÉ งของ
หน่วยงาน  ดา้นความรู้สึกพอใจในงานทีÉปฏิบติัและดา้นความรู้สึกมัÉนคงในการทาํงานอยูใ่นระดบั
ปานกลาง ตามลาํดบั เมืÉอวิเคราะห์เปรียบเทียบระดบัขวญัตามตวัแปร พบว่า ครูอาจารยโ์รงเรียน
มธัยมศึกษาทีÉมีอาย ุ วุฒิทางการศึกษา  เงินเดือน ขนาดโรงเรียนและประสบการณ์ในการทาํงาน
ต่างกนั มีระดบัขวญัไม่แตกต่างกนัอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติ 
  อนุชาติ  จูวตัร์ (2539 บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาเรืÉอง ขวญัของครูโรงเรียนประถมศึกษาใน
โครงการการศึกษาเพืÉอพฒันาหมู่บา้นในเขตชนบท 3 จงัหวดัชายแดนภาคใต ้พบวา่ 
   1) ครูมีขวญัในการปฏิบติังานอยูใ่นระดบัสูง 3 ดา้น คือ ดา้นความเชืÉอมัÉน
ดา้นการนบัถือผูบ้งัคบับญัชา ดา้นความสัมพนัธ์อนัดีระหว่างบุคคลในหน่วยงานและดา้นลกัษณะ 
และสภาพการปฏิบติังาน ส่วนดา้นอืÉน ๆ พบวา่ครูมีขวญัอยูใ่นระดบัปานกลาง 
   2) ครูเพศต่างกนัมีขวญัโดยภาพรวมและรายดา้นทุกดา้นแตกต่างกนั โดยครู
เพศชายมีขวญัสูงกวา่ครูเพศหญิง 
   3) ครูทีÉมีความสามารถทางมาลายูทอ้งถิÉนต่างกนัมีขวญัโดยภาพรวม และ 
ในรายดา้นอีก 5 ดา้น ยกเวน้ดา้นลกัษณะและสภาพการปฏิบติังานแตกต่างกนั โดยครูทีÉสามารถพดู
ภาษามาลายทูอ้งถิÉนได ้มีขวญัสูงกวา่ครูทีÉไม่สามารถพดูภาษามาลายทูอ้งถิÉนได ้
   4) ครูทีÉนบัถือศาสนาต่างกนั มีขวญัโดยภาพรวม และดา้นความสมัพนัธอ์นัดี
กบัชุมชน ดา้นความเชืÉอมัÉนและนับถือผูบ้งัคบับญัชา ดา้นความสัมพนัธ์อนัดีระหว่างบุคลากร
ในหน่วยงานแตกต่างกนั โดยครูทีÉนบัถือศาสนาพทุธมีขวญักาํลงัใจสูงกวา่ครูทีÉนบัถือศาสนาอิสลาม 
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   5) ครูทีÉมีภูมิลาํเนาเดิมต่างกนัขวญัโดยภาพรวมและดา้นความมัÉนคงปลอดภยั
ในการปฏิบติังาน ดา้นลกัษณะและสภาพการปฏิบติังานดา้นความสมัพนัธ์อนัดีกบัชุมชน ดา้นความ
เชืÉอมัÉนและนบัถือผูบ้งัคบับญัชาแตกต่างกนั โดยครูทีÉมีภูมิลาํเนาเดิมในสามจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
มีขวญัสูงกวา่ครูทีÉมีภูมิลาํเนาเดิมนอกสามจงัหวดัชายแดนภาคใต ้
   6) ครูทีÉปฏิบติังานในโรงเรียนทีÉมีทีÉตัÊงต่างกนั มีขวญัโดยภาพรวมและ ในดา้น
ความสมัพนัธ์อนัดี ระหวา่งบุคลากรในหน่วยงาน ดา้นความมัÉนคงปลอดภยัในการปฏิบติังาน ดา้นลกัษณะ
และสภาพการปฏิบติังาน ดา้นเงินเดือนและผลประโยชน์เกืÊอกูลแตกต่างกนั โดยครูทีÉปฏิบติังาน 
นอกเขตพืÊนทีÉกนัดาร หรือเสีÉยงภยัมีขวญัสูงกวา่ครูทีÉปฏิบติังานในเขตพืÊนทีÉกนัดารหรือเสีÉยงภยั 
   7) ครูทีÉปฏิบติังานในโรงเรียนขนาดต่างกนั มีขวญัโดยภาพรวมไม่แตกต่างกนั 
แต่ในดา้นความมัÉนคงปลอดภยัในการปฏิบติังาน พบวา่ครูทีÉปฏิบติังานในโรงเรียนขนาดใหญ่มีขวญั
สูงกวา่ครูทีÉปฏิบติังานในโรงเรียนขนาดเลก็ 
   8) ครูทีÉมีระยะเวลาเขา้ร่วมโครงการต่างกนั มีขวญัโดยภาพรวมแตกต่างกนั 
โดยในดา้นความสมัพนัธ์อนัดีระหวา่งบุคลากรในหน่วยงาน ครูทีÉมีระยะเวลาเขา้ร่วมโครงการมากกวา่ 
6 ปี มีขวญัสูงกวา่ครูทีÉมีระยะเวลาเขา้ร่วมโครงการ 1 – 3 ปี และ 4 – 6 ปี ดา้นเงินเดือนและผลประโยชน์
เกืÊอกลู และดา้นความเชืÉอมัÉนและนบัถือผูบ้งัคบับญัชาแตกต่างกนั โดยครูทีÉปฏิบติังานในโรงเรียนทีÉ
มีระยะเวลาเขา้ร่วมโครงการมากวา่ 6 ปี มีขวญัสูงกวา่ครูทีÉปฏิบติังานในโรงเรียนทีÉมีระยะเวลาเขา้ร่วม
โครงการ 1 – 3 ปี และ 4 – 6 ปี 
   9) ครูทีÉปฏิบติังานในจงัหวดัทีÉตัÊงของโรงเรียนต่างกนั มีขวญัโดยภาพรวม
ไม่แตกต่างกนั แต่ในดา้นความมัÉนคงปลอดภยัในการปฏิบติังานพบวา่ ครูทีÉปฏิบติังานในจงัหวดัยะลา
มีขวญัตํÉากวา่ครูทีÉปฏิบติังานในจงัหวดันราธิวาสและจงัหวดัปัตตานี 
   10) ปัญหาทีÉส่งผลกระทบต่อขวญัของครู 3 อนัดบัแรก ไดแ้ก่ 
     (1)  ความไม่ปลอดภยัจากการก่อการร้าย 
     (2)  การไดรั้บพิจารณาเบีÊยเลีÊยง เบีÊยกนัดารและเสีÉยงภยัอยา่งไม่ยติุธรรม 
     (3)  บุคลากรและงบประมาณไม่เพยีงพอ 
  วฒันา ไกรนุกลู (2540: บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาเรืÉองขวญัของขา้ราชการสาํนกังาน
ศึกษาธิการ จงัหวดัในภาคใตข้องประเทศไทย พบว่า 
   1)  ระดบัขวญัของขา้ราชการโดยภาพรวมและรายปัจจุบนัอยูใ่นระดบัปานกลาง 
   2)   ขวญัของขา้ราชการทีÉมีเพศต่างกนั โดยภาพรวมและรายปัจจยัไม่แตกต่างกนั 
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   3)  ขวญัของขา้ราชการทีÉมีคุณวฒิุต่างกนั โดยภาพรวมและรายปัจจุบนัดา้นสภาพใน
การปฏิบติังานดา้นความมัÉนคงปลอดภยั และดา้นความสมัพนัธ์ในหน่วยงานแตกต่างกนัอยา่งมีนยัสาํคญัทาง
สถิติทีÉระดบั .01 
  เจษฎา   กองสวสัดิÍ  (2546: บทคดัยอ่) ไดท้าํการวิจยัเรืÉองขวญัในการปฏิบติังานของครู
โรงเรียนมธัยมศึกษาในสหวทิยาเขตชายแดน สงักดักรมสามญัศึกษา จงัหวดัสงขลา ผลการวิจยั พบว่า 
ระดบัขวญัในการปฏิบติังานของครูมธัยมศึกษาในสหวิทยาเขตชายแดนสังกดักรมสามญั จงัหวดั
สงขลา โดยรวมอยูใ่นระดบัปานกลาง และขวญัในการปฏิบติังานของครูโรงเรียนมธัยมศึกษาในสห
วิทยาเขตชายแดนทีÉมีประสบการณ์ ภาระงาน ในการปฏิบติังานต่างกนัไม่แตกต่างกนัและพบ
ขอ้เสนอแนะในการเพิÉมขวญัทีÉควรปรับปรุงมากทีÉสุดในสามอนัดบัแรก คือ 
   1)  การกระจายงานใหค้รูโดยเสมอภาคกนั 
   2)  รักษาการควรกาํหนดในนโยบายและกิจการบริหารใหช้ดัเจน 
   3)  ผูบ้ริหารควรสร้างขวญัแก่ครูระหวา่งปฏิบติังาน 
  จากการศึกษางานวิจยัพบว่า ขวญัของสมาชิกหรือกลุ่มตวัอยา่งอนัเกิดจากการ
ปฏิบติังานหรืออยูใ่นองคก์รนัÊน ส่วนใหญ่อยูใ่นระดบัปานกลาง โดยมีความสัมพนัธ์หรือมีปัจจยัทีÉ
เกีÉยวขอ้งกนั 
  5.2.2 งานวจิยัต่างประเทศ 
  โฮเวลล ์ (Howell, 1974 : 7488 - A) ไดศึ้กษาถึง ขวญัของคณะครูในโรงเรียน
ประถมศึกษาทีÉมีอิทธิพลจากพฤติกรรมของผูบ้ริหาร พบวา่ ขวญัในการปฏิบติังานของคณะครูมกัจะสูง เมืÉอ
พฤติกรรมการบริหารของผูบ้ริหารโรงเรียนยดึหลกัประชาธิปไตย สนบัสนุนส่งเสริมใหค้ณะครูมีส่วน
ร่วมในการตดัสินใจและปฏิบติังานหลีกเลีÉยงการตดัสินใจเพียงลาํพงัและขวญัของคณะครูสูง เมืÉอ
ผูบ้ริหารแสดงให้เห็นว่าเป็นผูที้Éมีทกัษะหรือมีคุณสมบติัในวิชาชีพครู รวมทัÊงเป็นผูใ้ห้เกียรติ ให้
ความเคารพในความเป็นครูของคณะครูอยา่งเท่าเทียมใหค้วามเคารพนบัถือยกยอ่งหรือใหร้างวลัแก่
ครูทุกคนเมืÉอปฏิบติังานการเรียนการสอนประสบความสาํเร็จ 
  เทอรีÉ  (Terry, 1973: 2675 - 5) ไดศึ้กษาวจิยัเรืÉองความสัมพนัธ์ระหวา่งความเขา้ใจเกีÉยวกบั
อาํนาจกบัองค์ประกอบของขวญัของครูโรงเรียนมธัยมศึกษาในนอร์ทเทอร์นอินเดียน่า ผลการวจิยั
พบวา่ ความเขา้ใจเกีÉยวกบัอาํนาจของครูมีความสมัพนัธ์กบัขวญัของครูโดยตรง 
  เบนเดอร์ (Bender, 1972 pp .398 - A) ไดศึ้กษาขวญัของครูในโรงเรียนประถมศึกษา 
พบวา่ ความสมัพนัธ์กบัครูเป็นสิÉงสาํคญัทีÉสุดทีÉจะทาํใหข้วญัสูงหรือตํÉา ความสมัพนัธ์ระหวา่งครู
ดว้ยกนัเป็นอนัดบัรอง อายแุละประสบการณ์ในการสอนของครูมีความสมัพนัธ์กบัขวญัของครูอยา่งมี
นยัสาํคญัทางสถิติ 



 47

  จากการศึกษางานวจิยัของนกัวชิาการต่างประเทศ พบวา่ บทบาทของผูบ้ริหารหรือ
พฤติกรรมทางการบริหารส่งผลต่อขวญัในการปฏิบติังานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา โดยเฉพาะพฤติกรรม
ทีÉแสดงออกเชิงประชาธิปไตยในการเปิดโอกาสให้มีส่วนร่วมในการตดัสินใจในกิจกรรมของ
องคก์ร และโอกาสความกา้วหนา้กเ็ป็นปัจจยัหนึÉงทีÉมีผลต่อขวญัในการปฏิบติังาน 


