
 

บทที่ 2 

เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ 

 การศึกษาความสัมพันธระหวางภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของผูบริหารโรงเรียน                  
กับความยึดมั่นผูกพันตอองคการของขาราชการครู  ผูวิจัยไดศึกษาแนวคิดและทฤษฎีตาง ๆ                    
จากเอกสาร  บทความ  วารสาร  หนังสือ  และงานวิจัยตางๆ  ที่เกี่ยวของ  สรุปสาระสําคัญดังนี้ 

1. แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผูนํา 
1.1 คําจํากัดความภาวะผูนํา 
1.2 ทฤษฎีภาวะผูนํา 

2. แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
2.1 ทฤษฎีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของ  Bass 
2.2 องคประกอบทางการเปลี่ยนแปลง 

3. ความยึดมั่นผูกพันตอองคการ 
3.1 แนวคิดเกี่ยวกับความยึดมั่นผูกพันตอองคการ 
3.2 ความหมายของการยึดมั่นผูกพันตอองคการ 
3.3 ปจจัยนําของความยึดมั่นผูกพันตอองคการ 
3.4 ความสําคัญของความยึดมั่นผูกพันตอองคการ 
3.5 ผลของความยึดมั่นตอองคการ 
3.6 แนวทางการวัดความยึดมั่นผูกพันตอองคการ 

4. งานวิจัยเกี่ยวของ 
 4.1 งานวิจัยภายในประเทศ 
 4.2 งานวิจัยในตางประเทศ 

แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผูนํา 

การดําเนินงานของหนวยงานหรือองคการตาง ๆ  ภายใตการนําของหัวหนาหรือ 
ผูบังคับบัญชาไมสามารถกอใหเกิดการรวมแรงรวมใจของผูที่ทํางานหรือผูใตบังคับบัญชา                   
เพื่อปฏิบัติงานรวมกันไปสูเปาหมายของหนวยงานหรือองคการ  ถาหัวหนาหรือผูบังคับบัญชา           
ขาดเสีย   ซ่ึงการใชภาวะผูนําที่เหมาะสมและมีประสิทธิภาพ  ยอมไมสามารถใชทรัพยากรที่มีอยูใน
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การดําเนินงานเพื่อใหบรรลุเปาหมายขององคการได  การศึกษาเกี่ยวกับภาวะผูนํา  การใชอิทธิพล
ภาวะผูนํา  รวมทั้งการเปนผูนําที่มีประสิทธิภาพจึงเปนความจําเปนอยางยิ่ง 

สมพ งศ  เกษมสิ น  (2519 : 281) กล าวว า  ภ าวะผู นํ า เป น ป จจั ยที่ สํ าคัญ ยิ่ งต อ                        
การบริหารงานบุคคล  เพราะผูนําเปรียบประดุจดวงประทีปของหนวยงาน  เปนจุดรวมแหงพลัง
ของสมาชิกในองคการ  ผูนําเปนเสมือนหลักชัยในการดําเนินงานโดยเฉพาะตอผูใตบังคับบัญชา
และตอผลงานในสวนรวม 

การปฏิบัติงานของมนุษยในองคการตองมีผูนํา  อรุณ  รักธรรม  (2525 : 23)  กลาววา  
มนุษยจะทํางานไดดีภายใตการนําของผูนําที่มีความคิดสรางสรรค  มีจินตนาการและไมยนยอตอ
ความยากลําบาก  เปนความรับผิดชอบของผูนําในการที่จะบังคับบัญชาขุมพลังแหงองคการ
ประสานความพยายามเขาดวยกัน  และเพื่อเปนตัวอยางความนิรันดรของความอุตสาหะ 

อยางไรก็ตาม  ความเปนผูนําเปนเพียงตัวแปรสําคัญตัวหนึ่งในกลุมหรือองคการ                  
การจะเปนผูนําที่มีประสิทธิภาพ  หัวหนาหรือผูนําตองศึกษาและทําความเขาใจแนวคิดภาวะผูนํา  
การใชอิทธิพลภาวะผูนํา  ตลอดจนองคประกอบอื่น ๆ  ของภาวะผูนําอยางกวางขวาง 

คําจํากัดความของภาวะผูนํา 
นักทฤษฎีและนักวิจัยไดใหคําจํากัดความภาวะผูนําไวแตกตางกัน  ขึ้นกับทัศนะและ

ความสนใจของแต ละบุ คคล   ซ่ึ ง  สตอจดิ ลล   (Yukl 1997 : 2 ; citing Stogdill  1974 : 259)                            
ไดรวบรวมคําจํากัดความภาวะผูนําในแงตางๆ  ไว  ซ่ึงบางสวนของคําจํากัดความมีดังตอไปนี้คือ 

1. ภาวะผูนํา  คือ  พฤติกรรมของปจเจกบุคคล  เมื่อเขาชี้นํากิจกรรมของกลุมไปสูเปา
หมายรวมกัน 

2. ภาวะผูนํ า  คือ  การใช อิทธิพลระหวางบุคคลในสถานการณ   และการชี้นํ า                  
ผานกระบวนการติดตอส่ือสาร  เพื่อบรรลุเปาหมายเฉพาะหรือเปาหมายรวมกัน 

3. ภาวะผูนํา  คือ  กระบวนการใหแนวทางที่มีความหมาย  เพื่อความพยายามรวมกัน
และความเต็มใจที่จะทุมเทความพยายามเพื่อบรรลุเปาหมาย 

4. ภาวะผูนํา คือ กระบวนการของการใชอิทธิพลตอกิจกรรมของกลุม  เพื่อบรรลุเปา
หมาย 

5. ภาวะผูนํา คือ การริเริ่มและคงไว  ซ่ึงโครงสรางของความคาดหวังและการมีปฏิ
สัมพันธ 

แบส  (Bass 1981 : unpaged ; citing  พนิดา  ดามาพงศ 2534  : 9)  ไดสรุปคําจํากัดความ
ภาวะผูนําไว  หมายถึง 
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1. เปนจุดรวมของกระบวนการกลุม  คือ  เปนจุดรวมของอํานาจที่ทําใหกลุมรวมมือกัน
ในการเปลี่ยนแปลง  ประกอบกิจกรรมหรือควบคุมสังคม 

2. เปนบุคลิกภาพและผลอันเกิดจากบุคลิกภาพของผูนํา 
3. เปนศิลปะในการทําใหผูอ่ืนยอมตาม คือ เปนความสามารถของผูนําในการสราง

ความประทับใจ  ทําใหผูตามเชื่อฟง  ภักดี  และรวมมือ 
4. เปนการใชอิทธิพลทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง  สรางความรวมมือเพื่อไปสูจุดมุง

หมายที่วางไว 
5. เปนการกระทําหรือพฤติกรรมในการอํานวยการ  และการประสานกิจกรรมของ

สมาชิกในกลุม 
6. เปนรูปแบบของการชักจูง  หรือสรางแรงบันดาลใจมากกวาบีบบังคับ 
7. เปนเรื่องที่เกี่ยวของกับอํานาจ  โดยผูนําใชอํานาจที่มีอยูในการกําหนดพฤติกรรม

ของสมาชิก 
8. เปนเครื่องมือในการบรรลุจุดมุงหมายโดยการกําหนดสถานการณ  และพฤติกรรม

ของกลุมแลวกระตุนและผลักดัน  และประสานองคการไปสูจุดมุงหมาย 
9. เปนผลของการปฏิ สัมพันธ   คือ   เปนการกระตุนซึ่ งกันและกันระหวางคน                        

ที่มีความแตกตางกัน  เพื่อไปสูอุดมการณเดียวกันดวยความสมัครใจ 
10. เปนการแสดงบทบาทที่สังคมคาดหวังระหวางผูนําและสมาชิกกลุม 
สมพงศ  เกษมสิน (2519 : 281) ไดใหความหมายของภาวะผูนําคือ การที่ผูนําใชอิทธิพล

หรืออํานาจหนาที่ในความสัมพันธซ่ึงมีอยูตอผูบังคับบัญชาในสถานการณตาง ๆ  เพื่อปฏิบัติการ
และอํานวยการ  โดยใชกระบวนการติดตอซ่ึงกันและกันเพื่อมุงใหบรรลุผลตามเปาหมายที่ได
กําหนดไว 

กรองแกว อยูสุข (2538 : 132)  อธิบายไววา  ภาวะผูนํา  คือ  ความสามารถที่จะใชอิทธิ
พลนํากลุมไปสูวัตถุประสงค  ซ่ึงอิทธิพลนี้อาจไดรับมาอยางเปนทางการ  เชน  การไดรับแตงตั้งให
เปนหัวหนาหนวยงาน  ผูจัดการและผูอํานวยการ  เปนตน  ซ่ึงไดมีการกําหนดขอบเขตการใชอํานาจ
หนาที่ไวชัดเจนและเปนลายลักษณอักษร 

เบนนิส  (Marriner – Tomey 1993 : 5; citing  Bennis 1959 : unpaged)  ใหคําจํากัดความ
ภาวะผูนําไววา  คือ  กระบวนการซึ่งผูนําชักนําผูใตบังคับบัญชาใหปฏิบัติตามที่ผูนําตองการ  

จากคําจํากัดความดังกลาวขางตน  สามารถสรุปไดวา ภาวะผูนํา หมายถึง พฤติกรรม             
ที่ปจเจกบุคคลแสดงออกเมื่อมีปฏิสัมพันธกับคนอื่น ซ่ึงมีอิทธิพลทําใหคนอื่นเชื่อฟง  ปฏิบัติตาม  
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และใหความรวมมือในการปฏิบัติ  เพื่อใหบรรลุเปาหมายที่วางไว  และพฤติกรรมที่แสดงออกนั้น
เปนการชักจูง  โนมนาว  สรางความประทับใจ  ไมใชโดยการบีบบังคับหรือขูเข็ญ 

ทฤษฏีภาวะผูนํา 
การศึกษาเกี่ยวกับภาวะผูนําและการพัฒนาทฤษฎีภาวะผูนํามีหลายแนวทางแลวแต 

ความสนใจและทัศนะของนักวิชาการแตละคน  ซ่ึง  ยุคล (Yukl  1994  : 11)  ไดแบงวิธีการศึกษาผู
นําออกเปน 4 วิธี  คือ 

1. การศึกษาคุณลักษณะผูนํา  (Trait  Approach) 
 การศึกษาคุณลักษณะผูนํา  เปนวิธีแรกสุดของการศึกษาภาวะผูนํา  ซ่ึงการศึกษาคุณ
ลักษณะผูนําไดแนวทางจากทฤษฏีบุรุษผูยิ่งใหญ  (Great  Man  Treories)  ในสมัยกรีกและโรมัน  
เชน  Caesar Alaxander และ Jefferson  ซ่ึงนักทฤษฏีไดพยายามคนหาลักษณะสากลของผูนํ า               
ที่มีประสิทธิผล  และแยกผูนําออกจากผูตาม  ซ่ึงนักวิจัยกลุมนี้เชื่อวา  ผูนําเหลานี้เปนมาตั้งแต
กําเนิด  Stogdill  ไดสรุปลักษณะผูนําจากผลการวิจัยคุณลักษณะผูนํา  ดังตอไปนี้  เชน  มีสถานะ
ทางสังคมดี  มีบุคลิกดี  สติปญญาดี  อดทนตอความเครียด  ซ่ือสัตย  เชื่อมั่นในตนเอง มีความคิดริ
เร่ิม  สามารถเอาชนะอุปสรรคตางๆ  ได  มีมนุษยสัมพันธดี  และสุขภาพแข็งแรงดี  เปนตน นอก
จากนี้จากการศึกษาวิเคราะหองคประกอบ  (Factor  Analysis)  พบวาผูนําแตกตางจากคนอื่นตรงที่มี
ทักษะดังตอไปนี้แตกตางจากคนอื่น  คือ  ทักษะในการติดตอระหวางบุคคล  ทักษะทางเทคนิค  
ทักษะการจัดการและทักษะทางสติปญญา  สตอจดิลล  (Bass  1985 : unpaged ;  citing  Stogdill  
1974  : unpaged) 
 จากการศึกษาคุณ ลักษณะผูนํ าทํ าให มี ความรู เกี่ ยวกับภาวะผูนํ ากว างขึ้ น                            
แตจากการศึกษาคุณลักษณะผูนํา  ไมสามารถคนหาคุณลักษณะที่จะรับประกันถึงความสําเร็จของผู
นํา  เพราะไมไดศึกษาวา  คุณลักษณะจะมีผลในระยะยาว  (Delayed  Outcome)  เชน  การกระทํา
ของกลุมหรือความกาวหนาของผูตามอยางไรยุคล  (Yukl 1994 : 7) และไมไดพิจารณาองค
ป ระกอบ ด าน สิ่ ง แ วด ล อ ม แล ะส ถ าน ก ารณ  เม อ ร ริ เน อ ร  (Marriner-Tomey 1993 : 11)                    
ดวยเหตุนี้   การวิจัยตอมาจึงไดพัฒนาไปสูการคนหาคุณลักษณะผูนําที่สัมพันธกับพฤติกรรมและ
ประสิทธิภาพ 

2. การศึกษาพฤติกรรมผูนํา  (Behavioral Approach) 
 การศึกษาเกี่ยวกับพฤติกรรมผูนําโดยการสังเกต  การสัมภาษณและการใชแบบสอบ
ถาม   และการศึกษาในระยะแรกสุดคือ   การศึกษาของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ   (Ohio State  
University)  เพื่อคนหาพฤติกรรมภาวะผูนําที่มีประสิทธิภาพ  จากการศึกษาพบวามีพฤติกรรมผูนํา  
2 ชนิด  คือ  ผูนํามุงงาน (Initiating  Structure)  และผูนํามุงสัมพันธ  (Consideration  Structure)  ผู
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นํามุงงาน  หมายถึง  การที่ผูนํากําหนดโครงสราง  เพื่อปฏิบัติงานขององคการใหประสบความ
สําเร็จและชี้นํากลุมทํางานไปสูการบรรลุเปาหมายขององคการ  สวนผูนํามุงสัมพันธหรือ             
การมุงคน  คือ การที่ผูนําปฏิบัติตอผูตามดวยทาทีที่เปนมิตรและใหการสนับสนุน แสดงความเอาใจ
ใสและแสวงหาเพื่อใหผูตามไดรับความผาสุก  (Welfare)  เชน  การรับฟง  การใหคําปรึกษา  และ
ปฏิบัติตอผูตามทุกคนเทาเทียมกัน ยุคล (Yukl  1994  : 54)  และนักวิจัยชี้แนะวา  สมรรถนะในการ
ผลิตของกลุมสัมพันธอยางใกลชิดกับโครงสรางเนนงาน  แตความพึงพอใจของผูตามขึ้นอยูกับการ
เนนความสัมพันธมากกวา เบอรเนล (Bernald 1995 : 67)  อยางไรก็ตาม  ผูนําที่มีประสิทธิภาพมาก
ที่สุดคือ ผูนําผูซ่ึงใชทั้งพฤติกรรมเนนงานและพฤติกรรมเนนความสัมพันธ  สตอจดิลล (Bernald   
1995 : 68;  citing  Stogdill 1974  : unpaged) 
 นักวิจัยในกลุมนี้ไดวินิจฉัยพฤติกรรมผูนํา  3 รูปแบบคือ  ผูนําแบบอัตตาธิปไตยหรือ
เผด็จการ (Autocratic)  ผูนําแบบประชาธิปไตย  (Democratic) และผูนําแบบปลอยตามสบาย  
(Laissez-Faire)  ผูนําแบบอัตตาธิปไตยหรือผูนําเผด็จการใชรูปแบบการชี้นํา  มีการควบคุมสูงและ
ไมเปดโอกาสใหผูตามมีสวนรวมในการตัดสินใจ  และไมกอใหเกิดความคิดริเริ่มสรางสรรค                 
ในผูตาม  ผูนําที่ปลอยตามสบายคือ  ผูซ่ึงใหอิสระเต็มที่แกผูตามและไมไดส่ังงาน  ซ่ึงบางทีผูนําใช
รูปแบบภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย  จะมีผลทําใหกลุมสูญเสียความเปนเอกภาพ  สมรรถนะ             
ในการผลิตต่ําและความพึงพอใจในงานต่ําดวย สตอจดิลล (Stogdill  1974 : unpaged) ผูนําแบบ
ประชาธิปไตยเปนผูที่ใชการควบคุมต่ํา  เปดโอกาสใหผูตามมีสวนรวมในการตัดสินใจ  ขณะเดียว
กันผูนําแบบนี้จะใหคําแนะนําและใหแนวทาง การคนพบที่สําคัญจากการศึกษาพฤติกรรมผูนําคือ  
พฤติกรรมผูนํามีอิทธิพลโดยตรงตอบรรยากาศ  (Climate) และผลผลิตของกลุม  ความสําคัญ
ประเด็นที่สองคือ  พบวารูปแบบผูนําแบบประชาธิปไตย  ซ่ึงใหสมาชิกมีสวนรวม               ในการ
ตัดสินใจ  ขณะเดียวกันใหการสนับสนุนและใหคําปรึกษาแกผูตามมีประสิทธิภาพมากที่สุด  
สมรรถนะในการผลิตและความพึงพอใจในงานสูงในกลุมผูตาม 
 ไมมีรูปแบบภาวะผูนําใดเหมาะสมในทุกสถานการณ  ซ่ึงผูนําตองเผชิญ  ผูนําควร
เลือกรูปแบบที่จะสามารถตอบสนองความตองการของกลุม บรรลุเปาหมายขององคการ  และตอบ
สนองความตองการของผูนําเองดวย  คารลิส (Bernald 1995 : 61 ; citing Carlisle  1973  :  unpaged)  
ดังนั้นการใชรูปแบบภาวะผูนําแบบใดขึ้นอยูกับผูนํา  ผูตามและสถานการณ 

3. การศึกษาผูนําตามสถานการณ  (Situational  Approach) 
 ขอตกลงเบื้องตนของทฤษฏีผูนําตามสถานการณ  คือ  ในสถานการณที่แตกตางกัน
ตองการรูปแบบภาวะผูนําแตกตางกันไป วูมร  (Barker  1992  :  9;  citing Vroom  1960  : unpaged)  
อธิบายไววา  รูปแบบภาวะผูนําที่มีประสิทธิภาพมากที่สุดอธิบายโดยผูตาม  ดังนั้นผูนําตองปรับรูป



 14 

แบบภาวะผูนําใหเหมาะสมกับสถานการณที่ตนเองจัดการ  นักทฤษฎีซ่ึงศึกษาผูนําตามสถานการณ   
เชน  ทฤษฏีผูนําตามสถานการณของฟลเดอร (Fiedler’s Contingency of Leadership)  ซ่ึงอธิบายไว
วา สถานการณขึ้นกับ   3 องคประกอบ  คือ  ความสัมพันธระหวางผูนําและผูตาม  โครงสรางของ
งานและอํานาจโดยตําแหนงของผูนํา คือ  ถาหากวาผูนํามีความสัมพันธที่ดีกับผูบังคับบัญชา  โครง
สรางของงานชัดเจนและมีอํานาจ ผูนําก็สามารถควบคุมสถานการณได                 สวนทฤษฏีแนว
ทางเปาหมาย  (Pat Goal Theory)  ของ  House และ  Mitchell  ซ่ึงอธิบายถึงพฤติกรรมการจูงใจของ
ผูนําที่ทําใหผูตามปฏิบัติเพื่อใหบรรลุเปาหมาย  ขณะเดียวกันผูนําตองกําหนดเปาหมายที่ตองการชัด
เจน  กําจัดอุปสรรคและสรางความพึงพอใจ  เพื่อใหผูตามปฏิบัติไปสู                 การบรรลุเปาหมาย
และจากทฤษฏีนี้ไดอธิบาย  4 รูปแบบภาวะผูนําที่สามารถเลือกใชในสถานการณที่แตกตางกัน  คือ  
1) ภาวะผูนําแบบชี้นํา  (Directive  Leadership)  ในสถานการณซ่ึงโครงสรางของงานไมชัดเจนและ
ซับซอน  ผูตามขาดประสบการณ   ขาดระเบียบและขั้นตอนในการปฏิบัติงาน  2) ภาวะผูนําแบบค้ํา
จุน (Supportive Leadership)ใชในสถานการณที่มีความเครียด               มีความขัดแยง  ผูตามขาด
ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน  ตลาดจนสถานการณที่นาเบื่อและเสี่ยงอันตราย  ผูนําจะตองทําให
ลูกนองเกิดความมั่นใจ  ลดความวิตกกังวล  และการเบื่องานลง  ตลอดจนการเพิ่มความพยายามให
สูงขึ้น  3)  รูปแบบภาวะผูนําแบบมีสวนรวม  (Participative Leadership)    ผูนําเลือกใชในสถาน
การณที่งานนาสนใจและทาทายความสามารถ  โครงสรางของงานคอนขางชัดเจน  ผูตามอยางมี
สวนรวม   4)  รูปแบบภาวะผูนําที่ เนนความสําเร็จ (Achievement Oriented  Leadership)  ผูนํ า
สามารถใชในสถานการณซ่ึงงานซับซอนและทาทายความสามารถ   ผูนําสามารถใชในสถานการณ
ซ่ึงงานซับซอนและทาทายความสามารถ  ผูตามมุงความสําเร็จ                ผูนําจะกําหนดเปาหมาย
สําหรับผูตามและแสดงความเชื่อมั่นในตัวผูตาม 
 ทฤษฏี ผูนํ าตามสถานการณ  “Life cycle Theory” ของ  Hersey และ  Blanchard                 
ไดอธิบายไววาผูตามมี  4 ชนิด  ซ่ึงผูนําตองเลือกใชรูปแบบภาวะผูนําตามชนิดของผูตามคือ 1)  ตาม
ที่ขาดความสามารถและความรับผิดชอบ  ใหใชภาวะผูนําแบบบอกงาน (Telling)   2) ผูตาม ขาด
ความสามารถแต มี ความรับ ผิดชอบ   ให ใช ภ าวะผู นํ าแบบขายงาน  (Selling) 3) ผู ต าม                         
ที่มีความสามารถแตขาดความรับผิดชอบ   ใหใชภาวะผูนําแบบมีสวนรวม (Participating)  4)                    
ผูตามที่มีทั้งความสามารถและความรับผิดชอบ  ใหใชภาวะผูนําแบบมอบหมายงานมอบหมายงาน  
(Delegating)  โดยผูนําทําหนาที่ใหคําปรึกษา 
 อยางไรก็ตาม  แมวาผูนําสามารถปรับเปลี่ยนพฤติกรรมการทําใหเหมาะสมกับสถาน
การณ  ก็ไมแนใจวาจะทําไดเสมอไป  เพราะขึ้นกับลักษณะสวนตัว (Trait)  และความสามารถใน
การวิเคราะหสถานการณที่ ซับซอนของผูนํ า ยุคล  (พนิดา  ดามาพงศ    2534  : ไมมี เลขหนา ;              
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อางอิงมาจาก  Yukl 1989  : unpaged)   นอกจากนี้ทฤษฏีผูนําตามสถานการณไมไดใหแนวทาง               
ที่เหมาะสมแกผูนําในการวิเคราะหกิจกรรมและปญหาที่กําลังเผชิญ  (Yukl  1994 : 14) 

4. การศึกษาอํานาจผูนํา  (Power influence  Approach) 
 การศึกษาอํานาจผูนํา  เพื่ออธิบายประสิทธิภาพภาวะผูนําในแงจํานวน  และชนิดของ
อํานาจ  และวิธีการใชอํานาจ ยุคล  (Yukl  1994 : unpaged)  นักการศึกษาภาวะผูนําในกลุมนี้                  
มุงอธิบายคํา  3 คํา  คือ อํานาจ (Power)  อํานาจหนาที่ (Authority)  และอิทธิพล (Influence)  และ
สวนใหญนักการศึกษาจะใหความหมายของอํานาจไววาคือ  ความสามารถที่จะมีอิทธิพลเหนือเจตคติ
และพฤติกรรมของบุคคลอื่น   เพื่อใหบุคคลอื่นปฏิบัติให เปนไปตามที่ ผูมี อํานาจตองการ                      
สวนอิทธิพลเปนลักษณะสวนบุคคล (Personal  Power)  ซ่ึงจัดเปนอํานาจอยางหนึ่งที่มีอยูในตัวของ
คน ๆ  นั้น 
 เฟรทคและราเวนร (Yukl  1994 : 197;  citing French  and Ravan  1959 : unpaged)  
ไดกลาวถึงชนิดและแหลงของอํานาจคือ  1) อํานาจในการใหรางวัล  (Reward  Power)   บุคคลจะ
ยอมตามเพื่อใหไดรับรางวัลที่ถูกควบคุมโดยผูนํา  โดยผูนําสามารถใหผลประโยชนหรือส่ิงตอบ
แทนเพื่ อให ผู ต ามยอมปฏิบั ติ ตาม   2) อํ านาจแห งการบั งคับ เคี่ ยว เข็ญ  (Coercive  Power)                        
ผูนํามีความสามารถในการทําโทษ   บุคคลจะยอมตามเพื่อหลีกเลี่ยงการลงโทษ   3) อํานาจ                    
โดยกฎหมาย  (Legitimate Power)  เปนอํานาจที่ยอมรับอยางเปนทางการ  ซ่ึงบุคคลเชื่อวาผูมีอํานาจ
นอยกวาควรปฏิบัติตาม  4)  อํานาจความเชี่ยวชาญ (Expert  Power)  บุคคลจะยอมตามเพราะเชื่อวา
ผูนํามีความรูเฉพาะของการทําส่ิงตางๆอยางดีและถาความรู ความชํานาญที่ผูนําสอดคลองกับเปา
หมายและความตองการ   ผูตามก็จะปฏิบัติตาม   5) อํานาจการอ างถึง  (Reference  Power)                          
ผูตามจะปฏิบัติตามเพราะชื่นชอบอํานาจที่มีอยูในตัวของผูนําเอง 
 การศึกษาทฤษฎีภาวะผูนําทั้ง  4 วิธี  จะมองวาผูนํามีหนาที่นําและผูตามมีหนาที่ตาม  
โดยผูนํามุงใหผูตามปฏิบัติเพื่อใหบรรลุเปาหมายของนําหรือขององคการ  (Bass 1985 : unpaged)  
ซ่ึ ง   เบิ รน  (Burn 1978 : unpaged)  อธิบายไวว า   การศึกษาที่ มุ ง เนน เฉพาะผูนํ าและผู ตาม                        
เปนการศึกษาที่ลมเหลวที่สุด  นอกจากนี้การศึกษาทฤษฏีภาวะผูนําสอดคลองกับที่ผานมา      ลม
เหลวที่จะทําความเขาใจกับสาระสําคัญของภาวะผูนําที่เกี่ยวของกับยุคปจจุบัน (Burn 1978 : 1)  เขา
จึงไดเสนอทฤษฏีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง  เพื่อใหสามารถนําไปประยุกตใชกับยุคปจจุบันและแก
ไขภาวะวิกฤติเกี่ยวกับภาวะผูนํา 
 เบคเกอร (Barker 1992 : 4)  ไดอธิบายไวเชนกันวา  ทฤษฎีภาวะผูนําที่ผานมา           
ไมไดกลาวถึงความสัมพันธระหวางผูนํา (Manager)  กับคนอื่นและไมไดกลาวถึงคานิยมของคน  
และไมไดชวยอธิบายวาทําไมบางองคการประสบความสําเร็จและมีช่ือเสียง  ขณะที่องคการอื่นไม  
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นอกจากนี้  เบคเกอร (Barker 1992  : 25)  ยังไดอธิบายไวเชนกันวา  อนาคตความสัมพันธระหวางผู
นําผูตามเปลี่ยนไป  ผูนําตองทํางานเคียงบาเคียงไหลกับผูตาม  และตองเปนผูนําที่แสดงออกถึง
ความเชื่อพื้นฐานในคน  โดยใหการยอมรับในความเชี่ยวชาญ  ใหความไววางใจและใชอํานาจรวม
กันกับเขา  ทฤษฏีซ่ึงเหมาะสมที่จะทํามาประยุกตใชในยุคขอมูลขาวสารและการตอบสนอง           
ตออนาคต  ซ่ึงจะสรางความพึงพอใจและสงเสริมสมรรถนะในการผลิตของพนักงาน  คือ  ทฤษฎี
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 

แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 

แนวคิดเริ่มแรกของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง  พัฒนาโดยเบิรน  (Burn 1978 : 4)              
จากการวิจัยเชิงพรรณนาในผูนําทางการเมือง  ซ่ึง เบิรน (Burn) ไดวินิจฉัย 2 รูปแบบภาวะผูนําคือ 
ภาวะผูนํ าการเปลี่ ยนแปลง  (Transformational Leadership)  และภาวะผูนํ าการแลกเปลี่ ยน 
(Transactional Leadership) ภาวะผูนําการแลกเปลี่ยน  คือ รูปแบบภาวะผูนําซึ่งความสัมพันธ
ระหวางผูนําและผูตามอยูบนพื้นฐานการแลกเปลี่ยนทรัพยากรบางอยางที่มีคาแกผูตาม เชน                   
การทํางานเพื่อแลกเปลี่ยนเงินเดือนของพนักงาน   การจายเงินเพื่อใหออกเสียงลงคะแนน                
สําหรับการเลือกตั้งของผูแทน  ซ่ึงเปาหมายของผูนําและผูตามไมเปนเปาหมายรวมกัน  และ               
ไมกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง  นอกจากนี้ แบส (Bass) ไดอธิบายไววา  ภาวะผูนําการแลกเปลี่ยนพบ
ในการจัดการวันตอวัน  (Day – To – Day  Management)  และเปนรูปแบบของการจัดการแบบเกา  
เปน ผู ซ่ึงปฏิบัติงานโดยขาดวิสัยทัศน   ขาดความคิดสรางสรรค   ขาดการกําหนดคานิยม                        
และขาดการกําหนดเปาหมายในระยะยาว  (Bass 1985  : unpaged ; citing  Mcdani Al and  Wolf  
1992 : 61)  สวนภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงตรงกันขามกับภาวะผูนําการแลกเปลี่ยน  ซ่ึง เบิรน 
(Burn 1978 : 4)  ไดใหความหมายของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงไววา  คือ  กระบวนการซึ่งทั้งผูนํา
และผูตามตางยกระดับที่ สูงขึ้นของแรงจูงใจและจริยธรรมซึ่งกันและกัน   โดยผูนําจะคนหา                  
เพื่อยกระดับความสํานึกของผูตามใหไปสูอุดมการณที่สูงสง  เชน  คานิยมดานจริยธรรม  เชน เสรี
ภาพ  ความยุติธรรม  ความเสมอภาค  ความสงบสุข  และมนุษยชาติ  แนวคิดที่สําคัญของภาวะผูนํา
การเปลี่ยนแปลงคือ  เปาหมายของผูนําและผูตามเปนเปาหมายรวมกัน  (Collective  Purpose)  การ
วัดความสําเร็จของผูนําการเปลี่ยนแปลงคือ  ความสําเร็จในการเปลี่ยนแปลงสังคมตามตองการ  ซ่ึง
สามารถตอบสนองความตองการและแรงจูงใจของทั้งผูนําและผูตาม  และการเปลี่ยนแปลงนั้นตอง
มีผลในทางบวกคือ ความผาสุก  (Well Being) ของทั้งผูนําและผูตาม  และสอดคลองกับคานิยมของ
ทั้ง 2 ฝาย เบิรน (Burn  1978 : unpaged ; citing Barker 1992  : 42) 
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ผูนํ าการเปลี่ ยนแปลงตามความหมายของ  แบส  (Bass 1978 : 4) หมายถึง   ผูนํ า                       
ที่ตระหนักถึงความตองการของผูตาม  คนหาแรงจูงใจของผูตาม  กระตุนใหผูตามเกิดความสํานึก 
(Conscious)  ของความตองการ  พยายามใหผูตามไดรับการตอบสนองความตองการที่สูงขึ้น  และ
หาทางพัฒนาผูตาม  ผูตามไดรับการพัฒนาจนสามารถบรรลุศักยภาพของตนเองอยางเต็มที่  ผลของ
การนําการเปลี่ยนแปลง คือ  การเปลี่ยนแปลงผูตามไปเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง  และเปลี่ยนแปลงผู
นําการเปลี่ยนแปลงไปเปนผูนําจริยธรรม (Moral  Agents) 

ทฤษฏีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของ  Bass 
 แบส  (Bass 1985 : 20)  ไดเสนอทฤษฏีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงที่ขยายจากแนวคิด
ของ แบส (Bass 1978 : unpaged) โดยที่ Bass ไดใชทฤษฏีแรงจูงใจมาใชอธิบายมโนทัศนของผูนํา
การเปลี่ยนแปลงใหชัดเจนขึ้น  และอธิบายไววาผูตามของผูนําการเปลี่ยนแปลงจะชื่นชม  นั่นคือ  
ไววางใจและจงรักภักดีตอผูนํา  และผูนําเปนผูที่กระตุนใหทําไดมากกวาที่คิดไวตั้งแตตน  และ                    
เมื่อจะทําตามการเปลี่ยนแปลงผูนําจะจูงใจผูตามโดย  1) ทําใหผูตามตระหนักถึงความตองการ                
ใหสํานึกถึงความสําคัญและคุณคาของจุดมุงหมายและวิธีการที่จะบรรลุจุดมุงหมาย  2) ทําใหผูตาม
ไมคํานึงถึงประโยชนสวนตัว  แตจะอุทิศตนเพื่อทีมและองคการ  3) โดยยกระดับความตองการตาม
ลําดับขั้นความตองการของ มารสโล   Maslow (Maslow’s hierarchy of needs)  หรือ  Alderfer  ของ
ผูตามใหสูงขึ้น  ความตองการตามลําดับขั้นของ มารสโล   Maslow ไดแก  ความตองการดานราง
กาย  ดานความปลอดภัย  ดานความรัก  ดานความภาคภูมิใจในตนเอง  และการประสบความสําเร็จ
ใน ชี วิ ต ด ว ยตน เอ ง  (Self Actualization) ม าส โลว  (Barker 1992 : 46 ; citing Maslow 1970 : 
unpaged)  ความตองการของ Alderfer  ไดแก  ความตองการเพื่อความอยูรอด  (Existence Needs) 
ความตองการมีความสัมพันธกับคนอ่ืน (Relatedness Needs) และความตองการความกาวหนา  
(Growth  Needs)  (Alderfer 1969 : unpaged ;  citing  Bass 1985 : 15) 

แบส  (Bass 1985 : unpaged)  ไดวิเคราะหองคประกอบภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง                 
ซ่ึงจําเปนตองการเปลี่ยนแปลงองคการ   3   องคประกอบ  คือ  การสรางบารมี  (Charisma)              
การกระตุนปญญา (Intellectual Stimulation) และการคํานึงถึงความเปนเอกัตบุคคล  (Individualized 
Consideration) ต อ ม า  Bass แ ล ะ  Avolio (1990 : a) ไ ด วิ เค ร าะ ห อ งค ป ร ะ ก อ บ ที่ จํ า เป น                            
ตอการเปลี่ ยนแปลงเพิ่ มอีก   1 องคประกอบ   คือ   การสรางแรงบันดาลใจ   (Inspirational  
Motivation) 

การวิจัยผูนําการเปลี่ยนแปลงของ  เบนนิสและนานัส  (Yukl  1994 : 363 – 366 ; citing 
Bennis  and  Nanus 1985  : unpaged)  ซ่ึ งดําเนินการศึกษาเปน เวลา 5 ป   ในผูนํ าที่มี ช่ือเสียง            
ในองคกรรัฐบ าลและเอกชน   90 ราย   พบว าผู นํ า เหล านี้ ส วน ใหญ มี ลักษณะของผูนํ า                            
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การเปลี่ ยนแปลงที่ มีประสิทธิภาพและจากการศึกษาคนพบเชนกันวา   เพื่ อป รับตัวตอ                            
การเปลี่ยนแปลงผูนําเหลานี้ตองใช  3 ขั้นตอน  คือ  การสรางวิสัยทัศน (Developing  a  vision)     
การสรางความผูกพันและความเชื่อถือตอวิสัยทัศน (Developing a vision)  การสรางความผูกพัน
และความเชื่อมั่นตอวิสัยทัศน  (Developing  Commitment  and  Trust)  และการสงเสริมการเรียนรู
ภายในองคการ (Facilitating  Organizational  Learning) 

องคประกอบทางการเปลี่ยนแปลง 
ในการเปลี่ยนแปลงองคการในปจจุบัน  เพื่อสรางความเจริญรุงเรืองแกองคการวิชาชีพ

และตอบสนองความตองการของขาราชการครู  องคประกอบที่จําเปนในการเปลี่ยนแปลง             
ซ่ึงสอดคลองกับการศึกษาของ แบส (Bass  1985 : unpaged)  เบนนิสและนานัส (Bennis  and  
Nunus  1985 : unpaged)  แบส และอาโอลิโอ  (Bass  and  Avolio)  ผูวิจัยไดสรุปองคประกอบตอ
ไปนี้ในการเปลี่ยนแปลงทางการศึกษา  คือ 

1. การสรางวิสัยทัศน  การถายทอดวิสัยทัศน  และการปลูกฝงคานิยม 
2. การสรางบารมี 
3. การกระตุนปญญา 
4. การคํานึงถึงความเปนเอกัตบุคคล 
5. การสรางแรงบันดาลใจ 

ประกอบดวยรายละเอียดดังตอไปนี้ 

1. การสรางวิสัยทัศน   การถายทอดวิสัยทัศน   และการปลูกฝงคานิยม   (Vision  

projecting the vision and value driven) 

 การสรางวิสัยทัศน   
 เปนกลยุทธแรกสุดของผูนําการเปลี่ยนแปลงวิสัยทัศนทําใหสามารถมองเห็น                
ในองคประกอบซึ่งเปนเปาหมายรวมกัน 
 คําจํากัดความวิสัยทัศน  
 วิ สั ยทั ศน  (Vision) คื อ  ภาพที่ เป น ไปได และ เป นสภาพอนาคตที่ อ งค ก าร                       
พึงปรารถนา  ซ่ึงจะตองกลาวออกมาอยางชัดเจน  สามารถจะบรรลุได  นาเชื่อถือและเปนภาพ              
ในอนาคตที่ดึงดูดใจ เบนนิสและนานัส (Barker 1992 : 81 ; citing Bennis and  Nanus 1985 : unpaged) 
 มาริเนอร  (Marriner 1993 : 26)  อธิบายไววา  วิสัยทัศนคือ  ภาพที่เปนแนวโนมของ
ความเปนไปได  การกลาววิสัยทัศนออกมาอยางชัดแจงจะใหจุดศูนยรวมสําหรับสมาชิกในองคการ
ทุกระดับ  และจะเปนทิศทางของการปฏิบัติเพื่อใหเปนไปในแนวทางเดียวกัน 
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 คอส และโพสเนอร  (Gregory 1996 : 38; citing Kouzes  และ Posner 1987 : unpaged)   
ไดกลาวไววาวิสัยทัศนมี  4  ลักษณะคือ 
 1) เปนแนวโนมในอนาคตเกี่ยวกับสถานที่ทํางานที่ตองการ 
 2) เปนการใหอนาคตที่เปนไปได 
 3) เปนสภาพตามอุดมคติ  ประกอบดวยความเปนไปไดทั้งหมด 
 4) มีลักษณะซึ่งชวยแยกแยะกลุมหนึ่งออกจากกลุมอ่ืน 
 ลักษณะของการสรางวิสัยทัศน 
 การสรางวิสัยทัศนจะเกิดขึ้นกอนกิจกรรมใดๆ  ในการเปลี่ยนแปลง  (พนิดา  ดามาพงศ 
2534  :  50 ;  citing  Plant 1987  :  unpaged )  ในการสรางวิสัยทัศนนั้น  เนื่องจากความไมพึงพอใจ            
กับสภาพปจจุบัน  เมื่อผูนําตองการเปลี่ยนแปลงหรือฟนฟูองคการ  เขาจะตองคนหาวิธีที่จะสราง
แรงบันดาลใจแกบุคคลดวยวิสัยทัศนที่บงบอกถึงอนาคตที่ดีกวา  นั่นคือตองดึงดูดใจเพียงพอในการ           
ที่จะตัดสินใจเปลี่ยนแปลงวิธีที่คุนเคยในการทําสิ่งตาง ๆ  ไทกี้  และดิแวนนา  (Tichy and Devanna 
1986 : unpaged) 
 เบคเกอร  (Barker 1992 : 82)  กลาววา  วิสัยทัศนสะทอนใหเห็นถึงเปาหมายหลัก
ขององคการ  มีความเปนไปไดและทาทาย  และมีความหมายทั้งตอองคการและสังคม  และวิสัย
ทัศนจะตองดึงดูดใจตอคานิยม  อารมณ  และจินตนาการของบุคคลในองคการ เพื่อใหบุคคล          
ในองคการทุมเทความสามารถและทักษะ  เพื่อชวยใหองคการประสบความสําเร็จ และ เบคเกอร  
(Barker 1992 : 82)  ไดกลาวไวเชนกันวา  วิสัยทัศนขององคการครูควรประกอบดวย 2  มิติ                 
อยางนอย  คือ  1)  การใหความรูแกเด็ก  2)  การจัดการและการจัดระบบการใหบริการ 
 ยุคล   (Yukl 1994 : 368) ไดอ ธิบายไวว า   เพื่ อสรางวิ สั ยทั ศนที่ ดึ งดูดใจผู จัด 
(Manager)  ตองมีความเขาใจองคการเปนอยาง  เชน การดําเนินงาน  ผลผลิต  การบริการ  การตลาด  
คูแขงและสิ่งแวดลอมทางการเมืองและสังคม  ตองมีความเขาใจวัฒนธรรมองคการ  เชน  ความเชื่อ
รวมกันและขอตกลงเบื้องตนที่ เกี่ยวกับโลกและสถานที่ที่องคการตั้งอยูและตองตระหนัก                            
ในความตองการและคานิยมของพนักงาน 
 เบคเกอร (Barker 1992 : 86)  ไดแนะนําทักษะในการสรางวิสัยทัศน สําหรบัองคการคร ู 
ดังตอไปนี้คือ 
 1) การมองไปขางหนา  (Foresight)  คือ การมองวาวิสัยทัศนจะเหมาะกับแนวทาง    
ที่จะพัฒนาองคการอยางไร  โดยผูนําตองนึกถึงอนาคตที่เปนไปไดขององคการและสังคม  เชน  
โอกาสระยะยาว  ตลอดจนการคํานึงถึงบทบาทของครูในอนาคต 
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 2) การมองโลก   (World View)  เปนการสํ านึกถึงผลกระทบของแนวโนม                   
การเปล่ียนแปลงที่มีตอการดูแลสุขภาพและสังคม  ผลกระทบของยุคขอมูลขาวสารตอการดูแลสุข
ภาพ  ตลอดจนคานิยมของบุคคลในการปฏิบัติงาน 
 3) การมองเหตุการณเบื้องหลัง  (Hindsight)  หมายถึง  การที่ผูนําตองแสดงการชื่นชม
ในแบบแผนและวัฒนธรรมขององคการ  ตลอดจนพันธกิจขององคการตอชุมชน  โดยตองพิจารณา
วาอะไรคือพันธกิจขององคการในปจจุบัน  อะไรคือจุดแข็งทั้งในอดีตและปจจุบันของบุคลากรครู 
 4) การรับรูอยางลึกซึ้ง  (Depth Perception)  โดยผูนําตองสํารวจสิ่งแวดลอมภายใน
และภายนอกองคการ  วิชาชีพและตอสังคม  ทรัพยากรขององคการ  จุดที่เขากันไดระหวางจุดแข็ง
ภายในและความตองการจากภายนอก  นอกจากนี้ ผูนําตองสํารวจถึงความสนใจ ทักษะ และ                 
ความฝนของผูนําเองดวย 
 5) ส่ิงภายนอกที่เกี่ยวของกับวิสัยทัศน  (Peripheral Vision)  คือ  การที่ผูนําตอง
คํานึงถึงวิชาชีพอ่ืน  เชน  นักจิตวิทยา  และนักสังคมสงเคราะห  ซ่ึงอาจมีผลกระทบตอการแขงขัน
กับขาราชการครู  ผลกระทบของผูบริหารที่จะมีตอบทบาทตลอดจนการปฏิบัติของครู   
 6) การทบทวนวิสัยทัศน (Revision)  การทบทวนวิสัยทัศนเปนทักษะที่จําเปน  
เพราะวาเมื่อคานิยมรวมกันและสิ่งแวดลอมภายนอกเปลี่ยนแปลงไป  วิสัยทัศนที่มีอยูจะไมสามารถ
ชวยใหองคการประสบความสําเร็จตอไปอีก   เดล  และเคนทิดิ   (Deal and Kennedy 1982  : 
unpaged ; citing Barker  1992  : 88)  ดังนั้น เมื่อสรางวิสัยทัศนแลวผูนําตองประเมินและทบทวน
วิสัยทัศนเปนระยะ 
 ความสําคัญของวิสัยทัศน 
 วิสัยทัศนเปนสิ่งจําเปนเพื่อกอใหเกิดพลังงานแกองคการ  พลังงานนําไปสูการปฏิบัติ 
ไทกี้ และดิแวนนา (Tichy and Devanna 1986 : 126 ;  citing Barker 1992 : 83)  และการปฏิบัตินํา
ไปสูความสําเร็จแกองคการ  การมีวิสัยทัศนที่เหมาะสมและนาเชื่อถือจะทําใหการทําหนาที่ขององค
การราบรื่นและเปนไปในแนวเดียวกัน  (Barker 1992 : 83) 
 เบนนิส  และนานัส (Bennis  and Nanus 1985 : unpaged ; citing Yukl 1994 : 362)  
ไดอธิบายไววา  วิสัยทัศนที่ชัดเจนและนาประทับใจ  ทําหนาที่สําคัญ  2 ประการ  ประการแรกคือ  
การสรางแรงบันดาลใจแกผูตาม  ทําใหผูตามรูสึกวามีความหมายในการทํางาน  รูสึกวาตนเองมี
ความสําคัญ  มีประโยชนและมีคุณคาตอองคการ ซ่ึงเปนความตองการขั้นพื้นฐานของมนุษย  
ประการที่สองคือ  การเอื้ออํานวยตอการตัดสินใจ  คิดริเร่ิม  และการใชดุลพินิจโดยพนักงาน                 
ทุกระดับ  นอกจากนี้   Barker (1992 : 83)  ไดอธิบายเชนกันวา  การมีวิสัยทัศนชวยใหทุกคน                  
ในองคการปฏิบัติไปในแนวทางเดียวกัน  เปนแนวทางสําหรับการเปลี่ยนแปลงและการปรับตัว  
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เอื้ออํานวยตอการตัดสินใจ   เบนนิสและนานัส  (Bennis and  Nanus 1985 : 82 ; citing Barker  
1992 : 85)  ชวยใหสมาชิกขององคการแกไขความขัดแยงไดงายขึ้น  และชวยสงเสริมการปฏิบัติไป
สูความเปนเลิศ 
 ขอความวิสัยทัศน 
 เบคเกอร (Barker 1992 : 89) ไดอธิบายไววา โดยทั่วๆ ไปขอความวิสัยทัศนประกอบ
ดวยขอมูลขาวสารเกี่ยวกับผูบริหาร  บุคลากรทางการศึกษา ระบบการจัดการ ชุมชนและสังคม  
ไบรทตัน และ สตอลลิง (Britton and Stalling 1986 : 29-32 ; citing  Barker 1992 : 89)                ได
แนะนําไววา  ขอความวิสัยทัศนควรประกอบดวยองคประกอบดังตอไปนี้เปนอยางนอย  เชน  

 ขอความของความสําเร็จและความเปนเลิศ   เชน  เปาหมายดานผลกําไร                  
แตที่สําคัญที่สุดคือ  ตองพิจารณาคุณภาพของการสอนเนนที่เปาหมายในระยะยาว 
 เปนขอความที่รวบรวมความสามารถ  และความกระตือรือรนของพนักงาน           
ทุกระดับ 
 เปนขอความที่สะทอนให เห็นถึงเจตคติขององคการตอความเปนมนุษย                 
และความยุติธรรม 
 เปนขอความที่แสดงใหเห็นถึงการเนนคุณคาการสรางสรรค  และการคิดคน            
ส่ิงใหม ๆ  (Innovation) 

 การถายทอดวิสัยทัศน 
 ภายหลังจากพัฒนาวิสัยทัศน  ผูนําตองถายทอดและสรางความผูกพันตอวิสัยทัศน  
โดยการเขียนขอความวิสัยทัศนและติดประกาศไวในที่ที่ทุกคนสามารถมองเห็นได  และในการ
ประชุมพบปะกับครูตองอภิปรายถึงวิสัยทัศน  และเปดโอกาสใหครูไดวิพากษวิจารณ   และ               
แสดงปฏิกิริยาโตตอบตอวิสัยทัศนไดเต็มที่  นอกจากนี้ผูนําทางการศึกษา  อาจใชอุปมาเพื่อใหเกิด
ความกระจาง  และเพื่อใหเกิดความสนใจเกี่ยวกับวิสัยทัศน  เบนนิสและนานัส (Bennis and Nanus 
1985 : 107 ; citing Barker  1992  :  90)  และอาจใชส่ือ เชน  วีดิโอเทปและจดหมายขาว  เพื่อบอก
เร่ืองราวที่ประสบความสําเร็จและชวยสรางความผูกพันตอวิสัยทัศนไดดวย  (Barker 1992 : 91)   
 จากการศึกษาของ เบนนิส  และนานัส (Bennis and Nanus 1985 : unpaged ; citing  
Yukl 1994 : 365)  ซ่ึงไดศึกษาผูบริหารระดับสูงซึ่งเปนผูนํานวัตกรรม (Innovative  Leaders) พบวา  
ผูนําเหลานี้ประสบความสําเร็จโดยการสรางและการถายทอดวิสัยทัศน  ซ่ึงในการถายทอดวิสัยทัศนนั้น  
ผูนําไดใชวาทศิลป  อุปมาอุปไมย  สโลแกน  สัญญาลักษณและคําขวัญ  เพื่อสรางและถายทอดวิสัย
ทัศนและกลาวถึงวิสัยทัศนซํ้าๆ  เพื่อสรางความเชื่อมั่นและความผูกพันตอวิสัยทัศน 
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 การปลูกฝงคานิยม  
 คานิยมเปนหลักการพื้นฐานหรือแนวคิดที่บุคคลยึดถือ  หรือใหคุณคาวาเปน                  
ส่ิงถูกตอง  ดีงาม  และจะกลายเปนจุดมุงหมายในที่สุด  คานิยมจะสรางแรงบันดาลใจ  ซ่ึงจะเปน
แรงขับ  ทําใหเกิดแรงจูงใจ  เกิดความกระตือรือรน  มีพลัง  มีอํานาจที่จะทํางานอยางตอเนื่องเพื่อให
บรรลุจุดมุงหมาย  เกิดความกระตือรือรน  มีพลัง  มีอํานาจที่จะทํางานอยางตอเนื่อง  สามารถทํางาน
รวมกันได  (WHO  1987 : unpaged ; citing  พนิดา  ดามาพงศ  2534 : 56) 
 ค านิ ยม เป น ศู น ย กล างทฤษฎี ขอ ง  เบิ ร น   (Burn  1978 : unpaged) และ เป น                       
ความตองการของทั้งผูนําและผูตาม  คานิยมเปนความเชื่อที่ยั่งยืนที่เปนแนวทางในการปฏิบัติ                    
มี  2 รูปแบบของคานิยมคือ  คานิยมวิธีปฏิบัติ  (Modal or Instrumental Value)  เชน  ความซื่อสัตย  
ความกลาหาญ  ความยุติธรรม  (Fair  Play)  และความรับผิดชอบ  และคานิยมจุดหมายปลายทาง 
(End  Values)  เชน  ความเสมอภาค  สันติสุข  ความเปนธรรมในสังคม  เปนตน  คานิยมจะเปนตัว
กําหนดมาตรฐานพฤติกรรมซึ่งเปนเกณฑในการปฏิบัติ  ดังนั้นถาผูนําควบคุมคานิยมของผูตามได  
และเมื่อบุคคลสวนใหญในองคการมีคานิยมรวมกัน (Shared  Values)  จะทําใหผูนําสามารถเปลี่ยน
แปลงไดสําเร็จและบรรลุเปาหมายองคการ   
 วิธีการปลูกฝงคานิยมของผูนํานั้น  ทําไดทั้งโดยการพูดและการปฏิบัติ (Non-Verbal)  
และในการปลูกฝงคานิยมนั้นตองกระทําอยางตอเนื่องโดยการพูด  ผูนําบอกกลาวคานิยมแกผูตาม
ทั้งขณะพบปะทั้งเปนทางการและไมเปนทางการ  ตลอดจนการประพฤติตนเปนแบบอยาง  ซ่ึงถา          
ผูตามเชื่อถือ  ศรัทธาในผูนํามากเทาใด  ผูตามจะเลียนแบบและทําตามผูนํา มารริเนอร  (Marriner  
1993 : unpaged ; citing Yukl 1994 : unpaged) 

2. การสรางบารมี  (Charisma) 
 บารมี  คือ  การที่อํานาจในตัวของผูนํามีผลอยางลึกซ้ึงตอผูตาม  ทําใหผูตามนับถือ  
เชื่อฟง  จงรักภักดี  พรอมที่จะอุทิศตนและเลียนแบบผูนํา  ผูตามของผูนําบารมีจะเชื่อถือวาความเชื่อ
ของผูนําถูกตอง  ผูตามใหความรัก  ภักดี  เชื่อฟงโดยไมตั้งคําถาม  และมีอารมณผูกพันในฐานะ              
ที่ผูนําสามารถนําความสําเร็จมาสูกลุมและองคการ เฮาส  (House 1997 : unpaged ; citing Yukl 
1994  : 318) 
 คําวา  บารมี  (Charisma)  เปนคําที่มาจากภาษากรีก หมายถึง พรสวรรคที่พระเจา
ประทานมาให (Divinely Inspired Gift) เชน ความสามารถที่จะทําสิ่งที่มหัศจรรย หรือทํานายเหตุ
ก ารณ ใน อ น าค ต  แ ม็ ค  วี เบ อ ร  (Max Weber 1947 : unpaged ; citing Yukl 1994 : unpaged)               
ซ่ึง Curtin (1995 : 8) ใช Godlike แทนคํา Charisma ซ่ึงอธิบายไววาเปนความสามารถที่จะกอใหเกิด
ความจงรักภักดี  และผูกพันจากคนอื่นในการชักจูงไปสูเปาหมายรวมกัน 
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 แม็ค วีเบอร (Max  Weber 1947 : unpaged ; citing Yukl  1994 : 317)  ไดอธิบายไววา  
บารมีเปนรูปแบบการมีอิทธิพลที่ไมใชมาจากอํานาจหนาที่โดยตําแหนง  (Formal  Authority)  หรือ
ตามขนบธรรมเนียม ประเพณี  แตดูไดจากการรับรูของผูตามวาผูนําเปนผูที่มีคุณสมบัติที่พิเศษ  คุณ
ลักษณะดังกลาวจะทําใหผูตามเกิดการยอมรับ  เชื่อฟง  และเชื่อมั่นวาผูนําจะสามารถนําพวกเขาและ
จะสามารถเอาชนะอุปสรรคตาง ๆ ได  (Bass  1985 : 43) 
 แบส (Bass 1985 : 43) ไดศึกษาโดยทําการสอบถามความคิดเห็นของผูใตบังคับ
บัญชาของผูนําทางการทหาร  อุตสาหกรรมและการศึกษา  พบวาผูนําที่มีบารมี                       ตาม
การรับรูของผูใตบังคับบัญชา  คือ  ผูซ่ึงทําใหผูใตบังคับบัญชากระตือรือรนในการปฏิบัติงาน          
ที่ไดรับมอบหมาย  ผูซ่ึงกอใหเกิดความจงรักภักดีตอองคการเปนผูซ่ึงไดรับความเคารพนับถือ            
จากทุก ๆ  คน  เปนผูซ่ึงมีพรสวรรคพิเศษในการมองเห็นวาอะไรเปนส่ิงสําคัญที่แทจริง  และเปนผู
ซ่ึงมีอุดมการณในการปฏิบัติงาน  ผูใตบังคับบัญชาจะมีความศรัทธาในตัวผูนําอยางแทจริง  และมี
ความอบอุนและภาคภูมิใจที่ไดอยูใกลชิดกับผูนํา   และเชื่อวาผูนําจะเปนผูที่เปนสัญญาลักษณของ
การบรรลุความสําเร็จสําหรับผูตาม 
 ดังนั้น การมีบารมีของผูนําจึงเปนสัมพันธภาพที่เกิดขึ้นระหวางผูนําและผูใตบังคับ
บัญชา  การมีบารมีจะมีอยูเฉพาะเมื่อผูใตบังคับบัญชาหรือผูตามบอกวามีผูนําบารมีเกิดขึ้นเมื่อมี
ภาวะวิกฤติทางสังคมหรือเมื่อเกิดภาวะวิกฤติในองคการผูนําดวยคุณสมบัติพิเศษ           จะถามผู
ตามวาเปนผูที่มีบารมี   ไทซี่   และ  บี เยอร   (Yukl 1994  : 317 ; citing  Trice and  Beyer 1993 : 
unpaged) 
 เฮาส (Yukl 1994 : 381- 319 ; citing House 1977 : unpaged) ไดศึกษาจากการสังเกต
ในผูนําที่มีบารมี  สรุปพฤติกรรมของผูนําบารมีดังตอไปนี้คือ  1) แสดงออกถึงความเชื่อมั่น                   
ในตนเองและพูดคุยเกี่ยวกับความสําเร็จ  ซ่ึงผลทําใหผูตามประทับใจ  ทําใหผูตามเชื่อถือในการตัด
สินใจของผูนํ าและเชื่อฟงผูนํ าดวยความเต็มใจ   2)  กลาวเปาหมายตามอุดมการณออกมา                 
อยางชัดเจน   โดยใชวิสัยทัศน เกี่ยวกับอนาคตที่น าประทับใจ   ทําใหการทํางานของกลุม                            
มีความหมายมากขึ้น  และสรางแรงบันดาลใจใหเกิดความกระตือรือรนและตื่นเตนแกผูตาม   3) 
กําหนดพฤติกรรมของตนเปนแบบอยางเพื่อใหผูตามเลียนแบบ  และผูตามไมเพียงแตเลียนแบบ
พฤติกรรมผูนําเทานั้น  ยิ่งเขาชื่นชอบผูนํามากเพียงใดเขาจะเลียนแบบความเชื่อและคานิยมของผูนําดวย  
4) ผูนําบารมีถายทอดความคาดหวังที่สูงในการปฏิบัติของผูตาม  โดยแสดงออกถึงความเชื่อมั่น                
ในผูตาม  5) ใชพฤติกรรมที่สรางและยกระดับแรงจูงใจของผูตาม  เพื่อปฏิบัติงานใหบรรลุพันธกิจ
ของกลุม  การจูงใจดานความสําเร็จ  เชน  การมอบหมายงานที่ทาทาย  ซับซอน   เปดโอกาส                       
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ใหคิดริเร่ิมสรางสรรค   และจูงใจดานความสัมพันธ  เชน  สงเสริมการรวมมือกัน  การทํางานเปน
ทีมและการสนับสนุนซึ่งกันและกันระหวางผูตาม 
 ความจําเปนของบารมีตอการเปลี่ยนแปลง 
 แบส (Yukl 1994 : 352 ; citing Bass 1985 : unpaged)  มองวาบารมีเปนองคประกอบ
ที่สําคัญของผูนําการเปลี่ยนแปลง  แตโดยตัวมันเองไมเพียงพอที่จะประกอบเปนกระบวนการ
เปลี่ยนแปลง   เหตุผลที่การมีบารมีขอผูนําจําเปนตอกระบวนการเปลี่ยนแปลงสามารถอธิบายได
ดวยทฤษฎีการเรียนรูทางสังคม  (Social Learning Theory) ของ บูชานัน (Marriner 1993  : 114 ; 
citing Buchanan 1977 : unpaged)  ซ่ึงพฤติกรรมของบุคคลเกิดจากการเรียนรูในกระบวนการทาง
สังคม  ซ่ึงบุคคลจะสังเกตพฤติกรรมของบุคคลอื่น  จากการสังเกตพฤติกรรมของบุคคลอื่น  บุคคล
จะเกิดความคิดวาจะแสดงพฤติกรรมใหมอยางไร  และความคิดนั้นจะเปนแนวทางในการปฏิบัติตอ
มา  เชนเดียวกันกระบวนการทางสังคมภายในองคการ  ผูใตบังคับบัญชาจะสังเกตพฤติกรรมของผู
นําหรือผูบังคับบัญชา  และมีแนวโนมจะเลียนแบบพฤติกรรมของผูนําหรือผูบังคับบัญชา  เนื่องจาก
ตําแหนง  อิทธิพล  และประสบการณที่สูงกวา  และยิ่งผูใตบังคับบัญชารับรูวาผูนําหรือผูบังคับ
บัญชามีความสามารถและประสบความสําเร็จ  ผูใตบังคับบัญชามีแนวโนมที่จะเลียนแบบผูบังคับ
บั ญ ช าม าก ขึ้ น  วั ส ส  (Marriner 1993 : 120 ; citing  Weiss 1977 : unpaged)  เช น เดี ย ว กั น                
จากการศึกษาของ เฮาส  (Yukl 1994 : 319; citing House 1977 : unpaged)  พบวา  ยิ่งผูตามชื่นชมผู
นํ ามากเท าใด   ก็จะเลียนแบบผูนํ ามากเท านั้น   และในการเลียนแบบผูตามจะเลียนแบบ                        
ทั้งพฤติกรรม  เจตคติ  และคานิยมของผูนําดวย  นั่นคือพฤติกรรมของผูนําสามารถกําหนดพฤติ
กรรมของผูตาม   ดังนั้นพฤติกรรมการสรางบารมีของผูนํา  สามารถสงเสริมการปฏิบัติของ                
ผูตามและทําใหการปฏิบัติงานภายในองคการดีขึ้น เมอรริเนอร  (Marriner  1993 : 114) 
 ในการเปลี่ยนแปลงนั้น  การมีบารมีอยางเดียวอาจไมสามารถเปลี่ยนแปลงผูตามได    
ดังนั้นผูนํ าการเปลี่ยนแปลงตองใชบารมีคูกับองคประกอบทางการเปลี่ยนแปลงอื่น   เชน                       
การกระตุนปญญา  การคํานึงถึงความเปนเอกัตบุคคล  ตลอดจนการสรางแรงบันดาลใจ  เพื่อให              
ผูตามทุมเทความพยายามมากเปนพิเศษในการปฏิบัติงาน  เพื่อใหองคการประสบความสําเร็จ                 
ตามที่ผูนําคาดหวัง แบส (Bass 1985 : 51-52)   

3. การกระตุนปญญา 
 การกระตุนปญญาของผูนําการเปลี่ยนแปลง  หมายถึง การทําใหผูตามตื่นตัวและ
เปลี่ยนแปลงในการตระหนักถึงปญหาและวิธีการแกไข     เกิดความคิด จินตนาการ  ความเชื่อและ
คานิยม  มากกวาที่จะทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงการปฏิบัติในทันทีทันใด  และในการกระตุนปญญา
ของผูนําการเปลี่ยนแปลงนั้น  เปนการทําใหผูตามเกิดมโนทัศน  เกิดความเขาใจและสามารถใชดุลย
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พินิจในการมองเห็นธรรมชาติของปญหาที่กําลังเผชิญอยู  ตลอดจนวิธีการแกไขสติปญญาเปนความ
รูสึกที่อยูภายใน  ผูตามจะเกิดความคิดกอนลงมือปฏิบัติ แบส (Bass 1985 : 99) 
 ชนิดของการกระตุนปญญา 
 ค วิ น  แ ล ะ ฮ อ ล   (Bass 1985 : 110; citing Quinn  แ ล ะ  Hall  1983 : unpaged)                   
ไดช้ีแนะวิธีที่ผูนําใหการกระตุนปญญาดังตอไปนี้ 
 1) การกระตุนปญญาโดยใชหลักเหตุผล (Rationally)  โดยผูนําจะเนนการจูงใจ 
ดานความสําเร็จ  ผูนําเนนหนักที่โครงสรางงานที่เปนทางการ  การตัดสินใจของผูนําจะใชขอมูล
เพียงเล็กนอย  จะเนนหนักที่ความเร็วและประสิทธิผลในการแกปญหาเปนสําคัญ 
 2) การเนนที่ การอยูรอด   (Existentially)  โดยผูนํ าจะสนใจเกี่ ยวกับการเพิ่ ม                
ความมั่นคง  ความเชื่อถือและการสรางทีมงาน   เขาอาศัยกระบวนการที่ไมเปนทางการและ                          
มีความเชื่อวาสติปญญาสามารถเกิดขึ้นจากการที่มนุษยมีปฏิสัมพันธกับสิ่งแวดลอม  ดังนั้นเขาจะ
เปนผูที่ตัดสินใจโดยการผสมผสาน  ตองการขอมูลจํานวนมากและแกปญหาดวยหลายวิธี 
 3) การใชประสบการณ  (Empirically)  ผูนําแบบนี้จะแกปญหาโดยอาศัยขอมูล 
จากประสบการณแกปญหาแบบเปนขั้นตอน (Hierarchic)  และใชขอมูลจํานวนมากเพื่อใหไดคํา
ตอบที่ดีที่สุดของการปรับปรุงความมั่นคง  ความปลอดภัยและการดํารงอยูตอไปขององคการ 
 4) การมุ งเนนความเปน เลิศ  (Idealistically)  ผูนํ าจะเนนที่การเจริญงอกงาม                
การปรับตัว  การเรียนรู  ความหลากหลายและการคิดสรางสรรค  รูปแบบการตัดสินใจของเขาจะยืด
หยุน  ผูนําเชนนี้จะใชขอมูลนอยในการตัดสินใจ  แตจะรวบรวมขอมูลเพิ่มเติมอยางตอเนื่องและคน
หาวิธีใหมในการแกปญหาถาจําเปน  นอกจากนั้นจะพบลักษณะของการกลาเสี่ยงและการคิดคนสิ่ง
ใหม  ๆ ในผูนําเชนนี้ดวย 
 ความสามารถของผูนําในการกระตุนทางปญญา  เห็นไดจากการเปลี่ยนแปลง                
อยางรวดเร็วในดานแนวความคิด  ความสามารถในการใชสติปญญาและการเรียนรูของผูตาม                
การใชดุลยพินิจพิจารณาปญหาที่พวกเขากําลังเผชิญ  และวิธีการแกปญหาของพวกเขา  (Bass 
1990 : unpaged ; citing  กมลทิพย  ตั้งหลักมั่นคง  2539 : ไมมีเลขหนา)  การกระตุนปญญาของผูนํา
จะเกิดขึ้นเมื่อผูนําพยายามสรางบรรยากาศในการทาทาย  โดยกระตุนใหเกิดตระหนักในปญหาและ
หาวิธีใหมในการแกปญหา  กระตุนใหผูตามเกิดความคิดริเร่ิมสรางสรรค  โดยการที่ผูนําตองดูแล           
ผูตามอยางครูหรือครูฝก 
 ความจําเปนในการกระตุนปญญา 
 การกระตุนปญญา  ใชเมื่อกลุมหรือองคการเผชิญกับปญหาที่มองเห็นไมชัดเจน          
(Ill Structured Problem)  (Mitroff  n.d. : unpaged ; citing Bass 1985 : 102)  ผูนําจะตองมีสติปญญา
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สูงพอที่จะวิเคราะห  กําหนดปญหา  เลือกวิธีแกปญหา  และตองกระตุนปญญาใหผูตามสามารถ
มองเห็นปญหาชัดเจนขึ้น  และสามารถตัดสินใจหาทางเลือกในการแกปญหาได 
 วิธีการกระตุนปญญา 
 ผูนําการเปลี่ยนแปลง  จะทําใหผูตามสํานึกถึงปญหาและวิธีการแกไข  โดยการใหขอ
มูล   ขาวสาร   ช้ีนํ าทางเลือกปฏิบัติในการแกปญหา  กําหนดคานิยม   กําหนดจุดมุ งหมาย                 
สรางภาพพจน  คําขวัญ  สัญลักษณ  ที่ผูตามสามารถเขาใจไดงายจนผูตามเกิดความสนใจ  เขาใจ  
และยอมรับ  ตลอดจนการที่ผูนําใชคําถามที่เกี่ยวกับสภาพปจจุบัน  ใหใชความคิดอยางวิพากษ
วิจารณเกี่ยวกับอะไรที่เขากําลังทําและเหตุผลในการกระทํา แบส (Bass 1985 : unpaged)  ตลอดจน
การเสริมสรางพลังอํานาจแกผูตามเพื่อสงเสริมการสรางสรรคและการปฏิบัติ   (Barder and 
O’Malley 1992 : 38-44)   

4. การคํานึงถึงความเปนเอกัตบุคคล  (Individualized  Consideration) 
 การคํานึงถึงความเปนเอกัตบุคคล  หมายถึง  การที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงหาทางตอบ
สนองความตองการของผูตามตามความแตกตางของแตละบุคคล  โดยผูนําใหการสนับสนุน  สง
เสริม  และพัฒนาประสบการณแกผูตาม ยุคล (Bass 1985 : unpaged ; citing  Yukl 1994  : 352)  
ยอมรับความแตกตางของผูตามแตละบุคคล  โดยมอบหมายงานตามความรูความสามารถและ             
ความตองการ  ตลอดจนการยอมรับในเอกลักษณและความสนใจของผูตามแตละบุคคล  และแมแต
ภูมิหลังทางครอบครัว  (Curtin 1995 : 8) 
 แบส   (Bass 1985 : 82)  อธิบายไววา  การคํานึงถึงความเปนเอกัตบุคคลเปนลักษณะ
สําคัญของความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา  ซ่ึงจะมีผลตอความยึดมั่นผูกพัน                    
ที่ผูใตบังคับบัญชามีตอผูนําและสมรรถนะในการผลิตของผูใตบังคับบัญชา  การคํานึงถึงความเปน
เอกัตบุคคลเนนที่การจัดการแบบมีสวนรวม   และใหความสนใจกับการหาทางตอบสนอง                     
ความตองการความกาวหนา (Needs for Growth)  ของผูใตบังคับบัญชาและการมีสวนรวม                            
ในการตัดสินใจที่มีผลตองานและอาชีพของเขา 
 ลักษณะของการคํานึงถึงความเปนเอกัตบุคคล 
 มิล เลอร  (Bass 1985 : 82 ; citing Miller 1973 : unpaged)  ได แบ ง ลักษณะของ                
การคํานึงถึงความเปนเอกัตบุคคลไวเปน 2 องคประกอบ  คือ 

1) การคํานึงถึงในลักษณะกลุมโดยที่ผูใตบังคับบัญชาใหคําปรึกษาหารือกับผูใต
บังคับบัญชาเปนกลุม  ปฏิบัติตอผูใตบังคับบัญชาทุกๆ คนเหมือนกัน  และใหผูใตบังคับบัญชามี
สวนรวมในการตัดสินใจ 
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2) การคํานึงถึงในลักษณะเอกัตบุคคล โดยผูบังคับบัญชาปฏิบัติตอผูใตบังคับบัญชา
แตกตางกันตามความตองการและความสามารถของผูใตบังคับบัญชาแตละคน 
 พฤติกรรมการคํานึงถึงความเปนเอกัตบุคคล 
 แบส   (Bass 1985 : unpaged) และBass and Avolio (1994 : unpaged) ไดอธิบายถึง
พฤติกรรมการคํานึงถึงความเปนเอกัตบุคคลของผูนําการเปลี่ยนแปลงดังตอไปนี้ คือ 
 1) การเนนการพัฒนา (A Developmental Orientation)  ในการแสดงพฤติกรรมการ
เน น ก ารพั ฒ น า   ผู นํ าก าร เป ลี่ ยน แปลงต อ งป ระ เมิ น ศั ก ยภ าพ ของผู ใต บั งคั บ บั ญ ช า                            
ทั้งความสามารถในการดําเนินงานในปจจุบันและสําหรับความรับผิดชอบเพิ่มขึ้นในอนาคต  (Hays 
and Thomas 1967 : 196 ; citing Bass 1985 : 85)  ผูนํากําหนดตัวอยางเพื่อให ผูใตบังคับบัญชา
ปฏิบัติตาม และมอบหมาย เพื่อชวยพัฒนาความสามารถและตอบสนองแรงจูงใจตอผูใตบังคับบัญชา 
 การปฏิบัติของผูนําการเปลี่ยนแปลงในการเนนการพัฒนา 
 1.1) พฤติ ก รรมที่ เน น ก ารพั ฒ น า  (Developmentally Oriented Behavior)                   
จากการศึกษาของ Morse และ Wagner (1978 : unpaged)  เกี่ยวกับพฤติกรรมที่เนนการพัฒนาของผู
บั งคับบัญชาตามการรับ รูของผู ใตบั งคับบัญชาประกอบดวย   การใหคํ าปรึกษาเกี่ ยวกับ                        
การปฏิบัติงาน  และการสงเสริมใหผูใตบังคับบัญชาเขารับการศึกษาอบรมเพิ่มเติม 
 1.2) การมอบหมายงาน  (Delegation)  การมอบหมายงาน  เปนการใหโอกาส
ทํางานที่ทาทายและการใหผูใตบังคับบัญชาไดรับผิดชอบเพิ่มขึ้น แบส (Bass 1985 : 85)  และ                 
ยังเปนวิธีการพัฒนาและยกระดับความสามารถและศักยภาพของผูใตบังคับบัญชาใหสูงขึ้น                 
แบส และอาโวลิโอ  (Bass and Avolio  1994 : 11) 
 แบส  และ  อาโวลิโอ   (Bass และ  Avolio 1994 : 45)  ไดอธิบายไววา                 
การมอบหมายงานเปนการเสริมสรางพลังอํานาจและกระจายอํานาจแกผูใตบังคับบัญชา                          
เปนการเพิ่มความรูสึกของการมีอํานาจแกผูใตบังคับบัญชา  และผูใตบังคับบัญชาที่ไดรับอํานาจ            
ในการปฏิบัติงานสูงจะปฏิบัติงานอยางดี  และจะมีสวนรวมในการเปลี่ยนแปลงและการคิดคน             
ส่ิงใหม ๆ (Innovation) อยางกระตือรือรน  ตลอดจนมีความผูกพันตอองคการสูงดวย (Kanter 
1977 : unpaged ; citing Laschinger 1996 : 26) 
 2) การเนนความเปนเอกัตบุคคล (Individualized Orientation) ซ่ึงประกอบดวย
พฤติกรรมดังตอไปนี้ คือ 
 2.1) การสงเสริมการพบปะอยางคุนเคยและเปนกันเอง  โดยการที่ผูนําติดตอ
ตัวตอตัวกับผูใตบังคับบัญชาทุกระดับ  หรืออยางนอยการติดตอทางโทรศัพทกับผูใตบังคับบัญชา
บ อย  ๆ   การเดินตรวจตราไปรอบ  ๆ  (Walk - Around - Management)  ซ่ึ ง เปนการส ง เสริม                     
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การพบปะกับผูใตบังคับบัญชาและเปนการติดตอส่ือสาร 2 ทาง  ทําใหผูบังคับบัญชาไดมีโอกาสรับ
รูปญหาและสามารถแกไขปญหาในหนวยงานกอนมีปญหาจะเกิดขึ้น  ตลอดจนสมารถมีขอมูล ที่
ถูกตองรวดเร็ว  ทําใหการตัดสินใจในการปฏิบัติงานถูกตองมากขึ้น (Peter and Waterman 1982 : 
unpaged ; citing Barker 1992  : 100)  นอกจากนี้  การที่ผูบริหารการศึกษาไดเดินตรวจตราไปรอบ ๆ  
ทําใหไดมีโอกาสพูดคุยกับขาราชการครู  ในแงความตองการ  ความคิด  และวิสัยทัศนดวย (Bader 
and O’malley  1992 : 40) 
 2.2) การใหผูใตบังคับบัญชาไดรับขอมูล  ขาวสารที่ตองการ  การที่ผูนําแจงขอ
มูล   ขาวสารที่เกี่ยวกับเรื่องราว  ความเคลื่อนไหว และส่ิงตาง ๆ  ที่เกิดขึ้นภายในองคการทําใหผู
บังคับบัญชามีความรูสึกวาตนเปนคนใน   และโดยเฉพาะอยางยิ่งถานําแจงขอมูลขาวสาร                  
ดวยตนเอง  หรือทางโทรศัพทจะเปนการดีกวาการบันทึกขอความในเอกสาร  การปฏิบัติเชนนี้            
ทําใหผูใตบังคับบัญชามีโอกาสซักถามเพื่อทําความเขาใจมากขึ้น และทําใหผูนําไดมีโอกาสสังเกต
ปฏิกิริยาและความสนใจของผูใตบังคับบัญชาดวย 
 2.3) การเอาใจใสในความแตกตางระหวางผูใตบังคับบัญชาแตละบุคคล  คือ  
การที่ผูนําพยายามคนหาวาอะไรเปนแรงจูงใจที่ดีที่สุดของผูใตบังคับบัญชาแตละคนและจะพัฒนา
ศักยภาพของผูใตบังคับบัญชาใหถึงจุดสูงสุดไดอยางไร  การที่ผูนําพิจารณาผูใตบังคับบัญชา              
เปนรายบุคคล  ทําใหผูใตบังคับบัญชารูสึกวาตนไดรับการยอมรับนับถือ ซ่ึงมีผลทําใหผูนําไดรับ
การยอมรับนับถือจากผูใตบังคับบัญชาดวยเชนกัน (Meyer 1980 : 49 ; citing Bass 1985 : 88)   
 แบ ส  แล ะ  อ าโว ลิ โอ   (Bass and Avolio 1994 : 74)  อ ธิ บ าย ไว ว า                       
ในการยอมรับความแตกตางระหวางบุคคล ผูนําตองระลึกอยูเสมอวาผูใตบังคับบัญชาแตละคน                
มีความสามารถแตกตางกัน  ทั้งในการปฏิบัติงานและทั่ว ๆ ไป  ตลอดจนมีความแตกตางกัน                 
ในความตองการดานความสัมพันธ  (Affiliation Needs) และความตองการดานความสําเร็จ  
(Achievement Orientation)  ดังนั้น  ผูใตบังคับบัญชาแตละคนไมจําเปนตองไดรับการเสริมแรงหรือ
การจูงใจดวยส่ิงเดียวกัน  ดังนั้น  การปฏิบัติตอผูใตบังคับบัญชาแตละคนอยางมีเอกลักษณของ             
แตละบุคคลเปนสิ่งสําคัญ 
 2.4) การใหคําปรึกษาเปนรายบุคคล  (Individual  Counseling)  ทักษะการให
คําปรึกษาเปนรายบุคคลของผูนํ า  เนนหนักที่การรับฟงและการคนหาปญหา  ซ่ึงปญหา                            
ที่ ผู ใตบั งคับบัญชานํ ามาปรึกษามีทั้ งปญหาเรื่องสวนตัว   และปญหาในการปฏิบัติ งาน                    
ตลอดจนความกาวหน าในการปฏิบัติงาน  ในการใหความชวยเหลือผูนํ าเพี ยงแต รับฟ ง                      
แสดงความเห็นอกเห็นใจ  การใชคําถามเพื่อใหผูใตบังคับบัญชาระบายออกมา  ชวยในการคนหา
ทางเลือกหรือแนะนําบุคคลอื่น ๆ  ที่จะขอความชวยเหลือ 
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 3) การเปนพี่เล้ียง  (Mentoring)  คือ  การที่ผูบริหารอาวุโสใหคําแนะนําปรึกษา 
เปนรายบุคคลแก ผูบ ริหารใหม  (Bass 1985 : 90)  หรือผูที่มีประสบการณ ในอาชีพสูงกวา                 
เปนแบบอยาง  ช้ีแนะ  ฝก  และใหคําแนะนําแกบุคคลที่มีประสบการณนอยกวา  (Vance 1977 : 
unpaged ; citing Halloran 1993 : 49)  การเปนพี่เล้ียงเปนบทบาทสําคัญของผูบริหาร  โดยพี่เล้ียง           
ใชความรูและประสบการณที่มีอยูมากมาย  และใชตําแหนงหนาที่ของตนเพื่อพัฒนาผูใตบังคับ
บัญชา  จุดสําคัญของการเปนพี่เล้ียง  คือ  กระบวนการการสอนและการเรียนรู  รวมทั้งการใหการดู
แล (Caring)  กระบวนการของการเปนพี่เล้ียงคือ  การเจริญกาวหนาและพัฒนา (Holloran 1993 : 
53) ดังนั้นการเปนพี่เล้ียงเปนความรับผิดชอบของผูนําในการที่จะพัฒนา  ผูใตบังคับบัญชาใหกลาย
เปนผูนําในอนาคต  ประโยชนที่ผูนําทางการศึกษาจะไดรับจากการเปน            พี่เล้ียงคือ  เพิ่มความ
เปนวิชาชีพ  เพิ่มการคงอยู  สมรรถนะในการผลิตสูงขึ้น  และเพิ่มความยึดมั่นผูกพันในการปฏิบัติ
งานของขาราชการครู ความสัมพันธระหวางการเปนพี่เล้ียงแตกตางจากการเปนเจานายหรือผูบังคับ
บัญชา  และผูใตบังคับบัญชา   และลูกนอง   บางครั้งผูนําดูแลผูใตบังคับบัญชา/ผูตาม   เชนเดียวกับ
ครูฝก  และที่ปรึกษาเพื่อชวยใหผูใตบังคับบัญชาเรียนรูงาน ปรับปรุงวิธีการปฏิบัติ  เพิ่มความ
สามารถและยังชวยในการคนหาทางเลือกในการตัดสินใจดวย 
  ฮอลโลรันท  (Holloran 1993 : 49-54)  ไดศึกษาผูบริหารอาวุโสทางการศึกษา
พบวา  สวนใหญผูบริหารเหลานี้เคยเปนพี่เล้ียง  และพ่ีเล้ียงชวยสงเสริมและยอมรับศักยภาพของ
พวกเขา  ใหโอกาสปฏิบัติงานและไดแสดงความรับผิดชอบ  สรางแรงบันดาลใจและเปนแบบอยาง
แกพวกเขา  ชวยใหกาวหนาในอาชีพ  ชวยใหประสบความสําเร็จและกาวไปสูตําแหนงที่สูงขึ้น             
ในองคการ 

5. การสรางแรงบันดาลใจ  (Inspirational  Motivation) 
 การสรางแรงบันดาลใจ  หมายถึง  การที่ผูนําใชคําพูดและการกระทําที่ปลุกปลอบใจ  
ใหกําลังใจ  เราอารมณ  ทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความราเริง  มีชีวิตชีวา  กระตือรือรน  และทําให
ผูใตบังคับบัญชาทุมเทความพยายามมากกวาที่คิดไว  เพื่อประโยชนสวนรวมมากกวาสวนตน               
แตจะทําเพื่อกลุมและผูกพันอยูกับจุดมุงหมายของผูนํา  (Bass 1985 : 66) 
 ยุคล และแวนฟลท  (Yukl  และ Vanfleet 1982 : unpaged ; citing Bass 1985 : 67)  
ได อ ธิบ ายพฤติกรรมภาวะผู นํ าสร างแรงบันดาลใจ   เชน   การที่ ผู นํ ากระตุ น ให ผู ต าม                            
เกิดความกระตือรือรนที่จะทํางานเพื่อกลุม  และใชคําพูดที่ทําใหผูตามเชื่อมั่นในความสามารถ                    
ในการปฏิบัติงานที่ไดรับมอบหมายไดสําเร็จและบรรลุเปาหมายของกลุม 
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 พฤติกรรมสรางแรงบันดาลใจ 
 จากการศึกษาของ แบส (Bass 1985 : unpaged)  ไดอธิบายถึงพฤติกรรมการสราง
แรงบันดาลใจของผูนําดังตอไปนี้คือ 
 1) การเนนการปฏิบัติ  (Action Orientation)  ประกอบดวยพฤติกรรมดังตอไปนี้คือ 
 1.1) กระตุนใหผูใตบังคับบัญชา  ไดทดลองปฏิบัติโครงการใหม ๆ  หรือ
ทํางานที่ทาทายความสามารถ 
 1.2) ใหโอกาสผูใตบังคับบัญชาอาสาสมัครทํางาน  การไดอาสาสมัครทํางาน
เปนโอกาสใหผูใตบังคับบัญชาไดแสดงความสามารถ  และความรับผิดชอบ  และเมื่อปฏิบัติงาน
สําเร็จจะเกิดความภาคภูมิใจและเชื่อมั่นในตนเอง 
 1.3) การมีนโยบายสงเสริมการทดลองและเรียนรูส่ิงใหม ๆ  เพื่อหาวิธีการแก
ปญหาของหนวยงาน 
 1.4) สรางบรรยากาศการติดตอส่ือสารแบบเปดเผย  และเชื่อถือไววางใจ                
ซ่ึงกันและกันภายในหนวยงาน 
 1.5) ใชระบบการบันทึกสั้นๆ  แทนที่การรายงานหรือการบันทึกแบบยาว  
(Lengthy  Reports) 
 2) การสรางความเชื่อมั่น (Confidence-Building)  ความเชื่อมั่นเปนแหลงที่ยิ่งใหญ
ของความเขมแข็งทางอารมณ  เมื่อผูใตบังคับบัญชาตองเผชิญกับความเครียด  ความยุงยากหรือ
ความเสี่ยงตออันตรายในการปฏิบัติงาน  ผูนําตองสรางความเชื่อมั่นแกผูใตบังคับบัญชา  เชน                
การเชื่อมั่นในตัวผูนํา  เชื่อมั่นในทีมงาน  ตลอดจนการเชื่อมั่นในความสามารถของตนเอง   
 3) การสรางความเชื่อมั่นในจุดมุงหมายที่ เปนอุดมการณ   (Inspiring Belief in 
“Cause”)  การสรางความเชื่อในอุดมการณที่ยิ่งใหญเปนสิ่งสําคัญยิ่ง  การที่บุคคลจะเสียสละ
ประโยชนสวนตัวหรือทํางานที่เส่ียงอันตรายหรือยากลําบากไดนั้น  บุคคลตองเชื่อวา  อุดมการณ
นั้นตองเปนสิ่งถูกตองและมีคุณคาควรแกการเสียสละ  (Hay and Thomas 1967 : unpaged ;  citing  
Bass 1985 : 70) 
 การเชื่อมั่นในความสามารถของตนเอง  และความเชื่อมั่นในความถูกตองของ
อุดมการณ  ทําใหบุคคลทุมเทความพยายามเปนพิเศษในการปฏิบัติงานเพื่อใหบรรลุเปาหมายองค
การและเพื่อความสําเร็จ  เชนเดียวกันในการปฏิบัติงานถาผูนําทําใหผูใตบังคับบัญชาเชื่อมั่น            
ในตัวผูนํา  เชื่อมั่นในทีมงาน  ตลอดจนทรัพยากรที่มีอยู  จะทําใหผูใตบังคับบัญชามีความผูกพัน  
เกี่ยวของ  จงรักภักดี  และพรอมที่จะทุมเทความพยายามในการปฏิบัติงาน   
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 4) การใช  Pygmalion Effect (Making use of the Pygmalion Effect or Self-felling 
Prophecy)  คือ  การที่ผูนําคาดหวังผูใตบังคับบัญชาในดานดี  บุคคลผูซ่ึงถูกคาดหวังวาจะทําดี               
จะทําดีกวาผูซ่ึงไมไดรับคาดหวังหรือถูกคาดหวังวาทําไมดี  บุคคลผูซ่ึงคาดหวังวาทําดีจะพยายาม
ทําอยางดีเพื่อใหผูนํามั่นใจวาความเชื่อของผูนําถูกตอง 
 โรซิลเฮล  (Eden 1990 : 126-129; citing  Rosenthal 1973 : unpaged)  ไดอธิบายถึง  
Pygmalion leadership style  คือการที่ผูนําแสดงพฤติกรรมตางๆ  ดังนี้คือ 
 1) พฤติกรรมที่ไมใชคําพูด  ประกอบดวยทาทีของผูนําระหวางติดตอกับผูใต
บังคับบัญชา เชน การยิ้ม  การใชน้ําเสียงที่อบอุน 
 2) การใหขอมูลยอนกลับ  (Feedback)  เกี่ยวกับการปฏิบัติงาน  ซ่ึงเปนโอกาส
สงเสริมการเรียนรู  และสรางความเชื่อมั่นแกผูใตบังคับบัญชา 
 3) การใชเวลาปฏิบัติงานรวมกับผูใตบังคับบัญชานอกเวลา  ตลอดจนการใหคํา
อธิบายเพิ่มเติมเกี่ยวกับการปฏิบัติงาน 
 4) การใหโอกาสผูใตบังคับบัญชา  ปฏิบัติงานที่ไดรับมอบหมายอยางเต็มที่ 
 การที่ ผูนํ าใช   Pygmalion Effect  กับผูใตบังคับบัญชาจะเปนการสงเสริม              
ความภาคภูมิใจในตนเอง (Self Esteem)  ของผูใตบังคับบัญชา  และการที่ผูใตบังคับบัญชามีความ
ภาคภูมิใจในตัวเองและมีความคาดหวังสูง  ทําใหผูใตบังคับบัญชาสามารถใชทักษะและความ
สามารถไดดีกวาเพื่อความสําเร็จขององคการ  
 พฤติกรรมสรางแรงบันดาลใจ  หรือการสงเสริมใหเกิดกําลังใจ  (Encouraging 
The Heart)  ตามการศึกษาของ คอส และ โพสเนอร  (Kouzes and  Posner 1988 : unpaged ; citing 
Marriner 1993 : 102-104) ผูบริหารปฏิบัติตอครู โดยการใหการดูแล (Caring) การใหการสนับสนุน  
การใหการยอมรับ  ขณะเดียวกันใหการชื่นชมในผลงานและความสําเร็จของขาราชการครู          
การที่ผูบริหารแสดงพฤติกรรมดังกลาว  สรางความพึงพอใจแกครู  จากการศึกษาคุณสมบัติของผู
บริหารที่มีช่ือเสียง  พบวา  ผูบริหารที่มีช่ือเสียงเหลานี้จะแสดงพฤติกรรมการใหการดูแล  และ
สนับสนุนแกครูโดยการแสดงความเห็นอกเห็นใจ  การรับฟง  การใหการยอมรับ  ตลอดจน                 
การแสดงออกถึงการชื่นชมยินดีเมื่อครูปฏิบัติงานตาง ๆ  ที่ไดรับมอบหมายไดสําเร็จ   
 บรานท  (Brandt 1994 : 68-72)  ไดอธิบายไววา  การดูแลระหวางผูนําและครูจะ
สะทอนใหเห็นถึงความเชื่อถือ  ความไววางใจ  และกอใหเกิดความผูกพันซึ่งกันและกัน  เมื่อครูรู
สึกวามีคุณคาและไดรับการชื่นชมจากผูนํา  จะเปนการจูงใจใหครูทุมเทวามพยายามอยางดีที่สุด   
ในการปฏิบัติงาน  เด็กจะไดรับการดูแลอยางดี  และสงเสริมบรรยากาศของการรวมมือภายใน
หนวยงาน  ขณะเดียวกันผูนําสามารถจูงใจครูใหปฏิบัติเพื่อใหบรรลุเปาหมายรวมกัน 
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ความยึดมั่นผูกพันตอองคการ (Organizational Commitment) 

ปจจุบันผูบริหารองคการใหความสนใจกับการศึกษาแนวคิด  ปจจัยและผลของความยึดมั่น
ผูกพัน  เนื่องจากความยึดมั่นผูกพันตอองคการของพนักงานจะสัมพันธกับผลลัพธที่พึงปรารถนา  
การขาดความยึดมั่นผูกพันตอองคการจะเปนผลใหพนักงานขาดงานและลาออก  ซ่ึงการที่พนักงาน
ลาออกองคการจะตองเสียคาใชจายจํานวนมากในการจางพนักงานใหม  และการปฐมนิเทศ
พนักงาน  และในองคการการศึกษาการลาออกของครู  นอกจากจะสูญเสียคาใชจายในการปฐม
นิเทศ  ยังกระทบกระเทือนตอการดูแลเด็กอยางตอเนื่อง  ซ่ึงเปนความจําเปนอยางยิ่งสําหรับผู
บริหารองคการในปจจุบันที่จะตองคนหากลวิธีเพื่อสงเสริมความยึดมั่นผูกพันตอองคการของ
พนักงาน  เนื่องจากพนักงานที่มีความยึดมั่นผูกพันตอองคการจะทุมเทความพยายามในการทํางาน
หนักเพื่อบรรลุเปาหมายขององคการ  และตองการที่จะรักษาไวซ่ึงความเปนสมาชิกขององคการ
อยางตอเนื่อง ความคิดในการลาออกลดลง   คนหาวิธีสงเสริมความยึดมั่นผูกพันตอองคการของครู
จะสามารถลดอัตราการลาออกของขาราชการครู  และสมาชิกจะมีความยึดมั่นผูกพันดานจิตใจ  ผูก
พันตอเปาหมายและคานิยมขององคการ  จะทุมเทความพยายามในการปฏิบัติงาน  สามารถสราง
ความกาวหนาและชื่อเสียงแกองคการและวิชาชีพตอไป 

แนวคิดเก่ียวกับความยึดม่ันผูกพันตอองคการ 
นักวิชาการหลายทานไดมองแนวคิดความยึดมั่นผูกพันตอองคการเปน  2 แนวคิด 

1. แนวคิดทางดานพฤติกรรม 
 ตามแนวคิดนี้ มองความยึดมั่นผูกพันตอองคการในรูปของความสม่ําเสมอของพฤติ
กรรม กลาวคือ  เมื่อคนมีความตอยึดมั่นผูกพันองคการจะมีพฤติกรรมการแสดงออกที่ตอเนื่อง  
ความคงเสนคงวาในการปฏิบัติงาน  ความตอเนื่องในการทํางานโดยไมคิดที่จะโยกยายหรือเปลี่ยน
แปลงที่ทํางาน  ซ่ึงการที่คนมีความยึดมั่นผูกพันตอองคการและไมคิดจะไปจากองคการเนื่องจากเขา
ไดพิจารณาอยางถ่ีถวนถึงผลได  ผลเสียที่จะเกิดขึ้นหากเขาละทิ้งความเปนสมาชิกภาพหรือจากองค
การไป ซ่ึงผลเสียดังกลาวอาจเปนผลประโยชนที่จะตองสูญเสียไป 
 ทฤษฏีที่เปนพื้นฐานแนวคิดนี้คือ  “Becker’s side bets orientation”  ของ เบคเกอร  
ฮ อ ว เ วิ ล ด  (Greenberg and Baron 1995 : 182 ; citing Howard  S. Becker 1960 : unpaged)                       
ซ่ึงตามแนวคิดนี้มองความพึงพอใจตอองคการเปนผลมาจากการที่คนไดเปรียบเทียบชั่งน้ําหนักวา  
ถาเขาจากองคการไปเขาจะตองสูญเสียอะไรบาง ซ่ึงการที่คนๆ  หนึ่งเขาเปนสมาชิกหนวยงานหรือ
องคการชวงระยะเวลาหนึ่งเทากับเขาไดลงทุนเวลา  กําลังกาย  กําลังใจ  สติปญญาใหกับองคการ
และตองสูญเสียโอกาสบางอยางไป  เชน  โอกาสที่จะไปทํางานหรือเปนสมาชิกในหนวยงานหรือ
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องคการอื่น  และบุคคลยอมหวังผลประโยชนในระยะยาวที่จะไดรับตอบแทนจากองคการ  เชน  
บําเหน็จ  บํานาญ  ซ่ึงนอกเหนือไปจากคาตอบแทนรายเดือน  นอกจากนี้เขายังคงผูกติดอยูกับชื่อ
เสียง  สําหรับความมั่นคงในการดําเนินอยูในงานปจจุบัน  ถาเขาลาออกจากองคการไปกอนกําหนด
ที่จะไดรับการพิจารณาบําเหน็จบํานาญหรือผลตอบแทนอื่น  ซ่ึงตองกําหนดเวลาที่จะไดรับก็เทากับ
การลงทุนทั้งทางกาย  จิตใจ  และสติปญญา  ไดประโยชนตอบแทนไมคุมคา ดังนั้น                การที่
คนคนหนึ่งเขาทํางานหรือเปนสมาชิกองคการยิ่งนานขึ้นก็เทากับเขาทุมเทการลงทุนในองคการมาก
ขึ้น  ความยึดมั่นผูกพันตอองคการก็จะเพิ่มทวีขึ้นตามระยะเวลา  และการตัดสินใจจากองคการไป
เปนสิ่งที่ยากลําบาก  เพราะหมายถึงผลประโยชนที่จะสูญเสียเพิ่มมากขึ้นเชนกัน 

2. แนวคิดทางดานเจตคติ 
 ผูสนับสนุนแนวคิดนี้มองความตอยึดมั่นผูกพันตอองคการวา  เปนความรูสึก              
หนักแนนที่บุคคลแสดงความเปนอันหนึ่งอันเดียวกันกับองคการ  ผูศึกษาแนวคิดนี้ที่มีชื่อเสียงคือ    
พอรเตอร และคนอื่นๆ   (Porter and others)  ซ่ึงไดมองความตอยึดมั่นผูกพันตอองคการเปนผลของ  
3  องคประกอบ  คือ 
 1) ความเชื่ออยางแรงกลา  และยอมรับเปาหมายและคานิยมขององคการ 
 2) ความเต็มใจที่จะทุมเทความพยายามเพื่อบรรลุเปาหมายขององคการ 
 3) ความตองการที่จะรักษาความเปนสมาชิกในองคการไว 
 เมยเยอร อาเลน และเกลเลททิ   (Meyer, Allen and Gellatly 1984 : unpaged) ไดสรุป
แนวคิดความยึดมั่นผูกพันตอองคการไวเปน  3  พวกคือ 
 1) ค ว าม ยึ ด มั่ น ผู ก พั น ที่ ต อ เนื่ อ ง   (Continuance Commitment) ห ม าย ถึ ง                            
การที่บุคคลมีแนวโนมที่จะทํางานในองคการอยางตอเนื่อง  เพราะเขาจะพิจารณาถึงตนทุนที่ไดลง
ทุนไปขณะที่เปนสมาชิกองคการ  และจะตองสูญเสียถาจากองคการไป  แนวคิดนี้สัมพันธกับแนว
คิด  “Side Bet Approach”  ของ  Becker (1960 : unpaged) 
 2) ความยึดมั่นผูกพันทางอารมณ  (Affective Commitment)  สัมพันธกับแนวคิด  
Goal – Congruence Approach  ซ่ึงคือเปาหมายของปจเจกบุคคลและเปาหมายขององคการสอด
คลองกัน  หมายถึง  ความแรงกลาของความปรารถนาของบุคคลที่จะทํางานอยางตอเนื่องสําหรับ
องคการ  เพราะวาเขาเห็นดวยหรือตองการจะทําเชนนั้น เปนการผูกมัดทางดานอารมณ            ใน
การเปนสวนหนึ่งและเกี่ยวกับองคการ 
 3) ความยึดมั่นผูกพันเนื่องจากบรรทัดฐานของสังคม (Normative  Commitment)        
แนวความคิดเกี่ยวกับความถูกตอง  หรือบรรทัดฐานทางสังคมโดยแนวความคิดนี้  มองความพึงพอใจ
ตอองคการวาเปนความจงรักภักดี  และต้ังใจที่จะอุทิศตนใหกับองคการ  ซ่ึงจะเปนผลมาจากบรรทัดฐาน
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ขององคการและสังคม  คือ  บุคคลรูสึกวาเมื่อเขาเขาเปนสมาชิกขององคการก็ตองมีความยึดมั่นผูก
พันตอองคการเพราะนั่นคือ  ความถูกตองและความเหมาะสม  และความผูกพันตอองคการนั้นเปน
หนาที่หรือพันธะผูกพันที่สมาชิกจะตองมีการปฏิบัติหนาที่ในองคการ 
 ภรณี  กีรติบุตร (2529 : ไมมีเลขหนา ;  อางอิงมาจาก  มณี  ถาวรทวีวงศ  2538 : 13)  
กลาวถึง  ความพึงพอใจตอองคการ  (Organization  Commitment)  วาสามารถแยกได  2  ลักษณะคือ 
 1) ความผูกพันที่เปนทางการตอองคการ (Formal  Attachment)  เปนการแสดงออก
ที่สามารถมองเห็นได  เชน  การไปปรากฏตัวในที่ทํางานตรงตามเวลาที่กําหนด  เปนตน 
 2) ความผูกพันทางจิตใจและความรู สึ ก   (Commitment) เป นความผูกพั น                     
หรือความสนใจของพนักงานที่มีอยางจริงจังตอเปาหมาย   คานิยม  และวัตถุประสงคของนายจาง  
มีทัศนคติที่ดีตอนายจาง  และเต็มใจที่จะทุมเทพลังงานในการทํางาน  เพื่อองคการจะไดบรรลุเปา
หมายไดสะดวกขึ้น 

ความหมายของความยึดมั่นผูกพันตอองคการ 
ความยึดมั่นผูกพันตอองคการ  หมายถึง  ความหนักแนนของความสัมพันธที่แตละ

บุคคลแสดงความเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน  และเกี่ยวของกับองคการ เมารเดย พอรเตอร และสเตียร  
(Steers 1984 : unpaged; citing Mowday, Porter and Steer 1982 : unpaged) ซ่ึงแสดงลักษณะเฉพาะ
โดย  3  องคประกอบคือ 

1) ความเชื่อมั่นอยางแรงกลาและยอมรับเปาหมายและคานิยมตอองคการ 
2) ความเต็มใจที่จะทุมเทความพยายามเพื่อองคการ 
3) ความปรารถนาอยางแรงกลาที่จะรักษาไวซ่ึงความเปนสมาชิกภายในองคการ 

 เคน เตอร   (Corley and Mauksch : 116 ; citing Kanter 1968 : unpaged) ได ให ความ
หมายของความยึดมั่นผูกพันตอองคการไววา  เปนความเต็มใจที่ปจเจกบุคคลยินดีที่จะทุมเทกําลัง
กายและความจงรักภักดีใหแกระบบสังคมที่เขาเปนอยู 

เฮรบิเนียร  และ อลูตโทร   (Hrebiniak and Alutto  1972 : unpaged)  กลาววา  ความยึดมั่น
ผูกพันตอองคการ  เปนปรากฏการณของการรับรูที่ เกิดขึ้นอันเปนผลมาจากความสัมพันธ                    
หรือปฏิกิริยาที่มีตอกันระหวางบุคคลและองคการในรูปของการลงทุน  กําลังกาย  กําลังปญญา  ใน
ชวงระยะเวลาหนึ่ง  ซ่ึงส่ิงเหลานี้มีความสัมพันธกับบทบาทของสมาชิกในองคการเปนอยางมาก 

บูชานัน  (Buchanan  1974  : 533)  ไดใหความหมายของความยึดมั่นผูกพันตอองคการ
ไววา  หมายถึง  ความรูสึกที่เปนพวกเดียวกัน  ในเปาหมายคุณคาขององคการ  บทบาทหนาที่ของ
บุคคลที่สัมพันธกับเปาหมายและคุณคานั้น  รวมทั้งการยึดถือซ่ึงเขาไดกลาววา  ความยึดมั่นผูกพัน
ควรมีองคประกอบ  3  อยางคือ 
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1) การเปนสวนหนึ่งขององคการ (Identification)  การยอมรับเปาหมายและคานิยมของ
องคการเปนเปาหมายและคานิยมของตนเอง 

2) ความรูสึกของการมีสวนรวม  (Involvement)  หรือผูกพันทางจิตวิทยาในภาระหนาที่
ตอองคการของปจเจกบุคคล 

3) ความรูสึกจงรักภักดีและชื่นชมองคการ  สังเกตจากการไมเต็มใจที่จะจากองคการ           
ไปที่อ่ืน 

นักวิชาการดังกลาวไดใหความหมาย  ความยึดมั่นผูกพันตามทัศนะและผลการศึกษา
ของตน   แตสวนใหญความหมายคลายคลึงกัน   กลาวโดยสรุปคือ   เปนความหนักแนน                            
ที่ป จเจกบุคคลแสดงตนเปนอันหนึ่ งอัน เดียวกันกับองคการ   และจงรักภักดีตอองคการ                            
ซ่ึงแสดงออกโดย 

1) การเชื่อถือในองคการและยอมรับเปาหมายและคานิยมขององคการ 
2) ความเต็มใจที่จะทุมเทความพยายามอยางมาก เพื่อทํางานใหบรรลุเปาหมายขององค

การ 
3) ความตองการอยางแรงกลาที่จะอยูในองคการตลอดไป 

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

จากแบบจําลองของ สเตียร (Steers 1984 : 466) ไดเสนอปจจัยของความยึดมั่นผูกพันตอ
องคการเปน  4  กลุม คือ 

1. ลักษณะสวนบุคคล (Personal Characteristics) ไดแก  เพศ  อายุตัว  อายุงาน  สถาน
ภาพสมรส  เปนตน 
 1.1 ดานอายุตัวและอายุงาน  สเตียร  (Steer) กลาววา  ยิ่งอายุมากขึ้นและอายุงานมาก
ขึ้นจะพบวา  สมาชิกองคการจะยึดมั่นผูกพันตอองคการสูง  ในการศึกษาวิจัยของ เซลดอน 
(Sheldon 1971 : 143-149)  ถือวาอายุเปนการลงทุนอยางหนึ่งของสมาชิกในองคการ  เพราะวา  1) 
อายุจะเปนตัวเชื่อมบุคคลใหอยูกับองคการ   2)  เมื่ออายุมากขึ้นโอกาสทางเลือกในงานลดลง  การ
โยกยายไปสูองคการอื่นลดนอยลง  เหตุผลอีกประการหนึ่งคือ  เมื่อทํางานสูงขึ้นการตัดสินใจ  โยก
ยายไปองคการอื่นจะตองมีส่ิงจูงใจมากพอและมั่นคง 
 1.2 ระดับการศึกษา สเตียร (Steers) กลาววา  สมาชิกองคการที่มีการศึกษาสูง จะมี
ความยึดมั่นผูกพันตอองคการต่ํากวาคนที่มีระดับการศึกษานอยกวา   เนื่องจากคนที่มีการศึกษาสูง
จะมีความคาดหวังตอส่ิงที่ไดรับจากองคการสูงกวา  ซ่ึงองคการไมสามารถใหได  และเมื่อใหไมได
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รับการตอบสนองจากองคการตามที่คาดหวังไวก็จะผิดหวัง  และจะมีความยึดมั่นผูกพันตอองคกร
นอยลง 
 1.3 เพศ  กรีนเบอร และบารอนท  (Greenberg  and  Baron 1995 : 185)  กลาววา                   
เพศหญิงจะมีความยึดมั่นผูกพันตองานต่ํากวาเพศชาย  ทั้งนี้เนื่องจากเพศหญิงทํางานที่ระดับต่ํากวา  
อยางไรก็ตามผูหญิงที่เกี่ยวของที่ระดับสูงในการทํางานในองคการ  จะมีการดึงดูดในงานและยึดมั่น
ผูกพันตอองคการสูงขึ้นตาม  สตีรส  (Steers 1984 : 464)  กลาววา  ผูหญิงมีแนวโนมยึดมั่นผูกพัน
ตอกลุมสูงกวาเพศชายและจากการศึกษาของ เฮอรไบคน และ อัลทโต (Hrebiniak and Alutto 
1972 : unpaged)   ในเรื่องปจจัยสวนบุคคลและปจจัยดานบทบาทในการสรางความยึดมั่นผูกพันตอ
องคการ  ในกลุมตัวอยางซึ่งเปนครูพบวาเพศหญิงมีความตั้งใจที่จะเปลี่ยนสถานที่ทํางานนอยกวา
เพศชาย   จึงมีความผูกพันตอองคการสูงกวาเพศชาย 

2. ลักษณะงาน  (Job Characteristics) 
 ลักษณะงานที่ดีเปรียบเสมือนแรงจูงใจภายใน  (Internal  Motivation)  ในการทํางาน
ของบุคคลทําใหเขาเกิดความรูสึกอยากทํางาน  และผลงานที่ดีจะเปนเสมือนรางวัลที่ใหกับตนเอง  
และถาหากผลงานไมดีบุคคลจะทุมเทความพยายามมากขึ้น  เพื่อหลีกเล่ียงผลงานที่ไมพึงพอใจ  
และเพิ่มรางวัลใหกับตนเองจากคุณภาพงานที่ดี   (นายสอาด  วงศอนันตนนท  2538 : 30 ;                  
อางอิงมาจาก  Heckman and Oldham  1980  : unpaged) 
 ลักษณะที่เกี่ยวของกับลักษณะงานประกอบดวย 

1) เอกลักษณของงานหรือความเดนชัดของงาน  (Task  Identity)  คือ  ขนาดมาก
นอยของงานที่จําเปนตองทําใหเสร็จเปนอันเดียวโดยรวม  และที่ซ่ึงสามารถแยกงานเหลานั้นออก
เปนชิ้น ๆ  ไดดวย  ทั้งนี้โดยสามารถที่จะทํางานจากขั้นเริ่มตนไปจนถึงจบ  โดยสามารถมองเห็นผล
งานที่ทําออกมาไดดวย  

2) ความหลากหลายของงาน   (Skill  Variety)  คือ  ขนาดความมากนอยของกิจ
กรรมตาง ๆ  หลายอยางที่แตกตางกัน  ที่จําเปนตองนํามาใชในการปฏิบัติงานเพื่อใหงานสําเร็จ  
และเกี่ยวกับการที่ผูปฏิบัติงานตองใชทักษะและความสามารถหลายอยางประกอบกันดวย 
 ฮอล  และสชิ เด อ ร   (Hall and  Scheider 1972 : unpaged) Buchanan (1974 : 
unpaged)  พบวา  ความหลากหลายของงานจะเปนปจจัยที่สําคัญ  ที่จะพัฒนาความยึดมั่นผูกพันของ
สมาชิกตอองคการ  เพราะความหลากหลายของงานจะเปนลักษณะงานที่ทาทาย  ซ่ึงจะเปนเสมือน                
แรงกระตุนและสามารถสงเสริมภาพพจนของผูปฏิบัติงาน  สามารถตอบสนองความตองการ
ประสบความสําเร็จของแตละบุคคล  กอใหเกิดความพึงพอใจในงาน ซ่ึงมีความสัมพันธกับความยึดมั่น
ผูกพันตอองคการ 
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3) ความมีอิสระในการปฏิบัติงาน (Autonomy)  คือ ขนาดความมากนอยที่งานนั้น ๆ  
จะเปดโอกาสใหผูปฏิบัติงานมีเสรีภาพ  มีอิสระ  และสามารถใชดุลยพินิจที่ ซ่ึงเปดโอกาสให               
ผูปฏิบัติงานที่จะกําหนดเวลาทํางาน  และกําหนดระเบียนวิธีที่จะทําใหงานนั้นเสร็จไดดวยตนเอง 
 ความมีอิสระในการปฏิบัติงานเปนสิ่งที่มีความจําเปนมาก นอกจากจะทําให
สามารถปฏิบัติงานไดอยางคลองตัวแลว  ยังเปนการเปดโอกาสใหสมาชิกไดใชแนวความคิดริเร่ิม
สรางสรรค  คิดคนสิ่งใหมๆ  ในการปฏิบัติงาน  ภายในขอบเขตหนาที่ของตน   การที่สมาชิก
สามารถสรางสรรคผลงานใหมๆ  ออกมา  และสามารถทําใหองคการเจริญกาวหนาทําใหเกิด                    
ความพึงพอใจในการทํางาน  (สอาด  วงศอนันตนนท 2538 : 30 ; อางอิงมาจาก Moris and Sherman 
1981 : unpaged)  นอกจากนี้ ฟาริดา  อิบราฮิม  (2529 : ไมมีเลขหนา)  ไดอธิบายไววา  ความเปน
อิสระในวิชาชีพจะสามารถยึดเหนี่ยวใหครูอยูในวิชาชีพครูได 

4) ความสําคัญของงาน  (Task Significance) คือ ขนาดความมากนอยของงานที่ทํา             
ที่จะมีอิทธิพลกระทบตอส่ิงมีชีวิตหรือการทํางานของคนๆ หนึ่ง  ทั้งนี้ไมจํากัดวาจะเปนผลที่มีตอ
ภายในองคการหรือมีตอสภาพแวดลอมภายนอกก็ตาม 

5) ผลปอนกลับของงาน (Feedback) คือ  ขนาดความมากนอยที่ซ่ึงผูทํางานสามารถ
ทํากิจกรรมเกี่ยวกับงานที่จําเปนจนเสร็จหมดถึงขั้นเห็นถึงผลงานออกมา  โดยท่ีผูทํางานสามารถได
รับขอมูลตรงและชัดเจนเกี่ยวกับประสิทธิภาพผลงานที่ผูทํางานไดกระทําไป 

อุดมรัตน  สงวนศิริธรรม (2534 : 82 - 92)  กลาววา  การประเมินผลการทํางานและ             
การใหขอมูลยอนกลับ  เปนสิ่งสําคัญในการบริหารงาน  ครูตองการทราบวาความสามารถของตน
อยูในระดับใด และควรไดรับการปรับปรุงอยางไร  ทั้งดานทัศนคติ  ความชํานาญ  และความรูเกี่ยว
กับการทํางาน  ซ่ึงจะชวยใหการเรียนรูและเขาใจดวยตนเองไดอยางมาก  การประเมินผลถาเกิด
ความไมเปนธรรมหรือประเมินไดไมเที่ยงตรง  จะเปนสาเหตุสําคัญทําใหบุคลากรไมพึงพอใจนําไป
สูการออกจากงานได 

3. ประสบการณจากการทํางาน (Work experience)  เชน  เจตคติของกลุมตอองคการ  
ความคาดหวังที่ไดรับการสนองตอบจากองคการ  ความรูสึกวาตนมีความสําคัญตอองคการ  ความรู
สึกวาองคการเปนที่พึ่งได  ความสัมพันธกับเพื่อนรวมงานและการไดรับการพัฒนา 
 บูชานัน (Buchanan 1974 : 348)  ไดศึกษาเจตคติของกลุมองคการ  (Group Attitude 
Toward  Organization)  พบวา  เจตคติของกลุมตอองคการมีความสัมพันธกับความพึงพอใจและ
จากผลการศึกษาของ  ธีระ  วีระธรรมสาธิต   (2532 : 129)  จารุณี   วงศคํ าแนน   (2537 : 34)                       
มณี  ถาวรทวีวงศ (2538 : 171) พบวา  เจตคติของกลุมตอองคการมีความสัมพันธกับความพึงพอใจ
ตอองคการ 
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 ความรูสึกวาองคการเปนที่พึ่งพิงได  เปนความรูสึกเชื่อถือไววางใจที่สมาชิกมีตอ
องคการ  วาองคการไมทอดทิ้งและใหความชวยเหลือเมื่อเขาเกิดปญหา  สมาชิกที่มีความไววางใจ
องคการสูงก็จะมีความผูกพันตอองคการสูง  (อนันตชัย  คงจันทร  2539 : ไมมีเลขหนา)  นอกจากนี้
ผลการศึกษาของ บูชานัน (Buchanan 1974 : II) สตรีส (Steers 1977 : unpaged)  พบวา  ความรูสึก
วาองคการเปนที่พึ่งพิงไดมีความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการ 
 ความคาดหวังที่ไดรับจากการสนองตอบจากองคการ  การสรางความรูสึกใหผูปฏิบัติ
หรือสมาชิกองคการไดเห็นวา  เขามีโอกาสกาวหนาและประสบความสําเร็จในการทํางานจะเปน
ปจจัยที่สรางความรูสึกผูกพันตอองคการ  นอกจากนี้  พวงรัตน บุญญานุรักษ (2538 : 135)  กลาววา  
การสงเสริมความกาวหนาตามบันไดอาชีพ  ทําใหครูไดรับยกยองทางความสามารถดานการสอน
ในโรงเรียน  เปนเหตุผลหนึ่งที่ทําใหอัตราการคงอยูในวิชาชีพครูสูงขึ้น  และจากการศึกษาของ  จารุ
ณี   วงศคําแนน   (2537 : 39) พบวา  ความคาดหวังที่ไดรับการสนองตอบจากองคการมีความ
สัมพันธกับความพึงพอใจตอองคการเชนกัน 

4. ลักษณะองคการ (Organizational  Characteristics)  ปจจัยที่เกี่ยวของกับองคการหรือ
โครงสรางองคการที่มีความสัมพันธกับความพึงพอใจตอองคการ ไดแก  การกระจายอํานาจ                   
ในองคการ  ความชัดเจนของกฏขอบังคับ  การมีสวนรวมในการตัดสินใจ  ตลอดจนภาวะผูนําของผู
บริหาร 
 สตรีส  (Steers 1984  : 464)  กลาววา  พนักงานที่ทํางานในองคการที่มีการกระจาย
อํานาจจะมีความยึดมั่นผูกพันตอองคการสูง  ผูบริหารที่มีการบริหารแบบกระจายอํานาจโดยใหลูก
นองมีสวนรวมในการตัดสินใจทั้งดานนโยบายและการปฏิบัติงาน  พบวา  จะมีสวนชวยเพิ่มความ
ตอยึดมั่นผูกพันองคการของพนักงาน 
 ท างด าน ภ าวะผู นํ า   กริสสั น และดู ริก   (Glisson and Durick 1988 : unpaged)                
ศึกษาพบวา  ภาวะผูนํามีความสัมพันธกับความยึดมั่นผูกพันตอองคการ ซ่ึง พิชชุดา  วิรัชพินทุ 
(2536 : 282)  กลาววา  การใชพฤติกรรมภาวะผูบริหารโรงเรียน  จะมีอิทธิพลที่จะทําใหสมาชิกทีม
หรือผูใตบังคับบัญชายอมรับและมีความยึดมั่นผูกพันตอหนวยงานหรือองคการขึ้นได  สมิท (Smith  
1996 : unpaged)  ไดศึกษาจากการใชพฤติกรรมภาวะผูนํา  5  อยาง  (ซ่ึงประกอบดวย  การใช
กระบวนการทาทาย  การสรางแรงบันดาลใจดวยการสรางวิสัยทัศนรวมกัน  การเปดโอกาสใหคน
อ่ืน ๆ  ไดปฏิบัติ  การเปนแบบอยาง  และการกระตุนใหเกิดกําลังใจ)   

ความสําคัญของความยึดม่ันผูกพันตอองคการ 
การสงเสริมความยึดมั่นผูกพันของสมาชิกเปนสิ่งสําคัญ เพื่อความอยูรอดขององคการ  

ตลอดจนความผาสุก  (Healthy)  และประสิทธิผลขององคการ  ดังนั้นองคการนอกจากจะสรรหา  
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คัดเลือก   บรรจุ  และแตงตั้งบุคคลเขาสูระบบแลว  องคการยังจะตองสามารถรักษาบุคคล  
(Maintenance)  ไวดวยการพยายามสรางเจตคติดานความยึดมั่นผูกพัน  (Commitment  Attitude)  
ใหเกิดกับสมาชิกแตละบุคคลภายในองคการ    เจตคติความยึดมั่นผูกพันจึงมีความสําคัญตอองคการคือ    

1. ความผูกพันตอองคการ  สามารถใชทํานายอัตราการเขา - ออก (Turnover)  จากงาน
ไดดีกวาความยึดมั่นผูกพันในงาน  ดังนั้นความยึดมั่นตอองคการเปนแนวคิดที่ครอบคลุมมากกวา
ความพึงพอใจในงาน  เพราะสามารถสะทอนถึงผลโดยทั่วไปที่บุคคลสนองตอองคการโดยสวนรวม  
ขณะที่ความพึงพอใจในงานสะทอนใหเห็นถึงการสนองตอบของบุคคลตอเงื่อนไขของงานในแงใด
แงหนึ่งโดยเฉพาะ 

2. ความยึดมั่นตอองคการ  จะมีเสถียรภาพมากกวาความยึดมั่นผูกพันในงาน  แมวาเหตุ
การณประจําวันและสถานที่ทํางาน  จะมีผลกระทบตอความพึงพอใจในงานของผูปฏิบัติงาน  แต
สภาพการณช่ัวคราวจะไมมีผลกระทบตอความพึงพอใจของบุคคลที่มีตอองคการ 
 สตรีส  (Steers 1977 : 386) กลาววา ระดับความยึดมั่นผูกพันในงานสามารถเปลี่ยน
แปลงไดตลอดเวลา  ในการตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงอยางทันทีทันใดในสิ่งแวดลอมการ
ทํางาน  ขณะที่เจตคติความยึดมั่นองคการพัฒนาอยางชาๆ  แตมั่นคงตามระยะเวลาที่ผานไป 

3. ความยึดมั่นตอองคการ  เปนตัวบงชี้ประสิทธิผลขององคการ   
4. ความผูกพันตอองคการ  จะเปนแรงผลักดันใหสมาชิกปฏิบัติงานอยางเต็มที่                  

และทุมเทกําลังกายและกําลังใจในการปฏิบัติงาน  เนื่องจากความรูสึกของการเปนเจาขององคการ
ดวยเชนกัน 

5. ลดโอกาสการคุกคามจากภายนอก  เนื่องจากผลของความยึดมั่นตอองคการ 

ผลของความยึดม่ันตอองคการ 
สมาชิกที่มีความยึดมั่นตอองคการสูง   จะประพฤติห รือแสดงออกตอองคการ                   

แตกตางกันไป   จากสมาชิกที่มีความยึดมั่นตอองคการต่ํา 
1) ความผูกพันตองาน 

 ตามความเห็นของ มาสท และไซมอล (Steers 1984 : 464 ; citing Marsh and Simon 
1958 : unpaged)  กลาววา  สมาชิกที่มีความผูกพันอยางแทจริงตอเปาหมายและคานิยมขององคการ  
จะมีสวนรวมอยางกระตือรือรนในกิจกรรมขององคการ  เพราะเห็นวางานจะสามารถทําใหองคการ
บรรลุเปาหมาย  ซ่ึงเปนเปาหมายของตนเองดวยเชนกัน  สมาชิกที่มีความยึดมั่นในองคการสูงจะมี
แนวโนมขาดงานนอย 
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2) ความตั้งใจที่จะอยูกับองคการ  (Intent  to  Remain) 
 สมาชิกที่มีความยึดมั่นผูกพันตอองคการสูง มีความปรารถนาที่จะอยูกับองคการ คือ  
สมาชิกที่ผูกพันตอองคการสูงจะมีความตั้งใจที่จะลาออกจากองคการนอย   

3) การทุมเทความพยายามเพื่อองคการ 
 จากคําจํากัดความของความยึดมั่นตอองคการ  สมาชิกที่มีความผูกพันตอองคการ            
จะทุมเทความพยายามอยางเต็มที่ในการทํางานเพื่อใหบรรลุเปาหมายขององคการ 

แนวทางการวัดความยึดม่ันตอองคการ 
บูชานัน (Buchanan 1974  : 539)  ไดวัดความยึดมั่นตอองคการในกลุมตัวอยาง  ผูจัดการ

องคการรัฐบาลและองคการธุรกิจ โดยมี  Scale  วัด  3  Scale คือ 
1. สเกลการเปนอันหนึ่งอันเดียวกันกับองคการ  (Organizational Identification Scales)  

ประกอบดวย 
 1.1 ฉันรูสึกภาคภูมิใจสําหรับการทํางานในองคการนี้ 
 1.2 ฉันรูสึกอยางแทจริงวาปญหาองคการคือ ปญหาของฉัน 

2. สเกลการเกี่ยวของกับงาน  (Job Involvement  Scale)  ประกอบดวย 
 2.1 ส่ิงสําคัญที่สุดที่เกิดขึ้นตอตัวทานเกี่ยวของกับการทํางาน 
 2.2 งานคือชีวิตของทาน 

3. สเกลความจงรักภักดีตอองคการ 
 3.1 ทานมีความรูสึกอบอุนที่ไดใชชีวิตการทํางานในองคการนี้ 
 3.2 ทานเต็มใจที่จะใชชวงที่เหลือในอาชีพของทานกับองคการนี้ 

เมาว เดย  สเตี ยรส  และพอร เตอร   (Mowday  Steers  and  Porter  1979 : 224 -247)                  
ไดพัฒนาเครื่องมือวัดความยึดมั่นตอองคการ  เรียกวา  “Organization Commitment Questionnaire”  
เรียกยอวา  “OCQ”  เครื่องมือทั้งหมดมี  15 คําถาม  ซ่ึงอยูในขอบขายคํานิยามความยึดมั่นผูกพันตอ
องคการ  ซ่ึงประกอบดวย  ดังนี้ 

1. ทานเต็มใจที่จะทุมเทความพยายามอยางมากกวาที่คาดหวังไว  เพื่อชวยใหองคการ
ประสบความสําเร็จ 

2. ทานมักพูดใหเพื่อนๆ  ของทานฟงเสมอวา  องคการของทานเปนสถานที่เหมาะสม
จะทํางานดวย 

3. ทานรูสึกจงรักภักดีเพียงเล็กนอยตอองคการนี้ 
4. ทานยอมรับงานเกือบทุกชนิดที่ไดรับมอบหมายเพื่อทํางานใหองคการนี้ 
5. ทานคนพบวาคานิยมของทานกับคานิยมขององคการคลายคลึงกัน 
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6. ทานภูมิใจที่จะบอกกับคนอื่น ๆ วา  ทานเปนสวนหนึ่งขององคการนี้ 
7. ทานสามารถทํางานกับองคการอื่นไดดีเชนกัน  หากชนิดของงานคลายคลึงกัน 
8. องคการนี้สรางแรงบันดาลใจที่แทจริงใหทานไดดีที่สุด  ในวิถีทางการปฏิบัติงาน 
9. การเปลี่ยนแปลงเพียงเล็กนอยในสภาพการณในปจจุบันของทาน  เปนสาเหตุให

ทานจากองคการนี้ไป 
10. ทานรูสึกยินดีอยางสุดซึ้งที่ทานเลือกทํางานในองคการนี้ 
11. ทานคิดวาทานคงไมไดรับอะไรมากนักในการทํางานกับองคการนี้ 
12. บอยครั้งทานคิดวามันยากลําบากที่จะยอมรับนโยบายขององคการนี้  ในสาระ                   

ที่สําคัญและสัมพันธกับสมาชิก 
13. ทานสนใจอยางแทจริงเกี่ยวกับโชคชะตาขององคการนี้ 
14. สําหรับตัวทานคิดวาองคการนี้เปนองคการที่ดีที่สุดสําหรับที่จะทํางานดวย 
15. ทานคิดวาการตัดสินใจทํางานในองคการนี้  เปนความผิดพลาดอยางแทจริงในสวน

ของทาน 
ขอความแตละขอจะมีคําตอบใหเลือกในลักษณะประเมินคาเปน  7 ระดับ  ตามแนวของ  

Likert  Scale  คือ  เห็นดวยอยางยิ่ง  เห็นดวยปานกลาง  เห็นดวยเล็กนอย  ไมแนใจ  ไมเห็นดวยเล็ก
นอย  ไมเห็นดวยปานกลาง  ไมเห็นดวยอยางยิ่ง  และไดแบงขอความไปในเชิงรับ  (Positive) และ
ขอความในเชิงปฏิเสธ  (Negative) 

ขอกระทงของแบบสอบถามตามแนวคิดของเมเยอรและเฮเลน  (Greenberg and Baron 
1995 : unpaged ; citing Meyer and Allen  1991 : unpaged) ซ่ึ งแบ งการวัดความยึดมั่ น ผูกพัน                      
3  แบบตามแนวคิดของ  Meyer  และ  Allen  คือ 

1. ขอกระทงความตอเนื่อง  (Continuance  Commitment  Items) 
 1.1 ทานอยูในงานของทานเพราะวาจําเปนมากกวาตองการอยู 
 1.2 การออกจากงานของทาน  จะเสียหายถาทานออกจากงานที่ปฏิบัติอยูในขณะนี้   

2. ขอกระทงความผูกพันทางอารมณ  (Affective  Commitment  Item)   
 2.1 ทานรูสึกวาทานเปนเจาขององคการนี้ 
 2.2 ทานรูสึกผูกพันทางอารมณตอองคการที่ทานทํางาน 
 2.3 ทานรูสึกเหมือนทานเปนสวนหนึ่งของครอบครัวในองคการนี้ 
 2.4 ทานรูสึกยินดีที่จะใชชีวิตที่เหลืออยูทํางานสําหรับองคการนี้ 

3. ขอกระทงความผูกพันตามบรรทัดฐาน  (Normative Gommitmence  Items)   
 3.1 ทานไมเต็มใจที่จะจากองคการที่คร้ังหนึ่งทานเคยทํางาน 
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 3.2 เจานายของทานจะผิดหวังถาทานจากองคการนี้ไป 
 3.3 ทานรูสึกเปนภาระหนาที่ที่ตองอยูในงานของทาน 
 3.4 ทานยังคงทํางานอยูในหนวยงานนี้  เพราะกลัววาคนจะมองทานในแงไมดี 

จากการศึกษาที่ผานมา ไดมีการพยายามศึกษาปจจัยที่ เกี่ยวของกับความยึดมั่น                        
ตอองคการ  และผลของความยึดมั่นตอองคการ  โดยศึกษาองคการตาง ๆ มากมาย  ซ่ึงผูบริหารทาง
การศึกษาสามารถนํ าผลของการศึกษาดังกลาว   ไปใช เปนแนวทางในการหาทางเสริม                     
ความพึงพอใจตอองคการของครูตอไป  ผลงานวิจัยที่สําคัญ  ไดแก 

บูชานัน  (Buchanan  1974  : 533-546)  ไดศึกษาการสรางความยึดมั่นตอองคการของผู
จัดการในองคการธุรกิจและองคการรัฐบาล  รวมท้ังหมด 279  คน  โดยศึกษาตัวแปรอิสระ 13  ตัว 
คือ 1) ความชัดเจนในบทบาท  2) การยึดเหนี่ยวตอกันภายในกลุม  3) เจตคติของกลุมตอองคการ 4) 
ความคาดหวังที่ไดรับการตอบสนองจากองคการ  5) ความคลาดเคลื่อนของสิ่งที่ไดรับกับความเปน
จริงในองคการ   6) ความทาทายของงาน  7) ความขัดแยงในเปาหมายขององคการกับบุคคล  8) 
ความรูสึกวาตนมีความสําคัญตอองคการ  9) การไดรับการยอมรับจากเพื่อนรวมงาน  10) ความกลัว
การลมเหลว  11) บรรทัดฐานของความผูกพันตองาน  12) บรรทัดฐานของความผูกพันตออาชีพ  
13) ความรูสึกวาองคการเปนที่พึ่งพาได  ผลการศึกษาพบวา ปจจัยที่มีผลตอการสรางความยึดมั่นตอ
องคการ ไดแก  ความรูสึกวาตนมีความสําคัญตอองคการ  ทัศนคติของกลุมตอองคการ  บรรทัดฐาน
ของความยึดมั่นตอองคการ  ความทาทายของงาน  และความยึดเหนี่ยวตอกันภายในกลุม 

สมชัย  แกวละเอียด  (2531 : ไมมีเลขหนา)  ไดศึกษาปจจัยที่สงผลตอความผูกพันของ
ขาราชการตอกองสารวัตรนักเรียน   กรมพบศึกษา  โดยตั้งสมมติฐานวาลักษณะสวนบุคคล              
ลักษณะงานที่ปฏิบัติและประสบการณในงานของขาราชการ  มีความสัมพันธกับความผูกพันตอ
กองสารวัตรนัก เรียน  จากผลการวิจัยพบวา  ปจจัยทั้ ง  3 ด าน  ไดแก  ลักษณะสวนบุคคล                 
ลักษณะงานที่ปฏิบัติ  และประสบการณในงานของขาราชการ  มีความสัมพันธกับความผูกพัน              
ตอกองสารวัตรนักเรียน และมีความสัมพันธเกี่ยวกับการยาย โอน ออกไปจากกองสารวัตรนักเรียน 

ธีระ วีระธรรมสาธิต (2532 : ไมมีเลขหนา)  ไดศึกษาระดับความผูกพันตอองคการ  
(Organizational  Commitment)  ของผูบริหารระดับหัวหนาแผนกหรือเทียบเทาของเครือซิเมนตไทย 
และศึกษาถึงปจจัยที่มีผลตอระดับความผูกพันตอองคการของผูบริหารกลุมดังกลาว  ตลอดจนการ
ศึกษาความสัมพันธระหวางความยึดมั่นตอองคการ  กับผลลัพธคือความตั้งใจที่จะลาออกและการ
ทุมเทใหกับงาน  พบปจจัยที่มีความผูกพันตอองคการดังตอไปนี้  คือ 

1. ลักษณะงานที่ทํา  ไดแก  ลักษณะงานที่ทาทาย  การมีสวนรวมในการบริหาร     
โอกาสกาวหนาในงาน 
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2. ประสบการณจากการทํางานในองคการ  ไดแก  ทัศนคติของกลุมตอองคการ  ความรู
สึกวาตนมีความสําคัญตอองคการ  การพิจารณาความดีความชอบ และการไดรับการพัฒนาและฝก
อบรม 

3. การศึกษาผลของความยึดมั่น ผูกพันตอองคการ   พบวา  ความยึดมั่น ผูกพัน                       
ตอองคการมีความสัมพันธกับความตั้งใจที่จะลาออกจากเปนความเปนสมาชิกองคการ 

เกริกเกียรติ  ศรีเสริมโภค  (2533  : ไมมี เลขหนา)  ศึกษาวิจัยเรื่องปจจัยที่มีผลตอ                
ความตั้งใจจะลาออกจากองคการของพนักงานฝายจัดการของสหกรณการเกษตร  จํานวน 231 คน 
จาก  4  ภาคของประเทศไทย  โดยตัวแปรอิสระ  8  ตัวแปร  คือ 1) โอกาสกาวหนาในงาน  2)                    
ความเปนอิสระในการทํางาน  3) การสื่อสารในองคการ  4) การรวมอํานาจ  5) รายได  6) สวัสดิการ
ในการทํางาน  7) ความพึงพอใจในองคการ  8) ความพึงพอใจในการทํางาน  และตัวแปรตาม                       
ในการศึกษาคือ  ความตั้งใจที่จะลาออกจากองคการ  ผลที่ไดพบวา  ความยึดมั่นผูกพันตอองคการ
เปนตัวแปรที่มีผลกระทบโดยตรงและมากที่สุดตอความตั้งใจที่จะลาออกจากองคการ 

จารุณี  วงศคําแนน (2537 : ไมมีเลขหนา)  ศึกษาความผูกพันตอองคการ :  ศึกษาเฉพาะ
กรณีของพนักงานสายงานสนับสนุนการปฏิบัติงานการทาอากาศยานแหงประเทศไทย                           
โดยมีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาระดับความผูกพันตอองคการ ของพนักงานในสายงานสนับสนุน               
การปฏิบัติงาน  (Staff)  การทาอากาศยานแหงประเทศไทย   และศึกษาปจจัยที่มี อิทธิพลตอ                   
ความผูกพันตอองคกร  และศึกษาความสัมพันธระหวางความยึดมั่นผูกพันตอองคการกับผลลัพธคือ  
ความผูกพันตองาน  การทุมเทใหกับงานและการคงอยูของสมาชิก พบวา 

1. ทางดานปจจัยดานงาน  พบวา  ความสําคัญของงาน  ความทาทายของงานการมีสวนรวม
ในการปฏิบัติงาน  ความพึงพอใจงาน  มีความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการ 

2. ทางดานปจจัยเกี่ยวกับองคการ  พบวา  ความชัดเจนของกฎขอบังคับ  ความนาเชื่อถือ
ขององคการมีความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการ 

3. ทางดานปจจัยเกี่ยวกับประสบการณในการทํางาน   พบวา ทัศนคติของกลุม                        
ตอองคการ  ความรูสึกวาตนมีความสําคัญตอองคการ  ความคาดหวังที่ไดรับการตอบสนอง                
จากองคการ   การเข าสั งคมกับ เพื่ อนรวมงาน   การได รับการพัฒนาและการฝกอบรม                            
มีความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการ   

4. ทางดานผลลัพธของความผูกพันตอองคการ  พบวา  ความผูกพันตอองคการ                    
มีความสัมพันธกับการคงอยูของสมาชิก 
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งานวิจัยท่ีเก่ียวของ 

งานวิจัยที่ศึกษาความยึดมั่นผูกพันในการปฏิบัติงาน  มีผูศึกษาคนควาไวหลายทาน                
ในสวนนี้ผูวิจัยไดเสนองานวิจัยเกี่ยวกับความยึดมั่นผูกพันในการปฏิบัติงานของผูที่อยูในวงการศึกษา  
มีรายละเอียดดังตอไปนี้ 

 งานวิจัยภายในประเทศ 
สุพัตรา   เพชรมุนี  (2529 : ข  – ค ) ไดศึกษาวิจัย เร่ืองอิท ธิพลการจูงใจที่มีผลตอ                    

การปฏิบัติงาน  โดยทําการสัมภาษณผูปฏิบัติงานในองคการของรัฐและเอกชน  จํานวน 300 คน   
ผลการศึกษาพบวา  ความสําคัญของหนาที่รับผิดชอบที่มีตอหนวยงานและตรงตามสาขาที่จบมา  
ส่ิงตอบแทนที่ไมสามารถตีคาเปนเงิน  กิจกรรมที่เกี่ยวกับเปาหมายของบุคคล  กําลังขวัญและ             
ความยึดมั่นผูกพัน  ความพยายามในการทํางาน  ความตองการที่ยังไมรับการตอบสนอง  ตลอดจน
ความรูสึกวาการทํางานเปนสิ่งที่นาสนุก  เปนการจูงใจในการปฏิบัติงานบุคลากร  อยางไรก็ตามเพศ 
รายได  อายุ  ระดับการศึกษา  และระดับตําแหนงก็เปนปจจัยที่ทําใหแรงจูงใจในการปฏิบัติงานแตก
ตางกัน  สวนแรงจูงใจของผูปฏิบัติงานของไทยมีความแตกตางจากทฤษฏีและแนวความคิดของนัก
วิชาการตางประเทศเปนสวนใหญ 

อารีรัตน  หิรัญโร (2532  : ไมมีเลขหนา) ไดศึกษาวิจัยเร่ืองแบบผูนําที่สงผลตอแรงจูงใจ
และความยึดมั่นผูกพันในการทํางานของอาจารยในสถานศึกษาสังกัดกรมอาชีวศึกษา ผลการวิจัย
พบวาอาจารยที่มีอายุ  ประสบการทํางานและระดับเงินเดือนที่แตกตางกัน   มีแรงจูงใจและ                 
ความพอใจในการทํางานที่แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญ  ผูนําแบบผูสอนแนะ (นักพัฒนา)   จะสงผล
ตอความ ยึดมั่นผูกพันในการปฏิบัติงาน ปจจัยกระตุน  ไดแก  ชนิดของงานที่ทํา  และปจจัยค้ําจุน  
ไดแก  การนิเทศงานและเงินเดือน  สงผลตอความยึดมั่นผูกพันในการปฏิบัติงานของอาจารย 

สุวัฒน  กัติยบุตร  (2533 : ไมมีเลขหนา)  ไดศึกษาวิจัย เร่ืองความยึดมั่นผูกพันในการ
ปฏิบัติงานของเจาหนาที่ในสํานักงานสามัญศึกษาจังหวัดในภาคตะวันออกเฉียงเหนือ  ผลการวิจัย
พบวา  ความยึดมั่นผูกพันอยูในระดับปานกลาง  และประเด็นที่เจาหนาที่มีความยึดมั่นผูกพนัสงู  คอื        
ความสามารถในการทํางานการบริการสังคมและความสําเร็จในการทํางาน  และที่มีความยึดมั่นผูก
พันในการปฏิบัติงานต่ํา  คือ  สภาพแวดลอมในการทํางาน  และความกาวหนาในการทํางาน  ตาม
ลําดับ 

พวงทิพย  นวลขาว (2537 : ไมมีเลขหนา)  ไดศึกษาวิจัยเร่ือง ความสัมพันธระหวาง  
แบบภาวะผูนํากับความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของพนักงานควบคุมประพฤติ  กรมคุมประพฤติ 
กระทรวงยุติธรรม  ผลการวิจัยพบวา 
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1. แบบภาวะผูนําของผูบังคับบัญชามีความสัมพันธกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน
ของผูใตบังคับบัญชาอยางมีนัยสําคัญ   โดยมีระดับความสัมพันธกันในระดับสูงและเปนไป                   
ในทิศทางที่สอดคลองกับตัวแปรยอยของความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน  ไดแก  สถานภาพของผู
ปฏิบัติงาน  โอกาสกาวหนาในการทํางาน  ความเสมอภาคหรือความยุติธรรม  และการปฏิบัติงาน
ตรงกับความรูความสามารถ 

2. ผูบังคับบัญชาที่มีแบบภาวะผูนําแบบปรึกษาหารือและแบบมีสวนรวมจะทําใหผูใต
บังคับบัญชามีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานสูงกวาผูนําที่มีแบบภาวะผูนํา  แบบเผด็จการและ
แบบเผด็จการอยางมีศิลป 

3. แบบภาวะผูนํ าที่ ผู ใตบังคับบัญชาคาดหวังหรือตองการให เปนมากที่ สุดคือ                    
แบบภาวะผูนําแบบมีสวนรวม 

ตระกูล  สุวรรณดี  (2538 : ไมมีเลขหนา)  ไดศึกษาวิจัยเร่ือง  ความสัมพันธระหวาง 
แบบผูนําของผูบริหารของโรงเรียนกับความพึงพอใจของผูชวยผูบริหารโรงเรียนในสังกัดกรม
สามัญศึกษา  เขตการศึกษา 9  ผูวิจัยไดปรับปรุงเครื่องมือของแฮทฟลสและฮิวแมนส  และแบบ
สอบถามพฤติกรรมผูนํา  LBDQ   ผลการวิจัยพบวา  ผูบริหารโรงเรียนที่มีแบบผูนําแบบมุงงานสูง
และมุงสัมพันธสูง  มีความสัมพันธกับความพึงพอใจของผูชวยผูบริหารอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  
สวนผูบริหารที่มีแบบผูนําที่มุงงานต่ํา  และมุงสัมพันธต่ํา  แบบมุงงานสูงและมุงสัมพันธต่ํา  และ
แบบมุงงานต่ําและมุงสัมพันธสูง  ไมมีความสัมพันธกับความพึงพอใจของผูชวยผูบริหารโรงเรียน 

รัตนไตร  พรรคพวก  (2539 : ไมมีเลขหนา)  ไดศึกษาวิจัยเร่ืองความสัมพันธระหวาง
ความพึงพอใจในการทํางานของครูกับพฤติกรรมผูนําของผูบริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา  สังกัด             
กรมสามัญศึกษา  จังหวัดลพบุรี  ผลการวิจัยพบวา  ความพึงพอใจในการทํางานโดยรวมของครู               
อยูระดับมากทุกขนาดของโรงเรียน  ความพึงพอใจในการทํางานโดยรวมของครูมีความสัมพันธ
ทางบวกกับพฤติกรรมผูนํา 

ชุลีพร  ตั้งเขื่อนพันธ  (2539 : ไมมีเลขหนา)  ไดศึกษาวิจัยเร่ือง  ความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงานของครูที่สอนนักเรียนที่มีความตองการพิเศษเรียนรวมกับเด็กปกติในโรงเรียนประถม
ศึกษา  สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการประถมศึกษาแหงชาติ  พบวา  ความพึงพอใจของครูที่
สอนนักเรียนที่มีความตองการพิเศษเรียนรวมกับเด็กปกติในโรงเรียนประถมศึกษาในสังกัดสํานัก
งานคณะกรรมการการประถมศึกษาแหงชาติ  มีความพึงพอใจระดับปานกลาง  ดานปจจัยกระตุน
และปจจัยค้ําจุน  พบวามีความพึงพอใจในระดับปานกลาง  ตัวแปรทางดาน  เพศ  ระดับอายุ  คุณวฒุ ิ 
อายุราชการ  พื้นฐานความรูดานการศึกษาพิเศษ  กับความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของครูที่สอน
นักเรียนที่มีความตองการพิเศษเรียนรวมกับเด็กปกติไมแตกตางกัน  แตครูที่มีประสบการณในการ
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สอนมากกวา 7 ป  กับครูที่มีประสบการณดานการสอน  0-3 ป ครูที่ผานการอบรมกับครู      ที่ไม
ผานการอบรม  มีความพึงพอใจในการทํางานในปจจัยกระตุน  คือ  ดานความสําเร็จของงาน  ดาน
ความกาวหนาในตําแหนง  ดานการไดรับความยอมรับนับถือ  ดานลักษณะของงานและ       ดาน
ความรับผิดชอบ  จะมีความแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 
 ชรัท  ปานสุวรรณ  (2540 : ไมมี เลขหน า)  ไดศึกษาวิจัยเร่ืองความยึดมั่น ผูกพัน                    
ในการปฏิบัติงานของอาจารยในโรงเรียนนายทหารสัญญาบัตรหลักของกองทัพไทย  ผลการวิจัย
พบวา  คณะอาจารยในโรงเรียนนายทหารสัญญาบัตรของกองทัพไทยมีความยึดมั่นผูกพัน                         
ในการปฏิบัติงานอยูในเกณฑปานกลาง  มีความยึดมั่นผูกพันสูงที่สุดในปจจัยความสัมพันธกับ
เพื่อนรวมงาน  ความยึดมั่นผูกพันต่ําที่สุดในปจจัย  รายไดประจําและผลประโยชน  ความยึดมั่นผูก
พันในการปฏิบัติงานของตัวแปรปจจัยชีวสังคมในดานตําแหนงทางการบริหาร                              มี
ความแปรปรวนอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  และมีความแปรปรวนรวมอยางมีนัยสําคัญทางสถิติกับ
การสําเร็จการศึกษาระดับปริญญาตรีกอนเขารับราชการมาจากสถาบันอุดมศึกษาอื่น  และสถาน
ภาพสมรส   

จากงานวิจัยในประเทศซึ่งสรุปไดวา   ความยึดมั่นผูกพันในการปฏิบัติงานของผูปฏิบัติ
งานในองคการยอมมีความยึดมั่นผูกพันในระดับที่แตกตางกันออกไปขึ้นอยูกับปจจัย               ที่เขา
มาเกี่ยวของ เชน  ลักษณะของงาน  เปนตน  และโดยสวนรวมของครูอาจารยโรงเรียนมัธยมศึกษามี
ความยึดมั่นผูกพันในการปฏิบัติงานในระดับมาก  นอกจากนี้ยังพบวาพฤติกรรมผูนํา มีความ
สัมพันธกับความยึดมั่นผูกพันในการปฏิบัติงานอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 

งานวิจัยในตางประเทศ 
คอลเมอร   (รัตนไตร  พรรคพวก : 2539 : 61 ; อางอิงมาจาก  Collmer 1990 : 30 -A)   

ไดทําการวิจัยเรื่องความสัมพันธระหวางพฤติกรรมผูนําของครูใหญกับความยึดมั่นผูกพัน                         
ในการทํ างานของครู   โดยศึกษ าจากครูโรง เรี ยนมั ธยมศึกษ าที่ มี ช่ื อ เสี ยงที่ เข าอบรม                            
ในมหาวิทยาลัยเท็กซัสตอนเหนือ  ผลการวิจัยพบวา  ยิ่งครูใหญแสดงพฤติกรรมในเรื่องความเปน
น้ําหนึ่งน้ําใจเดียวกัน  ความเห็นอกเห็นใจกัน  การใหความอบอุน  การเอาใจใสดูแล  การรับรู                  
ตอความคิดเห็นของกันและกัน  และความตองการครูมากเทาใดก็จะทําใหครูเกิดความยึดมั่นผูกพัน
ในการทํางานมากขึ้นเทานั้น 

วิลคอกซ  (รัตนไตร  พรรคพวก  2539 : 63 ; อางอิงมาจาก Wilcox 1993 : 3073 – A)  
ไดวิจัยเร่ืองความสัมพันธระหวางพฤติกรรมผูนําของผูบริหารกับความพึงพอใจในการทํางานและ
ขวัญของครูโรงเรียนมัธยมศึกษาตอนปลาย  โดยศึกษาจากครูโรงเรียนมัธยมศึกษาตอนปลายในรัฐ
โคลัมเบีย  และโอไฮโอ  จํานวน  285 คน  จาก  29 โรงเรียน  ผลการวิจัยพบวา 
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1. พฤติกรรมผูนําของผูบริหารสามารถทํานายความพึงพอใจในการทํางานและ                  
ขวัญของครูอยางนอยมีนัยสําคัญทางสถิติได 

2. พฤติกรรมผูนํ าของผูบ ริหารแบบการใหมีสวนรวมหรือเปนทีม   สงผลตอ                    
ความพึงพอใจในการทํางานของครูอยางนอยมีนัยสําคัญทางสถิติ 

3. ผูบ ริหารที่ แสดงพฤติกรรมผูนํ าทางการศึกษา   หรือศึกษาคนควาอยู เสมอ                    
จะมีความสัมพันธกับความพึงพอใจในการทํางานและขวัญของครู 

4. ผูบริหารที่มีความรู  ความเขาใจในทฤษฏีพฤติกรรมผูนํามาก ๆ  ก็จะทําใหมีความ
สามารถในการลดภาวะความคับของใจและขุนเคืองใจของครูลงได  และกลับเพิ่มบรรยากาศของ
ขวัญและความพึงพอใจในการทํางานของครูมากขึ้น 

สมิท  (Smith   1996 : unpaged) ศึกษาผลของภาวะผูนําตอสมรรถนะการผลิตที่เพิ่มขึ้น     
ความพึงพอใจในงานและความยึดมั่นผูกพันตอองคการของพนักงาน  โดยในการศึกษาครั้งนี้                  
ใชกรอบแนวคิดพฤติกรรมภาวะผูนําของ Kouzes  และ Posner ซ่ึงประกอบดวย  1) การใชกระบวน
การที่ทาทาย  เชนการกลาเสี่ยง  การคิดคนส่ิงใหม และนาสนใจการเปลี่ยนแปลง  2 )               การ
ปลุกเราใจดวยวิสัยทัศนรวมกัน (Inspiring  Vision)  เชน การเกี่ยวของกับคนอื่นในความคิด    ความ
สนใจ  และวิสัยทัศนที่เปนไปได  3) การใหคนอื่นไดมีโอกาสปฏิบัติ  (Enabling  others to act)  เชน  
การใหอํานาจ  สรางทีมงาน  และใหความไววางใจ 4)  การเปนแบบอยาง 5)  การสงเสริมใหเกิด
กําลังใจ (Encouraging the heart) เชน ใหการสนับสนุนและดูแล  ศึกษาใน 2 โรงพยาบาลขนาด  
200-250 เตียง  ในเมืองซีแอตเติ้ล  กลุมตัวอยางเปนผูจัดการแผนก 41  คน   ซ่ึงผูจัดการอยูใน
ตําแหนงผูจัดการ  6  เดือนขึ้นไป  และรับผิดชอบพนักงาน 10  คนขึ้นไป  ในการศึกษาครั้งนี้               
เปนการศึกษาในเชิงสหสัมพันธ  (Co relational Studies)  และไดใหผูจัดการประเมินตนเอง และ
พนักงานประเมินผูบริหาร  ผลการศึกษาพบวา  ผูจัดการแผนกประเมินตนเองในคะแนนพฤติกรรม
ภาวะผูนําสูงกวาพนักงานประเมินผูจัดการ  และพบวา  ทั้งผูจัดการและพนักงานประเมินวาผูจัดการ
มีคะแนนสูงสุดในการเปดโอกาสใหคนอื่นไดปฏิบัติ  (Enabling  other  to ace)  และต่ําสุดในการ
ปลุกเราดวยการสรางวิสัยทัศนรวมกัน  และเมื่อศึกษาความสัมพันธระหวางพฤติกรรมภาวะผูนําทั้ง   
5   กับผลลัพธ  3   อยางของพนักงาน  (ความพึงพอใจ  สมรรถนะในการผลิต  และการยึดมั่นผูกพัน
ตอองคการ)  พบวามีความสัมพันธกันอยางมีนัยสําคัญ   (r  =  0.72   ถึง   0.86 ที่ P < 0.001) 

ฮรีบินิแอค  และอลัตโต  (ประทุม   ฤกษกลาง  2538  : 44  ; อางอิงมาจาก  Hrebiniaka   
and Alutto 1972 : 555 - 573)  ไดศึกษาความผูกพันของครูในโรงเรียนประถมศึกษาและมัธยมศึกษา
ตลอดจนพยาบาลในโรงพยาบาลในรัฐนิวยอรก   ผลการศึกษาพบวาผูชายมีความผูกพันตอองคการ
มากกวาผูหญิง 
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การเซีย (Garcia  1989 : 3661) ไดศึกษาความผูกพันตอองคการ การผสมผสานระหวาง
ปจจัยบุคคลและองคการกับกลุมตัวอยางพนักงานบริษัทน้ํามันจํานวน  438 คน ผลการศึกษาพบวา
เพศหญิงและเพศชายมีความสัมพันธแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติโดยพบวาผูชาย                            
มีความผูกพันตอองคการสูงกวาเพศหญิง 

ทอมสัน (ประทุม   ฤกษกลาง  2532  : 71-72 ; อางอิงมาจาก  Thompson  1990  : 1472 – 
A)  ไดศึกษาความสัมพันธระหวางภาวะผูนํ าตอองคการของครูในโรงเรียนประถมศึกษา                        
ในวิสคอนซินกับกลุมตัวอยางครูโรงเรียนประถมศึกษาจํานวน   169  คน   จาก  25 โรงเรียน                  
ผลการศึกษาพบวาแบบภาวะผูนําซ่ึงวัดจากแบบวัด  LBDQ - 12  มีความสัมพันธกับความผูกพัน           
ตอองคการอยางมีนัยสําคัญทางสถิติจํานวน  8 โรงเรียน  จากทั้งหมด 25 โรงเรียน 

แซลเลอร  (Scheller  1986  : 1580 – A)  ไดศึกษาความสัมพันธระหวางประสิทธิผลกับ
ความพึงพอใจในการทํางานและความผูกพันตอองคการโยใชแบบสอบถามพนักงานของโรง
พยาบาลแห งหนึ่ ง    ผลการศึกษาพบวาระดับการศึกษามีความสัมพันธกับความผูกพัน                       
ตอองคการอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 

พอร เต อร  และคน อื่ น  ๆ  (Porter and others 1974 : 606) ได ศึ กษ าความผู กพั น                     
ตอองคการกับความพอใจในงานและการลาอกจากงาน  ผลการศึกษาพบวามีความสัมพันธระหวาง
ความผูกพันตอองคการกับการลาอกจากงานและเจตคติอ่ืน ๆ  ความพอใจในงานที่มีโอกาสไดรับ
การเลื่อนตําแหนงและความพอใจในงานก็มีความสัมพันธตอความผูกพันมากดวย  สวน สตรีส   
(Steers  1977 : 53)   พบวาความผูกพันตอองคการก็มีความสัมพันธในทางลบกับการออกจากงาน 

กริสสัน  และดูริก  (ประทุม  ฤกษกลาง  2532 : 71 ; อางอิงมาจาก Gisson  and  Durick   
1986  :  61-81)  ไดศึกษาปจจัยที่มีและความพึงพอใจในการทํางานและความผูกพันตอองคการ    
ในองคการการบริการสังคมกับกลุมตัวอยางพนักงานองคการบริการสังคมจํานวน  319 คน                   
จาก 22  องคการ  ผลการศึกษาพบวาปจจัยที่สามารถทํานายความผูกพันตอองคการไดดีที่สุดกวา
ปจจัยอ่ืน ๆ  ไดแก  ภาวะผูนํา  

แอการวัล  และ  สวิดฮาร   (Agarwal  and   Sridhar 1993 : 49-70) ไดศึกษาความผูกพัน
ตอองคการเชิงทัศนคติของพนักงานขายกลุมตัวอยางพนักงานขายจํานวน   184   คน  ผลการศึกษา
พบวาความเอื้ออาทรของผูบังคับบัญชาเปนตัวแปรหนึ่งที่พยากรณความผูกพันตอองคการ 

เฟลสตัด   (ประทุม   ฤกษกลาง   2532 : 72 ; อางอิงมาจาก  Fjelstad  1991  :  755 -A)    
ไดศึกษาพฤติกรรมผูนําและความสัมพันธที่มีตอความไววางใจและความผูกพันตอองคการของครู
ใหญในวิสคอนซินกับกลุมตัวอยาง  ศึกษานิเทศกและครูใหญ  ผลการศึกษาพบวาพฤติกรรมผูนําที่
เห็นอกเห็นใจผูใตบังคับบัญชามากเทาใดยอมกอใหเกิดความผูกพันตอองคการในระดับมากขึ้นตามไป
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ดวย   และพฤติกรรมของศึกษานิเทศกแบบเห็นอกเห็นใจสามารถพยากรณความผูกพัน               ตอ
องคการของครูใหญได 

เอ เลน  (ประทุม    ฤกษกลาง   2532  : 63 ; อางอิงมาจาก  Allen  1992  :  357 - 367)                  
ไดศึกษาการสื่อสารและความผูกพันตอองคการ   ผลการศึกษาพบวาสัมพันธภาพการสื่อสาร
ระหวางผูบริหารและอาจารย    คุณภาพการสื่อสารของผูบริหาร   ตลอดจนการสื่อสารระหวางผู
บริหารกับอาจารยมีความสัมพันธสูงสุดกับความผูกพันตอองคการ    

จากการศึกษาเอกสารทางวิชาการและผลการวิจัยที่เกี่ยวของกับพฤติกรรมการบริหาร
ของผูบริหารและความผูกพันตอองคการจากนักวิชาการหลายๆ  ทานจึงอาจสรุปไดวาภาวะผูนํา 
การเปลี่ยนแปลงของผูบริหารโรงเรียนนาจะมีความสัมพันธกับความยึดมั่นผูกพันตอองคการ  
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