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ของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดกรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่น. วิทยานิพนธ์ปริญญา 

           ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาการบริหารการศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยขอนแก่น. 

อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์: รศ.ดร.กนกอร สมปราชญ์, ผศ.ดร.ทรงศักดิ์ ภูสีอ่อน 

 

บทคัดย่อ 

 

การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อ 1) ศึกษาระดับปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม

และระดับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาสังกัดกรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่น                    

2) ตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงเส้นปัจจัยที่ส่งผลต่อ

ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์ และ 3) 

ศึกษาอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อม และอิทธิพลรวมของปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม

ของผู้บริหารสถานศึกษา กลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ โรงเรียนเทศบาล สังกัดกรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่น 

จ านวน 560 โรงเรียน ในแต่ละโรงเรียนได้ก าหนดให้ผู้อ านวยการสถานศึกษาหรือรักษาการ ครู

หัวหน้าฝ่ายวิชาการและประธานกรรมการสถานศึกษาหรือรักษาการ (กลุ่มละ 1 คน) เป็นผู้ให้

ข้อมูลหลัก (key informant) ได้มาโดยวิธีการสุ่มแบบหลายขั้นตอน เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยเป็น

แบบตรวจสอบรายการ และแบบมาตรวัดประเมินค่าภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมกับปัจจัยเชิงสาเหตุที่

มีค่าความเชื่อมั่นตั้งแต่ 0.81 ถึง 0.96 สถิติที่ใช้วิเคราะห์ข้อมูลเป็นสถิติพรรณนา สถิติอ้างอิง 

โดยวิเคราะห์ด้วยโปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติ ซึ่งผลการวิจัยสรุปได้ ดังนี้ 

1. ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา โดยภาพรวม พบว่า ผู้บริหารสถานศึกษา

มีพฤติกรรมภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมอยู่ในระดับมาก เม่ือพิจารณารายตัวแปรสังเกต พบว่า มีเพียง

ตัวแปรสังเกตความผูกพันต่อองค์การ ความรับผิดชอบและความซื่อสัตย์ที่มีพฤติกรรมอยู่ใน

ระดับมากที่สุด นอกนั้นมีพฤติกรรมอยู่ในระดับ มาก เมื่อพิจารณาโดยล าดับค่าเฉล่ีย พบว่า ตัว

แปรสังเกตที่มีค่าเฉล่ียสูงสุด คือ ความซื่อสัตย์ รองลงมา คือ ความผูกพันต่อองค์การและความ

รับผิดชอบ ตามล าดับ ส่วนตัวแปรสังเกตที่มีค่าเฉล่ียต่ าสุด คือ วิสัยทัศน์ 

2. ปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม โดยภาพรวม พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามมี

ความคิดเห็นอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณารายปัจจัย พบว่า มีความคิดเห็นอยู่ในระดับมากทุก

ปัจจัย เมื่อพิจารณาโดยล าดับค่าเฉล่ีย พบว่า ปัจจัยที่มีค่าเฉล่ียสูงสุด คือ วัฒนธรรมองค์การที่เน้น

จริยธรรม รองลงมา คือ สถานการณ์และบรรยากาศองค์การทางจริยธรรม ตามล าดับ ส่วนปัจจัยที่

มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ คุณลักษณะ  

3. ผลการตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างภาวะ

ผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้นมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 

(χ2
 = 122.58, df = 139, P-value = 0.84, GFI = 0.84, AGFI = 0.95, CFI = 1.00, 

SRMR = 0.02, RMSEA = 0.00, CN = 859.30) 



  

4. อิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อมและอิทธิพลรวมของปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิง

จริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา โดยเรียงล าดับค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลจากมากไปหาน้อย ดังนี้  

1) อิทธิพลทางตรง 4 ปัจจัย คือ ปัจจัยสถานการณ์  ปัจจัยวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม  

ปัจจัยบรรยากาศองค์การทางจริยธรรมและปัจจัยคุณลักษณะ 2) อิทธิพลทางอ้อม 3 ปัจจัย คือ 

ปัจจัยคุณลักษณะที่ส่งผ่านปัจจัยบรรยากาศองค์การทางจริยธรรมและปัจจัยวัฒนธรรมองค์การที่

เน้นจริยธรรม ปัจจัยสถานการณ์ที่ส่งผ่านปัจจัยบรรยากาศองค์การทางจริยธรรมและปัจจัยวัฒนธรรม

องค์การที่เน้นจริยธรรม และปัจจัยวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรมที่ส่งผ่านปัจจัยบรรยากาศ

องค์การทางจริยธรรม 3) อิทธิพลรวม 4 ปัจจัย คือ ปัจจัยสถานการณ์  ปัจจัยวัฒนธรรมองค์การ

ที่เน้นจริยธรรม  ปจัจัยบรรยากาศองค์การทางจริยธรรมและปัจจัยคุณลักษณะ  
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ABSTRACT 

 

The objectives of this research were:  1)  to study level of factors affecting the 

Ethical Leadership and level of Ethical Leadership of school administrators under 

Department of  Administrative Extension Organization, 2) to investigate the congruence of 

Linear Structural Causal  Model in Factors affecting the school administrators’ ethical 

leadership, developed by the researcher from empirical data, and 3) to study the direct 

effect, indirect effect, and total effect of factors affecting the school administrators’ ethical 

leadership. The sample consisted of 560 Municipal Schools, under jurisdiction of 

Department of Local Administrative Organization.  In each school, the school director or 

acting school director, teacher as the head of academic division, and president of school 

boards  or acting one (1person each group)were key informants.  The instruments using in 

this study were the Check List and Rating Scale in Ethical Leadership, and Causal 

Relationship with reliability value between 0.81 to 0.96.  The statistic using for data 

analysis was Descriptive Statistic and Inferential Statistic by using computer program.   

The research findings found that:   

1.  For level of ethical leadership of school administrators, the average values were 

in “High” level. Considering the order of average value, found that the first in highest level 

of average value, honesty. The second order was commitment and accountability. For the 

aspect with lowest level of average value, it was vision. 

2.  For level of factors affecting ethical leadership of school administrators, the 

average values were in “High” level. Considering the order of average value, found that the 

first in highest level of average value, factor in organizational culture focusing on ethics. 

The second order was situation and ethical organizational climate. For the aspect with 

lowest level of average value, it was characteristic. 



  

3.  For the findings of investigation in congruence of structural causal model in 

school administrators’ ethical leadership, developed by the researcher, was congruent with 

empirical data (χ2
 = 122.58, df = 139, P-value= 0.84, GFI = 0.84, AGFI = 0.95, CFI = 

1.00, SRMR = 0.02, RMSEA = 0.00, CN = 859.30) 

4. For the direct effect, indirect effect, and total effect of factors affecting the 

school administrators’ ethical leadership, ranking in order were as follows: (1) four direct 

effects including: situational factor, 1.1) organizational cultural factor, 1.2) organizational 

cultural factor focusing on ethics, 1.3) ethical organizational climate factor, and 1.4) 

characteristic factor, (2) three indirect factors including: 2.1)  characteristic factor through 

ethical organizational climate factor, and organizational cultural factor focusing on ethics, 

2.2) situational factor through ethical organizational climate factor, and organizational 

climate factor focusing on ethics, and 2.3) organizational culture factor focusing on ethics 

through ethical organizational climate factor, and (3) four total effect including: 3.1) 

situational factor, 3.2) organizational culture factor focusing on ethics, 3.3)  ethical 

organizational climate factor, and 3.4) characteristic factor.   
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วิทยานิพนธ์ปริญญาปรัชญาดุษฎีบัณฑิตฉบับนี้ ส าเร็จลงได้ด้วยความอนุเคราะห์อย่างดีย่ิง

จาก รศ.ดร.กนกอร สมปราชญ์ และ ผศ.ดร.ทรงศักดิ์ ภูสีอ่อน ในฐานะอาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์

ที่ได้ทุ่มเท ทั้งแรงกายแรงใจอบรมส่ังสอน และให้ค าแนะน าในการปรับปรุงส่ิงที่บกพร่องอันเป็น

ประโยชน์ต่อคุณภาพของวิทยานิพนธ์ ซึ่งผู้วิจัยรู้สึกซาบซึ้งในความกรุณาอย่างย่ิง และขอกราบ

ขอบพระคุณเป็นอย่างสูงไว้ ณ โอกาสนี้ 

ขอกราบขอบพระคุณคณาจารย์ผู้สอน คณาจารย์ประจ าโครงการปริญญาเอกสาขาวิชาการ

บริหารการศึกษาทุกท่านที่ได้อบรมส่ังสอนให้วิชาความรู้ ตลอดจน รศ.ดร.ปรีชา คัมภีรปกรณ์ 

ประธานกรรมการสอบเค้าโครงวิทยานิพนธ์และ ผศ.ดร.ไพศาล สุวรรณน้อย ประธานกรรมการ

สอบวิทยานิพนธ์ที่กรุณาให้ค าแนะน าความถูกต้องของวิทยานิพนธ์ท าให้มีความสมบูรณ์ย่ิ งขึ้น 

รวมทั้งขอกราบขอบพระคุณผู้เชี่ยวชาญทุกท่านที่กรุณาเสียสละเวลาอันมีค่าย่ิง เพื่อให้ข้อเสนอแนะ

ในการตรวจสอบเครื่องมือวิจัยจนได้เครื่องมือที่มีคุณภาพส าหรับการท าวิจัยครั้งนี้  

ขอกราบขอบพระคุณผู้อ านวยการสถานศึกษาหรือรักษาการ ครูหัวหน้าฝ่ายวิชาการและ

ประธานกรรมการสถานศึกษาหรือรักษาการโรงเรียนเทศบาล สังกัดกรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่น 

ที่เป็นกลุ่มตัวอย่างที่สละเวลาและให้ความร่วมมือในการเก็บรวบรวมข้อมูลเป็นอย่างดีย่ิง ตลอดจน

เพื่อนๆ หลักสูตรปรัชญาดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาการบริหารการศึกษา รุ่นที่ 6 ทุกท่านที่เป็นก าลังใจ

และให้การช่วยเหลือผู้วิจัยด้วยดีเสมอมา  

ขอกราบขอบพระคุณ คุณสุราษฎร์ แม้นญาติ  คุณปราณี แม้นญาติ บิดาและมารดาที่เป็น            

ทุกส่ิงทุกอย่างคอยให้เอาใจใส่ ความห่วงใย จนท าให้ลูกประสบความส าเร็จทางการศึกษา ตลอดทั้ง

พี่น้องทุกคนที่เป็นก าลังใจให้ผู้วิจัยมีแรงผลักดันเพื่อฝ่าฟันอุปสรรค 

คุณค่าทั้งหมดท่ีเกิดขึ้นจากวิทยานิพนธ์ปริญญาปรัชญาดุษฎีบัณฑิตเล่มนี้ ผู้วิจัยน้อมร าลึก

และบูชาพระคุณแก่บุพการีของผู้วิจัย และบูรพาจารย์ทุกท่านที่อยู่เบื้องหลังในการวางรากฐาน

การศึกษาให้กับผู้วิจัยตั้งแต่อดีตจนถึงปัจจุบัน 
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บทที่ 1 

บทน า 

 

 

1.  ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 

สถานการณ์โลกก าลังประสบกับปัญหาทางสังคม เนื่องจากคนในชาติห่างเหินจากศีลธรรม 

คนที่มีการศึกษาแทนที่จะเป็นคนดีมีคุณธรรมจริยธรรมกลับมีความเห็นแก่ตัวมากขึ้นเป็นส่วนใหญ่ 

ท่ามกลางสภาวะการแข่งขันและการเปลี่ยนแปลงของโลกในยุคปัจจุบัน ที่นับวันจะทวีความรุนแรง

และรวดเร็วขึ้นเรื่อยๆ ผู้คนส่วนใหญ่ต่างมองหาผู้น าที่สามารถพาองค์การสู่ความส าเร็จ ผู้น าที่มี

ความมั่นใจในตนเอง  ผู้น าที่รอบรู้ในเชิงการบริหาร  โดยมักจะลืมเลือนเรื่องคุณธรรมจริยธรรม

ซึ่งเป็นคุณสมบัติท่ีมีความส าคัญไป และในการจะเป็นผู้น าให้ประสบความส าเร็จโดยเป็นยอดของ

ผู้น านั้น จะต้องใช้คุณธรรมจริยธรรมประกอบกับความรู้ความสามารถ เพราะการมีคุณธรรมจริยธรรม

จะหล่อหลอมบุคคลให้เป็นผู้มีสุขภาพกาย สุขภาพใจและสติปัญญาที่ดีมีความสามารถ มีวิสัยทัศน์ที่ดี 

กว้างไกลสามารถปกครองบริหารจัดการองค์การให้ถึงความส าเร็จ บรรลุผลดีและมีประสิทธิภาพสูง 

(พระราชญาณวิสิฐ, 2548)  

กระแสสังคมไทยในยุคปัจจุบันนี้ให้ความส าคัญในเรื่องของ “จริยธรรม” อย่างมากและ

เรียกร้องให้มีอยู่ในการด าเนินกิจกรรมทุกภาคส่วน ทั้งภาครัฐและภาคเอกชน ตั้งแต่ระดับบุคคล 

ระดับองค์การและระดับประเทศ ซึ่งแต่ละระดับมีความสัมพันธ์เชื่อมโยงกัน (ยุวยง ศรีบุญเรือง, 2550) 

ประเทศไทยของเรามีปัญหาในเรื่องของคุณธรรมจริยธรรมของผู้น ามาโดยตลอด โดยเฉพาะใน

เรื่องของการบริหารบ้านเมือง ผู้บริหารยิ่งมีต าแหน่งส าคัญยิ่งจะต้องปฏิบัติงานให้ดี ให้เกิด

ประสิทธิภาพสูงขึ้น นอกจากจะเป็นผู้บริหารที่ดีจะเป็นแบบอย่างของผู้ใต้บังคับบัญชาแล้วยัง

จะต้องสร้างผู้สืบทอดที่ดี รวมทั้งส่งเสริมคนดีให้ได้รับผิดชอบปฏิบัติงานและบริหารงานต่อไป 

การปฏิบัติการของผู้น าทางการศึกษาควรเป็นไปตามข้อแนะน าทางจริยธรรมที่เป็นขนบธรรมเนียมดั้งเดมิ 

และผสมผสานกับค่านิยมของสังคมประชาธิปไตย ข้อแนะน าทางจริยธรรมรวมถึงความเคารพนับถือ

สมาชิกทุกคนของสังคม อดทนกับความแตกต่างในด้านวัฒนธรรมและความคิดเห็น ความเสมอ

ภาคของบุคคล การกระจายทรัพยากรอย่างเป็นธรรม ความเคารพนับถือสมาชิกทุกคนในสังคม 

สังคมไทยเป็นสังคมแบบพหุนิยม (นิยมความหลากหลาย) ผู้น าทางการศึกษาต้องเคารพปัจเจก

บุคคลและผู้ที่เป็นเจ้าของชุมชนของโรงเรียน ซึ่งมีเอกลักษณ์ผู้น าทางการศึกษาต้องตอบสนองชุมชน

ด้วยความเคารพนับถือ  อดทนต่อวัฒนธรรมและความคิดเห็นที่แตกต่าง ผู้น าต้องจัดระบบและ

กล้าน าสมาชิกที่มีความเป็นอิสระในสังคมที่มีความหลากหลาย ในสังคมประชาธิปไตยสมาชิกอาจ

มาจากปัจเจกบุคคลที่เป็นชนกลุ่มน้อยหรือมีพื้นฐานทางเศรษฐกิจที่แตกต่างกัน กลุ่มท่ีหลากหลาย

น าความคิดเห็นทีห่ลากหลายในวิธีการจัดการศึกษาที่จะท าให้เกิดขึ้นในสภาพแวดล้อมที่โรงเรียนเป็นอยู่ 

และผลลัพธ์ของการศึกษาที่ควรจะมีขึ้น ผู้น าทางการศึกษา ควรส่งเสริมความหลากหลายและแพร่เชื้อ



  

ความหลากหลายเพื่อจะสร้างจิตวิญญาณของชุมชน อดทนต่อความหลากหลาย ป้องกันอคติและ

สนับสนุนมุมมองที่แตกต่างในการตรวจสอบประเด็นต่างๆทางการศึกษา ความเสมอภาคของบุคคล 

บุคคลทุกคนมีสิทธิที่จะได้รับการปฏิบัติอย่างเป็นธรรม มีโอกาสเท่าเทียมกันในการสร้างความส าเร็จ

ให้ตนเอง มีสิทธิเท่าเทียมกันในการเข้ามารับบริการและทรัพยากรต่าง ๆ ที่โรงเรียนจัดให้มีการ

กระจายทรัพยากรอย่างเท่าเทียมกัน โรงเรียนส่วนมากด าเนินภายใต้ฐานการเงินที่มีสภาพขาดแคลน

ผู้บริหารโรงเรียนต้องแบ่งสรรทรัพยากรให้เป็นธรรมกับครู และจัดสรรให้นักเรียนได้รับผลประโยชน์สูงสุด

ทางการศึกษา ผู้บริหารต้องพิจารณาอย่างเป็นธรรมที่สุด มีประสิทธิภาพมากที่สุด ในการใช้

ทรัพยากรของโรงเรียน จริยธรรมจึงมีความส าคัญต่อการบริหารมาก ผู้ท าหน้าที่ทางการบริหาร

และผู้ท าหน้าที่ปฏิบัติ การตัดสินใจ การกระท าและพฤติกรรมของคน จึงมีผลต่อองค์การทั้ง

ทางบวกและทางลบ ถ้าหากการตัดสินใจการกระท าหรือพฤติกรรมเป็นไปอย่างถูกต้องมีศีลธรรม  

มีจริยธรรม ย่อมน าความเจริญก้าวหน้าและย่ังยืนมาสู่องค์การได้ และในทางตรงกันข้ามถ้าหาก

การตัดสินใจการกระท าและพฤติกรรมเป็นไปอย่างผิดศีลธรรม จริยธรรมหรือเป็นไปอย่างไม่มี

ศีลธรรม จริยธรรมแล้ว ย่อมน าผลร้ายมาสู่องค์การได้ จากสถานการณ์ที่เกิดขึ้นในสังคมไทย 

ชี้ให้เห็นว่าคุณธรรมจริยธรรมของคนไทยได้เส่ือมถอยลง มีการทุจริตคอรัปชั่นในระดับที่รุนแรงมากขึ้น

ด้วยวิธีการที่พัฒนาให้ซับซ้อนแยบยลมากย่ิงขึ้น ทั้งในระดับและกระบวนการ เช่น การทุจริตเชิง

นโยบาย และการสร้างเครือข่ายทุจริตในหลายๆ รูปแบบ (ขัตติยา กรรณสูตร, 2547) ปัญหา

ความอ่อนแอทางด้านคุณธรรมจริยธรรมของคนไทยนั้น เกิดจากสังคมไทยถูกปรับเปล่ียนกระแสคิด 

ผู้คนส่วนใหญ่หันไปนิยมวัตถุ อ านาจและยศถาบรรดาศักดิ์  ค่านิยมของคนไทยมีความโน้มเอียง

ไปทางวัตถุนิยม ทุนนิยมและอ านาจนิยม ปัญหาต่างๆ ที่เกิดขึ้นในสังคมยุคนี้ล้วนเป็นผลข้างเคียง

ที่สืบเนื่องมาจากการขาดคุณธรรมจริยธรรม   

จ าเนียร จวงตระกูล (2549) ได้บันทึกไว้ว่าในประเทศไทยนั้นเป็นที่ยอมรับกันโดยทั่วไป

อย่างชัดแจ้งแล้วว่าในการพัฒนาประเทศในช่วงเวลา 40 กว่าปีมานี้ เราเน้นที่การพัฒนาทางวัตถุ 

โดยเฉพาะอย่างย่ิงการสร้างโครงสร้างพื้นฐานเพื่อน าประเทศไทยจากประเทศเกษตรกรรมไปสู่

ประเทศอุตสาหกรรม เรามุ่งเปลี่ยนแปลงสังคมไทยจากสังคมเกษตรกรรมไปสู่สังคมอุตสาหกรรม 

เรามุ่งเปล่ียนวิถีชีวิตของคนไทยจากวิถีชีวิตแบบเกษตรกรรมไปสู่วิถีชีวิตแบบ อุตสาหกรรม การ

พัฒนาโดยมีจุดมุ่งดังกล่าวก่อให้เกิดสภาพแวดล้อมแบบอุตสาหกรรม คือ เกิดการเปล่ียนแปลง

สภาพแวดล้อมที่ล้อมรอบตัวคนไทย ซึ่งสภาพแวดล้อมต่างๆ มีแนวโน้มไปสู่สภาพแวดล้อมแบบ

ตะวันตก ซึ่งสอดคล้องกับวิถีชีวิตแบบตะวันตกและวัฒนธรรมตะวันตก คนไทยเราจึงตกอยู่ท่ามกลาง

สภาพแวดล้อมที่เปล่ียนแปลงไป โดยขาดความรู้ ความเข้าใจในการเปล่ียนแปลงและวิถีชีวิตที่

เปล่ียนแปลงไป ซึ่งเป็นผลกระทบต่อการพัฒนาประเทศดังกล่าวข้างต้น ซึ่งจากสภาพการณ์ดังกล่าวนี้

ก่อให้เกิดผลกระทบในทางลบอย่างมากมายต่อประเทศไทย เช่น เกิดการท าลายทรัพยากรธรรมชาติ

ที่ไม่สามารถสร้างขึ้นมาทดแทนได้โดยง่าย เกิดการท าลายภูมิปัญญาไทยที่มีคุณค่ามหาศาล ซึ่งไม่

อาจน ากลับคืนมาได้ ท าให้คนไทยต้องตกเป็นทาสทางวัฒนธรรมและทาสทางเทคโนโลยีตะวันตก

จนไม่สามารถที่จะปลดปล่อยได้โดยง่าย อย่างท่ีเป็นอยู่ในปัจจุบัน แม้กระทั่งวิกฤติทางเศรษฐกิจที่



    
 

เกิดขึ้นก็มีสาเหตุส่วนส าคัญมาจากปัญหาจริยธรรมของสังคมไทย  มูลเหตุส าคัญประการหนึ่งที่

ก่อให้เกิดสถานการณ์ดังกล่าวขึ้นก็คือ การละเลยการพัฒนาคนให้มีความรู้ ความเข้าใจกับการ

เปลี่ยนแปลง สามารถวางตัวได้อย่างถูกต้องเหมาะสม สามารถเลือกวิถีชีวิต หรือวัฒนธรรม หรือ

ปรับวิถีชีวิต หรือปรับวัฒนธรรมให้เข้ากับความเป็นอยู่ของตนได้อย่างเหมาะสม ท าให้สามารถ

ด ารงชีวิตอยู่ในสังคมได้อย่างเป็นสุขอย่างเหมาะสม ซ่ึงความจริงก็ได้เป็นที่ยอมรับกันอย่างชัดแจ้ง

ในประเมินผลการพัฒนาเพื่อร่างแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 8 ที่ว่า “เศรษฐกิจดี 

สังคมมีปัญหา การพัฒนาไม่ย่ังยืน” (ธรรมรักษ์ การพิศิษฏ์, 2543) อันที่จริงแล้วการพัฒนาคนนั้น

เป็นศูนย์กลางของการพัฒนาทุกอย่าง เพราะถ้าหากคนได้รับการพัฒนาจนแข็งแกร่งแล้วย่อมเป็น

ฐานส าคัญในการประดิษฐ์คิดค้นและพัฒนาส่ิงต่างๆ ให้เจริญก้าวหน้าเป็นคุณประโยชน์ต่อตนเอง

และผู้อื่น การพัฒนาคนจึงจ าเป็นต้องพิจารณาตั้งแต่การพัฒนาในระดับบุคคล ระดับองค์การ ระดับชาติ

และในระดับโลก ดังพุทธพจน์ที่พระธรรมปิฎก (ป.อ. ปยุตโต) น าเสนอไว้ดังต่อไปนี้ “คนที่เป็น 
บัณฑิต มีปัญญามาก ย่อมคิดการมิใช่เพื่อเบียดเบียนตน มิใช่เพื่อเบียดเบียนผู้อื่น มิใช่เพื่อ

เบียดเบียนทั้งสองฝ่าย เมื่อจะคิดย่อมคิดการที่เกื้อกูลแก่คน ที่เกื้อกูลแก่ผู้อื่น ที่เกื้อกูลแก่ทั้งสองฝ่าย 

ที่เกื้อกูลแก่ทั้งโลกเลยทีเดียว” (พระธรรมปิฎก, 2539) การที่จะพัฒนาคนให้เป็นคนดัง

พุทธพจน์ดังกล่าวข้างต้น จ าเป็นต้องด าเนินการพัฒนาให้ครบทุกส่วน ไม่เพียงแต่การพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์เท่านั้นแต่จะต้องพัฒนาจิตใจควบคู่ไปด้วย เพราะถ้าหากเราพิจารณาเฉพาะส่วน 

ที่เป็นทรัพยากรมนุษย์เท่านั้น อาจน าไปสู่ปัญหาการเบียดเบียนซึ่งกันและกัน เกิดการประพฤติ

ปฏิบัติเป็นการเอารัดเอาเปรียบซึ่งกันและกัน เอารัดเอาเปรียบต่อสังคม ขาดความรู้สึกส านึก

รับผิดชอบชั่วดี ขาดความรับผิดชอบต่อตนเอง ต่อผู้อื่น ต่อสังคม ต่อประเทศชาติ ขาดคุณธรรม 

จริยธรรม ซึ่งถ้าเป็นเช่นนี้แล้วย่อมน าไปสู่ปัญหาและความไม่สงบสุขของสังคมได้ ดังนั้น  การ

พัฒนามนุษย์จะต้องค านึงถึงการสร้างคนให้มีความรับผิดชอบต่อทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้อง ซึ่งก็คือการ

สร้างคนให้มีคุณธรรมจริยธรรมเพื่อให้คนไปสร้างคุณธรรมต่อไป ดังค ากล่าวของขงจื้อที่ว่า “มนุษย์

เป็นผู้สร้างคุณธรรม ไม่ใช่คุณธรรมสร้างมนุษย์”  

ปัจจุบันเป็นที่ถกเถียงกันในสังคมอย่างกว้างขวางในทางเลือกระหว่างผู้บริหารที่มีจริยธรรม 

(ethics) กับผู้บริหารที่มีความสามารถ (competent) ซึ่งคงไม่เป็นความแปลกที่จะมีเสียงจาก

สังคมที่ต้องการได้ ผู้บริหารที่มีคุณสมบัติพร้อมทั้งสองประการ คือ ทั้งเก่งและดี (สิวลี ศิริไล, 

2550)อย่างไรก็ตามในโลกแห่งความเป็นจริง มักจะไม่พบคุณสมบัติที่สมบูรณ์ดังกล่าวในผู้บริหารใน

แต่ละระดับจนถึงระดับสากลและยังพบอีกว่าผู้บริหารในปัจจุบันทั้งที่มาจากการเลือกตั้ง รวมทั้ง

มาจากการแต่งตั้งก็ดี พบว่า ส่วนใหญ่จะมีคุณสมบัติท่ีโดดเด่นด้านความสามารถน าด้านจริยธรรม  

จึงเป็นค าถามของสังคมว่า “ท าไมจึงเป็นเช่นนั้น”  เมื่อค้นหาค าตอบซึ่งมักจะพบค าตอบที่เป็นค าตอบ

ปัญหาที่ปลายเหตุ เป็นเพราะความเปลี่ยนแปลงของสังคมโลก อันสืบ เนื่องมาจากความเป็น

โลกาภิวัตน์ (globalization) ความเป็นสังคมข้อมูลข่าวสาร (IT society) ความเจริญก้าวหน้าทาง

วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี (S&T period) การเน้นเรื่องสิทธิมนุษยชน (human right) ค่านิยม

แบบวัตถุนิยม (materialism) หรือแม้แต่กรณีการมีจุดมุ่งหมายชีวิตแบบสุขนิยมสุดโต่ง (hedonism) 



  

จากที่กล่าวมานี้หากศึกษารายละเอียดจะพบว่า การที่ผู้บริหารในปัจจุบันมีแนวโน้มหรือมีความ

โน้มเอียงของคุณสมบัติของผู้บริหารมาทางด้านความสามารถมากกว่าทางด้านจริยธรรมนั้น เกิดจาก

วิกฤติการณ์ทางสังคมที่เรียกว่า วิกฤติการณ์แห่งการอยู่ร่วมกัน  อันสืบเนื่องมาจากการพัฒนาของ

โลกในปัจจุบันไม่ได้เอาการอยู่ร่วมกันเป็นตัวตั้ง แต่เอาเศรษฐกิจเป็นตัวตั้ง โดยมุ่งไปที่เงินนิยม

เป็นส าคัญ เมื่อเน้นที่เงินเป็นตัวตั้ง ระบบจึงไปท าลายวิถีแห่งการอยู่ร่วมกันหรือศีลธรรมของ

มนุษยชาตินั้นเอง จึงไม่เป็นการแปลกที่ผู้บริหารในปัจจุบันว่ามีความโน้มเอียงไปทางด้านความสามารถ

มากกว่าด้านจริยธรรม แต่อย่างไรก็ตามการที่ผู้บริหารในสังคมปัจจุบันมีความส านึกทางด้านจริยธรรม

ลดน้อยลงนั้น มิได้เกิดจากปัจจัยแวดล้อมภายนอกเพียงอย่างเดียว แต่หากพิจารณาในรายละเอียด

อย่างถี่ถ้วนแล้ว  จะพบว่าเกิดจากปัจจัยภายในของผู้บริหารเหล่านั้นประกอบควบคู่ไปด้วยเสมอ 

ซึ่งปัจจัยเหล่านั้นก็คือคุณลักษณะที่ไม่พึงประสงค์ของผู้บริหาร ดังนี้ 1) ความอวิชชาหรือความเขลา 

ซึ่งหมายถึง ความไม่รู้ธรรมชาติของคน รวมถึงความไม่รู้ถึงธรรมชาติของการเปล่ียนแปลง จะ

พบว่ามีผู้บริหารจ านวนมากที่มีการศึกษาในระดับสูงจนถึงระดับปริญญาเอกนั้น ไม่สามารถบริหารงาน 

บริหารองค์การให้ประสบความส าเร็จได้ และยังได้น าพาองค์การไปสู่จุดวิกฤติ อันสืบเนื่องมาจาก

ประการแรก การบริหารงานที่ยึดติด อยู่กับ ต ารา มองความหมายของการบริหารด้วยความเข้าใจ

ที่มุ่งออกจากตัวเองไปยังรูปแบบในด้านจัดการด้านเดียว และมีฐานความคิดยึดติดด้านอ านาจเหนือ

ด้านคุณธรรม กอปรกับยังมองธรรมชาติของการเปล่ียนแปลงได้ไม่ถ่องแท้  ซึ่งพื้นฐานที่แท้จริง

ของการเปล่ียนแปลงเป็นสัจธรรมของทุกส่ิงทุกอย่างกล่าวคือ เหตุกับผลอันหมายถึง กรรมย่อม

ตอบสนองด้วยกรรมหรือท ากรรมส่ิงใดไว้ย่อมได้รับผลกรรมนั้น และประการที่สอง ผู้บริหารใน

ปัจจุบันไม่เข้าใจธรรมชาติของคนที่ว่า คนเกิดมาย่อมมีหน้าที่ หน้าที่แห่งความเป็นคน และแต่ละ

คนเกิดมาเพื่อที่จะเรียนรู้ เรียนรู้ที่จะอยู่ร่วมกันอย่างเป็นสุข ดังนั้น ผู้บริหารจะต้องเข้าใจถึง

รากฐานของคนแต่ละคนที่มีอิสระมากน้อยต่างกัน และต้องอยู่ร่วมกันบนพื้นฐานของความหลากหลาย 

จากที่ได้กล่าวถึงความอวิชชาของผู้บริหารทั้งสองประการแล้วนั้น จึงพอที่จะสรุปผลได้คือ ผู้บริหารที่

ไม่เข้าใจธรรมชาติของคนและไม่เข้าใจธรรมชาติของการเปล่ียนแปลง ย่อมเป็นผู้บริหารที่ดีไม่ได้

และจะน าพามาซึ่งความวิบัติต่อองค์กรและสังคม กล่าวคือ ไม่สามารถท าให้คนอยู่ร่วมกันอย่างมี

ความสุขและในการบริหารจัดการจะไม่ค านึงถึงหลักเหตุผล ไม่ค านึงถึงวัฏจักรแห่งกรรม มุ่งเน้น

ความส าเร็จเพื่อที่จะได้รับการยกย่องสรรเสริญและผลประโยชน์แทนอย่างเดียว โดยไม่ค านึงถึง

ผลกระทบที่จะเกิดกับทุกอณูของสรรพส่ิงจนผลสุดท้ายเกิดการใช้ก าลังเข้าท าลายกันของกลุ่ม

ผลประโยชน์  2) การขาดจริยธรรม จากการที่ได้กล่าวมาแล้วในข้างต้นคุณลักษณะที่ไม่พึงประสงค์

ของผู้บริหารประการแรกได้แก่ ความ อวิชชา ล าดับต่อไปจะกล่าวถึงคุณลักษณะที่ไม่พึงประสงค์

ของผู้บริหารอีกประการคือ การขาดจริยธรรมของผู้บริหารหรือที่กล่าวโดยทั่วไปว่า ภูมิคุ้มกันด้าน

จริยธรรมบกพร่อง ซึ่งในปัจจุบันเป็นทราบกันดีแล้วว่าเกิดวิกฤติการณ์สังคม คือ สังคมขาดจริยธรรม 

อันสืบเนื่องมาจากผู้บริหารขาดจริยธรรม หากองค์กรใด สังคมใดมีผู้บริหารที่ขาดจริยธรรมแล้ว

ย่อมน ามาซึ่งความขัดแย้ง ความสับสนระหว่างความดี ความเลว ส่ิงที่ควรกับส่ิงที่ไม่ควรเสมอ 

และพัฒนาไปสู่การใช้ก าลังเข้าท าร้ายซึ่งกันและกัน 



    
 

จากการศึกษาแนวคิดของ ระพี สาคริก (2541) เรื่องคุณธรรมและจริยธรรมของผู้บริหาร 

กล่าวว่า ผู้บริหารนั้น ไม่ใช่เฉพาะแต่รัฐมนตรี ปลัดกระทรวง อธิบดี ฯลฯ ในทางราชการ หรือ

แม้แต่ประธานกรรมการ รวมถึงต าแหน่งในระดับอื่น ๆ ของภาคเอกชนเท่านั้น แต่ยังหมายถึง ตัวเอง

ที่ต้องบริหารตัวเอง เพราะบริหารตัวเองไม่ประสบผลส าเร็จย่อมบริหารอะไรก็ไม่ส าเร็จ ผู้บริหารที่ดี

ควรเป็นผู้รู้จักธรรมชาติของคนได้อย่างลึกซึ้ง เพราะธรรมชาติของคน คือ พื้นฐานส าคัญที่สุดของ

ทุกส่ิงทุกอย่าง เราแต่ละคนเริ่มจากตัวเองย่อมมีกิเลส ซึ่งเป็นเหตุแห่งความอยาก ดังนั้น ส่ิงที่เชื่อว่าดี

หรือไม่ดี แท้จริงส่วนหนึ่งน่าจะแฝงไว้ด้วยเง่ือนไขจากตัวเราเองด้วย ไม่ว่ามากหรือน้อย “ดีเพราะ

ถูกใจตัวเอง และไม่ดีเพราะตัวเราไม่พอใจในสิ่งนั้น”  เมื่อขึ้นไปอยู่ในระดับสูงแล้ว หลายเรื่องอาจ

พูดความจริงไม่ได้ เพราะถ้าพูดประเดี๋ยวจะท าให้คนทั่วไปต้องเสียขวัญ จนคุมกันไม่ติด หากมีจิต

วิญญาณความเป็นคนหลงเหลืออยู่พอสมควรน่าจะมองเห็นว่า การพูดความจริงหาใช่พูดแบบหัวชนฝา

หรือพูดแบบสามหาว เนื่องจากธรรมชาติของคน หากมีคุณภาพสูงย่อมมีศิลปะในการแสดงออก

ให้คนมีศรัทธา ดังนั้น จริยธรรมจึงน่าจะหมายถึงเหตุและผล ซึ่งรู้ได้โดยการน าไปปฏิบัติจาก

รากฐานความรู้สึกของตนเอง โดยมีความรักความสนใจในเพื่อนมนุษย์เป็นอีกด้านหนึ่ ง เราจึง

กล่าวอย่างเชื่อม่ันว่า บุคคลผู้ให้ความสนใจท างานร่วมกับเพื่อนมนุษย์จากรากฐานเปิดกว้าง ย่อม

มีโอกาสพัฒนาตัวเองให้ไปสู่การรู้คุณค่าแห่งตนลึกซึ้งย่ิงขึ้น จึงตระหนักชัดว่า ทุกส่ิงทุกอย่างมองได้

สองด้าน อีกทั้งมีด้านหนึ่งซึ่งลึกซึ้งกว่าเป็นพื้นฐานของอีกด้านหนึ่ง ส่วน ธานินทร์  กรัยวิเชียร (2547) 

ได้บรรยายในการประชุมเชิงปฏิบัติการ “การเสริมสร้างจริยธรรมเพื่อประโยชน์ของประชาชน

เชิดชูคุณธรรมน าจังหวัดใสสะอาด”  ความว่า สังคมอังกฤษปลูกฝังคติธรรมแต่วัยเยาว์  จะเห็นได้ว่า

เขาเริ่มด้วยการอบรมส่ังสอนลูกหลานของเขาตั้งแต่เล็กแต่น้อย เขาจะปลูกฝังคติธรรมอย่างน้อย

ที่สุด 7 ประการ คือ 1) สัจจะ พูดความจริง (truth) 2) ความซื่อสัตย์สุจริต (honesty) 3) ความ

ระลึกในหน้าที่ (sense of duty)  4) ความอดกล้ัน (patience)  5) ความเป็นธรรม (fair play)  

6) ความเอาใจเขามาใส่ใจเรา (consideration for others) และ 7) เมตตาธรรม (kindness) คติธรรม

ทั้ง 7 ประการนี้ ปลูกฝังกันมาตั้งแต่เด็กจนกระทั่งเป็นอุปนิสัยประจ าชาติ ถ้าคนมีคติธรรมทั้ง  7 

ประการ แล้วก็จะมี  “integrity” ตามมา แปลว่า การยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรม สอดคล้องกับ สิ

วลี ศิริไล (2550) จริยธรรมเป็นส่ิงส าคัญย่ิงของผู้บริหารซึ่งจะขาดไม่ได้และจริยธรรมพื้นฐาน

ของผู้บริหารที่ต้องมีและปฏิบัติคือ 1) ความ สามารถควบคุมตนเองได้ หักห้ามใจได้ (the self 

controlled)  2) ความซื่อสัตย์  (honesty)  3) การรักษาพูด (promise - keeping)  4) การพูด

แต่ความจริง (truth telling) 5) ความรับผิดชอบ (account ability) 6) ความ ยุติธรรม (fairness)   

7) ความเอื้ออาทร (caring) 8) ความเคารพต่อผู้อื่น (respect) 9) ความน่าเชื่อถือ 

(trustworthiness) 10) ความรอบคอบ (prudence)  11) ความอดทน (tolerance) 12) ความ

เที่ยงธรรม (justice) และ 13) ความกล้าหาญ (courage)  อนึ่งจริยธรรมที่กล่าวมาข้างต้นเป็นเพียง

จริยธรรมพื้นฐานที่ผู้บริหารต้องมีและปฏิบัติอย่างเคร่งครัดอย่างเสมอต้นเสมอปลาย ขาดมิได้

แม้แต่วันเดียวเพราะในแต่ละข้อนั้นมีความสัมพันธ์เชื่อมโยงเกื้อกูลซึ่งกันและกันอยู่  หากองค์กรใด

สังคมใดมีผูบ้ริหารที่ยึดม่ันในจริยธรรมท่ีกล่าวมาแล้ว คนในองค์กรในสังคมนั้นจะอยู่ร่วมกันอย่าง



  

มีความสุข การที่นักบริหารน าหลักธรรมทางพระพุทธศาสนามาเป็นเครื่องก ากับในการบริหารงาน

ทุกด้าน ย่อมเป็นการประสานความเชื่อ แนวคิดในเชิงจริยธรรมของสังคมเข้ากับการปฏิบัติหน้าที่ 

(ฉันทนา จันทร์บรรจง, 2541)  

ผู้น าด้านจริยธรรมเกี่ยวข้องกับความยุติธรรม ความเสมอภาค ความมุ่งมั่น ความรับผิดชอบ

และพันธกิจ ผู้น าทางจริยธรรมเป็นส่วนหนึ่งของหลักสูตรที่ส าคัญแบบเป็นทางการในหลักสูตร

การฝึกอบรมผู้บริหารการศึกษาของสถาบันพัฒนาผู้บริหารการศึกษา สมมติฐานทางความคิด ก็คือ 

อาชีพผู้น าทางการศึกษาเป็นวิชาชีพต้องมีเหตุผลทางจริยธรรม แต่เหตุการณ์ต่าง ๆ ที่เลวร้ายในอดีต

ชี้ให้เห็นว่าในทุกวิชาชีพอยู่ภายใต้กิจกรรมที่ขาดเหตุผลทางจริยธรรม การปฏิบัติการของผู้น าทาง

การศึกษาควรเป็นไปตามข้อแนะน าทางจริยธรรมที่เป็นขนบธรรมเนียมดั้งเดิม และผสมผสานกับ

ค่านิยมของสังคมประชาธิปไตย ข้อแนะน าทางจริยธรรมรวมถึงความเคารพนับถือสมาชิกทุกคน

ของสังคม อดทนกับความแตกต่างในด้านวัฒนธรรมและความคิดเห็น ความเสมอภาคของบุคคล 

การกระจายทรัพยากรอย่างเป็นธรรม  ความเคารพนับถือสมาชิกทุกคนในสังคม สังคมไทยเป็น

สังคมแบบพหุนิยม (นิยมความหลากหลาย) ผู้น าทางการศึกษาต้องเคารพปัจเจกบุคคลและผู้ที่

เป็นเจ้าของชุมชนของโรงเรียน ซึ่งมีเอกลักษณ์ผู้น าทางการศึกษาต้องตอบสนองชุมชนด้วยความ

เคารพนับถือ อดทนต่อวัฒนธรรมและความคิดเห็นที่แตกต่าง ผู้น าต้องจัดระบบและกล้าน าสมาชิกที่

มีความเป็นอิสระในสังคมที่มีความหลากหลาย ในสังคมประชาธิปไตยสมาชิกอาจมาจากปัจเจกบุคคล 

ที่เป็นชนกลุ่มน้อยหรือมีพื้นฐานทางเศรษฐกิจที่แตกต่างกัน กลุ่มที่หลากหลายน าความคิดเห็นที่

หลากหลายในวิธีการจัดการศึกษาที่จะท าให้เกิดขึ้นในสภาพแวดล้อมที่โรงเรียนเป็นอยู่ และผลลัพธ์

ของการศึกษาที่ควรจะมีขึ้น ผู้น าทางการศึกษา ควรส่งเสริมความหลากหลายและแพร่เชื้อความ

หลากหลายเพื่อจะสร้างจิตวิญญาณของชุมชน อดทนต่อความหลากหลาย ป้องกันอคติ และ

สนับสนุนมุมมองที่แตกต่างในการตรวจสอบประเด็นต่าง ๆ ทางการศึกษา ความเสมอภาคของบุคคล 

บุคคลทุกคนมีสิทธิที่จะได้รับการปฏิบัติอย่างเป็นธรรม มีโอกาสเท่าเทียมกันในการสร้างความส าเร็จ

ให้ตนเอง มีสิทธิเท่าเทียมกันในการเข้ามารับบริการและทรัพยากรต่างๆ โปรแกรมต่าง ๆ ที่

โรงเรียนจัดให้มีการกระจายทรัพยากรอย่างเท่าเทียมกัน โรงเรียนส่วนมากด าเนินภายใต้ฐานการเงินที่

มีสภาพขาดแคลนผู้บริหารโรงเรียนต้องแบ่งสรรทรัพยากรให้เป็นธรรมกับครู และจัดสรรให้

นักเรียนได้รับผลประโยชน์สูงสุดทางการศึกษา ผู้บริหารต้องพิจารณาอย่างเป็นธรรมที่สุด มี

ประสิทธิภาพมากที่สุด ในการใช้ทรัพยากรของโรงเรียนผู้น าควรหลีกเล่ียงส่ิงที่จะท าลายความไว้

เนื้อเชื่อใจ และใช้ความเป็นผู้น าทางจริยธรรม (ประชุม โพธิกุล, 2550) 

การศึกษาเกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (ethical leadership) เกิดขึ้นมาเป็นระยะเวลานาน 

แต่ไม่มีการกล่าวถึงในประเด็นของการวิจัยอย่างชัดเจนนัก ดังเช่น การศึกษาของ Burns (1978 

อ้างถึงใน Morialty, 1992) และ Gardner (1987 อ้างถึงใน Morialty, 1992) ต่อมาในระยะหลังจึง

เริ่มมีความชัดเจนขึ้น ซึ่งจะเห็นได้จากงานของ  Sergiovanni (1992) ที่กล่าวถึงภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

ซึ่ง Jossey-Bass จัดพิมพ์ไว้ในหนังสือในปี ค.ศ. 1992 ในระยะต่อมา การศึกษาเกี่ยวกับภาวะ

ผู้น าเชิงจริยธรรม เริ่มมีการพูดถึงมากขึ้น เช่น งานของ Coles (2002) ที่น าเสนอแนวคิดเกี่ยวกับ 



    
 

ethical  leadership ว่าเป็นส่ิงที่เกิดจากความแตกต่างของการพัฒนาจริยธรรมซึ่งมีผลกระทบกับ

คนทุกคน ความน่าสนใจในงานของโคลส์ในหนังสือ คือ โคลส์ ได้น าเสนอแนวคิดภาวะผู้น าเชิง

จริยธรรม โดยมิได้กล่าวถึงทฤษฎีทางจิตวิทยา แต่น าเสนอในเชิงบรรยายเกี่ยวกับชีวิตและเหตุการณ์ 

ผ่านบทสนทนาที่สะท้อนสาระเกี่ยวกับจริยธรรมของผู้น า  ต่อมาในปี ค .ศ. 2003 จึงปรากฏ

ข้อเขียนเกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมมากขึ้น ดังจะเห็นได้จากหนังสือของ Fullan (2003) ที่

กล่าวถึงบทบาทของผู้บริหารโรงเรียน (principal) ในการน าไปสู่การเปล่ียนแปลงอย่างเป็นระบบ 

ในงานเขียนได้ขยายขอบเขตของการน าเสนอที่กว้างขวางกว่างานชิ้นเดียวกันที่ตีพิมพ์ไปก่อนหน้า 

ค าถามที่ฟูลแลนต้องการทดสอบคือ ค าถามเกี่ยวกับคุณค่าของความพยายามในการน าไปสู่การ

สร้างภาวะผู้น าในบริบทของการเปลี่ยนแปลงภายในโรงเรียน  นอกจากนี้ ยังปรากฏงานเขียนของ 

Pellicer (2003) เรื่อง Caring Enough to Lead ซึ่งกล่าวถึงแนวคิดและความเข้าใจโดยการ

ยกตัวอย่างมโนทัศน์ที่ส าคัญเกี่ยวกับภาวะผู้น า (vital concepts of leadership) และน าไปสู่

แนวทางในการปรับปรุงโรงเรียนโดยการใช้ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน งานเขียนทั้งสองได้

รับค านิยม (praise) จากเซอร์จิโอวานนิ อาจกล่าวได้ว่า ความพยายามในการเรียกร้องภาวะผู้น าที่

เข้มแข็งในโรงเรียนเริ่มปรากฏให้เห็นอย่างชัดเจนไม่เฉพาะแต่ในโลกตะวันตกเท่านั้น แต่ยังปรากฏใน

เอเชียด้วย (Wong, 1998) ยกตัวอย่างเช่น Hong Kong Education Department ได้เปิดเผยถึง

การเริ่มต้นการบริหารจัดการในโรงเรียนโดยกระบวนการของการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน 

(school-based management) โดยมีแบบแผน (scheme) ที่แสดงคุณลักษณะของภาวะผู้น าว่า 

ควรมีทักษะเชิงเทคนิคและเชิงการรับรู้ (technical and cognitive skills) เช่น มีความรู้ในวิชาชีพ 

(professional knowledge) มีความสามารถในการบริหารและการจัดการองค์กร (organizational 

and administrative) มีความสามารถในการก าหนดนโยบายที่ดีและน าไปสู่ผลส าเร็จ มีทักษะใน

การมอบหมายงานและแต่งตั้งผู้ปฏิบัติงาน  มีทักษะในการเรียนรู้และเข้าใจในปัญหาของวิชาชีพครู 

โดยเฉพาะอย่างย่ิงปัญหาของครูรุ่นใหม่ที่ขาดประสบการณ์และให้ข้อแนะน าในการปฏิบัติงาน มี

ความสามารถในการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับทีมงาน อย่างไรก็ตาม แม้ประเด็นข้างต้นจะเป็นส่ิง

ที่น าไปสู่การสร้างภาวะผู้น าที่เข้มแข็งในองค์กรสมัยใหม่ แต่ก็มีการโต้แย้งถึงความเชื่อมั่นในโครงสร้าง

และการบริหารองค์กรว่าควรใช้ภาวะผู้น าแบบใด โดยเฉพาะอย่างย่ิงในโรงเรียน ซึ่งควรค านึงถึง

มโนทัศน์ของค่านิยมและความสัมพันธ์ระหว่างสังคมและจริยธรรมระหว่างบุคล ในโมเดลของ

ภาวะผู้น าตามประเพณีนิยม (traditional leadership) ด้วย (Wong,1998) ตัวอย่างที่ส าคัญ

ประการหนึ่งตามแนวคิดของ Senge (1990 อ้างถึงใน Wong,1998) ซึ่งกล่าวว่า มุมมองตาม

แบบแผนประเพณีนิยมของภาวะผู้น า เป็นส่ิงที่หย่ังลึกในรากฐานที่เน้นความเป็นเฉพาะตัว ไม่เป็นระบบ 

มุมมองดังกล่าวถือว่า ผู้น าเป็นผู้ส าคัญที่สุดและเป็นบุคคล ผู้ย่ิงใหญ่ที่ปรากฏขึ้นในท่ามกลาง

ช่วงเวลาอันวิกฤติ อุดมคติอันเก่าแก่ (myths) ดังกล่าวยังคงถูกยึดถือปฏิบัติ เปรียบเสมือนผู้น า

กองทหารม้า ซึ่งน าก าลังเข้าช่วยชีวิตผู้คนจากการโจมตีของอินเดียนแดง และยังคงเป็นส่ิงที่เรียกร้อง

ส าหรับผู้น าทางการศึกษาใช้ในการน าโรงเรียนไปสู่ความมีประสิทธิผล 



  

Sergiovanni (1992) ได้โต้แย้งเกี่ยวกับทฤษฎีภาวะผู้น าที่เน้นความ มีเหตุผล (rationality) 

ตรรกะ (logic) ความปราศจากอคติ (objectivity) ความชัดเจน (explicitness) ลักษณะเฉพาะตัว 

(individuality) และความเป็นอิสระ (detachment) แต่สนับสนุนทฤษฎีภาวะผู้น าที่เน้นคุณลักษณะ

ทางอารมณ์ (emotion) ความเป็นสมาชิกภายในกลุ่ม (group of membership) การสร้างส านึก 

(sense making) จริยธรรม (morality) ภาระหน้าที่ (duty) และความประพฤติ (obligation) อาจ

กล่าวได้ว่า ความเชื่อมั่นในโครงสร้างและองค์ประกอบในทฤษฎีภาวะผู้น าตามแบบประเพณีนิยม 

ยังคงถูกน าไปใช้และประสบความส าเร็จตลอดศตวรรษที่ผ่านมา แต่ก็ยังอยู่ในระดับปานกลางเท่านั้น  

ดังนั้น ค าถามที่ส าคัญประการหนึ่งคือ คุณลักษณะภาวะผู้น าดังกล่าวข้างต้น เพียงพอหรือไม่ใน

การน าโรงเรียนบรรลุประสิทธิผลที่แท้จริง เนื่องจากอิทธิพลของแนวคิดทางตะวันตกซึ่งยึดถือว่า 

พื้นฐานของการบริหารจัดการคือ ประสิทธิภาพ (efficiency) มีรูปแบบเฉพาะ (specificity) มี

เหตุผล (rationality) สามารถวัดได้ (measurability) ปราศจากอคติ (objectivity) ผู้น าที่ดีคือผู้ที่

มีเหตุผล มีความสามารถใช้แผนในการน า (plans ahead) มีการก ากับติดตาม (monitor) บริหาร

จัดการด้วยความแน่นอน (manage with certainly) อย่างไรก็ตาม Greenfield (1986 อ้างถึงใน 

Wong, 1998) มีแนวคิดที่ตรงกันข้ามกับแนวคิดทางตะวันตกว่า ทฤษฎีภาวะผู้น าควรตั้งอยู่บนพื้นฐาน

ของค่านิยม (value-based leadership) โรงเรียนควรมีลักษณะเฉพาะและมีเอกภาพ (unique and 

entities) ซึ่งลักษณะดังกล่าวจะเป็นตัวจับยึดวัฒนธรรมของโรงเรียน น าไปสู่การยืนหยัดบนบริบท

ที่มีความเข้มแข็งเฉพาะตัว และเป็นอิสระจากโครงสร้างทางกฎหมาย ตลอดจนนโยบายที่เป็น

นามธรรมอีกด้วย ทุกครั้งที่มีการวิเคราะห์ถึงบทบาทหน้าที่ของอาจารย์ใหญ่ มีประเด็นส าคัญเรื่อง

หนึ่งที่มักต้องเอ่ยถึงคือ ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (ethical leadership) โดยเฉพาะยุคที่สังคมเปล่ียนแปลง
อย่างรวดเร็ว สังคมจึงย่ิงเพิ่มความคาดหวังต่ออาจารย์ใหญ่ว่า เป็นผู้ที่ไม่เพียงแต่ตนเองต้องเป็น

คนดีมีจริยธรรมเท่านั้น แต่จะต้องเป็นผู้สร้างโรงเรียนให้สามารถรองรับวัตถุประสงค์ด้านคุณธรรมแก่

สังคมได้อีกด้วย จริยธรรมองค์กรในสภาวะปัจจุบัน อาจจะดูเป็นเรื่องไม่ทันสมัยหรือล้าหลังก็ตาม 

แต่ความจ าเป็นที่ต้องการให้องค์กรแต่ละแห่งมีจริยธรรมในการประกอบการมากขึ้นเป็นส่ิงที่ไม่

สามารถหลีกเล่ียงได้ ผู้บริหารในองค์กรจึงต้องมีการปรับแนวคิดเกี่ยวกับการบริหารองค์กรไปสู่

แนวคิดใหม ่โดยให้ความใส่ใจในตัวพนักงานเพิ่มมากย่ิงขึ้น ดังนั้นความเข้าใจในเรื่องจริยธรรมจึง

เป็นส่ิงที่มีความส าคัญอย่างมาก และต้องเข้าใจในเรื่องจริยธรรมในองค์กร ซึ่งจะช่วยท าให้องค์กร

สามารถด าเนินกิจการอยู่รอดและเจริญเติบโตต่อไปได้ 

ด้วยเหตุผลดังกล่าว การเป็นผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาจึงมีความจ าเป็น 

โดยเฉพาะอย่างย่ิงผู้บริหารสถานศึกษาในโรงเรียนสังกัดองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นที่ก าลังได้รับ

การถ่ายโอนสถานศึกษาเข้ามาในสังกัดจ านวนมาก จึงควรมีมาตรฐานของการปฏิบัติงาน หรือ

โมเดลด้านภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมที่ผู้บริหารใช้ในการบริหารสถานศึกษา เพื่อใช้เป็นประโยชน์ต่อ

การวางแผนพัฒนาจริยธรรมทางการบริหารของผู้บริหารสถานศึกษา ทั้งในระดับนโยบายและ

ระดับปฏิบัติให้เกิดประสิทธิผลมากย่ิงขึ้น ดังนั้น ผู้วิจัยจึงมีความสนใจที่จะศึกษาโมเดลความสัมพันธ์

โครงสร้างปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา  สังกัดกรมส่งเสริมการ



    
 

ปกครองท้องถิ่น โดยมีจุดมุ่งหมายหลักเพื่อพัฒนาและตรวจสอบโมเดลปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น า

เชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดกรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่น โดยการน าข้อมูล

เชิงประจักษ์จากปรากฏการณ์จริงมาทดสอบกับโมเดลเชิงทฤษฎี อีกทั้งยังไม่พบการศึกษาโมเดล

ความสัมพันธ์โครงสร้างปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาในประเทศไทย

จึงน่าจะเป็นประโยชน์ในการสร้างและขยายองค์ความรู้ใหม่ๆ อีกทั้งการวิจัยครั้งนี้จะท าให้ได้

โมเดลภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาที่มีความเหมาะสม ท าให้สามารถน าผลการวิจัย

ไปใช้เพื่อการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดกรมส่งเสริมการปกครองทุกแห่ง รวมทั้งก าหนด

นโยบายหรือวางแผนพัฒนาภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาให้เป็นไปอย่างมีทิศทาง 

มีความเป็นไปได้ และเหมาะสมต่อไป 

ผนพัฒนาจริยธรรมทางการบริหารของผู้บริหารสถานศึกษา ทั้งในระดับนโยบายและ

ระดับปฏิบัติให้เกิดประสิทธิผลมากย่ิงขึ้น ดังนั้น ผู้วิจัยจึงมีความสนใจที่จะศึกษาโมเดลความสัมพันธ์

โครงสร้างปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา  สังกัดกรมส่งเสริมการ

ปกครองท้องถิ่น โดยมีจุดมุ่งหมายหลักเพื่อพัฒนาและตรวจสอบโมเดลปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น า

เชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดกรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่น โดยการน าข้อมูล

เชิงประจักษ์จากปรากฏการณ์จริงมาทดสอบกับโมเดลเชิงทฤษฎี อีกทั้งยังไม่พบการศึกษาโมเดล

ความสัมพันธ์โครงสร้างปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาในประเทศไทย

จึงน่าจะเป็นประโยชน์ในการสร้างและขยายองค์ความรู้ใหม่ๆ อีกทั้งการวิจัยครั้งนี้จะท าให้ได้

โมเดลภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาที่มีความเหมาะสม ท าให้สามารถน าผลการวิจัย

ไปใช้เพื่อการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาในสังกัดกรมส่งเสริมการปกครองทุกแห่ง รวมทั้งก าหนด

นโยบายหรือวางแผนพัฒนาภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาให้เป็นไปอย่างมีทิศทาง 

มีความเป็นไปได้ และเหมาะสมต่อไป 

 

2.  ค าถามการวิจัย 

2.1 ปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมและภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหาร

สถานศึกษาสังกัดกรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่น อยู่ในระดับใด 

2.2  โมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหาร

สถานศึกษา สังกัดกรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่นที่พัฒนาขึ้น สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์หรือไม่ 

2.3 ปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมมีอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อม และ

อิทธิพลรวมต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดกรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่น

อย่างไร 

 

3.  วัตถุประสงค์การวิจัย 

3.1 เพื่อศึกษาระดับปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมและระดับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม

ของผู้บริหารสถานศึกษาสังกัดกรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่น 



  

3.2 เพื่อตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างปัจจัยที่

ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์  

3.3  เพื่อศึกษาอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อม และอิทธิพลรวมของปัจจัยที่ส่งผลต่อ

ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา 

 

4.  สมมติฐานการวิจัย  
จากผลการศึกษาวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง ผู้วิจัยจึงก าหนดสมมติฐานทางการ

วิจัยเพื่อคาดคะเนค าตอบ ไว้ดังนี้ 

4.1  โมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างตามทฤษฎีระหว่างปัจจัยที่ส่งผลกับภาวะผู้น าเชิง

จริยธรรมสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 

  

5.  ขอบเขตของการวิจัย 

5.1  ประชากรและกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้  ได้แก่ โรงเรียนเทศบาล สังกัด

กรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่น ปีการศึกษา 2552 จ านวน 1,038 โรงเรียน ซึ่งผู้ศึกษาก าหนด

ขนาดกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการศึกษาครั้งนี้ จ านวน 560 โรงเรียน ในแต่ละโรงเรียนได้ก าหนดให้

ผู้อ านวยการสถานศึกษาหรือรักษาการ ครูหัวหน้าฝ่ายวิชาการและประธานกรรมการสถานศึกษา

หรือรักษาการ (กลุ่มละ 1 คน) เป็นผู้ให้ข้อมูลหลัก (key informant)  

5.2  ตัวแปรที่ใช้ในการศึกษา เนื่องจากเป็นการศึกษาโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้าง ซึ่ง

เป็นโมเดลที่อธิบายความสัมพันธ์เชิงสาเหตุแบบเส้นตรงระหว่างตัวแปรที่เป็นสาเหตุหรือเรียกว่า 

ตัวแปรแฝงภายนอก (exogenous latent variable) ตัวแปรแฝงคั่นกลาง (intervening latent variable) 

ตัวแปรแฝงภายใน (endogenous latent variable) แต่ด้วยข้อก าหนดของโปรแกรมลิสเรลได้

ก าหนดให้ ตัวแปรคั่นกลางและตัวแปรภายใน รวมเรียกว่า ตัวแปรภายใน และการศึกษาตัวแปรที่

ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้วิเคราะห์และสังเคราะห์เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง  โดยจัดกลุ่ม

ตัวแปรแฝงที่ใช้ในการศึกษา  ดังนี้ 

5.2.1 ตัวแปรแฝงภายนอก ได้แก่ คุณลักษณะและสถานการณ์  

5.2.2 ตัวแปรแฝงภายใน  ได้แก่ บรรยากาศองค์การทางจริยธรรม วัฒนธรรม

องค์การที่เน้นจริยธรรมและภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม  

 

6.  นิยามศัพท์เฉพาะ  

การวิจัยครั้งนี้ ได้ก าหนดนิยามศัพท์เฉพาะที่ส าคัญ ดังนี้ 

6.1 โมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม หมายถึง 

โมเดลที่แสดงความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างปัจจัยที่ส่งผลกับความเป็นภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมที่

มีลักษณะของเส้นโยงแสดงในรูปแผนภาพหรือเขียนในรูปสมการคณิตศาสตร์ ประกอบด้วย ปัจจัยที่



    
 

เป็นสาเหตุ คือ ปัจจัยที่ส่งผลซึ่งสัมพันธ์กับปัจจัยที่เป็นผล คือ ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม โดยเขียน

เป็นชุดสมการ หรือเขียนเป็นแผนภาพจ าลองความสัมพันธ์โครงสร้าง 

6.2 ปัจจัยที่ส่งผล หมายถึง องค์ประกอบที่เป็นทั้งสาเหตุทางตรงและสาเหตุทางอ้อม

ของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา ซึ่งประกอบด้วย 4 ปัจจัย ดังต่อไปนี้ 

6.2.1 คุณลักษณะ หมายถึง แบบอย่างพฤติกรรมหรือส่ิงที่ปรากฏให้เห็นหรือจิต

ลักษณะหรือลักษณะประจ าของผู้บริหารสถานศึกษา ซึ่งเป็นปัจจัยสาเหตุหรือส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิง

จริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา  

6.2.2 สถานการณ์ หมายถึง เหตุการณ์หรือส่ิงเร้าต่างๆ ที่มากระท าต่อผู้บริหาร

สถานศึกษาแล้วสะท้อนพฤติกรรมในเชิงบวก ซึ่งเป็นปัจจัยสาเหตุหรือส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม

ของผู้บริหารสถานศึกษา  

6.2.3 บรรยากาศองค์การทางจริยธรรม หมายถึง คุณลักษณะหรือสภาพแวดล้อม

ขององค์การที่รับรู้ได้โดยผู้ปฏิบัติงาน และมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของผู้บริหารสถานศึกษาและ

บุคลากรในโรงเรียน ซึ่งเป็นปัจจัยสาเหตุหรือส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา  

6.2.4 วัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม หมายถึง วิถีชีวิต เป็นวิถีการด าเนินชีวิต

ของสังคม เป็นแบบแผนการประพฤติปฏิบัติและการแสดงออกซึ่งความรู้สึก นึกคิดในสถานการณ์

ต่างๆ ที่สมาชิกในสังคมเดียวกัน สามารถแก้ไขและซาบซึ้งร่วมกัน  

6.3  ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม หมายถึง ลักษณะจิต พฤติกรรมและกระบวนการต่างๆ ที่

ผู้บริหารสถานศึกษาแสดงออกถึงค่านิยมของตนเองและมีความกล้าหาญที่จะยึดค่านิยมหลักเหล่านั้น

ในการให้บริการที่ดีต่อส่วนรวม อีกทั้งความสามารถในการจูงใจให้ผู้ตามมองไกลไปกว่าผลประโยชน์

ส่วนตัวไปที่เพื่อประโยชน์ขององค์การหรือเพื่อส่วนรวมแทน ซึ่งถือว่าเป็นการยกระดับคุณธรรม

ของผู้ตามให้สูงขึ้น  

6.4  ตัวแปรแฝง หมายถึง ตัวแปรที่ไม่สามารถวัดค่าของตัวแปรได้โดยตรง แต่มี

โครงสร้างตามทฤษฎีที่แสดงผลออกมาในรูปของพฤติกรรมที่สามารถสังเกตได้ ซึ่งในการวิจัยครั้งนี้มี

ตัวแปรแฝง  5  ตัวแปร ประกอบด้วย    

6.4.1 ตัวแปรแฝงภายนอก หมายถึง ตัวแปรที่ผู้วิจัยไม่สนใจศึกษาสาเหตุของ 

ตัวแปรเหล่านี้ หรือกล่าวอีกอย่างหนึ่งคือ สาเหตุของตัวแปรภายนอกไม่ปรากฏอยู่ในโมเดล ซึ่งใน

งานวิจัยครั้งนี้ ตัวแปรแฝงภายนอก ได้แก่ คุณลักษณะ สถานการณ์  

6.4.2 ตัวแปรแฝงภายใน หมายถึง ตัวแปรที่ผู้วิจัยสนใจศึกษาว่าได้รับอิทธิพลจาก

ตัวแปรใด สาเหตุของตัวแปรแฝงภายในจะแสดงไว้ในโมเดลอย่างชัดเจน  ซึ่งในงานวิจัยครั้งนี้ 

ตัวแปรแฝงภายใน ได้แก่ บรรยากาศองค์การ  วัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรมและภาวะผู้น า

เชิงจริยธรรม  
6.5 ตัวแปรสังเกต หมายถึง ตัวแปรพฤติกรรมที่สังเกต และวัดได้ของตัวแปรแฝงนั้นๆ 

ซึ่งในงานวิจัยครั้งนี้ มีตัวแปรสังเกต จ านวน 28 ตัวแปร โดยจ าแนกตามตัวแปรแฝงดังนี้ คือ  



  

6.5.1 คุณลักษณะ ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกตได้ 5 ตัว ได้แก่   

1) บุคลิกภาพ หมายถึง ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับลักษณะเฉพาะของบุคคลซึ่ง

เป็นส่ิงที่บ่งชี้ความเป็นปัจเจกบุคคลและเป็นส่ิงที่ก าหนดรูปแบบการคิด แรงจูงใจ พฤติกรรมหรือ

ลักษณะการมีปฏิสัมพันธ์กับส่ิงแวดล้อมหรือสถานการณ์ต่างๆ ของบุคคลนั้น 

2) แรงจูงใจ หมายถึง ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับกระบวนการที่ชักน าโน้มน้าวให้

บุคคลเกิดความมานะพยายามเพื่อที่จะสนองตอบความต้องการบางประการให้บรรลุผลส าเร็จ 

3) ระดับการพิจารณาศีลธรรม หมายถึง ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับความแตกต่าง

ในวิธีการคิดส่วนบุคคลว่า อะไรคือส่ิงที่ถูกต้องจากสถานการณ์ที่ให้ 

4) ความเชื่ออ านาจแห่งตน หมายถึง ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับความคาดหวัง

ของบุคคลในเรื่องความสามารถของตน ในการควบคุมเหตุการณ์เป็นตัวบ่งชี้ที่มีพลังต่อความคิด

และการกระท าของบุคคล   

5) การควบคุมตนเอง หมายถึง ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการกระท าของบุคคล

ที่จะบังคับตนเองให้ละเว้นการกระท าบางอย่าง โดยการก าหนดความคิด อารมณ์ ความรู้สึก การ

เปล่ียนแปลงการตอบสนองทางอารมณ์ การกระท าพฤติกรรมด้วยเหตุผลและความอดทน การ                 

จัดสภาพแวดล้อมให้หลีกเล่ียงการกระท าพฤติกรรม สามารถเผชิญส่ิงย่ัวยุ ปัญหาอุปสรรค และ

สถานการณ์กดดัน แม้อยู่ในภาวะที่เกิดปัญหาความขัดแย้งในจิตใจ เพื่อให้เกิดพฤติกรรม

เป้าหมายที่ดีตามที่มุ่งหวังไว้ 

6.5.2  สถานการณ์  ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกตได้ 3 ตัว ได้แก่   

1) การสร้างแบบอย่างจริยธรรม หมายถึง ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการมี

แบบอย่างที่มีความเต็มใจที่จะน าความผิดพลาดมาเป็นประสบการณ์ในการเรียนรู้ มีความนอบน้อม

ถ่อมตน ประพฤติตนและกระท าต่อบุคคลอื่นอย่างมีจริยธรรม มีการให้ค าปรึกษาในอาชีพอย่างมี

จริยธรรม 

2) บริบทของจริยธรรมในองค์การ หมายถึง ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการบัญญัติ

พฤติกรรมจริยธรรมในการท างาน การปฏิบัติต่อผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างยุติธรรม มีระบบการให้

รางวัลสนับสนุนการกระท าที่มีจริยธรรม มีการลงโทษการกระท าที่มีไร้จริยธรรม พัฒนาและรักษาไว้ซึ่ง

ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมในองค์การ  

3) ความเข้มข้นในประเด็นศีลธรรม หมายถึง ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการเอา

ใจใส่ต่อการตัดสินใจโดยพิจารณาผลที่เกิดขึ้นว่าจะก่อความเสียหายแก่บุคคลอื่น  เมื่อเผชิญหน้า

กับสถานการณ์ที่มีความเป็นไปได้ที่จะเกิดความเสียหายด้วยจริยธรรมจะแสดงลักษณะท่าทางที่

เหมาะสมกับสถานการณ์ต่างๆ ที่เกิดขึ้น มีความเอาใจใส่ในสถานการณ์และพิจารณาอย่างละเอียด

รอบคอบ 



    
 

6.5.3 บรรยากาศองค์การทางจริยธรรม ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกตได้ 3 ตัว 

ได้แก่ 

1) ปทัสถานทางสังคม หมายถึง ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการก าหนด

บรรยากาศองค์การที่เกี่ยวกับจริยธรรมที่คนในองค์การเห็นด้วยกับข้อก าหนดดังกล่าวจนเกิดการ

ยอมรับในพฤติกรรมท่ีถูกต้องตามหลักจริยธรรม 

2) รูปแบบขององค์การ หมายถึง ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการที่องค์การถูก

จ ากัดในเรื่องความรับผิดชอบที่ถูกก าหนดไว้อย่างชัดเจน บุคลากรสามารถท างานร่วมกันได้อย่าง

มีประสิทธิผล ยอมรับการตัดสินใจเกี่ยวกับค่านิยมขององค์การ มีอิสระที่จะตัดสินใจแก้ปัญหา

ด้วยวิธีการที่เห็นว่าเหมาะสมและเห็นด้วยกับเป้าหมายและค่านิยมทั้งหมดขององค์การ โดยไม่มี

เง่ือนไข 

3) ความม่ันคงกับความไม่มั่นคงของสภาพแวดล้อม หมายถึง ระดับความคิดเห็น

เกี่ยวกับการออกกฎ ระเบียบเกี่ยวกับพฤติกรรมที่เหมาะสมในเวลาที่เหมาะสม บุคลากรสามารถ

ค้นพบตัวตนของตนเองจากประสบการณ์ใหม่ สามารถตัดสินใจจากพื้นฐานจริยธรรมส่วนบุคคล 

สร้างค่านิยมจริยธรรมในองค์การและมีการจัดอบรมในโปรแกรมท่ีเกี่ยวกับจริยธรรม 

6.5.4 วัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกตได้ 6 ตัว 

ได้แก่ 

1) จรรยาบรรณ หมายถึง ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการท างานโดยการยึดหลัก

ความประพฤติเป็นเครื่องยึดเหนี่ยวจิตใจให้มีคุณธรรมและจริยธรรมของบุคคลในแต่ละกลุ่มวิชาชีพ 

เมื่อประพฤติแล้วจะช่วยรักษาและส่งเสริมเกียรติคุณชื่อเสียงทั้งของวิชาชีพและฐานะของสมาชิก 

ท าให้ได้รับความเชื่อถือจากสังคม 

2) การยึดหลักคุณธรรม หมายถึง ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการปฏิบัติตนเป็น

แบบอย่างในการประพฤติปฏิบัติตนอย่างมีจริยธรรม ให้ความส าคัญกับการประพฤติปฏิบัติอย่าง

มีจริยธรรมโดยไม่หวังผลลัพธ์อย่างเดียว                             

บัติตนเป็นแบบอย่างในการประพฤติปฏิบัติตนอย่างมีจริยธรรม ให้ความส าคัญกับ

การประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรมโดยไม่หวังผลลัพธ์อย่างเดียว                             

3) การบังคับตามกฎหมาย หมายถึง ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการมีกลไกใน

การด าเนินงานที่สร้างความเข้าใจในเรื่องของจริยธรรม มีแบบแผนที่เป็นข้อตกลงพื้นฐานร่วมกัน

และให้บุคลากรเปิดเผยหรือรายงานพฤติกรรมท่ีไม่มีจริยธรรมโดยไม่เกรงกลัวภัยใดๆ 

4) ความรับผิดชอบต่อการกระท า หมายถึง ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการท างาน

โดยไม่กลัวที่จะยอมรับความผิดพลาดร่วมกับบุคลากร เมื่อเกิดความผิดพลาดจะยืนอยู่แถวหน้า

ร่วมกับบุคลากร มีการส่ือสารให้บุคลากรทราบถึงความคาดหวังในเรื่องการปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม

และมีส านึกอย่างแรงกล้าต่อการบรรลุเป้าหมายขององค์การ 



  

5) การให้รางวัล หมายถึง ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการตระหนักถึงคุณค่าของ

บุคลากร เปิดโอกาสให้ได้รับความเจริญก้าวหน้าในหน้าที่การงานอย่างต่อเนื่องและให้รางวัลเมื่อ

บุคลากรปฏิบัติตนอย่างมีจริยธรรม 

6) ดูแลเอาใจใส่ หมายถึง ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการสร้างองค์การให้มีความ

อบอุ่นเหมือนบ้านหลังที่สอง สร้างความสมดุลระหว่างงานกับชีวิตส่วนตัว ช่วยแก้ปัญหาและ

ตอบสนองความต้องการของบุคลากรด้วยความเมตตาและเอาใจใส่ 

6.5.5  ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกตได้ 11 ตัว ได้แก่ 

1) ความผูกพันต่อองค์การ หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่ผู้บริหารสถานศึกษา

แสดงออกถึงความรู้สึกเชื่อม่ัน ยอมรับเป้าหมายและค่านิยมขององค์การ  ความเต็มอกเต็มใจที่จะ

ใช้ความพยายามเต็มความสามารถท างานเพื่อองค์การ และความปรารถนาที่จะรักษาสถานภาพ

การเป็นสมาชิกขององค์การไว้   

2) ความยุติธรรม หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่ผู้บริหารสถานศึกษาแสดงออกถึง

การกระท าที่เคารพสิทธิของคนอื่น และการไม่ยอมท าความชั่วต่อผู้อื่น   

3) การดูแลเอาใจใส่ หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่ผู้บริหารสถานศึกษาแสดงออก

ถึงการช่วยเหลือบุคคลให้เจริญเติบโต จนถึงระดับที่เกิดความพึงพอใจหรือเกิดความส าเร็จแห่งตน 

สามารถด ารงชีวิตอยู่ในสังคมอย่างมีความสุขและมีคุณค่า 

4) การเสริมพลังอ านาจ หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่ผู้บริหารสถานศึกษาแสดง 

ออกถึงการมอบอ านาจหรือการท าให้สามารถหรือการให้พลัง ซึ่งท าให้บุคคลสามารถกระท าในส่ิง

ที่สอดคล้องกับความสามารถที่บุคคลมีหรือกระท าการร่วมกับผู้อื่นได้ตามที่ตนมีความสามารถใน

ด้านนั้นๆ 

5) ความรับผิดชอบ หมายถึง ระดับพฤติกรรมท่ีผู้บริหารสถานศึกษาแสดงออกให้

เห็นว่าได้ยอมรับหน้าที่หนึ่งๆ และน าไปปฏิบัติด้วยความพร้อมท่ีจะรับทั้งผิดและชอบ 

6) การสะท้อนคิด หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่ผู้บริหารสถานศึกษาแสดงออก

ระดับถึงความคาดหวัง การรับรู้ และความรู้สึกเกี่ยวกับประสบการณ์ โดยผ่านกระบวนพูดหรือ

เขียน โดยมีจุดประสงค์เพื่อวิเคราะห์ เปรียบเทียบ วางแผนหรือแก้ไขปัญหา 

7) วิสัยทัศน์ หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่ผู้บริหารสถานศึกษาแสดงให้เห็นถึง

ภาพลักษณ์ที่พึงประสงค์ในอนาคตขององค์การ มีการส่ือสารเพื่อให้เกิดการร่วมต่อวิสัยทัศน์ ซึ่ง

ท าได้โดยให้อ านาจการตัดสินใจแก่ผู้ตาม เพื่อให้สามารถน าวิสัยทัศน์ร่วมดังกล่าวสู่การปฏิบัติให้

กลายเป็นจริง   

8) ความซ่ือสัตย์ หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่ผู้บริหารสถานศึกษาแสดงให้เห็นถึง

การปฏิบัติตนอย่างเหมาะสม และตรงต่อความเป็นจริง ประพฤติปฏิบัติอย่างตรงไปตรงมา ทั้ง

กาย วาจา ใจต่อตนเองและผู้อื่น รวมตลอดทั้งต่อหน้าที่การงานและค ามั่นสัญญา 



    
 

9) ความไว้วางใจ หมายถึง ระดับพฤติกรรมท่ีผู้บริหารสถานศึกษาแสดงให้เห็นถึง

ความเชื่อมั่นว่า ผู้น ามีความมั่นคง มีคุณสมบัติเหมาะสมกับความเป็นผู้น าและมีความสามารถใน

การเป็นผู้น าสูง 
10) การยึดหลักคุณธรรมและความดี หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่ผู้บริหาร

สถานศึกษาแสดงให้เห็นถึงการบริหารงานโดยยึดหลักกฎหมาย ยึดหลักการใช้ “ธรรมเป็นอ านาจ” 

โดยนอกจากผู้บริหารจะแสดงความเป็นผู้ที่มีคุณธรรมสูงส่งของตนแล้ว ยังร่วมสร้างเกณฑ์มาตรฐาน

ด้านการประพฤติปฏิบัติทางคุณธรรมส าหรับทุกคนอีกด้วย  

11) การมุ่งผลสัมฤทธิ์ หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่ผู้บริหารสถานศึกษาแสดงให้

เห็นถึงการมีมาตรฐานส่วนตัวสูงที่จะปรับปรุงผลงานให้ดีขึ้นอย่างต่อเนื่องทั้งผลงานของผู้บริหาร

สถานศึกษาเองและของผู้ร่วมงาน 

6.6 ผู้บริหารสถานศึกษา หมายถึง พนักงานครูที่ด ารงต าแหน่งผู้อ านวยการ

สถานศึกษาหรือรักษาการผู้อ านวยการสถานศึกษา โรงเรียนเทศบาล สังกัดกรมส่งเสริมการ

ปกครองท้องถิ่น กระทรวงมหาดไทย 

  

7.  ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ  

การวิจัยครั้งนี้มีประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับทั้งในด้านวิชาการและในด้านการน าผลการวจิัย

ไปใช้ดังนี้ 

7.1  ในด้านวิชาการ เนื่องจากโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น า

เชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาที่พัฒนาขึ้นจากการวิจัยครั้งนี้ ได้จากการศึกษาวิเคราะห์ 

จากหลายแหล่ง ทั้งจากแนวคิดเชิงทฤษฎี ท าให้ได้โมเดลที่มีความเหมาะสม ซึ่งนักวิชาการ 

นักวิจัย หรือผู้บริหารทางการศึกษา ตลอดจนผู้สนใจ อาจน าไปเป็นโมเดลตั้งต้นเพื่อขยายขอบเขต

การศึกษาองค์ประกอบให้กว้างขวางและลึกซึ้งต่อไป 

7.2 ในด้านการน าผลการวิจัยไปใช้ เป็นผลสืบเนื่องจากประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับดังกล่าว

ในข้อ 1 ที่ผลจากการวิจัยครั้งนี้จะท าให้ได้โมเดลที่ได้รับการตรวจสอบด้วยกระบวนการทางการวิจัย 

และเป็นโมเดลที่มีความเหมาะสม ท าให้สามารถน าผลการวิจัยไปใช้เพื่อการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษา

ในสังกัดกรมส่งเสริมการปกครองทุกแห่ง รวมทั้งก าหนดนโยบายหรือวางแผนพัฒนาภาวะผู้น า

เชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาให้เป็นไปอย่างมีทิศทาง มีความเป็นไปได้ และเหมาะสม 

 

 

 

 

 



  

บทที่ 2 
วรรณกรรมและงานวิจัยที่เก่ียวข้อง 

 
 

ในบทที่ 2 นี้ เป็นการศึกษาวิเคราะห์หลักการ แนวคิด ทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิง

จริยธรรม จากเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องเพื่อน าไปสู่การก าหนดเป็นโมเดลเชิงทฤษฎีเกี่ยวกับ 

“ความสัมพันธ์โครงสร้างปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา 

สังกัดกรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่น” จากการศึกษาวิเคราะห์ดังกล่าว พบว่า มีงานเขียนและ

งานวิจัยของนักวิชาการและนักการศึกษาที่น าเสนอไว้ สามารถจ าแนกออกเป็นสองลักษณะ คือ 1) 

ลักษณะเชิงพรรณนา (descriptive) จะมุ่งอธิบายลักษณะหรือองค์ประกอบภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม

หรือการประเมินจริยธรรมของผู้บริหาร และ 2) ลักษณะเหตุและผล (cause and effect) จะมุ่ง

ศึกษาปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ซึ่งเป็นการศึกษาวิจัยและสังเคราะห์เชิงทฤษฎี

เพื่อสร้างหรือพัฒนาโมเดลภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา  

ส าหรับการวิจัยนี้ ผู้วิจัยมุ่งเน้นการศึกษาวิจัยในลักษณะเหตุและผล  ดังนั้น จึงน าเสนอผล

การศึกษาวิเคราะห์ในบทท่ี 2 ตามล าดับดังนี้  

1. แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม  

1.1   นิยาม “ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม” 

1.2   องค์ประกอบ/ ตัวบ่งชี้ เพื่อการวัดภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

2. ปัจจัยท่ีส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา  

2.1   ปัจจัยท่ี 1 คุณลักษณะ 

2.2   ปัจจัยท่ี 2 สถานการณ์ 

2.3   ปัจจัยท่ี 3 บรรยากาศองค์การ 

2.4   ปัจจัยท่ี 4 วัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม 

3. โครงสร้างความสัมพันธ์เชิงเหตุและผล  
 

1. แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม  

1.1 นิยาม “ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม”  

การศึกษาเกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (ethical leadership) เกิดขึ้นมาเป็นระยะ

เวลานาน แต่ไม่มีการกล่าวถึงในประเด็นของการวิจัยอย่างชัดเจนนัก ดังเช่น การศึกษาของ Burns 

(1978 อ้างถึงใน Morialty, 1992) และ  Gardner(1987 อ้างถึงใน Morialty, 1992)  ต่อมาใน

ระยะหลังจึงเริ่มมีความชัดเจนขึ้น ซึ่งจะเห็นได้จากงานของ Sergiovanni (1992) ที่กล่าวถึงภาวะผู้น า

เชิงจริยธรรม ซึ่ง Jossey-Bass จัดพิมพ์ไว้ในหนังสือ ในปี ค.ศ. 1992 ในระยะต่อมา การศึกษาเกี่ยวกับ
ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม เริ่มมีการพูดถึงมากขึ้น เช่น งานของ  Coles (2002) ที่น าเสนอแนวคิด

เกี่ยวกับ ethical  leadership ว่า เป็นส่ิงที่เกิดจากความแตกต่างของการพัฒนาจริยธรรมซึ่งมี



    
 

ผลกระทบกับคนทุกคน ความน่าสนใจในงานของโคลส์ในหนังสือ คือ โคลส์ ได้น าเสนอแนวคิด

ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม โดยมิได้กล่าวถึงทฤษฎีทางจิตวิทยา แต่น าเสนอในเชิงบรรยายเกี่ยวกับชีวิต

และเหตุการณ์ ผ่านบทสนทนาที่สะท้อนสาระเกี่ยวกับจริยธรรมของผู้น า  ต่อมาในปี ค.ศ. 2003 จึง

ปรากฏข้อเขียนเกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมมากขึ้น ดังจะเห็นได้จากหนังสือของ  Fullan 

(2003) ที่กล่าวถึงบทบาทของผู้บริหารโรงเรียน (principal) ในการน าไปสู่การเปล่ียนแปลงอย่าง

เป็นระบบ ในงานเขียนได้ขยายขอบเขตของการน าเสนอที่กว้างขวางกว่างานชิ้นเดียวกันที่ตีพิมพ์ไป

ก่อนหน้า ค าถามที่ฟูลแลนต้องการทดสอบคือ ค าถามเกี่ยวกับคุณค่าของความพยายามในการ

น าไปสู่การสร้างภาวะผู้น าในบริบทของการเปล่ียนแปลงภายในโรงเรียน  นอกจากนี้ ยังปรากฏ

งานเขียนของ Pellicer (2003) เรื่อง Caring Enough to Lead ซึ่งกล่าวถึงแนวคิดและความเข้าใจ

โดยการยกตัวอย่างมโนทัศน์ที่ส าคัญเกี่ยวกับภาวะผู้น า (vital concepts of leadership) และ

น าไปสู่แนวทางในการปรับปรุงโรงเรียนโดยการใช้ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน งานเขียนทั้ง

สองได้รับค านิยม (praise) จากเซอร์จิโอวานนิ อาจกล่าวได้ว่า ความพยายามในการเรียกร้องภาวะ

ผู้น าที่เข้มแข็งในโรงเรียนเริ่มปรากฏให้เห็นอย่างชัดเจนไม่เฉพาะแต่ในโลกตะวันตกเท่านั้น แต่ยัง

ปรากฏในเอเชียด้วย (Wong, 1998) ยกตัวอย่างเช่น Hong Kong Education Department ได้

เปิดเผยถึงการเริ่มต้นการบริหารจัดการในโรงเรียนโดยกระบวนการของการบริหารโดยใช้โรงเรียน

เป็นฐาน (school-based management) โดยมีแบบแผน (scheme) ที่แสดงคุณลักษณะของภาวะ

ผู้น าว่า ควรมีทักษะเชิงเทคนิคและเชิงการรับรู้ (technical and cognitive skills) เช่น มีความรู้ใน

วิชาชีพ (professional knowledge) มีความสามารถในการบริหารและการจัดการองค์กร 

(organizational and administrative) มีความสามารถในการก าหนดนโยบายที่ดีและน าไปสู่

ผลส าเร็จ มีทักษะในการมอบหมายงานและแต่งตั้งผู้ปฏิบัติงาน  มีทักษะในการเรียนรู้และเข้าใจ

ในปัญหาของวิชาชีพครู โดยเฉพาะอย่างย่ิงปัญหาของครูรุ่นใหม่ที่ขาดประสบการณ์และให้

ข้อแนะน าในการปฏิบัติงาน มีความสามารถในการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับทีมงาน อย่างไรก็ตาม 

แม้ประเด็นข้างต้นจะเป็นส่ิงที่น าไปสู่การสร้างภาวะผู้น าที่เข้มแข็งในองค์กรสมัยใหม่ แต่ก็มีการ

โต้แย้งถึงความเชื่อมั่นในโครงสร้างและการบริหารองค์กรว่าควรใช้ภาวะผู้น าแบบใด โดยเฉพาะอย่าง

ย่ิงในโรงเรียน ซึ่งควรค านึงถึงมโนทัศน์ของค่านิยมและความสัมพันธ์ระหว่างสังคมและจริยธรรม

ระหว่างบุคล ในโมเดลของภาวะผู้น าตามประเพณีนิยม (traditional leadership) ด้วย (Wong, 

1998) ตัวอย่างที่ส าคัญประการหนึ่งตามแนวคิดของ Senge (1990 อ้างถึงใน Wong, 1998) 

ซึ่งกล่าวว่า มุมมองตามแบบแผนประเพณีนิยมของ ภาวะผู้น า เป็นส่ิงที่หย่ังลึกในรากฐานที่เน้น

ความเป็นเฉพาะตัว ไม่เป็นระบบ มุมมองดังกล่าวถือว่า ผู้น าเป็นผู้ส าคัญที่สุดและเป็นบุคคล ผู้

ย่ิงใหญ่ที่ปรากฏขึ้นในท่ามกลางช่วงเวลาอันวิกฤติ อุดมคติอันเก่าแก่ (myths) ดังกล่าวยังคงถูก

ยึดถือปฏิบัติ เปรียบเสมือนผู้น ากองทหารม้า ซึ่งน าก าลังเข้าช่วยชีวิตผู้คนจากการโจมตีของ

อินเดียนแดง และยังคงเป็นส่ิงที่เรียกร้องส าหรับผู้น าทางการศึกษาใช้ในการน าโรงเรียนไปสู่ความ

มีประสิทธิผล 



  

Sergiovanni (1992) ได้โต้แย้งเกี่ยวกับทฤษฎีภาวะผู้น าที่เน้นความมีเหตุผล (rationality) 

ตรรกะ (logic) ความปราศจากอคติ (objectivity) ความชัดเจน (explicitness) ลักษณะเฉพาะตัว 

(individuality) และความเป็นอิสระ (detachment) แต่สนับสนุนทฤษฎีภาวะผู้น าที่เน้นคุณลักษณะ

ทางอารมณ์ (emotion) ความเป็นสมาชิกภายในกลุ่ม (group of membership) การสร้างส านึก (sense 

making) จริยธรรม (morality) ภาระหน้าที่ (duty) และความประพฤติ (obligation) อาจกล่าวได้

ว่า ความเชื่อม่ันในโครงสร้างและองค์ประกอบในทฤษฎีภาวะผู้น าตามแบบประเพณีนิยม ยังคงถูก

น าไปใช้และประสบความส าเร็จตลอดศตวรรษที่ผ่านมา แต่ก็ยังอยู่ในระดับปานกลางเท่านั้น  ดังนั้น 

ค าถามที่ส าคัญประการหนึ่งคือ คุณลักษณะภาวะผู้น าดังกล่าวข้างต้น เพียงพอหรือไม่ในการน า

โรงเรียนบรรลุประสิทธิผลที่แท้จริง เนื่องจากอิทธิพลของแนวคิดทางตะวันตกซึ่งยึดถือว่า พื้นฐาน

ของการบริหารจัดการคือ ประสิทธิภาพ (efficiency) มีรูปแบบเฉพาะ (specificity) มีเหตุผล 

(rationality) สามารถวัดได้ (measurability) ปราศจากอคติ (objectivity) ผู้น าที่ดีคือผู้ที่มีเหตุผล มี

ความสามารถใช้แผนในการน า (plans ahead) มีการก ากับติดตาม (monitor) บริหารจัดการด้วย

ความแน่นอน (manage with certainly) อย่างไรก็ตาม Greenfield (1986 อ้างถึงใน Wong, 1998) 

มีแนวคิดท่ีตรงกันข้ามกับแนวคิดทางตะวันตกว่า ทฤษฎีภาวะผู้น าควรตั้งอยู่บนพื้นฐานของค่านิยม 

(value-based leadership) โรงเรียนควรมีลักษณะเฉพาะและมีเอกภาพ (unique and entities) ซึ่ง

ลักษณะดังกล่าวจะเป็นตัวจับยึดวัฒนธรรมของโรงเรียน น าไปสู่การยืนหยัดบนบริบทที่มีความเข้มแข็ง

เฉพาะตัว และเป็นอิสระจากโครงสร้างทางกฎหมาย ตลอดจนนโยบายที่เป็นนามธรรมอีกด้วย  

ส าหรับค าว่า “ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม” ที่ศึกษาจากเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องที่

จะเสนอในล าดับต่อไป มีนักวิชาการหลายท่านได้ให้ความหมายไว้แตกต่างกัน ดังนี้  

Burns (1978 อ้างถึงใน Morialty, 1992) กล่าวถึงภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมว่า 

เปรียบเสมือนการเปลี่ยนสภาพ (transformation) ทั้งผู้น าและผู้ตาม ตามกระบวนการของภาวะผู้น า

เชิงการเปล่ียนแปลง (transformational leadership) ในท้ายที่สุดจะน ามาซึ่งจริยธรรมในการยกระดับ

ความประพฤติ (conduct) และการดลใจทางจริยธรรม (ethical aspiration) ของผู้น า นอกจากนี้ 

พลวัต (dynamic) ของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม จะท าให้ทั้งผู้น าและผู้ตามบรรลุถึงผลส าเร็จสูงสุด 

และเกิดการยอมรับ ชื่นชม และพึ่งพาอาศัยซึ่งกันและกันอีกด้วย สอดคล้องกับ Gardner (1987 

อ้างถึงใน Morialty, 1992) ที่เห็นว่า เป้าหมายของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม เกี่ยวข้องกับคนทั้งหมด

ไม่ใช่สิ่งของ การ์ดเนอร์ ได้ยกตัวอย่างว่า ผู้น าควรเชื่อถือในคน เอาใจใส่ในสิทธิและศักยภาพ

ของคน (human potential) สร้างระบบกลุ่ม (build community) ใช้การน าแบบประสานความ

ร่วมมือ (share leadership) น าผู้อื่นไปสู่การยอมรับในความรับผิดชอบ (lead others to accept 

responsibility) และเริ่มต้นการฝึกปฏิบัติด้วยตนเองก่อนการน าเป้าหมายเชิงจริยธรรมทั้งหมดข้างต้น

จะประกอบขึ้นเป็นภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมนั่นเอง 

นอกจากนี้ Kohlberg (1981อ้างถึงใน Shaprio & Stefkovich, 2001) ได้กล่าวถึง

แนวคิดในการพิจารณาความยุติธรรมของสังคม (just community) ว่ามีข้อบ่งชี้จากการสอนของ

โรงเรียน โดยเฉพาะอย่างย่ิงหลักการของความยุติธรรม(justice) ความเสมอภาค (equity) และ



    
 

การยอมรับนับถือในเสรีภาพ (respect for liberty) ซึ่งจากแนวคิดดังกล่าว Sergiovanni (1992) 

ได้พัฒนาสู่ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม โดย เซอร์จิโอวานนิกล่าวว่า ภาวะผู้น าในบริบทของการจัด

การศึกษา เป็นส่ิงที่ผู้น าทางการศึกษาต้องถือเป็นภาระรับผิดชอบ (stewardship) โดยผู้น าควรเอา

ใจใส่อย่างลึกซึ้งต่อความผาสุก (welfare) ของโรงเรียนและชุมชน โดยมิใช่เฉพาะแต่ครู นักเรียน

เท่านั้น แต่ต้องเอาใจใส่ต่อโรงเรียนและชุมชนในฐานะที่เป็นครอบครัวอีกด้วย  

แนวคิดของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ยังได้รับการพัฒนาจากนักวิชาการอีกหลายคน 

เช่น Etzioni, Greenfield, Hodgkinson, Sergiovanni (1992) ซึ่งกล่าวถึงโรงเรียนในฐานะที่เป็น

องค์กรแห่งความร่วมมือ (civil associations) แตกต่างไปจากกิจการของบริษัท (enterprise 

association like corporations) ซึ่งไม่เหมาะสมอย่างย่ิงกับบริบทของโรงเรียน ทั้งนี้ โรงเรียน

จะต้องมีผู้น าที่มีพันธะเชิงจริยธรรม (ethical obligation) และรับผิดชอบต่อการจัดการศึกษา

ส าหรับคนรุ่นเยาว์  สาระส าคัญที่จะน าเสนอต่อไปนี้ เป็นแนวคิดหลักของการพัฒนาไปสู่ภาวะผู้น า

เชิงจริยธรรมของ Sergiovanni (1992) ซึ่งได้แบ่งแยกแหล่งที่มาของภาวะผู้น า อันประกอบไปด้วย 

ภาวะผู้น าในระบบราชการ (bureaucratic leadership) ภาวะผู้น าเชิงจิตวิทยา (psychological 

leadership) ภาวะผู้น าเชิงเหตุผล – เทคนิค (rational – technical leadership) ภาวะผู้น าเชิงวิชาชีพ 

(professional leadership) และภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (ethical leadership) ดังนี้  1) ภาวะผู้น า

ในระบบราชการ (bureaucratic leadership) เป็นภาวะผู้น าที่ต้องอ้างอิง กับค าส่ัง กฎ ระเบียบ 

ข้อก าหนด ภาระงาน ความคาดหวังและผลลัพธ์จากกระบวนการก ากับ ติดตาม และควบคุม 

ดังนั้น ภาวะผู้น าในระบบราชการ (bureaucratic leadership) จึงครอบคลุมเพียงพัฒนาการขั้นต่ าสุด 

(lowest stage) ของการพัฒนาจริยธรรม 2) ภาวะผู้น าเชิงจิตวิทยา (psychological leadership) 

เป็นภาวะผู้น าที่มีฐานอ านาจจากแรงจูงใจ และทักษะเชิงมนุษยสัมพันธ์ (human relation skills) 

คล้ายคลึงกับภาวะผู้น าแบบแลกเปล่ียน (transactional leadership) มุ่งเน้นการควบคุมและ

สนับสนุนแนวคิดที่ว่า การให้รางวัลย่อมได้รับผลตอบแทน 3) ภาวะผู้น าเชิงเหตุผล – เทคนิค 

(rational – technical leadership) อ านาจของผู้น าตั้งอยู่บนพื้นฐานทางสังคมวิทยา เซอร์จิโอวานนิ 

เห็นว่า การจัดการเรียนการสอนและการเรียนรู้ ในโรงเรียนส่วนใหญ่ เป็นกิจกรรมที่มีความ

ซับซ้อนของกระบวนการมากเกินไป ควรอ้างอิงกระบวนการทางวิทยาศาสตร์ให้มากขึ้น นอกจากนี้ 

การจัดการเรียนการสอนที่มุ่งเน้นลักษณะเฉพาะมากเกินไป จะไม่สามารถเชื่อมต่อไปยังผลลัพธ์ที่

มีมาตรฐานของผู้เรียน และไม่น าไปสู่การสร้างภาวะผู้น าเชิงเหตุผล – เทคนิค 4) ภาวะผู้น าเชิง

วิชาชีพ (professional leadership) ภาวะผู้น าดังกล่าวเกิดจากแรงขับที่มีอิทธิพล (driving force) 

ของการปฏิบัติงาน โดยผู้น าที่มีความเชื่อมั่นในมาตรฐานการปฏิบัติงานและบรรทัดฐานทางวิชาชีพ 

(professional norms) จะมีอิทธิพลต่อการปฏิบัติงานและการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมของผู้ตาม 

และ 5) ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (ethical leadership) เป็นภาวะผู้น าที่ เซอร์จิโอวานนิ กล่าวอ้าง



  

จากงานวิจัยว่า สามารถตอบสนองต่อพฤติกรรมเชิงจริยธรรมตามธรรมชาติของมนุษย์ ตลอดจน

ตอบสนองต่อหน้าที่และภาระงาน ซึ่งยืนอยู่เหนือผลประโยชน์เฉพาะบุคคล (stand above their own 

self-interest)  จากแนวคิดภาวะผู้น าของเซอร์จิโอวานนิ ทั้ง 5 โมเดล สามารถน ามาเปรียบเทียบ

กับภาวะผู้น าแบบแลกเปล่ียน (transactional leadership) ซึ่งตั้งอยู่บนพื้นฐานของแรงจูงใจและ

ความต้องการภายนอก (extrinsic motives and needs) และภาวะผู้น าแบบเปล่ียนสภาพ หรือ

ผู้น าการเปล่ียนแปลง (transformational leadership) ซึ่งตั้งอยู่บนพื้นฐานของพัฒนาการทาง

จริยธรรม แรงจูงใจและความต้องการภายใน ตามแนวคิดของ Burns (1978 อ้างถึงใน Wong, 
1998) ตลอดจนน ามาเปรียบเทียบกับทฤษฎีของมาสโลว์ (Maslow’s hierarchical needs) จะ

สามารถน าเสนอได้ดังตารางท่ี 1  

 

ตารางที่  1  แสดงการเปรียบล าดับขั้นของความต้องการ  แหล่งของภาวะผู้น าและแบบของภาวะผู้น า 
 

 Maslow’s hierarchical needs  Sergiovanni’s source 

 of leadership  

Burns’s leadership model  

High-level needs 

Righteousness 

Esteem 

  

Moral authority 

Professional authority 

  

Transformational 

leadership 

Low-level needs 

Love 

Safety 

Physical 

  

Technical-rational  authority 

Psychological  authority 

Bureaucratic authority  

  

  

Transactional leadership 

ที่มา: Wong (1998)   

 

 จากตารางท่ี 1พบว่า ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (ethical leadership) เป็นคุณลักษณะที่

อยู่ในระดับสูงสุดของความต้องการ (righteousness: ความชอบธรรม) สอดคล้องกับภาวะผู้น า

แบบเปล่ียนสภาพหรือภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง (transformational leadership) ขณะเดียวกัน

ภาวะผู้น าเชิงวิชาชีพ (professional leadership) ก็จัดอยู่ในระดับขั้นสูงของความต้องการด้วย แต่

ยังไม่ถึงระดับสูงสุด ส่วนภาวะผู้น าแบบเชิงเหตุผล – เทคนิค (technical-rational) เชิงจิตวิทยา 

(psychological) และในระบบราชการ (bureaucratic) จัดอยู่ในระดับความต้องการขั้นต่ าและ

สอดคล้องกับแบบภาวะผู้น าแบบแลกเปล่ียน(transactional leadership) สรุปได้ว่าคุณลักษณะ

และแหล่งของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ตามแนวคิดของ เซอร์จิโอวานนิ มีอยู่ 2 นัย นัยแรก ผู้น า

ต้องสนใจความรู้สึกของผู้ตามในด้านความชอบธรรม พันธะที่ต้องปฏิบัติและสร้างแรงจูงใจที่ดีใน

การปฏิบัติงาน นัยท่ีสอง ผู้น าต้องสร้างความรู้สึกของความชอบธรรม พันธะที่ต้องปฏิบัติและส่ิงที่



    
 

ดีงามในตัวของผู้น าเองด้วย หากปราศจากคุณลักษณะสองประการข้างต้น ก็ยากที่จะก่อให้เกิด

แรงจูงใจในการน าและการตามอย่างมีจริยธรรมได้  

George (2003) กล่าวถึงขอบเขตของผู้น าเชิงจริยธรรม ไว้ว่า ผู้น าเชิงจริยธรรม เกิด

จากความต้องการผู้น าที่น่าเชื่อถือ มีความซื่อสัตย์สูง สร้างความไว้วางใจแก่องค์การอย่างยาวนาน 

เป็นผู้น าที่มีความตระหนักอย่างมากต่อวัตถุประสงค์และเป็นแบบอย่างที่ดีในการยึดค่านิยมหลัก

ขององค์การ มีความกล้าหาญที่จะสร้างองค์การให้เป็นไปตามความต้องการของผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง

ทั้งหมดและเข้าใจในความส าคัญของการให้บริการต่อสังคม 

Brown et. al (2005) ให้ความหมายว่า เป็นผู้ที่พยายามชักจูงให้ผู้อื่นปฏิบัติตนให้

เหมาะสม โดยผ่านการกระท าส่วนบุคคลและความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลอื่น และส่งเสริมความ

ประพฤติของผู้ตาม ผ่านการส่ือสารแลกเปลี่ยน การเสริมแรงและการตัดสินใจ 

Brown, Trevino (2006) ได้ข้อค้นพบจากงานวิจัยเชิงส ารวจว่า ผู้น าเชิงจริยธรรมมี 

คุณสมบัติ ด้านความซื่อสัตย์ การดูแลและเป็นบุคคลที่มีกฎเกณฑ์ เป็นผู้ซึ่งท าให้เกิดความยุติธรรม

และการตัดสินใจที่ดี อีกทั้งสามารถติดต่อส่ือสารกับลูกน้องอยู่บ่อยๆ เกี่ยวกับจริยธรรม ตั้งมาตรฐาน

จริยธรรมที่ชัดเจน ให้รางวัลและลงโทษเพื่อให้เป็นไปตามมาตรฐานดังกล่าว ท้ายที่สุด ผู้น าเชิง

จริยธรรมไม่เพียงแต่พูดดี แต่ปฏิบัติตามส่ิงที่พวกเขาพูดและเป็นแบบอย่างที่ดีในด้านพฤติกรรม

จริยธรรม  

Grace (2009) กล่าวว่า ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม หมายถึง การทราบถึงค่านิยมของ

ตนเอง และมีความกล้าหาญที่จะยึดค่านิยมหลักเหล่านั้น ในการให้บริการที่ดีต่อส่วนรวม 

สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์ (2545) กล่าวว่า ผู้น าจริยธรรม (ethical Leadership) คือ ผู้น า

จะสามารถจูงใจให้ผู้ตามมองไกลไปกว่าผลประโยชน์ส่วนตัวไปที่เพื่อประโยชน์ขององค์การหรือ

เพื่อส่วนรวมแทน ซึ่งถือว่าเป็นการยกระดับคุณธรรมของผู้ตามให้สูงขึ้น  

วิรุณ ตั้งเจริญ (2547) ได้เขียนบทความเรื่อง “ภาวะผู้น าในสถานศึกษา” ได้กล่าวถึง

ประสบการณ์ของตน โดยมีความเชื่อว่า คุณลักษณะที่ดีของผู้บริหาร ควรจะต้องประกอบด้วย

จิตส านึกจริยธรรมหรือภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม คือ การมีมนุษยสัมพันธ์ที่ดี เปิดเผย โปร่งใส 

บริสุทธิ์ยุติธรรม กล้าตัดสินใจเพื่อรักษาความดีงาม ความถูกต้อง ความยุติธรรมขององค์กรและ

บุคคล บริหารด้วยเหตุผลและความชอบธรรม 

ประชุม โพธิกุล (2550) กล่าวว่า ความเป็นผู้น าทางด้านจริยธรรม หมายถึง การที่

ผู้น าปฏิบัติตนให้สอดคล้องกับความเป็นจริง (Reality) ผู้น าด้านจริยธรรมเกี่ยวข้องกับความยุติธรรม 

ความเสมอภาค ความมุ่งมั่น ความรับผิดชอบและพันธกิจ 
จากการรวบรวมข้อเสนอ แนวคิดและทฤษฎีต่างๆ ของนักวิชาการหลายท่านดังกล่าวข้างต้น

สามารถสรุปได้ว่า ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม หมายถึง ลักษณะจิต พฤติกรรมและกระบวนการต่างๆ

ที่ผู้บริหารโรงเรียนแสดงออกถึงค่านิยมของตนเอง และกล้าหาญที่จะยึดค่านิยมหลักเหล่านั้นใน

การให้บริการที่ดีต่อส่วนรวม อีกทั้งยังสามารถจูงใจให้ผู้ตามมองไกลไปกว่าผลประโยชน์ส่วนตัว 



  

ไปที่เพื่อประโยชน์ขององค์การหรือเพื่อส่วนรวมแทน ซึ่งถือว่าเป็นการยกระดับคุณธรรมของผู้ตาม

ให้สูงขึ้นอีกด้วย  

 

1.2 องค์ประกอบ/ ตัวบ่งชี้ เพื่อการวัดภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

ส่วนใหญ่ที่ผ่านมาทุกครั้งที่มีการวิเคราะห์ถึงบทบาทหน้าที่ของผู้บริหารโรงเรียนมี

ประเด็นส าคัญเรื่องหนึ่งที่มักต้องเอ่ยถึงคือ ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (ethical leadership) โดยเฉพาะ

ยุคที่สังคมเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว สังคมจึงย่ิงเพิ่มความคาดหวังต่อผู้บริหารว่า เป็นผู้ที่ไม่

เพียงแต่ตนเองต้องเป็นคนดีมีจริยธรรมเท่านั้น แต่จะต้องเป็นผู้สร้างโรงเรียนให้สามารถรองรับ

วัตถุประสงค์ด้านจริยธรรมแก่สังคมได้อีกด้วย Murphy (2001) กล่าวว่า โรงเรียนที่มีภาวะผู้น าที่

ดีจ าเป็นต้องใส่ใจเป็นพิเศษต่อจุดหมายปลายทางที่เป็นค่านิยม  (valued ends) โดยเสนอแนะ

ประเด็นส าคัญ 3 ประการที่ต้องพัฒนาขึ้นในโรงเรียน ได้แก่ 1) ท าหน้าที่เป็นผู้พิทักษ์คุณธรรม 

(moral stewardship) กล่าวคือ ผู้น าจะต้องก าหนดค่านิยมส าคัญของโรงเรียนที่ยึดถือปฏิบัติ เช่น 

ความยุติธรรม (fairness) และความเป็นชุมชน (community)  2) ความเป็นนักการศึกษา (educator) 

โดยผู้น าต้องบริหารโรงเรียนด้วยการยึดภารกิจหลักที่ส าคัญอันดับแรกคือ การจัดการเรียนการสอน

และการให้การศึกษาแก่เยาวชนเพื่อการเป็นพลเมืองดีของชาติในอนาคต และ 3) เป็นผู้สร้าง
ความเป็นชุมชน (community builder) กล่าวคือ ผู้น าจะต้องสร้างความมีชีวิตชีวาให้เกิดขึ้นในโรงเรียน 

ด้วยการเข้าถึงผู้ปกครองและประชาชนภายนอก ขณะเดียวกันก็ท าหน้าที่สร้างชุมชนแห่งการเรียนรู้ 

(learning community) ขึ้นภายในโรงเรียน เพื่อรองรับการเข้าถึงของฝ่ายต่าง ๆ ทั้งภายนอกและ

ภายในต่อการด าเนินงานของโรงเรียน Gross และ Shapiro (2002) ให้ความเห็นในเรื่องเดียวกัน

ว่าผู้น าจะต้องสร้างดุลยภาพระหว่างการบริหารงานโดยยึดหลักกฎหมายซึ่งเป็นความรับผิดชอบที่

ตรวจสอบได้ (accountability) กับความรับผิดชอบที่ผู้น ามีต่อผู้อื่น (concern for people หรือ 

การมุ่งความสัมพันธ์) ตัวอย่างเช่น การที่ผู้น ายืนหยัดเคียงข้างครูในการปกป้องการสอนที่เห็นว่า

ถูกต้องแต่ขณะเดียวกันก็ยินยอมให้สังคมสามารถตรวจสอบได้ โดยต้องปฏิบัติต่อครูในเรื่องนี้

ด้วยความให้เกียรติ นับถือและเอื้ออาทรต่อกัน เป็นต้น นอกจากนี้ผู้น าในฐานะผู้ใช้อ านาจการ

บริหารนั้น จะต้องยึดหลักใช้ “ธรรมเป็นอ านาจ” (moral authority) โดยนอกจากผู้น าจะแสดง

ความเป็นผู้ท่ีมีคุณธรรมสูงส่งของตนแล้ว ผู้น าจ าเป็นต้องร่วมสร้างเกณฑ์มาตรฐานด้านการประพฤติ

ปฏิบัติทางคุณธรรมส าหรับทุกคนในโรงเรียนอีกด้วย (Sergiovanni, 1996) อาจารย์ใหญ่จึงควร

ปกป้องและเสริมสร้าง “โลกแห่งชีวิต” (life world) ให้เกิดขึ้นในโรงเรียน โดยความเป็นโลกแห่ง

ชีวิตดังกล่าวจะท าให้โรงเรียนมีค่านิยม (values) ความเชื่อ(beliefs) และวัตถุประสงค์ (purposes) 

ที่จะช่วยทักทอสายสัมพันธ์ของชุมชนโรงเรียนเข้าด้วยกัน และแสดงออกทางกิจกรรมร่วมกันของ

สมาชิก ในขณะที ่“โลกแห่งระบบ” (systems world) ซึ่งประกอบด้วยวิธีการต่างๆ ทางเทคนิคจะ

เป็นตัวขับเคล่ือนให้วัตถุประสงค์สามารถบรรลุเป้าหมาย กล่าวโดยสรุปทั้งโลกแห่งชีวิตและโลก

แห่งระบบล้วนมีความจ าเป็นต่อการด ารงของโรงเรียน แต่จากการวิเคราะห์โรงเรียนที่มีความสมบูรณ์ 

(healthy schools) พบว่ามักมีโลกแห่งชีวิตเป็นตัวขับเคล่ือนน าโลกแห่งระบบแทบทั้งส้ิน และ



    
 

เมื่อไรที่เกิดการสลับที่กันก็จะพบว่าโรงเรียนนั้นจะท าหน้าที่อย่างขาดความสมบูรณ์เท่าที่ควรจะเป็น 

ด้วยเหตุนี้โรงเรียนใดก็ตามที่หมั่นถกปัญหาเกี่ยวกับเรื่องวัตถุประสงค์ ค่านิยมภายในที่ยึดถือร่วมกัน 

วิธีการจูงใจให้ผู้อื่นปฏิบัติตามโดยแสดงต้นแบบพฤติกรรมให้เห็น ตลอดจนผู้น าหมั่นแสดงออกด้วย 

“น้ าเสียงเชิงจริยธรรม” (ethical voice) ต่อเหตุการณ์ต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นในชีวิตประจ าวันจนซึมซับ

ลงสู่ชุมชนโรงเรียน เป็นต้น ล้วนมีความส าคัญต่อการท าหน้าที่เป็นศูนย์กลางแห่งคุณธรรมของ

ผู้น าและของโรงเรียนทั้งส้ิน (Sergiovanni, 2000) 

หลักการ แนวคิด และทฤษฎีเกี่ยวกับลักษณะภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม จะเห็นว่า

นักวิชาการได้ให้ความสนใจมาก โดยได้เสนอแนวคิดไว้อย่างหลากหลาย ผู้วิจัยน าแนวคิดและ

ผลการวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง เพื่อน าไปสู่การก าหนดองค์ประกอบและตัวบ่งชี้ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของ

ผู้บริหารสถานศึกษา มีแนวคิดและผลงานวิจัยหลากหลายทั้งในทัศนะของนักวิชาการต่างประเทศ 

และนักวิชาการไทย โดยจะน าเสนอ ตามล าดับเวลาของข้อค้นพบ ดังนี้ 

Butler and Cantrell (1984) มีแนวคิดเกี่ยวกับการวัดพฤติกรรมทางจริยธรรมที่

สร้างให้เกิดความเชื่อถือไว้วางใจจากประชาชน ดังนี้ 1) ความมีศักดิ์ศรี มุ่งศึกษา ภาวะผู้น าทาง

จริยธรรม และความซื่อสัตย์ของข้าราชการระดับบุคคล 2) ความเปิดเผย วัดผ่านทาง ความพยายาม

ในการเปิดเผยข้อมูลข่าวสารและกิจกรรมขององค์กรและข้าราชการระดับบุคคล 3) ความจงรักภักดี 

พิจารณาจาก การค านึงและมุ่งปฏิบัติเพื่อผลประโยชน์ส่วนรวมและตามความต้องการของประชาชน 

(public needs) ขององค์กรและเจ้าหน้าที่ 4) ความสามารถทางจริยธรรม มุ่งสนใจ ความสามารถของ

องค์การสาธารณะ ที่จะพัฒนากระบวนการองค์กร (organizational process) ให้มั่นใจได้ใน

พฤติกรรมทางจริยธรรมและ  5) ความสม่ าเสมอของบริการ วัดจากความสามารถขององค์กรที่

รักษาระดับการบริการและคุณภาพของบริการ 

Foster (1986 อ้างถึงใน กนกอร สมปราชญ์, 2546) กล่าวถึง ความเป็นผู้น าเชิง

จริยธรรมว่า ต้องมีอิสระทั้งด้านความคิดและการกระท า ต้องไม่ถูกครอบง าจากอ านาจหรือ

อิทธิพลใดๆ ของผู้น า ต่อมาในปี ค.ศ.1994 Foster ได้สรุปไว้อย่างชัดเจนอีกว่า การเป็นผู้น าที่มี

จริยธรรมต้องมีการวิเคราะห์การปฏิบัติการของตนเองอย่างสม่ าเสมอ ทุกอย่างที่ท าต้องท าให้เกิด

การเปลี่ยนแปลงที่ดีตามมา ต้องศึกษาเรียนรู้ตลอดเวลาเพื่อให้เกิดทักษะและความสามารถในการ

ท างาน การตัดสินใจที่ถูกต้องและท างานให้ประสบผลส าเร็จ  

Starratt (1991 อ้างถึงใน กนกอร สมปราชญ์, 2546) กล่าวถึง ปฏิบัติการด้าน

จริยธรรมในการบริหารการศึกษา มี 3 ประเด็น คือ ต้องมีการวิพากษ์วิจารณ์ ต้องมีความยุติธรรม 

ต้องใส่ใจเพื่อท าให้เกิดความสงบ สันติและผาสุก 
Lewis (1991) กล่าวไว้ว่า ความมีศักดิ์ศรี (integrity) เป็นคุณค่าทางจริยธรรมเบื้องต้น

บนพื้นฐานของความรับผิดชอบในการกระท าตามคุณค่าและความเชื่อที่ถูกควร ในที่นี้ ความมี

ศักดิ์ศรี หมายถึง ความซ่ือสัตย์ (honesty) และการยึดหลักความจริง (truthfulness) 

Smyth (1994 อ้างถึงใน กนกอร สมปราชญ์, 2546) ได้สรุปมุมมองต่างๆ ของ

ความเป็นภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ได้ว่า จริยธรรมในการเป็นผู้น า ได้แก่  การวิเคราะห์วิจารณ์การ



  

ปฏิบัติการเป็นผู้น า ต้องเสริมพลังอ านาจให้แก่สมาชิก ต้องรับผิดชอบต่อชุมชนและสังคม มีการ

สะท้อนคิด นอกจากนี้ผู้น าต้องมีจริยธรรมส่วนตนและต้องสอดคล้องกับจริยธรรมขององค์การ

และสังคมด้วย  

Cherrington (1994) กล่าวไว้ว่า จริยธรรมในการท างานของผู้บริหารองค์การ ต้อง

อาศัยกฎ 8 ประการ ดังต่อไปนี้  1) สร้างบรรยากาศที่กระตุ้นให้เกิดความรู้สึกหรือค่านิยม

ทางบวกต่อการท างานและผูกมัดคนกับผลงานดีเย่ียม 2) ส่ือสารกับพนักงานให้ชัดเจนถึงความ

คาดหวังที่มีต่อผลผลิต และผลงานที่มีคุณภาพ 3) สอนและอธิบายให้เห็นถึงคุณค่าในการท างาน 

ศักดิ์ศรีของแรงงาน และความส าคัญจากงานบริการ 4) สร้างความรับผิดชอบให้บุคคลโดยการ

มอบหมายงานอย่างมีประสิทธิภาพ  5) พัฒนาความผูกพันและความเกี่ยวข้องในงานของบุคคล 

โดยการให้ทางเลือกกับบุคคลและให้เขาได้มีส่วนร่วมในงาน 6) บอกให้ทราบถึงผลการปฏิบัติงาน

โดยผ่านกระบวนการประเมินผลที่มีประสิทธิภาพ 7) ให้รางวัลกับผลการปฏิบัติงานที่ดีด้วยการ

ให้ค่าตอบแทนและตัวเสริมแรงทางสังคม และ 8) ให้การสนับสนุนเรื่องความเจริญก้าวหน้าและ

พัฒนาทักษะความสามารถของพนักงานอย่างต่อเนื่อง 

McDermott and O’Connor (1996) กล่าวถึง จริยธรรมในการท างานว่า เป็นการ

ยอมรับความไว้วางใจในองค์กร หมายความว่า สมาชิกยอมรับความคู่ควรแก่การไว้วางใจของผู้น า 

ความคู่ควรแก่การไว้วางใจประกอบขึ้นจากความซ่ือสัตย์และความน่าเชื่อถือ  

Argyris (1999) กล่าวว่า จริยธรรมพื้นฐานที่ส าคัญต่อผู้น าและผู้ท างานบริหาร คือ 

ความไว้วางใจที่ลงทุนลงไปในต้นทุนทางสังคม เพื่อสร้างความไว้วางใจ บุคคลต้องมอบความ

รับผิดชอบของตัวเองให้กับผู้อื่น พวกเขาท าให้ตัวเองอ่อนแอ ก่อนที่พวกเขาจะเต็มใจที่จะท า

ตัวเองให้อ่อนแอ พวกเขาต้องตรวจสอบความกลัวของตนเองเกี่ยวกับอะไรที่ผู้อื่นท าให้กับเรา หรือ

ความกลัวเกี่ยวกับการออกแบบความอ่อนแอของตนเอง ผลที่เกิดขึ้น ความไว้วางใจเป็นกิจกรรม

ที่น าไปสู่การเพิ่มขึ้นของทุนทางสังคม ความไว้วางใจในองค์กรจะพัฒนาขึ้นเมื่อสมาชิกท างานของตนเอง

ให้ดีที่สุดเท่าที่จะท าได้ และองค์กรได้จัดสรรทรัพยากรที่จ าเป็นส าหรับการท างานให้กับสมาชิก 

สมาชิกและผู้น าต่างก็แสดงส่ิงดีๆ ร่วมกัน 

Counts (2001) กล่าวว่า ผู้น าจริยธรรมคือผู้น าที่น่าไว้วางใจ ซึ่งจะแสดงพฤติกรรมที่

สมาชิกขององค์กรอาจสามารถพึ่งพาได้ สมาชิกเชื่อว่าผู้น าเป็นพวกเดียวกันและไม่เป็นศัตรู เช่น 

ผู้น าที่น่าไว้วางใจจะถูกมองว่าเป็นผู้ที่ห่วงใยสมาชิกขององค์กร และจะร่วมสร้างความสามัคคีกับ

สมาชิก ผลที่ตามมาคือจะเกิดระบบของความเชื่อถือต่อการกระท าและค าพูดของผู้น าที่เป็นไปใน

ทิศทางเดียวกัน (ท าอย่างที่พูด) ผู้น าจะท างานเพื่อประโยชน์ของเหล่าสมาชิกภายในองค์กร และ

ผู้น าจะเป็นคนที่มีความส าคัญที่สุด ผู้น าที่ได้รับความไว้วางใจ จะจัดหาเข็มทิศทางจริยธรรมให้กับ

องค์การเช่นเดียวกับการเป็นเช่นดังไฟน าทางให้กับสมาชิกได้เดินตาม เมื่อความไว้วางใจของสมาชิก

ต่อผู้น าเพิ่มขึ้น สภาพของความไว้วางใจที่มีต่อกันจะพัฒนาและต้นทุนทางสังคมจะเพิ่มขึ้น สภาพ

ของความไว้วางใจเป็นผลจากการกระท าเล็กๆ ที่สร้างความไว้วางใจต่อกัน สภาพของความไว้วางใจ

สร้างขึ้นได้จากผู้อ านวยการที่บอกให้อาจารย์จัดการชั้นเรียนที่สามารถพบกับผู้ปกครองนักเรียนได้ 



    
 

สภาพของความไว้วางใจสร้างขึ้นได้โดยผู้จัดการที่บอกผู้อ านวยการว่ามีเงินทุนส าหรับต าแหน่งงาน

ใหม่และหลังจากนั้นผ่านไปยังคณะกรรมการบริหารโรงเรียนเพื่อท าให้มั่นใจว่าผู้อ านวยการมี

ต าแหน่งที่ได้รับมอบหมาย ถึงแม้ว่าความไว้วางใจสามารถสร้างขึ้นได้ แต่ความไว้วางใจก็ถูก

ท าลายลงได้โดยการกระท าเพียงครั้งเดียว เม่ือสูญเสียความไว้วางใจแล้ว มันเป็นไปไม่ได้ที่จะสร้าง

กลับมาใหม่อีกครั้ง 

Taylor (2002) กล่าวถึง ความเป็นผู้น าที่มีจริยธรรมขณะท าการจัดล าดับ ประเด็นที่

หยิบยกขึ้นมานั้น ได้ท าการศึกษาเมื่อเทอมฤดูใบไม้ร่วงปี 2000 เพื่อที่จะพิจารณาคุณลักษณะที่

ประเมินโดยนักวิชาการการศึกษาของฟลอริดาและจอร์เจียและเพื่อที่จะวางรากฐานการะบุความ

รับผิดชอบ (accountability) ให้มีขอบเขตที่สูงขึ้นในรัฐทั้งสอง ที่ได้มีผลต่อการตัดสินใจในส่วน

ของผู้น า นักการศึกษาทั้งหมด 214 คน ในต าแหน่งที่แตกต่างกันทั้งที่ท างานในโรงเรียนประถม 

โรงเรียนมัธยมต้นและปลายและระดับท้องถิ่น ได้ถูกท าการส ารวจที่รวมไปถึงข้อมูลเชิงคุณภาพ

และเชิงปริมาณ เนื้อหาของการส ารวจอ้างมาจากการตีพิมพ์วารสารความเป็นผู้น าที่มีศีลธรรมและ

โดยเบื้องต้นได้น ามาจากหนังสือของ Green (2001) ที่ชื่อว่า การปฏิบัติศิลปะแห่งความเป็นผู้น า 

วิธีการแก้จากปัญหาสู่การพัฒนามาตรฐาน ISLLC ข้อมูลจะถูกประเมินในส่ิงที่เกี่ยวกับคุณลักษณะ

ส่วนตัวที่พึงมี คุณลักษณะความเป็นผู้น าพึงมีพฤติกรรมตามสถานการณ์ และการรับรู้ถึงการ

เปล่ียนแปลงล่วงหน้าในการตัดสินใจอันเนื่องมาจากโครงการการะบุความรับผิดชอบของรัฐฟลอริดา

และจอร์เจีย การค้นพบนี้แสดงถึงการรู้ในแง่ของคุณลักษณะที่นักการศึกษาเชื่อว่ามีความส าคัญต่อ

ตัวเขาเองและต่อผู้น า คุณลักษณะส่วนบุคคลที่ส าคัญคืออะไร ในการส ารวจผู้ตอบค าถามจะถูกถามให้

เลือกจากบัญชีทั้ง 15 คุณลักษณะมา 5 ลักษณะที่ส าคัญที่สุดที่พวกเขามีหรือพึงมี ตัวเลือกได้แก่  

1) ความยุติธรรม 2) ความเอาใจใส่  3) ความมีศีลธรรม 4) ความซื่อสัตย์ 5) การเปิดเผย  6) 

ความไว้เนื้อเชื่อใจ  7) ความคู่ควรแก่การไว้วางใจ 8)การเห็นอกเห็นใจคนอื่น 9) ความเคารพ 

10) การมีศักยภาพ 11) ความเฉียบแหลม 12) ความแน่นอน  13) ความคิดสร้างสรรค์ 14) 

การยึดถือหลักคุณธรรม 15) ความมีมนุษยธรรม ผู้ตอบค าถามได้ระบุถึง 5 ใน 15 คุณลักษณะที่

มีความส าคัญสองถึงสามเท่ามากกว่าคุณลักษณะอื่นๆ และนี่ก็เป็นคุณลักษณะที่ถูกจัดล าดับจากที่ 

1 ถึง 5  ซึ่งได้แก่ 1) ความซื่อสัตย์ 2) ความยุติธรรม 3) ความไว้เนื้อเชื่อใจ  4) การมีศักยภาพ  

5) การยึดถือหลักคุณธรรม  ส่วนความคู่ควรแก่การไว้วางใจ ความเคารพ และความเอาใจใส่

ตามมาติดๆ เป็นล าดับที่ 6 7 และ 8 ตามล าดับ และคุณลักษณะที่เหลือ (ความเห็นอกเห็นใจ 

ความแน่นอน ความมีศีลธรรม ความเปิดเผย ความเฉียบแหลม ความคิดสร้างสรรค์ และความมี

มนุษยธรรม) ได้ถูกระบุว่ามีความส าคัญประมาณ 25% หรือน้อยกว่าในคุณลักษณะอื่นที่ท าการ

ส ารวจคุณลักษณะทั้ง 15 ประการนั้นมีความส าคัญแก่บางคน และเป็นที่เด่นชัดว่าแปดล าดับแรกนั้น

เป็นคุณค่าทางจริยธรรมโดยนักการศึกษาในชั้นเรียน ในโรงเรียน และในท้องถิ่น การที่จะพิจารณา

ว่าคุณลักษณะใดผู้น าที่นักการศึกษาในรัฐฟลอริดาและจอร์เจียนั้นมองว่าส าคัญ พวกเขาได้ตอบ

ค าถามสิบข้อว่าไม่ส าคัญ หรือส าคัญบางส่วน หรือส าคัญและส าคัญมาก ผู้ตอบค าถามจะเลือก

ล าดับข้อส าหรับผู้น าเท่านั้นเพื่อที่จะตอบว่าส าคัญหรือส าคัญมาก เป็นที่น่าแปลกใจที่มีข้อสองข้อที่



  

ถูกตอบว่าไม่ส าคัญ ซึ่งบ่งบอกว่าการเคารพในความคิดและการตัดสินใจที่อิสระ ซึ่งต่างจากการ

ท างานร่วมกับทีมขนาดใหญ่ขึ้น การได้รับการแลกเปล่ียนหรือผลประโยชน์เพื่อได้รับผลของส่ิงที่

ต้องการนั้นถูกระบุว่ามีความส าคัญที่ถี่ท่ีสุด และเป็นสิ่งที่ไม่ส าคัญในข้อการเป็นผู้เล่นในทีมที่ดี ซึ่ง

เป็นข้อที่ตามติดมาเป็นที่สอง การอภิปรายถึงข้อเหล่านี้ได้แนะว่าการเล็งเห็นถึงการได้ รับการ

แลกเปล่ียนหรือผลประโยชน์เพื่อได้รับผลของส่ิงที่ต้องการและการเป็นผู้เล่นในทีมที่ดีอาจจะ

ได้รับการมองเป็นพฤติกรรมการให้ประโยชน์ส่วนตัวมากกว่าการตัดสินใจในผลประโยชน์ที่ดีที่สุด

ของนักเรียน ข้อทั้ง 8 ข้างล่างนี้ถูกจัดให้อยู่ในล าดับที่เท่ากันว่ามีความส าคัญมากส าหรับผู้น าไม่

เรียงตามล าดับ ได้แก่ 1)ใช้การโน้มน้าวที่เป็นเหตุเป็นผลเมื่อมีการน าเสนอหรือป้องกันความคิด 

2) มีการน าโดยใช้ตัวอย่าง 3) ซื่อสัตย์และคู่ควรที่จะได้รับการไว้ใจ 4) ยึดมั่นในคุณธรรม 5) มี

ศักยภาพเชิงวิชาการและวิชาชีพ 6) ยุติธรรม 7) ใช้อ านาจในการช่วยโปรแกรมการศึกษามากกว่า

เพื่อประโยชน์ส่วนตัว 8) ยอมรับผิดชอบในบทบาทของตน เป็นที่น่าสนใจว่าคุณลักษณะที่จ าเป็น

มากส าหรับผู้น าที่สะท้อนคุณลักษณะที่ถูกระบุโดยผู้ตอบค าถาม โดยไม่ค านึงถึงต าแหน่ง ว่ามีหรือ

ส าคัญที่จะต้องพึงมี ความสอดคล้องในค าตอบนั้นพิสูจน์ว่านักวิชาการทุกคนได้มีคุณค่าทางพฤติกรรม

ที่มีจริยธรรมที่สูงและมุ่งไปในการท าส่ิงที่ดีที่สุดส าหรับนักเรียนโดยมีการท าเพื่อประโยชน์ตัวเอง 

โครงสร้างของความเป็นผู้น าจากข้อมูลนี้อาจจะรวมไปถึงคุณลักษณะของการมีศักยภาพ การคู่ควร

ที่จะได้รับการวางใจ ความยุติธรรม ตัวบทของพฤติกรรมทางวิชาชีพ การเป็นผู้ส่ือสารที่ดีกับบุคลากร

และการเล็งเห็นในการตัดสินใจที่ไม่นึกถึงประโยชน์ส่วนตัวถึงผลประโยชน์ที่ดีท่ีสุดของนักเรียน 

Johnson (2003) กล่าวถึง ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 5 ลักษณะคือ 1) แบบดลใจ 

(inspiration) 2) แบบอ านวยความสะดวก (facilitation) 3) แบบชักชวน (persuasion) 4) แบบ

จัดการ (manipulation) และ 5) แบบบังคับ (coercion)   

Dubrin (2004) ได้กล่าวถึง ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ว่าสามารถศึกษาได้จาก

พฤติกรรม ของผู้บริหารทางด้านคุณธรรมและจริยธรรม โดยการรับรู้ที่เป็นเหตุเป็นผลของบุคคลทั่วไป 

ซึ่งประกอบด้วย 5 องค์ประกอบ ดังนี้ 1) แสดงความซื่อสัตย์ ความน่าไว้วางใจและยึดมั่นต่อ

ค าสัญญาที่ให้ไว้กับผู้อื่น 2) ให้ความเอาใจใส่ต่อผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง 3) สร้างกลุ่ม 4) เคารพใน

ปัจเจกบุคคลและ 5) ใช้ความนิ่งสงบในการท าให้บรรลุชัยชนะ 

Freeman (2004) ได้กล่าวถึงลักษณะของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมไว้ 10 ประการ 

ดังนี้ 1) ประกาศวัตถุประสงค์และค่านิยมขององค์การให้ชัดเจนและประพฤติตัวตามแนวทางที่

ประกาศไว้  2) มุ่งเน้นความส าเร็จขององค์การมากกว่าเน้นเรื่องอัตตาส่วนตน 3) สรรหาคนดีมี

จริยธรรมและพัฒนาบุคคลเหล่านั้น  4) หมั่นพร่ าสอนเรื่องจริยธรรม ค่านิยมและสร้างนิยมใน

ด้านจริยธรรมแก่ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องทุกฝ่าย  5) สร้างกลไกในการ หยุดหรือยับย้ังการตัดสินใจหรือ

พฤติกรรมที่ขาดจริยธรรมในองค์การ 6) เปิดใจกว้างที่จะเข้าใจค่านิยมของคนอื่นๆ  7) กล้าตัดสินใจ

ในเรื่องยากๆ อย่างใช้ความคิดสร้างสรรค์  8) ต้องทราบดีว่าค่านิยมหรือหลักการความเชื่อทุกอย่าง

ล้วนมีข้อจ ากัด 9) ต้องมองให้ทะลุปรุโปร่งว่าการตัดสินใจแต่ละครั้งนั้นส่งผลกระทบต่อใคร 

10) ผู้น าต้องใส่ใจว่าหลักการบริหารและการใช้ชีวิตประจ าวันนั้นเป็นหลักการเดียวกัน 



    
 

Feldheim and Wang (2004) เชื่อว่า จริยธรรม และความน่าเชื่อถือไว้วางใจจาก

ประชาชนเกิดจากอิทธิพลของพฤติกรรมทางจริยธรรมที่แสดงถึง ความมีศักดิ์ศรี (integrity) 

ความเปิดเผย (openness) ความจงรักภักดี (loyalty) ความสามารถ และ (competence) และ 

ความสม่ าเสมอ (consistency) ในการบริหารจัดการ   

Hosmer (1995) โดยสนใจศึกษาเรื่องการรับรู้ความซ่ือสัตย์และการยึดหลักความจริง

ของเจ้าหน้าที่ของรัฐ ส าหรับภาครัฐ ความซ่ือสัตย์ (honesty) ได้รับการยกย่องและให้ความส าคัญ

มากที่สุดในสถานที่ท างานและเป็นพฤติกรรมที่เข้มแข็งอยู่เหนืออิทธิพลของพฤติกรรมที่ไม่มีจริยธรรม  

The code of ethics of the American society for public administration (ASPA, 1994) 

ความมีศักดิ์ศรีเป็นหนึ่งในหลัก 5 ประการ ในการสร้างความน่าเชื่อถือไว้วางใจและท าให้เกิด

ความย่ังยืนนั้น  เจ้าหน้าที่ของรัฐควรแสดงให้เห็นถึงความมีศักดิ์ศรีส่วนบุคคล  องค์ประกอบหนึ่ง

ของความมีศักดิ์ศรี  คือ ภาวะผู้น าทางจริยธรรม  ซึ่งแสดงออกถึงพฤติกรรมส่วนตัวและกลยุทธ์องค์กร 

ในการสร้างความเชื่อถือไว้วางใจและยั่งยืน ภาวะผู้น าทางจริยธรรม คือ  กลยุทธ์หลัก  ในการสร้าง

องค์กรที่มีจริยธรรม (ethical organization) เนื่องจากมีผลอย่างย่ิงต่อบรรยากาศด้านจริยธรรม

ภายในองค์กร 

Brown, Trevino (2006) ได้กล่าวว่า ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ประกอบด้วย 1) 

ความซื่อสัตย์ 2) ความไว้วางใจ 3) ความยุติธรรม และ 4) ความเห็นอกเห็นใจผู้อื่น รวมทั้ง

สรุปผลส าเร็จที่เกิดจากภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม Outcome) ประกอบด้วย 1) ปฏิบัติตามการ

ตัดสินใจเชิงจริยธรรม 2) พฤติกรรมเพื่อสังคม 3) พฤติกรรมต่อต้านและ 4) ความพึงพอใจของ

ผู้ตาม การจูงใจและพันธะสัญญา 

Lashway (2006) กล่าวว่าภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมประกอบด้วย 1) ความซื่อสัตย์                 

(2) ความจงรักภักดี (3) ความกล้าหาญ 4) ความมีสัมมาคาราวะ 5) ความยุติธรรมและ 6) 

ความสุภาพ 

Hoogh & Hartog (2008) ได้ท าการวิจัยและได้ข้อสรุปเกี่ยวกับองค์ประกอบที่

ส าคัญของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ดังนี้ 1) มิติด้านศีลธรรมและความเป็นธรรม 2) มิติด้านการ

อธิบายความให้กระจ่าง 3) มิติด้านการมอบอ านาจ 4) ภาวะผู้น าแบบเผด็จการ 5) เข้าใจการ

บริหารทีมงานให้เกิดประสิทธิผลสูงสุด และ 6) มองส่ิงที่จะเกิดขึ้นในอนาคตในแง่ดี 

Grace (2009) กล่าวว่า ตัวแบบภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ประกอบด้วย 4 องค์ประกอบหลัก

หรือเรียกว่า 4 – V Model ได้แสดงถึงการเชื่อมโยงระหว่าง internal (beliefs and values ค่านิยม

และความเชื่อ) กับ external (behaviors and actions พฤติกรรมและการแสดงออก) โดยมี

เป้าหมายเพื่อให้เกิดความสงบสุข (common good) ดังนี้ 1) ค่านิยม (value) 2) วิสัยทัศน์ 

(vision) 3) การแสดงความคิดเห็น (voice) และ 4) คุณงามความดี (virtue) 

Mowbray (2009) กล่าวว่า ตัวแบบภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ประกอบด้วย 4 ส่วน 

หรือที่เรียกว่า 4-S
 
model ที่ผู้น าเชิงจริยธรรมจะต้องปรับความสนใจไปยังคุณธรรมและหลัก



  

จริยธรรม เช่นเดียวกับการจูงใจในเรื่องความประพฤติและการกระท าได้แก่ 1) สถานะ (status) 

2) ผู้ร่วมงาน (staff) 3) การบริการ (service) และ 4) สังคม (society)  

นิยดา ศรีหานาม (2543) กล่าวถึง จริยธรรมในการท างานหรือภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม

แบบโปรเตสแตนท์ ซึ่งถือเป็นปรัชญาในการด าเนินชีวิตตามแนวคิดของศาสนา ดังนั้น  เมื่อคน

กล่าวถึงในจริยธรรมในการท างานแบบโปรแตสแตนท์  คนมักจะหมายถึงหลักปรัชญากว้าง ๆ ที่

ประกอบด้วยความเชื่อในการท างานดังต่อไปนี้ 1) ท าหน้าที่ตามศาสนาและคุณธรรม ในการเติมเต็มชีวิต

ให้สมบูรณ์ด้วยการทุ่มเทก าลังกายท างานหนัก ซึ่งหมายถึงการขยันขันแข็งทุ่มเทท างานอย่างหนัก 

โดยการใช้ความพยายาม ความสามารถในการท างานอย่างเต็มที่เพื่อสร้างคุณค่าแก่ชีวิต  2) ควรจะ

ให้เวลากับการท างานให้มาก แต่ให้เวลากับเรื่องส่วนตัวและเวลาว่างน้อยลง 3) ควรรับผิดชอบ

สถิติการท างานของตัวเอง โดยพยายามให้มีสถิติการขาดงานและการเฉื่อยชาน้อยที่สุด  4) ควร

ท างานให้มีประสิทธิภาพสูงสุดและผลิตสินค้าให้ได้ปริมาณมากรวมถึงการให้บริการที่ดีด้วย 5) ควร

ภาคภูมิใจในงานของตัวเอง และท างานของตัวเองให้ดีที่สุด  6) ควรมีความผูกพันและจงรักภักดี

ต่ออาชีพ บริษัท และต่อกลุ่มเพื่อนร่วมงานของเขา 7) ควรมุ่งสัมฤทธิ์ผล (Achievement-Oriented) 

และมุ่งมั่นไปสู่ความก้าวหน้า การเล่ือนขั้นเล่ือนต าแหน่ง สถานภาพในการท างานที่สูงขึ้น เพื่อ

สร้างเกียรติยศ การยอมรับนับถือจากผู้อื่น เพราะส่ิงเหล่านี้จะเป็นเครื่องบ่งชี้ให้เห็นถึงการเป็นคนดี 

และ 8) ควรสร้างฐานะจากการท างานที่สุจริต และรู้จักรักษาทรัพย์ที่หามาได้ ใช้จ่ายอย่าง

ประหยัด และน าไปลงทุนอย่างชาญฉลาด ต้องรู้จักเก็บออม หลีกเล่ียงการใช้จ่ายอย่างสุรุ่ยสุร่าย 

ฟุ่มเฟือย และน าเงินไปใช้อย่างสูญเปล่า  

กระทรวงศึกษาธิการ (2550) สรุปองค์ประกอบของจริยธรรม ซึ่งแสดงให้เห็นถึง 

พฤติกรรมของผู้บริหารที่มีจริยธรรม (ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม) ประกอบด้วย 1) ความรับผิดชอบ 

คือ มุ่งมั่นตั้งใจท างานด้วยความพากเพียร พยายามปรับปรุงงานให้ดีขึ้น เพื่อให้บรรลุผลส าเร็จ

ตามความมุ่งหมาย 2) ความซื่อสัตย์ คือการประพฤติปฏิบัติอย่างเหมาะสมและตรงต่อความเป็นจริง 

ทั้งกาย วาจา ใจ ต่อตนเองและผู้อื่น 3) ความมีเหตุผล คือ ความรู้จักไตร่ตรองไม่หลงงมงาย มี

ความยับย้ังชั่งใจโดยไม่ผูกพันกับอารมณ์ และความยึดมั่นของที่มีอยู่เดิม 4) ความกตัญญูกตเวที 

กตัญญู หมายถึง การส านึกในการอุปการคุณที่ผู้อื่นมีต่อเรา กตเวที คือ การแสดงออก การตอบ

แทนบุญคุณ  5) การรักษาระเบียบวินัย คือ การควบคุมการประพฤติและปฏิบัติให้ถูกต้องกับ

จรรยามารยาท ศีลธรรม กฎข้อบังคับ และกฎหมาย 6) ความเสียสละ คือ ความละความเห็นแก่ตัว 

การให้ปันกับคนที่ควรให้ ด้วยก าลังกาย ทรัพย์ สติปัญญา 7) ความสามัคคี คือ พร้อมเพรียงเป็น

น้ าหนึ่งน้ าใจเดียวกัน ร่วมมือกันกระท ากิจการใดให้ส าเร็จลุล่วงด้วยดี โดยเห็นกับประโยชน์ส่วนรวม

มากกว่าส่วนตน 8) การประหยัด คือ การใช้ส่ิงทั้งหลายให้พอเหมาะพอควร ให้ได้ประโยชน์มากที่สุด 

9) ความยุติธรรม คือ การปฏิบัติด้วยความเที่ยงตรงสอดคล้องกับความเป็นจริง และเหตุผลไม่ล าเอียง 

10) ความอุตสาหะ คือ ความพยายามท่ีจะกระท าให้เกิดความส าเร็จในงานและ 11) ความเมตตา

กรุณา คือ ความปรารถนาจะให้ผู้อื่นเป็นสุข ความสงสารที่จะช่วยให้ผู้อื่นพ้นทุกข์ 



    
 

ประชุม โพธิกุล (2550) กล่าวว่า ผู้น าทางจริยธรรม ควรมุ่งเน้นตามข้อแนะน า

ต่อไปนี้ 1) พัฒนาวิสัยทัศน์ให้สอดคล้องกับปรัชญา การจัดการศึกษาที่ดี ผู้บริหารที่ไม่มีวิสัยทัศน์

บนพื้นฐานทางปรัชญา การจัดการศึกษาดูเหมือนจะท าให้เกิดความไม่สอดคล้องกับการตัดสินใจ

และการสร้างมนุษย์สัมพันธ์ ผลประโยชน์ส่วนตน และผลประโยชน์ทางการเมืองจะมาคุมการ

ปฏิบัติผล ก็คือจุดมุ่งหมายกลายเป็นวิถีไป ผู้บริหารต้องมีเหตุผลในการปฏิบัติ เขาต้องมีเหตุผล

อ้างอิงสนับสนุนได้ในการปฏิบัติตามวิสัยทัศน์ เหตุผลอยู่บนพื้นฐานของหลักการมิใช่อารมณ์ หรือ

การหย่ังรู้ผู้บริหารต้องยืนอยู่บนหลักการที่สามารถทดสอบได้ ผู้บริหารต้องค้นหาปรัชญาที่สอดคล้อง

กับวัฒนธรรมประชาธิปไตย และบุคลิกภาพลักษณะส่วนตัวของเขา 2) เป็นผู้น าทางด้านคุณธรรม

อย่างแข็งขัน ผู้น าทางการศึกษาควรสร้างบรรยากาศทางจริยธรรมในโรงเรียน บรรยากาศทาง

จริยธรรมมิใช่เป็นการประมวลกฎเกณฑ์หรือกฎหมาย แต่เป็นเรื่องเจตคติท่ีเหนือกว่าซึ่งต้องรับผิดชอบ

ให้สอดคล้องกับการปฏิบัติอย่างรอบคอบ การตัดสินใจในแต่ละครั้งผู้บริหารจะต้องสร้างบรรยากาศ

ทางจริยธรรม ถ้าผู้บริหารไม่เอาผิดกับการสอนที่ย่ าแย่ เป็นบรรยากาศของการสนับสนุนเช่นนั้น ก็

เท่ากับเป็นการยอมรับการฉ้อฉลต่อชุมชนและนักเรียน ผู้บริหารที่ไม่เอาผิดกับนักเรียนที่ขาดเรียน

ก็เท่ากับโรงเรียนไม่มีความส าคัญ ผู้บริหารต้องถามและตอบค าถามต่อไปนี้ ท าไมโรงเรียนจึง

จัดตั้งขึ้น เราต้องการประสบความส าเร็จในเรื่องอะไร พันธกิจอะไรที่โรงเรียนต้องท าเพื่อนักเรียน

และชุมชน พฤติกรรมของนักเรียนและครูเป็นเช่นไรที่มีความส าคัญต่อชุมชนของโรงเรียน ค าตอบ

และค าถามเหล่านี้จะเป็นตัวก าหนดรูปแบบบรรยากาศทางจริยธรรมของโรงเรียน 3) การแบ่งแยก

ควรอยู่ในภาวะที่ควรถูกต าหนิการแบ่งแยกเกิดขึ้นในรูปแบบที่ละเอียดอ่อน การเลือกที่รักมักที่ชัง

เกิดขึ้นในห้องพักครูที่ซึ่งสังเกตเห็นเป็นเชิงลบได้ถูกละเลยในห้องแนะแนวนักเรียนที่ไม่ได้รับ

ผลประโยชน์ทางเศรษฐกิจ ควรได้รับการส่งเสริมทางวิชาชีพมากกว่าศึกษาต่อทางวิชาการและใน

ชั้นเรียนการดูหมิ่นได้รับการเพิกเฉย  ผู้บริหารต้องไม่อดทนกับการแยกท่ีรักมักที่ชัง ผู้บริหารต้อง

วินิจฉัยว่าเป็นเรื่องจริยธรรม และเป็นประเด็นทางการศึกษา วิธีเดียวที่จะท าให้ ครู นักเรียน 

ชุมชนมีความตระหนักในเรื่องนี้สูงขึ้นก็โดยการพัฒนาบุคลากรผ่านมาเป็นนโยบาย การสร้างเจตคติ  

มีการปฏิบัติ มีการตรวจสอบ ติดตาม 4) การสอนที่ดีเป็นหน้าที่ การสอนที่ย่ าแย่ท าร้ายนักเรียน 

ท าลายครูที่สอนดี และท าร้ายชุมชน ครูที่ย่ าแย่ผิดพลาดในการจ าแนกนักเรียนตามฐานความรู้ของ

นักเรียนส่งผลให้บรรยากาศในโรงเรียนไม่ดี ท าลายครูที่ท าการสอนดี ผลการสอนของครูที่ย่ าแย่

ส่งผลถึงการด าเนินชีวิตของนักเรียน ผู้บริหารต้องรักษาดุลยภาพของสิทธิต่าง ๆ ของครู และสิทธิ

ต่าง ๆ ของนักเรียนและสิทธิของชุมชน นักเรียนไม่มีพลังอ านาจที่จะเปล่ียนครู นักเรียนต้องพึ่งพา

ผู้บริหารที่จะแน่ใจได้ว่า ครูที่พฤติกรรมการสอนที่ย่ าแย่ควรได้รับการปรับปรุงหรือขจัดออกไป ใน

การจัดการครูที่มีพฤติกรรมการสอนที่ย่ าแย่ ผู้บริหารมีภาระหน้าที่ในการปฏิบัติในสิ่งที่เกิด

ประโยชน์สูงสุดต่อนักเรียนและชุมชน 5) ผู้บริหารคือผู้สร้างชุมชน คนส่วนมากไม่รู้สึกว่าเป็นส่วนหนึ่ง

ของโรงเรียน โรงเรียนผิดพลาดในการที่ไม่รวมชุมชนเข้ามาอยู่ในโครงสร้างของโรงเรียน เป็นผล

ให้ชุมชนไม่มีความรู้สึกหรือเป็นภารกิจ ไม่มีตัวเชื่อมระหว่างกลุ่มต่างๆ ของโรงเรียน เมื่อไม่มี

ความรู้สึกของชุมชน กลุ่มต่างๆ ของโรงเรียนก็ดูเหมือนท างานด้วยโมเดลของการเผชิญหน้าและ



  

ความขัดแย้งมากกว่าความร่วมมือและความร่วมจิตร่วมใจ ผู้บริหารที่ดีสร้างชุมชนเขาจะวาดมโนภาพ

ว่าโรงเรียนเป็นหน่วยเดียวกับชุมชนที่ซึ่งกลุ่มต่างๆ จะมีความร่วมมือ โรงเรียนต้องสร้างบรรยากาศ

แห่งความอบอุ่น สถานที่เชิญชวน เพราะครูและนักเรียนมีความรู้สึกมีความต้องการ ชุมชนของ

โรงเรียนยอมรับในคุณค่าภายนอกของสมาชิกต่างๆ ดังนั้น การแบ่งแยก การหลอกลวง การไม่

เคารพนับถือจึงไม่มีในโรงเรียน การท างานเพื่อสร้างชุมชนด้วยการก าหนดเป้าหมายร่วมกัน การ

สร้างค่านิยมร่วมเป็นเป้าหมายเบื้องต้นของผู้บริหารที่มีจริยธรรม 6) รักษาดุลยภาพของสิทธิของ

ทุกกลุ่ม เป็นความยากล าบากในการรักษาดุลยภาพในสิทธิต่างๆ ของกลุ่มที่มีความแตกต่างอย่าง

มากมายภายในชุมชนของโรงเรียน ผู้บริหารอาจหาวิธีการที่ง่าย ๆ ที่จะมุ่งไปที่คนกลุ่มใหญ่ สนับสนุน

ให้เขามีความมั่นใจเสมอในทางตรงกันข้าม สิทธิของชนกลุ่มน้อยก็ต้องไม่เกิดความสูญเสียด้วย 

เมื่อสิทธิของคนส่วนใหญ่แยกออกจากสิทธิของคนส่วนน้อย ประเด็นทางจริยธรรมก็เกิดขึ้น ผู้บริหาร

ต้องวินิจฉัยแนวทางการปฏิบัติบนพื้นฐานของข้อแนะน าทางจริยธรรม  ผู้บริหารที่มีประสิทธิผล 

รักษาดุลยภาพสิทธิของกลุ่มใหญ่กับคนกลุ่มน้อย ดุลยภาพจึงเป็นเรื่องที่ยากจะบรรลุประสิทธิผล 

ผู้บริหารต้องก าหนดกรอบการตัดสินใจในสภาพแวดล้อมของสิทธิของการปฏิบัติท่ีถูกต้องเพื่อโรงเรียน

หน้าที่ของโรงเรียนคืออะไรในสังคมประชาธิปไตยที่มอบให้ตามสถานการณ์ บทเรียนอะไรที่

สามารถเรียนรู้จากสมาชิกของชุมชนจากการตัดสินใจ ส่ิงที่ต้องพิจารณาเป็นเบื้องต้นก็คือส่ิงใด

เป็นสิทธิในกรอบความรับผิดชอบของผู้บริหาร 7) ปฏิบัติในประเด็นที่ถูกต้องแต่อาจไม่ถูกใจคน

ส่วนใหญ่ บ่อยครั้งที่ผู้บริหารต้องแยกระหว่างความทันสมัยกับความถูกต้องทางจริยธรรม ผู้น า

ทางจริยธรรมจะไม่มีปัญหาในส่ิงที่ถูกต้องกับความทันสมัยจะเป็นเหมือนเหรียญคนละด้าน 

อย่างไรก็ตามมีหลายครั้งเมื่อประเด็นเหล่านี้ไม่เป็นเหมือนเหรียญคนละด้าน หลายสถานการณ์

อาจเป็นประเด็นทั้งคู่สนับสนุนเพื่อคนส่วนน้อย และรับหลักการของทิศทางการศึกษาใหม่  ผู้น าที่

ชาญฉลาดจะสะท้อนประเด็นต่าง ๆ ตรวจสอบทุกด้าน และใช้ดุลยพินิจพิจารณาจากหลักธรรมที่มีอยู่ 

ตัวอย่างในการให้ข้อเสนอแนะโค้ชที่เบี่ยงเบนเพราะโค้ชโกรธคนที่ใช้อิทธิพลเสนอแนะประเด็น

ทางจริยธรรมในขณะก าหนดประเด็นต่าง ๆ ของหลักสูตรอาจจะเป็นปัญหาทางความคิดเห็น และ

เนื้อหาวิชาเพื่อการประนีประนอม 8) การตัดสินใจอยู่บนพื้นฐานอะไรเป็นส่ิงที่ถูกต้องส าหรับ

สมาชิกของชุมชนของโรงเรียน ผู้บริหารคือผู้ตัดสินใจบนพื้นฐานว่าอะไรคือส่ิงถูกต้องขององค์การ

หรือลืมไปว่าองค์การตั้งขึ้นเพื่อสนองตอบความต้องการของสมาชิก ดังนั้น โรงเรียนจึงมิได้รักษา

มุมมองว่าส่วนนี้ไว้ จึงเฉยเมินกับเสียงบ่น ใช้ความวกวนของระบบราชการหลีกหนีค าวิจารณ์ ไม่

พิจารณาความต้องการของนักเรียน มีงานให้บุคลากรในองค์การท าเท่านั้นพอ  ผู้บริหารที่ดีต้องมี

เป้าหมายเบื้องต้นในการให้บริการ เป้าหมายการให้บริการคือต้องยึดค าถามที่ว่า เราจะมีวิธีช่วย

สมาชิกอย่างไร เราสามารถปรับปรุงวิธีการที่จะช่วยสมาชิกของเราอย่างไร ต้องริเริ่มโดยเชิญ

ผู้ปกครองกลับมาโรงเรียน ความมุ่งมั่นในการให้บริการต้องการให้ผู้บริหารประเมินโรงเรียน 

ประเมินสมาชิกและประเมินโปรแกรมที่เราส่งมอบและให้ความช่วยเหลือ  9) สร้างความกล้าทาง

จริยธรรม ซึ่งเป็นบทบาทหนึ่งของผู้บริหาร ผู้บริหารจะขาดความกล้าทางจริยธรรมไม่ได้ ผู้บริหาร

สามารถอ้างสิทธิในการปฏิบัติตามหลักจริยธรรม แต่ถ้าเขาพลาดที่จะทดสอบ เมื่อเผชิญหน้ากับ



    
 

ผู้ปกครอง สมาชิกของคณะกรรมการ ศึกษานิเทศก์ เขาขาดความกล้าทางจริยธรรม ผู้บริหารที่รับ

แรงกดดันจะท าลายมาตรฐานทางจริยธรรม ผู้น าต้องมีความกล้าทางจริยธรรมที่จะกล้าต่อต้าน หรือ

กล้าพูดค าว่าไม่ได ้ผู้บริหารต้องมีจุดยืนสอดคล้องกับหน้าที่ พันธกิจ ความรับผิดชอบตามบทบาท 

โดยสรุปผู้บริหารไม่อาจพึ่งพาคณะกรรมการหรือหวังที่จะให้คนอื่นช่วยตัดสินใจในพันธกิจของท่าน 

ท่านต้องปฏิบัติตามหลักจริยธรรมอันเป็นบทบาทของผู้บริหาร และ 10) ส่ือให้เห็นว่าส่ิงที่พูดกับ

ส่ิงที่ท าบูรณาการเข้ามาในหน้าที่ของตนเอง โรงเรียนจะไม่มีบรรยากาศทางจริยธรรม ถ้าผู้บริหาร

ไม่ส่ือค่านิยมทางจริยธรรมผู้บริหารต้องก าหนดกฎเกณฑ์ทางจริยธรรมที่สอดคล้องกับค่านิยมของ

ชุมชน และสังคม กฎเกณฑ์นี้ต้องส่ือทุกวัน สิ่งแวดล้อมทางจริยธรรมจะบรรลุผลผ่านการตัดสินใจ

เป็นพันๆ ครั้งตลอดระยะเวลาอันยาวนาน  ผู้น าทางจริยธรรมมีความหมายเดียวกับโรงเรียนที่ดี 

ผู้บริหารที่มีจริยธรรมต้องสนใจว่าเงินที่ใช้นั้นใช้อย่างถูกต้อง บุคคลได้รับการปฏิบัติอย่างเป็นธรรม 

ครูสอนอย่างดี โค้ชสอน  ผู้เล่นให้เล่นหนักและยุติธรรม หลักสูตรต้องพัฒนาตามความต้องการ

ทางสังคมท่านต้องรับผิดชอบนักเรียนผู้ปกครองควรมีส่วนร่วมในกระบวนการของโรงเรียน

ผู้บริหารที่ดีต้องมีจริยธรรม 

นงลักษณ์  วิรัชชัย (2551) ได้จัดกลุ่มองค์ประกอบจริยธรรมออกเป็น 3 ชุด ดังนี้               

1) จริยธรรมพื้นฐาน ได้แก่ ความเป็นอิสระ การมุ่งผลสัมฤทธิ์ของงาน ความมีวินัยและความอดทน 

2) จริยธรรมประโยชน์ปัจจุบัน ได้แก่ ฉันทะ ความขยันหมั่นเพียร ความประหยัดและความซื่อสัตย์ 

3) จริยธรรมประโยชน์เบื้องหน้า ได้แก่ ความรับผิดชอบ ความยุติธรรม ความสามัคคี ความเป็น

กัลยาณมิตรและความกตัญญู 

จากผลการศึกษาแนวคิดและตัวแบบเชิงทฤษฎีของนักวิชาการเกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิง

จริยธรรม ดังได้แสดงไว้เป็นเบื้องต้น ผู้วิจัยได้น าเข้าสู่การวิเคราะห์เพื่อเปรียบเทียบให้เห็นถึงความ

สอดคล้องและความแตกต่างขององค์ประกอบที่ได้จากการศึกษาค้นคว้าเหล่านั้น อันเป็นแนวทาง

น าไปสู่การสังเคราะห์เพื่อใช้เป็นองค์ประกอบส าคัญในการศึกษาวิจัยในครั้งนี้ต่อไป ซึ่งเสนอ

รายละเอียดไว้ตามตารางท่ี 2   



  

ตารางที่  2  การวิเคราะห์องค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมจากโมเดลเชิงทฤษฎี 
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1. ความมีศักดิศ์รี                           

2. ความเปิดเผย                           

3. ความจงรักภักดี/

ความผูกพัน/กตัญญู 
                          

4. ความสามารถ/

ศักยภาพ 
                          

5. ความสม่ าเสมอ                           

6. ความเปน็อิสระ                           

7. การวเิคราะห์/ 

วิพากษว์ิจารณ ์
                          

8. การเปลี่ยนแปลง                           
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9. การศึกษาเรียนรู ้                           

10. ความยุติธรรม                           

11. การดูแลเอาใจใส ่                           

12. การเสริมพลงัอ านาจ/ 

มอบอ านาจ/สนับสนนุ 

                          

13. ความรับผิดชอบ                           

14. การสะท้อนคิด/

การสื่อสาร/ชักชวน/ 

การดลใจ 

                          

15. วิสัยทัศน์/ค่านิยม                            

16. ความมีศักดิ์ศร ี                           



  

ตารางที่  2  การวิเคราะห์องค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมจากโมเดลเชิงทฤษฎี (ต่อ) 
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17. การให้รางวัล                           

18. ความซื่อสัตย์                           

19. ความไว้วางใจ/

น่าเชื่อถือ 

                          

20. ความสามัคคี                           

21. ยึดหลักคุณธรรม/

ความด/ี ความจรงิ 

                          

22. การอ านวยความ

สะดวก 

                          

23. การตัดสนิใจ                           

24. การบังคับ                           



    
 

ตารางที่  2  การวิเคราะห์องค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมจากโมเดลเชิงทฤษฎี (ต่อ) 
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25. สรา้งกลุ่ม                           

26. เคารพในปัจเจก

บุคคล 

                          

27. ความนิง่สงบ                           

28. มุ่งผลสัมฤทธ์ิ                           

29. พัฒนาคนด ี                           

30. พร่ าสอนจริยธรรม                           

31. ยับยั้งพฤติกรรม

ขาดจริยธรรม 

                          

32. เปิดใจกวา้ง/ทราบ

ข้อจ ากัด/มีเหตุผล 
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33. คิดสร้างสรรค ์                           

34. กลยุทธ์หลัก                           

35. การแสดงออก                           

36. ความเหน็อกเหน็

ใจผู้อ่ืน 

                          

37. มีสัมมาคาราวะ                           

38. ความสุภาพ                           

39. เผด็จการ                           

40. รักษาระเบียบวินัย                           

41. เสียสละ                           
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42. ประหยัด                           

43. อุตสาหะ/อดทน                           

44. ฉันทะ                           

45. ขยัน                           

46. สติสัมปชัญญะ                           

47. กัลยาณมิตร                           

48. จัดการ                           

 



  

จากผลการศึกษาสังเคราะห์หลักการ แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมจาก

นักวิชาการไทยและต่างประเทศที่ส าคัญ ดังกล่าวข้างต้น ผู้วิจัยคัดเลือกองค์ประกอบที่มีนักวิชาการ

กล่าวถึงอย่างน้อย 4 ท่านขึ้นไป งานวิจัยนี้จึงก าหนดโมเดลการวัดภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของ

ผู้บริหารสถานศึกษาไว้ 11 องค์ประกอบ คือ  

องค์ประกอบที่ 1  ความผูกพันต่อองค์การ 

องค์ประกอบที่ 2  ความยุติธรรม 

องค์ประกอบที่ 3  การดูแลเอาใจใส่ 

องค์ประกอบที่ 4  การเสริมพลังอ านาจ 

องค์ประกอบที่ 5  ความรับผิดชอบ 

องค์ประกอบที่ 6  การสะท้อนคิด 

องค์ประกอบที่ 7  วิสัยทัศน์ 

องค์ประกอบที่ 8  ความซื่อสัตย์ 

องค์ประกอบที่ 9  ความไว้วางใจ 

องค์ประกอบที่10 การยึดหลักคุณธรรมและความดี 

องค์ประกอบที่11 การมุ่งผลสัมฤทธ์ิ 

จากองค์ประกอบข้างต้น สามารถเขียนเป็นแผนภูมิแสดงโมเดลการวัดภาวะผู้น าเชิง

จริยธรรมเพื่อการวิจัยในครั้งนี้ตาม ภาพที่ 1 ดังนี้ 



    
 

 
 

ภาพที่  1 โมเดลการวัดภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

 

 

องค์ประกอบที่ 1  ความผูกพันต่อองค์การ  
Steers (1977) ให้ความหมายของความผูกพันต่อองค์การว่า เป็นความรู้สึกของ

ผู้ปฏิบัติงานที่แสดงตนเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันกับองค์การ  มีจุดร่วมที่เหมือนกันกับสมาชิก

องค์การคนอื่นๆ และเต็มใจที่จะทุ่มเทก าลังกาย  ก าลังใจ  เพื่อปฏิบัติงานภารกิจขององค์การ 

ความรู้สึกนี้จะแตกต่างจากความผูกพันต่อองค์การโดยปกติท่ัวไป  อันเนื่องมาจากการเป็นสมาชิก

ขององค์การโดยปกติตรงท่ีพฤติกรรมของผู้ปฏิบัติงานที่มีความรู้สึกผูกพันต่อองค์การอย่างแท้จริง

จะมุ่งเน้นความเต็มใจที่จะปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมายขององค์การด้วยหรือกล่าวอีกนัยหนึ่ง 

ความผูกพันต่อองค์การประกอบด้วยลักษณะส าคัญอย่างน้อย 3 ประการคือ 1) ความเชื่อมั่น

อย่างแรงกล้าในการยอมรับเป้าหมายและค่านิยมขององค์การ  2) ความเต็มใจที่จะทุ่มเทความ

ความผูกพันต่อองค์การ 

 

ความยุติธรรม 

 

ความเอาใจใส ่

การเสริมพลังอ านาจ 

ความรับผิดชอบ 

การสะท้อนคิด 

วิสัยทัศน ์

การยึดหลักคุณธรรมและความดี 

ความไวว้างใจ  

ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

ethical leadership 

ความซื่อสัตย์ 

การมุ่งผลสัมฤทธ์ิ 



  

พยายามอย่างมากเพื่อประโยชน์ขององค์การ และ 3) ความปรารถนาอย่างแรงกล้าที่จะคงไว้ซึ่ง

ความเป็นสมาชิกภาพขององค์การ   

Angle & Perry (1981) กล่าวว่า หากสมาชิกในองค์การไม่มีความผูกพันต่อองค์การ

แล้วจะก่อให้เกิดพฤติกรรมที่เป็นปัญหาส าคัญ ดังนี้ 1) ปัญหาการลาออกจากงาน มีความสัมพันธ์สูงสุด

กับความผูกพันต่อองค์การของสมาชิก 2) ปัญหาการขาดงาน พบว่า คนที่มีความผูกพันต่อ

องค์การสูงจะมีแรงจูงใจอยากมาท างานมากกว่าคนที่มีความผูกพันต่อองค์การต่ าและ 3) ปัญหา

การมาท างานสาย พบว่า คนที่มีความผูกพันต่อองค์การสูง จะมาท างานตรงเวลามากกว่าคนที่มี

ความผูกพันต่อองค์การต่ า  

Mowday and others (1982) กล่าวว่า ความผูกพันต่อองค์การเป็นการแสดงออกที่

มากกว่าความจงรักภักดีที่เกิดขึ้นตามปกติ เพราะเป็นความสัมพันธ์ที่หนาแน่นและผลักดันให้

บุคคลเต็มใจที่จะอุทิศตนเอง เพื่อสร้างสรรค์ให้องค์การอยู่ในสภาพที่ดี  

Salancik (1983) ให้ความหมายของความผูกพันต่อองค์การว่า หมายถึง พฤติกรรม

ของแต่ละบุคคลที่แสดงออกมานั้นมีความสัมพันธ์กับความผูกพันต่อองค์การ โดยบุคคลที่มีความ

ผูกพันต่อองค์การสูง จะมีพฤติกรรมที่สอดคล้องกับความต้องการขององค์การมากกว่าบุคคลที่มี

ความผูกพันต่อองค์การน้อยกว่าหรือต่ ากว่า  

สุพิณดา คิวานนท์ (2545) กล่าวถึงความส าคัญของความผูกพันต่อองค์การว่า

เปรียบเสมือน เป็นตัวคอยกระตุ้นให้สมาชิกในองค์การปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งในที่สุด

แล้วองค์การนั้นก็จะสามารถด าเนินการได้อย่างมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล 

Hellrigel and others (2001อ้างถึงใน ษมาภรณ์ ปล้ืมจิตร, 2547) กล่าวว่า 

ผู้บริหารให้ความสนใจความผูกพันต่อองค์การมาก เพราะความสัมพันธ์ระหว่างความผูกพันต่อ

องค์การและการเปลี่ยนงานมีความส าคัญมาก ถ้าสมาชิกในองค์การมีความผูกพันต่อองค์การอย่าง

เข้มแข็งก็จะลาออกน้อยลง ความผูกพันต่อองค์การที่มีมากจะสัมพันธ์กับการขาดงานน้อยลงและ

ท างานมีประสิทธิผลมากขึ้น ใส่ใจในงานมากขึ้น นอกจากนี้ความผูกพันต่อองค์การส่วนบุคคลมี

แนวโน้มที่จะไปสู่เป้าหมายขององค์การโดยตรงและมีผลทางบวกต่อการวัดประสิทธิผลขององค์การ 

ความผูกพันต่อองค์การ เป็นส่ิงที่มีความส าคัญย่ิงต่อความอยู่รอดและความมีประสิทธิภาพของ

องค์การ ในระดับผู้บริหารหากมีความผูกพันต่อองค์การสูงแล้ว ความผูกพันต่อองค์การจะเป็น

แรงผลักดันให้บุคคลทุ่มเทความพยายามในการบริหารงานอย่างเต็มที่และสอดคล้องกับเป้าหมาย

ตลอดจนค่านิยมขององค์การที่บุคคลเป็นสมาชิกอยู่เป็นผลให้องค์การเจริญก้าวหน้า ส่วนในระดับ

ผู้ปฏิบัติงานนั้น ความผกูพันต่อองค์การจะเป็นแรงผลักดันให้ปฏิบัติงานในองค์การได้ดีกว่าผู้ไม่มี

ความผูกพันต่อองค์การ เนื่องจากผู้ปฏิบัติงานรู้สึกมีส่วนร่วมเป็นเจ้าขององค์การด้วยนั่นเอง  

นอกจากนั้นพนักงานขององค์การใดที่มีความผูกพันต่อองค์การจะด ารงความเป็นสมาชิกในองค์การ

นานกว่าพนักงานที่ไม่มีความผูกพันต่อองค์การ เนื่องจากความผูกพันต่อองค์การในแง่ของบุคคล

เป็นความรู้สึกอย่างลึกซึ้งที่มีพื้นฐานมาจากองค์การ  มิใช่เกิดจากความต้องการภายในตัวหรือ



    
 

ความต้องการของตัวบุคคล กล่าวโดยสรุป ความผูกพันต่อองค์การเป็นส่ิงบ่งชี้ถึง ความทุ่มเทและ

ความพยายามของพนักงานในการปฏิบัติงาน เพื่อให้องค์การบรรลุเป้าหมายตลอดจนเป็นตัวบ่ง

บอกถึงอัตราการลาออก การขาดงาน และการมาท างานสายของพนักงานในองค์การด้วย  

1. แนวคิดและปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับความผูกพันต่อองค์การ  

ในการศึกษาถึงแนวคิดและปัจจัยที่มีผลต่อความผูกพันต่อองค์การ มีผู้ศึกษาแนวคิด

และตัวแปรที่มีอิทธิพลต่อความผูกพันมากมาย แต่ยังไม่สามารถชี้ชัดถึงแนวคิดและปัจจัยที่ชัดเจนได้

จากการศึกษา แต่ก็มีนักวิชาการหลายท่านได้ทัศนคติที่แตกต่างกันไว้ดังนี้  

Allen& Meyer (1990) กล่าวว่า ความผูกพันต่อองค์การประกอบด้วยโครงสร้าง           

3 ลักษณะ คือ (1) ความผูกพันด้านความรู้สึก (affective commitment) หมายถึง ความผูกพันที่

เกิดขึ้นจากความรู้สึก เป็นความรู้สึกผูกพันและเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันกับองค์การรู้สึกว่าตนเอง

เป็นส่วนหนึ่งขององค์การ (2) ความผูกพันต่อเนื่อง (continuance commitment) หมายถึง 

ความผูกพันที่เกิดขึ้นจากการคิดค านวณของบุคคล โดยมีพื้นฐานอยู่บนต้นทุนที่บุคคลให้กับ

องค์การทางเลือกที่มีของบุคคลและผลตอบแทนที่บุคคลได้รับจากองค์การ โดยจะแสดงออกใน

รูปของพฤติกรรมต่อเนื่องในการท างานของบุคคลว่าจะท างานอยู่กับองค์การนั้นต่อไปหรือโยกย้าย

เปล่ียนแปลงที่ท างาน และ (3) ความผูกพันที่เกิดจากมาตรฐานทางสังคม (normative commitment) 

หมายถึง ความผูกพันที่เกิดขึ้นจากค่านิยม วัฒนธรรมหรือบรรทัดฐานของสังคมเป็นความผูกพัน

เกิดขึ้นเพื่อตอบแทนในส่ิงที่บุคคลได้รับจากองค์การ แสดงออกในรูปของความจงรักภักดีของ

บุคคลต่อองค์การ  

Steers (1977) ได้เสนอแบบจ าลองเกี่ยวกับความผูกพันต่อองค์การโดยได้แบ่งแบบจ าลอง

ออกเป็น 3 ส่วน ดังนี้ (1) ปัจจัยที่ก าหนดความผูกพันต่อองค์การ (antecedents of commitment) 

(2) ความผูกพันต่อองค์การ (commitment) และ (3) ผลของความผูกพันต่อองค์การ (outcomes of 

commitment) องค์ประกอบในด้านปัจจัยที่ก าหนดความผูกพันต่อองค์การนั้น Steers ได้แบ่ง

ออกเป็น 3 กลุ่ม คือ  

1)  ลักษณะส่วนบุคคล (personal characteristics) ได้แก่ เพศ อายุ ระดับการศึกษา 

สถานภาพสมรส ระยะเวลาในการปฏิบัติงานในองค์การ และระดับต าแหน่งงาน เป็นต้น  

2)  ลักษณะของงาน (job characteristics) หมายถึง ลักษณะงานที่ผู้ปฏิบัติงาน

รับผิดชอบอยู่ ได้แก่ ความมีอิสระในการท างาน งานที่มีโอกาสปฏิสัมพันธ์กับผู้อื่น ช่วงชั้นการ

บังคับบัญชา ความเข้าใจในกระบวนการท างาน การมีส่วนร่วมในการบริหาร ผลป้อนกลับของงาน 

และความคาดหวังในโอกาสความก้าวหน้า เป็นต้น  

3) ประสบการณ์ในงาน (work experience) หมายถึง ส่ิงที่บุคคลได้รับทราบและ

เรียนรู้เมื่อเข้าไปท างานภายในองค์การ ได้แก่ ทัศนคติที่มีต่อกลุ่มสมาชิกในองค์การ การยอมรับ

เป้าหมายและค่านิยมขององค์การ ความพึ่งพิงได้ขององค์การ ความคาดหวังที่ได้รับการตอบสนอง

จากองค์การ เป็นต้น  



  

Mowday, Steers and Porter (1982) ได้สรุปว่า ปัจจัยที่มีผลต่อความผูกพันต่อ

องค์การนั้นมี 4 องค์ประกอบ คือ (1) ลักษณะส่วนบุคคล ได้แก่ ระยะเวลาที่ปฏิบัติงานในองค์การ 

ระดับการศึกษา และความต้องการประสบความส าเร็จ (2) ลักษณะของงานและบทบาทในการ

ปฏิบัติงาน เช่น งานที่ท าเป็นงานที่มีคุณค่า มีบทบาทที่เด่นชัด และบทบาทที่สอดคล้องกับตนเอง 

ส่ิงเหล่านี้มีความผูกพันโดยตรงกับความผูกพันต่อองค์การ (3) โครงสร้างขององค์การ ซึ่งจะต้อง

มีลักษณะเป็นระบบที่มีแบบแผน มีหน้าที่ท่ีเด่นชัด มีการกระจายอ านาจ การให้ผู้ร่วมงานมีการตัดสินใจ 

ส่ิงเหล่านี้นับว่ามีความสัมพันธ์ในทางบวกกับความผูกพันต่อองค์การและ (4) ประสบการณ์ในงาน 

เป็นเหตุการณ์ต่างๆที่บุคคลพบในระหว่างการท างาน เช่น การปฏิบัติงานของผู้บังคับบัญชา การที่

รู้สึกว่าตนเองเป็นบุคคลส าคัญ ส่ิงเหล่านี้นับว่ามีอิทธิพลสนับสนุนต่อความผูกพันต่อองค์การ  

2. ผลของความผูกพัน  

Kanter (1968) ได้กล่าวถึงความผูกพันมีอยู่ 3 รูปแบบ คือ (1) ความผูกพันแบบ

คงอยู่เสมอ (continuance commitment) หมายถึง บุคคลได้เสียสละให้กับองค์การจนมีความคิด

ว่าเป็นการยากที่จะละท้ิงองค์การไปได้  (2) ความผกูพันแบบติดยึด (cohesion) คือ ความผูกพัน

ที่ท าให้บุคคลยึดติดกับองค์การโดยการใช้เทคนิค เช่น การสร้างเกียรติภูมิเพื่อให้บุคคลยึดติดกับ

ส่ิงนั้นๆ เช่น เครื่องแบบหรือเหรียญตราและ (3) ความผูกพันแบบควบคุม (control commitment) 

คือ ความผูกพันที่บุคคลถูกท าให้ยึดติดกับวัฒนธรรมขององค์การ ซึ่งจะเป็นกรอบบังคับให้

พฤติกรรมส่วนบุคคลเป็นไปตามท่ีองค์การต้องการ  

Porter, Lawler & Hackman (1975) ได้สรุปแนวคิดเกี่ยวกับความผูกพันต่อองค์การ

ในด้านความมีอิสระในการท างานไว้ว่า คนที่มีอิสระในการตัดสินใจในเรื่องวิธีการท างานมากจะมี

ความผูกพันต่อองค์การมากกว่าคนที่มีความมีอิสระในการท างานด้วยตนเองน้อย เนื่องจากคนทุกคน

ปรารถนาที่จะมีอิสระในการก าหนดวิธีการท างานด้วยตัวเองน้อย การบอกว่าวิธีการท างานอย่างไร

จะเป็นการท าให้แรงจูงใจในการปฏิบัติงานต่ า และท าให้เกิดความไม่พอใจในงานที่ท าย่ิงกว่านั้น

การใช้การควบคุมอย่างใกล้ชิดโดยการก าหนดกฎเกณฑ์จะสร้างความกดดันให้แก่คนซึ่งหากอยู่

ภายใต้ความกดดันมากๆ จะท าให้บุคคลเกิดปฏิกิริยาตอบโต้ด้วยการลาออกจากงาน  นอกจากนี้

ในงานที่มีความเป็นอิสระต่ า พนักงานอาจรู้สึกว่าความส าเร็จและความล้มเหลวในงานเป็นผลมา

จากการท างานที่ดีหรือการไม่มีความสามารถของคนอื่นหรือผู้บังคับบัญชา ซึ่งตรงกันข้ามกับ

ลักษณะงานที่เปิดโอกาสให้คนมีอิสระในการตัดสินใจในกระบวนการท างานตั้งแต่ต้นจนจบไม่ว่า

ผลการท างานจะออกมาอย่างไร เขาจะรู้สึกว่ามันขึ้นอยู่กับตัวของเขาเอง การที่บุคคลมีอ านาจใน

การตัดสินใจด้วยตนเอง เขาจะมีความผูกพันต่อการตัดสินใจหรือแก้ปัญหาด้วยตนเอง ซึ่งจะน าไปสู่

ความผูกพันต่อองค์การ  

Miner (1992) ได้แบ่งแนวคิดของความผูกพันต่อองค์การออกเป็น 2 ด้าน ดังนี้ 

(1) ด้านพฤติกรรม เป็นแนวคิดท่ีมองความผูกพันต่อองค์การในรูปของพฤติกรรมการแสดงออก

อย่างต่อเนื่องคงเส้นคงวาในการท างาน โดยไม่โยกย้ายเปล่ียนแปลงที่ท างาน และพยายามรักษา



    
 

สมาชิกภาพขององค์การไว้ ซึ่งแนวคิดด้านนี้ที่ถูกอ้างอยู่เสมอ คือ แนวคิดของ Becker กล่าวว่า 

ความผูกพันต่อองค์การเป็นผลมาจากการที่พนักงานของเราได้ชั่งน้ าหนักว่า เมื่อเขาทิ้งสถานะของ

องค์การไป เขาจะสูญเสียอะไรบ้าง เนื่องจากการที่พนักงานเข้าไปเป็นสมาชิกองค์การใด จะเกิด

การลงทุนในองค์การขึ้นอาจเป็นพวกเวลา ก าลังกาย สติปัญญาหรือก าลังใจที่เสียไปให้กับองค์การ 

ซึ่ง Becker (1960) เรียกส่ิงเหล่านี้ว่า side-bet เมื่อพนักงานได้ลงทุนในองค์การ พนักงานก็จะ

คาดหวังประโยชน์ที่จะได้รับจากองค์การในระดับที่เขารู้สึกว่าคุ้มค่า แต่ผลการศึกษาที่มีนักวิจัย

หลายคนได้ท าไว้ยังไม่สามารถสรุปแน่นอนได้ เนื่องจากตัวแปรในด้านลักษณะส่วนบุคคลเมื่อน ามา

ทดสอบโดย side-bet theory ปรากฏว่ามีเพียงตัวแปรบางตัวเท่านั้นที่มีความสัมพันธ์กับความผูกพัน

ต่อองค์การ และพบว่า ปัจจัยวิทยาทางสังคมเป็นตัวแปรที่สามารถใช้ท านายความผูกพันต่อองค์การ

ได้ดีกว่าตัวแปร side-bet แนวคิดนี้มุ่งที่ว่า พนักงานกลัวที่จะสูญเสียประโยชน์หลายอย่างท าให้เขา

ยังคงอยู่ในองค์การ  และ (2) ด้านทัศนคติ เป็นความรู้สึกของบุคคลที่รู้สึกว่าตนเองเป็นส่วนหนึ่ง

ขององค์การ โดยแสดงออกมาในรูปของความเชื่อมั่นและยอมรับในเป้าหมายและค่านิยมขององค์การ 

มีความตั้งใจท างานอย่างเต็มความสามารถให้กับองค์การและปรารถนาที่จะรักษาสภาพการเป็น

สมาชิกขององค์การไว้ ผู้น าการศึกษาแนวคิดความผูกพันต่อองค์การด้านทัศนคติ คือ Steers & Porter 

โดยจ าแนกความผูกพันต่อองค์การเป็น 3 องค์ประกอบ คือ ความรู้สึกผูกพันอย่างเหนียวแน่นที่มี

ต่อองค์การที่ตนท างานอยู่ เป็นความเชื่อม่ันอย่างแรงกล้าที่จะยอมรับเป้าหมายขององค์การ และมี

ความปรารถนาอย่างแรงกล้าที่จะรักษาไว้ซึ่งสภาพสมาชิกขององค์การ  ต่อจากนั้น Mowday, 

Steers & Porter ได้พัฒนาแนวคิดของความผูกพันต่อองค์การ ซึ่งได้แบ่งองค์ประกอบที่มีผลต่อ

ความผูกพันต่อองค์การอกเป็น 4 องค์ประกอบ ได้แก่ ลักษณะส่วนบุคคล ลักษณะงาน ลักษณะ

องค์การ และลักษณะของประสบการณ์จากการท างาน ซึ่งแนวคิดนี้มองว่า พนักงานจะยังคงอยู่ใน

องค์การเพราะเขามีความปรารถนาที่จะอยู่กับองค์การต่อไป  

Dumham, Grube and Castaneda (1994 อ้างถึงใน นงเยาว์ แก้วมรกต, 2542) ได้

สรุปปัจจัยท่ีส่งผลต่อองค์ประกอบความผูกพันต่อองค์การแต่ละด้าน ดังนี้  

1) ปัจจัยท่ีส่งผลต่อความผูกพันด้านจิตใจ ได้แก่  

1.1) การรับรู้คุณลักษณะงาน ในแง่ของความเป็นอิสระของงาน (task autonomy) 

ความส าคัญของงาน (task significance) เอกลักษณ์ของงาน (task identity) ความหลากหลาย

ของทักษะ (skill variety) และการให้ผลย้อนกลับของหัวหน้า (supervisory feedback)  

1.2) การพึ่งพาได้ขององค์การ (organizational dependability)  

1.3) การรับรู้ถึงการมีส่วนร่วมในการบริหาร (perceived participatory management) 

ซึ่งเป็นความรู้สึกของพนักงานว่า พวกเขามีอิทธิพลในการตัดสินใจเกี่ยวกับ สภาพแวดล้อมการท างาน 

และสิ่งอื่นที่เกี่ยวข้องกับพวกเขา  

2) ปัจจัยท่ีก่อให้เกิดความผูกพันด้านการคงอยู่กับองค์การ ได้แก่  

2.1) อายุ (age)  



  

2.2) อายุงาน (tenure)  

2.3) ความพึงพอใจในอาชีพ (career satisfaction)  

2.4) ความตั้งใจที่จะลาออก (intent to leave)  

3) ปัจจัยท่ีก่อให้เกิดความผูกพันด้านบรรทัดฐาน ประกอบด้วย  

3.1) ความผูกพันกับเพื่อนร่วมงาน (coworker commitment)  

3.2) การพึ่งพาได้ขององค์การ (organization dependability)  

3.3) การมีส่วนร่วมในการบริหาร (participatory management)  

3. ผลของความผูกพันต่อองค์การ  

แนวคิดเกี่ยวกับความผูกพันต่อองค์การนั้น มีผู้ที่สนใจศึกษาค้นคว้าเป็นจ านวนมาก

เนื่องจากความผูกพันต่อองค์การ เป็นปัจจัยที่สามารถใช้พยากรณ์การคงอยู่ หรือ โยกย้ายออก

นอกองค์การ ซึ่งส่งผลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์การ ดังนี้ Smith and other (1983 

อ้างถึงใน จิรากุล วสะพันธุ์, 2544) กล่าวว่า ความผูกพันต่อองค์การสามารถส่งผลที่ตามมาในแง่

ที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ คือ สมาชิกจะมีความทุ่มเทท างานเพื่อองค์การมากขึ้น อาจเป็นพฤติกรรม

ที่นอกเหนือจากบทบาทที่รับผิดชอบโดยตรง (extra role behavior) ซึ่งเขายินดีที่จะกระท าโดย

มิได้หวังผลตอบแทนจากองค์การ   

Whithey and Cooper (1989 อ้างถึงใน จิรากุล วสะพันธุ์, 2544) พบว่า การที่

สมาชิกขาดความผูกพันกับองค์การจะส่งผลกระทบต่อองค์การในแง่ลบ  โดยเฉพาะอย่างย่ิงจะ

ก่อให้เกิดการละเลยเพิกเฉยต่อการปฏิบัติหน้าที่ และน าไปสู่การลาออกจากองค์การในที่สุด  

4. การวัดความผูกพันต่อองค์การ  

จากแนวคิดเรื่องความผูกพันต่อองค์การ Mowday, Steers & Porter (1979) พบ

มาตรวัดท่ีใช้วัดความผูกพันต่อองค์การด้านทัศนคติจากการนิยามของความผูกพันต่อองค์การทั้ง                             

3 องค์ประกอบ คือ (1) ความเชื่อมั่นและยอมรับเป้าหมายและค่านิยมขององค์การ (2) ความ

เต็มอกเต็มใจที่จะใช้ความพยายามเต็มความสามารถท างานเพื่อองค์การ และ (3) ความปรารถนาที่จะ

รักษาสถานภาพการเป็นสมาชิกขององค์การไว้  ประกอบด้วยค าถามเชิงประมาณค่า 7 ระดับจาก 

“ไม่เห็นด้วยอย่างย่ิง” ถึง “เห็นด้วยอย่างย่ิง” โดยมีข้อค าถาม 15 ข้อที่มีทั้งข้อความเชิงบวกและ

ข้อความเชิงลบ ดังนี้  

ข้อความเชิงบวก ประกอบด้วย  
1) ข้าพเจ้าเต็มใจที่จะท างาน และใช้ความพยายามให้มากกว่าปกติ เพื่อให้องค์การ

ประสบความส าเร็จ  
2) ข้าพเจ้ามักพูดกับเพื่อนของข้าพเจ้าว่าองค์การที่ข้าพเจ้าท างานอยู่เป็นองค์การที่ดี  

3) ข้าพเจ้าจะรับงานที่ได้รับมอบหมายท้ังหมด ถ้าเป็นการท างานเพื่อองค์การ  

4) ข้าพเจ้าพบว่าค่านิยมขององค์การและค่านิยมของข้าพเจ้ามีความคล้ายคลึงกัน  

5) ข้าพเจ้าภูมิใจที่จะบอกคนอื่นว่าข้าพเจ้าเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ  



    
 

6) องค์การนี้ท าให้ข้าพเจ้าได้แสดงศักยภาพของข้าพเจ้าอย่างเต็มที่  

7) ข้าพเจ้าดีใจมากที่ได้รับเลือกมาท างานในองค์การนี้มากกว่าที่จะเลือกองค์การอื่น

ตั้งแต่เริ่มต้น  

8) ข้าพเจ้ารู้สึกว่าข้าพเจ้าเป็นห่วงอนาคตขององค์การจริงๆ  

9) องค์การนี้เป็นองค์การที่ดีที่สุดท่ีข้าพเจ้าจะท างานด้วย  

ข้อความเชิงลบ ประกอบด้วย  

1) ข้าพเจ้ามีความรู้สึกจงรักภักดีกับองค์การเพียงเล็กน้อย  

2) ข้าพเจ้าสามารถท างานกับองค์การอื่นได้เช่นกัน ถ้าลักษณะของการท างานมีความ

คล้ายคลึงกัน  
3) หากมีการเปลี่ยนแปลงเพียงเล็กน้อย จะเป็นสาเหตุให้ข้าพเจ้าออกจากองค์การ  

4) ไม่ว่าจะอยู่ในองค์การนี้ต่อไปอีกนานเท่าไรข้าพเจ้าก็ไม่คิดว่าข้าพเจ้าจะได้อะไร

มากไปกว่านี้  

5) ข้าพเจ้ารู้สึกว่ามีหลายๆโอกาสเป็นการยากที่ข้าพเจ้าจะเห็นด้วยกับนโยบายที่

เกี่ยวข้องกับพนักงานขององค์การนี้  

6) ข้าพเจ้าตัดสินใจผิดพลาดที่เข้ามาท างานในองค์การนี้  

Mowday, Steers & Porter ได้น ามาตรวัดนี้มาทดสอบความเชื่อถือได้จากกลุ่มตัวอย่าง 

6 กลุ่มที่มีความแตกต่างกันทางอาชีพ พบว่ามีค่า Coefficient ในแต่ละข้อความอยู่ระหว่าง 

0.82 - 0.93 และมีค่าเฉล่ียของค่า Coefficient  อยู่ที่ 0.90 เราจึงสามารถที่จะใช้มาตรวัดนี้ใน

การศึกษาความผูกพันต่อองค์การในแง่มุมด้านทัศนคติได้  

Cook & others (1981) ได้รวบรวมแบบวัดความผูกพันต่อองค์การทางทัศนคติไว้                      

4 แบบ ได้แก่  

1) แบบวัดความผูกพันต่อองค์การ (organizational commitment questionnaire) 

ของพอร์ตเตอร์และสมิธ เป็นแบบวัดที่ใช้วัดความรู้สึกของสมาชิกในองค์การ 3 ด้านคือ  

1.1) ความเชือ่มั่นและยอมรับเป้าหมายและค่านิยมขององค์การ  

1.2) ความเต็มอกเต็มใจที่จะใช้ความพยายามเต็มความสามารถท างานเพื่อ

องค์การ  

1.3) ความปรารถนาที่จะรักษาสถานภาพการเป็นสมาชิกขององค์การไว้ แบบวัด

มีจ านวน 15 ข้อ เป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า 7 ระดับ ความเชื่อมั่นของแบบวัดนี้อยู่ระหว่าง  

0.82 – 0.93  

2) แบบวัดความผูกพันต่อองค์การของบูชานัน เป็นแบบวัดความรู้สึกของบุคลากร

ในองค์การ 3 ด้าน คือ การแสดงตนต่อองค์การ การมีความเกี่ยวพันกับองค์การ และความภักดี

ต่อองค์การ แบบวัดมีจ านวน 23 ข้อ โดยใช้วัดด้านการแสดงตนจ านวน 6 ข้อ วัดด้านความ

เกี่ยวพันกับองค์การจ านวน 6 ข้อ และวัดด้านความภักดีต่อองค์การจ านวน 11 ข้อ เป็นแบบ



  

มาตราส่วนประมาณค่า 7 ระดับ ความเชื่อมั่นของแบบวัดในแต่ละด้านมีค่า 0.86 0.84 0.92 

ตามล าดับ และความเชื่อมั่นของแบบวัดทุกด้านมีค่า 0.94 แต่ละด้านมีความสัมพันธ์กัน  

Sonnenberg (1993) ได้แบ่งขั้นของระดับความผูกพันต่อองค์การตั้งแต่ระดับต่ าสุดจนถึง

ระดับสูงสุดตามล าดับ ดังนี้ (1) apathetic เป็นระดับของความผูกพันระดับต่ าสุด ซึ่งพนักงานจะ

แสดงพฤติกรรมออกมาในลักษณะการขาดการเอาใจใส่ต่องานที่ได้รับมอบหมาย หรือไม่สนใจต่อ

การมาท างาน หรือท างานโดยไม่ตั้งใจ หรือเข้าร่วมกิจกรรมใดๆ ขององค์การ (2) disgruntled 

เป็นระดับของความไม่พอใจต่อองค์การซึ่งรองลงมาจากขั้น apathetic เกิดจากการที่พนักงานไม่

สามารถบรรลุเป้าหมาย ความปรารถนา และความคาดหวัง โดยแสดงออกมาด้วยการบ่นร าคาญ 

ไม่พอใจ เมื่อต้องท างานหรือได้รับมอบหมายงานให้กระท า (3) obedient เป็นระดับของความ

ผูกพันต่อองค์การที่พนักงานเชื่อฟังต่อค าสั่ง เนื่องจากพนักงานเกิดความเกรงกลัว หรือพยายามที่

จะหลีกเล่ียงความขัดแย้งด้านบุคลากรแต่ไม่ได้มีความตั้งใจจริงที่จะปฏิบัติงาน เพียงแต่รับค าส่ัง

จากหัวหน้าโดยมีความสนใจเพียงเล็กน้อยที่จะท าให้องค์การประสบความส าเร็จ (4) motivated 

เป็นระดับของความผูกพันต่อองค์การที่พนักงานได้รับการจูงใจแล้ว โดยองค์การมุ่งจะจัดการให้

พนักงานมีความสุข พอใจในสถานการณ์ปัจจุบันแต่ก็ยังเป็นความรู้สึกเพียงชั่วคราวอยู่ที่ระดับนี้จะ

มุ่งเน้นไปที่การสนใจต่อความส าเร็จด้านบุคลากรมากกว่าความส าเร็จขององค์การ (5) loyal เป็น

ระดับของความผูกพันต่อองค์การในระดับสูง ซึ่งพนักงานจะรู้สึกมีความสุขต่อการมาท างานและ

เชื่อว่าที่เขาท านั้นมีความหมายและสนับสนุนต่อองค์การ รวมถึงเชื่อว่าจะได้รับการยอมรับและได้

รางวัลอย่างยุติธรรม แต่อย่างไรก็ตามความผูกพันในระดับนี้ไม่ได้รวมถึง การคิดสร้างสรรค์ 

ความคิดที่มีอิสระ ความรู้สึกมีส่วนร่วมและความเป็นผู้ริเริ่มและ (6) committed เป็นระดับของ

ความผูกพันต่อองค์การในระดับสูงสุด โดยมีความรู้สึกผูกพันในระดับลึกต่อองค์การ เข้าใจถึง

คุณค่าและเหตุผลอย่างมั่นคงขององค์การเพื่อการพัฒนาและเติบโต ซึ่งในระดับนี้จะรวมถึงความ

ท้าทาย หลงใหล และความรู้สึกเป็นเจ้าของต่อองค์การ  

สรุปได้ว่า  ความผูกพันต่อองค์การ หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่ผู้บริหารสถานศึกษา

แสดงออกถึงความรู้สึกเชื่อมั่นและยอมรับเป้าหมายและค่านิยมขององค์การ  ความเต็มอกเต็มใจ

ที่จะใช้ความพยายามเต็มความสามารถท างานเพื่อองค์การ และความปรารถนาที่จะรักษาสถานภาพ

การเป็นสมาชิกขององค์การไว้ ประกอบด้วยตัวบ่งชี้ต่อไปนี้ คือ (1) เต็มใจที่จะท างานและใช้

ความพยายามเพื่อให้องค์การประสบความส าเร็จ (2) องค์การที่ท างานอยู่เป็นองค์การที่ดีที่สุด 

(3) ถ้าเป็นการท างานเพื่อองค์การจะรับงานที่ได้รับมอบหมายทั้งหมด (4) ค่านิยมขององค์การ

และค่านิยมส่วนตนมีความคล้ายคลึงกัน (5) ภูมิใจที่เป็นส่วนหนึ่งขององค์การ (6) องค์การนี้ท า

ให้ได้แสดงศักยภาพอย่างเต็มที่  (7) รู้สึกดีใจที่ได้รับเลือกมาท างานในองค์การนี้ และ (8) รู้สึก

เป็นห่วงอนาคตขององค์การ  

 



    
 

องค์ประกอบที่ 2  ความยุติธรรม 

พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว (2530) ได้มีพระราชด ารัสถึงความหมายของความ

ยุติธรรมไว้ว่า “ค าว่ายุติธรรมนั้นเป็นค าที่แปลว่าการตกลงพิจาณาในทางที่ถูกต้องตามธรรมะ 

แล้วธรรมะนี้ก็หมายความว่าส่ิงที่ควรที่จะปฏิบัติให้น าความเจริญแก่มวลมนุษย์ในการปฏิบัตินี้ก็จะต้อง

มีความเที่ยงตรง และปราศจากอคติ ซึ่งพูดกันมากว่าทุกคนที่จะปฏิบัติงานต้องปราศจากอคติ 

อันนี้ก็ต้องเข้าใจเหมือนกัน ค าว่าอคตินี้แปลว่าอะไร อคติ แปลว่าเป็นทางที่ไม่ควรไป อะ ก็

หมายถึง ไม่ คติ แปลว่า ไป เป็นทางที่ไม่ควรไป ดูจะเป็นในทางลบมากกว่า แต่ว่าก็ต้องลบในส่ิงที่ไม่ดี 

และก็ส่งเสริมในส่ิงที่ดี ส่ิงที่ดีคือความยุติธรรม ส่ิงที่ไม่ดีก็คืออคติ อคตินี้จะต้องทราบว่ามีเหตุที่

ท าให้ไปในทางท่ีไม่ดีหลายอย่าง ถ้าชอบอะไรโดยไม่ได้พิจารณาก็ท าให้เกิดความยุติธรรมไม่ได้ ก็

เป็นอคติอย่างหนึ่ง ถ้าไม่ชอบอะไรก็เป็นทางที่จะท าให้ความยุติธรรมเสียไป เพราะว่าถ้าเราตัดสิน

อะไรโดยที่ว่าเพราะว่าเรามีความชอบ หรือชอบใจ ถูกใจ มันก็ท าให้ความคิดของเราไม่เที่ยงตรง 

ถ้าเราไม่ชอบอะไรก็ท าให้ไม่เที่ยงตรงเหมือนกัน ไม่ได้ไปตามกระบวนการของความยุติธรรม ถ้า

เรากลัวอะไร เช่น กลัวอิทธิพล หรือกลัวส่ิงใดก็ตาม ก็เป็นส่ิงที่จะท าให้เราไม่มีความยุติธรรมได้ 

เราจึงต้องกล้าหาญ ต้องไม่มีความหวาดกลัวต่ออะไรเลยจะต้องสามารถที่จะปฏิบัติโดยไม่นึกถึงว่า 

ถ้าเราพูดอย่างนี้ ปฏิบัติอย่างนี้ก็จะเป็นภัย ฉะนั้นก็เป็นส่ิงที่ส าคัญที่จะให้ไม่กลัวภัย นอกจากนั้น

ส่ิงที่ส าคัญก็จะต้องไม่ให้ความไม่รู้มาครอบง าเรา เราจะต้องค้นคว้าให้ลึกซึ้งพิจารณาให้รอบคอบ 

ถึงจะปฏิบัติหน้าที่ผู้พิพากษาได้ อคติ 4 อย่างนี้เป็นส่ิงที่ส าคัญ เราก็เอาไปพิจารณาดู เรา

ปราศจากอคติทั้ง 4 นี้ เราจะสามารถที่จะปฏิบัติงานโดยเฉพาะอย่างผู้พิพากษาได้อย่างดี ฉะนั้นก็

ต้องทบทวนอยู่เสมอว่าอย่าให้ความชอบใจ ความไม่ชอบใจ ความกลัว หรือความไม่รู้มาครอบง าเรา 

ถ้าปฏิบัติในการเว้นอคติ 4 อย่างนี้ก็เป็นทางที่จะปฏิบัติหน้าที่ได้ผลดีเป็นเกียรติเป็นศรีแก่ตัวและ

แก่สถาบันการยุติธรรม จะท าให้เกิดประโยชน์ผลดีต่อประชาชนทั่วไปตลอดจนประเทศชาติจะมี

ขื่อมีแป” 

ความหมายของความยุติธรรม จากพระราชด ารัสนี้ 

“การตกลง พิจารณา ในทางท่ีถูกต้องตามธรรมะ โดยเที่ยงธรรม ปราศจากอคติ” คือ 

เป็นการพิจารณา ตัดสินคดีความตามหลักธรรมะ อย่างเที่ยงธรรม คือไม่ล าเอียง ไม่ล าเอียง ก็คือ 

ไม่มีอคต ิส่วนค าว่า อคติ แปลว่า ฐานะอันไม่พึงถือ ทางความประพฤติที่ผิด ทางที่ไม่ควรไปความ

ไม่เที่ยงธรรมความล าเอียงมี 4 อย่าง คือ (1) ล าเอียงเพราะรัก เรียก ฉันทาคติ (2) ล าเอียง

เพราะชัง เรียก โทสาคติ (3) ล าเอียงเพราะหลง – เขลา เรียก โมหาคติ และ (4) ล าเอียงเพราะกลัว 

เรียก ภยาคติ  

กนกอร สมปราชญ์ (2546) กล่าวไว้ว่า ผู้น าควรมีพื้นฐานในการแสวงหาความ

ยุติธรรม อิสรภาพและความเท่าเทียมกันของมนุษย์ เนื่องจากเป็นผู้ที่มีความรับผิดชอบต่อสังคม 

จึงต้องมีอิสระและเสรีภาพ ไม่ถูกครอบง าหรืออิทธิพลใดๆ จากนักการเมืองหรือผู้มีอิทธิพลที่ไม่

ชอบธรรม ทั้งความคิดและการกระท า นอกจากการมองเห็นความต้องการขององค์การ หน่วยงาน 



  

ชุมชนและสามารถจัดการตอบสนองความต้องการที่แท้จริงขององค์การและสังคมได้ ต้องรู้ตน รู้คน 

รู้งาน ประสานความคิด  

ปีธากอรัส (ม.ป.ป. อ้างถึงใน ปรีชา ช้างขวัญยืน, 2549) นักปรัชญาชาวกรีกได้

กล่าวถึงความยุติธรรมไว้ว่า “ความยุติธรรม คือ จ านวนที่คูณตัวมันเอง หรือก าลังสอง เพราะ

ก าลังสองเป็นเลขจ านวนที่สมดุลที่สุด  เนื่องจากประกอบขึ้นเป็นส่วนประกอบเท่าๆ กัน ทุกส่วน 

ดังนั้น เม่ือความยุติธรรมเป็นจ านวนยกก าลังสองเพราะเหตุว่าทุกส่วนเท่ากัน รัฐที่ยุติธรรมจึงต้อง

เป็นรัฐท่ีทุกส่วนเท่ากันหรือเสมอภาคกัน 

โธมัส  ฮ็อบส์ (ม.ป.ป. อ้างถึงใน เสถียร หอมขจร, 2540) กล่าวว่า ในสภาวะ

ธรรมชาติซึ่งปราศจากรัฐบาลนั้น ไม่มีเกณฑ์ที่จะตัดสินว่าอะไรคือความยุติธรรมหรือยุติธรรม   

อะไรผิดอะไรถูก  พฤติกรรมของมนุษย์ขึ้นอยู่กับความต้องการของแต่ละบุคคล  เพราะฉะนั้น  

ความยุติธรรมหรืออยุติธรรมจึงเป็นส่ิงที่เกิดขึ้นหลังจากที่ได้มีข้อตกลงหรือสัญญากันแล้ว  ผลของ

การท าสัญญาประชาคมเป็นส่ิงที่ก่อให้เกิดอ านาจร่วมเมื่อมีอ านาจร่วมก็มีกฎหมาย  กฎหมายจึง

เป็นค าส่ังขององค์อธิปัตย์ ซึ่งก าหนดขึ้นมาเพื่อให้มนุษย์ทุกคนปฏิบัติตามสัญญา ผู้ละเมิดกฎหมาย

จึงเป็นผู้ไม่ปฏิบัติตามสัญญาซึ่งความอยุติธรรมก็เกิดขึ้น  และความหมายของค าว่าอยุติธรรมก็ไม่

มีอะไรมากไปกว่าการไม่ปฏิบัติตามสัญญา ส าหรับความยุติธรรมนั้นก็คือส่ิงที่ไม่อยุติธรรม (unjust) 

นั่นเอง 

เพลโต (ม.ป.ป. อ้างถึงใน สุขุม นวลสกุล, และโกศล โรจนพันธุ์, 2539) มีทรรศนะ

เกี่ยวกับความยุติธรรมซึ่งปรากฏอยู่ในหนังสือ The Republic ว่าความยุติธรรมไม่ได้มีความหมาย

แคบๆ ว่า “ความเที่ยงธรรม หรือการไม่ล าเอียงตามความเข้าใจทั่วไปเมื่อเอ่ยถึงค าว่ายุติธรรม 

แต่หมายถึงส่ิงที่เป็น “สัมมาร่วม (common good)” ที่จะบันดาลความสุขให้กับคนและรัฐ” 

อริสโตเติ้ล (ม.ป.ป. อ้างถึงในสุขุม นวลสกุล, และโกศล โรจนพันธุ์, 2539) ปราชญ์

ชาวกรีก ผู้ได้รับสมัญญานามว่าเป็นบิดาแห่งรัฐศาสตร์ได้อธิบายถึงความยุติธรรมว่า “ส่ิงที่ประเสริฐ

ในบรรยากาศการเมืองคือความยุติธรรมและความยุติธรรมประกอบขึ้นในส่ิงที่มีแนวโน้มที่จะ

ส่งเสริมผลประโยชน์ร่วม” ความยุติธรรมเกี่ยวพันกับองค์ประกอบสองประการคือ ส่ิงที่ก าหนดให้

และบุคคลซึ่งถูกก าหนดให้เป็นเจ้าของส่ิงที่ก าหนดให้นั้น ความยุติธรรมจะบังเกิดขึ้นเมื่อบุคคลที่มี

ความเท่าเทียมกันได้รับส่ิงที่ก าหนดให้แบบเดียวกัน   

โสภณ รัตนากร (2553) กล่าวว่า “ความยุติธรรมอาจหมายถึงความสุจริต ความเป็นธรรม  

ความชอบธรรม  ความชอบด้วยกฎหมาย  ความถูกต้องตามกฎหมาย  สิทธิตามกฎหมาย  การ

ปฏิบัติตามระเบียบแบบแผนประเพณี และการปฏิบัติตามหน้าที่ ความยุติธรรม คลุมถึงความ

ประพฤติทั้งหมดของคนเราแต่หลักความยุติธรรมเป็นหลักที่กว้างกว่าหลักกฎหมาย ความยุติธรรม

ตามกฎหมายแคบว่าความยุติธรรมโดยทั่วๆ ไป กล่าวคือ  เป็นความยุติธรรมที่มีอยู่ในขอบเขต

ของกฎหมายหรือการใช้กฎหมาย ความยุติธรรมหรืออยุติธรรมเกิดขึ้นเมื่อมีการใช้ กฎ หรือ

ระเบียบข้อบังคับ  ไม่ว่ากฎนั้นจะเป็นกฎหมายหรือข้อบังคับ  หรือระเบียบประเพณีที่ปฏิบัติกันมา



    
 

ในสังคมหรือหมู่คณะความอยุติธรรมใน “รูป” เกิดจากการใช้กฎหรือข้อบังคับนั้นโดยล าเอียง  

และความ อยุติธรรมอาจเกิดขึ้นจากกฎหรือระเบียบข้อบังคับนั้นเองไม่เป็นธรรม  ความอยุติธรรม

เช่นนี้เป็นความ อยุติธรรมใน  “สาระ”  หรือเนื้อหาของกฎหรือระเบียบข้อบังคับนั้นเอง” 

กรมหมื่นพิชิต  ปรีชากร (2553)อธิบายค าว่า  “ยุติธรรม  นี้ก็ว่าถูกต้องตามธรรม  

แต่ค าว่า ธรรมๆ นี้มีที่มาหลายทาง  ความหมายของค าว่าธรรมนั้นก็แตกต่างเป็นหลายอย่างไป

ตามทางความที่กล่าว แต่ก็ยังรวมลงได้ว่า ความจริงที่จะเป็น, เป็นอยู่, เป็นแล้ว, เหมือนพระธรรม คือ

ความเป็นไปของธรรมดาสัตว์สังขารที่จ าจะต้องเป็นตามความจริง ก็ธรรมอันเรากล่าวว่า  ยุติธรรมๆ นี้

ประสงค์เอาสารธรรมแห่งมนุษยชาติอย่างหนึ่งคือความที่จ าต้องเป็น หรือเป็นอยู่ เป็นแล้วของ

มนุษย์ทั้งหลาย  ตรงกับภาษาอังกฤษว่า “ลอ” หรือค าที่เราใช้ว่า  ธรรมเนียมหรือธรรมนิยม  คือ

สารธรรมที่ประชุมชนนิยมถือตามกันเป็นหมู่ๆ พร้อมกัน  ว่าเป็นธรรมอันมีคุณน ามาซึ่งความสุข

ความเจริญในประชุมชนนั้นๆ” 

ประสิทธ์  โฆวิไลกุล (2540) กล่าวว่า  “ส่ิงที่เรียกว่าความยุติธรรมสูงสุดที่ทุกคน

แสวงหาย่อมขึ้นอยู่กับมาตรฐานทางด้านจิตใจของมนุษย์ผู้จะบันดาลให้มีกฎหมายและใช้กฎหมายนั้น 

อันจะก่อให้เกิดความเป็นธรรมแก่สังคม” 

John Codd (1994) กล่าวถึง การเป็นผู้น าทางการศึกษาว่าต้องเคารพศักดิ์ศรีของ

ความเป็นมนุษย์ ต้องมีอิสรภาพและความยุติธรรม ผู้บริหารสถานศึกษาที่มีภาวะผู้น าต้องท าในส่ิง

ที่ถูกต้อง (doing the right thing) เมื่อเผชิญกับสภาวการณ์จ าเป็นที่ต้องเลือกตัดสินใจ ต้องใช้

เหตุผลเชิงจริยธรรม เพราะการเป็นผู้น าต้องมีหลักการ มีวินัย มีความอดทนต่อปัญหา อุปสรรคทั้งปวง 

เหนือส่ิงอื่นใดต้องมีพฤติกรรม จริยธรรม โดยอาศัยเกณฑ์เพื่อพิจารณาว่า เป็น “ส่ิงที่ถูกต้อง” 

เช่น ถูกต้องตามกฎหมาย หรือ กฎ ระเบียบ ข้อบังคับของสังคมหรือไม่ มีความสมดุลกับทุกฝ่ายที่

เกี่ยวข้องหรือไม่ และเรารู้สึกอย่างไรกับตนเอง นอกจากนี้ยังมีข้อเสนอแนะเพื่อตรวจสอบพฤติกรรม 

จริยธรรมผู้น าเพิ่มเติม เช่น (1) ประเด็นนั้นเป็นความจริงหรือไม่ (2) การกระท านั้นยุติธรรมกับ

ผู้เกี่ยวข้อง (3) มีประโยชน์ต่อผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง และ (4) เหตุการณ์เช่นนี้หรือวิธีการนี้เป็นการ

สร้างมิตรภาพหรือกัลยาณมิตรต่อผู้มีส่วนเกี่ยวข้องหรือไม่ 

วุฒิชัย เต็งพงศธร (2549) กล่าวว่า "ความยุติธรรม" แปลตามตัวอักษรได้ว่าถูกต้อง

ตามหลักธรรม คนจะได้รับผลดีจากการท าตามหลักธรรม และจะได้รับผลร้ายหรือถูกลงโทษจาก

การกระท าผิดหลักธรรมะ  

นงลักษณ์ วิรัชชัยและรุ่งนภา ตั้งจิตรเจริญกุล (2551) กล่าวว่า ความยุติธรรม 

หมายถึง คุณลักษณะที่แสดงถึงการให้เกียรติในความเป็นมนุษย์ การยอมรับและเข้าใจในอารมณ์ 

ความรู้สึก ความคิดของผู้อื่น การคิดและการปฏิบัติต่อผู้อื่นอย่างเสมอภาค เท่าเทียมกันและมี

ความเท่ียงตรงในการตัดสินใจ 

ดวงเด่น นุเรมรัมย์ (2552) กล่าวไว้ว่า ความยุติธรรม หมายถึง การปฏิบัติด้วย

ความเที่ยงตรง สอดคล้องกับความเป็นจริง และเหตุผลความเที่ยงธรรม ความชอบธรรม และ



  

ความชอบด้วยเหตุผล ตัวอย่างเช่น  การไม่เห็นผิดเป็นชอบ  การไม่ล าเอียงเพราะความพอใจรักใคร่ 

โกรธ เกลียด กลัว หลง 

วิโรจน์ วงษ์ทน (2552) ความยุติธรรมตามแนวคิดของ โสเครตีส  หมายถึง การ

แสดงออกในรูปของการกระท าที่เคารพสิทธิของคนอื่น และการไม่ยอมท าความชั่วต่อผู้อื่น คนที่

ยุติธรรมไม่จ าเป็นต้องตอบแทนการกระท าที่ อยุติธรรมด้วยความยุติธรรม ผู้ปกครองต้องแสดง

ให้เห็นว่าเป็นผู้รักความยุติธรรม และท าให้สังคมมีความยุติธรรมและสามารถให้ความยุติธรรมกับ

สังคม กล้าที่จะด ารงความยุติธรรมไว้ให้ได้ถ้าผู้ปกครองในสังคมใดไม่มีความยุติธรรมหรือไม่กล้า

ที่จะท าให้ความยุติธรรมเป็นที่เชื่อถือของสังคม หรือมีสองมาตรฐานสังคมนั้นย่อมไม่มีความสุข

วุ่นวาย 

ดังได้ยกแนวความคิดเห็นของนักคิด นักทฤษฎีต่างๆ ซึ่งมีความคิดเห็นเกี่ยวกับ

ความยุตธิรรมไว้มากมาย  ซ่ึงมีท้ังส่วนแตกต่างกันไปกรอบแห่งทัศนะของแต่ละคน  และยังมีส่วน

ที่คล้ายคลึงกันในที่นี้อาจสรุปได้ว่าความยุติธรรม คือความเที่ยงธรรม  ความชอบธรรม  ความชอบ

ด้วยเหตุผล  อันบุคคลผู้มีเหตุผลและมีความรู้สึกผิดชอบเห็นว่าเป็นสิ่งที่ชอบธรรม 

สรุปได้ว่า  ความยุติธรรม หมายถึง ระดับพฤติกรรมท่ีผู้บริหารสถานศึกษาแสดงออก                

ถึงการกระท าที่เคารพสิทธิของคนอื่น และการไม่ยอมท าความชั่วต่อผู้อื่น  ประกอบด้วยตัวบ่งชี้ต่อไปนี้ 

คือ (1) การไม่เห็นผิดเป็นชอบ (2) การไม่ล าเอียงเพราะความพอใจ รักใคร่ โกรธ เกลียด กลัว 

หลง (3) แสดงให้เห็นว่าเป็นผู้รักความยุติธรรม  (4) ท าให้สังคมมีความยุติธรรมและสามารถให้

ความยุติธรรมกับสังคม และ (5) กล้าที่จะด ารงความยุติธรรมไว้ให้ได้   

 

องค์ประกอบที่ 3  การดูแลเอาใจใส ่

การดูแล  เป็นค าที่ใช้ส่ือความหมายในชีวิตประจ าวัน ความหมาย “การดูแล” ตาม

พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ.2542 หมายถึง การเอาใจใส่ ปกปักรักษา ปกครอง ใน

ภาษาอังกฤษ การดูแลใช้ค าว่า “care” ซึ่งมีความหมายว่า เป็นภาระ ความกังวลห่วงใย ความเอาใจ

ใส่อย่างจริงจัง (พยอม อยู่สวัสดิ์, 2543) ความหมายโดยทั่วไปของการดูแล เป็นการแสดงถึง

ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลต่อบุคคล ระหว่างบุคคลต่อสัตว์ และระหว่างบุคคลต่อสรรพส่ิงต่างๆ 

ตามบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบต่อสังคม โดยมีความเมตตา ความเอื้ออาทร ความสนใจ 

ความเอาใจใส่ เป็นพื้นฐานเพื่อการด ารงอยู่ของชีวิตและสรรพส่ิง นักปรัชญาหลายท่านให้ทัศนะว่า 

การอยู่รอดของมนุษยชาติ ต้องอาศัยการดูแลอย่างเอื้ออาทรซึ่งกันและกัน โดยการสร้างสัมพันธไมตรี 

ฉันท์เพื่อนที่ให้การช่วยเหลือเกื้อกูลกัน โดยไม่เอาค่านิยมและความเชื่อของตน ไปตัดสินการแสดงออก 

ซึ่งการดูแลอย่างเอื้ออาทรนั้น บุคคลที่ให้การดูแลต้องอยู่กับผู้รับการดูแลเมื่อเขาต้องการ ให้การ

เอาใจใส่อย่างจริงจัง ฟังเขาด้วยความตั้งใจ และทั้งสองจะมีความชื่นชมต่อการให้คุณค่าซึ่งกันและกัน  

Mayeroff (1971) เป็นนักปรัชญาอีกท่านหนึ่งที่ให้ความหมายการดูแลไว้ว่า เป็น

กระบวนการช่วยเหลือบุคคลให้เจริญเติบโต จนถึงระดับที่เกิดความพึงพอใจหรือเกิดความส าเร็จ



    
 

แห่งตน (actualization) สามารถด ารงชีวิตอยู่ในสังคมอย่างมีความสุขและมีคุณค่า (Mayeroff, 

1971 อ้างถึงใน พยอม อยู่สวัสด์ิ, 2543)  

องค์ประกอบของการดูแลตามแนวคิดนี้มี 8 ประการ คือ  

1. ความรู้ ผู้ให้การดูแลต้องมีความรู้เกี่ยวกับบุคคลที่จะให้การดูแล คือ รู้จักบุคคล

นั้นและวิธีการที่จะให้การช่วยเหลือ 

2. ความจริงใจ ผู้ให้การดูแลมีความเต็มใจและแสดงออกถึงความรู้สึกที่แท้จริงของ

ตนที่จะให้มีการช่วยเหลือบุคคล  

3. ความไว้วางใจ ผู้ท่ีให้การดูแลและบุคคลที่รับการดูแลต้องมีสัมพันธภาพที่ดีต่อกัน 
คือ มีความไว้วางใจซึง่กันและกัน  

4.  ความอ่อนน้อมถ่อมตน ความรู้สึกอ่อนน้อมจะท าให้ผู้ดูแลเรียนรู้ส่ิงต่างๆ จาก

ผู้รับการดูแล อีกทั้งท าให้ไม่เกิดการใช้อ านาจกับผู้รับการดูแล  

5.  ความอดทน ผู้ให้การดูแลมีความอดทน เพื่อเปิดโอกาสให้ผู้รับการดูแลได้คิดและ

ตัดสินใจด้วยตนเอง ให้เขาได้พัฒนาศักยภาพของตนเอง  

6.  ความหวัง เป็นการมองไปในอนาคตที่เป็นแรงกระตุ้นให้ผู้ดูแล มีการปฏิบัติอย่าง

มีเป้าหมายและต่อเนื่อง  

7.  ความกล้าหาญ เป็นการปฏิบัติบนพื้นฐานของจริยธรรม เพื่อปกป้องศักดิ์ศรีและ

สิทธิของบุคคล 

8.  การเลือกแนวทางการช่วยเหลือบุคคล ในการดูแลบุคคลต้องมีการมองปัญหาจาก

หลายแนว มีการประเมินผลการดูแลและปรับปรุง และเลือกวิธีการที่เหมาะสมอยู่เสมอ 

Guat (1991) ได้วิเคราะห์แนวคิดในการดูแลของ Paterson & Zderad (1976) แล้ว

แยกแยะออกเป็นองค์ประกอบ 3 อย่าง คือ ความรู้สึกในฐานะผู้ให้การดูแลการแสดงพฤติกรรม

เพื่อบุคคลอื่น การผสมผสานความรู้สึกและการกระท าเพื่อสวัสดิภาพของบุคคลอื่น Guat (1991) 

เน้นว่าการดูแลจะต้องเกิดขึ้นเป็นกระบวนการมากกว่าพิจารณาเป็นแต่ละกิจกรรม 

Bevis (n.d. อ้างถึงใน Leininger, 1981) ได้อธิบายในลักษณะที่คล้ายคลึงกันว่า การ

ดูแลเป็นรูปแบบความรู้สึก ในลักษณะและรูปแบบของการแสดงออกถึงความรู้สึกของเพื่อนมนุษย์ 

ที่จะต้องเสริมสร้างส่ิงแวดล้อม เพื่อความรักที่เกิดขึ้นร่วมกัน ทั้งนี้ การเกิดการดูแลจะต้องเป็น

กระบวนการที่พัฒนาไปเป็นตามล าดับ ซึ่งมีปัจจัยร่วมในกระบวนการหลายอย่างที่ส าคัญ คือ 

ค่านิยม วัฒนธรรม วุฒิภาวะ ระดับความเครียด เวลาและค่าใช้จ่าย  

Montagu (1978) ได้เน้นถึงพฤติกรรมการดูแลว่า เป็นการแสดงลักษณะของการ

ปฏิบัติที่นุ่มนวล แสดงออกถึงความรักและความเอาใจใส่ต่อกัน ซึ่งจะเกิดตั้งแต่แรกเกิดและได้ให้

ข้อเสนอแนะว่า ควรแสดงพฤติกรรมท่ีเน้น “การสัมผัส” ที่จะส่ือสารให้เกิดความรู้สึกสุขสบายและ

มั่นคง โดยอธิบายว่า การกระตุ้นทางประสาทสัมผัส ร่วมกับท่าทางด้านร่างกายเป็นพฤติกรรมที่

ส าคัญของการดูแล 



  

Leininger (1981) ได้ศึกษาพฤติกรรมการดูแลเชิงวัฒนธรรม จากประมาณ 54 

วัฒนธรรม ได้พฤติกรรมการดูแลมาทั้งหมด 175 พฤติกรรมหลัก ตัวอย่างเช่น ความสุขสบาย 

ความสนใจ ความไว้วางใจ ความเอาใจใส่ การร่วมรู้สึก ความเมตตากรุณา การอ านวยความสะดวก 

ความสนใจ การประคับประคอง สนับสนุน 

สรุปได้ว่า การดูแลเอาใจใส่ หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่ผู้บริหารสถานศึกษาแสดงออกถึง

การช่วยเหลือบุคคลให้เจริญเติบโต จนถึงระดับที่เกิดความพึงพอใจหรือเกิดความส าเร็จแห่งตน 

สามารถด ารงชีวิตอยู่ในสังคมอย่างมีความสุขและมีคุณค่า ประกอบด้วยตัวบ่งชี้ต่อไปนี้ คือ (1) 

รู้จักบุคคลและวิธีการที่จะให้การช่วยเหลือ (2) มีความเต็มใจและแสดงออกถึงความรู้สึกที่แท้จริง

ของตนที่จะให้มีการช่วยเหลือบุคคล (3) มีสัมพันธภาพที่ดีต่อกัน คือ มีความไว้วางใจซึ่งกันและกัน 

(4) แสดงความรู้สึกอ่อนน้อมถ่อมตนต่อผู้รับการดูแล (5) มีความอดทน เพื่อเปิดโอกาสให้ผู้รับ

การดูแลได้คิดและตัดสินใจด้วยตนเอง ให้เขาได้พัฒนาศักยภาพของตนเอง (6) มองไปในอนาคต

ที่เป็นแรงกระตุ้นให้ผู้ดูแล มีการปฏิบัติอย่างมีเป้าหมายและต่อเนื่อง (7) ปฏิบัติบนพื้นฐานของ

จริยธรรม เพื่อปกป้องศักดิ์ศรีและสิทธิของบุคคล และ (8) มองปัญหาจากหลายแนว มีการ

ประเมินผลการดูแลและปรับปรุง และเลือกวิธีการที่เหมาะสมอยู่เสมอ 

  

องค์ประกอบที่ 4 การเสริมพลังอ านาจ  

กนกอร  สมปราชญ์ (2546) กล่าวว่า การเป็นผู้น าเชิงจริยธรรมต้องเสริมพลังอ านาจ

แก่สมาชิกและชุมชนของสถานศึกษานั้น ส่งเสริมความยุติธรรมในสังคม สร้างความไว้วางใจซึ่งกัน

และกันและเคารพในสิทธิของผู้อื่น (Sergiovanni, 2001) การเสริมสร้างพลังอ านาจการท างาน

ก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงทั้งในระดับบุคคล ทีมงานและองค์การ (Clutterbuck & Kernaghan, 1994) 

นอกจากนี้ Wilson (1993) และ Gultierrez et al. (1998) มีความเห็นสอดคล้องกันว่า การ

เสริมสร้างพลังอ านาจ ควรเริ่มที่การเสริมพลังอ านาจภายในตนเองของบุคคลก่อน เพราะคนที่มี

พลังอ านาจในตนเองเท่านั้นจึงจะสามารถเสริมสร้างพลังอ านาจให้แก่ผู้อื่นได้ การเสริมสร้างพลัง

อ านาจการท างานของบุคลากร มีแนวความคิดพื้นฐานสืบเนื่องมาจากมูลเหตุของความสัมพันธ์ระหว่าง

บุคคลและกลไกของการจูงใจ (Lashley, 1997) ด้านความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล บุคคลรวมกัน

เป็นหมู่คณะเป็นองค์การ เพื่อเสริมสร้างพลังอ านาจการกระท าในส่ิงที่เกินกว่าก าลังบุคคลคนเดียว

จะกระท าได้ จึงเกิดความสัมพันธ์ของการมีส่วนร่วมที่เป็นการเสริมสร้างพลังอ านาจการท างานด้าน

การจูงใจ บุคคลมีพลังอ านาจ ที่เป็นพลังความสามารถที่ต้องการแสดงออกให้ปรากฏในทางใดทางหนึ่ง 

ความต้องการจะแสดงออกซึ่งความสามารถนี้เป็นเหตุจูงใจจากภายในที่เป็นการเสริมสร้างพลังอ านาจ

การท างานของบุคคล (Haksever et al, 2000; McShane & Glinow, 2000; Muchinsky, 2000) 

นอกจากนี้ บุคคลยังมีความต้องการที่จะพัฒนาศักยภาพ ปัญญา ทักษะความสามารถในการท างาน

ทุกๆ ด้าน ต้องการพัฒนาความสัมพันธ์ที่ดีต่อกันและต้องการจะตอบสนองในทางสร้างสรรค์ใน

การท างานที่จะท าให้เกิดประโยชน์ (Sergiovanni & Starratt, 1998) ซึ่งเท่ากับว่าบุคคลต่าง



    
 

ต้องการเป็นผู้มีพลังอ านาจในการท างานการเสริมสร้างพลังอ านาจ  (empowerment) เป็นค าที่

สารานุกรมนิยามศัพท์ภาษาอังกฤษของเวบส์เตอร์ (Webster’s Encyclopedic Unabridged Dictionary, 

1994) ให้ความหมาย ไว้ 2 นัย ดังนี้ นัยที่ 1 การเสริมสร้างพลังอ านาจ หมายถึง การให้อ านาจ

หรือให้อ านาจหน้าที่ซึ่งท าให้บุคคลมีสิทธิมีอิทธิพลเหนือบุคคลอื่น และสามารถท าให้บุคคลอื่น

ยอมท าตามท่ีตนต้องการ ภายในขอบเขตอ านาจหน้าที่ที่บุคคลนั้นมีอยู่  นัยท่ี 2 การเสริมสร้างพลัง

อ านาจ หมายถึง การท าให้สามารถหรือการให้พลัง ซึ่งท าให้บุคคลสามารถกระท าในส่ิงที่สอดคล้อง

กับความสามารถที่บุคคลมี หรือกระท าการร่วมกับผู้อื่นได้ ตามที่ตนมีความสามารถในด้านนั้นๆ

พลังอ านาจ (power) ที่ท าให้บุคคลสามารถกระท าการต่างๆ ได้ มีแหล่งที่มา 2 แหล่ง (Schermerhorn 

Jr., Hunt & Osborn, 1997; Hoy & Miskel, 2001) ได้แก่ (1) พลังอ านาจที่มาจากต าแหน่งหน้าที่ 

(position power) เป็นพลังอ านาจที่เกิดจากการกระท าในต าแหน่งหน้าที่ เช่น การให้รางวัล (reward 

power) การบังคับ (coercive power) การใช้อ านาจหน้าที่ (legitimate power) (2) พลังอ านาจ

ที่มาจากคุณลักษณะของบุคคล (personal power) เป็นพลังอ านาจที่เกิดจากการที่บุคคลมีความรู้

ประสบการณ์ความเชี่ยวชาญในศาสตร์แขนงใดแขนงหนึ่ง (expert power) หรือเกิดจากการที่

บุคคลอาศัยการอ้างอิงแหล่งอ านาจที่ตนเข้าถึง (referent power) แม้จะมีการกล่าวถึงแหล่งที่มา

ของพลังอ านาจของบุคคล แต่ในความเป็นจริงไม่มีใครสามารถให้พลังอ านาจที่แท้จริงแก่บุคคลได้

บุคคลนั้นๆ เอง ที่จะท าให้เกิดพลังอ านาจที่แท้จริงขึ้นในตน โดยอาศัยเหตุปัจจัยต่างๆ กันในแต่ละ

สถานการณ์ (Sergiovanni & Starratt, 1998) ธรรมชาติของพลังอ านาจเป็นพลังจากภายใน (intrinsic) 

ของบุคคล ซึ่งเป็นผลเชื่อมโยงจากความสัมพันธ์ระหว่างคุณลักษณะของบุคคลและหน้าที่การงาน

ในองค์การ เกิดเป็นการเสริมสร้างพลังอ านาจการท างานของบุคลากรใน 4 ด้าน (Thomas & Velthouse, 
1990 อ้างถึงใน DuBrin, 1998; Konczak, Stelly & Trusty, 2000) ได้แก่ (1) ด้านความหมาย 

(meaning) ท าให้บุคลากรรู้คุณค่า ความหมาย เป้าหมายของงาน (2)  ด้านสมรรถภาพ (competence) 

ท าให้บุคลากรพัฒนาและเชื่อมั่นในความรู้ทักษะความสามารถที่จะท าให้งานบรรลุผลส าเร็จ (3) ด้าน

การคิดตัดสินใจก าหนดตนเอง (self – determination) ท าให้บุคลากรสามารถคิดริเริ่ม สร้างทางเลือก 

ควบคุมความประพฤติและการปฏิบัติงานได้ด้วยตนเอง (4) ด้านผลกระทบ (impact) ท าให้

บุคลากรเข้าไปมีบทบาทในการก าหนดยุทธศาสตร์ การปฏิบัติบริหารจัดการและควบคุมผลของ

การท างานในองค์การ   

ส่ิงทีต่้องพิจารณาในการเสริมสร้างพลังอ านาจของบุคลากร คือ การพัฒนาพลังอ านาจที่

มีอยู่แล้วในตัวบุคลากรในระดับหนึ่งให้เพิ่มมากขึ้นหรือท าให้บุคลากรค้นพบพลังอ านาจที่ตนมีและ

ใช้ประโยชน์ในการท างานให้บรรลุเป้าหมายความส าเร็จ (Gutierrez, Parsons & Cox, 1998) 

การเสริมสร้างพลังอ านาจให้โอกาสบุคลากรได้เรียนรู้ ใช้เหตุผล ควบคุมตนเองมีความรักสามัคคี

ช่วยเหลือซึ่งกันและกัน ให้บุคลากรได้แสดงออกซึ่งภาวะผู้น า ยอมรับในพลังอ านาจของบุคคลอื่น 

ร่วมกันท างานเพื่อก้าวสู่ความส าเร็จและร่วมกันรับผิดชอบในส่ิงที่กระท า(Komives, 1994; Banner & 

Gagne, 1995; Reynolds & Gutkin, 1999)  จากระบบความสัมพันธ์ของการมีส่วนร่วมของ



  

บุคลากรในการท างาน และกลไกการจูงใจต่าง ๆ ที่ระบบบริหารจัดการด าเนินการปฏิบัติในองค์การ

ท าให้เกิดการเสริมสร้างและส่งผ่านพลังอ านาจการท างานระหว่างบุคลากรเพิ่มขึ้น (Kaufmann, 1993)   

หลักการเสริมสร้างพลังอ านาจการท างาน 

Short & Greer (1997) ได้รวบรวมผลการศึกษาค้นคว้าของบุคคลต่างๆ พบว่า 

หลักการพื้นฐานของการเสริมสร้างพลังอ านาจการท างานของบุคลากร ประกอบด้วยหลักส าคัญ 

2 ประการ ได้แก่ (1) ท าให้บุคลากรมีความรู้ ทักษะ ประสบการณ์ ที่เป็นพลังความสามารถใน

การท างาน (2) ให้บุคลากรได้แสดงออกซึ่งความรู้ ทักษะ ประสบการณ์ พลังอ านาจในการท างาน

หลักการทั้ง 2 ประการดังกล่าว เป็นส่ิงที่องค์การสามารถบริหารจัดการให้เกิดขึ้นได้ในกระบวนการท างาน 

โดยส่งเสริมให้บุคลากรมีอิสระ มีขอบเขตความรับผิดชอบในการท างาน มีทางเลือกให้เลือกปฏิบัติ 

ให้ควบคุมดูแลงานด้วยตนเอง ส่งเสริมการเรียนรู้ที่สนับสนุน และตรงกับงานในหน้าที่ของบุคลากร 

(Kouzes & Porner, 1987) ส่ิงที่ฝ่ายบริหารและบุคลากรต้องค านึงถึงในกระบวนการปฏิบัติ

เพื่อให้การเสริมสร้างพลังอ านาจการท างานบรรลุผลส าเร็จได้แก่ (1) ปฏิสัมพันธ์ของบุคลากรทั้ง

ภายในและภายนอกองค์การต้องกระท าด้วยความยืดหยุ่น (2) ให้บุคลากรได้เรียนรู้จากกันและกัน

เพิ่มมากขึ้นในการร่วมกันท างาน (3) การพัฒนาทักษะความช านาญงานของบุคลากรควรกระท า

อย่างต่อเนื่อง (Lunenburg & Ornstein, 1996; Hargreaves, 1994) การเสริมสร้างพลังอ านาจ

การท างานต้องการความไว้วางใจซึ่งกันและกัน และต้องเกิดประโยชน์เกิดผลดีกับทุกคนทุกฝ่าย 

(Hawkins, 1997) ได้มีบุคคลเสนอแนะหลักการเสริมสร้างพลังอ านาจการท างานของบุคลากร

ในทางปฏิบัติไว้ดังนี้  

หลักการเสริมสร้างพลังอ านาจการท างานของ Sergiovanni (1991) ให้ไว้ดังนี้ (1) 

ให้บุคลากรมีอ านาจที่จ าเป็นต่อการท าหน้าที่และให้มีอิสระในการปฏิบัติเพื่อให้การปฏิบัติหน้าที่

บรรลุเป้าหมายของสถานศึกษา (2) ให้การสนับสนุนช่วยเหลือในส่ิงที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติหน้าที่

และ (3) ช่วยขจัดปัญหาอุปสรรคท่ีเกี่ยวข้อง เพื่อให้การปฏิบัติหน้าที่ด าเนินต่อไปได้ 

เซอร์จิโอวานนิได้ให้ข้อคิดเพิ่มเติมว่า การที่บุคคลมีอิสระที่จะกระท าส่ิงใดๆ  ต้อง

กระท าด้วยจิตส านึก ด้วยการตัดสินใจที่รอบคอบ ส่ิงที่กระท าต้องมีผลแสดงให้เห็นถึงคุณค่าที่

บุคคลอื่นยอมรับได้ การมีอิสระจึงไม่ใช่ปล่อยให้ท าอะไรอิสระตามใจชอบ แต่ให้บุคคลกระท าการ

ไดอ้ย่างอิสระด้วยความรับผิดชอบ ส านึกในหน้าที่และความมีจิตส านึกที่ดีต่อบุคคลอื่น ส่ิงอื่นรอบด้าน 

หลักการเสริมสร้างพลังอ านาจการท างานของ Harvey & Drolet (1994) ให้ไว้ดังนี้ 

(1) ให้บุคลากรท างานส าคัญ (2) ให้บุคลากรมีอ านาจวินิจฉัย ตัดสินใจในงานที่ท า (3) สนับสนุน

ทรัพยากรที่จ าเป็นในการท างาน เช่น ก าลังคน เงิน เวลาและส่ิงอ านวยความสะดวก  (4) ยอมรับ

ในผลงานและให้การชื่นชม (5) สร้างให้เกิดความตระหนักว่าบุคลากรเป็นผู้ก าหนดวิถีชีวิตของตนเอง 

(6) เสริมสร้างทักษะความสามารถในการท างาน (7) สนับสนุนให้บุคลากรท างานร่วมกันเป็นทีม

และ (8) สร้างสรรค์ความแปลกใหม่ในองค์กรที่เป็นประโยชน์ต่อบุคลากรและการท างาน 



    
 

หลักการเสริมสร้างพลังอ านาจการท างานของครูของ Blase & Blas (1994) ให้ไว้

ดังนี้  (1) เตรียมความพร้อมของบุคลากรและสถานศึกษา สร้างบรรยากาศการมีส่วนร่วมในการ

ท างาน ก าหนดวิธีการของการมีส่วนร่วมและสร้างความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างฝ่ายงาน (2) ส่งเสริม

การมีส่วนร่วมของบุคลากรอย่างเท่าเทียมกัน (3) สร้างความกระตือรือร้นของการมีส่วนร่วมใน

การบริหาร (4) ให้ทุกคนทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้องเข้ามามีส่วนร่วมอย่างมั่นใจ (5) ให้โอกาสบุคลากร

ในการพบปะแลกเปล่ียนความคิดเห็น (6) สร้างความยืดหยุ่นเป็นกันเองในการท างาน (7) 

เสริมสร้างความสมัครใจในการมีส่วนร่วม (8) สร้างความเชื่อถือไว้วางใจในกันและกัน (9) รักษา

ความสัตย์ซื่อ เที่ยงธรรม ไม่ติดอยู่กับอ านาจ (10) ส่งเสริมคุณธรรมน้ าใจ ความเสียสละของทีมงาน 

(11) ให้การสนับสนุนช่วยเหลือ เม่ือบุคลากรเผชิญอุปสรรคปัญหา (12) สนับสนุนการแก้ปัญหา

อย่างเป็นระบบ และ (13) ให้บุคลากรกล้าเผชิญกับงานที่ท้าทายต่อสถานภาพ ความสามารถ 

หลักการเสริมสร้างพลังอ านาจการท างานของ Blanchard. K., Carlos. J.P. & 

Randolph. A (1996) ให้ไว้ดังนี้ (1) การแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสารระหว่างบุคลากร (2) การให้

บุคลากรมีอิสระในการท างานด้วยตนเอง (3) การสร้างทีมบริหารตนเองและ (4) การสร้างความ

พร้อมรับการตรวจสอบในการท างาน 

การเสริมสร้างพลังอ านาจการท างาน ปฏิบัติอยู่บนความเชื่อและจริยธรรมทางสังคม

ของค่านิยม การช่วยเหลือมีน้ าใจให้กัน การสร้างความสัมพันธ์และร่วมมือกันในการท างาน (Gutierrez, 

Parsons & Cox, 1998) การเสริมสร้างพลังอ านาจการท างานต้องอาศัยความรู้ ทักษะความสามารถ 

คุณธรรมจริยธรรม ความเชื่อถือไว้วางใจกัน ความรักเคารพในกันและกัน ร่วมกันรับผิดชอบ การ

มีส่วนร่วมตัดสินใจก าหนดเป้าหมาย วิธีการท างานร่วมกันและร่วมมือกันในการปฏิบัติสรุปหลักการ

เสริมสร้างพลังอ านาจการท างานของครูและบุคลากร ได้แก่ 

1.  สร้างความตระหนักในบุคลากรให้ส านึกว่าบุคคล คือ ผู้ก าหนดวิถีชีวิตของตนเอง 

2. เสริมสร้างความรู้ ทักษะความสามารถ ประสบการณ์ในการท างานของบุคลากร

และสร้างสรรค์ส่ิงที่เป็นประโยชน์ต่อบุคลากรและองค์กรในการท างาน 

3.  ส่งเสริมให้บุคลากรได้ใช้ ได้แลกเปลี่ยนความคิด ได้แสดงออกและพัฒนาความรู้ 

ทักษะความสามารถ ประสบการณ์ที่เป็นประโยชน์กับการท างาน 

4.  ให้สามารถยืดหยุ่นในการปฏิบัติหน้าที่ ในการปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคลากรเพื่อให้

สอดคล้องกับสภาวการณ์และการเปลี่ยนแปลงของสังคมส่ิงแวดล้อม 

5.  ให้อ านาจที่จ าเป็นต่อการท าหน้าที่ของบุคลากร 

6.  ให้การสนับสนุนทรัพยากรที่จ าเป็น ข้อมูล ข่าวสารเพื่อการท างาน 

7.  ให้บุคลากรมีอิสระวินิจฉัยตัดสินใจในงานที่ท า 

8. ส่งเสริมความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างบุคลากร การเรียนรู้จากกันและกัน การท างาน

ร่วมกันเป็นทีม 



  

9. เตรียมความพร้อมของบุคลากร ให้โอกาสการท างาน ให้ท างานที่ส าคัญมีคุณค่า

งานที่ ท้าทายความสามารถ 

10. ยอมรับในผลการปฏิบัติงานหรือข้อผิดพลาดที่อาจเกิดขึ้น พร้อมรับการ

ตรวจสอบพร้อมท่ีจะช่วยเหลือ ขจัดปัญหาอุปสรรคและพัฒนางานสู่ความส าเร็จอย่างเป็นระบบ 

11. ส่งเสริมการมีส่วนร่วมของบุคลากรอย่างเท่าเทียมกันในการท างาน 

12. สร้างความไว้วางใจ เคารพเชื่อถือในกันและกัน ทั้งในระหว่างบุคลากร บุคลากร

กับฝ่ายบริหาร และส่งเสริมคุณธรรมน้ าใจของความเป็นทีมงาน 

ดังนั้น ผู้น าต้องมีความเป็นประชาธิปไตย อุทิศตนเพื่อการพัฒนา รู้จักแบ่งปันอ านาจ

และติดอาวุธทางปัญญาให้แก่สมาชิก ใช้อ านาจในทางสร้างสรรค์ ไม่มุ่งหวังผลประโยชน์ส่วนตน 

ไม่ยึดติดกับต าแหน่ง เปิดโอกาสให้ผู้อื่นได้มีส่วนร่วมคิดร่วมท า ร่วมตัดสินใจ ร่วมแบ่งปัน

ทรัพยากรและเปล่ียนความเชื่อ ค่านิยมของสมาชิกให้เป็นไปในทางที่ถูกต้อง ใช้การส่ือสารและ

พยายามพิสูจน์ให้สมาชิกเห็นชอบ พฤติกรรมการกระจายอ านาจและเสริมพลังอ านาจให้แก่ผู้อื่น 

เป็นจริยธรรมของการเป็นผู้น าอย่างแท้จริง (กนกอร สมปราชญ์, 2546)  

สรุปได้ว่า การเสริมสร้างพลังอ านาจ หมายถึง ระดับพฤติกรรมท่ีผู้บริหารสถานศึกษา

แสดงออกถึงการมอบอ านาจหรือการท าให้สามารถหรือการให้พลัง ซึ่งท าให้บุคคลสามารถกระท า

ในส่ิงที่สอดคล้องกับความสามารถที่บุคคลมี หรือกระท าการร่วมกับผู้อื่นได้ ตามที่ตนมี

ความสามารถในด้านนั้นๆ ประกอบด้วย ตัวบ่งชี้ต่อไปนี้ คือ (1) ให้บุคลากรมีอ านาจที่จ าเป็นต่อ

การท าหน้าที่และให้มีอิสระในการปฏิบัติเพื่อให้การปฏิบัติหน้าที่บรรลุเป้าหมายของสถานศึกษา  

(2) ให้การสนับสนุนช่วยเหลือในส่ิงที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติหน้าที่ (3) ช่วยขจัดปัญหาอุปสรรคที่

เกี่ยวข้องเพื่อให้การปฏิบัติหน้าที่ด าเนินต่อไปได้ (4) เสริมสร้างทักษะความสามารถในการท างาน 

(5) ให้โอกาสบุคลากรในการพบปะแลกเปลี่ยนความคิดเห็น และ (6) สร้างความเชื่อถือไว้วางใจ

ในกันและกัน 

 

องค์ประกอบที่ 5  ความรับผิดชอบ 

ทิพาวดี เมฆสวรรค์ (2543) กล่าวไว้ว่า ความรับผิดชอบ มีความหมายกว้างกว่า

ความสามารถในการตอบค าถาม หรืออธิบายเกี่ยวกับพฤติกรรมได้เท่านั้น ยังรวมถึงความรับผิดชอบ

ในผลงาน หรือปฏิบัติหน้าที่ให้บรรลุผลตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้รวมทั้งการตอบสนองต่อความคาดหวัง

ของสาธารณะ เป็นเรื่องของความพร้อมที่จะรับผิดชอบความพร้อมที่จะถูกตรวจสอบได้ โดยใน

แง่มุมของการปฏิบัติถือว่า ส านึกรับผิดชอบเป็นคุณสมบัติหรือทักษะ ที่บุคคลพึงแสดงออกเพื่อ

เป็นเครื่องชี้ว่าได้ยอมรับในภารกิจที่ได้รับมอบหมายและน าไปปฏิบัติด้วยความรับผิดชอบประกอบด้วย

หลักการย่อยดังนี้ 



    
 

(ก) การมีเป้าหมายที่ชัดเจน เป็นส่ิงส าคัญส่ิงแรกของระบบส านึกรับผิดชอบ กล่าวคือ

องค์การจะต้องท าการก าหนดเป้าหมาย วัตถุประสงค์ของการปฏิบัติการสร้างวัฒนธรรมใหม่ให้

ชัดเจนว่าต้องการบรรลุอะไรและเมื่อไรที่ต้องการเห็นผลลัพธ์นั้น 

(ข) ทุกคนเป็นเจ้าของร่วมกัน จากเป้าหมายท่ีได้ก าหนดไว้ ต้องประกาศให้ทุกคนได้

รับรู้และเกิดความเข้าใจถึงส่ิงที่ต้องการบรรลุ และเง่ือนไขเวลาที่ต้องการให้เห็นผลงาน เปิดโอกาส

ให้ทุกคนได้เป็นเจ้าของโครงการสร้างวัฒนธรรมนี้ร่วมกัน เพื่อให้เกิดการประสานก าลังคนร่วมใจ

กันท างานเพื่อผลิตภาพโดยรวมขององค์การ 

(ค) การปฏิบัติการอย่างมีประสิทธิภาพ ความส าเร็จของการสร้างวัฒนธรรมส านึก

รับผิดชอบอยู่ที่ความสามารถของหน่วยงานในการส่ือสารสร้างความเข้าใจให้เกิดขึ้นในองค์การ 

ผู้บริหารให้การสนับสนุน แนะน าการตัดสินใจอย่างมีประสิทธิภาพและมีการประสานงานร่วมมือ

กันท างานระหว่างหน่วยงานต่างๆ ในองค์การ 

(ง) การจัดการพฤติกรรมที่ไม่เอื้อการท างานอย่างไม่หยุดย้ัง ปัจจุบันการเปล่ียนแปลง

นับว่าเป็นเรื่องปกติ และทุกครั้งที่มีการเปล่ียนแปลงมักจะมีการต่อต้านการเปล่ียนแปลงเสมอ 

หน่วยงานต้องมีมาตรการในการจัดการกับพฤติกรรมการต่อต้านการเปล่ียนแปลงดังกล่าวเพื่อให้

ทุกคนเกิดการยอมรับแนวความคิดและเทคโนโลยีใหม่ๆ 

(จ) การมีแผนการส ารอง ส่วนประกอบส าคัญขององค์การที่มีลักษณะวัฒนธรรม

ส านึกรับผิดชอบ ต้องมีการวางแผนฟื้นฟูที่สามารถส่ือสารให้ทุกคนในองค์การได้ทราบและเข้าใจ

ถึงแผนและนโยบายขององค์การ และที่ส าคัญคือ ต้องมีการกระจายข้อมูลข่าวสารที่ถูกต้องสมบูรณ์

อย่างเปิดเผย 

(ฉ) การติดตามและประเมินผลการท างาน องค์การจ าเป็นต้องมีการติดตามและ

ประเมินผลการท างานเป็นระยะๆ อย่างสม่ าเสมอ เพื่อตรวจสอบดูว่าผลงานนั้นเป็นไปตามมาตรฐาน

คุณภาพงานที่ก าหนดไว้หรือไม่ หากผลงานยังไม่เป็นไปตามมาตรฐานที่ก าหนด ต้องมีการ

ด าเนินการแก้ไขในทันทีขณะที่ผลงานที่ได้มาตรฐานต้องได้รับการยอมรับยกย่องในองค์การ 

กฤษณา พันธุ์มวานิช (2550) กล่าวว่า ความรับผิดชอบ คือ สภาพที่รู้จักภาระหน้าที่ 

และท างาน หรือด าเนินการ ตามภาระหน้าที่ ให้บังเกิดผลลัพธ์มากที่สุด และเง่ือนไขที่ต้องมี คือ 

การรู้ (เรียนรู้และ/หรือรับรู้) ว่าภารกิจที่ต้องกระท าในหน้าที่นั้นๆ มีอะไรบ้าง หรืออีกนัยหนึ่งคือ 

รู้หน้าที่นั่นเอง การมีคุณธรรมความรับผิดชอบ “ส่ือการมีคุณธรรม” การรู้จักหน้าที่ นั่นคือ การมี

ความส านึกในหน้าที่ จากความหมายของคุณธรรมตามแนวพระราชด าริพระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว 

ในเรื่องของการรู้จักหน้าที่แล้ว ยังประกอบไปด้วยคุณธรรมความรับผิดชอบในเรื่องอื่ นๆ ดังนี้  

ความรับผิดชอบกับการมีวินัย เป็นเรื่องที่ส าคัญ บุคคลที่มีหน้าที่รับผิดชอบจักต้องเป็นคนที่ “มีวินัย” 

คือ การปฏิบัติตามระเบียบกฎเกณฑ์ และวิธีการที่ได้ก าหนดไว้ส าหรับภารกิจในบทบาทหน้าที่นั้นๆ 

ถ้ามีการปฏิบัติตน ท่ีแตกต่างไปจากวิธีการ และ/หรือระเบียบกฎเกณฑ์ที่ก าหนดไว้แล้ว โอกาสที่จะ

ประสบความส าเร็จในการด าเนินการย่อมมีน้อย และไม่สามารถสร้างผลลัพธ์ ให้เป็นไปตามคาดหวังไว้



  

ในบทบาทหน้าที่นั้นๆ การมีวินัยจึงมักกล่าวเชื่อมโยงกับ “ความอดทน” “ความพากเพียร” ที่จะ

ด าเนินการให้บังเกิดผลตามที่ต้องการ ความหมายของ “การมีวินัย” จึงกินความไปถึงความเพียร

พยายาม ความบากบั่น ตลอดจนความอดทนที่เกิดขึ้นอย่างอยู่ตัว และจริงจัง เพื่อให้บังเกิดผลงาน

ที่คาดหวังความรับผิดชอบกับการตรงต่อเวลา ผู้มีวินัยแล้วจะเป็นผู้ที่ “ตรงต่อเวลา” ในการ

ปฏิบัติงานใดๆ ไม่ว่าจะเป็นบทบาท/ หน้าที่อะไรก็ตาม จะเกี่ยวกันกับเวลาเสมอ ทั้งแง่เวลาที่ต้อง

ใช้ในการท ากิจกรรม และเวลาที่เป็นตัวก าหนดการท างานแต่ละขั้น ผู้ที่มีความรับผิดชอบเมื่อ

ด าเนินตรงตามเวลา ผลงานที่บังเกิดขึ้นก็จะเป็นไปตามความต้องการทั้งในแง่ปริมาณ คุณภาพ 

และเวลา ความรับผิดชอบกับความเป็นเลิศ คนที่มีความรับผิดชอบ จักต้องเป็นคนที่มีวิญญาณของ

การเรียกร้อง “ความเป็นเลิศ” จากตัวเอง ขณะเดียวกันต้องมีความพากเพียรพยายาม และต้องมี 

“การเสียสละ” ตัวเอง (ในรูปของเวลา แรงกาย พลังสมอง การพักผ่อนหย่อนใจ) กล่าวคือไม่ใช่

การท างานแบบ “เช้าชามเย็นชาม” ท าเพื่อให้วันและเวลาผ่านไปเรื่อยๆ เท่านั้น แต่ท างานด้วย

ความกระตือรือร้น การทุ่มเทพลังกายพลังสมอง เพื่อให้บังเกิดผลลัพธ์ตามท่ีต้องการ ขณะเดียวกัน

ย่อมมีโอกาสท าให้เกิดความริเริ่มใหม่ และการสร้างสรรค์นวัตกรรม (innovation) ในบุคคลผู้นั้น 

อันเป็นผลจากความพยายาม การเรียกร้องความเป็นเลิศจากตัวนี้เอง ก็จัดเป็นสภาพหนึ่งของ 

“ความใฝ่ส าเร็จ” (need for achievement or n-achievement) การที่บุคคลยอมบากบั่นพากเพียร

เพื่อให้ประสบความส าเร็จในการด าเนินงาน ย่อมต้องเรียกร้องความเป็นเลิศจากตัวเอง เพื่อน าไปสู่

ความส าเร็จดังกล่าว  ความรับผิดชอบกับความกล้าหาญ คนที่มีคุณธรรมความรับผิดชอบ จักมี 

“ความกล้าหาญ” ที่จะด าเนินการใดๆ โดยไม่รีรอ มีความเด็ดขาดแน่วแน่ในการตัดสินใจอันเป็น

ส่วนหนึ่งขององค์ประกอบในบุคลิกภาพของผู้ที่มีความรับผิดชอบ ซึ่งตรงกันข้ามกับการผัดวันประกันพรุ่ง 

หรือการรีรอไม่ด าเนินการในภารกิจนั้นๆ ด้วยความไม่กล้าตัดสินใจ การด าเนินงานไม่ส าเร็จตาม

วัตถุประสงค์ ความกล้าหาญ จึงเป็นองค์ประกอบหนึ่งในคุณธรรมความรับผิดชอบที่ส าคัญเช่นกัน 

ความรับผิดชอบกับความซื่อสัตย์ ผู้ที่มีความรับผิดชอบในหน้าที่ของตัวเอง และมีวินัยที่จะปฏิบัติ

ตามระเบียบเกณฑ์ที่ก าหนด กล่าวคือ การเป็นผู้ที่ปฏิบัติตนให้เป็นไปตามจรรยาบรรณของอาชีพ

หรือการงานนั้นๆ ดังนั้น ผู้ท่ีมีความรับผิดชอบจึงอยู่ในสภาพที่ซื่อสัตย์สุจริตต่อภาระหน้าที่ของตนเอง 

ไม่ด าเนินการอื่นใดท่ีจะผิดแผกแปลกไปจากแนวปฏิบัติที่ก าหนด โดยจรรยาบรรณของอาชีพ และ

การงาน ไม่หลอกลวงทั้งทางด้านการให้บริการ ผลผลิตที่มีเจตนาด าเนินการทุจริตให้ผลผลิตมี

คุณภาพต่ า ก่อให้เกิดความเสียหาย ขาดคุณธรรมความรับผิดชอบกับความซื่อสัตย์ เป็นเรื่องที่

อันตรายมาก  ความรับผิดชอบกับการค านึงถึงผู้อื่น ในการด าเนินงานใดๆ ก็ตามจะต้องเกี่ยวข้อง

กับผู้อื่น การไม่สร้างภาระหรือปัญหาให้แก่ผู้อื่น โดยค านึงถึงผู้อื่น เป็นคุณธรรมรับผิดชอบที่

ตระหนักถึงบุคคล จะต้องมีความรับผิดชอบในการปฏิบัติหน้าที่โดยไม่ท าให้ผู้อื่นเดือดร้อน และ

กระทบกับงานที่กระท า  ความรับผิดชอบเป็นคุณธรรมท่ีส าคัญครอบคลุมความหมายของคุณธรรม

ความรับผิดชอบที่กล่าวมาข้างต้น คือ ให้คนเรามีความรับผิดชอบต่อหน้าที่ การท างาน ในเรื่องเวลา  

หากจะพิจารณาจากทรรศนะของตัวบุคคล และบทบาท/หน้าที่ต่างๆ ของบุคคลในสังคมแล้วอาจ



    
 

จ าแนกความรับผิดชอบของคนเราในเชิงกิจกรรมได้ 3 ประเภท คือ ความรับผิดชอบในการใช้ชีวิต 

ความรับผิดชอบในการท างาน ความรับผิดชอบในบทบาท/หน้าที่อื่น ๆ พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว

ทรงมีหลักปรัชญาส่วนพระองค์ที่ก ากับการปฏิบัติพระองค์ ตลอดช่วงเวลาที่พระองค์ทรงด ารง

ต าแหน่งเป็นประมุขของชาวไทย ที่ท าให้พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว มีพระราชปณิธานที่จะทรง

เป็น “ย่ิงกว่าพระมหากษัตริย์” โดยทรงเลือกที่จะสร้างสรรค์ “ประโยชน์สุขแห่งมหาชนชาวสยาม” 

พระบาทสมเด็จ พระเจ้าอยู่หัวทรงด าเนินกิจกรรมต่างๆ ที่เหนือกว่าความคาดหวังที่พึงมีจากบทบาท

และหน้าที่ในต าแหน่งพระมหากษัตริย์ จัดเป็นการปฏิบัติพระองค์เย่ียงผู้มีคุณธรรม “ความรับผิดชอบ” 

ที่ยากจะหาผู้ใดเสมอเหมือนในโลก 

นงลักษณ์ วิรัชชัยและรุ่งนภา ตั้งจิตรเจริญกุล (2551) กล่าวว่าความรับผิดชอบ 

หมายถึง คุณลักษณะที่แสดงถึงความเอาใจใส่ จดจ่อและมุ่งมั่นต่อหน้าที่อย่างเต็มความสามารถ 

เพื่อให้งานบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายท่ีตั้งไว้ภายในเวลาท่ีก าหนด การเสียสละก าลังกาย ก าลังใจ

และก าลังทรัพย์เพื่อประโยชน์ของส่วนรวม ความจงรักภักดีต่อชาติ ศาสนา พระมหากษัตริย์ การ

รู้จักสิทธิหน้าที่ของตนและบ าเพ็ญตนให้เป็นประโยชน์ต่อตนเอง ครอบครัว สังคมและประเทศชาติ 

พร้อมท่ีจะยอมรับผลการกระท าของตนเองและปรับปรุงแก้ไขให้ดีขึ้น 

ดวงเด่น นุเรมรัมย์ (2552) กล่าวไว้ว่า  ความรับผิดชอบ หมายถึง นิยาม ความ

มุ่งมั่นตั้งใจที่จะท าการปฏิบัติหน้าที่ด้วยความผูกพันและละเอียดรอบคอบ ยอมรับผลการกระท าใน

การปฏิบัติหน้าที่ เพื่อให้บรรลุผลส าเร็จตามความมุ่งหมาย อีกทั้งพยายามที่จะปรับปรุงการปฏิบัติ

หน้าที่ให้ดีย่ิงขึ้น การมีความส านึกและการปฏิบัติหน้าที่ของตนทั้งที่เป็นภารกิจส่วนตัว ภารกิจที่

ได้รับมอบหมาย และภารกิจทางสังคมโดยจะต้องกระท าจนบรรลุผลส าเร็จ ไม่หลีกเล่ียงภาระดังกล่าว 

และยอมรับผลในการกระท าของตน ตัวอย่างเช่น การใช้ความสามารถอย่างเต็มที่  การยอมรับผล

การกระท าของตน การรู้หน้าที่และกระท าหน้าที่เป็นอย่างดีและการเอาใจใส่ในการท างาน 

ส านักงานปลัดกระทรวงศึกษาธิการ (2553) กล่าวว่าความรับผิดชอบ หมายถึง การ

แสดงออกของบุคคลที่มีความมุ่งมั่นตั้งใจที่จะปฏิบัติหน้าที่ด้วยความเอาใจใส่ พากเพียร พยายาม 

รอบคอบ และตรงต่อเวลา ยอมรับการปฏิบัติงานของตนเองพร้อมท้ังปรับปรุงแก้ไขและพัฒนางาน

ให้มีคุณภาพยิ่งขึ้น 

Holmes (2009) กล่าวว่า  ความรับผิดชอบ หมายถึง ความพร้อมรับผิด การยึดถือได้ 

เชื่อมั่นได้ ค ามั่นสัญญา และการไม่ปัดความผิดให้พ้นจากตน เป็นกลุ่มพฤติกรรมที่บุคคล

แสดงออกให้เห็นว่า ได้ยอมรับหน้าที่หนึ่งๆ และน าไปปฏิบัติด้วยความพร้อมที่จะรับทั้งผิดและชอบ  

บุคคลที่ได้รับมอบหมายงานหนึ่งๆจะถูกก าหนดให้มีความรับผิดชอบเป็นกรณีๆ ไป โดยมีการ

ก าหนดขอบข่ายหน้าที่อย่างชัดเจน และเมื่อบุคคลนั้นรับปากยินยอมตามที่ตกลง ในวัฒนธรรม

ตะวันตกจะหมายความว่า เป็นการให้ค ามั่นสัญญาออกไป หลังจากนั้นเมื่อถึงคราวปฏิบัติ ผลงาน

จะออกมาดีหรือไม่ อย่างไร จะอยู่ในขอบข่ายความรับผิดชอบของบุคคลนั้นๆ ท้ังหมด skip to main 

| skip to sidebar ครอบคลุมถึงการส่ือความ บุคคลนั้นๆจะต้องรู้จักความรับผิดชอบและส านึก

http://pacharatorn.blogspot.com/2009/08/accountability.html#main#main
http://pacharatorn.blogspot.com/2009/08/accountability.html#main#main
http://pacharatorn.blogspot.com/2009/08/accountability.html#sidebar#sidebar


  

เสมอว่าจะของความรับผิดชอบมักจะรับปฏิบัติกันเป็นกลุ่มบุคคล ซึ่งแตกต่างกับแนวความคิดของ

ตะวันตกที่ว่า ความรับผิดชอบเป็นเรื่องเฉพาะบุคคล เมื่อบุคคลใดรับว่าจะท างานอะไรแล้ว จะต้อง

ดูแลงานของตนโดยตลอดจนกระทั่งเสร็จส้ิน รวมไปทั้งการคอยควบคุมดูแลผู้ใต้บังคับบัญชาของ

ตนด้วยในการท างานร่วมกัน หรือ เข้าสังคมร่วมกับผู้อื่น ถ้าสมาชิกในสังคมนั้นๆ มีพฤติกรรม

ความรับผิดชอบ ช่วยให้สังคมนั้นๆไม่ต้องเผชิญกับความความไม่แน่นอน และความหัวเสียที่อาจ

เกิดขึ้น  

คุณลักษณะของความรับผิดชอบ  

- รู้จักขอบเขตความรับผิดชอบของตนเอง 

- พูดคุยถึงขอบข่ายงานอย่างเจาะจงโดยให้ระบุอย่างชัดเจนว่ามีความคาดหวังจะให้

ท าอะไร 

 - ตรวจดูว่างานที่ส่ังมีความชัดเจน และครบถ้วน 
- วางแผนเพื่อปฏิบัติงาน  

- สร้างแผนปฏิบัติงานให้แน่ชัดและน่าวางใจ 

- ชี้แจงแผนการท างานให้ผู้ร่วมงานทราบ 

- ให้ค ามั่นและมีพันธะผูกพันเพื่อด าเนินงานให้ส าเร็จ  

- อย่าตอบรับจนกว่าจะแน่ใจวา่สามารถท างานนั้นๆให้ส าเร็จได้ 

- ตั้งใจแน่วแน่เพื่อให้บรรลุความส าเร็จ 

- ออกค าสั่งและตรวจสอบดูว่าค าสั่งที่ให้ชัดเจนหรือไม่ 

- หลีกเล่ียงการบอกกล่าวกะทันหัน 

- พร้อมท่ีจะรับทั้งผิด (เช่น ค าติเตียน) และชอบ จากผลงานที่ลูกน้องกระท า 

- อย่าโยนความผิดให้ลูกน้องรับแต่เพียงฝ่ายเดียว 

- รักษาก าหนดเวลาที่ได้วางไว้  

- คิดล่วงหน้าและวางแผนการรับผิดชอบในระยะยาว 

- มีแผนส ารองกันเหตุฉุกเฉินเสมอเผ่ือไว้เม่ือเกิดการผิดพลาด 

- ต้องรักษาค ามั่นสัญญาและรักษาค าพูดในการเข้าสังคมกับผู้อื่น 

- ตอบรับหรือปฏิเสธการเชื้อเชิญโดยทันที 

- ไปตามนัดตรงเวลาที่ได้ตกลงกันไว้  

-  เตรียมข้อมูลให้พร้อมก่อนเข้าประชุมทุกครั้ง 

สรุปได้ว่า ความรับผิดชอบ หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่ผู้บริหารสถานศึกษาแสดงออกให้

เห็นว่าได้ยอมรับหน้าที่หนึ่งๆ และน าไปปฏิบัติด้วยความพร้อมที่จะรับทั้งผิดและชอบ ประกอบด้วย

ตัวบ่งชี้ต่อไปนี้ คือ (1) มีเป้าหมายที่ชัดเจน (2)  ทุกคนเป็นเจ้าของร่วมกัน (3) ปฏิบัติการอย่าง

มีประสิทธิภาพ (4) จัดการพฤติกรรมที่ไม่เอื้อต่อการท างาน (5) มีแผนการส ารอง (6) รับผิดชอบต่อ

หน้าที่การงาน (7) ปฏิบัติหน้าที่โดยไม่ท าให้ผู้อื่นเดือดร้อน (8) ด าเนินงานตรงตามเวลา (9) 



    
 

ท างานด้วยความกระตือรือร้น ละเอียดรอบคอบ (10) พากเพียรเพื่อให้ประสบผลส าเร็จในการ

ด าเนินงาน (11) ยอมรับผลการกระท าในการปฏิบัติหน้าที่ (12) ไม่หลีกเล่ียงและยอมรับผลจาก

การกระท าของตนเอง 

 

องค์ประกอบที่ 6  การสะท้อนคิด  

การสะท้อนคิด (Meta cognition) หมายถึง ความรู้เกี่ยวกับกระบวนการทางความคิด 

และผลที่ได้รับจากการใช้กระบวนการทางความคิดของตน (Flavell, 1976) เป็นการรับรู้เกี่ยวกับ

กระบวนการทางสมองของบุคคลและการควบคุมความรู้นั้นขณะที่บุคคลนั้นก าลังเรียนรู้ทางวิชาการ 

(Garner, 1987; Garno & Alexander, 1989; Paris, Wasik & Turner, 1991) เป็นกระบวนการ

ที่สะท้อนให้เห็นถึงการเรียนรู้ ความเข้าใจในการเรียนรู้และการควบคุมการเรียนรู้ของตน (Schraw & 

Dennison, 1994) 

Ormrod (2000) ระบุว่า การสะท้อนคิด หมายถึง ความรู้และความเชื่อของบุคคลที่

เกี่ยวกับกระบวนการทางความคิดของตนและผลจากความพยายามของตนในอันที่จะจัดระเบียบ

กระบวนการทางความคิดเหล่านั้นให้เกิดการเรียนรู้และจดจ าให้ได้มากที่สุด  

Flavell (1979, 1987) ระบุว่า เมตาคอกนิชันประกอบด้วยความรู้เกี่ยวกับเมตาคอกนิชัน 

และประสบการณ์หรือการจัดระเบียบเมตาคอกนิชัน ความรู้ทางเมตาคอกนิชันหมายถึงความรู้ที่

ได้รับเกี่ยวกับกระบวนการทางความคิด ซึ่งเป็นความรู้ที่สามารถใช้ควบคุมกระบวนการทางความคิด 

ได้แก่ ความรู้เกี่ยวกับตัวแปรด้านบุคคล ด้านกิจกรรมการเรียนการสอน และด้านยุทธศาสตร์ ส่วน

ประสบการณ์เมตาคอกนิชันหมายถึงการใช้ยุทธศาสตร์เมตาคอกนิชัน หรือการจัดระเบียบเมตาคอกนิชัน  

Brown (1987) ให้ความหมายของการจัดระเบียบของความคิดว่า หมายถึง

กระบวนการทางความคิดที่ก ากับตรวจสอบการเรียนรู้ ส่วนการจัดระเบียบเมตาคอกนิชันของตนเอง 

ประกอบด้วยการกระท าส าคัญ 3 ประการ ได้แก่ การวางแผน การก ากับตรวจสอบ และการ

ประเมินความคิดและการเรียนรู้ (Jacobs & Paris, 1987; Brown, 1987) 

Graves, Juel, & Graves (1998) ระบุว่า เมตาคอกนิชัน หมายถึงความตระหนักของ

ผู้อ่านเกี่ยวกับความเข้าใจในการอ่านบทอ่านขณะที่ก าลังอ่าน และหมายถึงการจัดระเบียบของ

กระบวนการทางความคิดของผู้อ่านที่น าไปสู่ความเข้าใจในการอ่าน  

Schraw & Dennison (1994) ระบุว่า เมตาคอกนิชัน ส าหรับการอ่านเพื่อความเข้าใจ

มีองค์ประกอบส าคัญ  2 ประการ คือ  1) ความรู้เกี่ยวกับความเข้าใจ ประกอบด้วยองค์ประกอบ

ย่อย ๆ  อีกดังนี้คือ Declarative knowledge ได้แก่ ผู้อ่านรู้เกี่ยวกับยุทธศาสตร์การท าความเข้าใจ 

Procedural knowledge ได้แก่ ผู้อ่านรู้เกี่ยวกับขั้นตอนของยุทธศาสตร์เหล่านี้ และ Conditional 

knowledge ได้แก่ ผู้อ่านรู้เกี่ยวกับว่าจะใช้ยุทธศาสตร์เหล่านี้เมื่อไรและท าไม และ 2) การจัด

ระเบียบความเข้าใจบทอ่าน ประกอบด้วยองค์ประกอบย่อย ๆ อีกดังนี้ คือ การวางแผน การใช้



  

ยุทธศาสตร์การจัดการกับข้อมูล การก ากับตรวจสอบความเข้าใจ การเลือกใช้ยุทธศาสตร์เมื่อความ

เข้าใจเกิดติดขัด และการประเมินผล 

Dewey (1933) ในงานเขียนเรื่อง “How we Think” ให้ความหมายของการสะท้อน

คิดว่า เป็นรูปแบบหนึ่งของการคิดพินิจพิเคราะห์ ตรึกตรอง ใคร่ครวญอย่างลึกซึ้ง โดยเริ่มจาก

ความสงสัยใคร่รู้ในเรื่องที่เกี่ยวกับความคิดความเชื่อหรือองค์ความรู้ที่ยึดถือกันอยู่ และใช้ความ

พยายามในการค้นหาค าตอบ โดยอาศัยเหตุผลและข้อมูลอ้างอิง 

Knowles, Cole and Presswood (1994) กล่าวว่าการสะท้อนคิดเป็นการใช้กระบวนการ

พินิจพิเคราะห์ ตั้งค าถามย้อนหลังกลับมายังสถานที่เป็นอยู่อย่างครอบคลุมทุกด้าน แยกให้เห็น

ปัญหาที่เป็นเหตุผลในการปฏิบัติขณะนั้น ท าให้เกิดความเข้าใจอย่างถ่องแท้และส่งผลต่อการ

แก้ปัญหาท่ีเหมาะสม 

Yancey (1998) กล่าวว่า การสะท้อนคิด อาจหมายถึง การทบทวนในงานชิ้นใดชิ้นหนึ่ง

หรือการประเมินตนเองหรือเป็นการวิเคราะห์การเรียนรู้ที่เกิดขึ้น  
Colloen (1996) ได้เสนอความคิดเห็นว่า การสะท้อนคิดเป็นปฏิกิริยาของสมองที่

สะท้อนคิดสิ่งที่บุคคลนั้นค านึงถึงอย่างใคร่ครวญ ละเอียดถี่ถ้วน เพื่อถ่ายโอนความรู้สึกต่างๆ ของ

ตนเองก่อนที่จะสื่อสารกับผู้อื่นด้วยการพูดหรือการเขียน 

รัชนีกร ทองสุขดี (2545) กล่าวว่า การสะท้อนคิดเป็นรูปแบบหนึ่งของการคิดแบบ

อภิปรัชญา (meta cognition) เป็นการคิดเกี่ยวกับการคิดของตนเอง การสะท้อนคิดจึงไม่ใช่เป็น

การรายงานข้อมูลความเป็นจริงต่างๆ แต่เป็นการแสดงออกถึงความคาดหวัง การรับรู้ และความรู้สึก

เกี่ยวกับประสบการณ์ โดยผ่านกระบวนพูด หรือ เขียน โดยมีจุดประสงค์เพื่อวิ เคราะห์ 

เปรียบเทียบ วางแผน หรือแก้ไขปัญหา ซึ่งเหล่านี้เป็นการคิดระดับสูงกว่าการคิดระดับสูงกว่าการ

คิดท่ัวไป  

การสะท้อนความคิด มีหลายรูปแบบ ได้แก่การคิดทบทวนของบุคคลแต่ละคนโดย

ไม่ได้มีการส่ือสาร ให้ผู้อื่นได้รู้ หรือการสะท้อนคิดและมีการส่ือสารกันทางการสนทนา หรือการ

สะท้อนคิดและใช้การส่ือสารทางการเขียน (Kowalke, 1998) การที่บุคคลมีโอกาสสะท้อนคิด

ความคิดของตนเอง เป็นการเปิดโอกาสในการสังเกตและวิเคราะห์ความคิดของตนและพัฒนา

ความมีระเบียบ และทักษะในการสร้างและจัดล าดับความคิดได้ส่ือสารความคิดของตนกับผู้อื่นถึง

ส่ิงที่ตนเข้าใจ และพัฒนาทักษะการวิเคราะห์และสังเคราะห์ของตนเอง ช่วยส่งเสริมให้เป็นนักคิดที่

ดีขึ้นในการตั้งค าถามและให้เหตุผล (รัชนีกร ทองสุขดี, 2545) ความส าคัญของการสะท้อนคิดมี

หลายประการ ดังนี้ (1) สร้างความท้าทายที่สร้างสรรค์ในการน าเสนอความคิดของตน (2) เปิดโอกาส

ในการจับประเด็นหรือหวนคิดถึงส่ิงที่คิดในรูปแบบที่ถาวรหรือปรับเสริมความคิดใหม่ (3) เป็น

การพัฒนาความมีระเบียบและทักษะในการสร้างและจัดล าดับความคิด (4) เปิดโอกาสในการสังเกต

และวิเคราะห์ความคิดของตนเอง (5) เปิดโอกาสในการส่ือสารความคิดของตนเองกับผู้อื่นถึงส่ิงที่

ตนเองเข้าใจและพัฒนาทักษะการวิเคราะห์และสังเคราะห์ของตนเอง  (6)  เป็นการเชื่อมโยงองค์



    
 

ความรู้เก่ากับองค์ความรู้ใหม่และเป็นการเติมเต็มระหว่างทฤษฎีกับการปฏิบัติและ (7) ช่วยส่งเสริม

ให้เป็นนักคิดท่ีดีขึ้นในการตั้งค าถามและให้เหตุผล 

กนกอร สมปราชญ์ (2546) กล่าวว่า การเป็นผู้น าที่มีจริยธรรมต้องมีการสะท้อนคิด 

ใคร่ครวญและทบทวนสิ่งที่เกิดขึ้นในแง่มุมต่างๆ หรือเรียกว่ามีศีลธรรม ซึ่งเป็นการเคารพศักดิ์ศรี

ของความเป็นมนุษย์ อิสรภาพและความยุติธรรม การสะท้อนคิดขึ้นอยู่กับการรับรู้ในกระบวนการ

และทฤษฎีทางสังคม  รวมทั้งการปฏิบัติที่ถูกวิเคราะห์วิจารณ์ด้วย ดังนั้น หัวใจส าคัญของการเป็น

ผู้น า คือ การปฏิบัติการที่ถูกต้องภายใต้สภาวการณ์ของส่ิงที่เกิดขึ้น ณ ตอนนั้น (Grob, 1984) ซึ่ง

ถูกมองว่าเป็นส่ิงที่สมดุล ดี ถูกต้อง เหมาะสมกับสังคมหรือชุมชนนั้น เช่นเดียวกับ Starratt (2004) 

ระบุไว้ว่าจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษามีความสัมพันธ์ใน 3 ประเด็นหลัก คือ ความยุติธรรม 

การวิเคราะห์วิจารณ์ และการใส่ใจเพื่อให้เกิดความสงบ สันติและผาสุก ซึ่งจ าเป็นต้องค านึงถึง

หลักการต่างๆ ท่ีท้าทาย ซ่ึงได้แก่ (1) การประเมินงานด้านวิชาการ โดยยึดหลักเศรษฐศาสตร์ (2) 

การจัดการกับปัญหาทางสังคม โดยยึดหลักกฎหมายและระเบียบข้อบังคับของสังคม และ (3) การ

วางแผนยุทธศาสตร์เพื่อพัฒนาองค์การ โดยยึดหลักการเกี่ยวข้องกับผู้อื่น การเมืองและองค์การ

อื่นๆ 

ทิศนา แขมมณี และคณะ (2540)  การสะท้อนคิด หมายถึง การรู้คิดหรือปัญญาที่

เกิดจากการเรียนรู้อะไรก็ตามด้วยความเข้าใจ ตัวอย่างเช่น การเข้าใจความหมายระบบการปกครอง

แบบประชาธิปไตย ส่วน “meta Cognition” หมายถึง การที่ตนเองรู้สึกว่ามีความรู้เกี่ยวกับการ

ปกครองแบบประชาธิปไตยมากน้อยเพียงไร ตลอดจนการรู้ตนเองว่ามีความสารถที่จะเรียนรู้เกี่ยวกับ

การรู้คิดของตนเองว่า รู้ว่าตนเองรู้อะไร ต้องการอะไร และยังไม่รู้อะไร ตลอดจนควบคุมและ

ตรวจสอบความคิดของตนเองได้  

ทองจันทร์ หงศ์ลดารมภ์ (2546) กล่าวว่า การคิดเรื่องความคิด (Metacognition) 

คือ การคิดว่า “เรารู้อะไร” และ “เราไม่รู้อะไร” ในเรื่องที่เราก าลังคิดอยู่หรือท างานอยู่ กิจกรรม

เช่น การวางแผนที่จะด าเนินการศึกษาในเรื่องที่สนใจหรือเรื่องที่ได้รับมอบหมายให้ท า แล้ว Monitor 

ความเข้าใจของตนให้คนอื่นทราบพร้อมกับประเมินความก้าวหน้าของตนเองเทียบกับเป้าหมายตั้งไว้ 

เหล่านี้เป็นกระบวนการ metacognition ทั้งส้ิน 

Metacognition หมายถึง ความรู้เกี่ยวกับท่าทีหรือแนวโน้มของตน ความรู้เกี่ยวกับ

กระบวนการ และเง่ือนไข ตลอดจนการควบคุมที่สัมพันธ์กับกระบวนการ และกิจกรรมทางพุทธิ

ปัญญา และในท า นองเดียวกันว่าก็เป็นการเรียนรู้ที่ผู้เรียนมีสติและมีความรู้เกี่ยวกับกระบวนการ

เรียนรู้ของตนเอง พร้อมกับมีความสามารถและแนวโน้มที่จะควบคุมกระบวนการเหล่านั้นในขณะ

เรียนรู้ได้ 



  

องค์ประกอบของ Metacognition 

Flavell (1985) ได้แบ่ง Metacognition ออกเป็น 2 องค์ประกอบที่ส าคัญ 2 

องค์ประกอบ คือ ความรู้ในเมตาคอคนิชั่น (Metacognition knowledge) และประสบการณ์ในเม

ตาคอคนิชั่น (Metacognition Experience) 

1. ความรู้ในเมตาคอคนิชั่น เป็นส่วนของความรู้ทั้งหมดที่บุคคลสะสมไว้ในความจ า 

ระยะยาว เป็นการที่บุคคลรู้ว่า ตนเองรู้อะไร และคิดอย่างไร คิดถึงเป้าหมาย และการบรรลุ

เป้าหมายอย่างไร ความรู้ในเมตาคอคนิชั่นประกอบด้วย ความรู้เบื้องต้น หรือความเชื่อในเรื่องของ

ตัวแปร หรือองค์ประกอบที่มีผลต่อกิจกรรมการคิดโดยแบ่งความรู้ในเมตาคอคนิชั่น ออกเป็น 3 

ตัวแปรคือ 

1.1 ตัวแปรด้านบุคคล หมายถึง การที่บุคคลมีความรู้เกี่ยวกับลักษณะที่บุคคล

โดยทั่วไปมีอยู่ ในด้านความสามารถทางปัญญา การเรียนรู้หรือในการท า งาน เช่น รู้ถึงความถนัด 

และความสามารถของบุคคล รู้ว่าบุคคลต้องมีลักษณะอย่างไร จึงจะท า งานเฉพาะได้อย่างดี 

1.2 ตัวแปรด้านงาน หมายถึง การตระหนักรู้ลักษณะของงานที่ท า ซึ่งมีผลต่อ

การปฏิบัติงานของบุคคลนั้น ๆ การรู้ว่าส่ิงใดท า ให้งานนั้นยาก ส่ิงใดท า ให้นั้นง่าย รวมไปถึง

ปัญหาและอุปสรรคของงานนั้น ที่จะเกิดขึ้นกับตน 

1.3 ตัวแปรด้านกลวิธี หมายถึง ความรู้ของบุคคลเกี่ยวกับกลวิธีที่เหมาะสมที่จะ

ใช้ในการท า ให้การท า งานนั้นบรรลุเป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพ เป็นวิธีการที่จะช่วยให้เกิดความ

เข้าใจการจัดระบบ การวางแผน การลงมือปฏิบัติ และการประเมินผล ทั้งในส่ิงที่ท า ไปแล้วและกับ

ส่ิงที่จะท าต่อไป ตัวแปรด้านนี้ท า ให้ความก้าวหน้าในการคิดกลวิธีในเมตาคอคนิชั่นตลอดจนการ

ตรวจสอบ 

2. ประสบการณ์ในเมตาคอคนิชั่น เป็นประสบการณ์ทางการคิดที่บุคคลสามารถ

ควบคุมได้ และประสบการณ์นี้มีความส าคัญต่อการก ากับตนเองในกิจกรรมการคิด เริ่มตั้งแต่ การ

เข้าสู่สถานการณ์ในการคิดจนกระทั่งสามารถบรรลุเป้าหมายหรือเลิกกระท า  

 ประสบการณ์ในเมตาคอคนิชั่น มี 3 องค์ประกอบย่อย (Brown, Bransford, 

Ferrare and Campione, 1983) ซึ่งทั้งหมดเป็นกิจกรรมทางการคิด คือ 

2.1 การวางแผน เป็นการรู้ว่าตนเองคิดว่า จะท างานนั้นอย่างไร ตั้งแต่การ

ก าหนดเป้าหมาย จนถึงการปฏิบัติงานจนบรรลุเป้าหมาย 

2.2 การก ากับ เป็นการทบทวนความคิดเกี่ยวกับแผนที่วางไว้ว่าเป็นไปได้เพียงใด 

ความเหมาะสมของล า ดับขั้นตอน และวิธีการที่เลือกใช้ 

2.3 การประเมิน เป็นการคิดเกี่ยวกับการประเมิน การวางแผน วิธีการตรวจสอบ 

และการประเมินผลลัพธ์ 

ดังนั้น จะเห็นได้ว่า ผู้น าต้องคิดเป็นระบบ นั่นหมายความว่า ต้องมองโลกแบบองค์รวม 

การแก้ปัญหาต้องคิดและแก้ไขถึง 4 ระดับ ซึ่งได้แก่ 1) ปรับวิธีคิด  (re-think)  2) ปรับโครงสร้าง 



    
 

(re-structure) เพื่อค้นหาโครงสร้างที่เหมาะสม 3) ออกแบบใหม่ (re-design) เพื่อหารูปแบบ (pattern) 

และ 4) ทดลองปฏิบัติอย่างมีสติ (re-act) เพื่อให้ได้วิธีการที่ดีและถูกต้อง เหล่านี้เป็นต้น ดังนั้น 

หากผู้บริหารมีการสะท้อนคิดจะเกิดสมดุลของทั้งหัว (head) และกาย (hand) ซึ่งเป็นจริยธรรม

ของการเป็นผู้น านั่นเอง หากท าได้สักระยะหนึ่ง การสะท้อนคิด จะกลายเป็นอุปนิสัยของผู้น าโดย

อัตโนมัติ  ผู้น าต้องประเมินข้อมูลหรือสารสนเทศที่ได้มาว่า เกิดอะไรขึ้น มีใครเกี่ยวข้องบ้าง ข้อมูล

ที่ได้มาน่าเชื่อถือหรือไม่ มีข้อมูลที่เป็นจริงทั้งหมดหรือยัง ก่อนที่จะตัดสินใจกระท าการต่อไป 

เพราะผู้น าต้องการหลักการ หลักเกณฑ์ วินัย ความอดทนอดกล้ัน และพฤติกรรมจริยธรรมหรือส่ิง

ที่ถูกต้องของสังคมนั้นๆ  
สรุปได้ว่า การสะท้อนคิด  หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่ผู้บริหารสถานศึกษาแสดงออก

ระดับถึงความคาดหวัง การรับรู้ และความรู้สึกเกี่ยวกับประสบการณ์ โดยผ่านกระบวนพูด หรือ เขียน 

โดยมีจุดประสงค์เพื่อวิเคราะห์ เปรียบเทียบ วางแผน หรือแก้ไขปัญหา ประกอบด้วย ตัวบ่งชี้

ต่อไปนี้ คือ (1) สร้างความท้าทายท่ีสร้างสรรค์ในการน าเสนอความคิดของตน  (2) เปิดโอกาสใน

การจับประเด็นหรือหวนคิดถึงส่ิงที่คิดในรูปแบบที่ถาวรหรือปรับเสริมความคิดใหม่ (3) พัฒนา

ความมีระเบียบและทักษะในการสร้างและจัดล าดับความคิด  (4)  เปิดโอกาสในการสังเกตและ

วิเคราะห์ความคิดของตนเอง (5) เปิดโอกาสในการส่ือสารความคิดของตนเองกับผู้อื่นถึงส่ิงที่

ตนเองเข้าใจและพัฒนาทักษะการวิเคราะห์และสังเคราะห์ของตนเอง  (6)  เชื่อมโยงองค์ความรู้เก่า

กับองค์ความรู้ใหม่และเป็นการเติมเต็มระหว่างทฤษฎีกับการปฏิบัติ และ (7)  เป็นนักคิดที่ดีขึ้น

ในการตั้งค าถามและให้เหตุผล 

  

องค์ประกอบที่ 7  วิสัยทัศน์ 

งานวิจัยของ Bennis & Nanus (1985) โดยใช้เวลา 5 ปีในการศึกษาและวิจัยผู้น า 

จ านวน 90 คน โดย 60 คน จากองค์การธุรกิจ และอีก 30 คน จากองค์การของรัฐ ซึ่งการวิจัยใช้

วิธีการสัมภาษณ์แบบไม่มีรูปแบบประมาณ 3-4 ชั่วโมง และยังใช้การสังเกตที่ประกอบด้วยการ

สัมภาษณ์จะถามถึงจุดเด่น จุดด้อย และการตัดสินใจส าคัญๆ ในอาชีพของพวกเขา ส่ิงที่มีอิทธิพล

ต่อปรัชญาการจัดการหรือแบบการจัดการ ซึ่งจากการศึกษา พบว่า มีความแตกต่างกันมาก

ระหว่างผู้น าและมีจ านวนน้อยมากที่แสดงให้เห็นชัดเจนว่า เป็นผู้น าแบบความสามารถพิเศษ 

(charismatic Leader)ผู้น าจะมีลักษณะที่พบเห็นธรรมดา ไม่ว่าจะเป็นบุคลิกภาพและพฤติกรรม

ทั่วๆ ไป อย่างไรก็ตามก็มีส่ิงที่ชี้ชัดให้เห็นว่า อะไรเป็นปัจจัยที่ช่วยท าให้ผู้น าแบบแปลงรูปมี

ประสิทธิภาพ ซึ่งจากการศึกษาได้สรุปข้อคิดเห็นไว้ เพื่อให้ผู้น าไปใช้ในการด าเนินการเปล่ียนแปลง

องค์การของตนในภาวะที่ส่ิงแวดล้อมเปล่ียนแปลง เพื่อให้สามารถพาองค์กร อยู่รอดได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ ดังนี้ (1) พัฒนาวิสัยทัศน์ (developing vision) ผู้น าต้องมีวิสัยทัศน์ที่ดีส าหรับ

องค์การของเขาในอนาคต แม้นว่ามันจะดูเป็นความฝัน แต่อย่างไรต้องให้เห็นงานที่จะท าอย่างชัดเจน 

และต้องเป็นผู้รวบรวมพลังของสมาชิกให้ทุ่มแรงทุ่มใจ ท าให้ความฝันนั้นเป็นจริงให้ได้ โดยที่ผู้น า



  

จะต้องมีลักษณะดังนี้ ผู้น าจะต้องสนใจว่า อะไรก าลังจะเกิดขึ้น จะต้องตัดสินใจว่า อะไรจะเป็นส่ิง

ส าคัญส าหรับองค์การในอนาคต จะต้องก าหนดทิศทางและแนวทางในการด าเนินงานของทุกคน

ในองค์การ ซึ่งที่กล่าวมานี้ถือเป็นหลักส าคัญพื้นฐานที่ถูกยอมรับว่าเป็นสากลส าหรับผู้น า ไม่ว่า

ผู้น าจะนั้นจะเป็นไวทยากร (conduction) ผู้บัญชาการเหล่าทัพ (army generals) ผู้ฝึกสอน

ฟุตบอล (football coach) และผู้บริหารโรงเรียน ฯลฯ ส าหรับภารกิจที่ส าคัญที่ควรมีวิสัยทัศน์ที่

ชัดเจนและเป็นรูปธรรมสนับสนุน คือการสร้างแรงดลใจผู้ปฏิบัติงานโดยท าให้รู้ว่า งานของเขามี

ความหมายต่อองค์การ และสนองความต้องการพื้นฐานของเขาให้ลูกน้องได้รู้ถึงคุณค่าของตนเองว่า 

เป็นส่วนหนึ่งขององค์การหรือการเปล่ียนแปลงและภาคกิจที่วิสัยทัศน์จะต้องเป็นตัวชี้แจงทิศทาง

ของการตัดสินใจต่างๆ ด้านงบประมาณ บุคลากร ความคิดริเริ่มและความเกี่ยวข้องของบุคลากร

ในทุกระดับ ซึ่งส่ิงที่เป็นปัญหาที่คือ ท าอย่างไรผู้น าจึงจะได้มาซึ่งวิสัยทัศน์หรือมีวิสัยทัศน์ที่ดี และ

สนองต่อความต้องการดังกล่าวได้โดยไม่มีความคลุมเครือ หรือไม่ชัดเจนดังที่พบเห็น และลึกๆ 

ผู้น าขาดผู้สนับสนุนวิสัยทัศน์นั้น ผู้น าต้องสร้างเครือข่ายทั้งเป็นทางการและไม่เป็นทางการทั้งภายใน

และภายนอกหน่วยงาน สนใจรับฟังความคิดเห็นของทุกฝ่าย โดยเฉพาะผู้ที่มีมุมมองต่างๆ 

วิสัยทัศน์นั้นควรได้มีการคัดเลือกจากที่เสนอหรือคิดหลายมุมมอง ผู้น าที่ดีที่เก่งต้องสามารถท าให้

วิสัยทัศน์เป็นที่เข้าใจง่ายและมีเหตุผลที่ทุกฝ่ายจะเห็นชอบร่วมกัน และที่ส าคัญต้องสามารถให้ทุกอย่าง

ยอมรับว่าเป็นเรื่องท่ีเป็นจริงได้ และสามารถท าให้เกิดขึ้นหรือส าเร็จได้ตามเป้าหมาย วิสัยทัศน์ที่ดี

มีประสิทธิภาพต้องเหมาะกับองค์การ ถูกกับเวลา และเหมาะสมกับผู้ปฏิบัติงานในองค์การนั้น

ความสามารถในการวินิจฉัยและวิเคราะห์เป็นส่ิงส าคัญในการพัฒนาวิสัยทัศน์ แต่สัญชาตญาณและ

ความคิดริเริ่มก็เป็นส่ิงส าคัญและจ าเป็นเช่นกัน ซึ่งจากการศึกษาวิจัยของ เบนนิส และนานัส 

สอดคล้องกับการศึกษาอื่นๆ ที่พบว่า องค์การที่ขาดวิสัยทัศน์ที่ชัดเจน จะมีประสิทธิภาพในการ

ปฏิบัติงานลดลงโดยเฉพาะใน 2 ศตวรรษที่ผ่านมา เพราะการเปล่ียนแปลงของค่านิยมในสังคม

รอบด้านการค้าภายในการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของเทคโนโลยี การเพิ่มขึ้นของความต้องการ

ของผู้ปฏิบัติงาน และแรงกดดันจากภายนอก เช่น ผู้ถือหุ้น ธนาคาร เจ้าของเงินกู้ และสหภาพแรงงาน 

เป็นต้น  (2) พัฒนาความผูกพันศรัทธา (developing commitment and trust) การพัฒนา

วิสัยทัศน์ที่ดีและน่าสนใจอย่างเดียวไม่พอ แต่ต้องเป็นตัวส่ือสารวัฒนธรรมขององค์การได้ด้วย 

การด าเนินงานตามวิสัยทัศน์ต้องเป็นเรื่องของการชักชวนและสร้างแรงดลใจ ไม่ใช่ประกาศิตหรือ

การบังคับให้ท า ผู้น าที่มีประสิทธิภาพมักจะมีส านวนชักชวนที่จับใจ ค าอุปมาอุปมัย ค าขวัญ 

สัญลักษณ์ และพิธีการต่างๆ ที่จะสร้างแรงดลใจให้เกิดการยอมรับร่วมกัน และพร้อมที่ปฏิบัติงาน

ต่างๆ ด้วยความเต็มใจและผูกพัน วิสัยทัศน์จะต้องเน้นให้เห็นความแตกต่างในส่ิงต่างๆ ในแต่ละระดับ 

จากภารกิจที่ไม่ชัดเจนให้เป็นชัดเจน พร้อมด้วยแผนงานและนโยบาย วิสัยทัศน์จะต้องได้รับการ

สนับสนุนจากผู้น าทั้งด้านการตัดสินใจและการกระท าการเปลี่ยนแปลงจะต้องเกิดที่โครงสร้าง และ

กระบวนการของการจัดการโดยต้องคงรักษาไว้ที่ค่านิยมวัตถุประสงค์ของวิสัยทัศน์ใหม่นั้น กระบวนการ

ยอมรับ เห็นชอบ และผูกพันร่วมกัน ควรจะเกิดขึ้นในผู้น าระดับสูงขององค์การ และผู้บริหาร



    
 

ระดับต่างๆ ก็ควรได้มีส่วนรับรู้และร่วมด้วยกัน แต่อย่างไรก็ตาม ความรับผิดชอบหลักก็ยังคงอยู่

กับผู้น าแบบเปล่ียนแปลง ไม่ใช่มอบหมายให้ผู้น าคนอื่น เพราะการยอมรับ เห็นชอบและผูกพัน

ต่อวิสัยทัศน์ของผู้ปฏิบัติงาน จะขึ้นอยู่กับความศรัทธาของเขาต่อผู้น าด้วยผู้น าที่ไม่เป็นที่ศรัทธาไม่

สามารถจะท าให้วิสัยทัศน์ใหม่เป็นที่ยอมรับได้ ศรัทธาต่อผู้น าขึ้นอยู่กับการยอมรับในความเชี่ยวชาญ

ของผู้น า รวมท้ังควรมีหลักการและมีพฤติกรรม การท างานที่สม่ าเสมอ เพราะการไม่สม่ าเสมอจะ

ลดการยอมรับในความชัดเจนของวิสัยทัศน์ และการขาดความเชื่อมั่นในผู้ตามก็จะเป็นตัวปิดกั้น

ความน่าสนใจของวิสัยทัศน์นั้นโดยส้ินเชิง ผู้น าต้องแสดงการยอมรับต่อค่านิยมของผู้ท างาน และ

แสวงหาวิธีการที่ใช้กระตุ้นพฤติกรรมการท างานของพวกเขาที่ไม่ขัดต่อค่านิยม (3) สนับสนุนการ

เรียนรู้ขององค์การ (facilitating organizational learning) ส่ิงส าคัญที่พบ โดยเบนนิส และนานัส 

คือการเรียนรู้ของสมาชิกแต่ละคนและองค์การ ผู้น าจะต้องพัฒนาทักษะ และเพิ่มพูนความรู้ให้แก่

สมาชิกขององค์การ อันเกิดจากประสบการณ์ของความ ส าเร็จและล้มเหลวที่ผ่านมา ผู้น าจะต้องรู้

ถึงความจ าเป็นของข้อมูลที่มีการเปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลา โดยเฉพาะเหตุการณ์ที่ไม่อาจคาดการณ์ได้ 

ผู้น าต้องเป็นผู้ติดตามการสนองตอบของผู้ตาม และบุคคลภายนอกต่อแนวความคิดของผู้น า ต้อง

สร้างเครือข่ายและหาข้อมูลจากเครือข่ายในการสร้างแผนกลยุทธ์ ผู้น าจะต้องใช้การทดลองเพื่อ

กระตุ้นให้การประดิษฐ์ใหม่ๆ เพื่อใช้ในการผลิตผลิตผลใหม ่ผู้น าจะต้องเห็นว่า การผิดพลาดเป็น

ของธรรมดา และเป็นส่วนหนึ่งของการท างาน ทั้งต้องใช้ประโยชน์จากการผิดพลาดนั้นมาปรับปรุง

ในการเรียนรู้และพัฒนา ในการที่จะส่งเสริมและอ านวยความสะดวกการเรียนรู้ของสมาชิกอื่นๆ 

ในองค์การ ผู้น าต้องกระตุ้นผู้น าในระดับต่างๆ ให้มีการวางแผนงานในการพัฒนาลูกน้องของตนเอง 

และสนับสนุนให้มีการจัดประชุมปฏิบัติการ เพื่อพัฒนาทักษะในการวางแผนและการรู้ถึงการ

เปลี่ยนแปลงของส่ิงแวดล้อมรอบตัวและทิศทางท่ีเปลี่ยนไป 

กนกอร  สมปราชญ์ (2546) กล่าวว่า ผู้น าต้องมีวิสัยทัศน์ (leadership must be 

visionary) เนื่องจากผู้น าเป็นผู้ศึกษาเรียนรู้อยู่ตลอดเวลา มีความสามารถในการคิดวิเคราะห์ 

สังเคราะห์ พิจารณาไตร่ตรองส่ิงที่เกิดขึ้น ท าให้เห็นภาพในอนาคตและวินิจฉัยสถานการณ์ จึงมี

เป้าหมาย วิสัยทัศน์และพันธกิจชัดเจน  การเรียนรู้เพิ่มเติมอย่างไม่หยุดนิ่ง จึงเกิดปรากฎการณ์ที่

เรียกว่า ความคิดที่ดี ท าให้เกิดการปฏิบัติที่ดี จนดีเด่นระดับชุมชนท้องถิ่น และกลายเป็นส่ิงเด่น

ระดับชาติ เช่นนี้เป็นต้น ภาวะผู้น าเป็นการเข้าไปเกี่ยวข้องกับสังคมและมีการแบ่งปันตั้งแต่ความเชื่อ 

ค่านิยมและวิสัยทัศน์ ดังนั้น วิสัยทัศน์ที่ได้มาจึงควรเป็นวิสัยทัศน์ร่วมของทั้งตัวผู้น าและผู้มีส่วน

เกี่ยวข้องทั้งหลายในสังคมนั้น นั่นหมายถึง วิสัยทัศน์ได้ถูกตรวจสอบและยินยอมโดยสมาชิกใน

สังคมนั้นแล้ว ดังนั้น ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม จึงจ าเป็นต้องมีวิสัยทัศน์ร่วม (Habermas,1975; 

Mitchel & Scott,1987; Weiler,1983) ภาวะผู้น า เชิงจริยธรรมเป็นศิลปะชั้นสูงของภาวะผู้น า  

ซึ่งแตกต่างกันไปตามเชื้อชาติและสังคม ภาวะผู้น าทางการบริหารการศึกษา จึงเป็นรูปแบบของการ

กระท าที่แสดงถึงคุณธรรมและจริยธรรมในบริบทของวัฒนธรรมนั้นๆ คุณลักษณะทางจริยธรรมของ

ผู้น าที่ Sergiovanni (2001) สรุปไว้มีดังนี้  (1) ความเชื่อ ค่านิยม ความฝันและส่ิงที่ตั้งใจกระท า



  

ของตัวผู้น าเอง ซึ่งเป็นวิสัยทัศน์ของตัวผู้น า (personal vision) ปรัชญาและความเชื่อเหล่านี้น าไปสู่

การกระท า ปรัชญาความเชื่อและค่านิยมเหล่านี้ น าไปสู่การกระท าของผู้น าสูงมาก และใช้อธิบาย

ปรากฏการณ์ต่างๆที่ เกิดขึ้น (the heart) (2) ความรู้ ทฤษฎี หลักการ หลักปฏิบัติและ

ความสามารถซึ่งจะน าไปสู่การคิด วิเคราะห์อย่างมีวิจารณญาณและการสะท้อนคิด เกิดเป็นยุทธศาสตร์

และยุทธวิธีที่ชาญฉลาดต่อไป (the head) และ (3) พฤติกรรม การกระท า การตัดสินใจ การ

จัดการ โดยมีหลักของศีลธรรมเข้ามามีส่วนช่วยในการตัดสินใจด้วย (the hand) จริยธรรมของผู้น า

จึงประกอบขึ้นจากความสมดุลของทั้งหัว (head) ใจ (heart) และกาย (hand) 

สุเทพ   พงศ์ศรีวัฒน์ (2552) กล่าวไว้ว่า ผู้น าทุกคนมีศักยภาพพอที่จะสร้างวิสัยของ

องค์การขึ้น ท าหน้าที่เสมือนผู้น าที่ต้องน าผู้ร่วมงานทั้งหลายไปสู่สถานที่ใหม่ และมีความสามารถ

ในการแปรเปลี่ยนให้วิสัยทัศน์กลายเป็นความจริง (Bennis, 1990) ด้วยเหตุนี้ หนังสือต่างๆ ด้าน

ภาวะผู้น าในปัจจุบันจึงต้องกล่าวถึง ผู้น าว่าต้องเป็นผู้สร้างวิสัยทัศน์ เป็นผู้รักษาความฝันขององค์การ

และเป็นผู้ที่มีวิสัยทัศน์ที่สะท้อนอยู่ในวัตถุประสงค์ขององค์การ ผู้น าต้องเป็นผู้บริหารความฝัน 

(manage the dream) แห่งวิสัยทัศน์นั้น Manasse (1986) ได้นิยามวิสัยทัศน์ว่า เป็นพลังที่เกิด

จากการหลอมความหมาย (molds meaning) ของทุกคนในองค์การนั้น และด้วยเหตุที่ฐานส าคัญ

ของการเป็นผู้น าคือ ต้องเป็นผู้น าเชิงวิสัยทัศน์ (visionary leadership) ซึ่ง Manasse อธิบาย

เพิ่มเติมว่า วิสัยทัศน์ที่ผู้น าเกี่ยวข้องประกอบด้วยวิสัยทัศน์ 4 ประเภท ได้แก่ (1) วิสัยทัศน์องค์การ 

(organizational vision) ซึ่งเกี่ยวข้องและครอบคลุมการมีภาพที่สมบูรณ์ขององค์การอย่างมีระบบ  

มีการระบุองค์ประกอบย่อยๆ และสร้างความเข้าใจถึงความสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบย่อยเหล่านั้น  

(2) วิสัยทัศน์เชิงอนาคต (future vision) เป็นวิสัยทัศน์ที่บ่งบอกถึงภาพที่สมบูรณ์ที่ควรเป็นใน

อนาคตขององค์การ รวมถึงรู้ว่าในสภาพแวดล้อมที่องค์การตั้งอยู่ในอนาคตนั้นเป็นอย่างไร และ

การท าหน้าที่ของส่วนต่างๆ ภายในขององค์การในอนาคตเป็นเช่นไร (3) วิสัยทัศน์ส่วนบุคคล (personal 

vision) ได้แก่วิสัยทัศน์ส่วนตัวของผู้น าที่มีความปรารถนาอย่างแรงกล้าต่อองค์การ  รวมทั้งการ

กระท าของบุคคลอื่นที่ช่วยผู้น าในการปฏิบัติการเพื่อให้องค์การปัจจุบันสามารถเชื่อมโยงเข้ากับภาพที่

เป็นวิสัยทัศน์ในอนาคตขององค์การ (4) วิสัยทัศน์เชิงกลยุทธ์ (strategic vision) ได้แก่ แนวทางที่

ท าให้เกิดการเชื่อมต่อระหว่างความเป็นจริงปัจจุบัน (วิสัยทัศน์ปัจจุบันขององค์การ) กับความ

น่าจะเป็นไปได้ในอนาคต (วิสัยทัศน์ในอนาคตขององค์การ) ด้วยวิธีการ ท่ีเหมาะกับทั้งต่อองค์การ

และต่อตัวผู้น าด้วย  ดังนั้น วิสัยทัศน์ของผู้น าจึงจ าเป็นต้องท าให้กลายเป็นส่ิงที่ร่วมกัน (shared) 

ของบุคคลต่างๆ  ซึ่งจะต้องเกี่ยวข้องในการท าให้วิสัยทัศน์นั้นเป็นจริง  

วิสัยทัศน์เป็นสิ่งจ าเป็นที่ผู้น าจะขาดมิได้ เพราะเป็นพลังที่สร้างความหมาย (meaning) 

และวัตถุประสงค์ (purpose) ของการท างานในองค์การ  ดังนั้น  ผู้น าการเปล่ียนแปลงจึงต้องเป็น

ผู้น าเชิงวิสัยทัศน์ (visionary leaders) โดยต้องมีวิสัยทัศน์ใช้เป็นฐานของการปฏิบัติงานที่รับผิดชอบ

ทั้งหลาย ซึ่ง Manasse (1986) ได้ให้ทัศนะว่า  ถ้าต้องการให้องค์การมีการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว 

ผู้น าจ าเป็นต้องมีความสามารถในการตัดสินใจในเรื่องที่เกี่ยวกับสภาพที่ควรเป็นในอนาคตขององค์การ 



    
 

โดยเริ่มต้นจากการมีวิสัยทัศน์ส่วนตัว (personal vision)  ของผู้น าก่อน  แล้วจึงหล่อหลอมให้

กลายเป็นวิสัยทัศน์ร่วม (shared vision)  กับผู้ร่วมงานทั้งหลาย  จากนั้นจึงช่วยกันส่ือสารวิสัยทัศน์

ร่วมดังกล่าวพร้อมทั้งมอบอ านาจการตัดสินใจ (empower) แก่ผู้ที่ต้องปฏิบัติให้เป็นจริงตามวิสัยนั้น 

แนวคิดการเป็นผู้น าเชิงวิสัยทัศน์ หรือ visionary leadership นั้น Westley และ Mintzberg (1989) 

กล่าวว่า เป็นกระบวนการที่มีพลวัตซึ่งเกี่ยวพันกัน 3 ขั้นตอนดังนี้ เป็นภาพลักษณ์ (image)  ที่พึงประสงค์

ในอนาคตขององค์การ (คือ vision)  มีการส่ือสารเพื่อให้เกิดการร่วม (shared) ต่อวิสัยทัศน์ ซึ่งท าได้

โดยให้อ านาจการตัดสินใจแก่ผู้ตาม (empowered) เพื่อให้คนเหล่านี้สามารถน าวิสัยทัศน์ร่วมดังกล่าว

สู่การปฏิบัติให้กลายเป็นจริงในที่สุด 

Michael Hammer (n.d. อ้างถึงในคนึงนิจ อนุโรจน์, 2552) กล่าวว่า ความส าเร็จ
ด้วยวิธีการเดิมไม่ยืนยันว่าจะส าเร็จในบริบทใหม่ หรือสถานการณ์ใหม่ ๆ ในขณะที่ Darwin (n.d. 
อ้างถึงใน คนึงนิจ อนุโรจน์, 2552) กล่าวว่า การอยู่รอดของส่ิงมีชีวิตว่าไม่ได้ขึ้นอยู่กับความฉลาด
หรือความแข็งแกร่ง แต่เป็นเรื่องของความสามารถในการปรับตัวให้ทันต่อการเปล่ียนแปลงที่

เกิดขึ้น change management  เป็นการปรับเปลี่ยนองค์กรเพื่อความอยู่รอดขององค์กร ปัจจัยแห่ง

ความส าเร็จขององค์กรส่วนใหญ่ คือ “การจ้างคนที่ฉลาดกว่ามาเป็นลูกจ้างของคุณ”  เมื่อมีการ

เปล่ียนแปลงเกิดขึ้นในองค์กร บางคนอาจคิดว่าการเปล่ียนแปลงเป็นส่ิงที่ยากล าบากเพราะจะ

น ามาซึ่งการสูญเสียอ านาจ สูญเสียการควบคุม และเกิดความกลัวที่จะเปล่ียนแปลง ในขณะที่บาง

คนรู้สึกว่าการเปลี่ยนแปลงเป็นส่ิงที่ยอมรับได้และสนุกสนาน คนส่วนใหญ่มักจะถามค าถามต่างๆ 

อาทิ ท าไมต้องเปลี่ยนแปลง การเปลี่ยนแปลงมีความหมายอย่างไรกับเขาบ้าง เขาต้องท าอะไรบ้าง

ในการเปล่ียนแปลงครั้งนั้น ๆ และท าไมเขาจึงต้องเปล่ียนแปลงเช่นนั้น การจัดการการเปล่ียนแปลง 

ต้องอาศัยความร่วมมือจากทุกฝ่าย โดยทุกคน โดยเฉพาะผู้บริหารระดับสูง ต้องเห็นความส าคัญ

และทุกคนในองค์กรต้องให้ความร่วมมือต้องมีการส่ือสารในองค์กรเพื่อให้ทุกคนคิดเหมือนกัน  

ร่วมกันสร้างความส าเร็จ  ผู้น าจึงเป็นบุคคลที่มีความส าคัญต่อความอยู่รอดและความก้าวหน้าของ

องค์กร  ผู้น าที่ดีจะต้องมีความสามารถในการก าหนดวิสัยทัศน์ เป้าหมาย กลยุทธ์ รวมทั้งกระตุ้น

และบริหารผู้ใต้บังคับบัญชาให้ท างานร่วมกัน เป็นน้ าหนึ่งใจเดียวกัน จนสามารถสร้างผลงานตาม

เป้าหมายได ้ ถ้าเปรียบองค์กรเป็นเสมือนเรือ ผู้น าก็เปรียบเสมือนนายท้ายที่คอยควบคุมหางเสือ

ให้เรือแล่นไปในทิศทางที่ต้องการ ดังนั้น ใครๆ จึงมุ่งความสนใจไปที่ตัวของผู้น าว่าควรมีความสามารถ

ในเรื่องอะไรบ้าง ควรพัฒนาปรับปรุงตนเองอย่างไร จึงจะสวมบทบาทผู้น าได้อย่างมีประสิทธิภาพ

และอย่างเต็มภาคภูม ิ

Sergiovanni (1990) เรียกว่าเป็น “ค าสัญญาร่วมอันศักดิ์สิทธิ์ (Shared covenant)”  

ผู้น ายังต้องมี  ทักษะในการพัฒนา (Development)  การถ่ายทอด (Transmission)  และ การลง

มือสู่การปฏิบัติ (Implementation) ต่อวิสัยทัศน์นั้น ซึ่งล้วนเป็นความสามารถที่ส าคัญของผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงทางการศึกษาทั้งส้ิน  ผู้น าจะต้องรู้จักเชิญชวนและกระตุ้นให้ผู้อื่นเข้ามามีส่วนร่วมใน

การพิจารณาและการพัฒนาให้เกิดวิสัยทัศน์ร่วมขึ้น นอกจากนี้ ผู้น าจะต้องรู้จักการสร้างความสัมพันธ์



  

แบบร่วมมือร่วมใจ (Collaborative)  และ สร้างมิตรสัมพันธ์เชิงวิชาการ (Collegial relationship) 

ให้เกิดขึ้นในกระบวนการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมดังกล่าวอีกด้วย  ซึ่ง Sergiovanni (1990)  เรียกการ

ใช้ภาวะผู้น าในลักษณะนี้ว่าเป็น “กาวเชื่อม หรือ Bonding” ระหว่างผู้น าและผู้ตาม โดยมีค่านิยม

และความผูกพันร่วมกันเป็นเสมือนกาวเชื่อมให้การด าเนินงานร่วมกันได้บรรลุเป้าหมายเดียวที่ตรงกัน 

ซึ่ง Sergiovanni ได้สรุปว่า เมื่อสามารถท าให้วิสัยทัศน์ร่วม (Shared vision) ได้กลายเป็นค าสัญญาร่วม

อันศักดิ์สิทธิ์  (Shared covenant) แล้ว  ก็จะเกิดกาวเชื่อมผู้น ากับผู้ตามเข้าด้วยกัน  ด้วยพันธะ

ผูกพันเชิงคุณธรรม (Moral commitment) ที่มีต่อกันนั้น  วิสัยทัศน์จึงเป็นคุณลักษณะส าคัญย่ิงต่อ

การเป็นผู้น าและยังพบว่าเป็นคุณลักษณะของผู้บริหารการศึกษาระดับสูงที่ประสบความส าเร็จอีก

ด้วย  ส่วนความส าคัญที่ครูใหญ่ต้องมีวิสัยทัศน์นั้น มีผลงานวิจัยว่าพบมากในบทบาทของครูใหญ่

ในฐานะผู้น าทางวิชาการ (Instructional leadership)  เช่น  ระบุว่า  ครูใหญ่มีวิสัยทัศน์ซึ่งเป็นภาพ

ที่ตนต้องการให้โรงเรียนของตนเป็นและรวมท้ังภาพผลส าเร็จที่เกิดขึ้นกับนักเรียนที่ตนคาดหวัง   

Pejza (1985) ระบุว่า การเป็นผู้น าจ าเป็นต้องมีวิสัยทัศน์แต่ถ้าขาดวิสัยทัศน์ที่

สามารถสร้างความน่าท้าทายแก่ผู้ตามแล้ว ย่อมเป็นไปไม่ได้เลยที่จะเรียกครูใหญ่ว่าเป็นผู้น า ทั้งนี้

เพราะวิสัยทัศน์ ช่วยบอกถึงทิศทางของโรงเรียนให้ครูและนักเรียน รวมทั้งทีมผู้บริหารได้รับทราบ 

และส่ิงที่เกิดขึ้นตามหลังวิสัยทัศน์ก็คือ การมีแผนงาน (Plan) ซึ่งบอกถึงเส้นทางเพื่อให้บรรลุ

เป้าหมายตามท่ีต้องการ 

ยังมีค าอีก 2 ค า ที่ปรากฏในเรื่องวิสัยทัศน์คือ ค าว่า “พันธกิจ หรือ Mission” กับ 

“มุ่งเป้าหมาย หรือ Goal-oriented”  โดย Blumberg และ Greenfield (1986)  พบว่า  ครูใหญ่

ที่มีประสิทธิผลส่วนใหญ่มักเป็นผู้บริหารแบบมุ่งเป้าหมายสูง (Highly goal oriented) และมี

ความสามารถในการมองเห็นเป้าหมายได้ชัดเจน ส่วน Hallinger และคณะ (1990) กล่าวว่า  

ครูใหญ่มีอิทธิพลต่อการเรียนรู้ของนักเรียนด้วยการพัฒนาพันธกิจหรือ Mission ซึ่งระบุถึงจุดเน้น

ที่ให้ความส าคัญด้านการเรียนการสอนของครูทั่วทั้งโรงเรียน ส าหรับ Leithwood & Montgomery (1984) 

ได้สรุปว่า เป้าหมาย (Goals) เป็นความปรารถนาแรงกล้าของครูใหญ่ที่ต้องการให้เกิดขึ้นแก่โรงเรียน

ในระยะยาว  และเห็นว่าค่านิยม (Values)  และความเชื่อ  (Beliefs)  ของผู้บริหารจะเป็นตัวก าหนด

วิสัยทัศน์ของตนขึ้น โดยวิสัยทัศน์ดังกล่าวจะมีอิทธิพลต่อบรรยากาศของโรงเรียน (School climate)  

ซึ่งหมายรวมถึงพฤติกรรมการสอนของครู  ตลอดจนผลสัมฤทธิ์ของนักเรียนอีกด้วย 

ในขณะที่วิสัยทัศน์ด้านการเรียนการสอนที่ผู้บริหารก าหนดมักเป็นภาพกว้างระดับเขต

พื้นที่การศึกษาหรือของโรงเรียนโดยรวม แต่วิสัยทัศน์ของครู (Teachers’ visions)  ส่วนมากจะ

เกี่ยวกับบทบาทของครูและผลสัมฤทธิ์ของนักเรียน โดยวิสัยทัศน์ของครูมักครอบคลุมการเปล่ียนแปลงที่

เกิดในระดับชั้นเรียนในเรื่องต่าง ๆ เช่น การใช้หลักสูตรแบบสหวิทยาการ การจัดแบ่งกลุ่ม

นักเรียนแต่ละชั้นเรียนให้มีความหลากหลาย  การจัดการสอนที่ครอบคลุมท้ังการอ่านออกเขียนได้

ควบคู่กับการคิดวิเคราะห์ (Critical thinking) การคิดแบบริเริ่มสร้างสรรค์ (Creativity)  การเรียน

ด้วยวิธีสืบเสาะหาความรู้ (Inquisitiveness) และการมีอิสระของความคิด (Independence of thought) 



    
 

เป็นต้น (Murphy และคณะ, 1991) จุดส าคัญของวิสัยทัศน์ของครูคือต้องการเห็นการเปล่ียนแปลง

ของโรงเรียนในแง่การให้ครูมีส่วนร่วมในเรื่องต่าง ๆ โดยเฉพาะบทบาทของครูในการตัดสินใจที่

กระทบต่อวิชาการ    เช่นเดียวกับผลงานของ Bellon และ Beaudry (1992)  ที่พบว่า  ครูได้ระบุ

ถึงความต้องการในการปรับปรุงเปล่ียนแปลงด้านโครงสร้างของโรงเรียนและวิธีการสอนของครู 

เพื่อให้สามารถสนองต่อความต้องการของนักเรียนได้กว้างขวางขึ้น โดยสรุปกล่าวได้ว่า ถ้าผู้บริหาร

โรงเรียนได้พัฒนาวิสัยร่วมกับคณะครูแล้ว ก็มีส่วนส าคัญช่วยเพิ่มการใช้ความพยายามของครู

ผู้ปฏิบัติงานในการท าให้วิสัยทัศน์บรรลุเป้าหมายได้มากขึ้น 

คนึงนิจ  อนุโรจน์ (2552) กล่าวว่า  ในการสร้างภาวะผู้น านั้นจะต้องท าให้ผู้น ามี

ความคิด ริเริ่มสร้างสรรค์ คิดอยากจะเปล่ียนแปลงก่อนที่จะโดนบังคับให้เปล่ียนแปลง ผู้น า

จ าเป็นต้องเข้าใจ สัจธรรมข้อหนึ่งที่ว่าไม่มีอะไรสมบูรณ์แบบแต่คุณจ าเป็นต้องมีการวางแผนการ

ด าเนินการอย่างรอบคอบเสมอ และไม่มีการเปลี่ยนแปลงใดๆ ที่จะเกิดขึ้นจากคนเพียงคนเดียว  

ต้องมีคนร่วมมือด้วย อย่างไรก็ตาม ไม่ใช่ว่าทุกคนที่เข้ามามีส่วนร่วม จะเปล่ียนแปลงไปตามทิศทาง

ที่เราต้องการได้ท้ังหมด ผู้น าที่ดีจ าเป็นต้องบริหารจัดการงานในแต่ละวันให้ลุล่วงด้วยดี ในขณะเดียวกัน

ก็ต้องมีการทบทวนและปรับปรุงพัฒนางานอย่างต่อเนื่องด้วย ด้วยเหตุนี้ในโลกแห่งการเปล่ียนแปลง 

ผู้น าจึงต้องมีวิสัยทัศน์ที่สามารถมองทะลุเข้าไปในอนาคตเพื่อความอยู่รอดขององค์กร ต้องสามารถ

คาดการณ์ได้ว่างานที่รับผิดชอบอยู่นั้นจะต้องเปล่ียนแปลงอย่างไร มีอะไรใหม่ ๆ ที่จะเกิดขึ้นบ้าง

และจะจัดการกับการเปล่ียนแปลงนั้นอย่างไร นั่นคือต้องสามารถบริหารจัดการได้ทั้งเชิงรุกและเชิงรับ  

เพราะถ้าผู้น ามัวแต่รอคอยที่จะเคล่ือนหรือเปล่ียนแปลงไปตามกระแสการเปล่ียนแปลงของโลก

เขาจะกลายเป็นผู้น าที่ล้าหลังทันที ผู้น าการเปล่ียนแปลงจึงต้องพยายามที่จะสร้างวิสัยทัศน์ให้เห็น

อนาคตว่าองค์กรของตนควรเป็นอย่างไร และส่ือความคิดดังกล่าวแก่ผู้ตามให้เห็นไปในทิศทาง

เดียวกัน ผู้น าการเปล่ียนแปลงจึงต้องเก่งด้านการส่ือสารมีทักษะในการส่ือสารที่ช่วยส่ือความหมายให้

คนอื่นเข้าใจได้ดี  มีทักษะด้านการพูด โดยเฉพาะการพูดเพื่อโน้มน้าวใจผู้ตามให้คล้อยตาม อาจ

ต้องใช้สัญลักษณ์หรือการยกตัวอย่างเชิงอุปมาอุปมัยเพื่อประกอบการอธิบายให้ตามมองเห็นวิสัยทัศน์

ของผู้น าได้อย่างชัดเจนย่ิงขึ้น นอกจากนี้ ผู้น าการเปล่ียนแปลงจะต้องมีความสามารถในการ 

“ครองงาน” ของตนเพื่อสร้างความเล่ือมใสศรัทธาให้เกิดขึ้นแก่ผู้ตาม ผู้น าจะปฏิบัติงานด้วยความรู้สึก

ตระหนักและมีความภาคภูมิใจต่องานที่ท า สามารถท าให้ผู้อื่นเห็นว่าการกระท าของตนเป็นส่ิงที่ดี

งามควรแก่การเอาเย่ียงอย่างและเป็นส่ิงที่ตนถือปฏิบัติอย่างคงเส้นคงวาเป็นประจ า  ด้วยเหตุนี้

ผู้น าแบบเปล่ียนสภาพจึงสามารถเป็นแบบอย่าง (role modeling) ที่ดีแก่ผู้อื่น และส่ิงที่ผู้น าขาด

ไม่ได้ก็คือ ความสามารถด้านเทคนิคในงานที่ท าและทักษะด้านการบริหารจัดการในฐานะการเป็น

ผู้บริหารที่ดี (good manager) ผู้น าการเปล่ียนแปลงจะใช้ความเป็นกันเองในการสร้างความสัมพันธ์

อันดีกับผู้อื่น โดยพยายามพัฒนาระดับความสามารถและศักยภาพของเพื่อนร่วมงานให้สูงย่ิงขึ้น 

ผู้น าที่ดีต้องมีความอดทนและมีความสามารถด้านการฟังที่ดี คุณสมบัติดังกล่าวเรียกว่าการมุ่ง

ความสัมพันธ์เป็นรายคน (individualized consideration) ซึ่งเชื่อว่าจะน าไปสู่ความมีประสิทธิผล



  

ขององค์การและการเพิ่มผลผลิต ตลอดจนการสร้างวัฒนธรรมองค์กร (corporate culture) ที่

เข้มแข็งได้ ผู้น าจะสามารถจูงใจให้ผู้ตามมองไกลไปกว่าผลประโยชน์ส่วนตัวไปที่เพื่อประโยชน์ของ

องค์การหรือเพื่อส่วนรวมแทน ซึ่งถือว่าเป็นการยกระดับคุณธรรมของผู้ตามให้สูงขึ้น ด้วยเหตุนี้

ผู้น าแบบเปล่ียนสภาพ  จึงถูกเรียกว่าเป็น “ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (Ethical leadership)” อีก

แง่มุมหนึ่งด้วย 

สรุปได้ว่า  วิสัยทัศน์ หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่ผู้บริหารสถานศึกษาแสดงให้เห็นถึง

ภาพลักษณ์ที่พึงประสงค์ในอนาคตขององค์การ มีการส่ือสารเพื่อให้เกิดการร่วมต่อวิสัยทัศน์ ซึ่งท า

ได้โดยให้อ านาจการตัดสินใจแก่ผู้ตาม เพื่อให้สามารถน าวิสัยทัศน์ร่วมดังกล่าวสู่การปฏิบัติให้

กลายเป็นจริง ประกอบด้วย ตัวบ่งชี้ต่อไปนี้ คือ (1) มีภาพที่สมบูรณ์ขององค์การอย่างเป็นระบบ 

(2) มีความสามารถในการแปรเปล่ียนให้วิสัยทัศน์กลายเป็นความจริง (3) กระตุ้นและบริหาร

ผู้ใต้บังคับบัญชาให้ท างานร่วมกัน เป็นน้ าหนึ่งใจเดียวกัน (4) สามารถคาดการณ์ได้ว่างานที่

รับผิดชอบอยู่นั้นจะต้องเปลี่ยนแปลงอย่างไร (5) มีความสามารถในการตัดสินใจในเรื่องที่เกี่ยวกับ

สภาพที่ควรเป็นในอนาคตขององค์การ  (6) มีวิสัยทัศน์ใช้เป็นฐานของการปฏิบัติงานที่รับผิดชอบ

และ (7) มีการส่ือสารเพื่อให้เกิดการหล่อหลอมวิสัยทัศน์ร่วม 
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ราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2542 (2546) อธิบายว่า ความซื่อสัตย์ หมายถึงการ

ประพฤติตรงและจริงใจ ไม่คิดคดทรยศ ไม่คดโกงและไม่หลอกลวง ส่วนค าว่า “สุจริต”หมายถึง

ความประพฤติดีงาม ความประพฤติชอบ ซ่ึงเป็นคุณลักษณะของประชากรที่พึงประสงค์ของคนไทย 

ความซื่อสัตย์ จริงใจต่อกันของบุคคลย่อมเป็นเหตุให้ เกิดความไว้วางใจซึ่งกันและกัน ในการ

พัฒนาตนให้มีวินัย มีความงามทางกาย วาจานั้น มีข้อห้ามไว้ในเบญจศีลว่าจะต้องไม่กล่าวค าที่เป็นเท็จ 

หลอกลวง ไม่จริง และในเบญจธรรมมีข้อที่ควรปฏิบัติคือ ต้องมีสัจจะ เป็นการย้ าว่าไม่ให้โกหก ให้

จริงใจต่อกัน บุคคลที่มีความจริงใจย่อมได้รับความเชื่อถือไว้วางใจจากผู้อื่น จะคิดจะท าอะไร ย่อม

มีผู้ช่วยเหลือค้ าจุน ต่างจากคนหลอกลวงที่ไม่มีใครอยากคบหาเสวนา หากดูค าสอนเกี่ยวกับการ

เลือกคบคน พระพุทธองค์ทรงสอนว่า บุคคลที่ไม่ควรคบหาสมาคมด้วยก็คือ คนประจบ ดีแต่พูด 

หาความจริงใจไม่ได้ การซื่อสัตย์จริงใจที่แสดงออกทางวาจา ท าให้บุคคลมีความสุจริตทางวาจา 4 

ข้อในกุศลกรรมบถ 10  

ส่วนความซื่อสัตย์ที่แสดงออกทางกายได้แก่การไม่ลักขโมยในเบญจศีลและมีสัมมาอาชีวะ 

ในเบญจธรรม การลักขโมยมีความหมายกว้างถึงของทุกอย่างไม่ว่าอยู่ในที่ลับหรือที่แจ้งหากไม่ใช่

ของของตนแม้จะได้รับโอกาสดูแลรักษาก็ต้องดูแลเพื่อให้เจ้าของเขา เป็นผู้รับประโยชน์ ไม่ใช่

แสวงหาประโยชน์จากส่ิงที่ได้รับมอบหมายให้ดูแล ตัวอย่างเช่น นักการเมือง หรือ ข้าราชการได้รับ

มอบหมายจากประชาชนให้ดูแลเศรษฐกิจของบ้านเมือง ดูแลความสงบเรียบร้อยของบ้านเมืองแต่

ไม่ได้ท าหน้าที่ตามท่ีได้รับมอบหมาย โดยหาประโยชน์เพื่อตนจากหน้าที่ ที่ได้รับ เรียกว่าคอรัปชั่น 



    
 

โกงบ้านโกงเมือง โกงเวลาราชการ ท าให้ถูกตราหน้าว่าเป็นคนไม่ซื่อสัตย์ ในระดับครอบครัวผู้ที่ไม่

ปฏิบัติเบญจศีลทั้งในข้อมุสาและในข้อ กาเม คือ ไม่มีสัจจะ และ กามสังวรในเบญจธรรม ย่อมท า

ให้สามีภรรยาไม่มีความไว้วางใจกัน แสดงว่าไม่มีความซื่อสัตย์ ความสงบสุขในครอบครัวก็เกิดขึ้นไม่ได้ 

ปัญหาครอบครัวแตกแยกก็มีมูลเหตุมาจากความไม่ซื่อสัตย์ จริงใจ ผู้ที่มีความซื่อสัตย์ทางกาย 

ย่อมไม่ก่อเวรภัยแก่ผู้ใด ไม่ท าร้าย คิดพยาบาท อาฆาต ท าลายใครทั้งโดยทางกาย วาจาและใจ 

เป็นผู้ปฏิบัติกุศลกรรมบถ ครบทั้ง 10 ประการ ความเป็นผู้มีความยุติธรรมก็บังเกิดแก่บุคคลผู้นั้นด้วย 

ความซื่อสัตย์ สุจริต และยุติธรรม จึงมีความส าคัญในอันที่จะส่งผลต่อเนื่องกัน กับการพัฒนาศีล

หรือระเบียบวินัย 

นิตย์ สัมมาพันธ์ (2546) กล่าวว่า ความซื่อสัตย์สุจริต คือ ความเที่ยงตรงแห่ง

อุปนิสัยและยึดมั่นอยู่ในหลักแห่งศีลธรรมอันดีงาม เป็นคุณสมบัติของการรักความจริง มีสัจจะ 

และมีความซ่ือสัตย์สุจริตอย่างแท้จริง 

ธานินทร์ กรัยวิเชียร (2550) ได้อธิบายว่า ความซื่อสัตย์ มีความหมายรวมถึง ความ

หนักแน่น ความน่าเชื่อถือ ความยึดม่ันในหลักการและความถูกต้อง จึงให้ความหมายในทัศนะของ

ท่านว่า “การยึดม่ันในส่ิงที่ถูกต้องชอบธรรม” 

กระทรวงศึกษาธิการ (2550) ให้ค านิยามไว้ว่า ความซื่อสัตย์ คือ ประพฤติตรงไม่เอน

เอียงไม่มีเล่ห์เหลี่ยมมีความจริงใจ ปลอดจากความรู้สึกล าเอียงหรืออคติ   ผู้ที่มีความซื่อสัตย์ 

คือ ผู้ที่มีความประพฤติตรงทั้งต่อหน้าที่ ต่อวิชาชีพ ตรงต่อเวลา ไม่ใช้เล่ห์กล คดโกงทั้งทางตรง

และทางอ้อม รับรู้หน้าที่ของตนเองและปฏิบัติอย่างเต็มที่ถูกต้อง 

นงลักษณ์ วิรัชชัยและรุ่งนภา ตั้งจิตรเจริญกุล (2551) ให้ความหมายของความ

ซื่อสัตย์ไว้ว่า ความซื่อสัตย์ หมายถึง คุณลักษณะที่แสดงถึงการยึดม่ันความจริง ความถูกต้อง ดีงาม

เป็นหลักในการด าเนินชีวิต ทั้งทางกาย วาจาและใจ มีความจริงใจให้ข้อมูลที่ถูกต้อง ไม่บิดเบือน 

รู้จักรักษาความลับ หลีกเล่ียงการมีผลประโยชน์ทับซ้อน มีความละอายและเกรงกลัวที่จะประพฤติชั่ว 

สุธี พนาวร (2552) กล่าวว่าความซื่อสัตย์ หมายถึง การตั้งตนอยู่บนความถูกต้อง 

ซึ่งคงจะตีความกันล าบากทีเดียวว่า อะไรคือความถูกต้อง เพราะแต่ละคนมีมาตรฐานที่แตกต่าง

กัน และเมื่อเวลาเปลี่ยนไป มาตรฐานนั้นก็เปล่ียนแปลงไปด้วย 

ดวงเด่น นุเรมรัมย์ (2552) กล่าวไว้ว่า  ความซื่อสัตย์ หมายถึง การประพฤติปฏิบัติ

อย่างเหมาะสมและตรงต่อความเป็นจริง ประพฤติปฏิบัติอย่างตรงไปตรงมา ทั้งกาย วาจา ใจ ต่อ

ตนเองและผู้อื่น รวมตลอดทั้งต่อหน้าที่การงานและค ามั่นสัญญา ความประพฤติที่ตรงไปตรงมา 

และจริงใจในสิ่งที่ถูกท่ีควร ถูกต้องตามท านองคลองธรรม รวมไปถึงการไม่คิดคดทรยศ ไม่คดโกง

และไม่หลอกลวง นอกจากนี้แล้วความซื่อสัตย์สุจริตยังรวมไปถึง การรักษาค าพูดหรือค ามั่นสัญญา 

และการปฏิบัติหน้าที่การงานของตนเองด้วยความรับผิดชอบ และด้วยความซื่อสัตย์ไม่แสวงหา

ผลประโยชน์ให้แก่ตนเองและพวกพ้องด้วยการใช้อ านาจหน้าที่โดยมิชอบ ซึ่งความซื่อสัตย์สุจริตนี้

จะด าเนินไปด้วยความตั้งใจจริงเพื่อท าหน้าที่ของตนเองให้ส าเร็จลุล่วง ด้วยความระมัดระวัง และ



  

เกิดผลดีต่อตนเองและสังคม  ตัวอย่างเช่น  การซื่อตรงต่อเวลา งาน การนัดหมาย ค ามั่นสัญญา 

ระเบียบประเพณี กฎหมาย  การไม่พูดปด  ฉ้อฉล สับปลับ กลับกลอก ไม่คดโกง  การไม่ให้ร้ายผู้อื่น 

การกล้าที่จะรับความจริง  การประกอบสัมมาชีพ 

สานักงานปลัดกระทรวงศึกษาธิการ (2553) กล่าวว่า ความซื่อสัตย์ หมายถึง การ

ประพฤติ ปฏบิัติหน้าที่ตนตรงต่อความเป็นจริง ท้ังต่อตนเองและผู้อื่น 

สรุปได้ว่า  ความซื่อสัตย์ หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่ผู้บริหารสถานศึกษาแสดงให้

เห็นถึงการปฏิบัติตนอย่างเหมาะสมและตรงต่อความเป็นจริง ประพฤติปฏิบัติอย่างตรงไปตรงมา

ทั้งกาย วาจา ใจต่อตนเองและผู้อื่น รวมตลอดทั้งต่อหน้าที่การงานและค ามั่นสัญญา ประกอบด้วย 

ตัวบ่งชี้ต่อไปนี้ คือ (1) มีความประพฤติตรงทั้งต่อหน้าที่ ต่อวิชาชีพ  (2) ตรงต่อเวลา (3) ไม่ใช้

เล่ห์กลคดโกงทั้งทางตรงและทางอ้อม (4) รับรู้หน้าที่ของตนเองและปฏิบัติอย่างเต็มที่ถูกต้อง 
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Feldheim  and  Wang (2004)  เชื่อว่า ความน่าเชื่อถือไว้วางใจจากประชาชนเกิด

จากอิทธิพลของพฤติกรรมทางจริยธรรมที่แสดงถึง ความมีศักดิ์ศรี (integrity) ความเปิดเผย

(openness) ความจงรักภักดี (loyalty) ความสามารถ และ(competence) และ ความสม่ าเสมอ

(consistency) ในการบริหารจัดการ ความมีศักดิ์ศรี (integrity) เป็นคุณค่าทางจริยธรรมเบื้องต้น

บนพื้นฐานของความรับผิดชอบในการกระท าตามคุณค่าและความเชื่อที่ถูกควร (Lewis, 1991) 
ในที่นี้ ความมีศักดิ์ศรี หมายถึง ความซ่ือสัตย์ (honesty) และการยึดหลักความจริง (truthfulness) 

(Hosmer, 1995) โดยสนใจศึกษาเรื่องการรับรู้ความซื่อสัตย์และการยึดหลักความจริงของเจ้าหน้าที่
ของรัฐ ส าหรับภาครัฐ ความซื่อสัตย์ (honesty) ได้รับการยกย่องและให้ความส าคัญมากที่สุดใน

สถานที่ท างานและเป็นพฤติกรรมท่ีเข้มแข็งอยู่เหนืออิทธิพลของพฤติกรรมที่ไม่มีจริยธรรม (Burke 

and Black, 1990) ความมีศักดิ์ศรีเป็นหนึ่งในหลัก 5 ประการของ  The code of ethics of the 

American society for public administration (ASPA, 1994)  ในการสร้างความน่าเชื่อถือ ไว้วางใจ

และท าให้เกิดความยั่งยืนนั้น เจ้าหน้าที่ของรัฐควรแสดงให้เห็นถึงความมีศักดิ์ศรี  ส่วนบุคคล  

องค์ประกอบหนึ่งของความมีศักดิ์ศรี คือ ภาวะผู้น าทางจริยธรรม ซึ่งแสดงออกถึงพฤติกรรมส่วนตัว

และกลยุทธ์องค์กร ในการสร้างความเชื่อถือไว้วางใจและย่ังยืน ภาวะผู้น าทางจริยธรรม คือ  กลยุทธ์หลัก

ในการสร้างองค์กรที่มีจริยธรรม (ethical organization)  เนื่องจากมีผลอย่างย่ิงต่อบรรยากาศด้าน

จริยธรรมภายในองค์กร  จริยธรรมพื้นฐานที่ส าคัญต่อผู้น าและ ผู้ท างานบริหารคือความไว้วางใจที่

ลงทุนลงไปในต้นทุนทางสังคม   

Argyris (1999) กล่าวว่า เพื่อสร้างความไว้วางใจ บุคคลต้องมอบความรับผิดชอบ

ของตัวเองให้กับผู้อื่น พวกเขาท าให้ตัวเองอ่อนแอ ก่อนที่พวกเขาจะเต็มใจที่จะท าตัวเองให้อ่อนแอ 

พวกเขาต้องตรวจสอบความกลัวของตนเองเกี่ยวกับอะไรที่ผู้อื่นท าให้กับเรา หรือความกลัวเกี่ยวกับ

การออกแบบความอ่อนแอของตนเอง ผลที่เกิดขึ้น ความไว้วางใจเป็นกิจกรรมที่น าไปสู่การเพิ่มขึ้น



    
 

ของทุนทางสังคม ความไว้วางใจในองค์กรจะพัฒนาขึ้นเมื่อสมาชิกท างานของตนเองให้ดีที่สุดเท่าที่

จะท าได้ และองค์กรได้จัดสรรทรัพยากรที่จ าเป็นส าหรับการท างานให้กับสมาชิก สมาชิกและผู้น า

ต่างก็แสดงส่ิงดีๆ ร่วมกัน และการส่ือสาร คือ ความเข้าใจ (McDermott and O’Connor, 1996) 

การยอมรับความไว้วางใจในองค์กรหมายความว่าสมาชิกยอมรับความคู่ควรแก่การไว้วางใจของผู้น า 

ความคู่ควรแก่การไว้วางใจประกอบขึ้นจากความซื่อสัตย์และความน่าเชื่อถือ (Character Counts, 

2001) ผู้น าที่น่าไว้วางใจ จะแสดงพฤติกรรมท่ีสมาชิกขององค์กรอาจสามารถพึ่งพาได้ สมาชิกเชื่อ

ว่าผู้น าเป็นพวกเดียวกันและไม่เป็นศัตรู เช่น ผู้น า ที่น่าไว้วางใจจะถูกมองว่าเป็นผู้ที่ห่วงใยสมาชิก

ขององค์กร และจะร่วมสร้างความสามัคคีกับสมาชิก ผลที่ตามมาคือจะเกิดระบบของความเชื่อถือ

ต่อการกระท าและค าพูดของผู้น าที่เป็นไปในทิศทางเดียวกัน (ท าอย่างที่พูด) ผู้น าจะท างานเพื่อ

ประโยชน์ของเหล่าสมาชิกภายในองค์กร และผู้น าจะเป็นคนที่มีความส าคัญที่สุด ผู้น าที่ได้รับความ

ไว้ว่างใจจะจัดหาเข็มทิศทางศีลธรรมให้กับองค์กรเช่นเดียวกับการเป็นเช่นดังไฟน าทางให้กับสมาชิก

ได้เดินตาม เมื่อความไว้วางใจของสมาชิกต่อผู้น าเพิ่มขึ้น สภาพของความไว้วางใจที่มีต่อกันจะพัฒนา

และต้นทุนทางสังคมจะเพิ่มขึ้น สภาพของความไว้วางใจเป็นผลจากการกระท าเล็กๆ ที่สร้างความ

ไว้วางใจต่อกัน สภาพของความไว้วางใจสร้างขึ้นได้จากผู้อ านวยการที่บอกให้อาจารย์จัดการชั้นเรียนที่

สามารถพบกับผู้ปกครองนักเรียนได้ สภาพของความไว้วางใจสร้างขึ้นได้โดยผู้จัดการที่ บอก

ผูอ้ านวยการว่ามีเงินทุนส าหรับต าแหน่งงานใหม่และหลังจากนั้นผ่านไปยังคณะกรรมการบริหารโรงเรียน  

ถึงแม้ว่าความไว้วางใจสามารถสร้างขึ้นได้ แต่ความไว้วางใจก็ถูกท าลายลงได้โดยการกระท าเพียง

ครั้งเดียว เม่ือสูญเสียความไว้วางใจแล้ว มันเป็นไปไม่ได้ท่ีจะสร้างกลับมาใหม่อีกครั้ง  

Kouzes and Posner (1987) ชี้ให้เห็นว่าเมื่อผู้น าสูญเสียความน่าไว้วางใจแล้ว ความ

พยายามที่จะเปิดและซื่อสัตย์จะถูกเหล่าสมาชิกปฏิเสธ ในสภาวะที่สูญเสียความไว้วางใจ จะเกิด

ความวุ่นวายขึ้น และจะกลายเป็นสภาพที่เห็นเป็นปกติ ในสภาวะผิดปกติเช่นนี้ ความแตกแยกจะ

ท าลายความม่ันคงขององค์กร  

Bohm and Edward (1991) กล่าวว่า ความแตกแยก ประกอบด้วย false division 

การสร้างแผนกที่มีความสัมพันธ์แนบแน่นและการรวมตัวกันที่ผิด การสร้างหน่วยของความไม่เป็น

อันหนึ่งอันเดียวกัน ในองค์กรที่มีความแตกแยก ความไว้วางใจและการท างานร่วมกันแบบที่มี

ความสนิทสนมของสมาชิกในองค์กร พลังของความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันจะพบน้อยมาก และ

ความแตกแยกจะคุกคามความม่ันคง 

Robbins (2000)  ได้น าเสนอหลักการขั้นพื้นฐานของความไว้วางใจ ไว้หลายประการ

ดังนี้  (1) ความไม่ไว้วางใจท าให้สูญเสียความไว้วางใจ (mistrust drives out trust) บุคคลที่มี

ความไว้วางใจต่อบุคคลอื่นจะแสดงออก โดยการเปิดเผย ร่วมแสดงความคิดเห็นในเรื่องที่เกี่ยวข้อง

เพราะมีความต้ังใจจริง ส่วนบุคคลที่ไม่มีความไว้วางใจต่อบุคคลอื่น แสดงออกโดยการไม่เปิดเผย

ข้อมูลหรือแสดงความคิดเห็น มีพฤติกรรมฉวยโอกาสหาประโยชน์ให้กับตนเอง บุคคลเหล่านี้จะมี

ผลท าให้บุคคลที่มีความไว้วางใจ เกิดความรู้สึกไม่ไว้วางใจขึ้น ดังนั้น บุคลากรที่ไม่มีความไว้วางใจ



  

จ านวนเล็กน้อย ก็อาจจะเป็นพิษภัยต่อทั้งองค์การได้ (2) ความไว้วางใจก่อให้เกิดความไว้วางใจ 

(trust begets trust) การแสดงออกถึงความไว้วางใจของบุคคลจะก่อให้เกิดความไว้วางใจซึ่งกันและกัน 

ผู้น าที่มีศักยภาพจะเพิ่มความไว้วางใจให้เกิดขึ้นทีละน้อยโดยการก าหนดขอบเขตการลงโทษ หรือ 

ไม่มีการลงโทษเลยเมื่อเกิดความไว้วางใจขึ้นแล้วในองค์การ  (3) ต าแหน่งที่สูงขึ้นมักเป็นโอกาส

ให้ท าในส่ิงที่ไม่น่าไว้วางใจ (growth offer makes mistrust) ต าแหน่งที่สูงขึ้น ท าให้ผู้น าฉวยโอกาส

ในการแสวงหาอ านาจและความรับผิดชอบ เพื่อส่งเสริมต าแหน่งของตนเอง ในสภาพแวดล้อมเช่นนี้ 

ผู้น ามักแก้ปัญหาแบบตายตัวอย่างรวดเร็ว เพื่อหลีกเล่ียงการตรวจพบจากผู้น าระดับสูงกว่า และ

มักทิ้งปัญหาจากความไม่น่าไว้วางใจให้กับผู้สืบทอดต าแหน่ง ดังนั้น ผู้น าจึงควรอยู่ในต าแหน่ง

เป็นวาระส้ัน เพื่อหลีกเล่ียงผลที่ตามมาจากการตัดสินใจซึ่งเกิดจากการกระท าที่ไม่น่าไว้วางใจของผู้น า  

(4) การลดขนาดองค์การจะทดสอบระดับความไว้วางใจ (decline or downsizing test the 

highest levels of trust) การลดคนหรือขนาดองค์การ มักท าลายสภาพแวดล้อมที่มีความไว้วางใจ

เพราะการปลดบุคลากรขององค์การออกไปมีผลท าให้บุคลากรที่เหลืออยู่เกิดความรู้สึกไม่มั่นคงในงาน 

สูญเสียความจงรักภักดี และความไว้วางใจภายในองค์การ (5) ความไว้วางใจเสริมสร้างความสามัคคี 

(trust increases cohesion) ความไว้วางใจจะยึดเหนี่ยวบุคคลให้อยู่ร่วมกันด้วยความเชื่อมั่นว่า 

บุคลากรมีความเชื่อถือซึ่งกันและกัน หากบุคคลเกิดปัญหาต้องการความช่วยเหลือ เขาจะมั่นใจได้ว่า

จะได้รับการช่วยเหลือทันที และเมื่อพบกับความยากล าบาก สมาชิกในกลุ่มจะร่วมมือกันท างาน

เพื่อบรรลุเป้าหมายของกลุ่มร่วมกัน (6) ความไม่ไว้วางใจท าลายกลุ่มของตนเอง (mistrusting 

groups self distrust) เมื่อสมาชิกกลุ่มไม่ไว้วางใจบุคคลในกลุ่ม พวกเขาจะไม่ยอมรับและตีตัว

ออกห่าง และเริ่มสนใจกับความต้องการของตนเองมากกว่าความต้องการของกลุ่มสมาชิก ดังนั้น 

สมาชิกในกลุ่มที่เกิดความไม่ไว้วางใจมักเกิดความเคลือบแคลงสงสัยสมาชิกอื่น ๆ ในกลุ่ม แต่ละ

บุคคลจะปกป้องผลประโยชน์ของตนเอง และไม่เปิดเผยข้อมูลให้กับสมาชิกในกลุ่ม ปฏิกิริยาเหล่านี้

จะท าลายกลุ่มสมาชิกเหล่านี้ในที่สุด (7) ความไม่ไว้วางใจลดผลผลิต (mistrust generally reduces 

productivity) ไม่อาจกล่าวได้ว่า ความไว้วางใจเป็นส่ิงจ าเป็นในการเพิ่มผลผลิต แต่ความไว้วางใจ

มักก่อให้เกิดการลดผลผลิตอยู่เสมอ ความไม่ไว้วางใจจะมุ่งเน้นที่ความสนใจที่แตกต่างกันของแต่

ละบุคคล ท าให้เกิดความยุ่งยากในการสร้างเป้าหมายร่วมกัน บุคลากรในองค์การเหล่านี้จะตอบสนอง

โดยการปิดบังข้อมูลข่าวสาร และเมื่อต้องเผชิญกับปัญหา เขาจะหลีกเล่ียงการขอความช่วยเหลือ

เพราะกลัวว่าบุคคลอื่นจะได้ประโยชน์จากเขา บรรยากาศของความไม่ไว้วางใจ จะท าให้เกิดความ

ขัดแย้งและการประสานงานล่าช้า 

ปัจจัยท่ีส่งผลต่อการมีความไว้วางใจในองค์กร  

การศึกษาความไว้วางใจในเชิงองค์ความรู้ทางจิตวิทยาพฤติกรรมนั้น ได้รับการ

ค้นคว้าวิจัยกันอย่างกว้างขวางจากบรรดานักวิชาการที่ต่างต้องการมองความสัมพันธ์ของความไว้วางใจ

ในฐานะที่เป็นปัจจัยอันส่งผลหรือมีผลต่อความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลหรือกลุ่มบุคคล ในขณะที่

การศึกษาความไว้วางใจในบริบทขององค์กรและงานทางธุรกิจ ที่เรียกว่า ความไว้วางใจในองค์กรนั้น



    
 

ในรอบหลายทศวรรษที่ผ่านมา ดูเหมือนจะไม่แพร่หลายมากนักหากเปรียบเทียบการศึกษาความ

ไว้วางใจ (ในแง่จิตวิทยาพื้นฐาน)  การศึกษาความพึงพอใจในการท างาน  การศึกษาเรื่องขวัญก าลังใจ 

รวมทั้งการศึกษาความผูกพันที่บุคลากรมีต่อองค์กร ในการทบทวนวรรณกรรมที่สืบค้นได้จึงมีประเด็น

เรื่องนี้กล่าวไว้ไม่มากนัก ข้อสังเกตประการหนึ่งคือในองค์ความรู้ด้านจิตวิทยาสังคม จิตวิทยา

พฤติกรรม รวมทั้งพฤติกรรมองค์กรเอง ก็ไม่ได้กล่าวถึงองค์ความรู้ในเรื่องนี้อย่างเฉพาะเจาะจง 

เมื่อกล่าวถึงทัศนะของนักวิชาการที่กล่าวถึงปัจจัยที่ส่งผลต่อการมีความไว้วางใจในองค์กร จึงมีไม่

มากนัก ตัวอย่างหนึ่งของการศึกษาความไว้วางใจได้แก่งานของ Mayer, Davis และ Schoorman 

(1995)  ซึ่งเคยสรุปจากการวิจัยไว้ว่า ความไว้วางใจในองค์กร มีปัจจัยที่ส่งผล หรืออาจะถือได้ว่า

เป็นลักษณะของความไว้วางใจในองค์กร 3 ปัจจัยประกอบด้วย (1) ความสามารถ (ability) คือ 

ทักษะ ความรู้ และพฤติกรรมของบุคคลที่แสดงถึงความสามารถในการโน้มน้าวให้เกิดส่ิงต่าง ๆ 

หรือการโน้มน้าวผู้อื่น (2) ความรู้สึกที่ดี (benevolence) คือ ความรู้สึกที่อยากจะท าส่ิงที่ดีมี

คุณค่าให้กับผู้ที่ไว้วางใจเราและ (3) ความตรงไปตรงมาหรือความซื่อสัตย์ (integrity) เป็นความ

สม่ าเสมอในการปฏิบัติตนด้วยความจริงใจ ตรงไปตรงมา   

นอกเหนือจากนี้ นักวิจัยทั้งสามท่านยังได้ท าการรวบรวมปัจจัย คุณลักษณะและจิต

ลักษณะที่ก่อให้เกิดความไว้วางใจ พบว่า มีหลายปัจจัยที่ปรากฏอยู่ในตัวของผู้ที่ได้รับความ

ไว้วางใจ (trustee) ซึ่งจะส่งผลก่อให้เกิดความไว้วางใจจากผู้ที่มอบความไว้วางใจ (thruster) จาก

นักวิชาการและนักวิจัยที่ท าการศึกษาไว้ก่อนหน้าได้แก่ ปัจจัยด้านสัมพันธภาพ (past interactions) 

ในงานของ Boyle และ Bonacich (1970) ปัจจัยด้านการมีส่วนร่วม(availability) ศักยภาพ 

(competence) ความสอดคล้อง (consistency) ความรอบคอบ (discreetness) ความยุติธรรม 

(fairness) ความซ่ือสัตย์ (Integrity)  ความภักดี (loyalty)  ความเปิดเผย (openness) การรักษา

สัญญา (promise fulfillment) การเป็นมิตร (Receptivity) จากงานของ Butler (1991) ปัจจัย

ด้านการแสดงความซ่ือสัตย์ (trustworthy intentions) และความสามารถ (ability)  

ในการศึกษาของ Cook และ Wall (1980) ปัจจัยด้านความสามารถ (ability) และ

การแสดงความเอาใจใส่ (intentions to produce) ในงานของ Deutsh (1960) ปัจจัยด้านความ

เปิดเผย (openness) การแสดงความเป็นพวกพ้อง (ownership of feelings) ประสบการณ์ 

(experience) และวัฒนธรรมกลุ่ม (group norm) จากการศึกษาของ Farris, Senner and Butterfield 

(1973) ปัจจัยด้านสมรรถนะ (competence) ความซื่อสัตย์ (Integrity) ในงานวิจัยของ Lieberman 

(1981) ปัจจัยด้านการรับรู้ความสามารถ (judgment of competence) และเป้าหมายกลุ่ม (group 

goals) จากข้อค้นพบของ Ring and Van de Ven (1992) รวมถึงปัจจัยด้านความสามารถ (ability) 

และความเกี่ยวข้อง (value congruence) ในงานของ Sitkin and Roth (1993) เป็นต้น ซึ่งใน

ภาพสรุปแล้ว Mayer, Davis and Schoorman พบว่ามีอยู่เพียง 3 ปัจจัยหลัก ได้แก่ ความสามารถ 

(ability) ความเมตตากรุณา (benevolence) และความซื่อสัตย์ (integrity) ที่สามารถอธิบายการ

เกิดความไว้วางใจได้ดีที่สุด เนื่องจากทั้ง 3 ปัจจัยหลักนี้ มาจากการศึกษาการรับรู้ในผู้ที่ได้รับ



  

ความไว้วางใจโดยตรง ทั้งนี้ จากผลการวิจัยเชิงประจักษ์ของ Mayer, Davis and Schoorman 

พบว่า (1) ความสามารถ เป็นเรื่องของทักษะ ความรู้ และพฤติกรรมอันเป็นลักษณะส่วนบุคคลที่

ส าคัญ เนื่องจากผู้ที่ได้รับความไว้วางใจจะมีความสามารถเฉพาะทางในบางเรื่องเท่านั้น ซึ่งความ

ไว้วางใจในเรื่องใดก็จะมีความสัมพันธ์กับความสามารถในเรื่องนั้น มีนักทฤษฎีจ านวนหนึ่งได้

อธิบายตรงกันว่า ความสามารถเป็นปัจจัยหลักส าคัญที่ก่อให้เกิดความไว้วางใจ และเป็นลักษณะที่

ปรากฏอยู่ในตัวของผู้ท่ีได้รับความไว้วางใจ แต่ก็มีนักทฤษฎีบางกลุ่มที่เลือกใช้ศักยภาพ (competence) 

แทนความสามารถ (ability) ส่วนการศึกษาก่อนหน้านี้จะใช้ ความช านาญ (perceived expertise 

and expertness) แทน ซึ่งทั้งหมดก็ล้วนมีความหมายที่ใกล้เคียงกันกับความสามารถ ท่ีเป็นแนวคิด

ในปัจจุบัน โดยส่ิงที่แตกต่างคือ ความช านาญ และศักยภาพจะเป็นค าที่มีความหมายกว้างกว่า

ทักษะส่วนบุคคลที่เป็นลักษณะเฉพาะ อีกทั้ง ความสามารถจะเน้นที่งานและสถานการณ์เฉพาะที่

อาจจะเกิดขึ้น (2) ความเมตตากรุณา มาจากความเชื่อของผู้ที่ได้รับความไว้วางใจเกี่ยวกับการท า

ความดีแก่ผู้ที่มอบความไว้วางใจ (thruster) นอกเหนือไปจากแรงจูงใจที่มาจากการเห็นแก่

ประโยชน์ส่วนตน โดยผู้ท่ีได้รับความไว้วางใจต้องการที่จะช่วยเหลือผู้ที่มอบความไว้วางใจ ถึงแม้ว่า

ผู้ที่มอบความไว้วางใจจะไม่ได้ร้องขอความช่วยเหลือ และไม่ได้ต้องการรางวัลจากผู้ที่มอบความ

ไว้วางใจ ซ่ึงความเมตตากรุณาเป็นการรับรู้ทางด้านบวกเกี่ยวกับการแสดงออกของผู้ที่ได้รับความ

ไว้วางใจท่ีกระท าต่อผู้ที่มอบความไว้วางใจ ความเมตตากรุณาจัดเป็นปัจจัยหลักส าคัญที่ท าให้เกิด

ความไว้วางใจ ผู้ที่มีความเมตตากรุณามักจะเป็นผู้ที่มีความตั้งใจจริง ไม่หลอกลวง ซึ่งความตั้งใจ

จริงไม่หลอกลวงนี้จะมีส่วนส าคัญต่อความไว้วางใจและ (3) ความซื่อสัตย์ มีความสัมพันธ์กับ

ความไว้วางใจ เนื่องจากผู้ท่ีได้รับความไว้วางใจ จะยึดม่ันในหลักการ จริงใจ และกระท าในส่ิงที่ผู้ที่

มอบความไว้วางใจ ยอมรับได้ ความส าคัญของการยึดมั่นในหลักการก็คือ ความซ่ือสัตย์ส่วนบุคคล 

(personal integrity) ซึ่งเป็นส่ิงที่ควรจะมีในตัวผู้ที่ได้รับความไว้วางใจ เช่น การมีความเสมอต้น

เสมอปลายในการกระท า มีการใช้วิจารณญาณในการตัดสินใจและจัดกระท าได้อย่างเหมาะสม

ตรงไปตรงมา ระดับของความซ่ือสัตย์ในตัวผู้ท่ีได้รับความไว้วางใจ จะสามารถรับรู้ได้ว่ามีระดับสูง

หรือต่ า (เช่น การขาดความสม่ าเสมอ การไม่ปฏิบัติตามหลักการ) 

Robbins, S.P. and Coulter, M. ยังมีข้อแนะน าที่จะให้ผู้น าสามารถสร้างความน่า

ไว้วางใจ (trust) ให้เกิดขึ้นกับผู้ใต้บังคับบัญชา ได้แก่ (1) practice openness คือ การตัดสินใจ 

การปฏิบัติและการด าเนินงานอย่างโปร่งใส เปิดเผย และไม่มีวาระ ซ่อนเร้น (2) be fair คือ การ

ให้ความเป็นธรรมแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา (3) speak your feeling คือ การพูด หรือการแสดงออก

ของความรู้สึกที่แท้จริง ไม่เสแสร้ง (4) tell the truth คือ การบอกหรือการพูดความจริงกับ

ผู้ใต้บังคับบัญชา แม้จะเป็นเรื่องในทางลบ (5) show consistency คือ การแสดงศักยภาพและ

ความสามารถอย่างเป็นปกติหรือสม่ าเสมอ และอยู่ในร่องในรอย ไม่ปรับเปล่ียนตลอดเวลา (พล้ิว

ไปตามสถานการณ์) (6) fulfill your promises คือ การให้ความส าคัญกับการรักษาพันธะและ

ค ามั่นสัญญากับผู้ใต้บังคับบัญชา (7) maintain confidences คือ การเก็บและรักษาความลับของ



    
 

ผู้ใต้บังคับบัญชาและ (8) demonstrate competence คือ การแสดงศักยภาพและความสามารถใน

ด้านต่างๆ ตลอดจนการพัฒนาตนเองให้มีความสามารถในด้านต่างๆ อย่างต่อเนื่อง (9) leading 

through empowerment  คือ การเพิ่มอ านาจให้ผู้ใต้บังคับบัญชา 

สรุปได้ ความไว้วางใจ หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่ผู้บริหารสถานศึกษาแสดงให้เห็น

ถึงความเชื่อม่ันว่าผู้น ามีความม่ันคง มีคุณสมบัติเหมาะสมกับความเป็นผู้น าและมีความสามารถใน

การเป็นผู้น าสูง ประกอบด้วย ตัวบ่งชี้ต่อไปนี้ คือ (1) มีความซื่อตรง มีความมั่นคงและความเป็น

อันหนึ่งอันเดียวกัน (2) มีทักษะทั้งในงานและมนุษย์สัมพันธ์ ได้แก่ มีความสามารถ มีความช านาญ มี

ประสบการณ์ และคุณสมบัติที่เหมาะสมและเพียงพอที่จะใช้ในการท างานและมนุษย์สัมพันธ์  (3) 

มีความสามารถในการพยากรณ์ และมีวิจารณญาณในการแก้ไขปัญหาได้ดีเสมอ และได้อย่างสอดคล้อง

และเหมาะสม  (4) มีความผูกพันและมีความเต็มใจที่จะปกป้องผู้ใต้บังคับบัญชาทั้งกายและจิตใจ 

และ (5) ให้โอกาสแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาในการมีส่วนร่วมและการแลกเปล่ียนข้อมูลข่าวสารต่างๆ 

กับผู้ตามหรือผู้ใต้บังคับบัญชา  

 

องค์ประกอบที่ 10 การยึดหลักคุณธรรมและความดี 

ทุกครั้งที่มีการวิเคราะห์ถึงบทบาทหน้าที่ของอาจารย์ใหญ่ มีประเด็นส าคัญเรื่องหนึ่งที่

มักต้องเอ่ยถึงคือ ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (ethical leadership)โดยเฉพาะยุคที่สังคมเปล่ียนแปลง

อย่างรวดเร็ว สังคมจึงย่ิงเพิ่มความคาดหวังต่ออาจารย์ใหญ่ว่า เป็นผู้ที่ไม่เพียงแต่ตนเองต้องเป็น

คนดีมีจริยธรรมเท่านั้น แต่จะต้องเป็นผู้สร้างโรงเรียนให้สามารถรองรับวัตถุประสงค์ด้านคุณธรรม

แก่สังคมได้อีกด้วย จริยธรรมองค์กรในสภาวะปัจจุบัน อาจจะดูเป็นเรื่องไม่ทันสมัยหรือล้าหลังก็ตาม 

แต่ความจ าเป็นที่ต้องการให้องค์กรแต่ละแห่งมีจริยธรรมในการประกอบการมากขึ้นเป็นส่ิงที่ไม่

สามารถหลีกเล่ียงได้ ผู้บริหารในองค์กรจึงต้องมีการปรับแนวคิดเกี่ยวกับการบริหารองค์กรไปสู่

แนวคิดใหม ่โดยให้ความใส่ใจในตัวพนักงานเพิ่มมากย่ิงขึ้น ดังนั้นความเข้าใจในเรื่องจริยธรรมจึง

เป็นส่ิงที่มีความส าคัญอย่างมาก และต้องเข้าใจในเรื่องจริยธรรมในองค์กร ซึ่งจะช่วยท าให้องค์กร

สามารถด าเนินกิจการอยู่รอดและเจริญเติบโตต่อไปได้  

การส ารวจติดตามพฤติกรรมมนุษย์ในการท างานด้านต่างๆ ที่เกิดขึ้นในองค์กรนับได้ว่า 

มีส่วนช่วยให้เกิดการพัฒนาจริยธรรมในองค์กรได้เช่นกัน  ซึ่งการกล่าวถึงเรื่องที่เกี่ยวข้องกับ

พฤติกรรมของมนุษย์ หรือบุคลากรในองค์กร อันประกอบด้วยปัจจัยต่างๆ รวมกับปัจจัยอื่นหลาย

ปัจจัย ดังนั้นจริยธรรมในองค์กรจึงไม่ใช่เรื่องที่สามารถจับต้องได้ จริยธรรมองค์กรนั้นมีอยู่ในตัว

องค์กรเอง ในตัวงานหรือจากแนวทางในการปฏิบัติงานประจ าวัน ซึ่งพนักงานทุกคนสามารถ

เรียนรู้ได้ทั้งในทางตรงและทางอ้อม (ธนิษฏ์ชัย นาคะสุวรรณ, 2543) คุณค่าของจริยธรรมใน

องค์กรนั้น เป็นส่ิงที่ไม่สามารถประเมินค่าได้ เพราะหากองค์กรไม่ซื่อสัตย์ต่อพนักงาน พนักงาน

ย่อมหาทางเอาเปรียบแก่ประชาชน ซึ่งเป็นผู้บริโภคโดยตรงนั่นเอง และถ้าทุกๆ คน ในองค์กรมี

จริยธรรมหรือกล่าวอีกนัยหนึ่งได้ว่าผู้บริหารเมื่อมีจริยธรรมในองค์กรแล้ว จะท าให้เกิดส่ิงต่างๆ 



  

ดังนี้ (1) ก่อ ให้เกิดความน่าเชื่อถือ (credit)  (2) ก่อให้เกิดการทุ่มเท (devotion) ของพนักงาน

ในองค์กร ส่งผลต่อการใช้ทรัพยากรในองค์กรที่มีประสิทธิภาพ (qualitative efficiency) ท าให้

เกิดการผลิตและการบริการที่ดี (3) ก่อให้เกิดภาพลักษณ์ที่ดี (good image) ส่งผลในด้าน

ความรู้สึกถึงการมีคุณค่าต่อองค์กรที่ได้ใช้บริการ (4) ก่อให้เกิดการลดหย่อนทางกฎหมาย หมายถึง 

องค์กรอาจจะมีการพล้ังหรือพลาด เมื่อเกิดส่ิงไม่ดีงามเกิดขึ้น แต่ด้วยเหตุที่มีประวัติที่ดีเป็นองค์กรที่

มีจริยธรรม มีศีลธรรม การกล่าวหาหรือความผิดท่ีเกิดขึ้นอาจได้รับการลดหย่อนผ่อนปรนได้ และ 

(5) ก่อให้เกิดการท างานอย่างมีความสุข เมื่อทุกๆ คนหรือพนักทั้งหมดในองค์กรหรือผู้ที่เกี่ยวข้อง

ไม่ว่าจะเป็น ลูกค้า ผู้บริโภค บริษัทคู่แข่ง บริษัทคู่ค้า ผู้ถือหุ้น รัฐบาล และสังคม ทั้งหมดที่กล่าวมานี้

หากมีจริยธรรมให้แก่กัน การท างานที่มีจริยธรรมที่ดีต่อกัน ย่อมส่งผลให้เกิดความสุขในการ

ท างานร่วมกัน ไม่มีความเครียด อาจกล่าวได้ว่า ช่วยท าให้เกิดการผ่อนคลายและลดความเครียดได้  

(พรนพ พุกกะพันธุ์, 2543)  

กนกอร สมปราชญ์ (2546) กล่าวว่า ผู้น าต้องมีจริยธรรมส่วนบุคคลต้องให้

ความส าคัญกับคุณธรรมจริยธรรมซึ่งเป็นศิลปะชั้นสูงของการเป็นผู้น า ซึ่งแตกต่างกันไปตามเชื้อชาติ 

สังคมและวัฒนธรรมของประเทศ ดังนั้น รูปแบบของพฤติกรรมที่แสดงถึงจริยธรรมจึงมีความส าคัญ

และความหมายเมื่ออยู่ในบริบทของวัฒนธรรมนั้นๆ การเป็นผู้น าต้องมีการวิเคราะห์และพิจารณา

โดยสมาชิกและสังคมนั้น เพราะผู้น าต้องมีพันธะสัญญาทั้งกับตนเองและสมาชิกของสังคม เกณฑ์

บางอย่างในการพิจารณาพฤติกรรมเชิงจริยธรรม ได้แก่  ท าดีแล้วส าหรับครอบครัว ชุมชน สังคม

หรือไม ่ ท าแบบนี้แล้ว ท่านถูกมองว่าเป็นอย่างไร พฤติกรรมเช่นนี้ หากเป็นข่าวเขาจะคิดกับท่าน

อย่างไร หากเราถูกท าแบบนี้บ้าง เราจะรู้สึกอย่างไร การเป็นผู้น าต้องมีวินัย มีความอดทนอดกล้ัน 

ไม่ย่อท้อต่อปัญหา อุปสรรคที่ผ่านเข้ามาและต้องมีพฤติกรรมจริยธรรมส่วนตน ซึ่งได้แก่ ความมี

วินัย ความอดทนอดกล้ัน ความซื่อสัตย์ ความประหยัด ความมุ่งมั่นหรือมุ่งผลสัมฤทธิ์ และเมื่อ

เผชิญกับทางสองแพร่ง ผู้น าเชิงจริยธรรมต้องถามตนเองเพื่อเลิกปฏิบัติในส่ิงที่ถูกต้อง เช่น ส่ิงที่

ท าถูกต้องและไม่ผิดกฎหมายใช่หรือไม่ มีความสมดุลหรือไม่ และรู้สึกกับตนเองอย่างไรบ้าง ทั้งนี้

เนื่องจากจริยธรรม หมายถึง หลักความประพฤติ (การกระท า) ในส่ิงที่ถูกต้อง ดีงามตามการรับรู้

ของบริบทสังคม 

Joseph Murphy (2001) กล่าวว่า โรงเรียนที่มีภาวะผู้น าที่ดี จ าเป็นต้องใส่ใจเป็น

พิเศษต่อจุดหมายปลายทางที่เป็นค่านิยม (valued ends) โดยเสนอแนะประเด็นส าคัญ 3 ประการ

ที่ต้องพัฒนาขึ้นในโรงเรียน ได้แก่ (1) ท าหน้าที่เป็นผู้พิทักษ์คุณธรรม (moral stewardship) 

กล่าวคือ ผู้น าจะต้องก าหนดค่านิยมส าคัญของโรงเรียนที่ยึดถือปฏิบัติ เช่น ความยุติธรรม (fairness) 

และความเป็นชุมชน (community) (2) ความเป็นนักการศึกษา (educator) โดยผู้น าต้องบริหาร

โรงเรียนด้วยการยึดภารกิจหลักที่ส าคัญอันดับแรกคือ การจัดการเรียนการสอนและการให้การศึกษา

แก่เยาวชนเพื่อการเป็นพลเมืองดีของชาติในอนาคต และ (3) เป็นผู้สร้างความเป็นชุมชน (community 

builder) กล่าวคือ ผู้น าจะต้องสร้างความมีชีวิตชีวาให้เกิดขึ้นในโรงเรียน ด้วยการเข้าถึงผู้ปกครอง



    
 

และประชาชนภายนอก ขณะเดียวกันก็ท าหน้าที่สร้างชุมชนแห่งการเรียนรู้ (learning community) ขึ้น

ภายในโรงเรียน เพื่อรองรับการเข้าถึงของฝ่ายต่าง ๆ ท้ังภายนอกและภายในต่อการด าเนินงานของ

โรงเรียน  

Stephen Gross และ Joan Shapiro (2002) ให้ความเห็นในเรื่องเดียวกันว่าผู้น า

จะต้องสร้างดุลยภาพระหว่างการบริหารงานโดยยึดหลักกฎหมายซึ่งเป็นความรับผิดชอบที่ตรวจสอบได้ 

(accountability) กับความรับผิดชอบที่ผู้น ามีต่อผู้อื่น (concern for people หรือ การมุ่งความสัมพันธ์) 

ตัวอย่างเช่น การที่ผู้น ายืนหยัดเคียงข้างครูในการปกป้องการสอนที่เห็นว่าถูกต้องแต่ขณะเดียวกันก็

ยินยอมให้สังคมสามารถตรวจสอบได้ โดยต้องปฏิบัติต่อครูในเรื่องนี้ด้วยความให้เกียรติ นับถือ

และเอื้ออาทรต่อกัน เป็นต้น  นอกจากนี้ผู้น าในฐานะผู้ใช้อ านาจการบริหารนั้น จะต้องยึดหลักใช้ 

“ธรรมเป็นอ านาจ” (moral authority) โดยนอกจากผู้น าจะแสดงความเป็นผู้ที่มีคุณธรรมสูงส่งของ

ตนแล้ว ผู้น าจ าเป็นต้องร่วมสร้างเกณฑ์มาตรฐานด้านการประพฤติปฏิบัติทางคุณธรรมส าหรับทุกคน

ในโรงเรียนอีกด้วย (Sergiovanni, 1996) อาจารย์ใหญ่จึงควรปกป้องและเสริมสร้าง “โลกแห่งชีวิต” 

(life world) ให้เกิดขึ้นในโรงเรียน โดยความเป็นโลกแห่งชีวิตดังกล่าวจะท าให้โรงเรียนมีค่านิยม 

(values) ความเชื่อ (beliefs) และวัตถุประสงค์ (purposes) ที่จะช่วยทักทอสายสัมพันธ์ของชุมชน

โรงเรียนเข้าด้วยกัน และแสดงออกทางกิจกรรมร่วมกันของสมาชิก ในขณะที่ “โลกแห่งระบบ” 

(systems world) ซึ่งประกอบด้วยวิธีการต่าง ๆ ทางเทคนิคจะเป็นตัวขับเคล่ือนให้วัตถุประสงค์

สามารถบรรลุเป้าหมาย กล่าวโดยสรุปทั้งโลกแห่งชีวิตและโลกแห่งระบบล้วนมีความจ าเป็นต่อการ

ด ารงของโรงเรียน แต่จากการวิเคราะห์โรงเรียนที่มีความสมบูรณ์ (healthy schools) พบว่ามักมี

โลกแห่งชีวิตเป็นตัวขับเคล่ือนน าโลกแห่งระบบแทบทั้งส้ิน และเมื่อไรที่เกิดการสลับที่กันก็จะพบว่า

โรงเรียนนั้นจะท าหน้าที่อย่างขาดความสมบูรณ์เท่าที่ควรจะเป็น ด้วยเหตุนี้โรงเรียนใดก็ตามที่หมั่น

ถกปัญหาเกี่ยวกับเรื่องวัตถุประสงค์ ค่านิยมภายในที่ยึดถือร่วมกัน วิธีการจูงใจให้ผู้อื่นปฏิบัติตาม

โดยแสดงต้นแบบพฤติกรรมให้เห็น ตลอดจนผู้น าหมั่นแสดงออกด้วย “น้ าเสียงเชิงคุณธรรม” 

(moral voice) ต่อเหตุการณ์ต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นในชีวิตประจ าวันจนซึมซับลงสู่ชุมชน โรงเรียน เป็นต้น 

ล้วนมีความส าคัญต่อการท าหน้าที่เป็นศูนย์กลางแห่งคุณธรรมของผู้น าและของโรงเรียนทั้งส้ิน 

(Sergiovanni, 2000) 

สรุปได้ว่า การยึดหลักคุณธรรมและความดี หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่ผู้บริหาร

สถานศึกษาแสดงให้เห็นถึงการบริหารงานโดยยึดหลักกฎหมาย ยึดหลักการใช้ “ธรรมเป็นอ านาจ” 

โดยนอกจากผู้บริหารจะแสดงความเป็นผู้ที่มีคุณธรรมสูงส่งของตนแล้ว ยังร่วมสร้างเกณฑ์มาตรฐาน

ด้านการประพฤติปฏิบัติทางคุณธรรมส าหรับทุกคนอีกด้วย ประกอบด้วย ตัวบ่งชี้ต่อไปนี้ คือ  (1) 

หมั่นถกปัญหาเกี่ยวกับเรื่องวัตถุประสงค์ ค่านิยมภายในที่ยึดถือร่วมกัน (2) จูงใจให้ผู้อื่นปฏิบัติตาม

โดยแสดงต้นแบบพฤติกรรมให้เห็น (3) หมั่นแสดงออกด้วย“น้ าเสียงเชิงคุณธรรม” (4) ให้ เกียรติ 

นับถือและเอื้ออาทรต่อกัน (5) ยืนหยัดเคียงข้างครูปกป้องในเรื่องท่ีเห็นว่าถูกต้อง (6) ยินยอมให้



  

สังคมสามารถตรวจสอบได้ และ (7) สร้างเกณฑ์มาตรฐานด้านการประพฤติปฏิบัติทางคุณธรรม

ส าหรับทุกคน 

 

องค์ประกอบที่ 11 การมุ่งผลสัมฤทธิ์ 

ในสภาพปัจจุบันนี้ โลกอยู่ในยุคที่มีการเปล่ียนแปลงและการแข่งขันกันอย่างสูง ซึ่ง

นับวันจะทวีความรุนแรงมากย่ิงขึ้นเรื่อย ๆ และในฐานะที่ประเทศไทยเป็นส่วนหนึ่งของสังคมโลก 

จึงไม่สามารถที่จะหลีกเล่ียงในการที่จะได้รับผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงและการแข่งขันอย่าง

รุนแรงนี้ได้เลย โดยจะได้รับผลกระทบทั้งทางด้านเศรษฐกิจ สังคม และการเมือง อันจะเห็นได้ชัด

จากปัญหาและสภาพของวิกฤติการณ์ทั้งหลายที่เกิดขึ้น  ทั้งทางด้านเศรษฐกิจ สังคม และการเมือง 

ในปัจจุบัน จึงเป็นประเด็นที่น่าสนใจว่าในสภาวะแบบนี้ คนที่ท างานในองค์การต่าง ๆ ควรมีการ

ปรับตัว เปล่ียนแปลงและพัฒนาตนเองอย่างไร เพื่อให้สามารถด ารงอยู่ได้อย่างมั่นคง ปกติสุข 

และสามารถเอาชนะวิกฤตการณ์ทางด้านต่าง ๆ ที่ก าลังเผชิญอยู่ได้  นอกจากในระดับโลกหรือใน

ระดับประเทศแล้ว ในระดับองค์การซึ่งเป็นหน่วยย่อยๆ ในสังคม ก็เป็นที่ยอมรับเช่นกันว่า คนท างาน

ในระดับปฏิบัติการก็มีความส าคัญต่อความมีประสิทธิภาพและความมีประสิทธิผลขององค์การ ไม่ว่า

จะเป็นองค์การในภาครัฐ ภาคเอกชน เป็นองค์การระดับชาติหรือเป็นองค์การระดับท้องถิ่น ก็ล้วน

แล้วแต่ต้องอาศัยบุคคลในระดับปฏิบัติงาน ในการท างานเพื่อให้งานส าเร็จด้วยดี ในการด าเนินการ

ใด ๆ จึงต้องมีจริยธรรมในการด าเนินงาน เพื่อให้คนในระดับปฏิบัติการได้ยึดถือเป็นหลักในการ

ท างาน ก็จะช่วยให้งานที่ท าประสบความส าเร็จตามเป้าหมายที่วางไว้   ผู้บริหารเองก็ถือว่าเป็นหนึ่ง

ในกุญแจส าคัญที่จะท าให้องค์การด าเนินการอย่างมีจริยธรรมหรือไม่มีจริยธรรมได้ เนื่องจากผู้บริหาร

มีหน้าที่ในการตัดสินใจเป็นส่วนใหญ่ เพราะฉะนั้นผู้บริหารจึงมีโอกาสมากกว่าคนอื่นในการที่จะ

ก่อให้เกิดแนวความคิดทางด้านจริยธรรมขึ้นในองค์การ  คุณค่าและเหตุผลทางด้านจริยธรรมของ

ผู้บริหาร  โดยเฉพาะอย่างย่ิงผู้บริหารระดับสูงจะเป็นแบบอย่างให้บุคคลอื่นๆ ในองค์การได้ยึดถือ

ปฏิบัติตาม โดยคุณลักษณะของการเป็นผู้น าทางด้านจริยธรรม จะแสดงให้เห็นถึงลักษณะที่มีศีลธรรม

ในเรื่องของการมีอิทธิพลในแง่บวกขององค์การ เพราะคุณสมบัติของผู้น าที่เน้นด้านจริยธรรม  

จะท าให้มีผู้ด าเนินการตามในองค์การด้วย  ซึ่งการมีมาตรฐานทางด้านศีลธรรมของผู้บริหารจะท า

ให้สามารถตัดสินใจทางด้านจริยธรรมในที่ท างานได้ดี และง่ายขึ้นด้วย (อภิรัฐ  ตั้งกระจ่าง, 2546)  

ถ้าหากผู้น าและองค์การใดปราศจากจริยธรรม  ผู้น าระดับสูงและผู้ปฏิบัติการจะพบว่าองค์การของตน

เต็มไปด้วยปัญหาและมีแนวโน้มที่จะต้องประสบความหายนะในที่สุด ในทางกลับกันหากองค์การ

ใดเต็มไปด้วยจริยธรรม ย่อมเป็นที่ยอมรับนับถือ ได้รับความเชื่อถือ ได้รับโอกาส มีความได้เปรียบ

ในการแข่งขัน มีอนาคตไกล สรุปได้ว่า จริยธรรม คือ วิถีทางสู่ความส าเร็จในระยะยาวอย่างย่ังยืน  

จึงเป็นเรื่องส าคัญและจ าเป็นที่องค์การ ผู้บริหาร ตลอดจนผู้ปฏิบัติการที่ดีที่มีความเป็นเลิศจะต้อง

มีจริยธรรม คุณความดี จากมุมมองของสังคมประเทศชาติและสังคมโลก (นิตย์ พิบูลสงคราม, 

2546) 



    
 

การบริหารมุ่งผลสัมฤทธิ์เป็นกิจกรรมส าคัญของแผนการปรับเปล่ียนบทบาท ภารกิจ

และวิธีการบริหารงานของภาครัฐ ซึ่งก าหนดว่าภาครัฐจะต้องเปล่ียนแนวทาง การบริหารไปสู่การ

บริหารที่มุ่งผลสัมฤทธิ์ โดยยึดประชาชนเป็นเป้าหมายหลักในการท างาน การบริหารมุ่งผลสัมฤทธิ์

เป็นเครื่องมือการบริหารที่มาพร้อมกับแนวคิดการบริหารภาครัฐแนวใหม่ (new public management) 

ที่ต้องค านึงถึงประชาชนและผลสัมฤทธ์ิของงานเพื่อให้การท างานของภาครัฐมุ่งเน้นผลลัพธ์ของงาน

มากกว่าเน้นปัจจัยน าเข้ากระบวนการท างานและกฎระเบียบที่เคร่งครัดโดยจะมีการวัดผลอย่างเป็น

รูปธรรม การบริหารมุ่งผลสัมฤทธิ์ให้ความส าคัญกับการก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ วัตถุประสงค์ 

เป้าหมายท่ีชัดเจน และการก าหนดผลผลิต ผลลัพธ์ที่สอดคล้องกัน รวมถึงมีการก าหนดตัวชี้วัดผล

การด าเนินงานที่ชัดเจนในการวัดความก้าวหน้าในการปฏิบัติงานเพื่อให้การท างานมีประสิทธิภาพ 

ประสิทธิผล มีความรับผิดชอบต่อประชาชนและเกิดความคุ้มค่าในการใช้ภาษีของประชาชนและ

งบประมาณแผ่นดิน  

ส านักงานปลัดกระทรวงศึกษาธิการ (2548) ได้กล่าวถึงการมุ่งผลสัมฤทธิ์ (achievement 

motivation-ACH) คือ ความมุ่งมั่นที่จะปฏิบัติงานราชการให้ดี หรือให้เกินกว่ามาตรฐานที่มีอยู่ 

โดยมาตรฐานนี้อาจเป็นผลการปฏิบัติงานที่ผ่านมาของตนเองหรือเกณฑ์วัดผลสัมฤทธิ์ที่ส่วนราชการ

ก าหนดขึ้น อีกทั้งยังหมายความรวมถึงการสร้างสรรค์พัฒนาผลงานหรือกระบวนการปฏิบัติงานตาม

เป้าหมายท่ีโดดเด่นและท้าทาย  

เทื้อน  ทองแก้ว (2545) ปัจจัยส าคัญที่ท าให้มุ่งไปสู่ผลสัมฤทธิ์ มีดังนี้ (1) มีความ

เข้าใจและการประยุกต์ใช้วิธีการที่เหมาะสม ก าหนดเงื่อนไข กฎเกณฑ์ และนโยบายที่สอดคล้องกับ

ความเชี่ยวชาญ มีความเข้าใจในการเชื่อมโยงระหว่างสมรรถภาพทางการบริหารและภารกิจที่ต้องการ

วิเคราะห์สถานการณ์ การฝึกหัด และใช้วิธีการทางเทคนิคที่เหมาะสม (2) มุ่งเน้นที่ผลสัมฤทธิ์ โดย

การก าหนดแผน/โครงการทางกลยุทธ์ ประเมินความเป็นไปได้ด้านนโยบาย/โปรแกรม รวมไปถึง

เป้าหมายและวัตถุประสงค์ที่เป็นจริงทั้งในระยะยาวและระยะส้ัน (3) ฝึกการตัดสินใจที่ดี ในงาน

เกี่ยวกับโครงสร้างและการจัดการ การก าหนดกิจกรรมตามล าดับก่อนหลัง หรือสร้างความสมดุล

ตามความต้องการและความสนใจของลูกค้า (4) การคาดการณ์ล่วงหน้า การก าหนดชี้ การวินิจฉัย 

และการให้ค าปรึกษาในศักยภาพหรือปัญหาที่แท้จริงที่สัมพันธ์กับโปรแกรมและความส าเร็จของ

เป้าหมาย คัดเลือกรายการกิจกรรมท่ีหลากหลายเพื่อน าไปสู่การปฏิบัติที่ถูกต้องและทันทีเมื่อมีการ

เปล่ียนแปลงแผนงาน (5) ก าหนดมาตรฐานความรับผิดชอบของตนเองและคนอื่น เพื่อให้

บรรลุผลส าเร็จตามมาตรฐานการตัดสินใจเปล่ียนแปลงมาตรฐานเพื่อส่งเสริมการบริการลูกค้า 

และ/หรือคุณภาพของกิจกรรมและนโยบาย และ (6) สร้างโอกาสที่จะพัฒนางานและการตลาด

จากผลิตผลใหม่ ๆ และการให้บริการภายในหรือภายนอกองค์กร เส่ียงที่จะปฏิบัติงานเพื่อให้ได้รับ

ผลประโยชน์หรือสร้างความก้าวหน้า 

สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์ (2552) กล่าวว่า ผู้น าที่มีสมรรถนะมุ่งผลสัมฤทธิ์สูง จะมี

มาตรฐานส่วนตัวสูงที่จะปรับปรุงผลงานให้ดีขึ้นอย่างต่อเนื่องทั้งผลงานของผู้น าเองและของ



  

ผู้ร่วมงาน เป็นผู้น าที่เป็นนักปฏิบัติ  (pragmatic) โดยก าหนดเป้าหมายท่ีมีความท้าทายแต่สามารถ

ที่จะบรรลุได้ เป็นผู้ท่ีสามารถค านวณด้านความเส่ียงได้ดีว่า ผลงานที่บรรลุนั้นมีความคุ้มค่าหรือไม่ 

จุดเด่นการมุ่งผลสัมฤทธิ์ของผู้น าก็คือ การเป็นผู้ใฝ่เรียนรู้อย่างต่อเนื่อง และหมั่นสอนผู้ร่วมงาน

ตลอดเวลา เพื่อให้คุณภาพงานสูงขึ้น 

 สานักงานปลัดกระทรวงศึกษาธิการ (2553) กล่าวว่า การมุ่งผลสัมฤทธิ์ของงาน 

หมายถึง การท างานให้แล้วเสร็จตามก าหนด เกิดผลดีต่อหน่วยงาน และส่วนรวม ใช้ทรัพยากรของ

ทางราชการให้คุ้มค่าเสมือนหนึ่งการใช้ทรัพยากรของตนเอง เน้นการท างานโดยยึดผลลัพธ์เป็นหลัก 

เป็นพฤติกรรมการท างานให้แล้วเสร็จตามก าหนดโดยได้ผลลัพธ์ตามเป้าหมายและคุ้มค่า ทั้งใน

ส่วนของการใช้เงินและใช้เวลา มีการประสานงานกับทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้องเพื่อให้เกิดความเข้าใจใน

เป้าหมายและเนื้อหาสาระของงานที่ตรงกัน ปฏิบัติงานโดยไม่ยึดติดอยู่กับกฎ ระเบียบที่เป็นอุปสรรคต่อ

การทางาน แต่มุ่งเป้าหมายของประชาชนและประเทศชาติ 

สรุปได้ การมุ่งผลสัมฤทธิ์  หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่ผู้บริหารสถานศึกษาแสดงให้

เห็นถึงการมีมาตรฐานส่วนตัวสูงที่จะปรับปรุงผลงานให้ดีขึ้นอย่างต่อเนื่องทั้งผลงานของผู้บริหาร

สถานศึกษาเองและของผู้ร่วมงาน ประกอบด้วย ตัวบ่งชี้ต่อไปนี้ คือ (1) เป็นนักปฏิบัติโดยก าหนด

เป้าหมายที่มีความท้าทายแต่สามารถที่จะบรรลุได้ (2) สามารถค านวณด้านความเส่ียงได้ดีว่า ผลงาน

ที่บรรลุนั้นมีความคุ้มค่าหรือไม่ (3) เป็นผู้ใฝ่เรียนรู้อย่างต่อเนื่อง และ (4) หมั่นสอนผู้ร่วมงาน

ตลอดเวลา เพื่อให้คุณภาพงานสูงขึ้น 

 



    
 

ตารางที่  3  องค์ประกอบ นิยาม และตัวบ่งชี้/สาระหลักเพื่อการวัดภาวะผูน้ าเชิงจริยธรรม 
 

องค์ประกอบ นิยาม ตัวบ่งชี/้สาระหลักเพื่อการวัด 

1. ความผูกพนัต่อ

องค์การ 
ระดับพฤติกรรมท่ีผู้ บริหาร

สถาน  ศึ กษ าแสดงออก ถึ ง

ความรู้ สึ ก เชื่ อ  ม่ัน  ยอมรับ

เป้ าหมายและค่ านิ ยมขอ ง

องค์การ  ความเต็มอกเต็มใจท่ี

จะใช้ความพยายามเต็มความ 

สามารถท างานเพื่อองค์การ 

และความปรารถนาท่ีจะรักษา

สถาน ภาพการเป็นสมาชิกของ

องค์การไว้   

 

(1) เต็มใจที่จะท างานและใช้ความพยายามเพื่อให้

องค์การประสบความส าเร็จ  

(2) องค์การท่ีท างานอยู่เป็นองคก์ารท่ีดีท่ีสุด 

(3) ถ้าเป็นการท างานเพื่อองค์การจะรับงานท่ีได้รับ

มอบหมายท้ังหมด 
(4) ค่านิยมขององค์การและค่านิยมส่วนตนมีความ

คล้ายคลึงกัน   

(5) ภูมิใจที่เปน็ส่วนหนึง่ขององค์การ  

(6) องค์การนี้ท าให้ได้แสดงศักยภาพอย่างเต็มท่ี   

(7) รู้สึกดีใจที่ได้รับเลือกมาท างานในองค์การนี้  

(8) รู้สึกเป็นหว่งอนาคตขององค์การ 

2. ความยุติธรรม ระดับพฤติกรรมท่ีผู้ บริหาร

สถานศึกษาแสดงออกถึงการ

กระท าท่ีเคารพสิทธิของคนอ่ืน 

และการไม่ยอมท าความชั่วต่อ

ผู้อ่ืน   

(1) การไม่เหน็ผิดเป็นชอบ   

(2) การไม่ล าเอียงเพราะความพอใจ รักใคร่ โกรธ 

เกลียด กลัว หลง  

(3) แสดงให้เหน็ว่าเป็นผู้รักความยุติธรรม      

(4) ท าใหส้งัคมมีความยุติธรรมและสามารถให้ความ

ยุติธรรมกับสังคม  

(5) กล้าที่จะด ารงความยุติธรรมไวใ้ห้ได้   

3. ความเอาใจใส ่ ระดับพฤติกรรมท่ีผู้ บริหาร

สถานศึกษาแสดงออกถึงการ

ช่วยเหลือบุคคลให้เจริญเติบโต 

จนถึงระดับท่ีเกิดความพึงพอใจ

หรือเกิดความส าเร็จแห่งตน 

สามารถด ารงชีวิตอยู่ในสังคม

อย่างมีความสุขและมีคุณค่า 

 

(1) รู้จักบุคคลและวิธีการท่ีจะให้การช่วยเหลือ  

(2) มีความเต็มใจและแสดงออกถึงความ รู้สึกท่ี

แท้จริงของตนที่จะให้มีการชว่ย เหลือบุคคล    

(3) มีสัมพันธภาพที่ดีต่อกัน คือ มีความไว้วางใจซึ่ง

กันและกัน  

(4) แสดงความรู้สึกอ่อนน้อมถ่อมตนต่อผู้รับการดูแล  

(5) มีความอดทน เพื่อเปิดโอกาสให้ผู้รับการดูแลได้

คิดและตัดสินใจดว้ยตนเอง ใหเ้ขาได้พัฒนา

ศักยภาพของตนเอง  

(6) มองไปในอนาคตท่ีเปน็แรงกระตุ้นให้ผู้ดูแล มี

การปฏิบัติอย่างมีเปา้หมายและตอ่เนื่อง  

(7) ปฏิบัติบนพืน้ฐานของจริยธรรม เพื่อปกป้อง

ศักดิ์ศรีและสิทธิของบุคคล  

(8)  มองปัญหาจากหลายแนว มีการประเมิน ผลการ

ดูแลและปรับปรงุ และเลือกวิธีการท่ีเหมาะสมอยู่

เสมอ 

 



  

ตารางที่  3  องค์ประกอบ นิยาม และตัวบ่งชี้/สาระหลักเพื่อการวัดภาวะผูน้ าเชิงจริยธรรม (ต่อ) 
 

องค์ประกอบ นิยาม ตัวบ่งชี/้สาระหลักเพื่อการวัด 

4. การเสริมพลงั

อ านาจ  

ระดับพฤติกรรมท่ีผู้บริหารสถาน 

ศึกษาแสดงออกถึงการมอบ

อ านาจหรือการท าให้สามารถหรือ

การให้พลัง ซึ่งท าให้บุคคล

สามารถกระท าในสิ่งท่ีสอดคล้อง

กับความสามารถท่ีบุคคลมีหรือ

กระท าการร่วมกับผู้อ่ืนได้ตามท่ี

ตนมีความสามารถในด้านนั้นๆ 

 

(1) ให้บุคลากรมีอ านาจที่จ าเปน็ต่อการท าหน้าที่และ

ให้มีอิสระในการปฏิบัติเพื่อให้การปฏิบัติหน้าที่

บรรลุเป้าหมายของสถานศึกษา  

(2) ให้การสนับสนุนช่วยเหลือในสิ่งท่ีจ าเป็นต่อการ

ปฏิบัติหน้าที่   

(3) ช่วยขจัดปัญหาอปุสรรคท่ีเก่ียวข้องเพื่อให้การ

ปฏิบัติหน้าที่ด าเนนิต่อไปได้  

(4) เสริมสร้างทักษะความสามารถในการท างาน  

(5) ให้โอกาสบุคลากรในการพบปะแลกเปลี่ยนความ

คิดเห็น  
(6) สร้างความเชื่อถือไว้วางใจในกันและกัน 

5. ความรับผิดชอบ ระดับพฤติกรรมท่ีผู้ บริหาร

สถานศึกษาแสดงออกให้เห็นว่า

ได้ยอมรับหน้าท่ีหนึ่งๆ และ

น าไปปฏิบัติด้วยความพร้อมท่ี

จะรับท้ังผิดและชอบ 

 

(1) มีเป้าหมายท่ีชัดเจน  

(2) ทุกคนเป็นเจ้าของร่วมกัน  

(3) ปฏิบัติการอย่างมีประสิทธิภาพ  

(4) จัดการพฤติกรรมท่ีไม่เอ้ือต่อการท างาน  

(5) มีแผนการส ารอง  

(6) รับผิดชอบต่อหน้าท่ีการงาน  

(7) ปฏิบัติหน้าที่โดยไม่ท าให้ผู้อ่ืนเดือดร้อน  

(8) ด าเนินงานตรงตามเวลา  

(9) ท างานด้วยความกระตือรือร้น ละเอียดรอบคอบ  

(10) พากเพียรเพื่อให้ประสบผลส าเร็จในการด าเนนิงาน  

(11) ยอมรับผลการกระท าในการปฏิบัติหน้าที่  

(12) ไม่หลีกเลี่ยงและยอมรับผลจากการกระท าของ

ตนเอง 
6. การสะท้อนคิด  ระดับพฤติกรรมท่ีผู้บริหาร

สถานศึกษาแสดงออกระดับถึง

ความคาดหวัง การรับรู้  และ

ความรู้สึกเก่ียวกับประสบการณ์ 

โดยผ่านกระบวนพูดหรือเขียน 

โดยมีจุดประสงค์เพื่อวิเคราะห์  

(1) สร้างความท้าทายท่ีสร้างสรรค์ในการน าเสนอ

ความคิดของตน   

(2) เปิดโอกาสในการจับประเดน็หรือหวนคิดถึงสิ่งท่ี

คิดในรูปแบบท่ีถาวรหรือปรับเสริมความคิดใหม่  

(3) พัฒนาความมีระเบียบและทักษะในการสร้างและ

จัดล าดับความคิด 

 เปรียบเทียบ วางแผนหรือแก้ไข

ปัญหา 

(4)  เปิดโอกาสในการสังเกตและวเิคราะห์ความคิด

ของตนเอง  

(5)  เปิดโอกาสในการสื่อสารความคิดของตนเองกับ

ผู้อ่ืนถึงสิ่งท่ีตนเองเข้าใจและพฒันาทักษะการ

วิเคราะห์และสงัเคราะห์ของตนเอง   



    
 

ตารางที่  3  องค์ประกอบ นิยาม และตัวบ่งชี้/สาระหลักเพื่อการวัดภาวะผูน้ าเชิงจริยธรรม (ต่อ) 
 

องค์ประกอบ นิยาม ตัวบ่งชี/้สาระหลักเพื่อการวัด 

  (6)  เชื่อมโยงองค์ความรู้เก่ากับองค์ความรู้ใหม่และ

เปน็การเติมเต็มระหวา่งทฤษฎีกับการปฏิบัต ิ
(7)  เปน็นักคิดท่ีดีข้ึนในการตั้งค าถามและให้เหตุผล 

7. วิสัยทัศน์  ระดับพฤติกรรมท่ีผู้ บริหาร

สถานศึกษาแสดงให้ เห็น ถึง

ภาพลักษณ์ ท่ีพึ งประสงค์ใน

อนาคตขององค์การ  มีการ

สื่อสารเพื่อให้เกิดการร่วมต่อ

วิสัยทัศน์ ซึ่งท าได้โดยให้อ านาจ

การตัดสินใจแก่ผู้ตาม เพื่อให้

ส า ม า ร ถ น า วิ สั ย ทั ศ น์ ร่ ว ม

ดั ง ก ล่ า ว สู่ ก า ร ป ฏิ บั ติ ใ ห้

กลายเป็นจริง   

 

(1) มีภาพที่สมบูรณ์ขององค์การอย่างเป็นระบบ   

(2) มีความสามารถในการแปรเปลี่ยนให้วิสัยทัศน์

กลายเปน็ความจรงิ  

(3) กระตุ้นและบริหารผู้ใต้ บังคับบัญชาให้ท างาน

ร่วมกัน เป็นน้ าหนึ่งใจเดียวกัน  

(4) สามารถคาดการณ์ได้ว่างานท่ีรับผิดชอบอยู่นั้น

จะต้องเปลี่ยนแปลงอย่างไร  

(5) มีความสามารถในการตัดสินใจในเรื่องท่ีเก่ียวกับ

สภาพที่ควรเป็นในอนาคตขององค์การ   

(6) มีวิสัยทัศน์ใช้ เป็นฐานของการปฏิบัติงานท่ี

รับผิดชอบ   

(7) มีการสื่อสารเพื่อให้เกิดการหล่อหลอมวิสัยทัศน์ร่วม 

8. ความซื่อสัตย์ ระดับพฤติกรรมท่ีผู้ บริหาร

สถานศึกษาแสดงให้เห็นถึงการ

ปฏิบัติตนอย่างเหมาะสม และ

ตรงต่อความเป็นจริง ประพฤติ

ปฏิบัติอย่างตรงไปตรงมา ท้ัง

กาย วาจา ใจต่อตนเองและผู้อ่ืน 

รวมตลอดท้ังต่อหน้าท่ีการงาน

และค าม่ันสัญญา 

(1) มีความประพฤติตรงท้ังต่อหน้าท่ี ต่อวิชาชีพ   

(2)  ตรงต่อเวลา   

(3) ไม่ใชเ้ล่ห์กล คดโกงท้ังทางตรงและทางอ้อม  

(4) รับรู้หน้าที่ของตนเองและปฏิบัติอย่างเต็มท่ี

ถูกต้อง 

 

 

 

9. ความ ไว้วางใจ  ระดับพฤติกรรมท่ีผู้ บริหาร

สถานศึกษาแสดงให้ เห็น ถึง

ความเชื่อม่ันว่า ผู้น ามีความม่ันคง 

มีคุณสมบัติเหมาะสมกับความ

เป็นผู้น าและมีความสามารถใน

การเป็นผู้น าสูง 

(1) มีความซื่อตรง ความม่ันคงและความเปน็อันหนึ่ง

อันเดียวกัน  

(2) มีทักษะท้ังในงานและมนษุยส์ัมพันธ์ ได้แก่ มี

ความสามารถ มีความช านาญ มีประสบการณ์

และคุณสมบัติท่ีเหมาะสมและเพยีงพอท่ีจะใช้ใน

การท างานและมนุษย์สัมพนัธ์   

  (3) มีความสามารถในการพยากรณ์และมีวิจารณญาณ

ในการแก้ไขปัญหาได้ดีเสมอและได้อย่าง

สอดคล้องและเหมาะสม  

(4) มีความผูกพันและมีความเตม็ใจที่จะปกป้อง

ผู้ใต้บังคับบัญชาทั้งกายและจิตใจ  

 



  

ตารางที่  3  องค์ประกอบ นิยาม และตัวบ่งชี้/สาระหลักเพื่อการวัดภาวะผูน้ าเชิงจริยธรรม (ต่อ) 
 

องค์ประกอบ นิยาม ตัวบ่งชี/้สาระหลักเพื่อการวัด 

  (5) ให้โอกาสแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาในการมีสว่นรว่ม

และการแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสารต่างๆกับผู้ตาม

หรือผู้ใต้บังคับบัญชา 

10. การยึดหลัก

คุณธรรม 

ระดับพฤติกรรมท่ีผู้ บริหาร

สถานศึกษาแสดงให้เห็นถึงการ

บริหารงานโดยยึดหลักกฎหมาย 

ยึดหลั กการใช้  “ธรรมเป็น

อ านาจ” โดยนอกจากผู้บริหาร

จะแสดงความเป็นผู้ท่ีมีคุณธรรม

สูงส่งของตนแล้ว ยังร่วมสร้าง

เกณฑ์มาตรฐานด้านการประพฤติ

ปฏิบัติทางคุณธรรมส าหรับทุก

คนอีกด้วย  

(1) หม่ันถกปัญหาเก่ียวกับเรื่องวัตถุประสงค์ ค่านิยม

ภายในท่ียึดถือรว่มกัน  

(2) จูงใจให้ผู้อ่ืนปฏิบัติตามโดยแสดงต้นแบบ

พฤติกรรมให้เห็น  

(3) หม่ันแสดงออกด้วย “น้ าเสยีงเชงิคุณธรรม”   

(4) ให้เกียรติ นับถือและเอ้ืออาทรต่อกัน 

(5) ยืนหยัดเคียงข้างครูปกป้องในเรื่องท่ีเหน็วา่ถูกต้อง  
(6) ยินยอมให้สังคมสามารถตรวจสอบได้  

(7) สร้างเกณฑ์มาตรฐานด้านการประพฤติปฏิบัติทาง

คุณธรรมส าหรับทุกคน 

11. การมุ่ง

ผลสัมฤทธ์ิ 
ระดับพฤติกรรมท่ีผู้ บริหาร

สถานศึกษาแสดงให้เห็นถึงการ

มีมาตรฐานส่วนตัวสูงท่ีจะปรับปรุง

ผลงานให้ดีขึ้นอย่างต่อเนื่องท้ัง

ผลงานของผู้บริหารสถานศึกษาเอง

และของผู้ร่วมงาน 

 

(1) เป็นนักปฏิบัติ  โดยก าหนดเป้าหมายท่ีมีความท้า

ทายแต่สามารถท่ีจะบรรลุได้  

(2) สามารถค านวณด้านความเสี่ยงได้ดีวา่ ผลงานท่ี

บรรลุนั้นมีความคุ้มค่าหรือไม่  

(3) เป็นผูใ้ฝเ่รียนรู้อย่างต่อเนื่อง  

(4) หม่ันสอนผู้ร่วมงานตลอดเวลา เพื่อให้คุณภาพ

งานสงูขึน้ 

 

 

2. ปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

ในการศึกษาแนวคิดทฤษฎีเพื่อก าหนดปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของ

ผู้บริหารสถานศึกษา นั้น ผู้วิจัยได้ศึกษาวิเคราะห์เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องในลักษณะเหตุและผล 

(cause and effect) ซึ่งจะช่วยให้เห็นความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่เป็นปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพล

ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม เพื่อน าไปสู่การก าหนดกรอบแนวคิดเชิงทฤษฎีเพื่อการวิจัย (conceptual 

framework) ที่ชัดเจนและสมเหตุสมผลย่ิงขึ้น โมเดลในลักษณะเหตุและผลที่ผู้วิจัยจะน าเสนอต่อไปนี้  
Burns (1978) ได้เสนอ ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง (transformational Leadership 

theory) เดิม เบิร์น เชื่อว่า ผู้บริหารควรมีภาวะผู้น าแบบแลกเปล่ียน (transactional leadership) 

โดยอธิบายว่า เป็นวิธีการที่ผู้บริหารจูงใจผู้ตามให้ปฏิบัติตามที่คาดหวังไว้ ด้วยการระบุข้อก าหนด

งานอย่างชัดเจนและให้รางวัล เพื่อการแลกเปล่ียนกับความพยายามที่จะบรรลุเป้าหมายของผู้ตาม 

การแลกเปล่ียนนี้จะช่วยให้สมาชิกพึงพอใจในการท างานร่วมกันเพื่อบรรลุเป้าหมายของงาน เบิร์นส์ 



    
 

เชื่อว่า ความเป็นผู้น าเชิงเป้าหมายกับความเป็นผู้น าเชิงปฏิรูป เป็นรูปแบบที่แยกจากกันโดยเด็ดขาด

และการแสดงความเป็นผู้น าที่มีประสิทธิภาพส าหรับสถานการณ์ปัจจุบัน คือ การแสดงพฤติกรรม

ความเป็นผู้น าในเชิงปฏิรูป  

เบิร์นส์ สรุปลักษณะผู้น าเป็น 3 แบบ ได้แก่ (1) ภาวะผู้น าแบบแลกเปล่ียน 

(transactional leadership) คือผู้น าที่ติดต่อกับผู้ตามโดยการแลกเปล่ียนซึ่งกันและกัน และส่ิง

แลกเปลี่ยนนั้นต่อมากลายเป็นประโยชน์ร่วมกัน (2) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (transformational  

leadership)  คือ ผู้น าที่ตระหนักถึงความต้องการของผู้ตาม พยายามให้ผู้ตามได้รับการตอบสนอง

สูงกว่าความต้องการของผู้ตาม  เน้นการพัฒนาผู้ตาม กระตุ้นและยกย่องซึ่งกันและกันจนเปลี่ยน

ผู้ตามเป็นผู้น า  และมีการเปลี่ยนต่อๆกันไป เรียกว่า domino  effect ต่อไปผู้น าการเปล่ียนแปลงก็

จะเปล่ียนเป็นผู้น าจริยธรรม ตัวอย่างผู้น าลักษณะนี้ ได้แก่ ผู้น าชุมชน และ (3) ผู้น าจริยธรรม 

(ethical Leadership) คือ  ผู้น าที่สามารถท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงที่สอดคล้องกับความต้องการ

ของผู้ตาม ซึ่งผู้น าจะมีความสัมพันธ์กับผู้ตามในด้านความต้องการ (needs) ความปรารถนา (aspirations) 

ค่านิยม (values) และควรยึดจริยธรรมสูงสุด คือ ความเป็นธรรมและความยุติธรรมในสังคม  ผู้น า

ลักษณะนี้มุ่งไปสู่การเปล่ียนแปลงที่ตอบสนองความต้องการ และความจ าเป็นอย่างแท้จริงของผู้ตาม   

ปี ค.ศ. 1985 แบสส์ (Bass) พบว่า แนวคิดพฤติกรรมความเป็นผู้น าของเขาขัดแย้ง

กับแนวคิดของเบิร์นส์ ซึ่ง แบสส์ พบว่า พฤติกรรมของผู้น าในการน ากลุ่มให้ปฏิบัติงานอย่างใด

อย่างหนึ่งให้ได้ผลดีย่ิงขึ้นหรือให้ได้ผลเกินความคาดหวัง ผู้น าจะต้องแสดงความเป็นผู้น าทั้ง 2 

ลักษณะร่วมกัน คือ ความเป็นผู้น าเชิงเป้าหมาย และความเป็นผู้น าเชิงปฏิรูป โดยทิศทางการแสดง

พฤติกรรมความเป็นผู้น าจะออกมาในสัดส่วนของความเป็นผู้น าเชิงปฏิรูปหรือเชิงเป้าหมายมากน้อย

เพียงใดนั้นขึ้นอยู่กับ  (1) ส่ิงแวดล้อมภายนอกองค์กร ได้แก่ เศรษฐกิจ การเปล่ียนแปลงในสังคม 

วัฒนธรรม และประเพณีของแต่ละท้องถิ่น (2) ส่ิงแวดล้อมภายในองค์กรได้แก่ งาน เพื่อนร่วมงาน 

ผู้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชา และวัฒนธรรมองค์กรและ (3) คุณลักษณะส่วนตัวของผู้น าเอง 

ได้แก่ บุคลิกภาพ ความสามารถเฉพาะบุคคล และความสนใจของแต่ละบุคคล  

ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง (transformational Leadership) ตามแนวคิดของแบสส์ 

หมายถึง การที่ผู้น าให้ความช่วยเหลือเกื้อกูลแก่ผู้ตามเพื่อให้เกิดขวัญและแรงใจในระดับที่สูงขึ้น 

ผู้น าสามารถท าให้ผู้ตามเกิดแรงดลใจในการท างาน และพยายามที่จะท างานให้ได้มากกว่าที่คาดหวังไว้ 

ซึ่งความเป็นผู้น าเชิงปฏิรูป ประกอบด้วย (1) ศรัทธาบารมี (charisma) (2) การยอมรับความ

แตกต่างของบุคคล (individualized consideration) และ (3) การกระตุ้นให้ใช้สติปัญญา 

(intellectual stimulation) ความเป็นผู้น าเชิงเป้าหมาย หมายถึง การที่ผู้น าชี้แนะหรือจูงใจให้ผู้ตาม

ปฏิบัติตามเป้าหมายที่ก าหนด โดยระบุความชัดเจนด้านบทบาท โครงสร้างงานและส่ิงที่ต้องการ

จากงานซึ่งจะแลกเปล่ียนกันด้วยส่ิงตอบแทนที่ผู้ตามต้องการ เพื่อเป็นแรงผลักดันให้งานบรรลุ

จุดมุ่งหมายตามที่คาดหวังไว้ แบสส์ได้เสนอแนวทาง 2 ประการ ในการแสดงความเป็นผู้น าเชิง

เป้าหมาย (1) การให้รางวัลตามสถานการณ์ (contingent reward) และ (2) การจัดการโดยยึด



  

กฎระเบียบ (management by exception) การแยกผู้น าเชิงปฏิรูปและผู้น าเชิงเป้าหมาย  แยกที่

ความสามารถในการกระตุ้นให้ผู้ตามเกิดสติปัญญา  รู้จักคิดแก้ปัญหาเก่าในแนวทางใหม่  มีความคิด

สร้างสรรค์ มีโลกทัศน์ที่กว้างไกลในการท างาน เพราะผู้น าเชิงปฏิรูปจะไม่ยินดีกับสถานการณ์ที่

เป็นอยู่ในปัจจุบันและพยายามที่จะหาวิถีทางใหม่ในการท างาน  เพื่อให้งานประสบความส าเร็จมากที่สุด

เท่าที่โอกาสจะอ านวยให้เขาท าได้ ในขณะที่ผู้น าเชิงเป้าหมายยังคงให้ความส าคัญอยู่กับการคงสภาพ

ของระบบการท างานในปัจจุบันต่อไป  เพื่อให้งานส าเร็จไปแบบวันต่อวัน  ม่ันคงและไม่เส่ียง 

Ajzen & Madden (1986) กล่าวว่า บรรยากาศองค์การที่เกี่ยวกับจริยธรรมจะส่งผล

ต่อพฤติกรรมของแต่ละบุคคลที่จะท าให้เป็นที่นิยมชมชอบหรือไม่เป็นที่นิยมชมชอบต่อพฤติกรรม 

ในค าถามท่ีเฉพาะเจาะจงมากในทัศนคติท่ีมีต่อพฤติกรรมท่ีก าหนด 
Pinnell & Eagan (1995) การบูรณาการสามส่ิงเพื่อการเป็นผู้น าเชิงจริยธรรมอย่างมี

คุณภาพ ซึ่งได้แก่ (1) ความรู้ (knowledge) (2) การกระท า (action) และ (3) คุณลักษณะ

เฉพาะบุคคล (character) 

Woodall (1996) ได้กล่าวไว้ในบทความเรื่องการจัดการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมองค์การ

จะสามารถท าให้จริยธรรมคงอยู่ตลอดไป ถึงการจัดการวัฒนธรรมองค์การจะช่วยสนับสนุนและ

ส่งเสริมให้เกิดพฤติกรรมจริยธรรมในการท างาน 

Cohen (1998) แสดงความคิดเห็นว่า บรรยากาศองค์การที่เน้นจริยธรรมมีความ

เกี่ยวพันกับพฤติกรรมอย่างแน่นอน ไม่เฉพาะแต่พฤติกรรมที่เป็นคุณลักษณะเฉพาะของบุคคลที่

แสดงออกเท่านั้น 

Key (1999) กล่าวว่า วัฒนธรรมจริยธรรมเป็นกุญแจส าคัญในการก าหนดพฤติกรรม

จริยธรรม 

Pickett (2001) กล่าวถึง 5 ส่วนประกอบที่มีส่วนช่วยสร้างภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม

ดังนี้ (1) สภาพแวดล้อมทางจริยธรรม (ethical environment) (2) บรรยากาศทางจริยธรรม 

(ethical climate) (3) บรรยากาศทางศีลธรรม (moral climate) (4) กระบวนการภายในเกี่ยวกับ

พฤติกรรมศีลธรรม (inner process of moral behavior) และ (5) ความรับผิดชอบต่อสังคม 

(corporate social responsibility) 

งานวิจัยของ Dickson, Smith, Grojean & Ehrhart (2001) ในเรื่องบรรยากาศองค์การที่

เกี่ยวกับจริยธรรม: ผลลัพธ์ต่อค่านิยมผู้น าและการปฏิบัติที่สะท้อนกลับมายังพวกเขา กล่าวไว้ว่า 

บรรยากาศองค์การจะมีผลกระทบต่อผลลัพธ์ขององค์การ ประกอบด้วยผลลัพธ์ขององค์ประกอบ

จริยธรรมท่ีไม่มีบันทึกไว้อย่างชัดเจน พวกเขามุ่งหมายให้เกิดผลกระทบในวงกว้าง ท าให้เป็นกลไก

ขององค์การร่วมกัน นั่นเป็นข้อสรุปที่พวกเขาวิพากษ์กันเกี่ยวกับการสร้างบรรยากาศเกี่ยวกับ

จริยธรรมในองค์การ 

Campbell and Bond (1982 อ้างถึงใน Huitt, 2002) กล่าวว่า ปัจจัยที่ท าให้เกิด

พัฒนาการด้านจริยธรรมนั้น เป็นปัจจัยที่ผสมผสานกัน ได้แก่ (1) พันธุกรรม (2) ประสบการณ์



    
 

ในวัยเด็ก (3) การแสดงออกของผู้ใหญ่ (4) อิทธิพลเพื่อน (5) กายภาพทางสังคมและส่ิงแวดล้อม 

(6) ส่ือสารมวลชน (7) ส่ิงที่ถูกอบรมส่ังสอน และ (8) สถานการณ์เฉพาะและบทบาทที่ต้อง

แสดงออกสืบเนื่อง ซ่ึงปัจจัยต่างๆ เหล่านี้ มาจากองค์ประกอบทั้งภายในและภายนอกตัวบุคคล ไม่

ว่าจะเป็นพันธุกรรม ส่ิงแวดล้อม วุฒิภาวะและการเรียนรู้ ความผสมผสานกันขององค์ประกอบ

ต่างๆ เหล่านี้จะหล่อหลอมให้บุคคลพัฒนาคุณธรรมและจริยธรรมได้ตามศักยภาพ 

Robbins & Coulter (2002) ได้กล่าวถึง ปัจจัยที่มีผลต่อแนวคิดจริยธรรมของ

ผู้บริหารไว้ 4 ด้าน คือ (1) คุณลักษณะ (2) โครงสร้างขององค์การ (3) วัฒนธรรมองค์การและ 

(4) ความเข้มข้นของประเด็นจริยธรรม   

Johnson (2003) กล่าวว่า ปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ได้แก่ (1) 

คุณลักษณะเฉพาะบุคคลซึ่ง มี 4 องค์ประกอบที่จะท าให้เกิดประสิทธิภาพ ประสิทธิผลและยอดเย่ียม 

ผู้น าเชิงจริยธรรมต้องเข้าใจและพัฒนา ได้แก่ ความมุ่งหมาย (purpose) ความรู้ (knowledge) 

อ านาจหน้าที่ (authority) และความไว้วางใจ (trust) (2) สถานการณ์ 

Ampofo, Mujtaba, Cavico, Tindall (2003) ได้ข้อค้นพบจากงานวิจัยในเรื่อง

วัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม ว่าเป็นปัจจัยที่ส าคัญต่อพฤติกรรมจริยธรรมของพนักงานในองค์การ 

Dubrin (2004) ได้กล่าวถึงส่ิงเริ่มต้นหรือแหล่งข้อมูล (initiatives) ส าคัญที่ท าให้

เกิดภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมจนบรรลุผลสัมฤทธิ์ได้ ประกอบด้วย 3 ปัจจัย คือ (1) ระดับของความ

ต้องการ (2) ระดับขั้นของพัฒนาการจริยธรรม และ (3) สถานการณ์ 

Brown, Trevino (2006) สรุปว่าปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหาร 

ได้แก่  (1) ด้านคุณลักษณะเฉพาะบุคคล และ (2) ด้านสถานการณ์  

Pickett (2007) สรุปผลการวิจัยเกี่ยวกับการประเมินค่าความสัมพันธ์ระหว่างจริยธรรม

และบรรยากาศที่เน้นจริยธรรมในองค์การว่า พฤติกรรมของพนักงานมีนัยส าคัญกับบรรยากาศ

องค์การที่เน้นจริยธรรม 

Schminke, Arnaud, Kuenzi (2007) กล่าวไว้ในบทความเรื่องพลังอ านาจของ

บรรยากาศจริยธรรมในการท างาน เกี่ยวกับข้อค้นพบจากงานวิจัยที่ว่า บรรยากาศในการท างานมี

อิทธิพลต่อพนักงานอย่างไรบ้าง ทั้งในแง่พฤติกรรม ทัศนคติและผลลัพธ์ที่เกิดแก่องค์การ 

ตัวอย่างเช่น ความพึงพอใจในการท างาน ความผูกพันต่อองค์การ โดยเฉพาะอย่างย่ิงในเรื่องของ

จริยธรรม ซึ่งมีการปรับให้เป็นไปในทิศทางเดียวกันทั้งองค์การ จะช่วยให้องค์การมีกลุ่มที่ด ารงอยู่

ได้อย่างยาวนาน การท างานเป็นทีมหรือแผนก การท างานร่วมกันมากกว่าจะท าเป็นบางระยะเวลา

เท่านั้น 

Hicks (2009) ได้กล่าวถึง ประเด็นที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมในเวลานี้ 

ประกอบด้วย 6 ปัจจัย ดังนี้ (1) คุณลักษณะ (2) ลักษณะที่เป็นที่ยอมรับทั่วไป (3) อ านาจใน

การต้านทาน (4) สถานการณ์   (5) การยึดถือกฎหมายและ (6) พื้นฐานทางวัฒนธรรม  



  

Macaluso (2009) กล่าวถึงสองส่วนประกอบที่จะท าให้เกิดภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม

ดังนี้  (1) ลักษณะเฉพาะบุคคล และ (2) สถานการณ์  

ดุจเดือน  พันธุมนาวิน (2551) ได้ประมวลองค์ความรู้เกี่ยวกับผลวิจัยด้านจริยธรรม

ใน วัยผู้ใหญ่ จากพฤติกรรมหลากหลายอาชีพ ผลการวิจัยสรุปได้ว่า ปัจจัยเชิงเหตุด้านจิตลักษณะ

ที่ส าคัญต่อพฤติกรรมจริยธรรมของผู้ใหญ่ ได้แก่ ลักษณะมุ่งอนาคต ความสามารถในการควบคุมตน 

ทัศนคติที่ดี ต่อพฤติกรรมเชิงจริยธรรม ทัศนคติที่ดีต่องาน แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ เหตุผลเชิงจริยธรรม 

และการมีสุขภาพจิตดี ส่วนปัจจัยด้านสถานการณ์ที่ส าคัญ ได้แก่ การสนับสนุนจากคนรอบข้าง การ

เห็นแบบอย่างจากคนรอบข้างในการแสดงพฤติกรรมท่ีน่าปรารถนา 

จากผลการศึกษาแนวคิดและตัวแบบเชิงทฤษฎีของนักวิชาการเกี่ยวกับปัจจัยที่ส่งผล

ต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมดังได้แสดงไว้เป็นเบื้องต้น ผู้วิจัยได้น าเข้าสู่การวิเคราะห์เพื่อเปรียบเทียบ

ให้เห็นถึงความสอดคล้องและความแตกต่างของปัจจัยที่ได้จากการศึกษาค้นคว้าเหล่านั้น อันเป็น

แนวทางน าไปสู่การสังเคราะห์ เพื่อใช้เป็นปัจจัยในการศึกษาวิจัยในครั้งนี้ต่อไป ซึ่งเสนอรายละเอียด

ไว้ตามตารางท่ี 4 ดังนี้  



    
 

ตารางที่  4  ตารางสังเคราะห์ปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม จากโมเดลเชิงทฤษฎี 
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1.ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน                       

2.ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง                       

3.สิ่งแวดล้อมภายในองค์การ                       

4.สิ่งแวดล้อมภายนอกองค์การ                       

5.คุณลักษณะของผู้น า                       

6.บรรยากาศองค์การ                       

7.วัฒนธรรมองค์การ                       

8.ความรู ้                       

9.การกระท า                       

 



  

ตารางที่  4  ตารางสังเคราะห์ปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม จากโมเดลเชิงทฤษฎี (ต่อ) 
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10. สภาพแวดล้อมทางจริยธรรม                       

11. บรรยากาศทางศีลธรรม                       

12. กระบวนการภายใน                       

13. ความรับผิดชอบต่อสังคม                       

14. พันธุกรรม                       

15. ประสบการณ์ในวัยเด็ก                       

16. การแสดงออกของผู้ใหญ ่                       

17. อิทธิพลเพื่อน                       

18. กายภาพทางสงัคมและ

สิ่งแวดล้อม 

                      

19. สื่อสารมวลชน                       



    
 

ตารางที่  4  ตารางสังเคราะห์ปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม จากโมเดลเชิงทฤษฎี (ต่อ) 

แหล่งข้อมูล/องค์ประกอบ 
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20. สิ่งท่ีถูกอบรมสั่งสอน                       

21. สถานการณ ์                       

22. โครงสร้างขององค์การ                       

23. ความเข้มข้นของประเดน็

ศีลธรรม 

                      

24. การสะท้อนค่านิยม                       

25. การสร้างความไวว้างใจ                       

26. การมีส่วนรว่มในทรรศนะ

จริยธรรม 

                      

27. จรรยาบรรณ                       

28. การติดตามและสนับสนนุ

พฤติกรรมจริยธรรม 

                      



  

ตารางที่  4  ตารางสังเคราะห์ปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม จากโมเดลเชิงทฤษฎี (ต่อ) 
 

แหล่งข้อมูล/องค์ประกอบ 
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29. ระดับของความต้องการ                       

30. ระดับข้ันของพัฒนาการ

จริยธรรม 

                      

31. ลักษณะท่ีเป็นท่ียอมรับ                       

32. อ านาจในการต้านทาน                       

33. การยึดกฎหมาย                       

34. พื้นฐานวฒันธรรม                       

35. จิตลักษณะ                       



    
 

รายละเอียดจากตารางการวิเคราะห์ข้างต้น ผู้วิจัยได้น ามาก าหนดเป็นปัจจัยที่ส่งผล

ต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมเพื่อการศึกษาวิจัยในครั้งนี้ โดยการคัดเลือกปัจจัยที่มีนักวิชาการกล่าวถึง

อย่างน้อย 4 ท่านขึ้นไป ซึ่งสามารถก าหนดเป็นปัจจัยได้จ านวน 4 ปัจจัย ได้แก่                                                                               

ปัจจัยท่ี 1  คุณลักษณะ (characteristics) 

ปัจจัยท่ี 2  สถานการณ์ (situation) 

ปัจจัยท่ี 3  บรรยากาศองค์การทางจริยธรรม (ethical climate in organization) 

ปัจจัยท่ี 4 วัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม (organizational ethical culture) 

จากองค์ประกอบข้างต้น สามารถเขียนเป็นแผนภูมิแสดงปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น า                 

เชิงจริยธรรมเพื่อการวิจัยในครั้งนี้ตาม ภาพที่ 2 ดังนี้ 

 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
ภาพที่  2  ปัจจัยท่ีส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

  
 

 

 

 

 



  

ปัจจัยที่ 1 คุณลักษณะ (characteristics) 

การศึกษาคุณลักษณะของผู้น า จะเป็นการช่วยชี้ให้เห็นพฤติกรรมของผู้น าและลักษณะ

การด าเนินงานขององค์การได้เป็นอย่างดี ส าหรับแบบของผู้น านี้ได้มีการแยกศึกษาพิจารณาเป็นหลาย

แบบหลายอย่างสุดแต่จะพิจารณาแบบของผู้น าในลักษณะใด เช่น พิจารณาเกี่ยวกับการใช้อ านาจของ

ผู้น าสถานการณ์ สภาวะแวดล้อมการปฏิบัติงาน หรือลักษณะของสังคม เป็นต้น โดย นักสังคมวิทยา

ได้ให้ทัศนะเกี่ยวกับลักษณะของผู้น าเอาไว้ว่า ลักษณะของผู้น าจะเป็นแบบใดนั้นขึ้นอยู่กับสถานการณ์

ของสังคมในแต่ละแห่งเป็นตัวก าหนด เพราะผู้น า คือ บุคคลธรรมดาที่ได้รับการยอมรับจากมติ

ของมหาชน จึงต้องปรับปรุงตนเองให้เข้ากับสภาพแวดล้อม และสภาพการณ์ที่เปล่ียนแปลงอยู่เสมอ 

ส่วนนักจิตวิทยาได้ให้ทัศนะเกี่ยวกับลักษณะของผู้น าเอาไว้ว่า ลักษณะของผู้น าขึ้นอยู่กับโครงสร้าง

ของสังคม ความแตกต่างของลักษณะสังคม จะเป็นเครื่องก าหนดความแตกต่างของลักษณะของผู้น า

แต่ละประเภท เมื่อกล่าวโดยสรุป ลักษณะของผู้น าที่แตกต่างกัน ก็โดยเกณฑ์ที่แตกต่างกันดังกล่าว

เป็นเครื่องก าหนด 

ส าหรับนักวิชาการท่านอื่นๆ ได้ให้ทัศนะเกี่ยวกับคุณลักษณะของผู้น าเพิ่มเติมเอาไว้ดังนี้ 

Lewin (1944) ได้ศึกษาก าหนดลักษณะของผู้น าออกเป็น 3 แบบ คือ 

1. ผู้น าแบบอัตตาธิปไตย (Autocratic) โดยพิจารณาจากพฤติกรรมของผู้น า และการ

ก าหนดนโยบายของผู้น า ซึ่งผู้น าประเภทนี้จะตัดสินใจเองไม่ให้กลุ่มตัดสินใจ มีลักษณะถือตัวและมี

ความภูมิใจในตัวเอง 

2. ผู้น าแบบประชาธิปไตย (Democratic) เป็นผู้น าที่ให้สมาชิกของกลุ่มมีส่วนร่วมใน

การตัดสินใจ จะก าหนดนโยบายและลงมือกระท าโดยใช้ความคิดเห็นจากกลุ่ม มีการแบ่งงานกันท า 

และผู้ท าแบบนี้จะมีการเน้นที่การสร้างความเข้าใจอันดีต่อกัน 

3. ผู้น าแบบเสรีนิยม (Laissez-faire) เป็นผู้ท่ีให้มีเสรีภาพเต็มที่ ปราศจากการมีส่วนร่วม

ของตัวผู้น า เว้นแต่จะมีการร้องขอให้ผู้น าเข้ามามีส่วนร่วมด้วย ผู้น าจะเป็นผู้ให้ข้อแนะน ากิจกรรม

ของสมาชิกโดยพยายามจะไม่เข้าไปเกี่ยวข้องในการปฏิบัติการ 

Bass (1950) ได้แบ่งลักษณะของผู้น าออกเป็น 4 ลักษณะ คือ 1) สถานภาพ (Status) 

คือ ลักษณะการเป็นผู้น า เหมือนกับความส าคัญของต าแหน่งของคนๆ นั้น 2) การยกย่องนับถือ 

(Esteem) คือ เป็นลักษณะผู้น าที่เป็นที่รวมของความสนใจ ผู้ที่ได้รับการยกย่องนับถือ มักจะได้รับ

การคัดเลือกให้เป็นผู้น าด้วย 3) ลักษณะด้านพฤติกรรม (Behavior) คือ ผู้ที่แสดงพฤติกรรมในการ

น า เนื่องจากการที่มีต าแหน่งต่างกัน พฤติกรรมในการน าจึงต่างกันออกไปด้วย 4) อิทธิพล 

(Influence) คือ ผู้น ามีอิทธิพลเหนือคนอื่น และมีการชักน าคนอื่นให้ปฏิบัติตาม ทั้งนี้เพื่อให้บรรลุ

วัตถุประสงค์ตามเป้าหมาย 

ชุบ กาญจนประกร (2509) ได้เสนอทัศนะเกี่ยวกับแบบหรือลักษณะของผู้น าไว้คล้าย

กับทัศนะของเคิร์ท เลวิน ซึ่งพิจารณาจากลักษณะวิธีการใช้อ านาจมี 3 ประการ คือ 1) ผู้น าแบบอัตตา

นิยม (Autocratic Leaders) เป็นผู้น าที่ถืออ านาจเป็นใหญ่ มีความถือตัวและเชื่อมั่นในตัวเองมาก 



    
 

บริหารงานและก าหนดนโยบายโดยการใช้อารมณ์และอ านาจ วางท่าใหญ่โต ไม่ให้เกียรติคนอื่น เน้น

สมรรถภาพของการท างานของตนเอง และต้องการขยายอ านาจของตนเองออกไปทุกวิถีทาง 2) ผู้น า

แบบเสรีนิยม (Laissez-faire Leaders) เป็นผู้น าที่ใช้อ านาจในการควบคุมบริหารแต่น้อย บรรดา

ผู้ใต้บังคับบัญชาต่างก็มีเสรีในการที่จะวินิจฉัยส่ังการ มาตรฐานการปฏิบัติงาน หรือระบบการจัดงาน

ไม่ค านึงถึงหลักการ หรือกฎเกณฑ์เท่าใด การก าหนดนโยบาย ไม่มีความแน่นอน ขาดความคิดริเริ่ม

สร้างสรรค์ และไม่มีการประเมินผลงาน เพื่อหาแนวทางแก้ไขแต่อย่างใด 3) ผู้น าแบบประชาธิปไตย 

(Democratic Leaders) จัดว่าเป็นผู้น าที่ดีที่สุดและอ านวยผลในการบริหารงานมากที่สุด เป็นการ

บริหารงานโดยยึดถือความคิดเห็นของกลุ่มเป็นส าคัญ จะด าเนินงาน 

ในสิ่งใดจะกระท าไปตามมติของกลุ่ม เพราะต้องการความร่วมมือ ร่วมแรงร่วมใจ

จากทุกฝ่าย การบริหารงานจึงเน้นหนักในรูปการสร้างความเข้าใจอันดีต่อกัน โดยการเปิดโอกาสให้มี

การแสดงความคิดเห็น เพื่อร่วมกันวินิจฉัยเลือกวิธีที่จะท างานให้บรรลุวัตถุประสงค์ ดังนั้น ในการ

ปฏิบัติงานจะเป็นไปในลักษณะของความร่วมมือ ประสานงานกันอย่างจริงจัง 

สมพงษ์ เกษมสิน (2526) ได้กล่าวถึงลักษณะของผู้น า โดยพิจารณาจากการบริหารงาน 

ซึ่งได้แบ่งแบบของผู้น าออกเป็น 4 แบบ ดังนี้ 1) ผู้น าแบบเจ้าระเบียบ (Regulative Leader ) ผู้น า

แบบนี้มักจะถือระเบียบแบบแผนเป็นส าคัญ ไม่ชอบให้มีการเปล่ียนแปลง มีลักษณะคล้ายกับผู้น า

แบบอัตตานิยม การส่ังการมักใช้กฎหมายและกฎระเบียบเป็นเครื่องมือ โดยยกเหตุผลในระเบียบมา

ใช้ในการปฏิบัติงานมากกว่า การยกตนเอง การติดต่อส่ือสารส่ังงานมักเป็นไปในทิศทางเดียวกัน (one – 

way communication)  2) ผู้น าแบบบงการ (Directive Leaders) เป็นผู้น าที่ชอบใช้อ านาจในการ

ปฏิบัติงาน ขาดหลักมนุษยสัมพันธ์ ท างานแบบส่ังการเพื่อแสดงถึงการมีอ านาจ และความสัมพันธ์ใน

การท างาน 3) ผู้น าแบบจูงใจ (Persuasive Leaders) เป็นผู้น าที่ปฏิบัติงานให้ผู้ใต้บังคับบัญชาร่วม

พิจารณา  แสดงความคิดเห็น และเป็นการบรรเทาต่อต้านไปด้วย การติดต่อส่ังงานเป็นแบบ

สองทิศทาง (two–way communication) 4) ผู้น าแบบร่วมใจ (Participative Leaders) เป็นผู้น าที่

นิยมการปรึกษาหารือและเสริมสร้างความสัมพันธ์อันดีระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา 

ยึดหลักประนีประนอมและแลกเปล่ียนความคิดเห็นซึ่งกันและกัน ในฐานะผู้ร่วมงาน อาศัยศิลปะ

การจูงใจเมื่อประสงค์ให้ผู้ร่วมงานปฏิบัติอย่างใดอย่างหนึ่ง ให้ความร่วมมือร่วมใจในการแสดงความ

คิดเหน็และการปฏิบัติงาน 

ในการเปรียบเทียบกับลักษณะความเป็นผู้น า  Ross & Hendry (1958) ได้ให้แนวคิด

เกี่ยวกับการเป็นผู้น าไว้ 3 ประการคือ 

1. ภาวะผู้น าเป็นคุณสมบัติท่ีอยู่ภายในของแต่ละบุคคล (Leadership as trait within 

individual leader) สมัยก่อนมีความเชื่อกันว่า ความเป็นผู้น ามาจากพันธุกรรม และส่ิงติดตัวมาแต่

ก าเนิด (Leader were born not made) ซึ่งท าให้บุคคลกลายเป็นผู้น านั้น เป็นคุณสมบัติที่มีอยู่

ภายในตัวของแต่ละบุคคล 



  

2. ภาวะผู้น าขึ้นอยู่กับกลุ่ม (Leadership as a function of the group) ลักษณะ

ความเป็นผู้น าขึ้นกับโครงสร้างของกลุ่มมากกว่าแต่ละบุคคล ความเป็นผู้น าในกลุ่มถูกก าหนดโดย

ผลรวมของทัศนคติความต้องการของกลุ่ม ซึ่งกลุ่มและผู้น าจะแยกออกจากกันไม่ได้ถ้าไม่มีกลุ่มก็

ไม่มีผู้น า หากกลุ่มขาดผู้น ากลุ่มนั้นก็ยากที่จะเจริญได้ การเป็นผู้น าเป็นกระบวนการที่จ าเป็นต้อง

ท าหน้าที่ท้ังการน าและการบริการ 

3. ภาวะผู้น าขึ้นอยู่กับสถานการณ์ (Leadership as a function of situation) 

สถานการณ์มีบทบาทต่อการก าหนดความเป็นผู้น าจ านวนมาก สถานการณ์ที่กลุ่มก าลังเผชิญหน้า

ก่อให้เกิดผู้น าได้ความเป็นผู้น าจึงขึ้นอยู่กับสถานการณ์ วัฒนธรรม ขนบธรรมเนียมประเพณีของ

กลุ่มหรือองค์การนั้นๆ จากกลุ่มทฤษฎีที่ศึกษาเกี่ยวกับคุณลักษณะความเป็นผู้น าที่กล่าวมา กลุ่ม

ทฤษฎีนี้เชื่อว่าผู้น าควรจะต้องมีบางส่ิงบางอย่างภายในตัวของผู้น าเองที่แยกผู้น าออกจากคนอื่น 

จึงได้ค้นคว้าวิจัยเพื่อค้นหาคุณลักษณะของผู้น าแต่ละคน ที่สามารถจ าแนกผู้น าที่ประสบความส าเร็จ 

ออกจากผู้น าที่ไม่ประสบความส าเร็จ จากการศึกษาค้นคว้าวิจัยได้ทราบลักษณะทางชีววิทยา บุคลิกภาพ 

อารมณ์ทางกาย สติปัญญา และลักษณะส่วนตัวอื่นๆ ของผู้น าที่ประสบผลส าเร็จ 

Peter F. Drucker (1958 อ้างถึงใน อัขราธร สังมณีโชติ, 2550) ได้ให้แนวคิดเกี่ยวกับ

คุณลักษณะผู้น า ดังนี้ (1) มีความพร้อมทั้งกาย ใจ สมอง (wealthy) (2) มีความช านาญพิเศษ (skill) 

(3) มีอ านาจในตัวเอง (power) (4) รอบรู้ทุกอย่างที่สามารถท าได้ (enlightenment) (5) 

แสวงหาส่ิงที่ดี (well belong) (6) ตรงต่อระเบียบ (rectitude) (7) รู้จักที่ต่ าที่สูง (respect) (8) 

การแสดงท่าทางไม่ขัดตา (affection)  

Flores (1960) พบว่า บุคลิกภาพเป็นลักษณะของบุคคล ได้แก่ ลักษณะทางกาย 

สติปัญญา ก าลังใจ สังคมและอารมณ์ 

Ruch (1965) เสนอว่า ทุกส่ิงทุกอย่างที่มีอยู่ในตัวของบุคคล ได้แก่ ลักษณะภายนอกที่

เห็นพฤติกรรมท่ีแสดงออกถึงความรู้สึกนึกคิดและลักษณะที่เป็นแบบเฉพาะของแต่ละคน แต่เมื่อ

พิจารณาถึงที่มาของบุคลิกภาพแล้ว อาจกล่าวได้ว่า บุคลิกภาพของคนไม่ใช่ส่ิงที่เกิดมาพร้อมกับ

บุคคลนั้น ยกเว้นรูปร่างหน้าตา สัดส่วน สีผิวของร่างกายแล้ว นอกจากนี้ เกิดจากการฝึกฝน 

อบรม เรียนรู้จากประสบการณ์ภายหลังทั้งส้ิน 

Sachs (1996) ได้กล่าวว่า ลักษณะของผู้น าที่ดีต้องประกอบด้วย (1) มีความเข้าใจ

ตนเอง (2) ยอมรับฟังและเคารพความคิดเห็นของผู้อื่น (3) มีความเข้าใจในสถานการณ์ของ

ผู้ร่วมงาน (4) มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ (5) สามารถน าความคิดของผู้ร่วมงานไปใช้ให้เกิด

ประโยชน์แก่หน่วยงาน  

Doll (1968) มีความเห็นว่า ผู้บริหารทางการศึกษาควรมีคุณลักษณะ ดังนี้ (1) ควร

เป็นคนที่มีลักษณะเอาใจเขามาใส่ใจเรา ผู้น าควรจะเป็นผู้ที่มีความรู้สึกไวต่อความต้องการหรืออารมณ์

ของสมาชิกของกลุ่ม (2) ควรเป็นคนมีชีวิตจิตใจ มีความต้องการส่วนตน เป็นคนมีความกระตือรือร้น 

มีความต่ืนตัวอยู่เสมอ ร่าเริงแจ่มใส (3) ควรได้รับการยอมรับจากสมาชิกว่า เป็นสมาชิกของกลุ่ม 



    
 

และพฤติกรรมของผู้บริหารจะต้องสอดคล้องกับเกณฑ์เฉล่ีย (norms) ของกลุ่ม มีความคิดไม่ต่าง

หรือห่างจากความคิดของกลุ่มมากนัก (4) ควรเป็นที่พึ่งของสมาชิกกลุ่มได้ (5) สามารถควบคุม

อารมณ์ของตนเองได้ (6) เป็นผู้มีสติปัญญา (7) สนใจและรู้ในบทบาทของการเป็นผู้บริหารเป็น

อย่างดี (8) มีความรับผิดชอบสูง  

Barnard (1969) แสดงแนวคิดเกี่ยวกับคุณลักษณะที่ดี ดังนี้  

1. ความมีชีวิตชีวาและทนทาน (vitality and undulation) ความมีชีวิตชีวา หมายถึง 

ความแคล่วคล่องว่องไว ตื่นตัวอยู่เสมอที่จะรับสถานการณ์ทุกชนิด ปรับตัวได้และร่าเริงแจ่มใสอยู่เสมอ 

ความทนทาน คือ ความสามารถในการท างานต่อเนื่องกันได้ โดยไม่ต้องหยุดพักเป็นเวลานาน ทน

ต่อความล าบากเจ็บช้ าได้ โดยไม่ปริปากบ่น หรือแสดงอาการท้อแท้ให้ผู้ ใดพบเห็น ส่วนความมี

ชีวิตชีวา ความคล่องตัว ว่องไว แจ่มใส ร่าเริง ท าให้ผู้น ามีเสน่ห์ถูกใจคน ความอดทนท าให้ผู้น ามี

โอกาสหาประสบการณ์ได้มาก เรียนรู้ได้ตลอดเวลาโดยไม่หยุดย้ัง ท าให้เป็นคนทันโลก ทันเหตุการณ์

และท าให้ได้รับความส าเร็จในงานได้ง่าย เพราะงานบางอย่างไม่อาจหยุดชะงักหรือทิ้งระยะให้

พักผ่อนได้ ความร่วมมือของบุคลากรอื่นขึ้นอยู่กับความเอาจริงเอาจังของผู้น าในการท างานด้วย

เหมือนกัน ดังนั้น ความทนทานจึงจ าเป็น                          

2. ความสามารถในการตัดสินใจ (decisiveness) ผู้น าที่ดีต้องตัดสินใจเร็วและ

เต็มใจเสมอทีจ่ะเป็นผู้ตัดสินใจด้วยตนเอง ในเมื่อปัญหาใด ๆ เกิดขึ้น การรู้จักตัดสินใจเป็นลักษณะหนึ่ง

ของความเชื่อมั่นในตนเอง ถ้าผู้น ามีความเชื่อมั่นในตนเองก็จะตัดสินใจได้ดี ถูกต้อง รวดเร็ว ท า

ให้การแก้ปัญหาต่างๆ กระท าได้โดยทันท่วงที ความล่าช้าไม่ว่าจะเป็นเชิงตอบรับ เห็นด้ วยหรือ

ปฏิเสธไม่เห็นด้วย อาจท าให้เกิดความเสียหายแก่งานและอาจท าให้ผู้ปฏิบัติหรือผู้อยู่ใต้บังคับบัญชา

ยุ่งยากใจ  

3. ความสามารถในการจูงใจ (persuasiveness) ความสามารถนี้ ถ้าผู้น าขาดเสียแล้ว 

แม้จะมีความสามารถอย่างอื่นมากเพียงใดก็ตาม ที่จะน าคนจ านวนมากๆได้ ยากที่จะท างานให้ส าเร็จ 

เพราะคนของหน่วยงานจะด าเนินไปได้โดยได้รับความร่วมมือจากคนหมู่มาก ผู้น าที่สามารถ

ชักจูงใจคนนี้ หมายถึง ความสามารถในการสนทนา ความเป็นนักพูด สามารถแสดงปาฐกถาในที่

สาธารณะ ความสามารถในการเขียนบทความ การวางตัวให้ผู้อื่นเล่ือมใส ความสามารถจับจุดสนใจ

ของคนอื่นได้ รู้จักเอาใจคนถูกจังหวะโดยไม่เสียงานและรู้จักขัดในส่ิงที่ควร นอกจากนี้ยังต้อง

สามารถใช้ภาษาได้ดี ผู้อื่นเข้าใจง่าย ตรงไปตรงมา แสดงความสุจริตใจของตนออกมาให้คนอื่น

เห็นได้ชัด 

4. ความรับผิดชอบ (responsibility) หมายถึง สภาพของอารมณ์ของบุคคลที่มี

ความรู้สึกเสียใจ ไม่พอใจ เมื่อไม่ได้ท าในส่ิงอันควร หรือไม่ได้ละเว้นในส่ิงที่ควรละเว้น เป็นความรู้สึก

ด้วยตนเองว่าส่ิงใดถูก ส่ิงใดควรในเชิงศีลธรรมและคุณธรรมตามสภาพสังคมที่บุคคลเป็นสมาชิกอยู่ 

ผู้น าที่ดีย่อมยินดีรับผิดและเต็มใจยอมรับ ขณะเดียวกันเมื่อรับหน้าที่ได้มาแล้วจะบากบั่นท าหน้าที่



  

ให้ดีที่สุด โดยไม่ทอดทิ้งแม้จะมีอุปสรรคบางประการมาเกี่ยวข้อง ความรับผิดชอบเป็นลักษณะที่

จ าเป็นส าหรับผู้น าทุกคน 
5. ความฉลาดมีไหวพริบ (intellectual capacity) สมองเฉียบแหลม เต็มไปด้วย

ความรู้ทันโลก ทันเหตุการณ์ เป็นส่ิงที่จ าเป็นที่สุดส าหรับผู้น าทุกประเภท ความฉลาดมีไหวพริบ 

จะมีก็ต่อเมื่อผู้น าเป็นคนดี มีความรู้ดี รู้งาน นโยบายและวัตถุประสงค์ของงานแจ่มชัด มีกระบวนการ 

วิธีการบริหารงาน มีความสามารถในการวินิจฉัยส่ังการ เป็นคนพหูสูต คือ รอบรู้และสนใจในเรื่อง

ต่าง ๆ รอบด้าน มีความคิดริเริ่มและที่ส าคัญที่สุด คือ ร่างกาย จิตใจและอารมณ์สมบูรณ์ เพราะ

ร่างกายอ่อนแอ จิตใจอ่อนแอ อารมณ์ไม่มั่นคง ไม่ว่าจะมีระดับสมองหรือเชาว์ปัญญาสูงเพียงใด 

การใช้สมองและเชาว์ปัญญาย่อมบกพร่องผิดพลาดได้เสมอ 

Stadt (1973) ได้ให้ความเห็นที่แตกต่างกันว่า คุณลักษณะที่ดีของผู้น า ควรมีดังนี้             

1) ค านึงถึงมาตรฐานในการท างาน 2) เป็นที่พึ่งของคนอื่นหรือพึ่งพาอาศัยได้ 3) มีความกล้า 

กล้าที่จะคิด กล้าที่จะเส่ียง 4) มีความรับผิดชอบ 5) มีความสามารถที่จะแบ่งงานให้ผู้อื่นช่วย

ปฏิบัติ 6) มีวินัยในตนเอง 7) มีมโนภาพ 8) มีมนุษยสัมพันธ์ที่ดี 9) มีความสามารถในการส่ือ

ความคิด 10) แข็งแรงและมีสุขภาพดี 11) มีสติปัญญา 12) มีความสามารถในการจัดรูปงาน 

13) มีความสามารถในการตัดสินใจอย่างมีเหตุผล 

Yukl (1989) ได้สรุปการศึกษาของ Stogdill (1950) เกี่ยวกับคุณลักษณะของผู้น า 

(leader traits) ซึ่งได้ทบทวนการศึกษาคุณลักษณะของผู้น าที่ท าระหว่างปี ค.ศ.1904-1948 

จ านวน 124 เรื่อง และสรุปลักษณะของผู้น าที่ช่วยให้กลุ่มสามารถประสบความส าเร็จตามเป้าหมายได้

ดังนี้ คือ 1) ความเฉลียวฉลาด (intelligence) 2) ความพร้อม (alertness to the need of others) 

3) ความเข้าใจในงาน (understanding of the task) 4) ความริเริ่มและมุ่งมั่นในการแก้ปัญหา 

(initiative and persistence in dealing with problems) 7) ความเหนือกว่าและสามารถควบคุม 

(occupy a position of dominances and control) อย่างไรก็ตามการที่ผู้น าจะมีคุณลักษณะอย่างนั้น

ขึ้นอยู่กับสถานการณ์ด้วย สรุปว่า ผู้ที่จะเป็นผู้น าคนอื่นมิใช่จะสามารถเป็นได้โดยอาศัยแต่เพียง

การมีคุณลักษณะทางกายภาพและบุคลิกภาพของผู้น านั้น เพราะว่าคุณลักษณะของผู้น าจะมีความสัมพันธ์

หรือเข้ากันได้กับลักษณะ กิจกรรมและเป้าหมายของผู้ตามด้วย รวมทั้งได้ก าหนดลักษณะของผู้น า

ที่ดีไว้ 6 ด้าน คือ 1) คุณลักษณะด้านกายภาพ หมายถึง การมีรูปร่างหน้าตา ผิวพรรณ สุขภาพ 

กิริยา มารยาท การแสดงออกและการแต่งกายที่เหมาะสม ลักษณะด้านกายภาพเป็นส่ิงแรกที่ท า

ให้ผู้อื่นมองเห็น จึงมีความส าคัญเพื่อให้การปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ประทับใจแก่ผู้พบเห็น 

2) คุณลักษณะด้านภูมิหลังส่วนบุคคล หมายถึง ประวัติครอบครัว สภาพการอบรมเล้ียงดู การศึกษา 

สถานะทางสังคมและเศรษฐกิจครอบครัวของผู้น า แต่ถ้าผู้ที่มีภูมิหลังส่วนบุคคลที่ดี ย่อมมีโอกาส

มากกว่าในการพัฒนาทักษะผู้น าของตน เพราะมีการสนับสนุน ได้รับความรู้ความสามารถและโอกาส

มากกว่า 3) คุณลักษณะด้านสติปัญญาและความสามารถ หมายถึง การมีความเฉลียวฉลาดฉับไว

ทางความคิด มีความรอบรู้  มีเหตุผล มีวิ สัยทัศน์ ตัดสินใจได้ถูกต้องทันเหตุการณ์ โดย



    
 

คุณลักษณะผู้น านี้มีความจ าเป็นอย่างย่ิง เพราะต้องมีการปฏิบัติหน้าที่ ใช้ความคิด การตัดสินใจ

ในภาระงานบริหารอยู่เสมอ 4) คุณลักษณะด้านบุคลิกภาพ หมายถึง แบบแผนพฤติกรรมของ

ผู้น า อันเป็นที่รับรู้โดยทั่วไป เช่น ความกล้าแสดงออก ความกระตือรือร้น และลักษณะภายใน 

เช่น ความคิด ทัศนคติ ความสนใจ ซึ่งท าให้มีความแตกต่างจากคนอื่น 5) คุณลักษณะด้าน

ความสามารถในการปฏิบัติงาน หมายถึง ความสามารถในการจัดการ กระตือรือร้นที่จะท างานให้

ส าเร็จ มีนิสัยรักการท างาน ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์และมีความรับผิดชอบของผู้น า ดังนั้น ผู้น า

ต้องมีและใช้คุณลักษณะของตนเพื่อปฏิบัติงานด้านการบริหารและส่งเสริมการปฏิบัติงานของ

ผู้ใต้บังคับบัญชาให้ส าเร็จร่วมกัน  6) คุณลักษณะด้านสังคม หมายถึง ความเป็นผู้มีมนุษยสัมพันธ์

มองโลกในแง่ดี มีความสามารถส่งเสริมบรรยากาศแห่งความร่วมมือและความไว้วางใจ มีการส่ือสาร

ที่มีประสิทธิภาพ โดยปกติแล้วผู้น าต้องปฏิบัติงานร่วมกับผู้อื่นเสมอ ความสามารถในการบริหารงาน 

ความดึงดูดใจ ความร่วมมือ การดูแลเอาใจใส่ ความมีชื่อเสียงเป็นที่รู้จัก ตลอดจนการมีส่วนร่วม  

กับสังคม 

Bennis (2000) เสนอว่า  ผู้ที่จะเป็นผู้น าได้นั้น  จะต้องมีคุณลักษณะ  บุคลิกภาพ

พิเศษกว่าคนทั่ว ๆ ไป  ได้แก่  มีความเฉลียวฉลาด  มีความกล้าหาญ  มีความกระตือรือร้น มี

ลักษณะท่าทางดี  สง่าน่าเล่ือมใส  มีความยุติธรรม ฯลฯ  ได้มีผู้ศึกษาว่า  ผู้น าที่ดีนั้นจะต้องมี

ลักษณะอย่างไรบ้าง ผู้น าไม่ใช่คนที่ต่างไปจากคนธรรมดาอื่น ๆ อย่างน้อยผู้น าจะต้องมีลักษณะพื้นฐาน

เช่นเดียวกับมนุษย์เดินดินทั้งหลาย  ได้แก่  จะต้องมีความซ่ือสัตย์  การอุทิศตน  ความไม่พยาบาท

มาดร้าย  มีความถ่อมตนใจกว้างและความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ 

ผู้บริหารเป็นผู้ที่มีภาระหน้าที่ส าคัญที่สุดในองค์กร  เพราะต้องใช้ทั้งแรงกายและ

จิตใจทุ่มเทในการบริหารงาน  นอกจากนี้  ยังต้องเข้าร่วมท ากิจกรรมต่าง ๆ กับสังคม ทั้งกิจกรรม

ที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ  ทั้งในเวลาราชการและนอกราชการ  สุขภาพร่างกายจึงต้องมี

ความแข็งแรง  เพราะถ้าหากสุขภาพร่างกายไม่แข็งแรงแล้ว  การด าเนินงานต่าง ก็อาจบกพร่อง  

ส่งผลต่อความส าเร็จของงานได้  ซ่ึงมีผู้ที่แสดงแนวคิดไว้ดังนี้ 

ปรียาพร  วงศ์อนุตรโรจน์ (2535 อ้างถึงใน อัขราธร สังมณีโชติ, 2550) แสดง

แนวคิดว่า  ผู้น าที่ดีต้องสร้างอุปนิสัยของตนด้วยความคิดว่างานทุกอย่างส าเร็จได้ด้วยความร่วมใจ

ของสมาชิกทุกคน  ควรหลีกเล่ียงการหาความสุขสบายส่วนตัวแต่ควรเสียสละเพื่อส่วนรวมและ

สร้างให้ผู้ใต้บังคับบัญชาประสบความส าเร็จจากงานร่วมกัน โดยแนวปฏิบัติในการท างานอย่าง

ร่วมมือนั้น ได้แก่  การท างานด้วยความไว้วางใจ  นับถือ  ให้เกียรติซึ่งกันและกัน  มีความตั้งใจ  

ช่วยกันแก้ไขปัญหาต่อความรู้สึกของผู้อื่น  เพื่อสามารถปรับตัวให้เข้ากับผู้อื่นได้  มีการติดต่อกัน

อย่างสม่ าเสมอปรับตัวให้เข้ากับผู้อื่นได้  มีการติดต่อกันอย่างสม่ าเสมอ 

กิติ  ตยัคคานนท์  (2537 อ้างถึงใน อัขราธร สังมณีโชติ, 2550) พบว่า  ผู้น าถ้ามี

สุขภาพสามวันดีส่ีวันไข้มาท างานสัปดาห์หนึ่งหยุดไปสองถึงสามวันเสมอ ๆ ถ้าเกิดความจ าเป็นเร่งด่วน

ที่จะต้องได้รับการตัดสินใจจากผู้น าทันทีเกี่ยวกับผลประโยชน์ของหน่วยงานนั้น  แต่ผู้น ากลับป่วย



  

ไม่มาท างาน  ผลก็อาจท าให้หน่วยงานพลาดโอกาสที่จะได้รับผลประโยชน์อย่างใดอย่างหนึ่งหรือ

อาจเสียหายอย่างมากได้  ทั้งนี้  ผู้น าที่ดีต้องมีการสังคมดีด้วย  จะช่วยท าให้การติดต่อกับบุคคล

หรือหน่วยงานอื่นเพื่อขอความร่วมมือประสานงานเป็นไปอย่างราบรื่นขึ้น  โดยปกติผู้น าจะเป็นผู้ที่

สังคมให้ความสนใจและมีบทบาทต่าง ๆ ในสังคม  หากผู้น าให้ความร่วมมือในการท ากิจกรรมใน

สังคมก็จะย่ิงเป็นที่รู้จักมากขึ้นเกิดการพึ่งพาอาศัยระหว่างกันต่อไปเนื่องจากสุขภาพร่างกายของ

ผู้บริหารนั้น  ต้องหมั่นดูแลบ ารุงเช่นเดียวกัน  มนุษย์ที่มีสุขภาพแข็งแรงปราศจากโรคภัยไข้เจ็บ ทั้ง

กายและจิตภาพ  มักจะได้รับการยอมรับ  คนที่มีความไม่สมประกอบด้านร่างกายหรือด้านจิตใจหรือ

ทั้งสองด้านย่อมมีคุณภาพด้อยกว่าคนที่มีร่างกายแข็งแรงหรือจิตใจที่ถูกสุขลักษณะ ในท านองเดียวกัน  

คนที่มีร่างกายแข็งแรงและจิตใจสมบูรณ์ ย่อมมีคุณภาพสูงกว่าคนที่มีร่างกายแข็งแรงแต่มีโรคประจ าตัว  

และเสนออีกว่า  ผู้บริหารหรือผู้น าที่ดีจะต้องมีความแนบเนียนในการท างาน  ถึงคราวจะต้องโอนอ่อน  

ผ่อนตามผู้มีอ านาจ  ถึงแม้ว่าจะไม่ถูกใจหรือตรงกับความคิดของตนเองนัก  ถ้าเรื่องนั้นถูกต้อง

หรือไม่ผิดอะไรร้ายแรงนักก็ย่อมโอนอ่อนผ่อนตามบ้าง  เพราะถ้าจะแข็งเกินไปนัก ไม่ยอมตามตัว

เราเองนั่นแหละอาจจะต้องหักหรือพังไปเลย  แต่อย่างไรก็ตาม  เราก็ต้องเป็นตัวของเราเองด้วย

ไม่ใช่ว่าจะลู่ไปตามลมเสียทุกเรื่องไม่ว่าผิดหรือถูก  ถ้าเราเห็นว่าเป็นเรื่องไม่ถูกต้อง  เราก็ต้อง

คัดค้านได้  ถึงคราวตึงก็ตึง  ถึงคราวหย่อนก็หย่อน  อย่างไรก็ตามจะต้องกระท าอย่างมีศิลปะ  แต่

ถ้านายจะเอาชนะเช่นนั้นให้ได้  เราเห็นว่าเป็นเรื่องไม่ถูกแน่ ๆ เราก็ต้องมีศิลปะที่จะเล่ียงออกมา

อย่างแนบเนียน  ไม่ให้ตัวของเราเองเข้าไปพัวพันด้วย  เพราะอาจต้องพังไปพร้อมกันกับเขาได้ 

ฉลอง  มาปรีดา (2537 อ้างถึงใน อัขราธร สังมณีโชติ, 2550) ที่กล่าวถึงบทบาท

ผู้บริหารเกี่ยวกับสังคมว่าผู้บริหารควรเป็นผู้น าความรู้ ความสนใจและมีส่วนร่วมในกิจกรรมท้องถิ่นมี

ความยุติธรรม และใช้ความยุติธรรมนั้นต่อสู้เพื่อความเป็นธรรมของสังคมด้วยสติปัญญาตาม

กระบวนการที่เหมาะสม เป็นผู้ส่งเสริมการด าเนินชีวิตตามวิถีประชาธิปไตย ประพฤติตนเป็น

แบบอย่างที่ดีและผู้บริหารต้องเป็นพลเมืองท่ีดีของสังคม มีความรับผิดชอบ สร้างสรรค์ความเจริญ

แก่ชุมชนของตน 

สุภาลักษณ์  บัญชรเทวกุล (2540) แสดงแนวคิดไว้ว่า  ผู้น าต้องระลึกถึงจุดมุ่งหมาย

เสมอเรียงล าดับของงานได้  ให้ความส าคัญของงานเป็นฝึกฝนตนเองให้เป็นคนคิดเร็ว  คิดแจ่ม

แจ้งชัดเจน  มีการส่ือสารที่ตรงประเด็น  รวมทั้งน าเทคโนโลยีมาใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อการท างาน

เพิ่มความคล่องตัวในการจัดการข้อมูลและเป็นฐานะการตัดสินใจที่เชื่อถือได้ เพราะภูมิหลังส่วนตัว

ของผู้บริหาร  มีความจ าเป็นที่ผู้บริหารต้องมีความรู้  ความสามารถ  ตลอดถึงความคล่องตัวใน

การท างาน เพื่อพัฒนางานให้มีประสิทธิภาพย่ิงขึ้น ทั้งนี้มนุษย์ทุกคนย่อมมีความแตกต่างกัน  

ความแตกต่างนี้มาจากพันธุกรรมและส่ิงแวดล้อม ซึ่งท าให้บุคคลมีคุณลักษณะประจ าตัวมี

บุคลิกภาพแตกต่างกัน  แม้ความเป็นผู้น านี้เป็นส่ิงที่สามารถฝึกฝนได้  แต่ผู้ที่มีภูมิหลังส่วนบุคคล

ที่ดีย่อมมีโอกาสมากกว่าในการพัฒนาทักษะผู้น าของตน เพราะมีส่ิงสนับสนุนให้ผู้น า ได้รับความรู้  

ความสามารถ  โอกาส  ในการคบหากับผู้ทรงคุณวุฒิต่าง ๆ เพื่อเพิ่มพูนทักษะแก่ตนได้มากกว่า 



    
 

เช่น  ความรู้หรือการศึกษา  การที่จะเป็นผู้น าที่ดีนั้น  พื้นฐานความรู้และการศึกษาเป็นส่ิงส าคัญที่

จะช่วยสร้างความเล่ือมใส  เพราะการศึกษาช่วยกล่อมเกลา  อบรมลักษณะนิสัยที่ดีให้แก่มนุษย์  

ทั้งในด้านการปรับตัวเข้ากับสังคม  การฝึกฝนวัฒนธรรมทางความคิด  ภาษา  วัฒนธรรม

ประเพณี 

นภดล เจนอักษร (2540) ได้เสนอคุณลักษณะส าคัญของผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษา

ที่จะสร้างวิสัยทัศน์ ได้แก่ ประการที่ 1 มีความสามารถในการคิดคาดคะเน เรียนรู้จากประสบการณ์ได้ดี  

มีความคิดสร้างสรรค์ มุ่งอนาคต ประการที่ 2 มีความสามารถในการวางแผนเชิงกลยุทธ์  ประการที่ 3  

มีความสามารถวิเคราะห์องค์กรที่ดี  รู้ลึกซึ้งเกี่ยวกับองค์กร ประการที่ 4  เป็นผู้ไวต่อความ

เปล่ียนแปลง  ไม่ยึดติดกับสภาพที่เป็นอยู่  ประการที่ 5 ใจกว้าง  สามารถรับประสบการณ์ใหม่

และส่งเสริมผู้ที่มีความคิดริเริ่มใหม่ ๆ  ประการสุดท้ายมีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์สูง  ทะเยอทะยาน  

มุ่งหาความส าเร็จตลอดเวลา 

ชาญชัย  อาจินสมาจาร (2540)  มีความคิดเห็นเพิ่มเติมเกี่ยวกับคุณสมบัติทาง

สติปัญญาของผู้บริหารว่าควรมีความสามารถเข้าใจทฤษฎีและแนวปฏิบัติทางการศึกษา  วางแผน

ได้ดีเป็นระบบมีความรู้กว้างขวาง  มีเจตคติชอบสืบสวน รู้เท่าทันผู้อื่น  มีความเข้าใจเรื่องเด็กและ

มีความรู้เกี่ยวกับปัญหาสังคม 

ศิริพร พงษ์ศิริโรจน์ (2540) ได้ให้ความเห็นว่า ผู้น าต้องมีสติปัญญาฉลาด รู้บทบาทตนเอง  

มีความรับผิดชอบ  มีความกล้าหาญ  มีความแนบเนียน มีความเด็ดขาด  มีความกระตือรือร้น  

มีความสามารถบังคับใจตนเองได้ มีความสามารถในการตัดสินใจ  มีความสามารถในการจูงใจ  

มีความสามารถในการประสานงานและมีผลงานที่ประสบผลส าเร็จ 

พระธรรมปิฎก (2542) ได้สรุปลักษณะทางปัญญาของผู้น าว่าต้องมองกว้าง  คิดไกล  

ใฝ่สูง  กล่าวคือ  มองส่ิงที่เกี่ยวข้องที่มีผลส่งมากระทบจากภายนอก  มองอย่างรู้เท่าทัน  เห็นโอกาส

และช่องทางท่ีจะด าเนินการตามจุดหมาย  คิดในเชิงเหตุปัจจัย  และมองว่าอนาคตจะเป็นอย่างไร

เพื่อสามารถวางแผนเตรียมการในอนาคตได้  นอกจากนั้นต้องใฝ่หาจุดหมายที่ดีงาม  มุ่งมั่นที่จะ

สร้างสรรค์งานที่ดีมีประโยชน์  มีผลผลิตท่ีมีคุณภาพสูงสุด 

วิจิตร  อาวะกุล (2542) ที่เสนอว่า  ผู้น าจะต้องเป็นผู้ที่มีร่างกายและจิตใจที่สมบูรณ์

เข้มแข็งแข็งแรง มีอารมณ์มั่นคง เพราะจะต้องตรากตร างานทั้งร่างกายและจิตใจในการน าผู้ร่วมงาน

ไปสู่เป้าหมายหรือความส าเร็จของงาน 

อารี  พันธ์มณี (2544) ได้กล่าวว่า  สุขภาพอนามัย  สุขภาพจิต  ผู้น าต้องใส่ใจ ดูแล

รักษาสุขภาพอนามัยให้แข็งแรงอยู่เสมอ เพราะผู้น าย่อมท างานหนัก  ต้องใช้สมอง  ไตร่ตรอง  ขบคิด 

แก้ปัญหา  ถ้าร่างกายไม่อยู่ในสภาพที่แข็งแรงพอ  ก็ไม่อาจสู้งานที่ยากได้  สภาพจิตใจก็เป็นเรื่อง

ที่เกี่ยวพันส่งผลต่อกัน  จึงอาจกล่าวไว้ว่า  สุขภาพร่างกายของผู้บริหารก็ถือว่าเป็นส่ิงสนับสนุนใน

การด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ ให้มีประสิทธิภาพได้  โดยความส าเร็จของการบริหารงานของผู้บริหาร

ส่วนหนึ่งก็ย่อมสืบเนื่องมาจากสุขภาพที่แข็งแรงสมบูรณ์เช่นกัน 



  

อีกประการหนึ่ง ความคล่องตัวของผู้บริหาร ก็ถือว่ามีความส าคัญ  เนื่องจากผู้บริหาร

ต้องพัฒนาตนเองให้มีความกระตือรือร้นอยู่เสมอ เนื่องจากการปฏิบัติงานทุกวันนี้ ผู้น าต้อง

ขับเคล่ือนอย่างรวดเร็วในทุก ๆ ด้านไม่ว่าจะเป็นการแสวงหาผู้ร่วมงานที่มีความสามารถได้ก่อนผู้อื่น  

การรักษาบุคลากรไว้ การรับข้อมูลข่าวสารที่ส าคัญอย่างรวดเร็ว การเคล่ือนย้ายตนเองไปปฏิบัติงาน

ในที่ต่าง ๆ อย่างฉับไว ซึ่งการปฏิบัติงานและปฏิบัติตนให้เป็นผู้คล่องตัวนี้ก็ต้องระมัดระวังมิให้

ความรวดเร็วบ่อนท าลายคุณภาพของงาน 

มีองค์ประกอบที่มีความส าคัญมากอย่างหนึ่งส าหรับผู้บริหาร เพราะการบริหารงาน

ต่าง ๆ ต้องอาศัยไหวพริบ  ความฉลาด  ทันต่อเหตุการณ์  และคุณลักษณะด้านสติปัญญาและ

ความสามารถ  มีนักวิชาการหลายท่านได้ให้แนวคิดไว้ 

พรนพ  พุกกะพันธ์ (2544) แสดงแนวคิดว่า  ผู้น าจะต้องมีระดับความรู้และสติปัญญา 

โดยเฉล่ียสูงกว่าบุคคลที่ให้เขาเป็นผู้น าถึงแม้จะไม่แตกต่างกันมากนัก เพราะผู้น าจะต้องมีความสามารถ

ในการคิดวิเคราะห์ปัญหาต่าง  อย่างกว้างขวาง  ต้องการที่จะติดต่อกับผู้อื่นอย่างมีประสิทธิภาพ  

เพื่อให้บุคคลอื่นยอมรับฟังความคิด ผู้น าจะต้องเป็นผู้กระตุ้นสมาชิกที่เป็นผู้ตามเขาและจะต้อง

เข้าใจความ รู้สึกและพฤติกรรมของคนอื่นที่ติดต่อกับเขา ดังนั้น บุคคลที่ฉลาดเท่านั้นที่จะสามารถ

จัดการกับปัญหาต่าง  ๆ หรือเรื่องราวต่าง ๆ ได้  ดังนั้น  การด ารงชีวิตในสังคม  ความส าเร็จจะ

สัมฤทธิ์ผลได้ก็ต้องอาศัยผู้น าหรือผู้บริหารที่มีสติปัญญา ฉลาดรอบรู้ มีความสามารถในการ

ท างานสูงและเป็นที่ยอมรับของผู้ร่วมงานเพื่อให้เกิดศรัทธาอันจะน าไปสู่ความส าเร็จของหน่วยงาน 

แบบแผนพฤติกรรมของผู้น าอันเป็นที่รับรู้โดยทั่วไป ประกอบด้วยพฤติกรรมที่แสดงออก

ในด้านความกล้าแสดงออก  ความกระตือรือร้นและลักษณะเฉพาะภายใน  เช่น  ทัศนคติ  ความสนใจ  

ซึ่งท าให้ผู้น ามีความแตกต่างจากคนอื่น  เนื่องจากผู้น าที่มีบุคลิกภาพเป็นทั้งส่ิงที่แสดงออกให้เห็น

ได้ภายนอกและอยู่ภายในมิอาจเห็นได้  หากผู้น ามิได้แสดงพฤติกรรมออกมา  จึงเป็นส่ิงที่ส าคัญที่

ต้องศึกษาเกี่ยวกับบุคลิกภาพของผู้น า 

คุณลักษณะของผู้บริหารนั้น เป็นเรื่องที่จ าเป็นต้องที่ผู้บริหารหรือผู้ที่จะท างานในฐานะ

สมาชิกของกลุ่มและสร้างความร่วมมือกับกลุ่มในฐานะผู้น าที่ได้ทั้งงานและน้ าใจ เพื่อสร้าง

ความสัมพันธ์อันดีให้เกิดกับผู้ร่วมงาน  กับสังคม  อาจหมายถึงหลักมนุษย์สัมพันธ์ก็ได้  เพราะ

ความสัมพันธ์ เป็นวิธีจูงใจคนให้ท างานตามจุดหมายเพื่อให้เกิดมนุษย์เกิดความพอใจ และช่วยงาน

ขององค์กรส าเร็จตามจุดประสงค์  อีกประการหนึ่ง  ที่ผู้บริหารต้องให้ความส าคัญ คือ การสร้าง

ความร่วมมือเนื่องจากความร่วมมือเป็นลักษณะของสถานการณ์ที่แต่ละคนมีส่วนร่วมในการด าเนินการ  

เพื่อให้บรรลุเป้าหมายโดยจุดหมายของผู้ร่วมมืออาจไม่ใช่ส่ิงเดียวกันแต่การร่วมมือกันเพื่อไปให้

ถึงจุดหมายร่วมกันเป็นความพอใจของสมาชิกในกลุ่ม  ซึ่งต่างพึงพาอาศัยกัน ซึ่งความร่วมมือนี้

เป็นส่ิงที่ทุกองค์กรต้องการสร้างให้เกิดขึ้นเพราะเป็นส่ิงน าความเจริญก้าวหน้าองค์กรพัฒนางาน

ด้วยสภาพการท างานเป็นทีม 



    
 

ประเวศ  วะสี (2542) เสนอว่า  ผู้น าซึ่งเป็นผู้บริหารโรงเรียนควรมีบทบาทในการ

เป็นผู้น าทางวิชาการแก่สังคมของตน อันจะน าความก้าวหน้าและความเป็นกลุ่มก้อนทางวิชาการ

ให้เกิดในสังคมของตน พลังของสังคมจะช่วยแก้ไขปัญหาสังคมต่าง ๆ  ที่เกิดขึ้นอย่างมี

ประสิทธิภาพในทิศทางที่เหมาะสม 

อัจฉรา สุขารมณ์ (2543) เสนอถึง ศิลปะแห่งการท างานร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภาพนั้น

จะเริ่มที่การยอมรับเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ของงานร่วมกันมีความเข้าใจวิธีการท างานร่วมกัน

เกิดความรู้สึกที่ดีต่อกัน  ยอมรับในความเป็นผู้น าของกันและกัน  รวมทั้งมีความรู้สึกว่าแต่ละคน

มีความส าคัญต่องานและเป็นประโยชน์ต่องานนั้น  อนึ่ง การมีส่วนร่วมกับสังคม  ผู้บริหารก็ต้อง

ให้ความส าคัญเช่นกัน 

ความสัมพันธ์ของบุคลิกภาพกับความล้มเหลวของผู้น า (the relationship of character 

to school leader derailment) เป็นเรื่องง่ายในการตัดสินว่าการกระท าของผู้อื่นนั้นมีจริยธรรม

หรือไม่ พวกเรามีข้อได้เปรียบในการเข้าใจถึงปัญหาหลังจากที่เหตุการณ์ได้เกิดขึ้นแล้วและแยกออก

จากเหตุการณ์ในการตัดสินใจ จากข้อได้เปรียบนี้ ผลกระทบที่ไม่ตั้งใจจะให้เกิดจากการพิจารณา 

เห็นการกระท าของผู้น า ท าให้พวกเราสงสัยว่าท าไมผู้บริหารสามารถเลือกตัดสินใจที่สร้างหายนะ

ได้เช่นนี้ นักจิตวิทยาให้ข้อมูล แก่พวกเราว่า ผู้คนส่วนใหญ่ท าผิดพลาดซ้ าเมื่ออยู่ในสภาวะ

แวดล้อมเดิม ในกรณีนี้ บริบทของเหตุการณ์จะควบคุมผู้เล่นและดูเหมือนจะควบคุมพฤติกรรม

ของผู้เล่นด้วย แม้กระทั่งท่ามกลางสถานการณ์ต้องห้าม ผู้คนบางกลุ่มยังคงประพฤติเช่นเดิม โดย

พวกเขายังคงรักษาจริยธรรมและความซื่อสัตย์ไว้ ซึ่งผู้คนเหล่านี้มีบุคลิกภาพที่เข้มแข็ง Abraham 

Lincoln ได้พูดถึงบุคลิกภาพว่า  บุคลิกภาพเป็นเหมือนดังต้นไม้และชื่อเสียงเป็นเหมือนดังเช่นเงา

ของต้นไม้ ซึ่งเงาของต้นไม้เป็นส่ิงที่พวกเราคิดแต่ต้น ไม่เป็นของจริง (อ้างอิงจาก Character from 

Former President of the United State ไม่ระบุปีพิมพ์)  บุคลิกภาพที่ซื่อสัตย์รวมขึ้นจากคุณค่า

ของผู้น าและพฤติกรรมของผู้น า ผู้น าที่ซื่อสัตย์จะเป็นผู้น าที่ย่ังยืนเนื่องจากบุคลิกภาพด้วยเช่นกัน 

ตามที่ Kidder (1998) ซึ่งเป็นประธานของ Institute of Global Ethics ได้กล่าวถึงคุณค่า 8 

ประการ ที่ปรากฏอยู่ในบุคลิกภาพของผู้คน คุณค่าเหล่านี้ได้แก่ ความรัก (love) ความจริง 

(truth) อิสรภาพ (freedom) ความยุติธรรม (fairness) ความเป็นเอกภาพ (unity) ความอดทน 

(tolerance) ความรับผิดชอบ (responsibility) และความเคารพต่อชีวิต (respect of live) ซึ่งส่ิงนี้

เป็นข้อปฏิบัติที่สอดคล้องกับทุกๆ การกระท าที่บ่งชี้ถึงบุคลิกภาพของผู้คน  การหายไปอย่างมี

นัยส าคัญของคุณค่าเหล่านี้ ลดค่าจากบุคลิกภาพของผู้คนลง เมื่อข้อบกพร่องเหล่านี้ปรากฏขึ้นใน

ผู้น า ผลเสียที่ตามมายิ่งจะเพิ่มเป็นเท่าทวีคูณ การขาดหายไปของคุณค่าจากตัวผู้น าไม่ว่าจะเกิดใน

รูปแบบใดก็ตาม มีผลท าให้ความมั่นคงขององค์กรลดลงและท าให้เกิดความแตกแยกในองค์กร  

ผู้น าที่มีบุคลิกภาพของความล้มเหลวจะประพฤติตัวออกนอกหลักจริยธรรมของความซื่อสัตย์ 

ตัวอย่างของความล้มเหลวของผู้น าโรงเรียน โดยทั่วไปแล้วพวกเขาจะขาดบุคลิกภาพที่ซ่ือสัตย์  



  

ตัวอย่างความล้มเหลวของผู้น าโรงเรียนและผลกระทบด้านจริยธรรมที่เกิดขึ้นตาม

มากจากพฤติกรรมของพวกเขา (examples of derailed school leaders and the ethical 

consequences of their actions) เรื่องที่เกิดขึ้นเป็นทั้งหมดเป็นเรื่องจริง ส่วนชื่อและลักษณะ

บุคลิกภาพเป็นเรื่องสมมุติ เรื่องเหล่านี้ถูกรายงานในหนังสือพิมพ์ ซึ่งพวกเราท าการคัดลอกออกมา 

โดยทั้งอาจารย์ใหญ่หรือผู้บริหารโรงเรียนที่ล้มเหลวในการเป็นผู้น าท าให้เกิดความแตกแยก

ภายในโรงเรียน จากการศึกษากรณีความล้มเหลวมากกว่า 50 กรณีล่าสุด พบว่าทุกกรณีแสดงให้

เห็นลักษณะของข้อบกพร่องท่ีเกิดขึ้น 

กรณีที่ 1 ผู้บริหารโรงเรียนที่ไม่ท าตามค ามั่นสัญญา 
 ในโรงเรียนประจ าอ าเภอขนาดใหญ่ที่ตั้งอยู่ทางตะวันออกเฉียงเหนือที่ถูกประชากร

ส าหรับแผนการศึกษาที่ยอดเยี่ยม โดยผู้ปกครองนักเรียนกลับถูกหักหลัง ความสนใจของผู้บริหาร

โรงเรียนอยู่ที่ผลประโยชน์ โดยไม่สนใจรักษาสภาพแวดล้อมทางการศึกษาที่เข้มแข็ง จากรายงาน

ของ New York Time (Kershaw, 2000) อ้างว่าผู้บริหารถูกกล่าวหาเนื่องจากโครงการการจัดซื้อ

ขนาดใหญ่ ผลที่ตามมาคือ ผู้บริหารโรงเรียนได้รับเงินสินบนจ านวนมากในการเลือกบริษัทเพื่อซื้อ

วัสดุเทคโนโลยีในห้องเรียน โดยนักเรียนกลับได้ใช้ของด้อยคุณภาพที่มีการบ ารุงรักษาที่แย่มาก 

โครงการการจัดซื้อนี้ถูกสงสัยเนื่องจากคะแนนความส าเร็จของอ าเภอตกฮวบลง เป็นที่น่าขันที่

ผู้บริหารกลับไม่รับผิดชอบใดๆ ต่อคะแนนความส าเร็จที่ลดลง แต่กลับอ้างว่าเป็นเพราะนักเรียนที่

ฉลาดได้ย้ายออกไป ซึ่งท าให้ผู้ปกครองนักเรียนส้ินหวัง The New York Times ยกค าพูดของ

ผู้ปกครองคนหนึ่งว่า ฉันย้ายออกจากที่นี้เนื่องจากค ามั่นเกี่ยวกับการศึกษา ฉันเรียกร้องและ

ตรวจสอบเรื่องนี้ แต่ฉันกลับได้รับข้อมูลที่ผิด 

กรณีที่ 2 ผู้บริหารโรงเรียนที่มีความเห็นออกนอกเส้นทาง 

ในชุมชนเล็กๆ ทางเหนือ ผู้บริหารใหม่กลายเป็นที่ยอมรับอย่างรวดเร็วเนื่องจากการ

ปรับปรุงโรงเรียนประจ าอ าเภอ เขา ภรรยาและลูกเข้ากับชุมชนได้อย่างยอดเย่ียม หน้าที่ของเขา

ล้มเหลวเนื่องจากมีปัญหาทางเพศกับอาจารย์ผู้หญิง โดยอาจารย์หญิงบ่นว่าผู้บริหารเข้ามาหาเธอ

ที่ห้องเรียนมากกว่า 3 ครั้งต่อวัน โดยได้พูดจาด้วยถ้อยค าที่ไม่เหมาะสมและได้แสดงท่าทางทางเพศ 

ผู้บริหารคนนี้ถูกบ่นในลักษณะเดียวกันเมื่อครั้งที่ท างานที่อ าเภออื่น แต่เขาก็ปฏิเสธถึงเรื่องที่เกิดขึ้น

และได้อ้างถึงประเด็นอื่นแทน เขากล่าวว่า บุคคลในโรงเรียนที่ต้องการได้บางส่ิงเป็นส่วนหนึ่งที่

พยายามขับเขาออกไป 

กรณีที่ 3 ผู้บริหารที่จ้างภรรยามาท างาน 

ผู้บริหารโรงเรียนในรัฐ New England ท าในส่ิงที่ผิดกับหลักจริยธรรมของการไม่เล่น

พรรคเล่นพวกของรัฐ ผู้บริหารคนนี้จ่ายเงินจ้างภรรยาตนเอง 10,000 เหรียญสหรัฐ  ส าหรับการ

จัดการประชุมเชิงปฏิบัติการเกี่ยวกับหลักสูตรและยังจ่ายเงินเพิ่มส าหรับการเป็นสมาชิกทีมปฏิรูป

หลักสูตร ผู้บริหารคนนี้ถูกวิจารณ์ส าหรับการจ้างอาจารย์ใหญ่ จ่ายเงินเกินความจ าเป็นในการ

ตกแต่งที่ท างาน และจ้างภรรยาของตนให้เป็นผู้น าแผนงานฝึกอบรมครู มีผู้กล่าว ไว้เกี่ยวกับ



    
 

ผลประโยชน์ทับซ้อนไว้ว่า (Greenberger, 2000) ถ้าครูใหญ่มีความคิดเห็นที่แตกต่างในแนวทาง 

การพัฒนาคณะผู้ท างาน มันเป็นเรื่องยากที่จะโต้แย้งภรรยาของผู้บริหารที่มีอ านาจสูงกว่าในกรณีนี้

ผู้บริหารไม่ได้โทษคนอื่น แต่กลับนิ่งเฉยและอ้างว่าตนเป็นนักการศึกษาไม่ใช่นักกฎหมาย 

วิเคราะห์เหตุการณ์ทั้ง 3 กรณี ในแต่ละกรณีท าให้พวกเราเข้าใจถึงความล้มเหลวของ

ผู้บริหารโรงเรียน ไม่มีข้อสงสัยว่าผู้บริหารโรงเรียนแต่ละคนฉลาด มีความสามารถ และสามารถ

ในการช่วยเหลือองค์การและชุมชน แต่พวกเขากลับไม่สามารถท าตามความความหวังที่บุคคลอื่น

มีต่อความสามารถของพวกเขา อย่างไรก็ดีความล้มเหลวของพวกเขาแสดงให้เห็นถึงผลกระทบที่

เกิดขึ้นกับชุมชนทั้งระบบและท าให้กระบวนการทางสังคมและการศึกษาหยุดชะงัก ในแต่ละกรณี 

ผู้บริหารปฏิเสธความรับผิดชอบส าหรับการกระท าของตนเอง โดยพวกเขาประกาศว่าตนเองเป็น

เหย่ือที่บริสุทธ์ิและพยายามที่จะเปล่ียนความคิดเห็นของสาธารณชนที่มีต่อตนเองจากผู้กระท าผิด

กลายเป็นเหยื่อที่บริสุทธิ์ ผู้บริหารโรงเรียนเหล่านี้ฝ่าฝืนกฎหมายและหลักจริยธรรมพื้นฐาน

ของการมีความสัมพันธ์กัน แต่การกระท าของพวกเขาท าให้โรงเรียนไม่มั่นคงและกลายเป็นสาเหตุ

ของความแตกแยกในโรงเรียนระหว่างกลุ่มผู้สนับสนุนและผู้กล่าวร้าย ในหลายกรณีมักไม่

กล่าวถึงคณะกรรมการบริหารโรงเรียนที่ไม่ตั้งใจทบทวนกระบวนการรับฟังเสียของชุมชนในการ

ย่ืนสัญญาให้กับผู้บริหาร นั้นท าให้ผู้บริหารที่ล้มเหลวได้รับเงินจากสัญญานั้น ในหลายกรณี

สนับสนุนความไม่มั่นคงของอ าเภอ ผู้บริหารที่ล้มเหลวไม่ได้ล้มเหลวเพราะเกิดจากการขาดความ

ฉลาดหรือขาดประสบการณ์ แต่พวกเขาล้มเหลวเนื่องจากบุคลิกภาพผลักดันให้พวกเขาตัดสินใจได้

แย่ในแต่ละกรณีพวกเขาไม่สามารถที่จะละวางความสนใจส่วนตัวจากออกจากงานได้  

Huffington (1998) กล่าวว่า บุคลิกภาพที่แท้จริงเกี่ยวข้องกับการมีวินัยในตนเอง 

การควบคุมตนเองและการเสียสละ บุคลิกภาพที่แท้จริงท าให้ความต้องการอ านาจและเพศกลายเป็น

เรื่องรองจากจุดมุ่งหมายที่สูงกว่าในการที่จะอุทิศตนเองให้กับผู้อื่น สาเหตุของความล้มเหลวถูก

พบในบุคลิกภาพส่วนตัวที่เป็นต าหนิของผู้บริหารโรงเรียน ไม่ได้เกิดจากการฝึกอบรมของมหาวิทยาลัย

หรือบริบทของการปฏิบัติงานของผู้น า ในบางจุดในอาชีพของผู้บริหารโรงเรียนที่ล้มเหลว พวกเขา

ตัดสินใจโดยยึดความสนใจของตนเองอยู่เหนือความสนใจของกลุ่มและกระท าการอันฝ่าฝืนต่อ

หลักจริยธรรมของการมีความสัมพันธ์กัน ผู้บริหารเหล่านั้นท าให้สาธารณะสงสัยตัวพวกเขาเอง 

ความเป็นมืออาชีพของพวกเขา ความยาวนานของความสงสัยแปรผันตรงกับผลเสียที่เกิดจาก

ความล้มเหลวของผู้น าและความ สามารถของผู้น าในการรักษาสังคมของผู้มีผลประโยชน์ร่วมและ

เรียกความไว้วางใจกลับคืนมา พวกเราเชื่อว่าผู้บริหารโรงเรียนที่มีประสิทธิภาพเป็นบุคคลที่มีบุคลิกภาพ

ที่เข้มแข็งและถาวร ท่ีแก่นของบุคลิกภาพของพวกเขาคือชุดของคุณค่าที่ท าให้การกระท าของพวก

เขาเป็นไปโดยจริยธรรมและใช้ชีวิตด้วยความซื่อสัตย์ พวกเราเสนอว่ามหาวิทยาลัยต้องการ

ผู้บริหารโรงเรียนที่มีบุคลิกภาพด้านการศึกษา ดังเช่น บุคลิกภาพด้านการพัฒนาบุคลากรและท าให้

บุคลิกภาพทางการศึกษาเกิดขึ้นในโรงเรียนที่ตนจะเป็นผู้น า นอกจากนี้มหาวิทยาลัยที่คัดเลือก

ผู้สมัครที่มีศักยภาพส าหรับโปรแกรมการฝึกส าหรับผู้บริหารควรจะเน้นไปที่การพิสูจน์ว่าผู้สมัครมี



  

บุคลิกภาพที่เข้มแข็งหรือไม่ ซึ่งการกระท าเช่นนี้ท าให้มหาวิทยาลัยมีผู้สมัครที่มีรากฐานทางจริยธรรม

ที่เข้มแข็งในการที่จะสร้างโครงสร้างทางปัญญาของการเป็นผู้น าให้เกิดขึ้น การโต้แย้งส าหรับ

มหาวิทยาลัยที่ให้ความส าคัญกับบุคลิกภาพมาเป็นอันดับแรกในการคัดเลือกผู้สมัครนั้นไม่ได้ย่ิงหย่อน 

ไปกว่าโรงเรียนประจ าอ าเภอ คณะผู้บริหารโรงเรียนไม่สามารถที่จะทึกทักเอาเองว่าผู้สมัครทุกคน

เต็มไปด้วยบุคลิกภาพที่ดี โดยการเน้นไปที่บุคลิกภาพเป็นความต้องการอันดับแรกส าหรับงานบริหาร 

โรงเรียนประจ าอ าเภอสามารถมั่นใจได้ว่าได้จ้างคนที่ยึดมั่นในหน้าที่ หลักจริยธรรมและความซื่อสัตย์  

บุคลิกภาพ หมายถึง ลักษณะเฉพาะของบุคคลซึ่งเป็นส่ิงที่บ่งชี้ความเป็นปัจเจกบุคคล

และเป็นส่ิงที่ก าหนดรูปแบบการคิด แรงจูงใจ พฤติกรรมหรือลักษณะการมีปฏิสัมพันธ์กับส่ิงแวดล้อม

หรือสถานการณ์ต่างๆ ของบุคคลนั้น (Pervin, 1993; Ryckman, 2004) นักจิตวิทยาต่างเห็น

พ้องกันว่า บุคลิกภาพของบุคคลประกอบด้วยลักษณะที่ส าคัญ 4 ประการ ประการแรกคือ เป็นส่ิง

ที่แสดงให้เห็นถึง แนวโน้มภายในของบุคคล (internal dispositions) โดยจะมีความคงที่ในเวลา
และสถานการณ์ส่วนใหญ่ ประการที่สอง ลักษณะดังกล่าวสามารถวัดและพรรณนาได้ในรูปค าคุณศัพท์

ที่มีความหมายตรงข้ามกัน ประการที่สาม ลักษณะแต่ละด้านจะเป็นอิสระต่อกันและประการ

สุดท้ายลักษณะบุคลิกภาพเป็นความแตกต่างโดยทั่วไประหว่างบุคคลในการจัดการกับอารมณ์  

(ชูชัย สมิทธิไกร, 2546 อ้างจาก McAdams, 1990)  

จากที่กล่าวมาจะเห็นได้ว่าบุคลิกภาพของบุคคลถือเป็นปัจจัยส าคัญที่จะก าหนดว่า 

บุคคลจะมีปฏิสัมพันธ์กับส่ิงแวดล้อมหรือสถานการณ์ต่างๆ อย่างไร หรืออาจกล่าวได้ว่าบุคคลจะ

มีพฤติกรรมอย่างไรนั้นย่อมขึ้นอยู่กับลักษณะบุคลิกภาพของเขานั่นเองนักจิตวิทยาเริ่มให้ความส าคัญ

กับการศึกษาเกี่ยวกับอ านาจการพยากรณ์ของบุคลิกภาพที่มีผลต่อการปฏิบัติงานของบุคคลมานานแล้ว 

แต่ก็พบว่าในช่วงระยะแรกก่อนปี 1990 ข้อสรุปที่ได้จากการศึกษาจ านวนมากได้บ่งชี้ว่าการทดสอบ

บุคลิกภาพมีความตรงตามการท านายค่อนข้างต่ า อย่างไรก็ตาม พบว่าการที่งานวิจัยที่ผ่านมา

พบว่าบุคลิกภาพมีอ านาจการพยากรณ์ต่ านั้น เนื่องมาจากการไม่มีกรอบแนวคิดที่เหมาะสมในการ

จัดหมวดหมู่ลักษณะบุคลิกภาพเพื่อใช้เป็นตัวท านายผลการปฏิบัติงาน (Barrick & Mount, 1991) 

ดังนั้น ในระยะต่อมาเมื่อมีการพัฒนาแนวคิดเกี่ยวกับบุคลิกภาพห้าองค์ประกอบขึ้น  จนเป็นที่

ยอมรับว่ามีความเหมาะสมและครอบคลุมมากที่สุดในการท านายผลการปฏิบัติงานของบุคคลจึง

ท าให้งานวิจัยส่วนใหญ่ในช่วงหลังได้น าแนวคิดเกี่ยวกับบุคลิกภาพห้าองค์ประกอบมาใช้เป็น

กรอบแนวคิดในการวิจัยและต่างพบข้อสรุปที่แน่ชัดว่าบุคลิกภาพห้าองค์ประกอบสามารถท านาย

ผลการปฏิบัติงานของบุคคลได้ (Barrick & Mount, 1991; Hurtz & Donovan, 2000; Mount 

& Barrick,1995; Salgado, 1997; Tet, Jeckson & Rothstein, 1991; Tett & Burnett, 2003) 

จากการศึกษาของแบร์ริคและเมาน์ท (Barrick & Mount, 1991) พบว่า ความ

พยายามในการศึกษาเพื่อแบ่งประเภทของบุคลิกภาพออกเป็นกลุ่มต่างๆ อย่างเป็นระบบนั้นเริ่มต้น

มาจากการศึกษาของแมคดูกอลล์ (McDougall, 1932) โดยได้จ าแนกประเภทของบุคลิกภาพ

ออกเป็น 5 ด้าน ได้แก่ ด้านปัญญา (intellect) ด้านอัตลักษณะ (character) ด้านอารมณ์ปรารถนา 



    
 

(temperament) ด้านการจัดองค์ประกอบ (disposition) และด้านอารมณ์หรือความรุนแรงของ

แรงกระตุ้นตามสัญชาตญาณของบุคคล (temper) หลังจากนั้นในปี ค.ศ. 1940 Digman (1990 

citing Cattell,1970) ได้น าหลักการวิเคราะห์องค์ประกอบ (factor analysis) มาใช้ในการแบ่ง

ประเภทหรือจัดกลุ่มของค าคุณศัพท์ที่แสดงลักษณะนิสัยที่รวบรวมโดย Allports & Odbert (1936) มา

ศึกษาวิเคราะห์ ผลที่ได้พบว่าสามารถจ าแนกลักษณะบุคลิกภาพพื้นฐานของบุคคลออกเป็น 16 

องค์ประกอบ ซึ่งแคทเทลล์ได้น าผลการศึกษาดังกล่าว มาสร้างเป็นแบบวัดองค์ประกอบบุคลิกภาพ 16 

องค์ประกอบ (sixteen personality factors questionnaire : 16PF) ต่อมาในปี ค.ศ.1961 

Digman (1990 citing Tupes & Christel, 1961) ได้ศึกษาข้อมูลเพิ่มเติมต่อเนื่องจากที่ แคทเทลล์ได้

เคยศึกษาไว้ โดยการน าแบบวัดที่แคทเทลล์สร้างขึ้นไปให้กลุ่มตัวอย่างประมาณค่าแล้วน ามาวิเคราะห์

องค์ประกอบ พบว่า  โครงสร้างพื้นฐานทางบุคลิกภาพของบุคคลไม่ว่าจะเป็นผู้ใหญ่หรือเด็ก ต่างชาติ

หรือต่างภาษาจะมีองค์ประกอบที่ส าคัญ 5 องค์ประกอบ คือ การแสดงตัว/การเก็บตัว (extraversion/ 
introversion) ความเข้าใจผู้อื่น(agreeableness) การตระหนักในหน้าที่รับผิดชอบ (conscientiousness) 

ความมั่นคงทางอารมณ์ (emotional stability) และสติปัญญา (intellect)  
ซึ่งผลที่ได้จากการศึกษาของทูพส์และคริสเทลถือว่าเป็นจุดเริ่มต้นของรูปแบบห้า

องค์ประกอบ (five-factor model : FFM) ในปัจจุบันหลังจากนั้นได้มีนักจิตวิทยาอีกหลายคนได้

ท าการศึกษาเกี่ยวกับบุคลิกภาพห้าองค์ประกอบตามพื้นฐานแนวคิดของตนเองอย่างหลากหลาย 

ดังที่ John (1990) ได้รวบรวมไว้เช่น Norman (1963 Borgatta, 1964; Digman & 
Takemoto-Chock, 1981; Goldberg, 1981; Costa & McCrae, 1985; Conley, 1985; 

Botwin & Buss, 1989) เป็นต้น ท าให้มีการตั้งชื่อองค์ประกอบแต่ละด้านแตกต่างกันไปบ้าง แต่

เป็นที่ปรากฏในงานวิจัยในช่วงหลายปีที่ผ่านมา  การเรียกชื่อองค์ประกอบแต่ละด้านตาม

แนวคิดบุคลิกภาพห้าองค์ประกอบของคอสต้าและแมคเครได้ถูกน าไปใช้อย่างแพร่หลายมาก

ที่สุด โดยองค์ประกอบทั้งห้าด้านตามแนวคิดของคอสต้าและแมคเครประกอบไปด้วย บุคลิกภาพ

แบบหวั่นไหว (neuroticism) บุคลิกภาพแบบแสดงตัว (extraversion) บุคลิกภาพแบบเปิดรับ

ประสบการณ์ (openness to experience) บุคลิกภาพแบบเข้าใจผู้อื่น (agreeableness) และ

บุคลิกภาพแบบตระหนักในหน้าที่รับผิดชอบ (conscientiousness) (Costa & McCrae, 1995) 

นอกจากนี้จากการศึกษาซ้ าอย่างต่อเนื่องเป็นระยะเวลานานจากแหล่งข้อมูลที่ต่างกัน

ท าให้บุคลิกภาพห้าองค์ประกอบเป็นที่ยอมรับของนักวิชาการว่าสามารถใช้เป็นเครื่องมือในการ

แบ่งหมวดหมู่ของบุคลิกภาพที่มีความโดดเด่นและเป็นรูปแบบที่มีองค์ประกอบน้อยที่สุดที่ครอบคลุม

ขอบเขตของการพรรณนาบุคลิกภาพ มีความคงที่ในการศึกษาภายในกลุ่มตัวอย่างที่มีลักษณะส่วน

บุคคลแตกต่างกันในปัจจัยด้านอายุ เพศ เชื้อชาติ และภาษา (Mount; Barrick; & Strauss, 1994) 

โดยเฉพาะอย่างย่ิงในด้านภาษา แม้ว่าต้นก าเนิดของแนวคิดนี้จะมาจากภาษาอังกฤษแต่มีการ

น าไปศึกษาในภาษาอื่นๆ อีกมากมาย ดังที่ แซนเซียและโกล์ดเบิร์ก (Saucier & Goldberg, 

1998) ได้รวบรวมไว้เช่นภาษาเยอรมัน (Ostendorf, 1990) ภาษาดัทช์ (Hofstee & DeRaad, 



  

1991)ภาษาอิตาเลียน (Caprara & Perugini, 1994) ภาษาฮังกาเรียน (DeRaad; & Szirmak, 

1994)ภาษาเชค (Hrebickova; Ostendorf; & Angleitner, 1995) ภาษาฟิลิปปินส์ (Church; & 

et. al., 1995, 1997) ภาษาโปรตุเกส ภาษาฮิบรู ภาษาจีน ภาษาเกาหลีและภาษาญี่ปุ่น (Costa; 

& McCrae, 1997) เป็นต้น 

จากการศึกษางานวิจัยที่ศึกษาเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างบุคลิกภาพห้าองค์ประกอบ

กับผลการปฏิบัติงานหรือพฤติกรรมการท างานของบุคคล พบว่า องค์ประกอบที่เป็นตัวท านายผล

การปฏิบัติงานของบุคคลได้ดีที่สุดและเป็นตัวท านายที่เหมาะสมส าหรับทุกเกณฑ์ชี้วัดงานและทุก

กลุ่มอาชีพคือ องค์ประกอบบุคลิกภาพด้านการตระหนักในหน้าที่รับผิดชอบ ซึ่งผลสรุปที่ได้นั้นมี

งานสังเคราะห์งานวิจัยโดยการวิเคราะห์เมตต้า (a meta-analysis) หลายชิ้นที่ยืนยันผลดังกล่าว 

เช่นการสังเคราะห์งานวิจัยของ Barrick ; & Mount, (1991) ซึ่งได้ท าการสังเคราะห์งานวิจัยที่

ศึกษาเกี่ยวกับบุคลิกภาพห้าองค์ประกอบกับผลการปฏิบัติงานของบุคคล ในระหว่างปี ค.ศ.1952 

ถึง ปี ค.ศ.1988 จ านวน117เรื่อง (n =19,721) จากทั้งฐานข้อมูล PsycINFO (1967-1988) 

บทคัดย่อปริญญานิพนธ์ระดับปริญญาเอก (1952-1988) หนังสือและวารสารต่างๆ ได้แก่ 

journal of applied psychology, personnel psychology, academy of management journal, 

organizational behavior and human decision process/ organizational behavior and human 

performance, journal of management, journal of vocational behavior, journal of personality 

and social psychology, journal of personality, and journal of consulting and clinical 

psychology. ซึ่งจากการศึกษาพบว่ากลุ่มตัวอย่างที่งานวิจัยที่น ามาสังเคราะห์ใช้ในการศึกษา

จ าแนกได้ 5 กลุ่มอาชีพ ได้แก่ กลุ่มผู้มีวิชาชีพ (professionals) อาทิ วิศวกร สถาปนิก 

ทนายความ นักบัญชี ครู อาจารย์ แพทย์ และรัฐมนตรี (ministers) กลุ่มต ารวจ กลุ่มผู้บริหาร 

(managers) รวมตั้งแต่หัวหน้าคนงานจนถึงผู้บริหารสูงสุด กลุ่มพนักงานขายและคนงานมีฝีมือ/

กึ่งมีฝีมือ เช่น เสมียน ผู้ช่วยพยาบาลเกษตรกร คนขับรถบรรทุก พนักงานรับโทรศัพท์ เป็นต้น  

ส่วนเกณฑ์ที่งานวิจัยที่น ามาสังเคราะห์ใช้ในการพิจารณาผลการปฏิบัติงานจ าแนกได้                

3 เกณฑ์ ได้แก่ ประสิทธิผลการท างาน (job proficiency) ประสิทธิผลการฝึกอบรม (training 

proficiency) และข้อมูลส่วนบุคคลด้านการท างาน (personal data) เช่น ระดับเงินเดือน การลาออก 

การเปล่ียนสถานภาพ ความมั่นคงในต าแหน่งหน้าที่ (Tenure) ซึ่งผลที่ได้จากการสังเคราะห์

งานวิจัย พบว่า องค์ประกอบด้านการตระหนักในหน้าที่รับผิดชอบ เป็นตัวท านายที่มีความตรงใน

ทุกกลุ่มอาชีพและในทุกเกณฑ์ที่ใช้ในการศึกษา (ρ  range from .20 to .23) ส่วนองค์ประกอบ

อื่นๆ เป็น ตัวท านายที่มีความตรงได้ในบางอาชีพและบางเกณฑ์ ซึ่งผลที่ได้จากการสังเคราะห์

งานวิจัยนี้สอดคล้องกับการสังเคราะห์งานวิจัยในระยะต่อมาของเมาน์ทและแบร์ริค (Mount; & 

Barrick, 1995; Salgado, 1997; Hurtz; & Donovan, 2000) ที่ได้ให้ข้อสรุปที่แน่ชัดว่า 

องค์ประกอบด้านการตระหนักในหน้าที่รับผิดชอบมีความสัมพันธ์ทางบวกกับผลการปฏิบัติงาน

ของบุคคลในทุกสาขาอาชีพ 



    
 

นอกจากนี้จากการศึกษาของ  Barrick, Mount & Judge (2001) ซึ่งได้รวบรวมและ

สรุปผลจากการสังเคราะห์งานวิจัยจ านวน 15 เรื่อง เกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างบุคลิกภาพห้า

องค์ประกอบกับผลการปฏิบัติงานของบุคคล ผลสรุปที่ได้ก็ยังคงยืนยันผลเช่นเดิมว่าองค์ประกอบ

บุคลิกภาพด้านการตระหนักในหน้าที่รับผิดชอบเป็นองค์ประกอบที่ใช้ในการท านายผลการ

ปฏิบัติงานที่เหมาะสมกับทุกกลุ่มอาชีพ 

ค าว่า “แรงจูงใจ” มาจากค ากริยาในภาษาละตินว่า “Movere” (Kidd, 1973) ซึ่งมี

ความหมายตรงกับค าในภาษาอังกฤษว่า “to move” อันมีความหมายว่า “เป็นส่ิงที่โน้มน้าวหรือ

มักชักน าบุคคลเกิดการกระท าหรือปฏิบัติการ (to move a person to a course of action) ดังนั้น

แรงจูงใจจึงได้รับความสนใจมากในทุก ๆ วงการ  ส าหรับ Lovell (1980) ให้ความหมายของ

แรงจูงใจว่า”เป็นกระบวนการที่ชักน าโน้มน้าวให้บุคคลเกิดความมานะพยายามเพื่อที่จะสนองตอบ

ความต้องการบางประการให้บรรลุผลส าเร็จ” 
Domjan (1996) อธิบายว่าการจูงใจเป็นภาวะในการเพิ่มพฤติกรรมการกระท ากิจกรรม

ของบุคคลโดยบุคคลจงใจกระท าพฤติกรรมนั้นเพื่อให้บรรลุเป้าหมายที่ต้องการ สรุปได้ว่า  การจูงใจ

เป็นกระบวนการที่บุคคลถูกกระตุ้นจากส่ิงเร้าโดยจงใจให้กระท าหรือดิ้นรนเพื่อให้บรรลุจุดประสงค์

บางอย่างซึ่งจะเห็นได้ว่า พฤติกรรมที่เกิดจากการจูงใจเป็นพฤติกรรมท่ีมิใช่เป็นเพียงการตอบสนอง

ส่ิงเร้าปกติธรรมดา ยกตัวอย่างลักษณะของการตอบสนองส่ิงเร้าปกติ คือ การขานรับเมื่อได้ยิน

เสียงเรียก แต่การตอบสนองส่ิงเร้าจัดว่าเป็นพฤติกรรมที่เกิดจากการจูงใจเช่น พนักงานตั้งใจท างาน

เพื่อหวังความดีความชอบเป็นกรณีพิเศษ 

แรงจูงใจจะท าให้แต่ละบุคคลเลือกพฤติกรรมเพื่อตอบสนองต่อส่ิงเร้าที่เหมาะสมที่สุดใน

แต่ละสถานการณ์ที่แตกต่างกันออกไป พฤติกรรมที่เลือกแสดงนี้ เป็นผลจากลักษณะในตัวบุคคล

สภาพแวดล้อมดังนี้  1) ถ้าบุคคลมีความสนใจในส่ิงใดก็จะเลือกแสดงพฤติกรรม และมีความพอใจที่

จะท ากิจกรรมนั้นๆ รวมทั้งพยายามท าให้เกิดผลเร็วที่สุด  2) ความต้องการจะเป็นแรงกระตุ้นที่

ท าให้ท ากิจกรรมต่างๆเพื่อตอบสนองความต้องการนั้น  3) ค่านิยมที่เป็นคุณค่าของส่ิงต่างๆ เช่น

ค่านิยมทางเศรษฐกิจ สังคม ความงาม จริยธรรม วิชาการ เหล่านี้จะเป็นแรงกระตุ้นให้เกิดแรงขับ

ของพฤติกรรมตามค่านิยมนั้น  4) ทัศนคติที่มีต่อส่ิงใดส่ิงหนึ่งก็มีผลต่อพฤติกรรมนั้น เช่น ถ้ามี

ทัศนคติที่ดีต่อการท างาน ก็จะท างานด้วยความทุ่มเท  5) ความมุ่งหวังที่ต่างระดับกัน ก็เกิดแรง

กระตุ้นที่ต่างระดับกันด้วย คนที่ตั้งระดับความมุ่งหวังไว้สูงจะพยายามมากกว่าผู้ที่ตั้งระดับความ

มุ่งหวังไว้ต่ า 6) การแสดงออกของความต้องการในแต่ละสังคมจะแตกต่างกันออกไป ตาม

ขนบธรรมเนียมประเพณีและวัฒนธรรมของสังคมของตน ย่ิงไปกว่านั้นคนในสังคมเดียวกัน ยังมี

พฤติกรรมในการแสดงความต้องการที่ต่างกันอีกด้วยเพราะส่ิงเหล่านี้เกิดจากการเรียนรู้ของตน  

7) ความต้องการอย่างเดียวกัน ท าให้บุคคลมีพฤติกรรมที่แตกต่างกันได้ 8) แรงจูงใจที่แตกต่างกัน 

ท าให้การแสดงออกของพฤติกรรมที่เหมือนกันได้และ 9) พฤติกรรมอาจสนองความต้องการได้



  

หลายๆทางและมากกว่าหนึ่งอย่างในเวลาเดียวกัน เช่น ตั้งใจท างาน เพื่อไว้ขึ้นเงินเดือนและได้

ชื่อเสียงเกียรติยศ ความยกย่องและยอมรับจากผู้อื่น 

ลักษณะของแรงจูงใจ 

แรงจูงใจมี 2 ลักษณะดังนี้ 

1. แรงจูงใจภายใน (intrinsic motives) เป็นส่ิงผลักดันจากภายในตัวบุคคลซึ่ง

อาจจะเป็นเจตคติ ความคิด ความสนใจ ความตั้งใจ การมองเห็นคุณค่า ความพอใจ ความ

ต้องการ ฯลฯ ส่ิงต่าง ๆ ดังกล่าวนี้ มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมค่อนข้างถาวรเช่นคนงานที่เห็นองค์การ

คือสถานที่ให้ชีวิตแก่เขาและครอบครัวเขาก็จะจงรักภักดีต่อองค์การ และองค์การบางแห่งขาดทุน

ในการด าเนินการก็ไม่ได้จ่ายค่าตอบแทนที่ดีแต่ด้วยความผูกพันพนักงานก็ร่วมกันลดค่าใช้จ่าย

และช่วยกันท างานอย่างเต็มที ่

2. แรงจูงใจภายนอก (extrinsic motives) เป็นส่ิงผลักดันภายนอกตัวบุคคลที่มา

กระตุ้นให้เกิดพฤติกรรมอาจจะเป็นการได้รับรางวัล เกียรติยศชื่อเสียง ค าชม หรือยกย่อง 

แรงจูงใจนี้ไม่คงทนถาวร บุคคลแสดงพฤติกรรมเพื่อตอบสนองส่ิงจูงใจดังกล่าวเฉพาะกรณีที่ต้องการ

ส่ิงตอบแทนเท่านั้น 
ที่มาของแรงจูงใจ 

แรงจูงใจมีท่ีมาจากหลายสาเหตุด้วยกันเช่น อาจจะเนื่องมาจากความต้องการหรือแรง

ขับหรือสิ่งเร้า หรืออาจเนื่องมาจากการคาดหวังหรือจากการเก็บกดซึ่งบางทีเจ้าตัวก็ไม่รู้ตัว จะเห็น

ได้ว่าการจูงใจให้เกิดพฤติกรรมที่ไม่มีกฎเกณฑ์แน่นอนเนื่องจากพฤตกรรมมนุษย์มีความซับซ้อน  

แรงจูงใจอย่างเดียวกันอาจท าให้เกิดพฤติกรรมที่ต่างกัน แรงจูงใจต่างกันอาจเกิดพฤติกรรมที่

เหมือนกันก็ได้ดังนั้นจะกล่าวถึงท่ีมาของแรงจูงใจที่ส าคัญพอสังเขปดังนี้ 

1. ความต้องการ (need) เป็นสภาพที่บุคคลขาดสมดุลท าให้เกิดแรงผลักดันให้

บุคคลแสดงพฤติกรรมเพื่อสร้างสมดุลให้ตัวเอง เช่น เมื่อรู้สึกว่าเหนื่อยล้าก็จะนอนหรือนั่งพัก 

ความต้องการมีอิทธิพลมากต่อพฤติกรรมเป็นส่ิงกระตุ้นให้บุคคลแสดงพฤติกรรมเพื่อบรรลุจุดมุ่งหมาย

ที่ต้องการ นักจิตวิทยาแต่ละท่านอธิบายเรื่องความต้องการในรูปแบบต่างๆกันซึ่งสามารถแบ่ง

ความต้องการพื้นฐานของมนุษย์ได้เป็น 2 ประเภทท าให้เกิดแรงจูงใจ  1) แรงจูงใจทางด้านร่างกาย 

(physical motivation) เป็นความต้องการเกี่ยวกับอาหาร น้ า การพักผ่อน การได้รับความคุ้มครอง 

ความปลอดภัย การได้รับความเพลิดเพลิน การลดความเคร่งเคียด แรงจูงใจนี้จะมีสูงมากในวัย

เด็กตอนต้นและวัยผู้ใหญ่ตอนปลายเนื่องจากเกิดความเส่ือมของร่างกาย 2) แรงจูงใจทางด้านสังคม 

(social motivation) แรงจูงใจด้านนี้สลับซับซ้อนมากเป็นความต้องการที่มีผลมาจากด้านชีววิทยา

ของมนุษย์ในความต้องการอยู่ร่วมกันกับครอบครัว เพื่อนฝูงในโรงเรียน เพื่อนร่วมงาน เป็นความ

ต้องการส่วนบุคคลที่ได้รับอิทธิพลมาจากส่ิงแวดล้อมและวัฒนธรรมซึ่งในบางวัฒนธรรมหรือบาง

สังคมจะมีอิทธิพลที่เข้มแข็งและเหนียวแน่นมาก  ความแตกต่างของแรงจูงใจด้านสังคมและ



    
 

แรงจูงใจด้านร่างกาย  คือ แรงจูงใจด้านสังคม  เกิดจากพฤติกรรมที่เขาแสดงออกด้วยความต้องการ

ของตนเองมากกว่า ผลตอบแทนจากวัตถุและสิ่งของ 

2. แรงขับ (drives) เป็นแรงผลักดันที่เกิดจากความต้องการทางกายและส่ิงเร้าจาก

ภายในตัวบุคคล ความต้องการและแรงขับมักเกิดควบคู่กัน เมื่อเกิดความต้องการแล้วความ

ต้องการนั้นไปผลักดันให้เกิดพฤติกรรมที่เรียกว่าเป็นแรงขับ เช่น ในการประชุมหนึ่งผู้เข้าประชุม

ทั้งหิว ทั้งเหนื่อย แทนที่การประชุมจะราบรื่นก็อาจจะเกิดการขัดแย้งหรือเพราะว่าทุกคนหิวก็รีบ

สรุปการประชุมซ่ึงอาจจะท าให้ขาดการไตร่ตรองท่ีดีก็ได้ 

3.  ส่ิงล่อใจ (incentives) เป็นส่ิงชักน าบุคคลให้กระท าการอย่างใดอย่างหนึ่งไปสู่

จุดมุ่งหมายที่ตั้งไว้ถือเป็นแรงจูงใจภายนอก เช่น ต้องการให้พนักงานมาท างานสม่ าเสมอก็ใช้วิธี

ยกย่องพนักงานที่ไม่ขาดงาน โดยจัดสรรรางวัลในการคัดเลือกพนักงานที่ไม่ขาดงานหรือมอบโล่

ให้แก่ฝ่ายที่ท างานดีประจ าปี ส่ิงล่อใจอาจเป็นวัตถุ เป็นสัญลักษณ์ หรือค าพูดที่ท าให้บุคคลพึงพอใจ 

4.  การตื่นตัว (arousal) เป็นภาวะที่บุคคลพร้อมที่จะแสดงพฤติกรรม สมองพร้อม

ที่จะคิด กล้ามเนื้อพร้อมจะเคล่ือนไหว นักกีฬาที่อุ่นเครื่องเสร็จพร้อมที่จะแข่งขันหรือเล่นกีฬา 

องค์การที่มีบุคลากรที่มีความตื่นตัวก็ย่อมส่งผลให้ท างานดี การศึกษาธรรมชาติพฤติกรรมของมนุษย์

มีความตื่นตัว 3 ระดับคือ 1) การตื่นตัวระดับสูงจะตื่นตัวมากไปจนกลายเป็นตื่นตกใจหรือ

ตื่นเต้นเกินไปขาดสมาธิ 2) การตื่นตัวระดับกลางคือระดับตื่นตัวที่ดีที่สุด และ 3) การตื่นตัว

ระดับต่ ามักจะท าให้ท างานเฉื่อยชา งานเสร็จช้า จากการศึกษาพบว่าปัจจัยท่ีท าให้บุคคลตื่นตัวมีทั้ง

ส่ิงเร้าภายนอกและภายใน ได้แก่ ลักษณะส่วนตัวของบุคคลแต่ละคนที่มีต่างกันทั้งบุคลิกภาพ นิสัย

และระบบสรีระของผู้นั้น 

5. การคาดหวัง (expectancy) เป็นการตั้งความปรารถนาที่จะเกิดขึ้นของบุคคลใน

ส่ิงที่จะเกิดขึ้นในอนาคต เช่น พนักงานคาดหวังว่าเขาจะได้โบนัสประมาณ 4-5 เท่าของเงินเดือน

ในปีนี้ การคาดหวังท าให้พนักงานมีชีวิตชีวาซึ่งบางคนอาจสมหวัง บางคนอาจผิดหวังก็ได้ ส่ิงที่เกิดขึ้น 

กับส่ิงที่คาดหวังมักไม่ตรงกันเสมอไป ถ้าส่ิงที่เกิดขึ้นห่างกับส่ิงที่คาดหวังมากก็อาจจะท าให้พนักงาน

คับข้องใจในการท างาน การคาดหวังก่อให้เกิดแรงผลักดันหรือเป็นแรงจูงใจที่ส าคัญต่อพฤติกรรม  

ถ้าองค์การกระตุ้นให้พนักงานยกระดับผลงานตนเองได้และพิจารณาผลตอบแทนที่ใกล้เคียงกับ

ส่ิงที่พนักงานคาดหวังว่าควรจะได้ก็จะเป็นประโยชน์ทั้งองค์การและพนักงาน 

6. การตั้งเป้าหมาย (goal setting) เป็นการก าหนดทิศทางและจุดมุ่งหมายปลายทาง

ของการกระท ากิจกรรมใดกิจกรรมหนึ่งของบุคคลจัดเป็นแรงจูงใจจากภายในของบุคคลผู้นั้นใน

การท างาน ธุรกิจที่มุ่งเพิ่มปริมาณและคุณภาพควรมีการตั้งเป้าหมายในการท างานเพราะจะส่งผล

ให้การท างานมีแผนในการด าเนินการเหมือนเรือที่มีหางเสือ เพราะมีเป้าหมายชัดเจน 

ทฤษฎีนี้เน้นอธิบายการจูงใจของบุคคลที่กระท าการเพื่อให้ได้มาซึ่งความต้องการ

ความส าเร็จมิได้หวังรางวัลตอบแทนจากการกระท าของเขา  ซึ่งความต้องการความส าเร็จนี้ในแง่

ของการท างาน หมายถึง ความต้องการที่จะท างานให้ดีท่ีสุดและท าให้ส าเร็จผลตามที่ตั้งใจไว้  เมื่อ



  

ตนท าอะไรส าเร็จได้ก็จะเป็นแรงกระตุ้นให้ท างานอื่นส าเร็จต่อไป  หากองค์การใดที่มีพนักงานที่

แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์จ านวนมากก็จะเจริญรุ่งเรืองและเติบโตเร็ว 

ในช่วงปี ค.ศ.1940s นักจิตวิทยาชื่อ David I. McClelland ได้ท าการทดลองโดยใช้

แบบทดสอบ การรับรู้ของบุคคล (Thematic Apperception Test (TAT)) เพื่อวัดความต้องการ

ของมนุษย์ โดยแบบทดสอบ TAT เป็นเทคนิคการน าเสนอภาพต่างๆ แล้วให้บุคคลเขียนเรื่องราว

เกี่ยวกับส่ิงที่เขาเห็น จากการศึกษาวิจัยของแมคคลีแลนด์ได้สรุปคุณลักษณะของคนที่มีแรงจูงใจ

ใฝ่สัมฤทธิ์สูงมีความต้องการ 3 ประการ ที่ได้จากแบบทดสอบ TAT ซึ่งเขาเชื่อว่าเป็นส่ิงส าคัญใน

การที่จะเข้าใจถึงพฤติกรรมของบุคคลได้ดังนี้ 

1. ความต้องการความส าเร็จ (need for achievement (nAch)) เป็นความต้องการ

ที่จะท าส่ิงต่างๆให้เต็มที่และดีที่สุดเพื่อความส าเร็จ จากการวิจัยของ McClelland พบว่า บุคคลที่

ต้องการความส าเร็จ (nAch) สูง จะมีลักษณะชอบการแข่งขัน ชอบงานที่ท้าทาย และต้องการ

ได้รับข้อมูลป้อนกลับเพื่อประเมินผลงานของตนเอง มีความช านาญในการวางแผน มีความรับผิดชอบสูง 

และกล้าที่จะเผชิญกับความล้มเหลว 

2. ความต้องการความผูกพัน (need for affiliation (nAff)) เป็นความต้องการการ

ยอมรับจากบุคคลอื่น ต้องการเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่ม ต้องการสัมพันธภาพที่ดีต่อบุคคลอื่น บุคคล

ที่ต้องการความผูกพันสูงจะชอบสถานการณ์การร่วมมือมากกว่าสถานการณ์การแข่งขัน โดยจะ

พยายามสร้างและรักษาความสัมพันธ์อันดีกับผู้อื่น 

3. ความต้องการอ านาจ (need for power (nPower)) เป็นความต้องการอ านาจ

เพื่อมีอิทธิพลเหนือผู้อื่น บุคคลที่มีความต้องการอ านาจสูง จะแสวงหาวิถีทางเพื่อท าให้ตนมี

อิทธิพลเหนือบุคคลอื่น ต้องการให้ผู้อื่นยอมรับหรือยกย่อง ต้องการความเป็นผู้น า ต้องการท างาน

ให้เหนือกว่าบุคคลอื่นและจะกังวลเรื่องอ านาจมากกว่าการท างานให้มีประสิทธิภาพ 

จากการศึกษาพบว่าพนักงานท่ีมีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์สูงมักต้องการจะท างานในลักษณะ 

3 ประการดังนี้ 1) งานที่เปิดโอกาสให้เขารับผิดชอบเฉพาะส่วนของเขา และเขามีอิสระที่จะ

ตัดสินใจและแก้ปัญหาด้วยตนเอง 2) ต้องการงานที่มีระดับยากง่ายพอดี ไม่ง่ายหรือยากจนเกินไปกว่า

ความสามารถของเขา และ 3) ต้องการงานที่มีความแน่นอนและต่อเนื่องซึ่งสร้างผลงานได้และท า

ให้เขามีความก้าวหน้าในงานเพื่อจะพิสูจน์ตนเองถึงความสามารถของเขาได้  นอกจากงานใน

ลักษณะดังกล่าว แล้วแมคคลีแลนด์ได้พบว่าปัจจัยที่ส าคัญอีกปัจจัยหนึ่งที่มีผลต่อการท างาน

เพื่อให้ได้ผลงานที่มีประสิทธิภาพ คือ ส่ิงแวดล้อมท่ีเหมาะสมกับงานที่เขาท าด้วย 

นอกจากบุคลิกภาพและแรงจูงใจแล้ว ปัจเจกบุคคลแตกต่างจากประเด็นจริยธรรมที่

พวกเขาคิดอย่างไร และพวกเขาคิดอย่างไรในความสัมพันธ์กับบุคคลและเหตุการณ์อื่นๆ  มี

ข้อเสนอแนะว่า 3 เอกลักษณ์เฉพาะบุคคลที่แตกต่างกันจะมีอิทธิพลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

ได้แก่ ระดับการพิจารณาศีลธรรม (และการใช้ศีลธรรมให้เป็นประโยชน์) ความเชื่ออ านาจแห่งตน

และการควบคุมตนเอง   



    
 

MQ (Moral Quotient) คือ ระดับจริยธรรมศีลธรรมบุคคล ซึ่งสามารถควบคุมตนเอง            

มีความรับผิดชอบ ซื่อสัตย์ มีความกตัญญู เป็นคนดี มีระเบียบวินัย มีส านึกผิดชอบชั่วดี และ

เคารพนับถือผู้อื่น มีความรับผิดชอบต่อตนเอง ต่อสังคมและมนุษยชาติ บางคนเข้าใจว่า EQ กับ 

MQ นั้นคือ ส่ิงเดียวกัน  แต่จิตแพทย์จากมหาวิทยาลัยฮาร์วาด Cole (1997) ได้แยกเอาระดับ

ความคิดด้านจริยธรรมและศีลธรรมนี้ออกมาจากความฉลาดทางอารมณ์ เพื่อเน้นให้ เห็น

ความส าคัญเฉพาะขึ้นอีก โรเบิร์ต โคลส์ กล่าวว่า MQ นั้นไม่สามารถฝึกฝนหรือขัดเกลาได้ใน

ช่วงเวลาส้ันๆ ขณะที่บุคคลเจริญเติบโตขึ้นมาแล้ว เหมือนดังค าโบราณของไทยที่ว่า “สันดอนนั้น

ขุดได้ แต่สันดานนั้นขุดยาก” การที่บุคคลคนหนึ่งจะมี MQ ระดับดี ต้องเริ่มปลูกฝังในวัยเด็กจึง

จะได้ผล อาศัยปัจจัย 3 อย่างด้วยกันคือ การสอนศีลธรรมโดยตรงให้กับเด็ก การถ่ายทอดทาง

ศีลธรรมจากผู้ใหญ่ให้กับเด็ก ความรักและวินัย MQ เป็นเรื่องที่ต้องฝึกมาตั้งแต่วัยเด็ก ถ้าบุคคล

ได้รับการปลูกฝังเรื่องคุณธรรมและจริยธรรมมาแต่ยังเป็นเด็ก บุคคลก็สามารถ พัฒนาพื้นฐาน 

MQ ของตนขึ้นมาในระดับหนึ่ง (มากน้อยแล้วแต่การปลูกฝัง) และ MQ นี้ก็จะฝังลึกลงไปในจิต

ใต้ส านึกของบุคคลผู้นั้น และจะรอเวลาที่ได้รับการกระตุ้นอีกครั้ง โดยการอบรมส่ังสอน การฟัง

ธรรมและวิธีอื่น ๆ แต่ถ้าบุคคลไม่มี MQ อยู่ในจิตส านึกดั้งเดิมแล้ว ไม่ว่าโตขึ้นจะได้รับการกระตุ้น 

อย่างไรก็ไม่สามารถ ท าให้บุคคลผู้นั้น กลายเป็นคนดีขึ้นมาได้มากนักในทางจิตวิทยา เรื่องระดับ

พัฒนาการทางจริยธรรม ได้มีนักจิตวิทยาได้เสนอทฤษฏีที่น่าสนใจ ไว้นานแล้วก่อน ที่จะมีการ

เสนอเรื่อง MQ ก็คือ Lawrance Kolhberg 1927-1987 ซึ่งนับว่าเป็นทฤษฏี ที่อาจน าไปท าความ

เข้าใจบุคลิกภาพของบุคคลได้อีกแนวคิดหนึ่ง 

ทฤษฎีของโคลเบิร์ก (Kolhberg) เป็นทฤษฎีที่มีรากฐานสืบเนื่องมาจาก ทฤษฎีของ

พีอาเจต์ แต่โคลเบิร์กได้ปรับปรุงวิธีการวิจัย การวิเคราะห์ผลรวมทั้งได้ท าการวิจัยอย่างกว้างขวาง 

ไม่เฉพาะในประเทศสหรัฐอเมริกาเท่านั้น แต่ได้ท าการวิจัยในประเทศอื่น ที่มีวัฒนธรรมต่างไป 

เช่น ประเทศไต้หวัน เตอรกี และเม็กซิโก เป็นต้น โคลเบิร์กได้คิดวิธีวิเคราะห์ข้อมูล โดยมีระบบ

การให้คะแนนอย่างมีระเบียบ แบบแผน ผู้ที่จะใช้วิธีการให้คะแนนระดับพัฒนาการทางจริยธรรม 

จะต้องได้รับการอบรมเป็นพิเศษ วิธีการวิจัยที่โคลเบิร์กใช้ก็คล้ายคลึง กับวิธีการของพีอาเจต์มาก 

คือสร้างสถานการณ์สมมติปัญหาทางจริยธรรม ที่ผู้ตอบยาก ที่จะตัดสินใจได้ว่า “ถูก” “ผิด” 

“ควรท า” หรือ “ไม่ควรท า” อย่างเด็ดขาด เพราะขึ้นกับองค์ประกอบหลายอย่าง การตอบจะ

ขึ้นกับวัยของผู้ตอบ เกี่ยวกับความเห็นใจในบทบาทของผู้พฤติกรรมในเรื่องค่านิยม ความส านึก

ในหน้าที่ในฐานะเป็นสมาชิกของสังคม ความยุติธรรมหรือหลักการที่ตนยึด จากการวิเคราะห์

ค าตอบของผู้ตอบวัยต่างๆ โคลเบิร์กได้แบ่งพัฒนาการทางจริยธรรมออกเป็น 3 ระดับ (levels) 

แต่ละระดับแบ่งออกเป็น 2 ขั้น (Stages) ดังนั้น พัฒนาการทางจริยธรรมของโคลเบิร์กมีทั้งหมด 

6 ขั้น ค าอธิบายของระดับและขั้นต่าง ๆ ของพัฒนาการทางจริยธรรมของโคลเบิร์ก มีดังต่อไปนี้ 

ระดับที่ 1 ระดับก่อนกฎเกณฑ์สังคม (pre-conventional) ในระดับนี้เด็กจะได้รับ 

กฎเกณฑ์และข้อก าหนดของพฤติกรรมที่ “ดี” “ไม่ดี” จากผู้มีอ านาจเหนือตน เช่น บิดา มารดา 



  

ครูหรือเด็กโต และมักจะคิดถึงผลที่ตามมาที่จะน ารางวัลหรือการลงโทษมาให้  พฤติกรรม “ดี” 

พฤติกรรมที่แสดงแล้วได้รางวัล  พฤติกรรม “ไม่ดี” พฤติกรรมที่แสดงแล้วได้รับโทษ โคลเบิร์ก

ได้แบ่งพัฒนาการทางจริยธรรมระดับนี้ เป็น 2 ขั้น คือ 1) การลงโทษ และการเชื่อฟัง 

(punishment and obedience orientation) และ 2) กฎเกณฑ์เป็นเครื่องมือเพื่อประโยชน์ของตน 

(instrumental relativist orientation) 

ระดับที่ 2 ระดับจริยธรรมตามกฎเกณฑ์สังคม (conventional) พัฒนาการจริยธรรม

ระดับนี้ ผู้ท าถือว่า การประพฤติตนตาม ความคาดหวัง ของผู้ปกครอง บิดา มารดา กลุ่มที่ตนเป็น

สมาชิกหรือของชาติ เป็นส่ิงที่ควรจะท าหรือท าความผิดเพราะกลัวว่า ตนจะไม่เป็นที่ยอมรับของผู้อื่น 

ผู้แสดงพฤติกรรมจะไม่ค านึงถึงผลตามที่จะเกิดขึ้นแก่ตนเอง ถือว่าความซื่อสัตย์ ความจงรักภักดี 

เป็นส่ิงส าคัญ ทุกคนมีหน้าที่จะรักษามาตรฐานทางจริยธรรม ระดับนี้เป็น 2 ขั้น คือ 1) ความคาดหวัง

และการยอมรับในสังคม ส าหรับ “เด็กดี” (interpersonal concordance of “good boy, nice girl” 

orientation) 2) กฎและระเบียบ (“law-and order” orientation) การท าถูกไม่ประพฤติผิด คือ 

การท า ตามหน้าที่ประพฤติตนไม่ผิดกฎหมาย และรักษาระเบียบแบบแผนของสังคม 

ระดับที่ 3 ระดับจริยธรรมตามหลักการด้วยวิจารณญาณ หรือระดับเหนือกฎเกณฑ์

สังคม (post-conventional level) พัฒนาการ ทางจริยธรรมระดับนี้ เป็นหลักจริยธรรมของผู้มี

อายุ 20 ปีขึ้นไป ผู้ท าหรือผู้แสดงพฤติกรรมได้พยายามที่จะ ตีความหมายของ หลักการและ

มาตรฐานทาง จริยธรรมด้วยวิจารณญาณ ก่อนที่จะยึดถือเป็นหลักฐานของความประพฤติที่จะ

ปฏิบัติตาม การตัดสิน “ถูก” “ผิด” “ไม่ควร” มาจากวิจารณญาณของตนเอง ปราศจากอิทธิพล

ของผู้มีอ านาจหรือกลุ่มที่ตนเป็นสมาชิก กฎเกณฑ์ – กฎหมาย ควรจะตั้งบนหลักความยุติธรรม 

และเป็นที่ยอมรับของสมาชิกของสังคมที่ตนเป็นสมาชิก โคลเบิร์กแบ่งพัฒนาการทางจริยธรรม 

ระดับนี้เป็น 2 ข้ัน 

สรุปแล้ว พัฒนาการทางจริยธรรมของโคลเบิร์กมี 3 ระดับ และ 6 ขั้น ขั้นต่าง ๆ ของ

พัฒนาการทางจริยธรรม มีดังนี้ 

ขั้นที่ 1 การลงโทษ และการเชื่อฟัง 

โคลเบิร์กกล่าวว่าในขั้นนี้ จะใช้ผลตามของพฤติกรรมเป็นเครื่องชี้ว่า พฤติกรรมของตน 

“ถูก” หรือ “ผิด” เป็นต้นว่าถ้าเด็กถูกท าโทษก็จะคิดว่าส่ิงที่ตนท า “ผิด” และพยายามหลีกเล่ียง

ไม่ท าส่ิงนั้นอีก พฤติกรรมใดท่ีมีผลตามด้วยรางวัลหรือค าชม เด็กก็จะคิดว่าส่ิงที่ตนท า “ถูก” และ

จะท าซ้ าอีกเพื่อหวังรางวัล 

ขั้นที่ 2 กฎเกณฑ์เป็นเครื่องมือเพื่อประโยชน์ของตน 

ในขั้นนี้เด็กจะสนใจท าตามกฎข้อบังคับ เพื่อประโยชน์หรือความพอใจของตนเอง 

หรือท าดีเพราะอยากได้ของตอบแทน หรือรางวัล ไม่ได้คิดถึงความยุติธรรมและความเห็นอกเห็น

ใจผู้อื่น หรือความเอื้อเฟื้อเผื่อแผ่ต่อผู้อื่น  



    
 

ขั้นที่ 3 ความคาดหวังและการยอมรับในสังคม 

พัฒนาการทางจริยธรรมขั้นนี้เป็นพฤติกรรมของ “คนดี” ตามมาตรฐานหรือความ

คาดหวังของบิดามารดา หรือเพื่อนวัยเดียวกัน พฤติกรรม “ดี” หมายถึง พฤติกรรมที่จะท าให้

ผู้อื่นชอบและยอมรับ หรือไม่ประพฤติผิดเพราะเกรงว่าพ่อแม่จะเสียใจ 

ขั้นที่ 4 กฎและระเบียบ 

โคลเบิร์กอธิบายว่า เหตุผลทางจริยธรรมในขั้นนี้ถือว่าสังคมจะอยู่ด้วยความมีระเบียบ

ร้อยต้องมีกฎหมายและข้อบังคับ คนดีหรือ คนที่มีพฤติกรรมถูกต้อง คือคนที่ปฏิบัติตามระเบียบ

บังคับหรือกฎหมาย ทุกคนควรเคารพกฎหมาย เพื่อรักษาความสงบเรียบร้อย และความเป็น

ระเบียบของสังคม 

ขั้นที่ 5 สัญญาสังคมหรือหลักการท าตามค ามั่นสัญญา 

ขั้นนี้เน้นถึงความส าคัญของมาตรฐานทางจริยธรรมท่ีทุกคนหรือคนส่วนใหญ่ในสังคม

ยอมรับ ว่าเป็นส่ิงที่ถูกต้องสมควรที่จะปฏิบัติตาม โดยพิจารณาถึงประโยชน์และสิทธิของบุคคล

ก่อนที่จะใช้มาตรฐานทางจริยธรรม ได้ใช้ความคิดและเหตุผลเปรียบเทียบว่า ส่ิงไหนผิดและส่ิง

ไหนถูก ในขั้นนี้การ “ถูก” และ “ผิด” ขึ้นอยู่กับค่านิยมและความคิดเห็นของบุคคลแต่ละบุคคล 

แม้ว่าจะเห็น ความส าคัญของสัญญาหรือข้อตกลงระหว่างบุคคล แต่เปิดให้มีการแก้ไข โดย

ค านึงถึงประโยชน์และ สถานการณ์แวดล้อมในขณะนั้น 

ขั้นที่ 6 หลักการคุณธรรมสากล (universal ethical principle orientation) 

ขั้นนี้เป็นหลักการมาตรฐานจริยธรรมสากล เป็นหลักการเพื่อมนุษยธรรม เพื่อความ

เสมอภาคในสิทธิมนุษยชน และเพื่อ ความยุติธรรม ของมนุษย์ทุกคนในขั้นนี้ ส่ิงที่ “ถูก” “ผิด” 

เป็นส่ิงที่มโนธรรมของแต่ละบุคคลที่เลือกยึดถือ 

สรุปแล้ว โคลเบิร์กได้แบ่งพัฒนาการทางจริยธรรมออกเป็น 3 ระดับ แต่ละระดับแบ่ง

ออกเป็น 2 ขั้น ถือว่าพัฒนาการทางจริยธรรมของมนุษย์เป็นไปตามขั้นอย่างมีระเบียบ คือเริ่มจาก 

ขั้นที่ 1, 2, 3, 4, 5 และ 6 ตามล าดับ บุคคลทุกคนจะต้องผ่านพัฒนาการทางจริยธรรมขั้นต้น ๆ 

ซึ่งเป็นรากฐานของพัฒนาการทางจริยธรรมขั้นต่อไป และเมื่อผ่านแล้ว ก็ยากที่จะกลับไปขั้นเดิมอีก 

สรุปล าดับขั้นพัฒนาการจริยธรรมของโคลเบิร์ก  ได้ดังนี้  

ระดับก่อนกฎเกณฑ์สังคม “ดี” คือได้รางวัล “ไม่ดี” คือการได้รับโทษ ขั้นที่ 1 บุคคล

ใช้เกณฑ์ทางจริยธรรม โดยยึดการลงโทษ การเชื่อฟัง เป็นเกณฑ์ในการตัดสิน ขั้นที่ 2 บุคคลใช้ 

กฎเกณฑ์เป็นเครื่องมือเพื่อประโยชน์ของตน ไม่คิดถึงความยุติธรรม ไม่เห็นใจผู้อื่น ท าเพื่อสนอง

ความต้องการ ของตนเอง ท าโดยมีเง่ือนไข  

ระดับจริยธรรมตามกฎเกณฑ์สังคม ขั้นที่ 3 บุคคลท าตามความคาดหวังและการ

ยอมรับในสังคม ส าหรับเด็กดี good boy, nice girl จะท าตามผู้ใหญ่ ผู้บังคับบัญชา ยอมรับโดย

ไม่ค านึงความถูกต้อง ขั้นที่ 4 บุคคลยึดกฎและระเบียบ การท าตามหน้าที่ ประพฤติตนไม่ผิด

กฎหมาย รักษาระเบียบแบบแผน ของสังคม  



  

ระดับจริยธรรมตามหลักการด้วยวิจารณญาณหรือระดับเหนือกฎเกณฑ์ของสังคม 

ขั้นที่ 5 บุคคลยึดหลักสัญญาประชาคม หรือหลักการท าตามค ามั่นสัญญา ขั้นที่ 6 บุคคลยึด

หลักการคุณธรรมสากล 
โลกปัจจุบันเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว และโลกก็ประสบกับปัญญาใหม่ ๆ ซึ่งในอดีต

ไม่เคยเกิดขึ้นและปัญหาบางปัญหาก็มี ความซับซ้อน และการเปล่ียนแปลงที่รวดเร็วในทุกด้าน

ส่งผลให้บุคคลที่ไม่สามารถจัดการกับการเปล่ียนแปลงได้อย่างเหมาะสม ต้องเผชิญกับ ความยุ่งยาก 

อาชีพบางอาชีพ หากบุคคลากรที่ไม่สามารถปรับตัว กับการเปล่ียนแปลงก็จะต้องออกจากอาชีพ

ไปก็มี โลกของงานอาชีพ หลายอาชีพ ในปัจจุบันได้รับผลกระทบจาก การเปล่ียนแปลงที่รวดเร็ว

โดยเฉพาะ การเปล่ียนแปลงทางด้านวิทยาศาสตร์เทคโนโลยี และเทคโนโลยีการส่ือสาร  ดังนั้น

บุคคลที่พึงประสงค์ในศตวรรษนี้ นอกจากเป็นผู้มีบุคลิกภาพ ด้านองค์ประกอบ IQ, EQ, และ 

MQ ในระดับสูงแล้ว ยังมีองค์ประกอบ ที่ปัจจุบันใน วงการธุรกิจ ให้ความส าคัญมากคือ 

องค์ประกอบด้าน AQ 
ความเชื่ออ านาจแห่งตน 

ตัวแปรความเชื่ออ านาจแห่งตน เริ่มปรากฏในงานวิจัยเมื่อปี ค.ศ.1957 โดย Phares 

ได้อธิบายถึงความเชื่อเกี่ยวกับการควบคุมภายในและภายนอกของการเสริมแรง (Phares, n.d.  

อ้างถึงใน Arlotto, 2002) Rotter เป็นบุคคลแรกที่พัฒนาความรู้ในเรื่องความเชื่ออ านาจแห่งตน 

(Lefcout, 2002) โดยอาศัยทฤษฎีการเรียนรู้ทางสังคม (social learning theory) ของเขา 

(Rotter, 1954 อ้างถึงใน มัณฑนา อินทุสมิต, 2547) ความเชื่ออ านาจแห่งตนเป็นตัวแปรทาง

บุคลิกภาพอีกตัวแปรหนึ่งที่ถูกน ามาศึกษาในหนังสือเกี่ยวกับจิตวิทยาของ Rotter ที่ตีพิมพ์ในในปี 

1966 ได้น าเสนอถึงแบบวัดความเชื่ออ านาจแห่งตนของเขา และถูกน าไปอ้างอิงมากกว่า 4,700 ครั้ง 

Rotter อธิบายว่า ความเชื่ออ านาจแห่งตนเกิดจากทฤษฎีการเรียนรู้ทางสังคมของเขานั่นเอง  

ความเชื่ออ านาจแห่งตนตามแนวคิดของ Rotter หมายถึง ความคาดหวังของ

ความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมหรือความพยายามของบุคคลกับการเสริมแรง ตามความคิดเห็น

ของ Ciecone (1993) เห็นว่า ความเชื่ออ านาจแห่งตนเป็นเรื่องที่ง่ายและตรงประเด็นต่อสามัญ

ส านึกและมีความเป็นไปได้เชิงประจักษ์ว่า ความคาดหวังของบุคคลในเรื่องความสามารถของตน 

ในการควบคุมเหตุการณ์เป็น ตัวบ่งชี้ที่มีพลังต่อความคิดและการกระท าของบุคคล  ส่ิงที่ Rotter 

ต้องการอธิบายให้ชัดเจน ก็คือ ตัวแปรนี้จะช่วยพยากรณ์ว่า การเสริมแรงจะสามารถเปล่ียนความ

คาดหวังของบุคคลได้อย่างไร เป็นที่เข้าใจว่า สถานการณ์แต่ละสถานการณ์มีความแตกต่างกัน แต่

ละบุคคลก็มีบุคลิกภาพที่แตกต่างกัน ความเชื่ออ านาจแห่งตนจึงมุ่งหวังที่จะอธิบายถึงการกระท า

ของบุคคลในสถานการณ์ที่แน่นอนบนพื้นฐานของความคาดหวังต่อเหตุการณ์ เมื่อกล่าวถึงตัวแปรนี้ 

Ford (1992) ใช้ค าว่า ตัวแทนความเชื่อบุคคล (personal agency beliefs) โดยกล่าวว่า อ านาจ

แห่งตนเป็นสิ่งที่ติดมากับแต่ละบุคคลตั้งแต่เกิดหรือได้รับจากการเรียนรู้ตลอดเวลา โดยมีพื้นฐาน

มาจากประสบการณ์ของบุคคลคนนั้น 



    
 

ทฤษฎีการเรียนรู้ทางสังคม (social learning theory) ของ Rotter พยายามที่จะ

รวมกลุ่มทฤษฎีทางจิตวิทยาที่มีความแตกต่างกันเข้าด้วยกัน ทฤษฎีกลุ่มแรกเป็นทฤษฎีที่เกี่ยวกับ

ส่ิงเร้า – การตอบสนอง (การเสริมแรง) ส่วนกลุ่มที่สอง เป็นกลุ่มทฤษฎีสนามหรือทฤษฎีทางปัญญา 

จุดเน้นจุดแรกของทฤษฎีการเรียนรู้ทางสังคม คือ บุคลิกภาพของมนุษย์ ซึ่ง Rotter ได้ให้ค าจ ากัด

ความว่า เป็นส่ิงที่สร้างขึ้นเพื่ออธิบายเกี่ยวกับความซับซ้อนของการจัดการของบุคคลในเรื่องพฤติกรรม

การรับรู้และการตีความเกี่ยวกับส่ิงแวดล้อมของบุคคล โดยได้อธิบายถึง พฤติกรรมมนุษย์โดยอาศัย

ทฤษฎีการเรียนรู้ทางสังคมที่ว่า ผลตอบแทนที่ได้จากพฤติกรรมหนึ่งของบุคคลย่อมก่อให้เกิด

ความคาดหวังจะต้องได้รับผลตอบแทนเช่นเดียวกันในพฤติกรรมใหม่ ความคาดหวังเหล่านี้ก่อตัวขึ้น

จากพฤติกรรมหรือเหตุการณ์เฉพาะอันใดอันหนึ่ง แล้วจึงค่อยขยายไปครอบคลุมพฤติกรรมหรือ

เหตุการณ์อื่นๆ จนกลายเป็นบุคลิกภาพส าคัญในตัวบุคคลนั้น ซึ่งก่อให้เกิดความเชื่ออ านาจแห่งตน 

นอกจากนี้ผลตอบแทนในแต่ละครั้งยังอาจท าให้ความคาดหวังครั้งต่อไปสูงขึ้นหรือต่ าลงด้วย ซึ่ง

สามารถอธิบายได้ตามแผนภาพที่ 3 ดังนี้ 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่   3   รูปแบบการก่อให้เกิดความเชื่ออ านาจภายใน – ภายนอกตน 

 (มัณฑนา อินทุสมิต, 2547) 

 

นอกจากสรุปความเชื่ออ านาจแห่งตนในเชิงความเชื่อแล้ว Rotter ยังสรุปในเชิงการ

รับรู้ผลตอบแทนของการกระท าของบุคคล ซึ่งแบ่งออกเป็น 2 ลักษณะ คือ (Lefcout,1981 อ้าง

ถึงใน Reich, 1996) 1) บุคคลที่มีความเชื่อในอ านาจแห่งตน (belief in internal locus of 

control) หรือเรียกว่า internalizes เป็นบุคคลที่มีความเชื่อหรือรับรู้ว่าเหตุการณ์หรือส่ิงต่างๆ ที่

เกิดขึ้นกับตนนั้น เป็นผลจากการกระท าหรือความสามารถของตนเอง 2) บุคคลที่มีความเชื่อ

อ านาจนอกตน (belief in external locus of control) หรือเรียกว่า externalizes เป็นบุคคลที่มี
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ความเชื่อหรือรับรู้ว่าเหตุการณ์หรือส่ิงต่างๆ ที่เกิดขึ้นกับตนนั้น ขึ้นอยู่กับอิทธิพลของอ านาจภายนอก

ที่ตนเองควบคุมไม่ได้ ซ่ึงสามารถแบ่งได้เป็น 2 แบบ ดังนี้ 

แบบที่ 1 (type one external) หมายถึง บุคคลที่มีความเชื่อหรือรับรู้ว่าเหตุการณ์

ต่างๆท่ีเกิดขึ้นกับตนนั้นขึ้นอยู่กับอ านาจหรืออิทธิพลของผู้อื่น และแบบที่ 2 (type two external) 

หมายถึง บุคคลที่มีความเชื่อหรือรับรู้ว่าเหตุการณ์ต่างๆที่เกิดขึ้นกับตนนั้นขึ้นอยู่กับอิทธิพลของ

โชคชะตาหรือโอกาส ส่วน Andrisani และ Nestle (1976) ได้ให้ความหมายไว้คล้ายคลึงกับ Rotter 

แต่ใช้ศัพท์ท่ีเข้าใจได้ง่ายกว่า โดยกล่าวว่า ความเชื่ออ านาจแห่งตนของบุคคล หมายถึง ระดับการ

รับรู้ของบุคคลที่มีต่อความส าเร็จหรือความล้มเหลวของตนในเหตุการณ์ที่เกิดขึ้นในขณะนั้น  

Lefcout (2000) กล่าวว่า ความคาดหวังของบุคคลที่เกี่ยวข้องกับความเชื่อแห่งตน 

สามารถน ามาใช้อธิบายถึงวิธีการต่างๆ ที่หลากหลายที่บุคคลใช้ตอบสนองต่อการท้าทายและส่ิง

ที่มาคุกคาม บุคคลที่มีความเชื่ออ านาจแห่งตน จะมีคุณลักษณะที่มีความอดทนและมีความกระตือรือร้น

ในการจัดการกับความเครียดและปัญหาที่เกิดขึ้นในชีวิตตน ในขณะที่คนที่เชื่ออ านาจภายนอกตน

มักจะแสดงออกถึงความเซ่ืองซึมและการยอมจ านนต่อความเครียดและสิ่งท้าทาย  

Richford และ Fortune (1984) ได้ให้ความหมายของความเชื่ออ านาจแห่งตนในแง่

ของจิตวิทยาว่า เป็นการแยกระหว่างบุคคลที่มีความเชื่อในเรื่องอ านาจแห่งตนแตกต่างกัน โดยผู้ที่

มีความเชื่ออ านาจในตนจะมองชีวิตในแง่บวก ส่วนบุคคลที่มีความเชื่ออ านาจนอกตนก็จะมองว่า

ชีวิตมีแต่ความยุ่งเหยิง และย่ิงกว่านั้นยังฝากชีวิตไว้กับโชคชะตา โอกาสหรือบุคคลที่มีอิทธิพลหรือ

มีอ านาจเหนือกว่า นอกจากนี้ Solomon และ Oberlander (1974 อ้างถึงใน มัณฑนา อินทุสมิต, 
2547) ได้ขยายหรือเน้นความหมายของความเชื่ออ านาจแห่งตนว่าเป็นความเชื่อและการรับรู้ผล 

ตลอดจนความต้องการควบคุมผลที่จะเกิด โดยพิจารณาว่าผลดังกล่าวนั้นเกิดจากทักษะ ความสามารถ

และความพยายามของตนเอง หรือเป็นเพราะอ านาจ โชคลาง โอกาสหรือการกระท าของคนอื่น ถ้า

เป็นเพราะทักษะหรือความพยายามของตนเอง ก็จะเรียกว่า ความเชื่ออ านาจในตน แต่ถ้าเกิดจาก

โชคลางหรือบุคคลอื่น จะเรียกว่า ความเชื่ออ านาจนอกตน อย่างไรก็ตาม การรับรู้ว่าตนเอง

ควบคุมผลได้หรือไม่นั้นอาจจะปนกันอยู่ในหลายสถานการณ์ กล่าวคือ ถ้าบุคคลใดเห็นว่าผลที่

ได้รับนั้นไม่ได้เกิดจากการกระท าของเขาแล้ว บุคคลนั้นจะรับรู้สถานการณ์ดังกล่าว เกิดจากอ านาจ

ภายนอก แต่ถ้าบุคคลใดเชื่อว่าการกระท าของเขาเป็นส่ิงที่ท าให้เขาได้รับหรือไม่ได้รับผลตอบแทน

ตามที่ต้องการ บุคคลนั้นจะรับรู้สถานการณ์ดังกล่าว เกิดจากอ านาจของตน หรือเป็นคนที่มี

ลักษณะความเชื่ออ านาจนอกตน  

Stickland (1977) ได้รวบรวมพฤติกรรมต่างๆของบุคคลที่มีความเชื่ออ านาจในตน 

ท าให้ได้ข้อสรุปว่า คนที่มีความเชื่ออ านาจในตน เป็นผู้ที่ชอบแสวงหาความรู้ มีความเชื่อว่า การ

ท างานขึ้นอยู่กับความสามารถของตนมากกว่าอิทธิพลของสังคม นอกจากนี้ผู้ที่ท างานหนักไม่ว่าจะ

เป็นงานที่เกี่ยวกับการเรียนหรืองานด้านอื่นๆ และเป็นผู้ที่ฝ่าฟันต่อตัวแปรต่าง ๆ ในชีวิต เช่น 



    
 

ความส าเร็จในการเรียน ความส าเร็จในอาชีพ การพยากรณ์ต่างๆ ทางจิตวิทยาและการปรับตัวใน

ชีวิตสมรสเป็นต้น  

ในการวัดตัวแปรอ านาจแห่งตนนี้ Rotter (1996 อ้างถึงใน มัณฑนา อินทุสมิต, 

2547) ได้สร้างและทดสอบเครื่องมือของเขาที่เรียกว่า I – E scale ซึ่งแบบวัดนี้มี 23 ข้อกระทง 

มีลักษณะเป็นข้อกระทงที่มีคู่และมีลักษณะตรงข้ามโดยให้ผู้ตอบเลือกตอบข้อใดข้อหนึ่ง (force choice) 

บนความต่อเนื่องของความเชื่ออ านาจแห่งตน โดยมีคะแนนเริ่มจาก 0 – 23 คะแนน บุคคลใดที่

ได้ 0 คะแนน หมายถึงว่า เป็นบุคคลที่มีความเชื่ออ านาจในตนอย่างสุดโต่ง ในขณะที่บุคคลใดที่

ได้คะแนน 23 คะแนน แสดงให้เห็นว่า บุคคลนั้นมีความเชื่ออ านาจนอกตนสุดโต่ง เช่นเดียวกัน 

เครื่องมือของ Rotter นี้ ได้แบบอย่างจากงานของ James และ Phares ซึ่งทั้งคู่ได้สร้างแบบวัดใน

ลักษณะเดียวกัน ในปี 1957  Phares ได้พัฒนาเครื่องมือที่ใช้วัดความเชื่ออ านาจแห่งตน ต่อมาใน

ปีเดียวกัน James ได้ปรับเครื่องมือวัดของ Phares มาเป็นลักษณะมาตราวัดของ Likert มี 26 ข้อ

กระทงซึ่งใช้ชื่อว่า James – Phares scale ซึ่ง Rotter ได้พัฒนาเครื่องมือ I-E scale ตามแนวทางนี้ 

และเชื่อมโยงกับ Liverant และ Seeman มี 100 ข้อกระทงค าถาม และน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบและ

สามารถลดข้อกระทง 23 ข้อ ซึ่งเป็นข้อค าถามที่ถามความเชื่อของผู้ตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับ

ธรรมชาติของโลกและมีความตั้งใจว่าจะใช้วัดความคาดหวังโดยทั่วไป ความเชื่ออ านาจแห่งตนถูก

พิจารณาว่าเป็นคุณลักษณะบุคลิกภาพที่คงที่ Rotter (1996 อ้างถึงใน มัณฑนา อินทุสมิต, 2547) 

เชื่อว่า ไม่ว่าจะมีอิทธิพลอะไรเข้ามาเกี่ยวข้อง 

การควบคุมตนเอง   

การควบคุมตนเอง เป็นเทคนิคการปรับพฤติกรรมท่ีมีพื้นฐานมาจากทฤษฎีการเรียนรู้

การวางเง่ือนไขแบบการกระท า ซึ่งมีความเชื่อว่า พฤติกรรมของบุคคลนั้นจะถูกควบคุมด้วย

เง่ือนไขน าและผลกรรม นั่นคือ เง่ือนไขน าเปล่ียนแปลงหรือผลกรรมของแต่ละพฤติกรรมต้อง

ขัดแย้งกัน กระบวนการที่ใช้ในการควบคุมตนเอง มีกระบวนการส าคัญ 2 ประการ การควบคุมส่ิงเร้า

และการควบคุมผลกรรมด้วยตนเอง ซ่ึงมีนักการศึกษาให้ความหมายการควบคุมตนเองไว้ ดังนี้ 

Bandura (1977 อ้างถึงใน อรพลอย เกษมสันต์ ณ อยุธยา , 2546) ได้ให้

ความหมายการควบคุมตนเองว่า เป็นความสามารถในการก าหนดตนเองของบุคคล ด้านความคิด 

อารมณ์ ความรู้สึก และการกระท าให้เป็นไปในทิศทางที่บุคคลต้องการ ไม่ว่าจะเผชิญปัญหาหรือ

อุปสรรคใดๆ หรืออยู่ในสถานการณ์ที่เกิดปัญหาความขัดแย้งในใจ 

Wright (1976 อ้างถึงใน มัลลิกา กาลกฤษณ์, 2546) อธิบายการควบคุมตนเองว่า

คือความสามารถของบุคคลที่บังคับนิสัยของตนเอง พฤติกรรมของตนเอง เมื่อเผชิญกับส่ิงย่ัวยุ

และสถานการณ์กดดัน โดยปราศจากรางวัลหรือการสนับสนุนจากภายนอกและเน้นด้วยว่า การ

ควบคุมตนเองเป็นลักษณะส าคัญอย่างหนึ่งของพฤติกรรมทางสังคมและจริยธรรม   

Rosenbaum (1980) อธิบายการควบคุมตนเอง เป็นความสามารถของบุคคลที่จะละ

เว้นการกระท าบางชนิด หรือความสามารถที่จะกระท าพฤติกรรมด้วยเหตุผล และความอดทน



  

เพื่อให้เกิดผลดีตามท่ีต้องการหรือหลีกเลี่ยงส่ิงไม่ดีท่ีอาจเกิดขึ้น ตลอดจนความสามารถในการจัด

สภาพแวดล้อม เพื่อให้เกิดพฤติกรรมตามที่บุคคลมุ่งหวังไว้แม้เมื่อบุคคลนั้นต้องเผชิญกับปัญหา 

อุปสรรค หรืออยู่ในภาวะที่เกิดปัญหาความขัดแย้งในจิตใจความสามารถดังกล่าว ประกอบด้วย 

1. การใช้ความคิดอย่างมีเหตุผล และค าพูดบอกตนเองในการควบคุมการแสดงออก

ทางอารมณ์และการกระท า 

2. การประยุกต์วิธีการมาใช้แก้ปัญหาอย่างเป็นล าดับขั้น เช่น การวางแผน การให้ค า

จ ากัดความของปัญหา การประเมินตัวเลือก การคาดหมายถึงส่ิงที่จะเกิดตามมา 

3.  ความสามารถที่จะยับย้ังการกระท าตามอ าเภอใจ 

4. การรับรู้ถึงประสิทธิภาพในผลการกระท าของตนเอง (self efficiency) เช่น

สามารถสังเกตเห็นถึงคุณสมบัติ และความสามารถของตนในการควบคุมส่ิงแวดล้อม หรือควบคุม

ผลการกระท าด้วยตนเอง การควบคุมตนเอง (self – control) คือ กระบวนการที่บุคคลใช้วิธีการ

ใดหรือหลายวิธีรวมกัน เพื่อเปล่ียนแปลงพฤติกรรมของตนเองจากพฤติกรรมที่ไม่พึงประสงค์โดย

บุคคลนั้นเป็นผู้ก าหนดพฤติกรรมเป้าหมายและกระบวนการที่จะน าไปสู่เป้าหมายด้วยตนเอง ส่วน

ผู้บ าบัดหรือผู้ให้ค าปรึกษานั้นมีบทบาทเป็นเพียงผู้ฝึกวิธีการเหมาะสมให้เท่านั้น (Cormier and 

Cormier, 1979) การควบคุมตนเอง เป็นการปรับพฤติกรรมที่มีพื้นฐานมาจากทฤษฎีการเรียนรู้ 

ซึ่งตามทฤษฎีการเรียนรู้นั้นเชื่อว่า พฤติกรรมเป็นผลจากการมีปฏิสัมพันธ์กับส่ิงแวดล้อม ทั้งนี้

เพราะส่ิงแวดล้อมเป็นตัวการควบคุมพฤติกรรม เมื่อส่ิงแวดล้อมเปล่ียนไปพฤติกรรมก็เปล่ียนไปด้วย 

แต่ในขณะเดียวกันเมื่อพฤติกรรมของบุคคลที่เปล่ียนแปลงไปก็จะเป็นตัวก าหนดส่ิงแวดล้อมใหม่

เช่นเดียวกัน ดังนั้นจึงเป็นไปได้ว่าพฤติกรรมของบุคคลและสิ่งแวดล้อมต่างมีอิทธิพลซึ่งกันและกัน 

(Kalish, 1981 อ้างถึงใน พิมผะกา อัคคะพู, 2543)  

การควบคุมตนเองที่เกี่ยวข้องกับส่ิงแวดล้อมนี้ มีลักษณะ 2 ประการคือ ความสามารถ

ของบุคคลที่จะควบคุมพฤติกรรมของตนโดยเปล่ียนส่ิงแวดล้อมเสียใหม่ และเมื่อบุคคลนั้นเรียนรู้

ที่จะควบคุมพฤติกรรมของตนได้แล้วผลที่เกิดขึ้นก็คือทั้งพฤติกรรมและสภาพแวดล้อมก็เปล่ียนแปลง

ตามไปด้วย (Bringham, 1978 อ้างถึงใน พิมผะกา อัคคะพู, 2543) 

Cormier and Cormier (1979 อ้างถึงใน มัลลิกา กาลกฤษณ์, 2546) ได้ให้แนวคิด

เพิ่มเติมว่า การควบคุมตนเอง หมายถึง ความสามารถในการควบคุมพฤติกรรมของตนเองเพื่อให้

ได้รับผลกรรมตามที่ตนต้องการ นอกจากนี้การควบคุมตนเองเป็นการเปิดโอกาสให้บุคคลได้

ควบคุมตนเอง โดยที่บุคคลเป็นผู้ก าหนดพฤติกรรมเป้าหมายกระบวนการที่จะน าไปสู่เป้าหมาย

และการควบคุมตัวแปรทั้งภายในและภายนอกของบุคคลตลอดจนประเมินเป้าหมายด้วยตนเอง 

ทั้งนี้เพื่อเป็นการตอบสนองการแก้ไขปัญหาอย่างเป็นระบบอันจะมีผลต่อพฤติกรรมที่พึงประสงค์

นั้นด้วยตนเอง และมีผลระยะยาวต่อพฤติกรรมที่เปล่ียนแปลงนั้นมีความคงทนถาวร ซึ่งการ

กระท าดังกล่าวนี้เท่ากับเป็นการลดความส าคัญของอิทธิพลภายนอกลง และท าให้บุคคลมีอิสระที่

จะก าหนดพฤติกรรมของตนเองได้มากขึ้นการควบคุมตนเองจึงเป็นการประยุกต์หลักพฤติกรรม



    
 

เพื่อปรับปฏิสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมและส่ิงแวดล้อมของบุคคลโดยบุคคลนั้นเอง ซึ่งเป็นการ

เปิดโอกาสให้บุคคลได้ควบคุมพฤติกรรมของตนเองเป็นการลดความส าคัญของอิทธิพลภายนอกลง 

และท าให้บุคคลมีอิสระที่จะก าหนดพฤติกรรมของตนเองได้มากขึ้น  

Watson and Tarp (1972 อ้างถึงใน จันทรา เชาว์วิทยา, 2545) ได้ให้แนวคิดว่าการ

ควบคุมตนเองมิได้หมายความว่า บุคคลอื่นจะเกี่ยวข้องไม่ได้แม้ว่าบุคคลสามารถควบคุมส่ิงแวดล้อมได้ 

ก็มิใช่ตัดขาดจากอิทธิพลภายนอกโดยสิ้นเชิงในทางปฏิบัตินั้นการควบคุมตนเอง  บุคคลอื่นก็

สามารถเข้าไปให้ความช่วยเหลือได้ โดยผู้ท่ีเป็นนักปรับพฤติกรรมจะท าหน้าที่ให้ความแนะน าและ

ให้ค าปรึกษาในกรณีที่ผู้ถูกปรับพฤติกรรมตนเองเกิดปัญหาเกี่ยวกับขั้นตอนการด าเนินการของ

กระบวนการควบคุมตนเองการควบคุมตนเอง เป็นวิธีการที่สามารถน ามาใช้ในการลดพฤติกรรมที่

ไม่พึงประสงค์หรือเพิ่มพฤติกรรมที่พึงประสงค์ หรือต่อต้านพฤติกรรมที่เบี่ยงเบน เพราะฉะนั้น 

การควบคุมตนเองจึงต้องใช้ความพยายาม พฤติกรรมใดที่ท าได้ยาก ก็จะต้องใช้ความพยายาม

มากกว่าพฤติกรรมที่ท าได้ง่าย (Wilson and O’Leary, 1980) และการควบคุมตนเองยังเป็นผล

มาจากการเรียนรู้ทางสังคม โดยที่บุคคลพยายามปรับตัวเพื่อให้เป็นที่ยอมรับของสังคม (Kanfer 

and Phillips, 1970 Citing feaster 1965 อ้างถึงใน จันทรา เชาว์วิทยา, 2545)  

Skinner (1953 อ้างถึงใน สมโภชน์ เอี่ยมสุภาษิต, 2541) กล่าวว่า การควบคุม

ตนเองมิใช่เรื่องใหม่แต่อย่างใด เป็นวิธีการที่คนส่วนใหญ่ได้เคยกระท ามาแล้วในชีวิตประจ าวัน

แทบทั้งส้ิน และได้เสนอวิธีการที่คนเราใช้ในการควบคุมตนเองดังต่อไปนี้ 

1.  ใช้วิธีการยับย้ังทางร่างกาย เช่น การกัดริมฝีปากตนเองเพื่อไม่ให้หัวเราะ หรือปิด

ตาตนเองเพื่อไม่ให้เห็นบางส่ิงบางอย่างที่ไม่ต้องการจะเห็น เป็นต้น การกระท าดังกล่าวท าให้

บุคคลนั้นสามารถหลีกเลี่ยงจากผลกรรมท่ีไม่พึงพอใจได้ 

2. เปล่ียนแปลงเง่ือนไขส่ิงเร้าหรือสัญญาณต่างๆ ที่ควบคุมพฤติกรรมที่ต้องการจะ

หลีกหนี เช่น การเลือกสถานที่ตากอากาศ เพื่อที่จะหลีกหนีสัญญาณต่างๆ ที่เกี่ยวกับการท างาน

จดรายการนัดหรือจดวันที่ส าคัญ ลงในปฏิทิน จะเป็นส่ิงเร้าให้แสดงพฤติกรรมบางอย่างในเวลาต่อมา 

อันเป็นผลท าให้สามารถหลีกหนีจากสภาพการณ์ที่ไม่พึงพอใจอันจะเกิดขึ้นได้จากการลืมที่จะแสดง

พฤติกรรมบางอย่างในเวลาดังกล่าว ดังนั้นการเปลี่ยนเงื่อนไขสิ่งเร้าหรือสัญญาณต่าง ๆ จะช่วยให้

คนเราแสดงพฤติกรรมท่ีพึงปรารถนามากย่ิงขึ้น 

3. ยุติการกระท าบางอย่าง เช่น การที่คนเรางดการรับประทานอาหารกลางวัน

เพื่อที่จะได้รับประทานอาหารเย็นที่แสนจะอร่อยมากขึ้น หรืองดอาหารก่อนการแข่งขันกีฬา เป็นต้น 

4. เปล่ียนแปลงการตอบสนองทางอารมณ์ บางครั้งเราอาจจะพบว่า การแสดง

พฤติกรรมตามอารมณ์ท่ีเกิดขึ้นกับตนเองนั้นอาจน าไปสู่ผลกรรมที่ไม่พึงพอใจได้ จึงเปล่ียนแปลง

การตอบสนองทางอารมณ์เสียใหม่ โดยการแสดงพฤติกรรมที่ขัดกับพฤติกรรมที่เคยแสดงออก

เมื่อมีอารมณ์ดังกล่าว เช่น การเห็นหัวหน้างานของตนตกบันไดแล้วรู้สึกขบขันจนถึงขั้นหัวเราะออกมา 



  

แต่ก็รู้ว่าถ้าหัวเราะออกมาอาจจะถูกหัวหน้างานลงโทษได้  ดังนั้น จึงต้องเปล่ียนแปลงการ

สนองตอบใหม ่โดยการเอาฟันกัดลิ้นของตนเองหรือหยิกขาตนเอง เป็นต้น 

5. ใช้เหตุการณ์ที่ไม่พึงพอใจในสภาพแวดล้อม เพื่อควบคุมพฤติกรรมของตนเอง 

เช่น การตั้งนาฬิกาปลุก โดยที่เสียงนาฬิกาปลุกจะเป็นเหตุการณ์ที่ไม่พึงพอใจ ทั้งนี้เพื่อที่จะท าให้

สามารถไปท างานให้ตรงเวลา 

6.  ใช้ยา แอลกอฮอล์ หรือส่ิงกระตุ้นต่างๆ เพื่อควบคุมพฤติกรรมของตนเอง เช่น

การดื่มสุรา เพื่อที่จะให้ลืมความทุกข์ หรือดื่มกาแฟเพื่อที่จะได้ไม่เกิดอาการง่วงนอนในขณะที่อ่าน

หนังสือหรือขับรถ เป็นต้น 

7. การให้การเสริมแรงหรือการลงโทษตนเอง บุคคลอาจจะสัญญากับตนเองว่า ถ้า
อ่านหนังสือจิตวิทยาจบแล้วจะไปดูโทรทัศน์ หรือถ้าท าคะแนนสอบไม่ได้ดี ก็อาจจะลงโทษตนเอง

โดยการไม่ดูภาพยนตร์เป็นเวลา 1 เดือน 

8.  ท าส่ิงอื่นแทนส่ิงที่ก าลังท าอยู่ โดยบุคคลจะเปล่ียนไปแสดงพฤติกรรมอื่นแทนที่

จะแสดงพฤติกรรมที่จะน าตนเองไปสู่การได้รับผลกรรมที่ไม่พึงพอใจ  เช่น การเปล่ียนหัวข้อ

สนทนาเพื่อที่ว่าจะได้หลีกเลี่ยงการโต้เถียง เป็นต้น 

กาญจนา พูนสุข (2541) ได้เสนอว่า การควบคุมตนเอง  คือ การที่บุคคลหนึ่ง

พยายามที่จะท าพฤติกรรมใดพฤติกรรมหนึ่ง พฤติกรรมที่จะถูกควบคุมนี้มักจะเกี่ยวข้องกับผลที่

ตามมาทั้งในด้านที่พึงปรารถนาและไม่พึงปรารถนา พฤติกรรมที่ไม่ต้องการควบคุมนั้นจะเกี่ยวข้องกับ

ผลลัพธ์ในปัจจุบันที่มีความสุข ความพอใจ แต่ผลในระยะหลังแล้วจะเป็นผลลัพธ์ที่ไม่พึงปรารถนา 

รูปแบบของการควบคุมตนเองนั้นเกิดจากกระบวนการในทางสัญลักษณ์  และพฤติกรรมในการ

ควบคุมตนเองนี้จะถูกรักษาไว้โดยตัวแปรภายนอก มียุทธวิธีในการควบคุมตนเองแบบพื้นฐานอยู่ 

2 ประการด้วยกันคือ 1) พฤติกรรมที่เกิดจากการควบคุมจากส่ิงแวดล้อมภายนอก (environmental 

planning) วิธีการนี้ผู้ที่ต้องการควบคุมตนเอง จะจัดเตรียมส่ิงแวดล้อมภายนอกที่เกี่ยวข้องให้มี

อิทธิพลต่อการเกิดพฤติกรรมที่ปรารถนาหรือพฤติกรรมที่ต้องการ และ 2) การตั้งโปรแกรมการ

ควบคุมพฤติกรรมด้วยตนเอง (behavioral programming) วิธีการนี้จะใช้เมื่อผู้ควบคุมตนเองได้

ก าหนดส่ิงต่างๆ ที่เกิดขึ้น หลังจากที่ประสบความส าเร็จในการกระท าพฤติกรรมเป้าหมายหรือ

พฤติกรรมท่ีปรารถนา 

โดยสรุปแล้วการควบคุมตนเอง หมายถึง การกระท าของบุคคลที่จะบังคับตนเองให้

ละเว้นการกระท าบางอย่าง โดยการก าหนดความคิด อารมณ์ ความรู้สึก การเปล่ียนแปลงการ

ตอบสนองทางอารมณ์ การกระท าพฤติกรรมด้วยเหตุผลและความอดทน การจัดสภาพแวดล้อม

ให้หลีกเล่ียงการกระท าพฤติกรรม สามารถเผชิญส่ิงย่ัวยุ ปัญหาอุปสรรค และสถานการณ์กดดัน 

แม้อยู่ในภาวะที่เกิดปัญหาความขัดแย้งในจิตใจ เพื่อให้เกิดพฤติกรรมเป้าหมายที่ดีตามที่มุ่งหวังไว้ 
ในเรื่องของการควบคุมตนเองนั้น Rogers and Skinner (n.d. อ้างถึงใน นิตยา วรรณรัตน์, 

2546) มีความเห็นตรงกันว่า การควบคุมตนเองเกี่ยวข้องกับการเลือกตัดสินใจกระท าพฤติกรรมใด 



    
 

จากพฤติกรรมสองพฤติกรรมท่ีขัดแย้งกันการที่บุคคลจะควบคุมตนเองได้นั้น จ าเป็นที่จะต้องรู้จัก

ตัวเองให้ดีเสียก่อน การรู้จักตัวเองในที่นี้ก็คือ การรู้จักพฤติกรรมของตัวเอง รู้จักสิ่งแวดล้อมและรู้

ถึงความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมและส่ิงแวดล้อมของตัวเอง ส าหรับทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับการ

ควบคุมตนเองนั้น มีท้ังที่เกี่ยวข้องในทางตรงและทางอ้อม ซึ่งพอจะกล่าวได้ดังต่อไปนี้ 

ทฤษฎีการเรียนรู้ทางสังคม (social learning theory) 

Albert Bandura (1977) กล่าวว่า การที่มนุษย์มีวิถีหรือแนวทางปฏิบัติหรือพฤติกรรม

ในรูปแบบต่างๆ ไม่ได้ติดตัวมาตามธรรมชาติ แต่มนุษย์ต้องมีการเรียนรู้ส่ิงเหล่านี้ด้วยตนเอง การ

เรียนรู้ของมนุษย์เกิดขึ้น 2 ลักษณะคือ 1) การเรียนรู้จากประสบการณ์ตรง หมายถึงการที่มนุษย์นั้น  

ได้มีโอกาสประสบเหตุการณ์ที่น าไปสู่การกระท านั้นในฐานะผู้กระท าหรือผู้ถูกกระท าด้วยตนเอง 

และ 2) การเรียนรู้จากการสังเกต (observational learning) หรือการเรียนรู้จากการเลียนแบบ 

(learning by imitation) หรือการเรียนรู้โดยผ่านรูปแบบ (learning through modeling) หมายถึง 

การที่มนุษย์นั้นได้พบเห็นเหตุการณ์การกระท านั้น จากบุคคลอื่นซึ่งแบนดูราเรียกว่าตัวแบบ (model) 

และมนุษย์จะเลือกหรือไม่เลือกกระท าเพื่อตอบสนองต่อส่ิงหนึ่งส่ิงใดขึ้นอยู่กับผลทางการกระท า

ของตัวแบบนั้น โดยได้อธิบายแนวคิดที่ส าคัญในการเรียนรู้ทางสังคมไว้ ดังนี้ (Bandura, 1977  

อ้างถึงใน นิตยา วรรณรัตน์, 2546) 1) พฤติกรรมทุกอย่างของมนุษย์ (รวมทั้งพฤติกรรมต่อ

ตนเอง) ที่นอกเหนือจากปฏิกิริยาสะท้อน (elementary reflexes) ล้วนเป็นผลจากการเรียนรู้ 2) 

ส่ิงที่มนุษย์เรียนรู้คือ ความ สัมพันธ์ระหว่างส่ิงต่างๆ โดยเรียนรู้จากผลที่จะเกิดตามมา (response 

consequence) คือ เรียนรู้เมื่อเหตุการณ์หนึ่งเกิดขึ้นเหตุการณ์ใดจะเกิดตามมาเป็นความสัมพันธ์

ระหว่างเหตุการณ์กับเหตุการณ์ หรือเมื่อกระท าพฤติกรรมใดแล้วผลกรรมที่จะตามมาเป็นเช่นไร

เป็นความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมและผลที่เกิดจากพฤติกรรมความรู้ที่มนุษย์เรียนรู้เหล่านั้นจะ

กลายเป็นความเชื่อที่มีผลในการควบคุมพฤติกรรมมนุษย์ 3) การเรียนรู้ความสัมพันธ์ดังกล่าว 

เกิดจากการเรียนรู้ด้วยประสบการณ์ตรง (direct experience) และเรียนรู้จากการสังเกต (observational 

learning) 4) การเรียนรู้ทางสังคมที่แบนดูราเน้นคือ การเรียนรู้จากแบบอย่าง (learning through 

modeling) โดยเฉพาะตัวแบบใกล้ชิด ได้แก่ พ่อแม่ และพฤติกรรมของพ่อแม่ในการอบรมเล้ียงดู

บุตร และการเรียนรู้โดยกระบวนการสังเกต (process of observational learning) ได้แก่การ

สังเกตพฤติกรรมและผลรวมท่ีตามมาจากการกระท าของผู้อื่น การได้อ่านข่าวสาร บันทึกของผู้อื่น 

ซึ่งเป็นการเรียนรู้ทางอ้อม และเป็นข้อมูลที่บุคคลน ามาพิจารณาส าหรับการกระท าพฤติกรรมใน

อนาคตต่อไป  5) ผลของการเรียนรู้ของมนุษย์จะพัฒนาเป็นความเชื่อ ความเชื่อมนุษย์มีบทบาท

ในการก าหนดพฤติกรรม และควบคุมพฤติกรรมของมนุษย์ให้สอดคล้องกับความเชื่อ 6) การ

ควบคุมพฤติกรรมด้วยความคิด (cognitive control) ได้แก่ การคิดในเชิงประเมินโดยตั้งอยู่บน

สมมติฐานความเชื่อที่เกิดจากการเรียนรู้ของมนุษย์ การคิดในเชิงประเมินเช่นนี้น าไปสู่การตัดสินใจที่

จะกระท าหรือไม่กระท าพฤติกรรมหนึ่งพฤติกรรมใด และน าไปสู่การควบคุมตนเองให้ประพฤติ

ปฏิบัติตามที่ตนตั้งใจไว้ 7) ภายหลังการเรียนรู้ มนุษย์จะเลือกเลียนแบบเฉพาะพฤติกรรมที่เขา



  

เห็นคุณค่ามากกว่าพฤติกรรมที่ถูกลงโทษ หรือมีการรับรางวัล การเห็นผลกรรมที่ได้รับย่อมมีผล

จูงใจให้มนุษย์กระท าหรือไม่กระท าพฤติกรรม และเกิดความคาดหวังต่อแรงเสริมที่จะได้รับ

(anticipation of reinforcement) ความคาดหวังนี้เองท าให้มนุษย์ตัดสินใจท าหรือไม่ท าพฤติกรรม 

เพื่อให้เกิดผลตามที่ตนปรารถนานั่นคือมนุษย์จะต้องมีการควบคุมตนเองและประเมินตนเอง นั่นเอง 

8) พฤติกรรมส่วนใหญ่ของบุคคลถูกควบคุมโดยผลที่ตามมาจากการประเมินตนเองซึ่งมีทั้งดีและ

ไม่ด ีท าให้เกิดการรับรู้ตนเองในแต่ละด้านแตกต่างกันออกไป การประเมินตนเองจะท าให้บุคคล

สามารถควบคุมตนเองให้กระท าพฤติกรรมที่เหมาะสมได้  9) พฤติกรรมหรือการกระท าที่บุคคล

กระท าต่อตนเองอันเนื่องมาจากการประเมิน และจากปฏิกิริยาต่อตนเองทั้งทางบวกและลบ ล้วน

เป็นผลมาจากการเรียนรู้ประสบการณ์ตรงและมีต้นแบบหรือแบบอย่าง การให้แรงเสริมต่อตนเอง

เป็นเรื่องส าคัญเพราะมีผลต่อการพยายามของบุคคลที่จะกระท ามาตรฐานที่ตนตั้งไว้  และท าให้

สามารถพัฒนาทักษะการควบคุมตนเอง สามารถปรับปรุงและคงรักษาพฤติกรรมนั้นต่อไปไว้ได้ 

โดยสรุปตามความเชื่อของแบนดูรา พฤติกรรมของบุคคลรวมทั้งพฤติกรรมต่อตนเอง เป็นผลมา

จากการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างความรู้ความเข้าใจ (cognition) พฤติกรรม (behavior) และ

ส่ิงแวดล้อมภายนอก (external environment) โดยมิใช่เกิดขึ้นจากองค์ประกอบอย่างใดอย่างหนึ่ง

เพียงอย่างเดียว องค์ประกอบทั้ง 3 จะมีผลกระทบซึ่งกันและกัน และสามารถอธิบายได้ถึงเหตุ

และผล พฤติกรรมจะเกิดขึ้นเนื่องจากบุคคลได้รับการตอบสนองต่อส่ิงแวดล้อมภายหลังที่ได้

ประเมินถึงผลกรรมที่ได้รับจากการตอบสนองนั้นแล้ว มนุษย์จึงตัดสินใจท าหรือไม่ท าพฤติกรรม 

เพื่อให้เกิดผลตามท่ีตนปรารถนานั่นคือมนุษย์จะต้องมีการควบคุมตนเองและประเมินตนเอง  

การควบคุมตนเองตามทฤษฎีจิตวิเคราะห์ของ ฟรอยด ์(Freud) 

ทฤษฎีจิตวิเคราะห์ (psychoanalytic theory) ซึ่งฟรอยด์ (Freud) จิตแพทย์ชาว

ออสเตรีย (Vernon and Calvin, 1974 อ้างถึงใน นิตยา วรรณรัตน์, 2546) เป็นผู้สร้างขึ้นนั้น มี

สาระส าคัญที่เกี่ยวข้องกับการควบคุมตนเองของบุคคลก็คือ Freud อธิบายว่ามนุษย์เกิดมาพร้อม

กับแรงกระตุ้นหรือแรงขับตามธรรมชาติ ซึ่งสามารถท าลายบุคคลและสังคมได้ หากไม่มีการควบคุมที่ดี 

ซึ่งก็จะน าไปสู่พฤติกรรมเบี่ยงเบนออกนอกกรอบปทัสถานของสังคม ฟรอยด์ ได้แบ่งบุคลิกภาพ

ของบุคคลออกเป็น 3 ส่วน ได้แก่ จิตไร้ส านึก (Id หรือ libido) ตัวเราที่อยู่ในจิตส านึก (ego) 

หรือ self และมโนธรรม (super ego) ในส่วนที่เป็นจิตไร้ส านึก ฟรอยด์ อธิบายว่า คนเราเกิดมา

พร้อมด้วยจิตไร้ส านึกที่เต็มไปด้วยกิเลสหรือความปรารถนา ซึ่งจัดว่าเป็นแรงผลักดันภายในตัว

ส าคัญที่ชี้น าให้บุคคลกระท าส่ิงที่ตนปรารถนา ซึ่งอาจเป็นอันตรายต่อตนเองและสังคมได้ ถ้าส่ิงที่

ปรารถนานั้นไม่ได้อยู่ในท านองคลองธรรม ส าหรับส่วนที่เป็นตัวเราที่ได้รับการขัดเกลา ให้พ้นจาก

สภาพที่อยู่ในจิตไร้ส านึกนั้น จัดเป็นส่วนที่ได้ผ่านการอบรมขัดเกลาให้เรียนรู้ที่จะคิด และประพฤติ

ปฏิบัติอยู่ในกรอบปทัสถานทางสังคม การเรียนรู้ ศีลธรรม ค่านิยม ตลอดจนเรียนรู้ว่าส่ิงใดผิดส่ิงใด

ถูกอะไรควรท า ไม่ควรท า ผู้ที่ได้รับการอบรมขัดเกลามาอย่างดีจนเข้าใจเป้าหมายของปทัสถาน

ทางสังคมย่อมจะไม่กระท าผิดหรือออกนอกลู่นอกทาง ทั้งต่อหน้าและลับหลังสรุปได้ว่าทฤษฎีจิตวิเคราะห์



    
 

ในส่วนที่เกี่ยวข้องกับการควบคุมตนเอง ได้ให้สาระส าคัญที่ว่าบุคคลทั่วไปจะมีแรงขับที่อยู่ภายในตัวเอง 

ซึ่งมีลักษณะเป็นจิตไร้ส านึก ซึ่งพร้อมจะแสดงออกมาตามความต้องการเสมอถ้าขาดการควบคุม

ยับย้ังเมื่อใด มนุษย์จึงจ าเป็นต้องได้รับการอบรม เพื่อจะท าให้เกิดการควบคุมตนเองได้ในระดับทั่วไป 

และอยูใ่นสังคมได้อย่างปกติสุขแต่การพัฒนาตัวเราให้เป็นผู้ที่ได้ชื่อว่าเป็นผู้มีจิตใจสูง สู่ภาวะเป็น

มนุษย์อย่างสมบูรณ์นั้น จ าเป็นที่จะต้องพัฒนามโนธรรมให้เกิดขึ้นในจิตใจ เพื่อควบคุมจิตไร้

ส านึกบุคคลนั้น จึงจะสามารถพัฒนาตัวเองให้เป็นผู้มีคุณภาพทางจิตใจสูงได้ 

การควบคุมตนเองตามทฤษฎีของเรคเกลส (Reckless) 

Reckless (2552) เชื่อว่า คนเรามีพลังที่ผลักดันจากภายในให้พฤติกรรมเบี่ยงเบน 

ซึ่งอาจจะเกิดจากปัจจัยต่างๆ ภายนอก เช่น ความยากจน หรือถูกจ ากัดสิทธิ เสรีภาพ ความ

ขัดแย้ง การเข้ากันไม่ได้ การถูกควบคุม การอยู่ในสถานภาพของชนกลุ่มน้อย การถูกกีดกันจาก

โอกาสที่ตนพึงมีความกระวนกระวายใจความผิดหวัง ความรู้สึกท้าทาย ความรู้สึกเป็นปรปักษ์ต่อกัน 

และความรู้สึกมีปมด้วย เป็นต้นเมื่อคนเราต้องเผชิญกับสถานการณ์และปัญหาต่าง ๆ อันเป็น

ปัจจัยผลักดันทั้งภายในและภายนอกดังกล่าว คนเราก็จะมีแนวโน้มที่จะมีพฤติกรรมเบี่ยงเบนไป

จากปทัสถานของสังคม อย่างไรก็ตามเมื่อเผชิญสถานการณ์อย่างเดียวกันบางคนก็มีพฤติกรรม

เบี่ยงเบนไป แต่บางคนสามารถควบคุมตนเองได้อย่างดี และจากการวิจัยเชื่อว่า เด็กดีมีความสามารถ

ในการควบคุมจากภายในตนเองสูง เช่น ความเคารพตนเอง ความส านึกในความรับผิดชอบของตน 

แต่เด็กเกเรส่วนมากจะมีความสามารถในการควบคุมจากภายใจตนเองต่ า เช่น ไม่มีความเคารพ

ต่อตนเองหรือมีน้อย และมีความรับผิดชอบในตนเองน้อยสภาพแวดล้อมภายนอกก็มีส่วนในการ

ควบคุมพฤติกรรมของเด็ก ได้แก่การแนะน าส่ังสอนจากพ่อแม่ กิจกรรมที่มีประโยชน์และเพื่อนฝูงที่ดี 

เป็นต้น ซึ่งมีส่วนท าให้เด็กดีไม่กระท าพฤติกรรมเบี่ยงเบนซึ่งตรงกันข้ามกับเด็กเกเร ผู้มักจะขาด

สภาพแวดล้อมท่ีดีดังกล่าว  ดังนั้นในการควบคุมตนเอง เรคเกลส จึงได้วางหลักทฤษฎีดังนี้ 

1. การควบคุมจากภายใน เป็นพลังภายในจิตใจของแต่ละคน ซึ่งอาจจะมีมากน้อย

ต่างกันได้แก่ 

(1)  ความส านึกที่สามารถยับยั้งควบคุมตนเองได้ 

(2)  ความส านึกที่ดีงาม 

(3)  ความเคารพตนเอง 

(4)  มโนธรรมท่ีได้รับการพัฒนาอย่างดี 

(5)  ความอดกลั้นต่อความคับข้องใจ 

(6)  ความสามารถในการต่อสู้กับอารมณ์ฝ่ายต่ า 

(7)  ความส านึกรับผิดชอบสูง 

(8)  ความมุ่งมั่นต่อเป้าหมาย 

(9)  การหาความพึงพอใจอย่างอื่นชดเชย 

(10) การให้เหตุผลในการถ่ายโยงความเครียด เป็นต้น 



  

2. การควบคุมจากภายนอก เป็นพลังผลักดันให้เกิดการควบคุมตนเองมาจากภายนอก 

ซึ่งเป็นปัจจัยทางสังคมที่ควบคุมตัวบุคคลอย่างใกล้ชิด ได้แก่ ความยึดมั่นในจารีตประเพณี ความ

คาดหวัง ของสังคม ภาระผูกพันที่จะต้องปฏิบัติตามปทัสถานของสถาบันและตามเป้าหมายความ

รับผิดชอบที่ได้รับมอบหมาย โอกาสที่จะได้รับการยอมรับ และความส านึกเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่ม

ที่ตนสังกัดอยู ่สภาพแวดล้อมดังที่กล่าวมา จะเป็นพลัง และสร้างความผูกพันให้เกิดขึ้นกับสมาชิก

ในสังคม ซึ่งถ้าพิจารณาให้ลึกซึ้งแล้วเป็นพลังและภารกิจที่เกิดจากกระบวนการอบรมบ่มนิสัยทั้งส้ิน 

สรุปได้ว่าการควบคุมจากภายนอกเกิดขึ้น ในลักษณะที่เกิดจากความยึดมั่นผูกพันที่จะปฏิบัติตาม

กรอบปทัสถานของสังคมและความคาดหวังของสังคม 

การควบคุมตนเองตามทฤษฎีของไนย์ (Nye) 

ในการควบคุมตนเองของบุคคล Nye (2552) เห็นว่าสังคมเป็นองค์กรส าคัญใน            

การควบคุมและสร้างความส านึกความผูกพันให้เกิดแก่สมาชิกของสังคม ซึ่งแบ่งออกเป็น 4 อย่าง

คือ  1) การควบคุมในสังคมโดยผ่านสถาบันต่างๆ ได้อบรมบ่มนิสัยสมาชิกของสถาบันโดยเฉพาะ

สถาบันครอบครัว พ่อแม่อบรมบ่มนิสัยลูกให้เกิดความส านึก ยึดมั่นอยู่ในค่านิยมและปทัสถาน

ของสังคม จนท าให้ค่านิยมและปทัสถานของสังคมฝังลึกเข้าไปอยู่ในจิตส านึกของลูกและจิตส านึก

นี้เองที่เป็นพลังภายในที่ควบคุมไม่ให้มีพฤติกรรมเบี่ยงเบน  2) การควบคุมโดยตรง พ่อแม่เป็น

ตัวแทนสถาบันครอบครัว ต ารวจเป็นตัวแทนของสถาบันการปกครอง เพื่อนเป็นตัวแทนของกลุ่ม

ปฐมภูมิ เป็นผู้ห้ามปราม ไม่ให้บุคคลกระท าพฤติกรรมเบี่ยงเบน ออกนอกกรอบ ถือว่าเป็นการ

ควบคุมโดยตรงจากบุคคลภายนอก  3) การควบคุมโดยทางอ้อมการที่คนเราอยู่ในสถาบัน

ครอบครัวมานาน ท าให้เกิดความผูกพันความรักตอบสนองพ่อแม่ซึ่งเป็นตัวแทนสถาบัน ช่วยให้

บุคคลไม่ท าอะไรนอกลู่นอกทางด้วยกลัวพ่อแม่จะเสียใจ นอกจากนั้นก็ยังมีความผูกพันต่อบุคคลภายนอก

เป็นพลังยับย้ังพฤติกรรมนอกรูปแบบของคนเราได้อีกด้วย และ 4) ความต้องการที่จะได้รับความ

พึงพอใจที่ชอบธรรมในสังคม คนเราต้องการด าเนินชีวิตที่ชอบธรรมเพื่อจะได้มาซึ่งส่ิงที่ตนเอง

ปรารถนา เช่น ความรัก ความยอมรับนับถือความม่ันคงในชีวิต ความต้องการดังกล่าวจะเป็นพลัง

ควบคุมป้องกันไม่ให้คนเรามีพฤติกรรมเบี่ยงเบน 

การควบคุมตนเองตามแนวคิดของนีลล์ (Neill) 

Neill (2552) นักการศึกษาชาวอังกฤษ ได้พยายามสร้างและอธิบายพฤติกรรมการ

ดูแลตนเองของบุคคล เขาย้ าว่าการดูแลตนเองนี้ไม่ได้หมายความว่าเด็กได้รับอนุญาตให้ท าอะไรก็

ได้ที่เขาต้องการ หากมีความแตกต่างระหว่างอิสรภาพ กับใบอนุญาตนีลล์กล่าวไว้ว่า “ในบ้านที่มี

ระเบียบวินัย เด็กไม่มีสิทธิ์มีเสียง ในบ้านที่ตามใจเด็กจนเสียคน เด็กมีสิทธิทุกอย่าง แต่บ้านที่

เหมาะสมคือที่ซึ่งเด็กๆ และผู้ใหญ่มีสิทธิเท่าเทียมกัน” นีลล์ได้อธิบายเพิ่มเติมในแนวความคิด

เรื่องอิสรภาพว่าไม่ใช่ใบอนุญาตไว้ว่า“จะต้องมีการเน้นกันครั้งแล้วครั้งเล่าว่า อิสรภาพไม่ใช่การ

ตามใจเด็ก ถ้าเด็กเล็กคนหนึ่งในสามคนต้องการเดินไปบนโต๊ะรับประทานอาหาร ก็เพียงแต่บอก

เด็กนั้นง่ายๆ ว่าจะต้องไม่ท าเช่นนั้นเด็กจะต้องเชื่อฟัง ตรงข้ามถ้าเด็กๆ บอกผู้ใหญ่ให้ออกไปจาก



    
 

ห้องของแก ก็จะต้องเชื่อฟังและออกไปจากห้องของเด็กแต่โดยดี” ในการปฏิบัติจริงจะมีผู้มี

อ านาจ การใช้อ านาจอาจได้รับการเรียกชื่อต่างๆ ได้เช่น การคุ้มครองป้องกัน การดูแล และการ

รับผิดชอบของผู้ใหญ่ ผู้มีอ านาจบางครั้งต้องการความเชื่อฟัง และบางครั้งก็ต้องให้ความเชื่อฟัง

ด้วยจากแนวคิดของ นีลล์จะเห็นได้ว่า ถ้าผู้ปฏิบัติได้น าแนวคิดนี้ไปใช้อย่างถูกต้อง ก็จะส่งผลต่อ

การมีระเบียบวินัย และรู้จักการควบคุมตนเองได้ด้วย 

หลักการและแนวคิดการควบคุมตนเองตามหลักพุทธศาสนา 

ธรรมเป็นโลกบาล คือ ธรรมคุ้มครองโลก 2 อย่างคือ หิริ โอตัปปะ หิริ คือ ความ

ละอาย แก่ใจ หมายถึง ความละอายต่อบาป ทุจริต ความไม่เหมาะไม่ควรต่างๆ ที่ตนจะกระท าลงไป 

แต่ก็เกิดความละอายไม่กระท าส่ิงเหล่านั้น เช่น การลักขโมย เป็นเรื่องที่น่าละอายก็ไม่ท า การด่าว่ากัน

ด้วยค าหยาบ เป็นเรื่องที่น่าละอายก็ไม่ท า เรื่องของความละอายเป็นตัวการส าคัญที่แยกคนให้

ห่างไกลจากสัตว์เดรัจฉาน เพราะสัตว์เดรัจฉานจะท าอะไรไม่มีความละอาย แต่คนรู้จักว่าอะไรควรท า 

อะไรไม่ควรท า ความละอายนั้น หมายถึง การละอายต่อบาป ต่อโทษทุจริตต่าง ๆ ความละอายจะ

เกิดขึ้นได้โดยหิริ เป็นมโนธรรม คือธรรมะที่เกิดขึ้นภายในจิตใจคนค่อยๆ เติบโตเจริญขึ้นโดย

ล าดับ โดยอาศัย 

1. ชาติสกุล คือถ้าเกิดในชาติตระกูลที่ดี ได้รับการอบรมฝึกปรือกิริยามารยาทมา

ในทางท่ีดีจากพ่อแม่และญาติผู้ใหญ่ ก็จะท าให้จิตใจมีความละเอียดอ่อน รู้จักละอายสูงขึ้น 

2.  วัย ได้แก่ความเจริญเติบโตของวัยของชีวิต จะท าให้รู้จักคิดมีเหตุมีผลขึ้นบาง

เรื่องที่เคยท าสมัยเป็นเด็ก แต่พอโตขึ้นก็ไม่กระท าส่ิงเหล่านั้น เพราะเห็นว่าเป็นเรื่องที่ไม่เหมาะไม่ควร 

3. การศึกษาเล่าเรียน ได้เข้าใจเหตุผลมากขึ้น ก็จะท าให้ละเว้นไม่กระท าเรื่องที่เป็นบาป 

4. จิตใจที่มีความเข้มแข็ง คือ คนที่ท าทุจริตนั้นเป็นคนอ่อนแอสุดแต่ว่ากิเลสจะ

ผลักดันให้ท าอะไรก็ท าไป ส านึกตนว่าเรามีจิตใจเข้มแข็งไม่ควรอ่อนแอตามอ านาจของกิเลส จึงงดเว้น

ไม่กระท าสิ่งเหล่านั้น เหล่านี้เป็นปัจจัยท่ีช่วยท าให้คนเรามีหิริเพิ่มขึ้น 

ตัปปะ ความสะดุ้งกลัวต่อบาป ข้อนี้ต้องแยกให้ออกให้ได้ระหว่างความละอายกับ

ความกลัว ความละอาย เช่น เราเดินหกล้ม ในท่ามกลางสายตาของคนอื่น เรารู้สึกละอาย  

ความกลัว เช่น มีเสือวิ่งมาเรากลัว อย่างนี้เรียกว่าความกลัว แต่ความละอายและ

ความกลัว ในที่นี้ เป็นเรื่องของความกลัวและความละอายต่อบาปซึ่งเกิดขึ้นจากความคิดที่มี

เหตุผลของบุคคลส านึกว่าบางอย่างท่ีท าไปแล้ว 

1.  แม้ว่าตนเองก็ติเตียนตนเองได้ พอนึกขึ้นได้ก็ไม่ท าส่ิงเหล่านั้น 

2.  การกระท าของเราแล้วจะโดนต าหนิ ก็ละเว้นไม่ท า 

3.  กลัวถูกอาชญากรรมของบ้านเมือง ถูกจับขังไปลงโทษ แล้วไม่กระท า เป็นต้น 

4. กลัวภัยในนรก คือ ต้องรับผลบาปกรรมที่ตนเองกระท าไว้ในนรกจึงงดเว้นไม่

กระท าบาป เหล่านี้เป็นเครื่องเสริมส่งให้มีโอตตัปปะขึ้นภายในจิตใจ 



  

หิริ ความละอายแก่ใจ และ โอตตัปปะ ความสะดุ้งกลัวต่อบาปเป็นโลกบาล คือธรรมะ

ที่คุ้มครองโลกโดยจะเห็นว่าไม่ว่าในสมัยก่อนหรือสมัยปัจจุบันก็ตาม คนเราจะพยายามควบคุมไม่ให้

คนเบียดเบียนข่มแหง ประทุษร้าย ล้างผลาญ ฆ่าฟันกัน แต่ก็ควบคุมไม่ได้ ในท านองตรงกันข้าม 

ถ้าหากว่าคนแต่ละคนมีความละอายต่อการกระท าบาป มีความสะดุ้งกลัวต่อบาปและผลแห่งบาป 

การเบียดเบียน การประทุษร้ายกันก็ไม่เกิดขึ้นและการประพฤติที่ไม่เหมาะไม่ควรต่างๆ ซึ่งมีให้

เห็นกันอยู่นั้นก็จะไม่มี เพราะคนแต่ละคนในสังคมจะส านึกถึงส่ิงที่เป็นบาปและงดเว้นไม่กระท า

เพราะว่าความเดือดร้อนต่างๆ ที่เกิดขึ้นในโลกสังคมนั้นคือส่ิงที่เป็นบาปนั่นเอง เมื่อคนกลัวบาป

กันแล้วก็ไม่กระท า การอยู่ร่วมกันในโลกจะเต็มไปด้วยความสุข (พระราชธรรมนิเทศ, 2538 

อ้างถึงใน นิตยา วรรณรัตน์, 2546) 

กล่าวโดยสรุปได้ว่า หิริ โอตตัปปะ เป็นธรรมะที่พุทธศาสนิกชน มีไว้ปฏิบัติ เพื่อใช้ใน

การควบคุมตนเอง เพื่อที่จะสามารถด ารงตนให้อยู่ในสังคมได้อย่างมีความสุขโดยสรุปตามแนวคิด

หรือทฤษฎีการควบคุมตนเองท่ีได้กล่าวมาข้างต้นพอที่จะกล่าวได้ว่าการควบคุมตนเองนั้นเป็นส่ิงที่

มีอยู่ในตัวของมนุษย์ และสามารถที่จะสร้างหรือพัฒนาให้มีมากย่ิงขึ้นได้ถ้าหากรู้วิธีและมีการฝึกปฏิบัติ 

การควบคุมตนเอง เกิดขึ้นและเปล่ียนแปลงไปเช่นเดียวกับพฤติกรรมอื่นๆ ของมนุษย์ คือเกิดจาก

การเรียนรู้ตามกระบวนการถ่ายทอดทางสังคม เกิดการเรียนรู้เง่ือนไขต่างๆ ของสังคมโดยเรียนรู้

จากประสบการณ์การท างานของตน  
จากผลการศึกษาแนวคิดและตัวแบบเชิงทฤษฎีของนักวิชาการเกี่ยวกับปัจจัยคุณลักษณะที่

ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมดังได้แสดงไว้เป็นเบื้องต้น ผู้วิจัยได้น าเข้าสู่การวิเคราะห์เพื่อเปรียบเทียบ

ให้เห็นถึงความสอดคล้องและความแตกต่างของปัจจัยที่ได้จากการศึกษาค้นคว้าเหล่านั้น อันเป็น

แนวทางน าไปสู่การสังเคราะห์ เพื่อใช้เป็นปัจจัยในการศึกษาวิจัยในครั้ งนี้ต่อไป ซึ่งเสนอ

รายละเอียดไว้ตามตารางท่ี 5 ดังนี้  

 



    
 

ตารางที่  5  เปรียบเทียบปัจจัยคุณลักษณะที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมจากแหล่งข้อมูลต่างๆ 
 

แหล่งข้อมูล / 

ปัจจัย 

Pinnell & 

Eagan 

(1995) 

Robbins & 

Coulter 

(2002) 

Johnson 

(2003) 

Brown, 

Trevino 

(2006) 

Hicks 

(2009) 

Macaluso 

(2009) 

ปัจจัยจาก

การ

สังเคราะห์ 

คุณลักษณะ 

ค่านิยม ค่านิยม ความมุ่งหมาย บุคลิกภาพ ส่วนตัว 
ความเป็น

อิสระ 
บุคลิกภาพ 

ศีลธรรม บุคลิกภาพ ความรู้ แรงจูงใจ สาธารณะ 

สมาชิกในทีม

ที่มีความ

หลากหลาย 

แรงจูงใจ 

จริยธรรม 
การเชื่ออ านาจ

แห่งตน 
อ านาจหน้าที่ 

ระดับการ

พิจารณา

ศีลธรรม 

- 

ความเป็น

สมาชิกใน

กลุ่มใหญ่ 

ระดับการ

พิจารณา

ศีลธรรม 

- - ความไว้ วางใจ 

การเชื่อ

อ านาจแห่ง

ตน 
- - 

การเชือ่อ านาจ

แห่งตน 

- - - 
การควบคุม

ตนเอง 
- - 

การควบคุม

ตนเอง 

 
สรุปได้ว่า ปัจจัยด้านคุณลักษณะ หมายถึง แบบอย่างพฤติกรรมหรือส่ิงที่ปรากฏให้

เห็นหรือลักษณะประจ าของผู้บริหารสถานศึกษา ซึ่งเป็นปัจจัยสาเหตุหรือส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิง

จริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา ประกอบด้วย บุคลิกภาพ แรงจูงใจ ระดับการพิจารณาศีลธรรม 

ความเชื่ออ านาจแห่งตนและการควบคุมตนเอง ซึ่งจากที่กล่าวมาข้างต้นสามารถเขียนเป็นโมเดลการ

วัดคุณลักษณะที่ใช้ในการวิจัย  ได้ดังภาพที่ 4 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่   4   โมเดลการวัดคุณลักษณะ 

คุณลักษณะ 

(characteristics) 
ระดับการพิจารณาศีลธรรม(moral judgment) 

level 

บุคลิกภาพ (personality) 

แรงจูงใจ ( motivation) 

การเชื่ออ านาจแหง่ตน  ( locus of control) 

การควบคุมตนเอง ( self – control) 



  

ปัจจัยที่ 2 สถานการณ์ 
จากการศึกษาการเป็นผู้น าด้วยคุณลักษณะที่กล่าวมาแล้ว ต่อมาได้มีการศึกษาเรื่อง 

“สถานการณ์ (Situation)” ในฐานะที่เป็นตัวบ่งชี้ส าคัญต่อความสามารถในการเป็นผู้น า ซึ่งน ามา

สู่แนวคิด”ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงสถานการณ์ (Situational leadership)”  ขึ้น โดยความพยายามที่จะ

ชี้ชัดให้ได้ว่า “บริบทที่มีคุณสมบัติเช่นไรที่ท าให้ผู้น าถูกมองว่าประสบความส าเร็จ” แนวคิดของ

ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงสถานการณ์ส่วนใหญ่จะมองข้ามคุณลักษณะเด่นเฉพาะตัวของผู้น า แต่ให้

ความส าคัญของสถานการณ์ทางสังคมมากกว่าโดยมีผลงานวิจัยเชื่อว่า บุคคลหนึ่งอาจเป็นได้ทั้งผู้น า 

(Leader) และผู้ตาม (Follower) ก็ได้  ทั้งนี้ ขึ้นอยู่กับแต่ละสภาวะแวดล้อมนั้น นักวิจัยจึงพยายามที่จะ

ก าหนดคุณลักษณะเฉพาะของแต่ละสถานการณ์ที่เหมาะต่อการมีประสิทธิผลของผู้น า Hoy & Miskel 

(1987) ได้คุณสมบัติ 4 ประการที่ประกอบขึ้นเป็นสถานการณ์ได้แก่ 1)  ลักษณะโครงสร้างของ

องค์กร 2) บรรยากาศขององค์การ 3) ลักษณะของบทบาทหน้าที่ และ 4) คุณลักษณะของ

ผู้ใต้บังคับบัญชา  ตัวอย่างทฤษฎีเชิงสถานการณ์ เช่น ทฤษฎีภาวะผู้น าตามสถานการณ์ของ

เฮอร์เซย์และบลองชาร์ด (Hersey and Blanchard’s Situational Leadership Theory) เป็นต้น 

อย่างไรก็ตาม ทฤษฎีเชิงสถานการณ์ดังกล่าวพบว่า ภาวะผู้น ามีความซับซ้อนสูงเกินกว่าจะอธิบาย

ด้วยทฤษฎีอย่างเพียงพอ ทั้งนี้เพราะทฤษฎีเหล่านี้ยังไม่สามารถคาดเดาได้ถูกต้องว่าในแต่ละ

สถานการณ์ที่แตกต่างกันเช่นนี้ผู้น าจะต้องใช้ทักษะที่เฉพาะสถานการณ์นั้น  ควรมีทักษะอะไรบ้าง

จึงจะเกิดประสิทธิผล 

 สถานการณ์ (Situation) เป็นส่ิงที่เรามองเห็น หรือเหตุการณ์รอบๆ สภาพแวดล้อม

ที่อยู่ภายนอก ซึ่งมีอิทธิพลต่อการรับรู้ ปัจจัยสถานการณ์ที่ท าให้เกิดการเรียนรู้ ประกอบไปด้วย 

เวลา (Time) สถานภาพ (Work setting) และสภาพสังคม (Social setting)   

นักจิตวิทยาสังคม (social  psychologist) มองพฤติกรรมมนุษย์ในสังคมว่าเกิดจาก

อิทธิพลของคนอื่น หรือสังคมหรือของสถานการณ์ (situation) ดังนั้น นักจิตวิทยาสังคมจึงให้

ความส าคัญในการศึกษาเกี่ยวกับความคิด  ความรู้สึกและสถานการณ์ของคนในทางสังคมว่ามีอิทธิพล

ต่อกันอย่างไร ถึงแม้ว่าบุคลิกภาพของคนเราจะเปล่ียนแปลงแก้ไขแบบค่อยเป็นค่อยเพราะต้องใช้

เวลาหล่อหลอมและพัฒนาก็ตาม แต่บางครั้งสถานการณ์บางลักษณะได้แก่ “อาชีพ สังคมใหม่ๆ 

ลักษณะงาน และเหตุการณ์ที่เกิดขึ้นแบบทันทีทันใด” สามารถส่งผลให้คนมีการเปล่ียนบุคลิกภาพ

ได้ตามการเปล่ียนแปลงนั้นๆ เพื่อความเหมาะสม เช่น นักบัญชีที่เงียบสงบ สันโดษ เมื่อมาท างานขาย 

ต้องพบปะผู้คน เข้าสังคม เฮฮา ต้องปรับเข้ากับคน หรือคนที่ชอบหัวเราะ เฮฮา เสียงดัง ข าขัน 

แต่เมื่อเข้าวัดต้องปรับเป็นคนสงบเสง่ียมตามกาลเทศะ เป็นต้น  

นักวิจัยได้ศึกษาทัศนะของการเป็นผู้น าจากหลากหลายมุมมอง กล่าวคือในยุคแรก

ของการวิเคราะห์ภาวะผู้น า (ระหว่าง ค.ศ. 1900 – 1950 โดยประมาณ) นักวิจัยใช้วิธีแยกแยะ

เปรียบเทียบความแตกต่างคุณลักษณะระหว่างผู้น ากับผู้ตาม ซึ่งพบว่า ไม่มีคุณลักษณะหนึ่งเดียว

หรือกลุ่มของคุณลักษณะรวมที่สามารถน ามาอธิบายถึงความสามารถของผู้น าได้ ต่อมานักวิจัยจึง



    
 

เปล่ียนมุมมองมาศึกษาว่าสถานการณ์มีอิทธิพลต่อทักษะและพฤติกรรมของผู้น าได้อย่างไร  ส่ิงที่

ตามมาของการศึกษาภาวะผู้น าก็คือ มีความพยายามที่จะระบุลักษณะส าคัญที่แยกแยะระหว่าง 

การเป็นผู้น าที่มีประสิทธิผล (effective leaders) กับผู้น าที่ไม่มีประสิทธิผล (non-effective leaders) 

การศึกษาดังกล่าวพยายามชี้ให้เห็นแบบอย่างพฤติกรรมของผู้น าที่มีประสิทธิผลซึ่งสามารถท าให้

ผู้น าเกิดประสิทธิผลได้อย่างไร ต่อมานักวิจัยได้ใช้ตัวแบบสถานการณ์จ าลอง (contingency model) 

เพื่อศึกษาถึงความสัมพันธ์ของคุณลักษณะส่วนบุคคล (Personal traits) ตัวแปรทางสถานการณ์ 

(situational variables) และ ความมีประสิทธิผลของผู้น า (leader effectiveness) การศึกษาภาวะ

ผู้น าในยุคต่อมา (ประมาณทศวรรษ 1970 – ปลายทศวรรษ 1980) นักวิจัยได้หันกลับมาเน้น

การศึกษาคุณลักษณะส่วนบุคคลของผู้น าซึ่งก่อให้เกิดอิทธิพลต่อความมีประสิทธิผลและความส าเร็จ

ขององค์การอีกครั้งหนึ่ง การตรวจสอบดังกล่าวน ามาสู่ข้อสรุปว่า ผู้น าและภาวะผู้น ามีความส าคัญ

และเป็นองค์ประกอบที่มีความสลับซับซ้อนมากขององค์การ  

จากการศึกษาการเป็นผู้น าด้วยคุณลักษณะที่กล่าวมาแล้ว ต่อมาได้มีการศึกษาเรื่อง 

“สถานการณ์ (situation)” ในฐานะที่เป็นตัวบ่งชี้ส าคัญต่อความสามารถในการเป็นผู้น า ซึ่งน ามาสู่

แนวคิด”ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงสถานการณ์ (situational leadership)”  ขึ้น โดยความพยายามที่จะชี้

ชัดให้ได้ว่า “บริบทที่มีคุณสมบัติเช่นไรที่ท าให้ผู้น าถูกมองว่าประสบความส าเร็จ” แนวคิดของ

ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงสถานการณ์ส่วนใหญ่จะมองข้ามคุณลักษณะเด่นเฉพาะตัวของผู้น า แต่ให้ความส าคัญ

ของสถานการณ์ทางสังคมมากกว่าโดยมีผลงานวิจัยเชื่อว่า บุคคลหนึ่งอาจเป็นได้ทั้งผู้น า (leader) 

และผู้ตาม (follower) ก็ได้ ทั้งนี้ ขึ้นอยู่กับแต่ละสภาวะแวดล้อมนั้น นักวิจัยจึงพยายามที่จะ

ก าหนดคุณลักษณะเฉพาะของแต่ละสถานการณ์ที่เหมาะต่อการมีประสิทธิผลของผู้น า Hoy & Miskel 

(1987) ได้คุณสมบัติ 4 ประการที่ประกอบขึ้นเป็นสถานการณ์ได้แก่ 1) ลักษณะโครงสร้างของ

องค์กร 2) บรรยากาศขององค์การ 3) ลักษณะของบทบาทหน้าที่ และ 4) คุณลักษณะของ

ผู้ใต้บังคับบัญชา  ตัวอย่างทฤษฎีเชิงสถานการณ์ เช่น ทฤษฎีภาวะผู้น าตามสถานการณ์ของ

เฮอร์เซย์และบลองชาร์ด (Hersey and Blanchard’s Situational Leadership Theory) เป็นต้น 

อย่างไรก็ตาม ทฤษฎีเชิงสถานการณ์ดังกล่าวพบว่า ภาวะผู้น ามีความซับซ้อนสูงเกินกว่าจะอธิบาย

ด้วยทฤษฎีอย่างเพียงพอ ทั้งนี้  เพราะทฤษฎีเหล่านี้ยังไม่สามารถคาดเดาได้ถูกต้องว่าในแต่ละ

สถานการณ์ที่แตกต่างกันเช่นนี้ผู้น าจะต้องใช้ทักษะที่เฉพาะสถานการณ์นั้น  ควรมีทักษะอะไรบ้าง

จึงจะเกิดประสิทธิผล 

จากการศึกษาภาวะผู้น าเชิงสถานการณ์ (The Situational Leadership) ซึ่งได้กล่าวมา

ก่อนหน้านี้แล้วที่มีสมมุติฐานความเชื่อที่ว่า “ในสถานการณ์ที่แตกต่างกัน ย่อมต้องใช้แบบหรือ

สไตล์ของผู้น าที่แตกต่างกัน” แต่ในแนวคิดของทฤษฎีตัวแบบสถานการณ์หรือ Contingency 

Leadership Model นั้น ได้เน้นถึงแบบภาวะผู้น าซึ่งถูกก าหนดโดยระบบแรงจูงใจของผู้น า ที่เกี่ยวข้อง

หรือมีความสัมพันธ์กับตัวแปรต่างๆ สามประการที่ประกอบขึ้นเป็น อย่างแต่ละสถานการณ์ ซึ่ง

ได้แก่ 1) บรรยากาศของกลุ่ม 2) โครงสร้างของงาน และ 3) อ านาจในต าแหน่งของผู้น า โดย



  

ทฤษฎีตัวแบบสถานการณ์เชื่อว่า ถ้าจับคู่ (Matching) ระหว่างแบบของผู้น า (Leadership style) 

กับสถานการณ์ซึ่งประกอบด้วย 3 ตัวแปรดังกล่าวแล้วได้อย่างเหมาะสม  ก็จะส่งผลให้เกิดความมี

ประสิทธิผลขึ้น ตัวอย่างของทฤษฎีประเภทนี้ได้ทฤษฎีตัวแบบสถานการณ์ของฟีดเลอร์ (Fiedler 

Contingency Theory) ส่วนทฤษฎีวิถีทาง – เป้าหมายของเฮาส์ (House’s Path-Goal Theory) 

แบ่งแบบภาวะผู้น าหรือ Leadership style ออกเป็น 4 แบบ ได้แก่ 1) ภาวะผู้น าแบบส่ังการ 

(Directive leadership) 2) ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน (Supportive leadership) 3) ภาวะผู้น าแบบ

มุ่งผลส าเร็จ (Achievement-oriented leadership) 4) ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วม (Participative 

leadership) โดยมีตัวแปรทางสถานการณ์อยู่สอง ได้แก่ 1) คุณลักษณะส่วนตัวของผู้ใต้บังคับบัญชา 

กับ 2) คุณลักษณะของงาน โดยสรุปว่า ถ้าผู้น ารู้จักเลือกใช้แบบภาวะผู้น าที่เหมาะสมสอดคล้อง
กับความต้องการของผู้ใต้บังคับบัญชาและภารกิจที่ได้รับมอบหมายแล้ว  ย่อมก่อให้เกิดความมี

ประสิทธิผล 
การศึกษาวิจัยสถานการณ์ที่มีผลต่อ ประสิทธิภาพของภาวะผู้น านั้น จะมุ่งเน้นศึกษา

สถานการณ์ที่ส าคัญ ๆ เช่น อ านาจหน้าที่ และความมั่นคงของผู้น า ลักษณะงานของผู้น า 

ความสามารถและแรงจูงใจของผู้ตาม สภาพแวดล้อมภายนอก ความคาดหวังและข้อเรียกร้องต่าง ๆ 

เกี่ยวกับงานของลูกน้อง เพื่อนร่วมงาน และบุคคลภายนอก องค์การ การศึกษาวิจัยเกี่ยวกับ

สถานการณ์นี้ แยกออกได้เป็น 2 กลุ่มใหญ่ ๆ โดยกลุ่มแรกจะมุ่ง เน้นว่าสถานการณ์ใด ที่จะมี

อิทธิพลต่อพฤติกรรมแต่ละพฤติกรรมของผู้น าอย่างไร ดังนั้น การวิจัย ประเภทนี้จึงต้องศึกษาว่า

พฤติกรรมการบริหารงานของผู้น าต่างองค์การ ต่างระดับเหมือนหรือ แตกต่างกันอย่างไร ส าหรับ

กลุ่มที่สอง มุ่งที่จะศึกษาว่า สถานการณ์ลักษณะใดจะมีส่วนท าให้พฤติกรรมหรือแบบของผู้น า 

รวมทั้งคุณลักษณะของผู้น ามีผลต่อประสิทธิภาพของภาวะผู้น า เพราะนักวิจัยกลุ่มนี้มี พื้นฐาน

ความคิดที่ว่าพฤติกรรมใดพฤติกรรมหนึ่ง ไม่เหมาะส าหรับทุกสถานการณ์ หรือประสิทธิภาพ ของ

ผู้น าขึ้น อยู่กับความสามารถในการปรับพฤติกรรมให้เป็นไปตามการเปล่ียนแปลงของสถานการณ์ 

หรือเหมาะสมกับสถานการณ์ สอดคล้องกับประชุม  โพธิกุล (2553) ที่กล่าวไว้ว่า สถานการณ์  

(situation factors) เป็นปัจจัยที่ส าคัญอย่างหนึ่ง เนื่องจากผู้บริหารไม่ได้ท างานอยู่ในสุญญากาศ 

ดังนั้น ส่ิงแวดล้อมย่อมมีอิทธิผลต่อพฤติกรรมของเขา   

สถานการณ์เป็นตัวก าหนดบุคลิกภาพและพฤติกรรมของบุคคลที่ส าคัญอีกประการหนึ่ง 

เนื่องจากสถานการณ์มีความไม่แน่นอน และมีการเปล่ียนแปลงอยู่เสมอ เป็นเหตุให้บุคคลเกิด

ความกดดันและไม่สบายใจ ซึ่งบุคคลอาจใช้กลไกการป้องกันตัว (defense mechanism) อันเป็น

กลวิธีที่มนุษย์ได้จากการเรียนรู้ ท าให้รู้จักปรับตัวได้เมื่อเกิดปัญหาขึ้น แต่หากบุคคลใช้กลไกการ

ป้องกันตัวมากเกินไปโดยใช้หลักความเป็นจริงน้อยลง ก็อาจมีผลต่อสุขภาพจิตของบุคคลได้ ท าให้ไม่

ยอมเผชิญกับความจริง และน าไปสู่ปัญหาบุคลิกภาพ ในที่สุดการมุ่งที่การพัฒนา (developmental 

approaches) เป็นโมเดลที่มีการตรวจสอบอย่างเป็นระบบถึงวิธีการพัฒนาบุคลิกภาพในช่วงเวลาที่

ผ่านไป ซึ่งแนวความคิดนี้เป็นของ Chris Artyris, Daniel Levinson และ Gial Sheehy การเรียนรู้



    
 

ทฤษฎีทางสังคมสามารถช่วยให้เข้าใจว่าท าไมผู้น าจึงจะต้องเป็นผู้น าจริยธรรม ไม่เฉพาะแต่ผู้ตาม

เท่านั้นที่จะเรียนรู้จากบุคคลตัวอย่าง ผู้น าเองก็เรียนรู้จากบุคคลตัวอย่างเช่นกัน จากการสังเกต

พฤติกรรมแบบอย่างจริยธรรมที่ดี  ผลที่ตามมาก็คือ พฤติกรรมของพวกเขาเหล่านั้น ผู้น าควรท า

การอธิบายจากบุคคลตัวอย่าง แสดงลักษณะที่มีอยู่ภายใน แบบอย่างของค่านิยมและทัศนคติและ

พยายามเลียนแบบพฤติกรรมนั้น (Bandura, 1986) ด้วยเหตุนี้ การมีแบบอย่างจริยธรรมใน

อาชีพน่าจะเป็นไปได้ที่จะสนับสนุนและพัฒนาภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม Trevino (2000) กล่าวถึง 

การมีแบบอย่างจริยธรรมเป็นข้อแรกที่มีความส าคัญต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ในระดับที่ดีกว่า

ความเข้าใจในการสร้างแบบอย่างจริยธรรม Weaver, Trevino, & Agle (2005) ได้สัมภาษณ์

เฉพาะบุคคล ใครคือผู้ที่มีอิทธิพลจากการเป็นแบบอย่างจริยธรรมในการท างาน ผู้ให้ข้อมูลเหล่านั้น

อธิบายคุณลักษณะมากมายและพฤติกรรมที่พวกเขาเหล่านั้นท าเป็นแบบอย่าง คุณลักษณะ เช่น 

การดูแลเอาใจใส่ ความซ่ือสัตย์ ความยุติธรรมและพฤติกรรม เช่น  ตั้งมาตรฐานจริยธรรมสูงและ

ยึดถือความรับผิดชอบต่อบุคคลอื่นเป็นสัดส่วนเท่าๆ กันนั้น เมื่อก่อนมีความเชื่อมสัมพันธ์กับ

ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม แต่ผู้สัมภาษณ์อธิบายบางคุณลักษณะของแบบอย่างจริยธรรมนั้นแตกต่าง

จากเมือ่ก่อนที่มีความเชื่อมสัมพันธ์กับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม เช่น ความเต็มใจที่จะน าความผิดพลาด

มาเป็นประสบการณ์ในการเรียนรู้และความนอบน้อมถ่อมตนเป็นที่น่าสนใจว่า เกือบจะทั้งหมด

ของแบบอย่างจริยธรรมที่ได้รับการอธิบายใน Weaver และคณะวิจัย ที่ผู้ให้ข้อมูลเป็นบุคคลที่

ท างานใกล้ชิดและบ่อยๆ ไม่ใช่ผู้บริหารที่ไม่คุ้นเคย Weaver และคณะวิจัย เรียกแบบอย่าง

จริยธรรมว่า ปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้นข้างๆ เพราะแบบอย่างจริยธรรม คือ ส่ิงที่รู้จักดีจากการ

ประพฤติเป็นประจ าและการเกิดปฏิสัมพันธ์ วิธีการการประพฤติตนและวิธีการที่พวกเขากระท าต่อ

บุคคลอื่น (Weaver et al., 2005) ความส าคัญของการกระท าเป็นประจ า อ้างเหตุถึงการพัฒนา

จิตใจและอ านาจโน้มน้าวใจของผู้น าที่อาวุโสก่อให้เกิดการฟื้นฟูสภาพจิตสูงสุดในองค์การ การ

ค้นพบโดย Weaver และคณะ (2005) ท าให้ตระหนักถึงการเรียนรู้จากมุมมองทางสังคม เพราะ

บทบาทจริยธรรมแบบเด็กปฐมวัยไม่มีความสัมพันธ์กับแบบอย่างภาวะผู้น าในที่ท างาน ส่ิงที่เพิ่มขึ้น 

คือ บทบาทจริยธรรมแบบผู้จัดการระดับสูงเป็นไปได้ที่จะไม่ใกล้ชิดพอที่จะสนับสนุน  แบบอย่าง

การให้บริการจากการเรียนรู้ทางสังคม ด้วยเหตุนี้ เราจึงท านายได้ว่า การมีความใกล้ชิดแบบอย่าง

จริยธรรมเชิงบวกในอาชีพ มีความเป็นไปได้มากกว่าลักษณะเฉพาะบุคคลที่จะท าให้เกิดผู้น าจริยธรรม 

ผลจากการศึกษาสถานการณ์ด้านการมีแบบอย่างจริยธรรม  

ส่ิงที่ท าให้อิทธิพลของ ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมกว้างขึ้น คือ บริบทจริยธรรมองค์การ 

(Trevino, Butterfield & Meabe,1998) หรือส่ิงที่เป็นโครงสร้างพื้นฐาน (Tenborunsel, Smith 

Crowe, & Umphress, 2003) ถึงแม้ว่าในข้อนี้จะมีวิธีคิดที่มากมายเกี่ยวกับบริบทขององค์การ 

ประสบการณ์ ส่วนใหญ่ที่ได้จากการวิจัยในพื้นที่มุ่งความสนใจว่าอะไรคือส่ิงที่กล่าวถึง บรรยากาศ

จริยธรรม (Victor & Cullen, 1988) หรือวัฒนธรรมจริยธรรม (Trevino, 1990) ทั้งคู่อ้างถึง

คุณลักษณะขององค์การเกี่ยวกับทัศนคติและพฤติกรรมนั้นว่าสนับสนุนหรือไม่สนับสนุนจริยธรรม 



  

(Trevino et al., 1998) บรรยากาศทางจริยธรรมได้รับการนิยามว่า เหนือกว่าการรับรู้ถึงการ

ปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างในองค์การและมีการก าหนดเนื้อหาจริยธรรมหรือลักษณะของบรรยากาศ

องค์การนั้นๆ การตัดสินใจบัญญัติพฤติกรรมจริยธรรมในการท างาน (Victor & Cullen, 1988) 

Victor & Cullen (1987, 1988) เสนอแนะ 9 รูปแบบของบรรยากาศองค์การบนฐานวิถีทางของ

หลักปรัชญา 3 หลัก (ศีลธรรม กุศลธรรมและคตินิยม) และวิเคราะห์ 3 ระดับ (บุคคล องค์การ

และระดับโลก) สมมติฐานของพวกเขานั้น คือ บรรยากาศแต่ละรูปแบบเกี่ยวข้องกับความ

คาดหวังเฉพาะปทัสถาน  

ภายหลังท าการวิจัย มีข้อค้นพบที่สนับสนุนบางอย่างแต่ไม่ทั้งหมดของมิติบรรยากาศ

และความสัมพันธ์ของพวกเขากับผลที่เกิดขึ้น ตัวอย่างเช่น Cullen, Parboteeah &Victor (2003) 

พบว่า ความสัมพันธ์ระหว่างความเข้าใจของผู้ใต้บังคับบัญชาต่อต่อกุศลกรรม บรรยากาศ

จริยธรรมและข้อตกลงขององค์การ งานวิจัยอื่นๆแสดงให้เห็นว่ามิติบรรยากาศจริยธรรมมีอิทธิพล

เชิงบวกกับการเจตนาโกหก (Ross & Robertson, 2000) Trevino (1986) เสนอความคิดเห็น

เกี่ยวกับวัฒนธรรมจริยธรรมในฐานะที่เป็นส่วนประกอบหรือส่วนหนึ่งของวัฒนธรรมองค์การทั้งหมด 

ซึ่งมีความสัมพันธ์ปานกลางระหว่างระดับเหตุผลเชิงจริยธรรมของบุคคลและพฤติกรรมที่มีหรือไร้

จริยธรรม Trevino อธิบายถึงเหตุผลเชิงจริยธรรมในระดับสูง (หลักศีลธรรมเฉพาะบุคคล) มี

ความหวั่นไหวน้อยจากอิทธิพลของวัฒนธรรมองค์การ Trevino (Trevino, 1990; Trevino & 

Nelson, 2007) ภายหลังได้มีการนิยามวัฒนธรรมจริยธรรมในช่วงเวลาตามธรรมเนียมปฏิบัติและระบบ

ควบคุมพฤติกรรมที่ไม่เคร่งครัด (ดังเช่น ภาวะผู้น า โครงสร้างอ านาจหน้าที่ ระบบการให้รางวัล 

หลักเกณฑ์และนโยบาย กระบวนการตัดสินใจ ปทัสถานจริยธรรม พฤติกรรมที่เท่าเทียมกัน เป็นต้น) 

สามารถสนับสนุนพฤติกรรมที่มีหรือไร้จริยธรรมในองค์การ Trevino และคณะ (1998) พบว่า 

บรรยากาศจริยธรรมและมิติวัฒนธรรมมีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญและมีอิทธิพลต่อค ามั่นสัญญา

ของผู้ใต้บังคับบัญชา ในองค์การก าหนดหลักเกณฑ์จริยธรรม โดยใช้มิติวัฒนธรรมเป็นฐานนั้น 

อธิบายสภาพแวดล้อมจริยธรรมทั้งหมด (ประกอบด้วยภาวะผู้น า ระบบการให้รางวัลและ

หลักเกณฑ์สนับสนุนพฤติกรรมจริยธรรม) ส่วนมากมีผลทางลบต่อการกระท าที่ไร้จริยธรรม ใน

ส่วนที่ไม่มีการก าหนดหลักเกณฑ์ บรรยากาศมุ่งความสนใจส่วนบุคคล มีความสัมพันธ์อย่างมาก

กับพฤติกรรมไร้จริยธรรม  

ท านองเดียวกัน Trevino, Weaver, Gibson & Toffler (1999) พบว่า ปัจจัยทาง

วัฒนธรรม (ภาวะผู้น าและระบบการให้รางวัลสนับสนุนการกระท าที่มีจริยธรรม การปฏิบัติอย่าง

ยุติธรรมต่อผู้ใต้บังคับบัญชา การรวมกลุ่มจริยธรรมในการตัดสินใจประจ าวันขององค์การและการ

มุ่งความสนใจไปยังผู้ใต้บังคับบัญชา) ทั้งหมดสนับสนุนในเชิงบวกกับทัศนคติและพฤติกรรมจริยธรรม 

ส่วนประกอบส าคัญของวัฒนธรรมจริยธรรม คือ ระบบการให้รางวัลนั้น สนับสนุนการกระท าที่มี

และไร้จริยธรรม (Trevino et al., 1999) ผลการวิจัยที่มีข้อเสนอแนะมาเป็นระยะเวลานานนั้น 

คือ พฤติกรรมจริยธรรมมีอิทธิพลจากการให้รางวัลและการลงโทษขององค์การ  (Ashkanasy, 



    
 

Windsor & Trevino, 2006; Hegarty & sims,1978; Tenbrunse,1998; Trevino, 1986; 
Trevino & youngblood, 1990) การเรียนรู้จากมุมมองทางสังคม ได้เสนอแนะว่า บริบท

จริยธรรมท่ีเข้มแข็งสนับสนุนและกระตุ้นการกระท าที่มีจริยธรรม โดยเฉพาะอย่างย่ิงสนับสนุนการ

พัฒนาและรักษาไว้ซึ่งภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมในองค์การ ดังนั้น การจัดเตรียมองค์การนอกเหนือจาก

การสร้างโมเดลภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม นโยบายแบบเป็นทางการและปทัสถานที่ไม่เคร่งครัด 

สนับสนุนการกระท าที่มีจริยธรรมและเสริมสร้างพฤติกรรมจริยธรรม (นั่นคือ ผู้น าจริยธรรม

ประสบความส าเร็จ ผู้น าที่ไร้จริยธรรมไม่) ในสภาพแวดล้อม ผู้น าเรียนรู้ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม

เป็นเรื่องน่ายินดี และเมื่อพวกเขามีโอกาสที่ดีกว่าจากการเลียนแบบภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ผลที่

ตามมาก็คือ มีความเป็นไปได้ที่พวกเขาจะพัฒนาหรือรักษาภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมที่เข้มแข็งไว้ 

(ถ้าพวกเขามีความพร้อมที่จะพัฒนา) ความตระหนักในศีลธรรม (ความเข้าใจหลักศีลธรรมจาก

สถานการณ์ที่ก าหนดให้) ล าดับแรก เป็นการอธิบายขั้นตอนกระบวนการตัดสินใจเชิงจริยธรรม 

(Johns, 1991; Rest, 1986) อย่างง่ายๆ ไม่สลับซับซ้อน ถ้าใครไม่เข้าใจในประเด็นเนื้อหาหลัก

ศีลธรรม โดยเฉพาะอย่างย่ิงกระบวนการตัดสินทางจริยธรรมท่ีเป็นไปได้ว่าจะเข้ามาเกี่ยวข้อง  

ผลจากการศึกษาสถานการณ์ด้านบริบทจริยธรรมองค์การ ในการทบทวนวรรณกรรม

จริยธรรม การท าวิจัยส่วนใหญ่ตระหนักถึงหลักศีลธรรม มุ่งความสนใจในความเข้มข้นในประเด็น

ศีลธรรม (Johns, 1991) ในประเด็นของผู้ตัดสินใจ งานวิจัยแสดงให้เห็นว่า ส่วนใหญ่มีความเห็น

พ้องกันใน 2 มิติของความเข้มข้นทางศีลธรรมที่โน้มน้าวความตระหนักในหลักศีลธรรม (มุ่งหมายให้

จริยธรรมดีขึ้น) มิติด้านผลลัพธ์ (ความเป็นไปได้ที่จะไม่ท าให้เกิดความเสียหายกับผลที่ตามมา

จากสถานการณ์) ความเห็นส่วนใหญ่ของสังคมและการด ารงอยู่ในปทัสถานที่เข้มแข็งตามสถานการณ์ที่ให้) 

(Butterfield, Trevino & Weaver, 2000; Flarmery & May, 2000; Frey, 2000; May & 

Pauli, 2000; Singhapakdi, Vitell & Kraft, 1996)  
การเรียนรู้ทฤษฎีทางสังคมที่ขึ้นอยู่กับสถานการณ์นั้น มีความเป็นไปได้สูงของสาเหตุ

ความเสียหายที่ส าคัญ เป็นลักษณะเฉพาะของสังคม ผู้สังเกตมุ่งความสนใจและเอาใจใส่ มิติของ

ผลลัพธ์มีความส าคัญอย่างย่ิงต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม เพราะผู้น าจริยธรรมจะพิจารณาว่าผลลัพธ์

ที่เกิดขึ้นนั้นมีความเป็นไปได้ที่จะกระท าความเสียหายแก่บุคคลอื่น ผู้สังเกตจะให้ความเอาใจใส่

ต่อผู้ตัดสินใจ สังเกตว่าเขาหรือเธอจัดการกับสถานการณ์อย่างไร เมื่อผู้น าเผชิญหน้ากับสถานการณ์นั้น  ๆ

มีความเป็นไปได้ท่ีจะเกิดความเสียหายและที่ส าคัญจัดการด้วย จริยธรรม ลักษณะท่าทางที่เหมาะสม 

(พิจารณาจากผู้ติดตาม) ในเวลานั้นจะท าให้พบผู้น าจริยธรรมซ่ึงเกิดขึ้นจากบุคคลอื่น เมื่อผู้น าท า

การตัดสินใจแล้วนั้นน าความเสียหายมาสู่บุคคลอื่นอย่างมีนัยส าคัญ พวกเขาจะเป็นแบบอย่างที่ไม่

ดีพอของพฤติกรรมจริยธรรม ดังนั้น ความสัมพันธ์ระหว่างความเข้มข้นทางจริยธรรมและภาวะ

ผู้น าเชิงจริยธรรมนั้นจึงเป็นภาพเชิงซ้อน การสร้างสถานการณ์ความเข้มข้นของหลักศีลธรรม ผู้สังเกต

ให้ความใส่ใจกับผู้น าว่าจะใช้สถานการณ์นี้เป็นสนามทดลองภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมได้หรือไม่ เมื่อ

สถานการณ์ความเข้มข้นทางศีลธรรมมีโอกาสที่จะประสบความส าเร็จ ความเข้มข้นทางจริยธรรม



  

จะมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการรับรู้ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม แต่ถ้าสถานการณ์ไม่เหมาะสม จะมี

ความสัมพันธ์ในทางลบกับการรับรู้ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม เขาได้เสนอแนะความเข้มข้นของ

สถานการณ์จริยธรรมจะท าปฏิกิริยากับบริบทจริยธรรม และมีอิทธิพลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

โดยเฉพาะอย่างย่ิง ความเข้มข้นของสถานการณ์จริยธรรมจะยกระดับความสัมพันธ์ระหว่างบริบท

จริยธรรมและภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ผู้น าที่ท างานในบริบทจริยธรรมที่เข้มแข็ง จะสนับสนุนให้มี

การกระท าที่มีจริยธรรมดีขึ้น การจัดสถานการณ์ทางจริยธรรมที่เข้มข้น จะท าให้แสดงภาวะผู้น า

เชิงจริยธรรมของพวกเขามากขึ้น ผู้น าที่ท างานในบริบทจริยธรรมอ่อนแอหรือไร้จริยธรรม จะแสดง

ความบกพร่องของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมในสถานการณ์นั้นๆ แต่ละวิธีการความเข้มข้นของประเด็น

สถานการณ์จริยธรรมจะดึงความเอาใจใส่ของผู้น าและน ามาซึ่งการพิจารณาอย่างละเอียดและ

ใกล้ชิดกับเขาหรือเธอในสถานการณ์ที่เหมาะสม ดังนั้น ความเข้มข้นของสถานการณ์จริยธรรมช่วย

เสริมให้เกิดภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมตามบริบทจริยธรรม  

จากผลการศึกษาแนวคิดและตัวแบบเชิงทฤษฎีของนักวิชาการเกี่ยวกับสถานการณ์ที่

ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ดังได้แสดงไว้เป็นเบื้องต้น ผู้วิจัยได้น าเข้าสู่การวิเคราะห์เพื่อเปรียบเทียบ

ให้เห็นถึงความสอดคล้องและความแตกต่างขององค์ประกอบที่ได้จากการศึกษาค้นคว้าเหล่านั้น 

อันเป็นแนวทางน าไปสู่การสังเคราะห์เพื่อใช้เป็นองค์ประกอบส าคัญในการศึกษาวิจัยในครั้งนี้ต่อไป 

ซึ่งเสนอรายละเอียดไว้ตามตารางท่ี 6    

 
ตารางที่  6  เปรียบเทียบปัจจัยสถานการณ์ที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมจากแหล่งข้อมูลต่างๆ 
 

แหล่งข้อมูล / 

ปัจจัย 

Campbell 

and Bond 

(2002) 

Johnson 

(2003) 

Dubrin 

(2004) 

Brown, 

Trevino 

(2006) 

Hicks 

(2009) 

Macaluso 

(2009) 

ปัจจัยจาก

การ

สังเคราะห์ 

สถานการณ์ 

สถานการณ์

เฉพาะ 
การดลใจ 

สถานการณ์ที่

ก่อให้เกิด

ความประมาท 

การสร้าง

แบบอย่างทาง

จริยธรรม 

มีอ านาจสูงสุด เอกลักษณ์ 

การสร้าง

แบบอย่างทาง

จริยธรรม 

- 
การอ านวย

ความสะดวก 

สถานการณ์ที่

เส่ียงต่อการ

ผิดกฎหมาย 

บริบท

จริยธรรมใน

องค์การ 

ต้องการ

เรียกร้องสิทธิ 

ความจริง

ภายใน 

บริบท

จริยธรรมใน

องค์การ 
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ความเข้มข้น
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ศีลธรรม 

เผด็จการ 
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จริง 
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ศีลธรรม 
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ความตึง

เครียด 

 

- การบีบบังคับ - - - ภาวะก ากวม  

- - - - - ความซับซ้อน  

 



    
 

สรุปได้ว่า ปัจจัยด้านสถานการณ์ หมายถึง เหตุการณ์หรือส่ิงเร้าต่างๆ ที่มากระท าต่อ

ผู้บริหารสถานศึกษาแล้วสะท้อนพฤติกรรมในเชิงบวก ซึ่งเป็นปัจจัยสาเหตุหรือส่งผลต่อภาวะผู้น า

เชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา ประกอบด้วยการสร้างแบบอย่างจริยธรรม (ethical role 

modeling) บริบทของจริยธรรมในองค์การ (ethical context in the organization) และความ

เข้มข้นในประเด็นศีลธรรม (moral intensity of issues faced) จากที่กล่าวมาข้างต้นสามารถเขียน

เป็นโมเดลการวัดสถานการณ์ที่ใช้ในการวิจัย ได้ดังภาพที่ 5 

 
 

 
 

 

ภาพที่   5  โมเดลการวัดสถานการณ์ 

 

ปัจจัยที่ 3 บรรยากาศองค์การทางจริยธรรม 

บรรยากาศองค์กรเป็นเรื่องท่ีมีความส าคัญ เนื่องจากบุคคลไม่ได้ท างานอยู่เพียงล าพัง 

แต่การท างานนั้นอยู่ภายใต้การก ากับ การควบคุม โครงสร้างองค์การแบบของผู้น า กฎระเบียบ

ต่างๆ รวมถึงสภาพแวดล้อมภายในองค์กรที่อาจมองไม่เห็นแต่สามารถรับรู้ได้ ส่ิงต่างๆ เหล่านี้มี

ผลกระทบต่อตัวบุคคล องค์กร และการรับรู้ที่มีเป็นส่ิงที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมและทัศนคติ มี

ผลการวิจัยพบว่าบรรยากาศองค์การมีอิทธิพลต่อการปฏิบัติงานและความพึงพอใจ ส่งผลต่อ

ความภักดีท่ีมีต่อองค์การ พบว่ามีผลต่อความพึงพอใจในงานมากกว่าการปฏิบัติงาน มีนักวิชาการ

ให้ความหมายหรือค าจ ากัดความเกี่ยวกับบรรยากาศองค์การไว้หลายท่านดังนี้ 

Litwin & Stringer (1968; Payne & Pugn, n.d. อ้างถึงใน เสน่ห์ จุ้ยโต, 2539)

กล่าวว่า บรรยากาศ องค์การ หมายถึง องค์ประกอบของสภาพแวดล้อมขององค์การที่รับรู้โดย

บุคลากรในองค์การทั้งโดยทางตรงและทางอ้อม และมีอิทธิพลต่อการจูงใจและการปฏิบัติงานใน

องค์การเป็นผลมาจากการสนองตอบหรือความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างขององค์การกับเป้าหมาย 

ความต้องการและความสามารถของบุคคลหรือกลุ่มซึ่งบรรยากาศเหล่านี้มีบทบาทต่อประสิทธิผล

ขององค์การ  

สถานการณ์ 

(situation) 

การสร้างแบบอย่างจริยธรรม 

(ethical role modeling)  

บริบทจริยธรรมในองค์การ 

(ethical context in the organization) 

ความเข้มข้นในประเด็นศีลธรรม 

(moral intensity of issues faced) 



  

Steers (1991) กล่าวว่า บรรยากาศขององค์การ หมายถึง ทัศนคติ (attitudes) 

ค่านิยม (value) ปทัสถาน (norms) และความรู้สึก (feeling) ของพนักงานเกี่ยวกับองค์การ 

Brown & Moberg (1980 อ้างถึงใน จิรวัฒน์ ดีพลัง, 2546) กล่าวว่า บรรยากาศ

องค์การ หมายถึง กลุ่มของลักษณะต่าง ๆ ภายในองค์การซึ่งรับรู้โดยสมาชิกในองค์การนั้นโดย 

1) บรรยายลักษณะสภาพขององค์การ 2) เป็นเครื่องบ่งชี้ความแตกต่างระหว่างองค์การหนึ่งกับ

อีกองค์การหนึ่ง 3) จะต้องยืนยงอยู่ช่วงเวลาหนึ่งและ 4) จะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของตน  

ในส่วนของเทพนม เมืองแมนและสวิง  สุวรรณ (2540) กล่าวว่า บรรยากาศของ

องค์การ คือ ตัวแปรชนิดต่าง ๆ เมื่อน ามารวมกันแล้วมีผลกระทบต่อระดับของการท างานหรือ

การปฏิบัติงานของผู้ด าเนินงานภายในองค์การ 

ตามความคิดของ Campbell (1971) กล่าวว่าบรรยากาศในองค์การนั้น คือ การรับรู้

ของแต่ละบุคคลเกี่ยวกับองค์การและการรับรู้นั้นก่อให้เกิดพฤติกรรมนั้นและยังรวบรวมการศึกษาวิจัย

ของคนอื่นๆ และได้สรุปเกี่ยวกับบรรยากาศขององค์การและองค์ประกอบดังนี้ 

1. ความเป็นอิสระของแต่ละบุคคล (individual autonomy) ซึ่งรวมถึงความรับผิดชอบ

ของแต่ละบุคคล  ความเป็นอิสระของหน่วยงานย่อยต่างๆ การเรียนรู้เกี่ยวกับกฎเกณฑ์ข้อบังคับ

ขององค์การและโอกาสที่แต่ละคนจะได้แสดงความสามารถของตน 

2. ดีกรีของโครงสร้างของต าแหน่งในองค์การ (degree of structure imposed upon 

the position) ซึ่งหมายถึงโครงสร้างทางด้านบริหารหรือด้านจัดการและความใกล้ชิดของการนิเทศ

งานหรือควบคุมการท างาน 

3.  การให้รางวัล (reward orientation) หมายถึง องค์ประกอบในการให้รางวัล 

ความพึงพอใจ  การได้เล่ือนฐานะ  ความสัมฤทธิ์ผลในการท างาน  มีความคิดค านึงถึงการเก็ง

ก าไรและได้รับการเรียนรู้เกี่ยวกับงานอย่างดี 

4. ได้รับการสนับสนุนอย่างอบอุ่น (consideration, warmth and support)  

หมายถึง  ได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารหรือผู้จัดการเป็นอย่างดีและในขณะเดียวกันก็ได้รับการ

สนับสนุนจากบุคคลที่ต่ ากว่า (subordinates) อย่างอบอุ่น 

Litwin & Stringer (1968) ได้พัฒนาแบบสอบถามที่ใช้ในการวัดบรรยากาศองค์การขึ้น

โดยเครื่องมือที่ใช้ในการวัดครั้งนี้คือ Revised of Improved Climate Questionnaire (Form B) 

ซึ่งได้ก าหนดองค์ประกอบของบรรยากาศองค์การไว้ ดังนี้ 

1. โครงสร้างองค์การ (structure) หมายถึง การรับรู้ของพนักงานเกี่ยวกับกฎเกณฑ์ 

ข้อบังคับ ขั้นตอนในการด าเนินงานที่มากมาย รวมถึงการถือตามระเบียบมากจนเกินไป และการ

ติดต่อส่ือสารตามสายการบังคับบัญชา 

2. ความหนักแน่นในการรับผิดชอบส่วนบุคคล (emphasis on individual responsibility) 

หมายถึง การรับรู้เกี่ยวกับความเข้าใจทางด้านการท้าทายของงาน ความส าเร็จของงาน หน้าที่และ



    
 

ความรับผิดชอบของตนเอง ไม่จ าเป็นต้องคอยตรวจสอบตัดสินใจในทุก ๆ เรื่อง เมื่อบุคลากรมี

งานที่จะปฏิบัติก็จะด าเนินการด้วยความรู้สึกรับผิดชอบในงาน 

3. การได้รับความอบอุ่นและการสนับสนุน (warmth and support) หมายถึง การ

รับรู้ถึงการให้ความส าคัญทางด้านการส่งเสริมสนับสนุนการปฏิบัติงานแทนการลงโทษ ความอบอุ่น

และการสนับสนุนที่มีอยู่ภายในองค์การจะช่วยลดความกังวลในส่วนที่เกี่ยวกับงานลงได้ 

4. การให้รางวัลและการลงโทษ การเห็นด้วยและการไม่เห็นด้วย (reward and 

punishment, approval and disapproval) หมายถึง การรับรู้ทางด้านการให้รางวัล และการลงโทษ

ภายในสถานการณ์ของการท างาน โดยการจัดหารางวัลแทนการลงโทษนั้นย่อมจะกระตุ้นความสนใจ

ของพนักงานทางด้านความส าเร็จและความผูกพันได้รวมไปถึงจะลดความกลัวเกี่ยวกับความล้มเหลว

ของพนักงานได้ 

5. ความขัดแย้งและการยินยอมให้มีความขัดแย้ง (conflict and tolerance for 

conflict) หมายถึง  การรับรู้ว่าผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานในองค์การสามารถรับฟังความคิดเห็นที่

แตกต่างไปจากความคิดเห็นของฝ่ายบริหารและบุคคลในองค์การ เน้นการแก้ปัญหามากกว่าการ

ปล่อยไปโดยไม่สนใจปัญหา 

6. มาตรฐานและความคาดหมายในการปฏิบัติงาน (performance standards and 

expectations) หมายถึง การรับรู้ถึงความส าคัญของเป้าหมาย ซึ่งก าหนดไว้ในลักษณะที่ชัดเจน

และคลุมเครือ การมีมาตรฐานของการปฏิบัติงาน เน้นการท างานตามเป้าหมายขององค์การบุคคล 

ตลอดจนกลุ่ม 

7. ความเป็นหนึ่งเดียวในองค์การและการจงรักภักดีต่อกลุ่ม (organizational identity 

and group loyalty) หมายถึง การรับรู้ของพนักงานในเรื่องการเป็นมิตร ความอบอุ่น และ

สนับสนุนซึ่งกันและกันของพนักงาน รวมทั้งความภาคภูมิใจของพนักงานในการปฏิบัติงานในองค์การ 

8.  ความเส่ียงภัยและการรับความเส่ียงภัย (risk and risk taking) หมายถึง การรับรู้

เกี่ยวกับปรัชญาของฝ่ายบริหารทางด้านการยอมรับความเส่ียงภัยรวมทั้งการท้าทายในงานและองค์การ

โดยเน้นที่จะพิจารณาทางเลือกท่ีเสี่ยงเป็นการเสี่ยงที่จะช่วยให้ได้ทางเลือกที่ดีในการด าเนินงาน 

Likert (1976 อ้างถึงใน วิภาดา หลวงนา, 2546) ได้กล่าวถึงองค์ประกอบของ

บรรยากาศในองค์การ ไว้ดังนี้ 

1. การติดต่อส่ือสาร หมายถึง การที่ผู้ปฏิบัติงานรู้ความเป็นไปภายในองค์การ ผู้น า

แสดงความใจกว้างที่จะติดต่อส่ือสารอย่างเปิดเผย เพื่อให้ผู้ปฏิบัติงานได้รับข้อมูลข่าวสารที่ถูกต้อง

และเพื่อการปฏิบัติงานที่ได้ผลดี 

2. การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ หมายถึง ผู้ปฏิบัติงานมีส่วนร่วมในการก าหนด

เป้าหมายขององค์การ การตัดสินใจงานในทุกระดับ และมีข่าวสารที่เพียงพอในการตัดสินใจหาก

การตัดสินใจมีผลกระทบต่อบุคคลใดแล้ว ผู้น าจะขอความคิดเห็นของผู้ปฏิบัติงานคนนั้น 



  

3.  การค านึงถึงผู้ปฏิบัติงาน หมายถึง องค์การเอาใจใส่จัดสวัสดิการ ปรับปรุงสภาพ

การท างานให้ผู้ปฏิบัติงานรู้สึกพึงพอใจในการท างาน 

4. อ านาจและอิทธิพลในองค์การ หมายถึง อ านาจและอิทธิพลทั้งของผู้น า และ

ผู้ปฏิบัติงานเอง 

5.  เทคนิคและวิทยากรใช้ในองค์การ หมายถึง เทคนิคที่ใช้ในองค์การมีการปรับปรุง

อย่างรวดเร็วไปตามสภาพแวดล้อม เครื่องมือและทรัพยากรที่ใช้ในองค์การได้รับการจัดการอย่างดี 

6. แรงจูงใจ บรรยากาศที่ดีจะต้องมีลักษณะการยอมรับความแตกต่างและความขัดแย้ง

ในองค์การ องค์การพร้อมที่จะสนับสนุนให้ผู้ปฏิบัติงานท างานอย่างหนักเพื่อเล่ือนต าแหน่ง เพื่อ

อัตราค่าจ้าง และเพื่อให้เกิดความพอใจในการท างาน 

จิรวัฒน์  ดีพลัง (2546)  กล่าวว่า บรรยากาศในองค์การ ประกอบขึ้นด้วยกลุ่มของ

คุณลักษณะที่พรรณนาถึงองค์การใดองค์การหนึ่งโดยท าให้เกิดความแตกต่างไปจากองค์การอื่น

และมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของบุคลากรในองค์การนั้นซึ่งบรรยากาศในองค์การมีองค์ประกอบ

ดังต่อไปนี้ 

1. ขนาดและโครงสร้าง องค์การที่มีขนาดใหญ่จะมีความมั่นคงและมีความเป็น

ทางการขนาดขององค์การโดยส่วนรวมจะมีความส าคัญ ส่วนโครงสร้างขององค์การก็มีความส าคัญ

เช่นกันและจะเกี่ยวข้องกับขนาดด้วย คือ องค์การที่มีขนาดใหญ่ขึ้นระยะทางระหว่างผู้บริหาร

ระดับสูงสุดและผู้ปฏิบัติงานจะห่างไกลกันมากขึ้น 

2. แบบของความเป็นผู้น า จะมีอยู่หลายแบบด้วยกันและการปฏิบัติของผู้น าจะเป็น

แรงกดดันที่ส าคัญต่อการสร้างบรรยากาศในองค์การซึ่งจะมีอิทธิพลโดยตรงต่อการผลิตและการ

ตอบสนองความพึงพอใจของบุคลากร 

3.  ความซับซ้อนของระบบ ภายในสภาพแวดล้อมที่เป็นระบบนั้น องค์การจะ

แตกต่างกันในเรื่องของความซับซ้อนของระบบที่น ามาใช้ ความซับซ้อนอาจจะให้ความหมายว่า

เป็นจ านวนและลักษณะของการเกี่ยวข้องกันระหว่างส่วนต่างๆ ของระบบ 

4.  เป้าหมาย องค์การย่อมจะแตกต่างกันในเป้าหมายท่ีก าหนดขึ้นมาส าหรับองค์การ

แม้กระทั่งองค์การธุรกิจเหมือนกัน เป้าหมายก าไรเป็นเป้าหมายท่ีส าคัญของธุรกิจ ความแตกต่างก็

มีอยู่ในรูปของการให้น้ าหนักเมื่อเปรียบเทียบกับเป้าหมายอื่น ๆ 

5. สายใยการติดต่อส่ือสาร เป็นมิติที่ส าคัญอย่างหนึ่งของบรรยากาศในองค์การ 
เพราะว่าสายใยภายในองค์การนั้น จะแสดงให้เห็นถึงสายใยของสถานภาพการจัดระเบียบเกี่ยวกับ

อ านาจหน้าที่และการเกี่ยวข้องระหว่างกันของกลุ่ม การติดต่อส่ือสารจากเบื้องบนมาสู่เบื้องล่าง 

จากเบื้องล่างไปสู่ เบื้องบนหรือตามแนวนอนภายในองค์การจะให้ความรู้เกี่ยวกับปรัชญาการบริหาร

โดยภาพรวมภายในองค์การได้ 

จากแนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับบรรยากาศองค์การทั้งหมดที่กล่าวข้างต้นนี้สรุปได้ว่า

บรรยากาศองค์การคือ รูปแบบและคุณลักษณะต่าง ๆ ขององค์การ รวมท้ังสภาพแวดล้อมของงาน



    
 

ซึ่งคุณลักษณะนี้จะมีความเฉพาะเจาะจงในแต่ละองค์การและพนักงานสามารถรับรู้ได้ทั้งทางตรง

และทางอ้อม คุณลักษณะเหล่านี้มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการท างาน การปฏิบัติงาน  ตลอดจนการ

มีปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคลภายในองค์การนั้น ๆ  ทั้งมีผลกระทบต่อความคิด ทัศนคติ ความพึงพอใจ

และประสิทธิภาพขององค์การด้วย  

บรรยากาศภายในองค์การ หมายถึง องค์ประกอบของสภาพส่ิงแวดล้อมท่ีมีผลต่อการ

รับรู้ของสมาชิกในองค์การที่มีต่อขนาดและโครงสร้างขององค์การ แบบความเป็นผู้น า เป้าหมายของ

องค์การ และการติดต่อส่ือสาร  สภาพแวดล้อมรอบ ๆ ตัวเราเป็นปัจจัยหนึ่งที่มีอิทธิพลต่อ

ประสิทธิภาพของการกระท าของเรา ไม่ว่าเราจะท าอะไร เช่น ท าการบ้าน อ่านหนังสือ ท ากับข้าว 

เป็นต้น สภาพแวดล้อมรอบตัวเราจะมีอิทธิพลท าให้เราประสบความส าเร็จอย่างมีประสิทธิภาพได้

พอ ๆ กับความรู้ความสามารถของตัวเราเอง เช่น ถ้าเราต้องการท าการบ้าน สภาพแวดล้อม

เอื้ออ านวยแต่เราไม่มีความรู้พอที่จะท าการบ้านได้ เราจะท าการบ้านไม่เสร็จ ในทางกลับกัน หาก

เรามีความรู้ที่จะท าการบ้านได้ แต่สภาพแวดล้อมรอบตัวเราขณะนั้นไม่ดีพอ แสงสว่างน้อยไป มี

เสียงทะเลาะเบาะแว้งเอะอะเอ็ดตะโรรบกวนอยู่ตลอดเวลา สภาพแวดล้อมเช่นนี้อาจท าให้เราไม่มี

สมาธิ เกิดความรู้สึกร าคาญเป็นผลให้ความสนใจว่าจะมีอิทธิพลต่อการท างาน   

การศึกษาสภาพแวดล้อมมีผลต่อศักยภาพในการท างานของมนุษย์ เริ่มขึ้นจากงาน

ของ เทย์เลอร์ (Tayler) เจ้าของทฤษฎี การบริหารด้วยวิทยาศาสตร์ เทย์เลอร์ มีความเชื่อว่า การ

ท างานชิ้นหนึ่ง ๆ จะมีวิธีการท างานที่ดีที่สุดเพียงวิธีเดียว ท่ีมนุษย์จะสามารถท าให้ได้ผลดีที่สุด ใน

เวลาอันส้ันที่สุดและใช้ก าลังแรงน้อยที่สุดหรือเหนื่อยน้อยที่สุด นอกจากนั้นมนุษย์ยังเป็นสัตว์เศรษฐกิจ

ต้องการส่ิงตอบแทนจากการกระท า ดังนั้น หลักการของเทย์เลอร์ จึงค้นหาวิธีการท างานที่ดีที่สุด 

และตอบแทนเงินรางวัลเพิ่มขึ้นจากค่าจ้างส าหรับการท างานที่ได้ผลดีเกินกว่ามาตรฐาน การค้นหา

วิธทีี่ดีที่สุดจะศึกษาลักษณะการท างาน การเคล่ือนไหวของร่างกายในการประกอบกิจกรรมในการ

ท างานขั้นตอนและจับเวลาในการท างานในแต่ละขั้นตอนนั้นๆ เรียกว่า การศึกษาการเคล่ือนไหว

และเวลาในการท างาน (motion and time study) การศึกษาครั้งนี้ใช้วิธีทางวิทยาศาสตร์ มีการ

สังเกต การบันทึกลักษณะการเคล่ือนที่ของแต่ละส่วนของร่างกายและเวลาของกิจกรรมต่างๆ มี

การเปรียบเทียบขั้นตอนในการท างานแต่ละขั้นว่าลักษณะการท างานอย่างไหนที่ใช้เวลาในการ

ท างานน้อยกว่า ได้ผลงานดีกว่า ในช่วงเวลาเดียวกัน กิลเบรทส์ (Gilbreths) ท าการวิเคราะห์

วิธีการท างานชิ้นหนึ่งๆ โดยแยกแยะองค์ประกอบส่วนต่างๆ ในการท างาน เช่น ลักษณะการ

เคล่ือนไหวของร่างกาย ขั้นตอนการท างานกิจกรรมส่วนต่าง ๆ ที่เป็นพื้นฐานที่จ าเป็นในการ

ท างานชิ้นหนึ่ง แล้วจึงออกแบบลักษณะการท างานชิ้นนั้นใหม่ โดยก าจัดลักษณะหรือขั้นตอนการ

ท างานที่ไม่ส าคัญ และไม่เป็นประโยชน์ในการท างานออกไป เหลือไว้เพียงลักษณะและขั้นตอนที่

จ าเป็นและมีประสิทธิภาพต่อการท างานเท่านั้น  

การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างมนุษย์กับเครื่องจักรบางครั้งเราเรียกวิชาที่ศึกษา

ทางด้านนี้ว่า Ergonomics บางครั้งเรียกว่า Engineering psychology หรือ Human engineering 



  

การศึกษาวิชา Ergonomics เป็นการศึกษาในทวีปยุโรป ซึ่งศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างมนุษย์กับ

เครื่องจักรโดยมีรากฐานมาจากชีววิทยา และมีวัตถุประสงค์ในการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างมนุษย์

กับเครื่องจักรและการท างาน เน้นสภาพทางสรีระของร่างกายและสภาพจิตใจที่ตอบสนองต่อ

สภาพแวดล้อมในการท างานรวมทั้งค้นหาวิธีที่จะท าให้คนท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพที่สุด (บุคคล

จะท างานได้ในเวลาอันส้ันและเหนื่อยล้าน้อยที่สุด) ส่วน Engineering psychology มีรากฐานมา

จากจิตวิทยา เป็นการศึกษาในประเทศสหรัฐอเมริกา โดยเน้นเรื่องการน าองค์ประกอบส่วนมนุษย์

มาร่วมพิจารณาการออกแบบระบบการท างานเป็นส าคัญ และมีวัตถุประสงค์เพื่อสร้างระบบงาน

และเครื่องจักรที่ช่วยลดความผิดพลาดในการท างานของมนุษย์กับเครื่องจักรให้น้อยที่สุด ซึ่ง

หมายความว่าสามารถท างานให้ได้ประสิทธิผลมากที่สุดนั่นเอง แท้จริงแล้วการท างานต่าง ๆ ต้องการ

ทั้งความมีประสิทธิภาพในการท างานและความมีประสิทธิผลในการท างาน ดังนั้น การศึกษาทั้ง 

Ergonomics และEngineering psychology เป็นส่ิงที่นักจิตวิทยาอุตสาหกรรมและองค์การควร

เรียนรู้ทั้งส้ิน  แนวความคิดในเรื่องการน า Ergonomics หรือ Engineering psychology มาใช้ใน

การออกแบบงานและสังคมเพื่อให้มนุษย์สามารถปฏิบัติภารกิจทั้งหลายได้อย่างมีประสิทธิภาพ

และมีประสิทธิผลปรากฏในความคิดของนักจิตวิทยาที่ชื่อว่า Skinner (1948) เขาเขียนหนังสือชื่อ 

Walden Two เป็นหนังสือบรรยายถึงแนวความคิดการสร้างสังคมอุดมคติด้วยหลักการทุกแขนง

วิชาทางจิตวิทยา เช่น จิตวิทยาพัฒนาการ จิตวิทยาสังคม จิตวิทยาการเรียนรู้ จิตวิทยาทางการศึกษา 

จิตวิทยาความแตกต่าง ฯลฯ มาออกแบบการแบ่งประเภทของงานในสังคม และออกแบบอาคาร

และห้องต่าง ๆ ที่ใช้ในงานแต่ละประเภท เช่น ห้องนอนเด็กทารก ห้องนอนเด็กวัย 3-5 ขวบ 

ห้องนอนเด็กวัยรุ่น ห้องครัว ห้องน้ า ห้องท างาน ทางเดินเชื่อมระหว่างห้องต่าง ๆ เป็นต้น  

นอกจากนี้ยังกล่าวถึงการออกแบบลักษณะเครื่องมือเครื่องใช้ และระบบการส่ือสาร

ระหว่างสมาชิกในสังคมเพื่อให้ทุกคนในสังคมสามารถท างานและมีพฤติกรรมการอยู่ร่วมกันได้

อย่างมีประสิทธิภาพ ไม่เพียงแต่การออกแบบสภาพแวดล้อมในการท างาน ที่อยู่อาศัย หรือ

เครื่องจักร เครื่องมือเครื่องใช้เท่านั้น นักจิตวิทยายังออกแบบวิธีและกระบวนการในการเรียนรู้ให้

มนุษย์เรียนรู้และท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพในเวลาอันส้ันด้วย นักจิตวิทยาน าแนวทางความคิด

เรื่องการเรียนรู้จาก สกินเนอร์ มาค้นหาปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการเรียนรู้ทักษะในการท างาน เช่น 

งานแต่ละชิ้นจะถูกแยกแยะออกเป็นกิจกรรมย่อย ๆ ที่จะต้องเรียนรู้ในเรื่องอะไรบ้าง จากนั้นจึง

น ามาประสานกันในภายหลัง เป็นต้น กลุ่มพฤติกรรมนิยมเล็งเห็นสายโซ่สัมพันธ์กันระหว่างส่ิงเร้า 

พฤติกรรมและผลกรรมในการเรียนรู้ จึงน าหลักการเรียนรู้เง่ือนไขของผลกรรมมาสร้างโปรแกรม

การเรียนรู้เป็นขั้นทีละขั้นดังปรากฏให้เห็นในคู่มือการใช้งานและประกอบชิ้นส่วนอุปกรณ์ต่าง ๆ 

ในปัจจุบันและใช้กระบวนการความคิดเหตุผลตามรูปแบบโปรแกรมคอมพิวเตอร์ มาวิเคราะห์

ระบบการให้ข้อมูลสะท้อนกลับเป็นความรู้ที่ได้จากผลการกระท าและผลต่อการเรียนรู้  

เซอร์เฟรดเดอริก บาร์ตเลตต์ (Sir Frederick Bartlett) นักจิตวิทยาจากมหาวิทยาลัย           

แคมบริดจ์ สร้างสภาพจ าลองของห้องบังคับการ การบินเครื่องบินรบ (spitfire aircraft) ศึกษาผล



    
 

จากความเครียดและความเหนื่อยล้า ที่มีต่อพฤติกรรมของนักบิน ส่งผลให้เกิดความตระหนักว่า

ความเครียดและความเหนื่อยล้ามีผลต่อประสิทธิภาพในการท างานของมนุษย์ การออกแบบ

สภาพแวดล้อมในห้องท างาน เครื่องจักรหรืออุปกรณ์การท างานที่ละเลยลักษณะการรับรู้ การ

เคล่ือนไหว หรือปฏิกิริยาการตอบสนองตามธรรมชาติต่อส่ิงต่างๆ ของมนุษย์ สามารถท าให้

มนุษย์เกิดความ เครียดและความเหนื่อยล้ามากขึ้น และมีสมรรถภาพทางสมองด้อยลง  

Trist and Bamforth (1951) ท าการค้นคว้าผลทางด้านจิตใจและสังคมที่เกิดจากการ

ใช้เครื่องจักรในการขุดแร่ที่มีต่อพนักงานขุดเหมือง ภายใต้สภาพการท างานกับเครื่องจักร พบว่า  

พนักงานขุดเหมืองมีอาการป่วยทางใจ แต่แสดงออกทางกาย (psychosomatic disorders) สูง 

ทั้งนี้ เกิดจากการเปล่ียนแปลงสภาพสังคมในการท างานของพนักงานจากที่เคยมีพนักงานขุดเหมือง

เป็นกลุ่มที่สังสรรค์ทางสังคมระหว่างการท างานมาเป็นการอยู่อย่างโดดเดี่ยวกับเครื่องจักร การ

ค้นพบครั้งนี้ท าให้มองเห็นความส าคัญของสังคมในกลุ่มมีผลต่อการท างาน เมื่อองค์การหรือ

โรงงานอุตสาหกรรมต่าง ๆ จ าเป็นต้องใช้เครื่องจักรมาเพิ่มผลผลิต องค์การจะต้องค านึงถึงการ

ออกแบบสังคมท่ีปรารถนาเพื่อให้มีผลกระทบทางลบต่อสถานภาพทางจิตใจของมนุษย์ และหาก

สามารถท าให้เกิดผลทางบวกต่อสภาพจิตใจได้จะยิ่งท าให้งานนั้นมีผลผลิตสูง รวมทั้งพนักงาน

มีคุณภาพชีวิตสูงด้วย ดังนั้น จึงเกิดทฤษฏีสังคมเทคโนโลยีในการออกแบบองค์การขึ้น  ในการศึกษา 

Ergonomics หรือ Engineering psychology ต้องมีพื้นฐานความรู้วิชาทางวิทยาศาสตร์ เช่น สรีรวิทยา

ของมนุษย์ คณิตศาสตร์ สถิติศาสตร์ ฟิสิกส์ และจิตวิทยา เพื่อสร้างระบบการท างาน และเครื่องจักร 

หรือรวมเรียกว่า สภาพแวดล้อมในการท างานที่มีประสิทธิภาพต่อผลผลิตและมีคุณภาพชีวิตของ

พนักงาน ที่มีจะกล่าวถึงตัวอย่างการศึกษาสภาพแวดล้อมในการท างานโดยกว้าง ๆ เพื่อเป็นแนวทาง

ในการศึกษาขั้นสูงต่อไป 
แบบบรรยากาศขององค์การ หมายถึง สภาพการปฏิบัติงานร่วมกันในลักษณะที่แสดง

ถึงปฏิสัมพันธ์ของคนทุกคนในองค์กร บรรยากาศขององค์การมี 6 มิติ คือ บรรยากาศแบบ

แจ่มใส หรือแบบเปิด (open climate) เป็นบรรยากาศที่สมาชิกมีขวัญ และก าลังใจดีมาก มีความ

สามัคคีช่วยเหลือการงานเป็นอย่างดี มีงานท าพอเหมาะแก่สภาพความสามารถของแต่ละบุคคล มี

ความภูมิใจที่ได้เป็นสมาชิกขององค์การ กฎเกณฑ์ระเบียบที่มีความจ าเป็นส าหรับการอ านวยการ 

บริหารงานและควบคุม ยังมีอยู่ แต่ยืดหยุ่นได้ตามสถานการณ์ ท าให้ผลผลิตของงานมีประสิทธิภาพ 

บรรยากาศปฏิบัติงานแบบนี้เป็นแบบที่พึงประสงค์แก่สมาชิกมากที่สุด บรรยากาศแบบอิสระ 

(autonomous climate) มีบรรยากาศที่มีแนวโน้มที่จะให้พนักงานมีความพึงพอใจ ในการสร้าง

ความสัมพันธ์ฉันมิตรมากกว่าความพึงพอใจที่เกิดจากผลส าเร็จของงาน ผู้บริหารเปิดโอกาสให้

พนักงานท างานอย่างอิสระ บรรยากาศแบบควบคุม (controlled climate) เป็นบรรยากาศที่

ผู้บริหารเน้นความส าเร็จของงาน มีการควบคุมตรวจตราและสั่งการให้พนักงานท า เพื่อผลสัมฤทธิ์

ทางการท างาน แม้พนักงานจะไม่ค่อยมีโอกาสในการสร้างความสัมพันธ์กัน แต่เนื่องจากมีผลงาน

ก็สร้างความภูมิใจและพอใจกับพนักงาน บรรยากาศแบบสนิทสนม (familiar climate) เป็น



  

บรรยากาศที่มีความสัมพันธ์ฉันมิตรสหาย ผู้บริหารสนใจผลงานน้อย จนละเลยค าส่ัง กฎเกณฑ์ 

ระเบียบ หรือนิเทศงาน พนักงานไม่ค่อยสนใจท างาน แต่จะมีความสัมพันธ์ในด้านส่วนตัวดี  

บรรยากาศแบบรวมอ านาจ (paternal climate) เป็นบรรยากาศการปฏิบัติงานที่ผู้บังคับบัญชา

บริหาร โดยการออกค าส่ังควบคุมตรวจตราและนิเทศการปฏิบัติงานอย่างใกล้ชิด ผู้บังคับบัญชา

พยายามสร้างความสัมพันธ์ฉันมิตร แต่พนักงานไม่ยอมนับถือความสามารถของผู้บริหาร ท าให้

เกิดขวัญก าลังใจต่ าและบรรยากาศแบบซึมเซา (close climate) เป็นบรรยากาศที่มีการบริหารงาน

โดยขาดความรู้ ไม่มีสมรรถภาพในการบริหารบุคคล พนักงานเสียขวัญก าลังใจในการท างาน 

เพราะขาดความสัมพันธ์ฉันมิตร และขาดความภาคภูมิใจในการท างาน เป็นบรรยากาศที่ไม่พึง

ประสงค์ และต้องรีบแก้ไข จากบรรยากาศขององค์การทั้ง 6 มิตินี้ บรรยากาศแบบแจ่มใส นับว่า

เป็นบรรยากาศที่พึงประสงค์ที่สุด ส่วนบรรยากาศแบบซึมเซาเป็นบรรยากาศที่ไม่พึงประสงค์ 

แนวทางที่จะสร้างบรรยากาศของการท างานให้พนักงานมีความสามารถ และมีประสิทธิภาพขึ้นก็คือ 

ความสามารถของการจัดการผู้น าที่มีประสิทธิภาพ ในการที่จะควบคุมบรรยากาศองค์การท างาน

ให้เป็นประโยชน์ต่อการปฏิบัติ  บรรยากาศองค์การ  เป็นตัวแปรที่ส าคัญในการศึกษาองค์การของ

มนุษย์  เป็นส่ิงเชื่อมโยงระหว่างลักษณะที่มองเห็นได้ขององค์การ เช่น โครงสร้างกฎเกณฑ์แบบ

ความเป็นผู้น าและขวัญกับพฤติกรรมของผู้ปฏิบัติงาน เป็นต้น บรรยากาศองค์การจะเป็นความรู้สึก

ของการปฏิบัติงานต่อลักษณะที่มองเห็นได้ขององค์การ จะมีอิทธิพลต่อการก าหนดพฤติกรรม ต่อ

ทัศนคติของผู้ปฏิบัติงาน (Litwin and Stringer, 2002; Steers and Porter, 1983)  

นอกจากบรรยากาศองค์การจะมีส่วนในการก าหนดพฤติกรรมของผู้ปฏิบัติงานใน

องค์การแล้ว Brown and Moberg (1980) ให้ความเห็นว่าบรรยากาศองค์การยังมีส่วนในการวาง

รูปแบบความคาดหวังของสมาชิกในองค์การต่อองค์ประกอบต่างๆ ขององค์การ ซึ่งจะช่วยกระตุ้น

ให้มีทัศนคติท่ีดีต่อองค์การและความพอใจที่จะอยู่ในองค์การ ดังนั้น หากต้องการปรับปรุงเปล่ียนแปลง

หรือพัฒนาองค์กรแล้ว สิ่งที ่นักพัฒนาองค์การจะต้องพิจารณาเปลี่ยนแปลงก่อนอื ่น คือ 

บรรยากาศองค์การ เพราะบรรยากาศองค์การได้รับการส่ังสมมาจากความเป็นมาของวัฒนธรรม

และกลยุทธ์ขององค์การตั้งแต่อดีต แนวความคิดของ บราวน์และโมเบิร์ก สอดคล้องกับ

แนวความคิดของ เฮลริเจล และสโลคัม (Hellrigele and Slocum, 1974) ที่มีความเห็นว่า 

ผู้บริหารทุกคนควรให้ความส าคัญต่อบรรยากาศขององค์การ  เพราะบรรยากาศองค์การจะช่วยให้

นักบริหาร วางแผนที่จะเปล่ียนแปลงได้ดีขึ้น นอกจากนี้จะเป็นการเสนอหรือสนองบรรยากาศที่

สร้างเสริมความพึงพอใจของผู้ปฏิบัติงานแล้ว จะช่วยให้องค์การมีประสิทธิภาพมากขึ้นและจะ

บรรลุเป้าหมายขององค์การได้เร็วขึ้น บรรยากาศองค์การยังมีความส าคัญต่อผู้บริหารและบุคคล

อื่นๆ 3 ประการคือ 1) บรรยากาศบางอย่างท าให้ผลการปฏิบัติงานอย่างใดอย่างหนึ่งโดยเฉพาะ

ดีกว่า บรรยากาศอื่น ๆ ดังการศึกษาของ Newell (1978) ที่พบว่าบรรยากาศแบบปิด ซึ่ง

ผู้บริหารไม่ค านึงถึงความต้องการของผู้ปฏิบัติงานจะบริหารโดยใช้กฎระเบียบอย่างเคร่งครัด ท า

ให้สมาชิกในกลุ่มมีความพึงพอใจในงานที่ได้รับมอบหมายมาก  2) ผู้บริหารองค์การที่อิทธิพลต่อ



    
 

บรรยากาศภายในองค์การ โดยเฉพาะอย่างย่ิงแผนกภายในองค์การ ดังนี้ Dubrin (1973) ได้

สรุปไว้ว่า ปัจจัยอย่างหนึ่งที่มีอิทธิพลต่อบรรยากาศองค์การ คือ แบบความเป็นผู้น า  ทัศนคติและ

วิธีการของการเป็นผู้บริหารที่ใช้กับผู้ใต้บังคับบัญชามีผลกระทบต่อบรรยากาศองค์การ โดยเฉพาะ

แบบของความเป็นผู้น าของผู้บริหารระดับสูงขององค์การและระดับรองลงมาท่ีมีความเข้าใจว่าเป็น

แนวทางที่ถูกต้องในการปฏิบัติ  3) ความเหมาะสมระหว่างบุคคลและองค์การ มีความส าคัญต่อ

การก าหนดผลการปฏิบัติงานและความพึงพอใจของบุคคลหนึ่งภายในองค์การมาก  

Steers and Porter (1983) ได้สรุปผลการศึกษาของลิทวินและสติงเกอร์ ที่พบว่า 

องค์การที่มีบรรยากาศในการบริหารแบบใช้อ านาจ คือ อ านาจในการตัดสินใจอยู่กับส่วนกลาง 

บุคลากรในองค์การต้องปฏิบัติตามระเบียบอย่างงเคร่งครัด บรรยากาศแบบนี้จะท าให้ผลผลิตต่ า 

บุคลากรในองค์การมีความรู้สึกไม่พึงพอใจในงาน ไม่เกิดความคิดริเริ่มและมีทัศนคติที่ไม่พึงประสงค์

ต่อกลุ่มผู้ปฏิบัติงาน  องค์การที่มีบรรยากาศร่วมประสานสัมพันธ์ และเน้นความสัมพันธ์ที่ดีต่อกัน

ในหมู่สมาชิกองค์การจะมีผลท าให้บุคลากรในองค์การเกิดความพึงพอใจในงาน มีทัศคติที่ดีต่อ

บุคลากรในองค์การเกิดความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ แต่ผลงานยังอยู่ในระดับต่ าและในองค์การที่มี

บรรยากาศในองค์การแบบนี้ จึงมีผลท าให้บุคลากรขององค์การเกิดความพึงพอใจในงาน ท าให้

บรรลุผลส าเร็จ  นอกจากนั้น สเตียร์ และพอร์เทอร์ ยังได้กล่าวอ้างถึงแนวคิดของนักวิชาการอีก

หลายคนที่กล่าวว่า บรรยากาศองค์การ มุ่งเน้นคนซึ่งประกอบด้วย การติดต่อส่ือสารชนิดเปิด การ

ให้ความสนับสนุนร่วมกันและกระจายอ านาจการตัดสินใจ น าไปสู่การปฏิบัติงานที่ดีของบุคลากร 

ลดการออกจากงาน ลดต้นทุนการผลิต  และลดเวลาในการฝึกอบรม จากเหตุผลดังกล่าวข้างต้น

จะเห็นได้ว่า นอกจากบรรยากาศองค์การจะมีความส าคัญด้านการบริหารจัดการ ทั้งต่อผู้บริหาร

และบุคคลอื่น ๆ ในองค์การเป็นอย่างมากแล้ว ยังมีผลต่อการจูงใจในการปฏิบัติงานและความพึงพอใจ

ในงานที่ได้รับมอบหมายด้วย หากองค์การใดค านึงถึงความส าคัญในเรื่องนี้แล้วน ามาประยุกต์ใช้

กับการบริหารจัดการที่มีการปรับเปล่ียนให้ทันยุคทันสมัยแบบผสมผสานกลมกลืนตลอดเวลา 

ก็จะท าให้องค์การนั้นมีความยืดหยุ่น ท าให้เกิดผลดีต่อผู้ปฏิบัติงานกับผู้บริหารที่ท างานร่วมกัน 

โดยต่างฝ่ายต่างรู้ถึงความต้องการ และความพึงพอใจต่อกัน ท้ายสุดย่อมท าให้เป้าหมายของ

องค์การสัมฤทธิ์ผลได้อย่างมีประสิทธิภาพ  

มีประวัติการวิจัยทางสังคมศาสตร์เกี่ยวกับบรรยากาศองค์การมาเป็นระยะเวลานาน  

(ตัวอย่างเช่น Argyris, 1957; Dieterly & Schneider, 1972; Fleishman, 1953; Joyce & 

Slocum, 1984; Lewin, Lippitt, & White, 1939; Litwin & Stringer, 1968) นิยาม

บรรยากาศองค์การที่ได้รับการยอมรับจากบุคคลส่วนใหญ่ คือ นิยามที่ Schneider (1975) เสนอ

ไว้ว่า บรรยากาศองค์การ (organizational climate) ประกอบด้วยการเข้าใจความหมายจิตวิทยาที่

เกี่ยวกับสภาพแวดล้อมที่แสดงให้เห็นเกี่ยวกับคุณลักษณะกลุ่ม การปฏิบัติและวิธีการ การพัฒนา 

การสร้างบรรยากาศเบื้องต้นที่จะช่วยอธิบายความหมายของจิตวิทยามนุษย์ที่เกี่ยวข้องกับสภาพแวดล้อม 

หากอ้างเหตุผลของ Lewin et al. (1939) ในเรื่องความสมดุลของพฤติกรรมที่เป็นที่รู้จักกันดี   



  

B = F (P, E) คือ ส่วนที่บรรจบกันของคุณลักษณะบุคคลและสภาพแวดล้อม ผู้วิจัยต้องการที่จะ

อธิบายความหมายของสภาพแวดล้อมที่มีการผันแปร ซึ่งเป็นวัตถุประสงค์ของการศึกษาบรรยากาศ

ในงานวิจัยนี้ ดังนั้น บรรยากาศไม่แสดงการสังเคราะห์ลักษณะเฉพาะของตนเองที่อธิบายถึง

คุณลักษณะองค์การ ในทางตรงกันข้าม  บรรยากาศจะน ามาซึ่งการตีความอย่างมีความหมายจาก

การวิเคราะห์ระดับองค์การที่ต้องมีร่วมกันตระหนักในคุณลักษณะองค์การเหล่านั้น ยกเว้นเมื่อ

เห็นด้วยกับแนวคิดเป้าประสงค์ของบรรยากาศองค์การที่มีอยู่ในงานวิจัยอื่นๆ บรรยากาศองค์การ

ไม่มีการประเมินค่าว่า อะไรคือความเชื่อของสมาชิกต่อส่ิงที่องค์การมีโอกาสที่จะเป็น  ส่วนใหญ่

ประเมินแนวคิดร่วมกันในสิ่งที่องค์การเป็นในสภาพปัจจุบัน งานวิจัยให้ข้อเสนอแนะโดยละเอียดว่า 

สมาชิกในองค์การนั้นสามารถจ าแนกความแตกต่างชัดเจนระหว่างเป็นอะไรและอะไรควรจะเป็น 

(Luthar, DiBattista, & Gautschi, 1997) ดังนั้น จึงเป็นความจ าเป็นที่จะต้องมีการสังเกต

องค์การที่มีความหลากหลายของบรรยากาศกับความแตกต่างของบรรยากาศที่น ามา ซึ่งความสัมพันธ์

กับความแตกต่างของลักษณะหน้าที่ในองค์การ (Schneider,1975)  

เมื่อการสร้างบรรยากาศองค์การเป็นส่ิงแรกที่เป็นปรากฏออกมาให้เห็น นักวิจัยจึงมี

ความพยายามที่ จะพัฒนาเครื่องมือประเมินบรรยากาศทั่วไปบนพื้นฐานของสภาพแวดล้อมใน

การท างานของแต่ละบุคคลโดยทันที (ตัวอย่างเช่น การนิเทศ คุณลักษณะการท างานเป็นทีม 

คุณลักษณะของงานและหน้าที่) อย่างไรก็ตามเครื่องมือวัดบรรยากาศรวมอยู่ในเครื่องมือวัดภาวะ

ผู้น า การมีปฏิสัมพันธ์กลุ่ม การท างานร่วมกันและความพึงพอใจในงาน ท าให้เกิดบางค าถามที่มี

ลักษณะเฉพาะและส่ิงที่เป็นประโยชน์ต่อโครงสร้าง (Ott, 1989) จนถึงการหลีกหนีจากการถูก

ปลดออกจากงาน ผู้วิจัยมุ่งความสนใจไปยังพื้นที่ที่มีรูปแบบพิเศษของบรรยากาศที่สามารถ

สังเกตเห็นได้ในองค์การ ตัวอย่างเช่น บรรยากาศองค์การในเรื่องความปลอดภัย (Zohar, 1980, 
2000) การบริการลูกค้า (Schneider & Brown, 1995; Schneider, Parkington, & Buxton, 

1980) และนวัตกรรม (Abbey & Dickson, 1983) ประเภทของบรรยากาศนั้น มีการจ าแนก

และทดสอบในเร็วๆนี้ ส าหรับงานวิจัยชิ้นนี้ส่วนใหญ่ให้ความส าคัญในเรื่องของบรรยากาศองค์การ

ที่มีความสัมพันธ์กับจริยธรรมและวิธีการที่พวกเขาแสดงออกในองค์การ ความส าคัญแรกแต่มัก

ถูกมองข้ามอยู่เสมอเกี่ยวข้องกับการก าหนดมาตรฐานของบรรยากาศที่เป็นการก าหนดขึ้นเฉพาะแห่ง 

งานวิจัยอื่นๆ กล่าวถึง บรรยากาศองค์การว่าเป็นส่ิงที่คนในองค์การพูดถึงมากกว่าที่คนภายนอก

พูดถึงหรือนึกถึงหรือปรารถนาที่จะเป็น  นั่นข้อคิดเห็นที่ส าคัญต่อโครงสร้างบรรยากาศนับตั้งแต่นั้น

เป็นต้นมา  

Liwit และ Stringer (1966) เสนอแนะให้จัด 6 มิติของบรรยากาศองค์การบนฐาน

การรับรู้ของสมาชิกจากมติที่ประชุม (ปรากฏในปี 1968 ค้นพบโดย Reichers & Schneider, 1990) 
นอกเหนือจากการอภิปรายในเรื่องของการพัฒนาแนวคิดของบรรยากาศ แน่นอนว่าอาจจะมีอิทธิพล

มาจากขนาดของสังคมที่ก าหนดให้มีขนาดใหญ่ต่อการพัฒนาบรรยากาศในองค์การ เมื่อรูปแบบ

ของบรรยากาศมีความหลากหลายต่อการที่องค์การจะน ามาใช้ในการก าหนดนโยบาย ตัวอย่างเช่น 



    
 

ผู้วิจัยสามารถสังเกตจากองค์การ 2 แห่ง แห่งที่หนึ่งนั้นมีผู้หญิงด ารงต าแหน่งผู้บริหาร 5% และ

อีกแห่งหนึ่งมี 50% จะเห็นความแตกต่างอย่างชัดเจน อย่างไรก็ตามสมาชิกที่อยู่ในองค์การทั้ง 2 แห่ง 

แสดงให้เห็นว่าความแตกต่างของบรรยากาศขึ้นอยู่กับขนาดของสถานที่ที่มีขนาดใหญ่ (Dickson, 

Aditya & Chhokar, 2000) บรรยากาศจะถูกสร้างขึ้นจากสมาชิกในองค์การที่ร่วมรับรู้เกี่ยวกับ

นโยบาย การปฏิบัติและวิธีการ การให้รางวัล การสนับสนุนและความคาดหวังในองค์การ (Reichers & 

Schneider, 1990) จากการสังเกตการณ์เปล่ียนแปลงของบรรยากาศทั้ง 2 แห่ง พบว่า มีความ

เข้มแข็งและมีทิศทาง (Schneider, Salvaggio, & Subirats, 2000) บรรยากาศองค์การที่เข้มแข็ง

ขึ้นอยู่กับข้อตกลงร่วมกันของสมาชิกในองค์การที่เกิดขึ้นจริง (มีการปฏิบัติเป็นประจ า rwg มีค่า 

.07 หรือมากกว่า) เมื่อเป็นเช่นนั้นจะมีความคลาดเคล่ือนอย่างมีนัยส าคัญกับระดับของความ

เป็นไปได้ของข้อตกลง ถัดมาจึงเป็นความปรารถนาให้ข้อตกลงนั้นด ารงอยู่จริง และทิศทางการผัน

แปรของข้อตกลงนั้นมีความส าคัญและเป็นทิศทางที่สังเกตเห็นเป็นประจ า ในงานวิจัยอื่น ทิศทาง

ของบรรยากาศองค์การที่อ้างอิงมาจากสมาชิกในองค์การ การรับรู้ร่วมกันนั้นมีระดับความแปรปรวน

ของค าถามท่ีเหมาะสมนั้น อยู่ในระดับสูงหรือต่ า ตัวอย่างเช่น พนักงานในองค์การกับลิขสิทธิ์ของ

สินค้าและการให้บริการ สมารถรับรู้ร่วมกันในสูงที่จะหาวิธีการที่จะท าให้ลูกค้ามีความพึงพอใจนั้น

เป็นส่ิงที่ปรารถนาและไม่ต้องการรางวัล เปรียบเทียบง่ายๆกับการขูดรีดราคาจากการขายสินค้า 

บรรยากาศขององค์การควรจะมีความเข้มแข็ง ท้ายที่สุดการสังเกตเกี่ยวกับการคาบเกี่ยวกันระหว่าง

โครงสร้างของบรรยากาศและวัฒนธรรมองค์การ แม้ว่าโครงสร้างของการพัฒนาองค์การแห่งที่ 2 

แตกต่างกันอย่างชัดเจนในเรื่องของการมีวินัยและมีสาระที่แตกต่างจากสมมติฐานที่ตั้งไว้ (Reichers & 

Schneider, 1990) เขาพยายามอธิบายถึงกระบวนการพัฒนากฎเกณฑ์ที่เป็นทางการและไม่เป็น

ทางการ ท่ีใช้ในการแนะน าและควบคุมพฤติกรรมของบุคคลในองค์การ Denison (1996) บันทึก

ส่ิงที่เกิดขึ้นไว้จากการส ารวจเมื่อไม่นานมานี้ การวิจัยเชิงคุณภาพเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การ  

(ค้นพบโดย Ashkanasy, Broadfoot, & Falkus, 2000) ที่ได้แสดงให้เห็นความแตกต่างระหว่าง

บรรยากาศและวัฒนธรรมองค์การที่ไม่ชัดเจน เขากระตุ้นให้เกิดการอภิปรายบรรยากาศที่เกี่ยวกับ

จริยธรรมและเส้นแบ่งที่แทบจะไม่พอดีกับลักษณะเฉพาะนั้น  

จริยธรรมองค์กรในสภาวะปัจจุบัน อาจจะดูเป็นเรื่องไม่ทันสมัยหรือล้าหลังก็ตาม แต่

ความจ าเป็นที่ต้องการให้องค์กรแต่ละแห่งมีจริยธรรมในการประกอบการมากขึ้นเป็นส่ิงที่ไม่สามารถ

หลีกเล่ียงได้ ผู้บริหารในองค์กรจึงต้องมีการปรับแนวคิดเกี่ยวกับการบริหารองค์กรไปสู่แนวคิดใหม่ 

โดยให้ความใส่ใจในตัวพนักงานเพิ่มมากย่ิงขึ้น ดังนั้น ความเข้าใจในเรื่องจริยธรรมจึงเป็นส่ิงที่มี

ความส าคัญอย่างมาก และต้องเข้าใจในเรื่องจริยธรรมในองค์กร ซึ่งจะช่วยท าให้องค์กรสามารถ

ด าเนินกิจการอยู่รอดและเจริญเติบโตต่อไปได้ การส ารวจติดตามพฤติกรรมมนุษย์ในการทางาน

ด้านต่างๆ ที่เกิดขึ้นในองค์กรนับได้ว่ามีส่วนช่วยให้เกิดการพัฒนาจริยธรรมในองค์กรได้เช่นกัน 

ซึ่งการกล่าวถึงเรื่องที่เกี่ยวข้องกับพฤติกรรมของมนุษย์ หรือบุคลากรในองค์กร อันประกอบด้วย

ปัจจัยต่างๆ รวมกับปัจจัยอื่นหลายปัจจัย ดังนั้นจริยธรรมในองค์กรจึงไม่ใช่เรื่องที่สามารถจับต้องได้ 



  

จริยธรรมองค์กรนั้นมีอยู่ในตัวองค์กรเอง ในตัวงานหรือจากแนวทางในการปฏิบัติงานประจ าวัน 

ซึ่งพนักงานทุกคนสามารถเรียนรู้ได้ทั้งในทางตรงและทางอ้อม (ธนิษฏ์ชัย นาคะสุวรรณ, 2543) 

คุณค่าของจริยธรรมในองค์กรนั้น เป็นส่ิงที่ไม่สามารถประเมินค่าได้ เพราะหากองค์กรไม่ซื่อสัตย์

ต่อพนักงาน พนักงานย่อมหาทางเอาเปรียบแก่ประชาชนซึ่งเป็นผู้บริโภคโดยตรงนั่นเอง และถ้า

ทุกๆ คนในองค์กรมีจริยธรรมหรือกล่าวอีกนัยหนึ่งได้ว่าผู้บริหารเมื่อมีจริยธรรมในองค์กรแล้ว จะ

ทาให้เกิดสิ่งต่างๆ ดังนี้  

1.  ก่อให้เกิดความน่าเชื่อถือ (credit)  

2.  ก่อให้เกิดการทุ่มเท (devotion) ของพนักงานในองค์กร ส่งผลต่อการใช้ทรัพยากร

ในองค์กรที่มีประสิทธิภาพ (qualitative efficiency) ท าให้เกิดการผลิตและการบริการที่ดี  

3.  ก่อให้เกิดภาพลักษณ์ที่ดี (good image) ส่งผลในด้านความรู้สึกถึงการมีคุณค่า

ต่อองค์กรที่ได้ใช้บริการ  

4.  ก่อให้เกิดการลดหย่อนทางกฎหมาย หมายถึง องค์กรอาจจะมีการพล้ังหรือพลาด 

เมื่อเกิดส่ิงไม่ดีงามเกิดขึ้น แต่ด้วยเหตุที่มีประวัติที่ดีเป็นองค์กรที่มีจริยธรรม มีศีลธรรม การ

กล่าวหาหรือความผิดท่ีเกิดขึ้นอาจได้รับการลดหย่อนผ่อนปรนได้  

5. ก่อให้เกิดการท างานอย่างมีความสุข เมื่อทุกๆ คน หรือพนักงานทั้งหมดใน

องค์กรหรือ ผู้ที่เกี่ยวข้องไม่ว่าจะเป็น ลูกค้า ผู้บริโภค บริษัทคู่แข่ง บริษัทคู่ค้า ผู้ถือหุ้น รัฐบาล 

และสังคม ทั้งหมดที่กล่าวมานี้หากมีจริยธรรมให้แก่กัน การท างานที่มีจริยธรรมที่ดีต่อกัน ย่อม

ส่งผลให้เกิดความสุขในการท างานร่วมกัน ไม่มีความเครียด อาจกล่าวได้ว่า ช่วยท าให้เกิดการ

ผ่อนคลายและลดความเครียดได้ (พรนพ พุกกะพันธุ์, 2543)   

อย่างไรก็ตามปัจจุบันนักวิชาการด้านบริการได้ให้ความส าคัญกับบรรยากาศทาง

จริยธรรมในองค์กร (ethical climate in organization) ว่าเป็นส่ิงส าคัญอีกประการหนึ่งที่จะท าให้

การด าเนินงานขององค์กร เจริญก้าวหน้าบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร และท าให้บุคลากรท างาน

ร่วมกันด้วยความสุข ความสบายใจ ร่วมมือร่วมใจกันท างาน แก้ปัญหา และฝ่าฟันอุปสรรคไป

ด้วยกัน บรรยากาศทางจริยธรรมในองค์กรเป็นเสมือน “จิตวิญญาณ” ขององค์กรที่จะขาดมิได้ ถ้า

องค์กรขาดจิตวิญญาณเสียแล้ว บรรยากาศก็จะเป็นไปในลักษณะของการต่างคนต่างอยู่ ต่างคน

ต่างท างานของตนเอง ขาดความรู้สึกของการมีส่วนร่วม การเป็นเจ้าของหน่วยงาน รวมไปถึงขาด

ความรู้สึกเป็นมิตรไว้วางใจระหว่างบุคคลในหน่วยงาน ซึ่งถ้าองค์กรใดมีลักษณะมีลักษณะดังกล่าวนี้

ก็ยากที่จะเจริญก้าวหน้าบรรลุวัตถุประสงค์ได้ รวมถึงขวัญก าลังใจของบุคลากรก็ย่อมไม่เกิด

บรรยากาศทางจริยธรรมในองค์กรคืออะไรเกิดขึ้นได้อย่างไร  

บรรยากาศทางจริยธรรมในองค์กร หมายถึง ลักษณะของการที่บุคคลในหน่วยงานอยู่

ร่วมกันด้วยความรู้สึกที่เคารพในความเป็นบุคคลซึ่งกันและกัน ยอมรับในความรู้ความสามารถ 

ความแตกต่างระหว่างบุคคล ปฏิบัติต่อกัน ยอมรับในความรู้ความสามารถ ความแตกต่างระหว่าง

บุคคล ปฏิบัติต่อกันด้วยความเป็นมิตร ใช้ค าพูดในทางสร้างสรรค์มุ่งวัตถุประสงค์ส่วนรวมของ



    
 

หน่วยงานเป็นหลัก มีจิตส านึกของการอยู่ร่วมกัน และร่วมมือร่วมใจกันแก้ปัญหาของการท างานที่

เกิดขึ้น ขณะเดียวกันส่ิงที่เป็นอุปสรรคต่อการสร้างเสริมบรรยากาศทางจริยธรรมในองค์กรได้แก่ 

การยึดถือตนเองเป็นใหญ่ ถือตัวว่ามีความส าคัญเหมือนผู้อื่น ผูกใจเจ็บ แก้แค้น หวาดระแวง ใช้

ค าพูดในทางเสียดสี ก้าวร้าว ยุยง ให้เกิดความเข้าใจผิด แบ่งพวก ส่ิงเหล่านี้ถ้าเกิดขึ้นในองค์กร

หรือหน่วยงานใด ก็ยากที่จะเกิดความเป็นน้ าหนึ่งใจเดียวกัน ถึงแม้องค์กรจะคงอยู่ ได้แต่ก็อาจอยู่

ในลักษณะของการ "ขาดจิตวิญญาณ" ไม่ตายแต่เล้ียงไม่โตใครควรเป็นผู้ท าหน้าที่เสริมสร้าง

บรรยากาศทางจริยธรรมในองค์กร ผู้รู้ทางการบริหารบางท่านให้ความเห็นว่าไม่ใช่หน้าที่บุคคลใด

บุคคลหนึ่งโดยเฉพาะ แต่เป็นหน้าที่ของบุคลากรทุกคนทุกระดับเป็นผู้ประสานและส่งเสริม ถ้าจะ

เปรียบองค์กรอื่นๆ ทางการบริหาร และตัวบุคลากรแต่ละคนในองค์กรเป็นดอกไม้หลากสีหลาก

พันธ์ บรรยากาศทางจริยธรรมในองค์กรจะเป็นเหมือนเชือกที่ถักทอทุกส่ิงเข้าไว้ด้วยกันเป็นมาลัย

หรือองค์รวมท่ีงดงาม ( สิวลี ศิริไล, 2552) 

บรรยากาศเกี่ยวกับจริยธรรม (climate regarding ethics) จริยธรรมขององค์การใน

โลกมักจะมีความไม่ชัดเจนอยู่เสมอ ขาดความชัดเจนในเรื่องของวิธีการในการคาดหวังพฤติกรรม

เมื่อปรากฏประเด็นจริยธรรม Jackall’s (1998) ในหนังสือ Moral Mazes: the world of 

corporate managers เตรียมสังเกตรายละเอียดภายในกระบวนการตัดสินใจของผู้บริหารวันต่อวัน 

ไม่วิธีการที่ผู้บริหารระดับสูงจะกระท าให้ไม่เกิดความชัดเจนต่อผู้ใต้บังคับบัญชาในวิธีการจัดการ

ปัญหาจริยธรรมศีลธรรมเป็นประจ า Victor & Cullen (1987) ในสถานที่ท างานที่มีการออกแบบ

การสร้างบรรยากาศทางจริยธรรมด้ังเดิมสร้างสมมติฐานเบื้องต้นที่มีมาก่อนที่ปัจจุบันนี้เราเรียกว่า

บรรยากาศที่เกี่ยวกับจริยธรรม ได้แก่ ปทัสถานทางสังคม รูปแบบขององค์การและปัจจัยที่มี

ลักษณะพิเศษ Victor & Cullen (1988) ได้บันทึกเอาไว้ว่า ปทัสถานทางสังคมเป็นลักษณะที่มี

ความส าคัญต่อการก าหนดบรรยากาศองค์การที่เกี่ยวกับจริยธรรม ปทัสถานนี้จะเตรียมกระตุ้น

การต่อต้านผู้น าองค์การและสมาชิกที่แสดงปฏิกิริยาโต้ตอบ  ในกรณีคะแนนเสียงส่วนใหญ่หรือ

มากกว่า มีต่อแนวคิดขององค์การเกี่ยวกับพฤติกรรมจริยธรรมเป็นอะไรที่อยู่ภายในขอบเขตสังคม

ขนาดใหญ่ที่สนใจหลักจริยธรรม ในการสนับสนุนข้อสรุปนี้ งานวิจัย Jackson (2000) เสนอแนะ

ว่ามีนัยส าคัญจากการวิเคราะห์ระดับขององค์การที่แตกต่างในกระบวนการตัดสินใจโดยอ้างเหตุผล

ถิ่นก าเนิดขององค์การ (เช่นประเด็นองค์กรที่มีปทัสถานทางสังคมที่แตกต่าง) แต่อย่างไรก็ตามมี

ความเกี่ยวข้อง 2 จุดที่เราไม่ควรจะมองข้าม 1) บรรยากาศที่เกี่ยวข้องกับจริยธรรม มีรูปแบบ

คล้ายคลึงกับแห่งอื่น เป็นการก าหนดเฉพาะแห่ง 2) ลักษณะของบรรยากาศส่วนใหญ่มีลักษณะ

เด่นทั่วไปไม่เหมือนกันเนื่องจากปทัสถาน ลักษณะแรก มีความส าคัญมากเมื่อเราพูดคุยเกี่ยวกับ

บรรยากาศที่เกี่ยวข้องกับจริยธรรมที่หลีกเล่ียงต่อแผนการคิดเกี่ยวกับข้อตกลงอันไหนที่องค์การ

จะกระท าในแนวทางท่ีสังคมส่วนใหญ่สนใจหลักจริยธรรม บรรยากาศที่เกี่ยวข้องกับจริยธรรมไม่มี

องค์การไหนกระท าในแนวทางที่สังคมส่วนใหญ่สนใจ ถูกหรือผิดเท่าๆกัน แต่ค่อนข้างจะกล่าวถึง

ค าถามไหนท่ีคนในองค์การเห็นด้วยเกี่ยวกับหลักจริยธรรมอะไรที่สังเกตเห็นเช่นเดียวกันและอะไร



  

ที่องค์การคาดหวังต่อสมาชิกเมื่อพวกเขาเผชิญหน้ากับทางเลือกจริยธรรม ด้วยเหตุนี้ จึงเป็นไปได้

ที่องค์การจะมีบรรยากาศทางจริยธรรมที่เข้มแข็งอย่างแท้จริง ความเข้มแข็งที่เกิดจากการยอมรับ

ในระหว่างสมาชิกในเรื่องของพฤติกรรมท่ีถูกต้องตามหลักจริยธรรม และควรจะจัดการกับประเด็น

จริยธรรมนั้นอย่างไร ล าดับที่ 2 ลักษณะที่ยากย่ิงกว่า มุมมองเกี่ยวกับบรรยากาศที่แตกต่างกันจาก

ปทัสถานทางสังคมจะมีความโดดเด่นและดูแลอย่างเข้มแข็ง  

กลับไปที่  ASA model อีกครั้ง (Schneider, 1987; Schneider et al., 1995) ที่

ผู้คนพยายามเข้าร่วมเป็นสมาชิกองค์การที่มีชื่อเสียงท่ามกลางความแตกต่างที่เกิดขึ้น ลักษณะของ

องค์การที่มีชื่อเสียงท าให้บุคคลต้องการที่จะเข้าร่วมเป็นสมาชิกในองค์การค่อนข้างจะมากกว่าส่ิงอื่น

ที่ท าให้องค์การนั้นแตกต่างจากที่อื่น การคัดเลือกพนักงานใหม่มีแนวโน้มที่จะเลือกคนที่จะเหมาะสม

กับองค์การ และอีกครั้งการเป็นแบบฉบับนี้หมายถึงผู้ท่ีเหมาะสมกับองค์การที่มีคุณลักษณะพิเศษ

เท่าๆ กับการต่อต้านการแบ่งปันคุณลักษณะขององค์การนั้นกับอีกหลายๆ องค์การ ท้ายที่สุด 

พวกเขาค้นพบว่าเขาไม่เหมาะกับองค์การที่พวกเขาจากมา ท้ังที่สมัครใจและไม่สมัครใจ Schneider 

et al. (1995) บันทึกไว้ว่า เมื่อพวกเขาออกจากองค์การเพราะสังเกตว่าไม่เหมาะสมพอ พวกเขา

จะมองหาที่อื่นที่เหมาะสมกว่า ไม่เหมือนกับกรณีที่ ถ้าคุณลักษณะองค์การนั้นเป็นสาเหตุของการ

รับรู้ความไม่เหมาะสมเป็นคุณลักษณะที่ร่วมรับผิดชอบอย่างกว้างขวางร่วมกับกับองค์การอื่น  

Victor & Cullen (1988) ได้บันทึกเอาไว้ว่า เป็นลักษณะส าคัญที่มีมาก่อนในเรื่อง

ของบรรยากาศองค์การที่เกี่ยวกับจริยธรรม ข้อคิดเห็นนี้สร้างขึ้นจากงานของ Burns & Stalker 

(1961) ข้อเสนออะไรที่กลายมาเป็นวิธีการที่คนส่วนใหญ่โดยทั่วไปน ามาใช้กับรูปแบบองค์การ 

ความแตกต่างระหว่างองค์การแบบเครื่องจักรกับองค์การที่มีชีวิต ในระยะส้ัน องค์การแบบเครื่องจักร

โดยทั่วไปถูกใช้อธิบายองค์การที่มีความเป็นราชการสูง ในพฤติกรรมที่มาจากกฎเกณฑ์และ

นโยบายรัฐบาล ที่ถูกจ ากัดในเรื่องความรับผิดชอบที่ก าหนดไว้อย่างชัดเจน องค์การแบบมีชีวิต

เปรียบได้กับความสามารถของผู้อื่นที่อธิบายองค์การในบทบาทและความรับผิดชอบที่แปรเปล่ียน

และเหล่ือมล้ าในองค์การและอธิบายน้อยมากเกี่ยวกับหน้าที่ในการตัดสินใจที่ลดระดับสายการ

บังคับบัญชาลงและเป็นองค์การที่เต็มไปด้วยการแปรเปล่ียนและมีชีวิตชีวา งานดั้งเดิมของ Victor & 

Cullen (1988) อธิบายเกี่ยวกับรูปแบบองค์การที่มีผลต่อบรรยากาศที่เกี่ยวกับจริยธรรม  

Burns & Stalker (1961) อธิบายการท างานร่วมกันระหว่างสมาชิกในองค์การที่มี

ความแตกต่างกัน ขึ้นอยู่กับรูปแบบขององค์การ เขาอ้างเหตุผลว่าในองค์การแบบเครื่องจักร ผู้คน

สามารถท างานร่วมกับผู้อื่นได้อย่างมีประสิทธิผลเพราะพวกเขาทั้งหมดรู้และยอมรับว่าอะไรคือกฎ 

และอะไรที่ผู้คนเขาท าและไม่มีทางเลือกอื่นส าหรับสมาชิก ในการตัดสินเป้าหมายทั้งหมดหรือ

ค่านิยมขององค์การ อย่างไรก็ตามในองค์การแบบมีชีวิต กฎมีความชัดเจนน้อยมากและอาจ

เป็นไปได้ว่ามีจ านวนไม่น้อยที่เห็นด้วยกับพฤติกรรมที่เหมาะสมในเวลานั้น เพราะสมาชิกของ

องค์การแต่ละบุคคลมีอิสระที่จะตัดสินใจแก้ปัญหาที่พวกเขาเห็นว่าเป็นวิธีการที่เหมาะสม Burns & 

Stalker ให้ข้อเสนอแนะกับสมาชิกในองค์การแบบมีชีวิตจนกระทั่งสามารถปฏิบัติหน้าที่ร่วมกับผู้อื่น



    
 

ได้อย่างมีประสิทธิผลเพราะพวกเขาเห็นด้วยกับเป้าหมายและค่านิยมทั้งหมดขององค์การ โดยไม่

มีเง่ือนไขใดๆ ที่จะเห็นด้วยกับกฎและความประพฤติที่เหมาะสม การติดตามอย่างมีเหตุผล ท าให้

ตระหนักว่ารูปแบบขององค์การมีผลต่อลักษณะทั้งหมดของบรรยากาศ ประกอบด้วย บรรยากาศ

ที่เกี่ยวข้องกับจริยธรรมเพราะมีความกระจ่างชัด และกฎมีความส าคัญมากในองค์การแบบเครื่องจักร

เมื่อเปรียบเทียบกับองค์การที่มีชีวิต  

งานวิจัยโดย Dickson (1998) ให้ข้อเสนอแนะในการประเมินว่า องค์การแบบ

เครื่องจักรหรือแบบมีชีวิตที่ท าให้ท านายบรรยากาศองค์การได้ตรงกับความเป็นจริง อย่างไรก็ตาม

ไม่ปรากฏงานวิจัยที่ทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบองค์การหรือเนื้อหา หรือความตรงต่อ

บรรยากาศองค์การที่เกี่ยวกับจริยธรรม ผลจากการศึกษาบรรยากาศองค์การด้านรูปแบบองค์การ 

น่าสนใจอย่างย่ิง เม่ือเงื่อนไขเกี่ยวกับสภาพแวดล้อมท่ีมั่นคงนั้นไม่อาจท านายได้ องค์การอาจจะมี

ความต้องการน้อยที่สุดต่อการท าให้เป็นลักษณะภายในของสมาชิกและตอบรับบรรยากาศเกี่ยวกับ

จริยธรรม นานเท่าที่พวกเขาออกกฎระเบียบเกี่ยวกับพฤติกรรมที่เหมาะสมในเวลาที่เหมาะสม 

งานวิจัยให้ข้อเสนอแนะว่าเมื่อผู้คนรู้กฎระเบียบและความคาดหวังเกี่ยวกับหลักจริยธรรม พวกเขา

มีแนวโน้มท่ีจะปฏิบัติตามและพบกับความคาดหวัง ท้ังๆที่ พวกเขาพร้อมที่จะเห็นด้วยกับพวกเขา

เหล่านั้น (Arlow & Ulrich, 1980; Baumhart, 1961; Brenner & Molander, 1977; Vitell & 

Festervand, 1987) เมื่อเง่ือนไขคือความมั่นคงและสมมติฐานเกี่ยวกับวิธีการที่ควรจะท าอย่างไม่

มีผู้โต้แย้ง อย่างไรก็ตาม เป็นเวลาที่สังเกตเห็นลักษณะที่อยู่ภายในที่อาจจะเกิดขึ้น เพราะมีเหตุผล

เพียงเล็กน้อยในการตอบข้อสงสัยที่ถูกต้องเกี่ยวกับค่านิยมและโอกาสที่เพียงพอต่อการสังเกตการ

ฝึกฝนที่เพิ่มขึ้น จากค่านิยมในหน้าที่ภายใต้วิธีการที่มีประสิทธิผล (Schein, 1992) ในทางกลับกัน

เง่ือนไขเกี่ยวกับสภาพแวดล้อมที่ไม่มั่นคงหรือไม่  อาจท านายได้ และสมาชิกขององค์การค้นพบ

ด้วยตัวของพวกเขาเองในประสบการณ์ใหม่ อาจจะไม่มีแบบอย่างที่ไหนที่น่าเชื่อถือในการ

ตัดสินใจอย่างมีจริยธรรม และสมาชิกในองค์การอาจค้นพบด้วยตัวของเขาเองจากการถูกบีบบังคับ

ให้ตัดสินใจจากพื้นฐานหลักจริยธรรมส่วนบุคคล  ในกรณีที่องค์การความต้องการมากที่สุดต่อการ

ท าให้เป็นลักษณะภายในของพนักงาน ท าให้เกิดความต้องการค่านิยมจริยธรรม ดังนั้น  การ

ตัดสินใจของพนักงานในกับดักสถานการณ์ที่แปลกใหม่กับค่านิยมขององค์การ การรวมตัวจัด

โปรแกรมฝึกอบรมจริยธรรมอาจจะเป็นประโยชน์อย่างมากเมื่อเงื่อนไขคือความมั่นคง มีเวลา

เล็กน้อยใน การเตรียมความมั่นคงก่อนหน้านี้ เพราะฉะนั้น โปรแกรมการฝึกอบรมจริยธรรมนั้น

จะสนับสนุนพฤติกรรมผู้น าที่ชัดเจน มีความคิดเห็นขัดแย้งเกี่ยวกับการฝึกอบรมว่าจะประสบ

ผลส าเร็จเพียงเล็กน้อย  เมื่อมนุษย์มาอยู่รวมกันเป็นสังคม การติดต่อสมาคมกันเพื่อแลกเปล่ียน

ปัจจัยในการด ารงชีวิตก็เกิดมีขึ้น ในแต่ละสังคมจึงมีความจ าเป็นต้องสร้างกฎเกณฑ์ต่าง ๆ ขึ้น 

เพื่อควบคุมความประพฤติของสมาชิกในสังคมให้เป็นไปในท านองเดียวกัน และรักษาความเป็น

ระเบียบตลอดจนความเรียบร้อยในสังคมไว้ เพราะเมื่อใดก็ตามที่สังคมมนุษย์ขาดความเป็นระเบียบ 

ความวุ่นวายและความเสียหายต่าง ๆ ก็จะเกิดขึ้น อันจะน าไปสู่ความพินาศของสังคมนั้นในที่สุด



  

“ปทัสถานทางสังคม” (social norms) จึงหมายถึง กฎเกณฑ์ต่าง ๆ ที่สังคมสร้างขึ้นเพื่อควบคุม

พฤติกรรมของสมาชิกในสังคมให้เป็นไปในท านองเดียวกัน และรักษาความเป็นระเบียบตลอดจน

ความสงบเรียบร้อยทางสังคม นอกจากนี้ ปทัสถานทางสังคม ยังเป็นแบบแผนพฤติกรรมที่เป็นที่

คาดหวังของสังคมเป็นมาตรฐานที่สมาชิกของสังคมถูกคาดหวังให้ปฏิบัติตาม จึงเป็นที่ยอมรับ

ทั่วไปปทัสถานทางสังคม เกิดจากการที่คนในสังคมปฏิบัติหรืองดเว้นการปฏิบัติตามคตินิยมของ

สังคมนั้น ๆ จนกลายเป็นระเบียบแบบแผนหรือประเพณีนิยม นอกจากนี้ค่านิยมก็เป็นรากฐาน

ที่มาของปทัสถานทางสังคมด้วย 

Carroll (1993) อธิบายว่า จริยธรรมมีสองประเภทคือ จริยธรรมแบบพรรณนา 

(Descriptive ethics) ซึ่งอธิบายหรือพรรณนาถึงคุณลักษณะและการศึกษาทั้งศีลธรรมของคน 

วัฒนธรรม หรือสังคม นอกจากนี้ยังเปรียบเทียบประมวลของศีลธรรมแบบต่างๆ รวมทั้งระบบ

การปฏิบัติ ความเชื่อ หรือค่านิยม ดังนั้นในจริยธรรมแบบพรรณนาจะมีจุดเน้นที่การเ รียนรู้

เกี่ยวกับว่าอะไรเกิดขึ้นในรูปแบบของพฤติกรรม การกระท า การตัดสินใจและการปฏิบัติของ

องค์การธุรกิจ ผู้จัดการ หรืออุตสาหกรรมบางประเภท จริยธรรมแบบพรรณนาจึงเน้นที่ค าถาม 

“What is” or “What are” (Carroll, 1993: 93) ว่ามีมาตรฐานจริยธรรมอะไรบ้างที่เป็นแนวทาง

ปฏิบัติของชุมชนธุรกิจ ในทางตรงกันข้าม จริยธรรมแบบ ปทัสถาน (Normative ethics) จะเกี่ยวข้อง

กับการจัดหาและการให้เหตุผลสนับสนุนระบบศีลธรรม จริยธรรมแบบปทัสถานเน้นการค้นหา

เพื่อเปิดเผย พัฒนาและให้เหตุผลสนับสนุนหลักการพื้นฐานทางศีลธรรมที่มุ่งใช้เป็นเครื่องชี้น า

พฤติกรรมการกระท าหรือการตัดสินใจ ดังนั้นจริยธรรมแบบปทัสถานจึงมุ่งค้นหาเพื่อน าเสนอ

หลักการเพื่อแยกแยะความถูกต้องกับความไม่ถูกต้องในบริบทของธุรกิจ ซึ่งเกี่ยวข้องกับค าถาม 

“What ought to be” หรือ “What ought not to be” (Carroll, 1993: 93) ในทางพฤติกรรมทาง

ธุรกิจ  จริยธรรมแบบปทัสถานเกี่ยวข้องกับการก าหนดปทัสถานหรือมาตรฐานที่ใช้เป็นแนวทางใน

การตัดสินใจที่มีจริยธรรมทางธุรกิจ 

Burns & Stalker (n.d. อ้างถึงในJay M. Shafritz, J. Steven Ott and Yong Suk 

Jang, 2005) ได้น าเสนอ รูปแบบการจัดโครงสร้างองค์การใน 2 รูปแบบ คือ รูปแบบเครื่องจักร 

และรูปแบบส่ิงมีชีวิต ทั้งนี้ การจัดองค์การแบบเครื่องจักร จะเหมาะกับการน ามาใช้ในสภาพ

เง่ือนไขที่มีความมั่นคงและมีเสถียรภาพ โดยอาศัยการควบคุมองค์การ และการติดต่อส่ือสาร ส่ัง

การตามล าดับชั้นของสายการบังคับบัญชา (hierarchy) การมีพื้นฐานบนกฎระเบียบที่เป็นทางการ 

กล่าวคือ ปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและสมาชิกองค์การจะเป็นไปในแนวดิ่ง (vertical) ซึ่ง

การปฏิบัติการ และพฤติกรรมการท างานมีแนวโน้มถูกควบคุมโดยค าส่ังและการตัดสินใจของ

ผู้บังคับบัญชา หรือหัวหน้างาน พร้อมๆ กับที่สมาชิกขององค์การจะต้องมีความจงรักภักดี และ

เชื่อฟังหัวหน้างาน ในขณะที่หากสภาพแวดล้อมมีความเป็นพลวัตร การมีสภาวะที่เป็นปัญหาใหม่ๆ

เกิดขึ้น และการที่สถานการณ์เปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วนั้น การจัดองค์การแบบส่ิงมีชีวิตที่มีความ

ยืดหยุ่น คล่องตัว เน้นการมีส่วนร่วมของบุคลากรในการก าหนด และออกแบบการท างานจะเป็น



    
 

รูปแบบที่มีความเหมาะสมกว่า โดยองค์การแบบส่ิงมีชีวิตนั้น จะอาศัยโครงสร้างแบบเครือข่ายในการ

ควบคุม และติดต่อสื่อสาร ท่ีเป็นไปในลักษณะของการให้ข้อมูลข่าวสาร การให้ค าแนะน า มากกว่า

การออกค าส่ัง อีกทั้งมีการกระจายความรับผิดชอบและพันธกิจแก่สมาชิกองค์การ และยังเชื่ อว่า 

ความรู้ ทักษะเกี่ยวกับภาระงานนั้นสามารถปรากฏอยู่ได้ในทุกส่วนขององค์การ โดยมิได้จ ากัดอยู่

เพียงหัวหน้างานเท่านั้น อย่างไรก็ตาม Burns และ Stalker ได้ให้ข้อสังเกตที่น่าสนใจไว้ก็คือ แม้ว่า

การจัดองค์การแบบส่ิงมีชีวิตจะไม่ได้มีลักษณะของสายการบังคับบัญชาเหมือนกับรูปแบบ

เครื่องจักร แต่ก็มีลักษณะการแบ่งความแตกต่างของต าแหน่งเป็นชั้นๆ ตามระบบอาวุโส ที่มักจะมี

บทบาทชี้น าในการตัดสินใจ นอกจากนี้ ขอบเขตการยอมรับพันธกิจต่อองค์การ ที่ปัจเจกบุคคล

ยอมรับตนเองในฐานะเป็นทรัพยากรขององค์การนั้น จะปรากฏในองค์การแบบส่ิงมีชีวิตมากกว่า

องค์การแบบเครื่องจักรประการสุดท้ายก็คือ การจัดองค์การทั้งสองรูปแบบนั้น มิได้แยกออกจาก

กันอย่างเด็ดขาด หากแต่อาจจะมีการสลับไปมาระหว่างทั้งสองแบบได้ ตามความเหมาะสมกับ

สถานการณ์แวดล้อม เช่นเดียวกับที่ไม่มีหลักฐานใดที่จะบ่งชี้ได้ว่า การจัดการแบบเครื่องจักร ควร

จะถูกแทนท่ีด้วยการจัดองค์การแบบส่ิงมีชีวิตภายใต้สภาพเง่ือนไขที่มีเสถียรภาพ ทั้งนี้เพราะไม่มี

รูปแบบใดท่ีเป็นระบบการบริหารที่ดีที่สุดในทุกสภาพการณ์  

จากผลการศึกษาแนวคิดและตัวแบบเชิงทฤษฎีของนักวิชาการเกี่ยวกับปัจจัยบรรยากาศ

องค์การทางจริยธรรมที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมดังได้แสดงไว้เป็นเบื้องต้น ผู้วิจัยได้น าเข้า

สู่การวิเคราะห์เพื่อเปรียบเทียบให้เห็นถึงความสอดคล้องและความแตกต่างของปัจจัยที่ได้จาก

การศึกษาค้นคว้าเหล่านั้น อันเป็นแนวทางน าไปสู่การสังเคราะห์ เพื่อใช้เป็นปัจจัยในการศึกษาวิจัยใน

ครั้งนี้ต่อไป ซึ่งเสนอรายละเอียดไว้ตามตารางท่ี 7 ดังนี้  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

ตารางที่  7  เปรียบเทียบปัจจัยบรรยากาศองค์การทางจริยธรรมที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม

จากแหล่งข้อมูลต่างๆ  

 

แหล่งข้อมูล / 

ปัจจัย 

Cohen 
(1998) 

Victor& 

Cullen 

(1998) 

Pickett 

(2001) 

Dickson, 
 & other 

(2001) 

Brown, 

Trevino 

(2006) 

Pickett 

(2007) 

ปัจจัยจาก

การ

สังเคราะห์ 

บรรยากาศ

ทางจริยธรรม 

ให้ความส าคัญ

ที่เป้าหมาย 

ปทัสถานทาง

สังคม 

ให้ความส าคัญ

กับพนักงาน 

ปทัสถานทาง

สังคม 

ปทัสถานทาง

สังคม 
ให้ความส าคัญ

กับพนักงาน 

ปทัสถานทาง

สังคม 

ให้ความส าคัญ

ที่วิธีการ 

รูปแบบ

องค์การ 

ให้ความส าคัญ

กับชุมชน 

รูปแบบ

องค์การ 

รูปแบบ

องค์การ 

ให้ความส าคัญ

กับชุมชน 

รูปแบบ

องค์การ 

อารมณ์ 

ความมั่นคง

และไม่มั่นคง

ของสภาพ 

แวดล้อม 

ยอมอยู่ใต้

กฎเกณฑ์ 

ความมั่นคง

และไม่มั่นคง

ของสภาพ 

แวดล้อม 

ความมั่นคง

และไม่มั่นคง

ของสภาพ 

แวดล้อม 

ยอมอยู่ใต้

กฎเกณฑ์ 

ความมั่นคง

และไม่มั่นคง

ของสภาพ 

แวดล้อม 

การสนับสนุน

ภาระหน้าที่ 
- 

วิธีการ 

ประมวล

กฎหมาย 

- - 

วิธีการ 

ประมวล

กฎหมาย 

 

การก าหนด

รางวัล 
- 

ความสนใจ

ส่วนบุคคล 
- - 

ความสนใจ

ส่วนบุคคล 
 

- - ประสิทธิภาพ - - ประสิทธิภาพ  

- - 

ข้อบังคับและ

แนวทาง

ปฏิบัติ 

- - 

ข้อบังคับและ

แนวทาง

ปฏิบัติ 

 

- - 
จริยธรรมส่วน

บุคคล 
- - 

จริยธรรมส่วน

บุคคล 

 

- - 
กฎหมายและ

จรรยาบรรณ 
- - 

กฎหมายและ

จรรยาบรรณ 

 

 

สรุปได้ว่า ปัจจัยด้านบรรยากาศองค์การทางจริยธรรม หมายถึง คุณลักษณะหรือ

สภาพแวดล้อมขององค์การที่รับรู้ได้โดยผู้ปฏิบัติงานและมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของผู้บริหารและ

บุคลากรในสถานศึกษา ซึ่งเป็นปัจจัยสาเหตุหรือส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหาร

สถานศึกษา ประกอบด้วย ปทัสถานทางสังคม รูปแบบขององค์การและความมั่นคงและไม่มั่นคง

ของสภาพแวดล้อม 

จากที่กล่าวมาข้างต้นสามารถเขียนเป็นโมเดลการวัดบรรยากาศองค์การที่ใช้ในการวิจัย  

ได้ดงัภาพที่ 6 
 

 

 

 



    
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่  6  โมเดลการวัดบรรยากาศองค์การทางจริยธรรม 

 

ปัจจัยที่ 4  วัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม  

วัฒนธรรมองค์การนั้นก็คือ ค่านิยม ความคิด ความเชื่อ ทัศนคติรวมตลอดจนถึง

ความคาดหวังที่มีร่วมกันอย่างต่อเนื่องของสมาชิกองค์การ และใช้ส่ิงเหล่านี้เป็นแนวทางในการ

ก าหนดพฤติกรรมของคนในองค์การอันท าให้วัฒนธรรมองค์การถือเสมือนเป็นบุคลิกภาพ (personality) 

หรือจิตวิญญาณ (spirit) ขององค์การ ที่ท าให้ตัวตนขององค์การหนึ่ง แตกต่างไปจากอีกองค์การหนึ่ง 

โดยวัฒนธรรมองค์การนี้ ส่วนใหญ่จะสะท้อนออกมาจากวิสัยทัศน์ (vision) หรืออาจจะเป็นภารกิจ

หรือพันธกิจ (mission) ของผู้ก่อตั้งองค์การที่คาดหมายและจินตนาการถึงลักษณะหรือมีความ

เป็นตัวตน (sense of identity) หรือความมุ่งมั่น (dominant orientation) ไว้ตั้งแต่แรกการก่อตั้งองค์การ 

ว่าควรมีควรเป็นในเรื่องใด และเมื่อเวลาผ่านไปก็จะมีสืบสานและพัฒนากันไปเป็นล าดับ โดยทั่วไป 

เมื่อมีการปรับเปล่ียนกลยุทธ์ในการด าเนินงานขององค์การ เพื่อรับมือกับสภาวะแวดล้อมทางธุรกิจที่

เปล่ียนแปลงไปตามพลวัตของเศรษฐกิจการค้านั้น มักปรากฏรูปแบบส าคัญของกลยุทธ์ออกเป็น

ลักษณะใหญ่ ๆ ที่ได้ยินกันอยู่เสมอก็คือ กลยุทธ์การเติบโต (growth strategy) ในกรณีมีการเพิ่ม

สายผลิตภัณฑ์ใหม่ ๆ เพื่อเพิ่มยอดขายและส่วนครองตลาด และกลยุทธ์ถดถอย (retrenchment) 

ที่มุ่งในเรื่องการปรับโครงสร้างองค์การใหม่ให้เล็กลง (downsizing or rightsizing) และลดจ านวน

พนักงานลง (recruitment) เป็นต้น แต่ไม่ว่าจะเป็นกลยุทธ์ในลักษณะใดที่มีการเปล่ียนแปลงไป 

มันก็มักจะมีการทบทวนปรับปรุงวัฒนธรรมองค์การ เพื่อให้สอดคล้องไปกับโครงสร้าง และก าลังคนที่

มักจะเปล่ียนแปลงตามไปด้วยเสมอ   

เหตุที่ต้องให้ความส าคัญกับการพิจารณาปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองค์การ เพื่อให้สอด

รับกับการเปล่ียนแปลงกลยุทธ์ขององค์การดังกล่าวนั้น เป็นเพราะวัฒนธรรมองค์การ มีอิทธิพล

อย่างสูงย่ิงต่อพฤติกรรมของพนักงานในองค์การ ซ่ึงมีความส าคัญต่อความส าเร็จหรือล้มเหลวของ

การปฏิบัติตามกลยุทธ์ (strategy implementation) ตามไปด้วย ในองค์การที่ชาญฉลาด จึงมุ่งเน้น

บรรยากาศองคก์าร

ทางจริยธรรม 

(ethical climate in 

organization) 

ปทัสถานทางสังคม 

 (social norms) 

รูปแบบองค์การ  

(organizational form) 

ความมั่นคงและไม่มั่นคงของสภาพแวดล้อม  

(stable versus unstable environment) 



  

การปรับวัฒนธรรมองค์การให้ส่งเสริมสนับสนุนต่อความส าเร็จขององค์การ โดยไม่มุ่งเน้นไป

เฉพาะการพัฒนากระบวนการท างานในด้านเดียว การที่ฝ่ายบริหาร ไม่ค่อยได้ให้ความส าคัญกับ

การปรับปรุงวัฒนธรรมองค์การเพื่อให้สอดรับกับสภาพแวดล้อมทางที่เปล่ียนแปลงไป อาจส่งผล

ให้วัฒนธรรมองค์การที่วางไว้แต่เดิมนั้น กลายเป็นตัวอุปสรรคและต้นเหตุของความล้มเหลวของ

องค์การได้เช่นกัน เรื่องส าคัญในล าดับต่อมาก็คือ การที่ผู้บริหารในองค์การที่ต้องมีการปรับเปล่ียน

วัฒนธรรมองค์การ พึงจะต้องท าความเข้าใจกับพนักงานถึงความจ าเป็นและผลดีของการปรับเปล่ียน

วัฒนธรรมองค์การ  พร้อมกับการก าหนดให้มีรูปแบบและกิจกรรมของการพัฒนาและฝึกอบรมทักษะ  

ให้พนักงานสามารถปรับตัวให้เข้ากับวัฒนธรรมใหม่ที่ก าหนดขึ้นอย่างเหมาะสม ตัวอย่างในหลาย

องค์การที่มีการควบรวมทางธุรกิจหรือมีการซื้อกิจการอื่นเข้ามาเพื่อสร้างความได้เปรียบทางด้าน

การแข่งขัน พนักงานที่มาจากต่างองค์การต้องมาท างานด้วยกัน ย่อมเป็นไปได้สูงที่จะกระทบกระทั่งกัน

ของวัฒนธรรมองค์การที่คุ้นชินแตกต่างกัน โดยเฉพาะอย่างย่ิงหากเป็นการควบรวมกับธุรกิจที่

ต่างชาติต่างวัฒนธรรมความเชื่อด้วยแล้ว ปัญหาของการบริหารวัฒนธรรมก็ย่ิงซับซ้อนมากตามไปด้วย 

เพราะต้องพยายามท่ีจะผสมผสานความหลากหลายของวัฒนธรรมนั้นให้ลงตัว 

วัฒนธรรมองค์การเป็นปัจจัยหนึ่งที่ส าคัญในการผลักดันให้องค์การประสบความส าเร็จ 

องค์การแต่ละแห่งมีวิธีการบริหาร รูปแบบการจัดการ แนวทางการปฏิบัติงานที่เป็นขององค์การเอง 

มีค่านิยมและความเชื่อร่วมกันภายในองค์การ ซึ่งค่านิยมและความเชื่อของคนในองค์การจะมี

อิทธิพลต่อพฤติกรรมการแสดงออก เกิดเป็นเอกลักษณ์ขององค์การและได้ยึดถือเป็นแบบแผนปฏิบัติ

และเป็นที่รับรู้กันโดยทั่วทั้งองค์การ จนกระทั่งมีการถ่ายทอดยึดถือปฏิบัติสืบต่อกันมาจนกลายเป็น

วัฒนธรรมองค์การ (organizational culture) ได้มีนักวิชาการให้ความหมายของวัฒนธรรมองค์การ 

ดังนี้ 

Vijay (1983; Schein, 1997; Parker, 2000; Schermerhorn, 2002 and Robbins, 

2003) ได้ให้ความหมายของวัฒนธรรมองค์การว่า เป็นความเข้าใจร่วมกันที่สมาชิกในชุมชนมีต่อ

เรื่องราวต่าง ๆ ที่ส าคัญ   เป็นลักษณะและวิธีการท างานร่วมกันเพื่อบรรลุวัตถุประสงค์ของ

ส่วนรวมภายใต้สภาวะแวดล้อมท่ีก าหนดให้ ซ่ึงลักษณะและวิธีการด าเนินการดังกล่าว ผู้ก่อตั้งหรือ

ผู้น าในองค์การเป็นผู้ก าหนด และรวบรวมขึ้นเป็นมาตรฐานแบบแผนทางพฤติกรรมของสมาชิก 

ด้วยวิธีการบังคับหรือชวนเชื่อให้ทุกคนยึดถือปฏิบัติ ซ่ึงโดยทั่วไปเป็นแบบแผน หรือข้อสมมติฐาน

การกระท าเบื้องต้นที่สมาชิกในองค์การได้ร่วมกันคิดค้น สะสม และท าการพัฒนาขึ้นเป็นแบบแผน 

รูปแบบพฤติกรรมได้รับการรวบรวมขึ้น เป็นแบบแผนของการกระท าทั้งที่กระท าโดยการตั้งใจ 

และไม่ได้ตั้งใจร่วมกันของบุคลากรในองค์การ ภายใต้ความเชื่อ ค่านิยม บรรทัดฐานและภายใต้

ระเบียบข้อบังคับที่เป็นผลสืบเนื่องมาจากอดีต ระบบของความเชื่อร่วมกัน และค่านิยมร่วมที่พัฒนาขึ้น

ภายในองค์การ เป็นแนวทางปฏิบัติที่ท าให้เกิดพฤติกรรมของสมาชิกในองค์การวัฒนธรรมองค์การ

จึงเป็นเสมือนบุคลิกภาพ หรือจิตวิญญาณขององค์การ  



    
 

เสนาะ ติเยาว์ (2546) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์การเป็นการรับรู้ คนในองค์การรับรู้

วัฒนธรรมองค์การด้วยการเห็นและได้ยินส่ิงต่าง ๆ ในองค์การ แม้คนในองค์การจะมีพื้นฐาน

ส่วนตัวต่างกันหรือท างานในระดับที่แตกต่างกัน แต่คนเหล่านั้นจะเห็นและรับรู้เหมือนกันวัฒนธรรม

จึงเกิดจากการรับรู้ร่วมกัน 

จากนิยามต่าง ๆ ข้างต้น สามารถสรุปได้ว่าวัฒนธรรมองค์การ หมายถึง  ค่านิยม 

บรรทัดฐาน ความเชื่อ ประเพณี กรอบความคิด ธรรมเนียมปฏิบัติ หรือแม้แต่ภาษาที่ใช้ใน

องค์การนั้น ซ่ึงสมาชิกหรือพนักงานในองค์การยึดถือเป็นแนวปฏิบัติ วัฒนธรรมองค์การมีอิทธิพล

ต่อการด าเนินงานประจ าวันภายในองค์การทั้งทางตรงและทางอ้อม เป็นเสมือนมาตรการในการก ากับ

และควบคุมพฤติกรรมของสมาชิกภายในองค์การ ที่ส าคัญคือจะมีผลต่อการตัดสินใจ และการ

ปฏิบัติในทุกระดับชั้นขององค์การ  

องค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์การ 

วัฒนธรรมองค์การ ได้แก่ ค่านิยมและความเชื่อที่มีร่วมกันอย่างเป็นระบบที่เกิดขึ้น

ภายในองค์การ และใช้เป็นแนวในการก าหนดพฤติกรรมของคนในองค์การนั้น วัฒนธรรมองค์การเป็น

เสมือนตัวแทนของการรับรู้ของสมาชิกในองค์การนั้น ซึ่งท าให้องค์การแต่ละองค์การมีความ

แตกต่างกันและเป็นส่ิงที่ก าหนดว่าคนในองค์การจะตอบสนองต่อบุคคลอื่นที่อยู่ภายนอกองค์การ

นั้นอย่างไรเมื่อเผชิญปัญหา วัฒนธรรมองค์การจะเป็นปัจจัยที่ก าหนดว่าผู้ปฏิบัติในองค์การนั้นจะ

ท าอย่างไรจึงเป็นส่ิงที่ถูกต้อง ด้วยการหาแนวความคิด ประเมิน วิเคราะห์ และแก้ปัญหา ค่านิยม

และความเชื่อร่วมกันในองค์การ 

วัฒนธรรมองค์การมี 2 ลักษณะ (สมยศ นาวีการ , 2541) คือ ประการแรก 

วัฒนธรรมองค์การเป็นการรับรู้ของคนในองค์การด้วยการเห็นและการได้ยินส่ิงต่าง ๆ ในองค์การ 

แม้คนในองค์การจะมีพื้นฐานส่วนตัวต่างกันหรือท างานในระดับที่แตกต่างกันแต่จะเห็นและรับรู้

เหมือนกัน วัฒนธรรมจึงเกิดจากการรับรู้ร่วมกัน  ประการที่สอง วัฒนธรรมเป็นส่ิงที่แสดงให้เห็น

ถึงการอธิบายลักษณะ นั่นคือ สมาชิกองค์การเห็นอย่างไรหรือรับรู้วัฒนธรรมเป็นอย่างไร ไม่ได้

ระบุว่าสมาชิกขององค์การชอบหรือไม่ชอบวัฒนธรรมนั้น วัฒนธรรมองค์การเป็นเพียงการอธิบาย

ลักษณะไม่ใช่เป็นการประเมินลักษณะนั้นว่าดีหรือไม่ดีผิดหรือถูก ดังนั้นวัฒนธรรมองค์การจึงเป็น

การรับรู้และยอม รับของสมาชิกในองค์การที่มีร่วมกันอย่างเป็นระบบ  

Robbins (2003) กล่าวว่า คุณลักษณะพื้นฐานที่เป็นองค์ประกอบโดยรวมและมี

ความส าคัญของวัฒนธรรมองค์การ มีองค์ประกอบของวัฒนธรรมมีดังนี้ 

1. ด้านความคิดริเริ่มสร้างสรรค์และความกล้าเส่ียง (innovation and risk taking) 

หมายถึง ระดับความมากน้อยในการกระตุ้นส่งเสริมให้พนักงานคิดค้นส่ิงใหม่ ๆ และเส่ียงที่จะแสวงหา 

ส่ิงใหม่ ๆ ที่ก้าวหน้าและดีกว่าเดิม เช่น การที่องค์การเปิดโอกาสให้พนักงานเสนอแนะความคิด

ใหม่ ๆ อย่างเป็นอิสระ รวมท้ังเสนอแนวทางการแก้ปัญหาหรือระเบียบต่าง ๆ อย่างอิสระ 



  

2. ด้านการเน้นรายละเอียดของงาน (attention to detail) หมายถึง ระดับความ

คาดหวังให้พนักงานตระหนักถึงความถูกต้องของงาน รวมทั้งการวิเคราะห์และสนใจในรายละเอียด

ของงานที่ได้รับมอบหมาย เช่น องค์การเน้นการท างานที่ถูกต้อง ตลอดจนเน้นการท างาน การ

วิเคราะห์ การท างานอย่างมีระบบและจัดเรียงล าดับความส าคัญของงาน 

3. ด้านการมุ่งที่ผลงาน (outcome orientation) หมายถึง ระดับที่ผู้บริหารจะเน้นที่

ผลงานหรือผลท่ีได้จากการท างานมากกว่าเทคนิคหรือกระบวนการท างานที่ท าให้บรรลุผลงาน เช่น

การที่องค์การเน้นย้ าให้พนักงานท างานอย่างมีคุณภาพ 

4. ด้านการให้ความส าคัญกับบุคลากร (people orientation) หมายถึง ระดับที่

ผู้บริหารน ามาพิจารณาเพื่อการตัดสินใจ โดยเน้นผลกระทบที่มีต่อคนในองค์การมากน้อยเพียงใด

หรือเห็นว่าคนในองค์การมีความ ส าคัญอย่างไร เช่น องค์การสนับสนุนให้พนักงานปฏิบัติงานใน

เรื่องท่ีพนักงานมีความเชี่ยวชาญ และมีความถนัด 

5. ด้านการมุ่งที่ทีม (team orientation) หมายถึง ระดับในการจัดรูปแบบการท างาน

โดยเน้นที่การท างานเป็นทีมมากกว่าการจัดรูปแบบการท างาน โดยเน้นที่ตัวบุคคลหรือเห็นว่าการ

ท างานเป็นทีมมีความส าคัญกว่าการท างานเป็นแต่ละบุคคล เช่น องค์การเน้นให้แต่ละฝ่ายและ

แผนกต่าง ๆ ในองค์การประสานการท างานร่วมกันเป็นทีม สนับสนุนซึ่งกันและกัน 

6. ด้านความมุ่งมั่นท างานในเชิงรุก (aggressiveness) หมายถึง ระดับของการกระท า

อย่างจริงจังให้ส าเร็จ หรือการมุ่งที่จะแข่งขันกับคนอื่นและไม่ใช่การกระท าอย่างง่าย ๆ ตามสบายหรือ

ออมชอม เช่น องค์การต้องการให้พนักงานทุกคนท างานโดยมุ่งเป้าหมายเดียวกัน ตลอดจน

กระตุ้นให้พนักงานทุ่มเทการท างานเพื่อการเติบโตของธุรกิจ 

7. ด้านการรักษาสภาพเดิม (stability) หมายถึง ระดับที่องค์การจะด าเนินกิจกรรม

เพื่อมุ่งไปสู่ความมั่นคงหรือการรักษาสถานะเดิมเอาไว้ ซึ่งตรงข้ามกับการเติบโต เช่น การที่

องค์การไม่เน้นการแข่งขัน หรือไม่มีนโยบายขยายกิจการ 

องค์ประกอบ 7 ด้านของวัฒนธรรมองค์การจะเป็นพื้นฐานความเข้าใจและยอมรับ

ร่วมกันของสมาชิกในองค์การที่ยึดถือเป็นสิ่งที่มีความหมายร่วมกันมีอิทธิพลต่อทัศนคติและ

พฤติกรรมของสมาชิก วัฒนธรรมองค์การที่องค์การมีด้านใดด้านหนึ่งโดยการมุ่งเน้นและให้

ความส าคัญมากหรือน้อยจะมีอิทธิพลต่อการปฏิบัติงานขององค์การและความพอใจในการปฏิบัติงาน 

ลักษณะของวัฒนธรรมองค์การ 

วัฒนธรรมองค์การเป็นปัจจัยที่มองไม่เห็นซึ่งเป็นพลังที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของบุคคล 

บางคนเรียกวัฒนธรรมองค์การว่าเป็นกาวทางสังคมที่เชื่อมสมาชิกขององค์การให้รวมกันและเป็น

อันหนึ่งอันเดียวกัน องค์การที่ไม่มีวัฒนธรรมองค์การจะท าให้องค์การรวมตัวอย่างหลวม ๆ ของ

คนที่มาท างานด้วยกันอย่างไม่มีความหมาย วัฒนธรรมองค์การไม่ใช่เป็นกลไกที่จะเกิดมาจากข้างบน

ที่ก าหนดขึ้นมาโดยฝ่ายบริหารหรืออ านาจทางการบริหาร แต่เกิดจากองค์การที่เป็นสังคมมนุษย์ 

ลักษณะที่ส าคัญของวัฒนธรรมองค์การมี 6 ลักษณะดังนี้ (เสนาะ ติเยาว์, 2546) 



    
 

1. ความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน (collective) หมายความว่า วัฒนธรรมองค์การท าให้

ส่ิงที่มีอยู่รวมกัน องค์การที่ไม่มีวัฒนธรรมองค์การจะอยู่รวมกันได้ยากหรือสังคมที่ไม่มีวัฒนธรรม

ก็อยู่รวมกันได้ยาก วัฒนธรรมเป็นพลังที่ท าให้คนร่วมกันท างานอยู่ในองค์การเพื่อท าให้องค์การนั้น

ด าเนินงานต่อไปได้  

2. การก่อให้เกิดอารมณ์ (emotionally charged) คนมักจะเห็นว่าวัฒนธรรมองค์การ 

เป็นส่ิงที่ช่วยคุ้มครองและวัฒนธรรมองค์การยังช่วยให้คนในองค์การสามารถเผชิญกับปัญหาและ

ความไม่แน่นอนที่อาจเกิดขึ้นได้ จึงพบเห็นอยู่บ่อย ๆ ว่าคนจะเกิดอารมณ์รุนแรงเพื่อป้องกัน

คุ้มครองวัฒนธรรมของตัวเอง คนยินดีต่อสู้เพื่อปกป้องวัฒนธรรมของตัวเองและถ้าจะถามถึง

เหตุผลว่าท าไมจึงท าเช่นนั้นในการปกป้องค่านิยมหรือความเชื่อเช่นนั้น ก็ปฏิเสธที่จะให้เหตุผล 

วัฒนธรรมจึงเป็นเรื่องของอารมณ์มากกว่าเหตุผล 

3. การอยู่บนพื้นฐานของประวัติศาสตร์ (historically based) การมีประสบการณ์

ร่วมกันอันยาวนานจะเชื่อมให้คนอยู่ด้วยกันเป็นกลุ่ม ซึ่งจะพบเห็นอยู่เสมอ ๆ ว่าคนที่มีประสบการณ์

ในชีวิตคล้ายกันจะรวมกันเป็นวัฒนธรรมเดียวกันและเวลาที่ยาวนานก็ท าให้วัฒนธรรมถาวรย่ังยืน

สัมพันธ์กับเวลา ความไว้วางใจกันและความจงรักภักดีนับว่าเป็นองค์ประกอบที่ส าคัญของวัฒนธรรม 

และสามารถใช้เป็นพื้นฐานในการคาดคะเนค าพูดและการกระท าของคนได้ 

4. การยึดติดอยู่กับสัญลักษณ์ (inherently symbolic) แม้ว่าจะยอมรับกันว่าการ

กระท าดังกว่าค าพูดก็ตาม แต่การใช้ค าพูดบางค าหรือค าขวัญบางประโยคก็สามารถใช้เป็นสัญลักษณ์

ที่ส าคัญที่มีความหมายต่อองค์การจนกลายเป็นวัฒนธรรมองค์การไป สัญลักษณ์ที่ยึดติดและใช้กัน 

ต่อมาจึงสามารถก าหนดรูปแบบของวัฒนธรรมองค์การได้ เช่น ค าขวัญของบริษัท  

5. การเคล่ือนไหว (dynamic) แม้ในระยะยาววัฒนธรรมองค์การท าให้สามารถ

คาดคะเนล่วงหน้าได้ ท าให้มีความเป็นหนึ่งเดียวกันและท าให้เกิดความม่ังคงก็ตาม แต่ภายในของ

ส่ิงที่กล่าวมามีการเปลี่ยนแปลงมีการเคล่ือนไหวอยู่ตลอดเวลา การเคล่ือนไหวนั้นเป็นไปเพื่อท าให้

องค์การมีความรู้ความเข้าใจแกนที่แท้จริงของวัฒนธรรมนั้น 

6. การยึดติดที่เลือนราง (inherently fuzzy) ความก ากวม ความตรงกันข้าม และ

การมคีวามหมายหลายอย่างเป็นพื้นฐานของวัฒนธรรมองค์การ ไม่มีใครที่จะหาได้ว่าแกนที่แท้จริง

ของวัฒนธรรมองค์การเป็นอย่างไรได้ภายในระยะเวลาส้ัน ๆ จะต้องใช้เวลายาวนานจึงจะสังเกตเห็น

แก่นสารที่แท้จริงของวัฒนธรรมองค์การนั้น เพราะวัฒนธรรมไม่ใช่เป็นส่ิงที่แสดงให้เห็นได้ชัดเจน

บางวัฒนธรรมจะมองไม่เห็นหากไม่มีสถานการณ์เกิดขึ้น 

เมื่อพิจารณาวัฒนธรรมองค์การในฐานะที่เป็นบรรทัดฐาน ความเชื่อ ค่านิยม อุดมการณ์ 

หรือพื้นฐานที่พัฒนาหรือสร้างขึ้นจากการเรียนรู้จนกลายเป็นแบบแผน พฤติกรรมของบุคคล

ภายในองค์การ เพื่อใช้เป็นเครื่องมือในการแก้ไขปัญหาและการปรับตัวของสมาชิกในองค์การ 

วัฒนธรรมองค์การในลักษณะนี้เป็นสภาวะแวดล้อมภายในองค์การ มีลักษณะที่ส าคัญ 6 ประการ

ดังต่อไปนี้ (กิ่งพร  ทองใบ, 2545 อ้างถึงใน สุนทร  วงศ์ไวศยวรรณ, 2540) 



  

1.  เป็นค่านิยม ความเชื่อ และพฤติกรรมร่วมของกลุ่มคน ดังนั้นการประพฤติปฏิบัติ

ของพนักงานคนเดียวของบริษัทไม่ถือเป็นวัฒนธรรมองค์การ 

2.  เป็นส่ิงที่ต้องใช้เวลาในการส่ังสม เช่น การที่พนักงานเริ่มจะรวมตัวกันหยุดงาน 

ไม่ถือเป็นวัฒนธรรมองค์การ เพราะไม่ได้ใช้เวลาในการส่ังสม 

3. เป็นสิ่งที่สมาชิกองค์การแห่งการเรียนรู้จากการติดต่อสัมพันธ์กับคนอื่น เช่น 

พนักงานใหม่จะค่อย ๆ เรียนรู้วัฒนธรรมองค์การจากการประพฤติปฏิบัติของพนักงานรุ่นเก่า ๆ 

4. เป็นส่ิงที่สมาชิกองค์การไม่ค่อยตระหนักถึงแต่เป็นส่ิงที่สมาชิกซึมซับฝังแน่นใน

ตนเองจนไม่ได้ตระหนักถึงส่ิงเหล่านั้น เช่น การรับโทรศัพท์แล้วพูดว่าฮัลโหล การทักทายกันว่า 

สวัสดี สบายดีหรือ กินข้าวหรือยัง เป็นต้น 

5. การส่ือสารถึงวัฒนธรรมองค์การพึ่งพาการใช้สัญลักษณ์ เช่น ผู้บริหารระดับสูงจะ

นั่งท างานในห้องส่วนตัว ตกแต่งสวยงาม มีเลขานุการและรถประจ าต าแหน่ง 

6. เป็นส่ิงที่ปรับตัวเปล่ียนแปลงได้ เช่น การแต่งกายชุดท างานของพนักงานบริษัท

ในช่วงระยะเวลาที่ผ่านมาของบริษัท 

นอกจากนี้ Hofstede (1997) ได้อธิบายถึงลักษณะวัฒนธรรมองค์การตามพฤติกรรม

ของสมาชิกภายในองค์การที่มีความแตกต่างไปจากสมาชิกขององค์การอื่น ได้ดังนี้ 

1. กลุ่มระยะทางของอ านาจ (power distance) เป็นการพิจารณาจากลักษณะอ านาจ

ของกลุ่มคนในสังคม ถ้าสังคมใดที่มีลักษณะกลุ่มระยะทางของอ านาจสูง คนในสังคมจะเป็นผู้มี

ความอดทนและสามารถที่จะยอมรับความไม่เท่าเทียมกันในสังคมได้ดี 

2. หลีกเล่ียงความไม่มั่นคง (uncertainty avoidance) ลักษณะสังคมที่ชอบความ

มั่นคงเป็นสังคมที่ยากต่อการเปล่ียนแปลง หลีกเล่ียงจากความเส่ียงต่าง ๆ และเป็นสังคมที่อ่อนไหวง่าย 
3. สังคมบุรุษเพศ (masculinity) สังคมสตรีเพศ (femininity) ลักษณะสังคมที่ให้

คุณค่าและความส าคัญกับเพศชายมากกว่าเพศหญิง 

4. ปัจเจกนิยม (individualism) สังคมรวมกลุ่ม (collectivist) สังคมที่เป็นปัจเจก

นิยมจะมีลักษณะที่เป็นตัวของตัวเองสูง ไม่ชอบการรวมกลุ่ม ซึ่งตรงข้ามกับสังคมรวมกลุ่ม ที่คน

ในสังคมชอบหาท่ีพึ่ง ไม่มีความคิดเป็นของตนเอง 

5. สังคมระยะยาว (long termism) สังคมระยะส้ัน (short termism) สังคมระยะยาว

มีลักษณะสังคมที่ให้ความส าคัญกับอนาคต มองการณ์ไกล มีการวางแผนที่ดี ส่วนสังคมระยะส้ัน

เป็นสังคมที่ให้คุณค่ากับประวัติศาสตร์และให้ความส าคัญกับปัจจุบัน 

ประเภทของวัฒนธรรมองค์การ 

พิทยา บวรวัฒนา (2545) ได้กล่าวไว้ว่า วัฒนธรรมองค์การโดยทั่วไปมี 2 แบบ คือ 

1. วัฒนธรรมแข็ง (strong culture) หมายถึง วัฒนธรรมองค์การที่ได้รับการยอมรับ

อย่างกว้างขวางจากสมาชิกองค์การ เป็นวัฒนธรรมองค์การที่สมาชิกองค์การยึดถือค่านิยมหลัก

ขององค์การอย่างเคร่งครัด และเป็นวัฒนธรรมท่ีมีลักษณะชัดเจน 



    
 

2. วัฒนธรรมอ่อน (weak culture) หมายถึง องค์การที่สมาชิกขององค์การไม่ได้

ยึดถือค่านิยมหลักขององค์การอย่างเคร่งครัดและอย่างกว้างขวาง และไม่สามารถแยกแยะได้ว่า

อะไรส าคัญกว่าอะไร 

แม้องค์การทุกองค์การจะมีวัฒนธรรม แต่วัฒนธรรมองค์การก็ส่งผลต่อพนักงานไม่เท่ากัน

แล้วแต่ว่าวัฒนธรรมองค์การนั้นแข็งหรืออ่อน วัฒนธรรมแข็งจะมีอิทธิพลต่อพนักงานมากกว่า

วัฒนธรรมอ่อน แต่วัฒนธรรมจะแข็งหรืออ่อนขึ้นอยู่กับปัจจัยหลายอย่าง เช่น ขนาดขององค์การ 

อายุขององค์การยาวนานแค่ไหน อัตราการหมุนเวียนการเข้าออกจากงานของพนักงานมีมากน้อย

เพียงใดและความชัดเจนของวัฒนธรรมที่เกิดขึ้นตอนเริ่มแรก เป็นต้นบางองค์การไม่ได้ระบุไว้

อย่างชัดเจนว่าส่วนใดของวัฒนธรรมมีความส าคัญและส่วนใดไม่ส าคัญก็เป็นสาเหตุให้เกิด

วัฒนธรรมอ่อน และวัฒนธรรมท่ีอ่อนจะส่งผลกระทบต่อผู้บริหารใน ทางลบ แต่องค์การส่วนใหญ่

มักมีวัฒนธรรมท่ีไม่แข็งและไม่อ่อนคืออยู่ในระดับปานกลางหรือกล่าวได้ว่ามีวัฒนธรรมที่แข็งปาน

กลางท่ีเป็นต้นเหตุแห่งปัญหาในการบริหารงาน ผู้บริหารและพนักงานไม่สามารถจะตกลงกันได้ว่า

สิ่งใดส าคัญสิ่งใดไม่ส าคัญ พฤติกรรมใดดีและเหมาะสม พฤติกรรมใดไม่ดีและไม่เหมาะสม 

องค์การควรจะก้าวไปข้างหน้าอย่างไรและอื่นๆ จากการศึกษาพบว่าองค์การที่มีวัฒนธรรมแข็ง

พนักงานมีความผูกพันต่อองค์การมากกว่าพนักงานที่ท างานในองค์การที่มีวัฒนธรรมอ่อน องค์การที่

มีวัฒนธรรมแข็งสามารถระดมความคิด ความพยายามและ  ใช้กระบวนการทางสังคมให้พนักงาน

เกิดความผูกพันต่อองค์การและผลการศึกษายังระบุว่าองค์การที่มีวัฒนธรรมแข็ง ผลการปฏิบัติงาน

ของพนักงานจะสูงด้วย ดังนั้น การท าให้องค์การมีวัฒนธรรมแข็งจะก่อให้ เกิดผลบวกทางการ

บริหารขององค์การ 

สุเทพ  พงศ์ศรีวัฒน์ (2545) ได้อธิบายเรื่องประเภทของวัฒนธรรมองค์การไว้ว่า ใน

การพิจารณาว่าค่านิยมใดมีความส าคัญและเหมาะสมกับองค์การหรือไม่นั้น ผู้น าจ าเป็นต้องวิเคราะห์

ปัจจัยแวดล้อมภายนอกองค์การ วิสัยทัศน์และยุทธศาสตร์ของบริษัท ด้วยเหตุนี้วัฒนธรรมของแต่

ละองค์การจึงผิดแผกแตกต่างกัน อย่างไรก็ตามถ้าเป็นอุตสาหกรรมอย่างเดียวกันก็มักมีวัฒนธรรมที่

คล้ายคลึงกัน เพราะด าเนินงานภายใต้ภาวะแวดล้อมที่คล้ายกัน ค่านิยมที่ดีขององค์การควรมุ่งที่

ความมีประสิทธิผล เช่น ภายใต้ภาวะแวดล้อมที่มีการแข่งขันสูง (competitive environment) ย่อม

ต้องการความยืดหยุ่น (flexibility) และความสามารถตอบสนอง (responsiveness) ต่อลูกค้าได้สูง

และรวดเร็ว ดังนั้นบริษัทจึงควรมีวัฒนธรรมที่มุ่งเน้นความสามารถปรับตัว (adaptability) เป็น

หลักมากกว่ายึดค่านิยมว่า ดีหรือเลวเท่านั้น โดยผู้น าจะต้องสามารถในการผสมผสานค่านิยมเหล่านี้

ให้อยู่ในจุดที่ลงตัวพอดี ผู้น าที่สามารถในการจัดความสัมพันธ์ระหว่างค่านิยมที่เป็นวัฒนธรรม 

(cultural values) กลยุทธ์ขององค์การ (organizational strategy) และบริบทแวดล้อมภายนอก 

(external environment) ได้ดี ย่อมเกื้อหนุนต่อผลของการประกอบการของบริษัทสูงย่ิงขึ้น โดยจัด

วัฒนธรรมตามความยืดหยุ่นเป็น 4 แบบ คือ 



  

1. วัฒนธรรมแบบปรับตัว (adaptability culture) เกิดขึ้นจากการที่ผู้น าเชิงกลยุทธ์ 

(strategic leader) มุ่งสร้างค่านิยมใหม่ขององค์การที่เอื้อต่อการเพิ่มขีดความสามารถในการตีความ

หรือคาดการณ์ภาวะแวดล้อมภายนอกเพื่อให้เกิดพฤติกรรมในองค์การที่สามารถตอบสนองได้

ตลอดเวลา พนักงานขององค์การจึงได้รับความอิสระในการตัดสินใจเองและพร้อมลงมือปฏิบัติ   

ได้ทันทีเมื่อเกิดความจ าเป็นโดยยึดค่านิยมในการสนองตอบต่อลูกค้าเป็นส าคัญ ผู้น ามีบทบาท

ส าคัญต่อการสร้างความเปล่ียน แปลงให้เกิดขึ้นกับองค์การด้วยการกระตุ้นพนักงานให้กล้าเส่ียง 

กล้าทดลองคิดท าในส่ิงใหม่ และเน้นการให้รางวัล ผลตอบแทนแก่ผู้ที่ริเริ่มสร้างสรรค์เป็นพิเศษ 

หลายบริษัทได้เปล่ียนนโยบายใหม่มาเน้นเรื่องการมอบหมายอ านาจในการ ตัดสินใจแก่พนักงาน 

(employee empowerment) เน้นกลยุทธ์ความยืดหยุ่นและความสามารถตอบสนองได้รวดเร็วเป็นหลัก 

ซึ่งสอดคล้องกับยุคแห่งการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว  

2. วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ (achievement culture) ลักษณะส าคัญของ

วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จก็คือ การมีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนของเป้าหมายองค์การ ผู้น ามุ่งเห็น

ผลส าเร็จตามเป้าหมาย เช่น ตัวเลขยอดขายเพิ่มขึ้น ผลประกอบการมีก าไร หรือมีเปอร์เซ็นต์ส่วน

แบ่งของตลาด (Market Share) สูงขึ้น เป็นต้น องค์การมุ่งให้บริการลูกค้าพิเศษเฉพาะกลุ่มใน

ภาวะแวดล้อมภายนอก แต่ไม่เห็นความจ าเป็นที่จะต้องมีความยืดหยุ่นและต้องเปล่ียนแปลงรวดเร็ว

แต่อย่างใด องค์การที่ยึดวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จจึงเน้นค่านิยมแบบแข่งขัน เชิงรุก ความสามารถ

ริเริ่มของบุคคล และพึงพอใจต่อการท างานหนักในระยะยาวจนกว่าจะบรรลุผลตามเป้าหมาย ค่านิยม

ที่มุ่งการเอาชนะจึงเป็นเสมือนกาวเชื่อมทุกคนในองค์การเข้าด้วยกัน หลายบริษัทที่มีวัฒนธรรมมุ่ง

ผลส าเร็จจะให้ความส าคัญการแข่งขัน การเอาชนะ พนักงานที่มีผลงานดีจะได้ผลตอบแทนสูงใน

ขณะที่ผู้มีผลงานต่ ากว่าเป้าก็จะถูกไล่ออกจากงาน  

3. วัฒนธรรมแบบเครือญาติ (clan culture) ให้ความส าคัญของการมีส่วนร่วมของ

พนักงานภายในองค์การเพื่อให้สามารถพัฒนาตนเองให้พร้อมท่ีจะรองรับการเปลี่ยนแปลงรวดเร็ว

จากภายนอกเป็นวัฒนธรรมที่เน้นความต้องการของพนักงานมากกว่าวัฒนธรรมแบบอื่น ดังนั้น 

องค์การจึงมีบรรยากาศของมวลมิตรที่ร่วมกันท างานคล้ายอยู่ในครอบครัวเดียวกัน ผู้น ามุ่งเน้น

เรื่อง ความร่วมมือ การให้ความเอาใจใส่เอื้ออาทร ท้ังพนักงานและลูกค้า โดยพยายามหลีกเล่ียงมิ

ให้เกิดความรู้สึกแตกต่างกันทางสถานภาพ ผู้น าจะยึดมั่นในการให้ความเป็นธรรมและการปฏิบัติ

ตามค ามั่นสัญญาอย่างเคร่งครัด มีบางบริษัทที่ยึดวัฒนธรรมแบบนี้แล้วประสบความส าเร็จ ให้

ความส าคัญสูงต่อค่านิยมการดูแลเอาใจใส่ต่อความเป็นอยู่และความต้องการของพนักงานเพื่อให้

เกิดการเพิ่มผลงาน พนักงานจะได้รับการอบรมในการจัดระเบียบชีวิตส่วนตัวได้อย่างสมดุล มากกว่า

การท างานเพิ่มชั่วโมงขึ้นหรือท างานหนักเกินไป หรือมีจิตใจมุ่งแข่งขันกัน นอกจากนี้  ยังเน้นเรื่อง 

ความเสมอภาค ความเป็นธรรม และความร่วมมือพบว่าพนักงานของบริษัทดังกล่าวให้ความร่วมมือ

และใส่ใจต่อเพื่อนร่วมงานและบริษัทย่ิงขึ้น ส่งผลให้บริษัทสามารถปรับตัวพร้อมต่อการแข่งขัน

และการเปลี่ยนแปลงของตลาดได้ดี  



    
 

4. วัฒนธรรมแบบราชการ (bureaucratic culture) เป็นวัฒนธรรมที่ให้ความส าคัญ

ต่อภาวะแวดล้อมภายใน ความคงเส้นคงวาในการ ด าเนินการเพื่อให้เกิดความมั่นคง วัฒนธรรม

แบบราชการจะมุ่งเน้นด้านวิธีการ ความเป็นเหตุผล ความมีระเบียบของการท างาน มุ่งเน้นเรื่องให้ยึด

และปฏิบัติตามกฎระเบียบ ยึดหลักการประหยัด ความส าเร็จขององค์การเกิดจากความสามารถใน

การบูรณาการและความมีประสิทธิภาพการท างานในโลกปัจจุบันที่มีการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว

เช่นนี้ มีองค์การน้อยมากที่สามารถด าเนินงานภายใต้ภาวะแวดล้อมที่มั่นคง ผู้น าส่วนใหญ่จึง

พยายามหลีกเล่ียงวัฒนธรรมแบบราชการ เนื่องจากต้องการมีความยืดหยุ่นคล่องตัวมากขึ้นนั่นเอง  

กล่าวโดยสรุปแล้ววัฒนธรรมในแต่ละประเภทให้ความส าคัญแตกต่างกันในแต่ละด้าน 

แต่สามารถสร้างความส าเร็จให้แก่องค์การได้ทั้งส้ิน การยึดวัฒนธรรมแบบใดหรือผสมผสานมาก

น้อยเพียงใด ขึ้นอยู่กับจุดเน้นด้านกลยุทธ์ขององค์การ และความจ าเป็นของเง่ือนไขแวดล้อม

ภายนอกเป็นส าคัญ จึงเป็นความรับผิดชอบโดยตรงของผู้น าที่ต้องมิให้องค์การหยุดชะงักงันอยู่

กับวัฒนธรรมเดิม ซึ่งอาจเหมาะสมกับอดีต แต่ไม่อาจท าให้องค์การประสบความส าเร็จได้อีกต่อไป 

ความส าคัญของวัฒนธรรมองค์การ 

แม้ว่าวัฒนธรรมองค์การจะมิใช่ปัจจัยเพียงประการเดียวที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการ

ท างานของบุคคลในองค์การ แต่อิทธิพลทางวัฒนธรรมองค์การก็สามารถสังเกตได้อย่างชัดเจน ใน

องค์การที่มีวัฒนธรรมของตนเองอย่างแข็งแกร่งจากการปลูกฝังเอกลักษณ์ผ่านกระบวนการสร้าง

คุณค่าหลักจากการมีเรื่องเล่าขานภายในองค์การ การสร้างคนเก่ง วีรบุรุษ วีรสตรี การสร้าง

ขนบธรรมเนียมประเพณี และการประกาศให้ทุกคนรับรู้โดยผ่านข่ายวัฒนธรรมหรือการส่ือสาร

ทางสัญลักษณ์ภายในองค์การ ซึ่งจะมีผลท าให้เป็นองค์การไปสู่ความส าเร็จ คุณค่าของวัฒนธรรม

องค์การต่อการบริหารงาน สามารถสรุปได้ดังนี้ (กิ่งพร ทองใบ, 2545) 1) วัฒนธรรมองค์การ

ช่วยให้องค์การสามารถคัดเลือกบุคลากรได้ตามต้องการ การคัดเลือกบุคคลที่มีแนวโน้มยอมรับ

วัฒนธรรมองค์การที่มีอยู่ในหน่วยงาน จะท าให้บุคคลนั้นเป็นที่ยอมรับของเพื่อนร่วมงาน และ

ปรับตัวเข้ากับวัฒนธรรมในองค์การได้ง่ายกว่าและท าให้สามารถท างานในหน่วยงานนั้นๆ ได้นานกว่า

ผู้ท่ีไม่ยอมรับวัฒนธรรมท่ีองค์การนั้นมีอยู่ จากเหตุผลดังกล่าวจึงน ามาประยุกต์ใช้ในการคัดเลือก

บุคลากรเพื่อช่วยลดอัตราการลาออกจากงานและเพื่อลดปัญหาความขัดแย้งอันเกิดจากความไม่

สอดคล้องระหว่างค่านิยม ความเชื่อของสมาชิกใหม่กับองค์กร 2) วัฒนธรรมองค์การเป็นส่ิงช่วย

หล่อหลอมขัดเกลาบุคลากรให้มีพฤติกรรมที่องค์การต้องการ โดยปกติวัฒนธรรมองค์การจะส่ือ

ผ่านสัญลักษณ์ต่าง ๆ มากมาย อาทิ เรื่องบอกเล่า พิธีการ งานฉลองในโอกาสต่าง ๆ ดังนั้นใน

การหล่อหลอมให้พนักงานยอมรับวัฒนธรรมองค์การ ต้องใช้สัญลักษณ์ดังกล่าวข้างต้นประกอบ

กับการจูงใจและบทลงโทษควบคู่กันไปจะสามารถช่วยในการรักษาวัฒนธรรมองค์การให้ด ารงอยู่ 

เพื่อช่วยให้บุคลากรปรับตัวได้ และเข้าใจสภาวะแวดล้อมขององค์การดีขึ้น และลดปัญหาการลาออก 

3) การสร้างวัฒนธรรมองค์การเป็นหน้าที่ใหม่ของผู้บริหารในแนวทางการบริหารผู้บริหารมีหน้าที่หลัก 

5 ประการ ได้แก่ การวางแผน การจัดองค์การ การจัดคนเข้าท างาน การอ านวยการ การควบคุม 



  

แต่ในปัจจุบันเห็นว่าหน้าที่ 5 ประการไม่เพียงพอที่จะประสบความส าเร็จในการบริหาร จ าต้อง

เพิ่มหน้าที่ประการที่ 6 เพิ่มขึ้น คือ การสร้างวัฒนธรรมองค์การ โดยผู้บริหารมีหน้าที่ในการ

ปลูกฝังให้บุคคลมีความเชื่อ ค่านิยม และบรรทัดฐานการท างานที่ผู้บริหารต้องการให้เป็นไป ซึ่ง

เครื่องมือที่ผู้บริหารใช้ในการท าหน้าที่ประการที่ 6 ให้บรรลุผลคือ การพยายามสอดแทรกค่านิยม 

ความเชื่อ และบรรทัดฐานการท างานที่ผู้บริหารคาดหวังลงไปในรูปแบบและเนื้อหาของเรื่องเล่า 

พิธีการ งานฉลอง และสัญลักษณ์อื่น ๆ เพื่อให้สัญลักษณ์เหล่านี้ส่ือความหมายให้บุคลากรยอมรับ

ค่านิยม ความเชื่อดังกล่าว ซึ่งการปลูกฝังด้วยวิธีการนี้เรียกว่า การปลูกฝังวัฒนธรรมองค์การทางอ้อม 

ส่วนการปลูกฝังวัฒนธรรมองค์การทางตรง ได้แก่ การชี้แนะของผู้บังคับบัญชา การฝึกอบรม การ

ปฐมนิเทศ หน้าที่ในการปลูกฝังค่านิยม ความเชื่อ หรือวัฒนธรรมองค์การของผู้บริหาร บางครั้ง

เรียกว่า การบริหารสัญลักษณ์ (symbolic management) หรือ การบริหารความหมาย 

(management of meaning) 4) วัฒนธรรมองค์การเป็นเครื่องมือช่วยในการวางแผนควบกิจการ 

เมื่อควบกิจการเข้าด้วยกันนอกเหนือจากแง่มุมด้านเทคนิค ได้แก่ การบริหารจัดการทางด้านการเงิน 

การบัญชี  การตลาดและเทคโนโลยีแล้ว การควบกิจการยังเป็นการรวมบุคลากรเข้าด้วยกันอีกด้วย 

ซึ่งหมายถึงว่าผู้บริหารจ าต้องค านึงถึงวัฒนธรรมองค์การของคนที่จะมาท างานร่วมกัน การควบ

กิจการที่ล้มเหลวบางครั้งไม่ได้เกิดจากสาเหตุในแง่เทคนิค แต่ล้มเหลวเนื่องจากคนที่มีความขัดแย้งกัน 

Hellrigel, Slocum, and Woodman (1995) ได้สรุปถึงความส าคัญของวัฒนธรรม

องค์การบนพื้นฐานของพฤติกรรม และการปฏิบัติของสมาชิกในองค์การ ได้เป็น 4 ประการ คือ 

1. ความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การ สมาชิกในองค์การสามารถรับรู้ได้

จากประวัติศาสตร์หรือเรื่องราวขององค์การนั้น ๆ ในอดีต เพื่อน ามาเป็นบรรทัดฐานและแนวทาง

ในการปฏิบัติต่อไปในอนาคต 

2. วัฒนธรรมองค์การช่วยส่งเสริมความผูกพัน (commitment) ของสมาชิกในองค์การ

ให้มีความรู้สึกร่วมภายใต้ปรัชญาและค่านิยมที่ทุกคนยอมรับ และพยามยามปฏิบัติให้บรรลุ

เป้าหมายในที่สุด 

3. วัฒนธรรมองค์การเป็นการก าหนดมาตรฐาน ในการควบคุมสมาชิกในองค์การให้

มีพฤติกรรมและการปฏิบัติในแนวทางท่ีพึงปรารถนา 

4. วัฒนธรรมองค์การจะมีความสัมพันธ์ต่อประสิทธิภาพ และประสิทธิผลในการ

ปฏิบัติงานและการผลิตโดยตรง 

Robbins (2003) อธิบายถึงความส าคัญของวัฒนธรรมองค์การว่า พนักงานในองค์การ

จะสร้างการรับรู้ที่เป็นนามธรรมขึ้นจากปัจจัยพื้นฐานขององค์การในด้านระดับความเส่ียง การ

ท างานเป็นทีม การมุ่งเน้นและให้การสนับสนุนบุคลากร ซึ่งการรับรู้ในภาพรวมดังกล่าวนั่นก็คือ 

วัฒนธรรมองค์การ การรับรู้วัฒนธรรมองค์การในลักษณะที่ชอบหรือไม่ชอบจะส่งผลต่อผลการ

ปฏิบัติงานของพนักงานและความพอใจในการปฏิบัติงาน และจะส่งผลกระทบมากขึ้นในองค์การที่

มีวัฒนธรรมองค์การที่แข็ง 



    
 

ความสัมพันธ์ของวัฒนธรรมองค์การกับการบริหารจัดการ 

กิ่งพร ทองใบ (2545) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์การกับการบริหารจัดการมีความ

เกี่ยวข้องกันอย่างใกล้ชิดเพราะต่างก็เกิดขึ้นในกลุ่มซึ่งสมาชิกแต่ละคนไม่สามารถกระท าให้บรรลุ

วัตถุประสงค์ได้โดยล าพัง จ าเป็นต้องสร้างระบบความเชื่อและค่านิยมร่วมเพื่อเป็นแนวทางส าหรับ

พฤติกรรมของสมาชิกในองค์การนั้น วัฒนธรรมองค์การจึงมีความสัมพันธ์กับการจัดการภายใน

องค์การโดยตรง อยู่หลายประการดังต่อไปนี้    

1. ภาษา (language) ภาษาที่ใช้ในองค์การจะช่วยให้การบริหารงานง่ายขึ้น วัฒนธรรม 

ด้านภาษาทั้งที่เป็นค าพูดและกิริยาท่าทางล้วนมีความสัมพันธ์กับการบริหารงานของกลุ่มต่าง ๆ  

ภายในองค์การ โดยเป็นสื่อในการติดต่อกัน เพื่อให้การด าเนินงานบรรลุเป้าหมายท่ีตั้งไว้ 

2. วัฒนธรรมใช้เป็นเกณฑ์ในการแบ่งกลุ่มในหมู่สมาชิกองค์การ (boundaries) 

เกณฑ์ในการแบ่งกลุ่มในหมู่สมาชิกจะต้องมีและเป็นเอกฉันท์ร่วมกันภายในกลุ่ม เพราะเป็นส่ิงที่

ส าคัญที่สุดในการสร้างพลังร่วม วัฒนธรรมองค์การจึงเป็นเรื่องส าคัญต่อการจัดองค์การและการ

บริหารบุคคลภายในองค์การ 

3. อ านาจและสถานภาพการบริหารภายในองค์การจะราบรื่นได้เมื่อสมาชิกของกลุ่ม

มีมติเป็นเอกฉันท์ร่วมกันเรื่องการแบ่งสรรอ านาจ (allocation of power) และสถานภาพของ

สมาชิก ทุกองค์การต้องจัดล าดับความส าคัญของสมาชิกในองค์การว่าใครเป็นผู้บังคับบัญชา 

ใครเป็นผู้ใต้บังคับบัญชา เพราะจะช่วยให้สมาชิกสามารถจัดการกับความรู้สึกที่ก้าวร้าวของตนเองได้

ในการท างานร่วมกับผู้อื่น การตกลงกันในเรื่องขอบเขตอ านาจหน้าที่และความรับผิดชอบของ

ต าแหน่งงาน สายการบังคับบัญชา และขนาดของการควบคุม มีความสัมพันธ์กับการพิจารณาเรื่อง

วัฒนธรรมองค์การด้วย 

4. ความเป็นน้ าหนึ่งใจเดียวกัน (intimacy) ทุกองค์การต้องมีแนวทาง หรือมีกฎเกณฑ์

หรือวิธีการที่ท าให้ความสัมพันธ์ของสมาชิกในองค์การมีขึ้นได้ เพราะจะเป็นประโยชน์เกื้อกูลต่อ

การด าเนินงานขององค์การและสมาชิกในองค์การ โดยวัฒนธรรมองค์การในลักษณะที่เป็นค่านิยม

และอุดมการณ์จะช่วยสร้างความเป็นน าหนึ่งใจเดียวกันได้ 

5. การให้รางวัลและการลงโทษ (rewards and punishment) องค์การต้องจูงใจ

สมาชิกให้ท างานอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลด้วยการมีมติร่วมกันในหมู่สมาชิก ต้องรู้ชัดเจน

ว่าพฤติกรรมแบบใดจะได้รับรางวัลเป็นทรัพย์สิน สถานภาพ และ อ านาจ ในทางตรงกันข้ามกรณี

ที่สมาชิกท างานไม่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ก็ต้องมีการลงโทษ ธรรมเนียมปฏิบัติในการให้

รางวัลและการลงโทษก็จัดเป็นวัฒนธรรมองค์การที่มีบทบาทส าคัญต่อการบริหารจัดการในองค์การ 

6. อุดมการณ์ (ideology) องค์การต้องจัดหาหรือส่ือความหมายของวัฒนธรรมองค์การ

ให้กับสมาชิกโดยใช้อุดมการณ์และความเชื่อเข้าช่วยอธิบายปรากฏการณ์ต่าง ๆ เพื่อสมาชิกจะไม่

วิตกกังวลจนเกินเหตุต่อเหตุการณ์ที่ไม่สามารถอธิบายและควบคุมได้ 



  

ผลิน ภู่จรูญ (2547) กล่าวว่า นอกจากการบริหารจัดการภายในองค์การให้บรรลุถึง

ความส าเร็จนั้นมีปัจจัยเบื้องหลังความส าเร็จที่ส าคัญหลายปัจจัย วัฒนธรรมองค์การเป็นปัจจัยหนึ่ง 

ที่ผลักดันให้องค์การขับเคลื่อนได้เป็นอย่างดี  ซึ่งการบริหารจัดการได้ประยุกต์ใช้แนวคิดการ

จัดการในเชิงพฤติกรรมศาสตร์มาใช้ในการขับเคลื่อนความสามารถในการแข่งขันขององค์การ นั่น

ก็คือ วัฒนธรรมองค์การ โดยน ามาใช้ในการจัดการองค์การด้านการควบคุม (controlling) ซึ่งเป็น

หนึ่งในหน้าที่หลักของการจัดการในทางทฤษฎีการควบคุม หมายถึงกระบวนการที่ผู้บริหารใช้ใน

การติดตาม และควบคุมการด าเนินงานให้สอดคล้องกับนโยบายและแผนที่ก าหนดไว้ โดยมีการ

ควบคุมลักษณะเป็นทางการ ซึ่งเป็นการควบคุมแบบเดิม หรือแบบประเพณีนิยม ท าให้องค์การ

ขาดความยืดหยุ่น ดังนั้นการควบคุมในลักษณะแบบไม่เป็นทางการจึงได้รับความนิยมเพิ่มขึ้น ซึ่ง

วัฒนธรรมองค์การก็เป็นหนึ่งในลักษณะของการควบคุมที่ได้น ามาประยุกต์พัฒนาใช้อย่างมีประสิทธิภาพ 

นักวิชาการและนักบริหารจ านวนมาก ต่างพยายามมองหารูปแบบใหม่ ๆ ของวัฒนธรรมองค์การ 

ที่สามารถอธิบายคุณลักษณะของวัฒนธรรมองค์การทางธุรกิจในปัจจุบันได้ชัดเจนมากกว่ารูปแบบ

ของวัฒนธรรมองค์การตามตัวแบบทางทฤษฎีทางการจัดการ ซึ่งมักไม่ค่อยสอดคล้องกับโลกของ

ความเป็นจริงเท่าใดนัก โดยดูจาก “ของจริง” ของการปรับเปล่ียนแนวทางการด าเนินงาน หรือ

วัฒนธรรมขององค์การธุรกิจต่าง ๆ  

องค์การที่มีวัฒนธรรมเน้นจริยธรรม หมายถึง การด าเนินงานที่มีบรรษัทภิบาล 

(corporate governance) มีความเป็นธรรมต่อลูกค้า พนักงานและกลุ่มต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้อง ส่งเสริม 

สังคม การศึกษา สุขอนามัย ชุมชน ประเพณีวัฒนธรรมและสังคมโดยรวม ถ้าย่ิงเป็นวัฒนธรรม

องค์การที่เข้มแข็งด้วยจะมีอิทธิพลอย่างมากต่อพฤติกรรมของพนักงานที่จะประพฤติปฏิบัติอย่าง

มีจริยธรรม ซึ่งมักจะมีลักษณะเน้นมีความอดทนไม่ย่อท้อต่อความไม่แน่นอน (high in risk tolerance) 

เน้นความพอเพียงพอดีไม่เน้นเชิงรุก (low to moderate in aggressiveness) และให้ความส าคัญ

กับวิธีการหรือการปฏิบัติอย่างมีจริยธรรมด้วยโดยมิได้เน้นหวังแต่ผลลัพธ์อย่างเดียว (focused on 

means as well as outcomes) ผู้บริหารสามารถสร้างวัฒนธรรมองค์การให้เน้นความมีจริยธรรม

เพิ่มขึ้นได้ดังนี้ 

- ผู้บริหารเองต้องเป็นแบบอย่างที่ดีต่อพนักงานในการประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม 

- ส่ือสารถึงพนักงานให้ทราบความคาดหวังขององค์การต่อพนักงานในเรื่องการ

ปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม 

- มีการฝึกอบรมเรื่องการปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม ให้แก่พนักงาน 

- องค์การต้องมีมาตรการที่ชัดเจนที่จะสนับสนุนส่งเสริมจริยธรรม เช่น ให้รางวัลผู้มี

จริยธรรมและลงโทษผู้ท่ีไม่มีจริยธรรม 

- องค์การต้องมีกลไกการด าเนินงานที่ท าให้พนักงานเข้าใจเรื่องของจริยธรรมและให้

พนักงานเปิดเผยหรือรายงานพฤติกรรมท่ีไม่มีจริยธรรมโดยไม่ต้องเกรงกลัวภัยใด ๆ 



    
 

วัฒนธรรมองค์การที่เน้นความผูกพันต่อองค์การด้วยใจ (spiritually and organizational 

corporate culture) ในโลกที่สับสนวุ่นวายในปัจจุบันความผูกพันด้วยใจต่อสถานที่ท างานมี

ความส าคัญมากขึ้น พนักงานทั้งหลายต่างพยายามค้นหาทางออกจากความเครียดและความกดดันใน

ชีวิตประจ าวันที่ยุ่งเหยิงและเหนื่อยล้า วิถีชีวิตปัจจุบันที่ครอบครัวแตกแยก ชีวิตที่เร่งรีบและแข่งขัน 

ปัญหาจราจรติดขัด เทคโนโลยีใหม่ ๆ ท าให้ผู้คนต่างมุ่งวัตถุนิยม ห่างเหินความสัมพันธ์และขาด

ความเอื้ออาทรต่อกัน พนักงานที่ท างานอยู่ในองค์การทั้งหลายในปัจจุบัน จึงมักมีความนึกคิด (mind) 

และจิตใจ (spirit) ที่จะค้นหาความหมายและเป็นหมายที่แท้จริงในการท างานกับทั้งมีความปรารถนาที่

จะมีความสัมพันธ์ที่ดีกับเพื่อนร่วมงานและต้องการการยอมรับเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่มเพื่อชดเชย

ส่ิงที่ขาดหายไปในสังคมปัจจุบัน องค์การที่วัฒนธรรมมุ่งให้พนักงานมีความผูกพันด้วยใจต่อองค์การ 

จึงต้องหาทางที่จะรักษาบุคลากรที่มีคุณภาพไว้ให้นานท่ีสุดด้วย การสร้างวัฒนธรรมและบรรยากาศ

ในการท างานที่ท าให้มีความสมดุลระหว่างงานกับชีวิตส่วนตัวได้มากที่สุดจึงสามารถแก้ปัญหาและ

ตอบสนองความต้องการของพนักงานดังกล่าวได้โดยพยายามท าให้องค์การเป็นเหมือนที่น่าอยู่หรือ

บ้านหลังที่สองที่มีแต่ความอบอุ่นเพื่อ ดึงดูดให้พนักงานอยู่กับองค์การได้นาน ๆ องค์การที่มี

วัฒนธรรมเน้นความผูกพันต่อองค์การด้วยใจจะมีลักษณะ 4 ประการ ดังนี้ 

1. strong sense of purpose: มีความส านึกอย่างแรงกล้าต่อการบรรลุเป้าหมายทาง

สังคมต่อองค์การโดยสร้างวัฒนธรรมองค์การให้ตอบสนองต่อความส าเร็จของเป้าหมายขององค์การ

ซึ่งอาจมิใช่มุ่งต่อความส าเร็จของเป้าหมายขององค์การซึ่งอาจมิใช่มุ่งต่อก าไรเป็นส าคัญเสมอไป 

เช่น Southwest Airline มุ่งสู่เป้าหมายการมีค่าโดยสารต่ า ให้บริการตรงต่อเวลา และให้

ประสบการณ์บินที่ให้ความบันเทิงแก่ผู้โดยสาร Tom's of Maine มุ่งจ าหน่ายผลิตภัณฑ์เพื่อสุขภาพ

และความงามท่ีผลิตจากวัตถุธรรมชาติด้วยกระบวนการผลิตท่ีเป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อมเป็นต้น 

2. focus on individual development: องค์การที่เน้นสร้างความผูกพันต่อองค์การ

ด้วยใจจะตระหนักในความมีคุณค่าของพนักงานจะไม่เป็นเพียงองค์การที่ให้พนักงานมาท างาน

ผ่านไปวันหนึ่ง ๆ เท่านั้นแต่จะสร้างวัฒนธรรมที่พัฒนาพนักงานแต่ละคนให้เรียนส่ิงต่าง ๆ เป็น

การเพิ่มทักษะและคุณค่าในตัวพนักงานและมีโอกาสที่จะได้รับความเจริญก้าวหน้าในหน้าที่การ

งานอย่างต่อเนื่อง 

3. trust and openness: องค์การที่มุ่งเน้นการสร้างความผูกพันของพนักงานต่อ

องค์การด้วยใจจะมีวัฒนธรรมที่ท าให้พนักงานมีความไว้วางใจซึ่งกันและกัน (mutual trust) มี

ความซื่อสัตย์ (honesty) และเปิดเผยตรงไปตรงมา (openness) ผู้บริหารจะต้องไม่กลัวที่จะ

ยอมรับความผิดพลาดและจะต้องยืนอยู่แถวหน้าร่วมกับพนักงาน ลูกค้าหรือผู้จ าหน่ายวัตถุดิบ 

ประธานกรรมการบริษัท Wetherill Associates บริษัทผู้จัดจ าหน่ายอุปกรณ์รถยนต์ท่ีประสบความส าเร็จ

แห่งหนึ่งกล่าวว่า “เราจะไม่มีการพูดเท็จ ในที่นี่และทุกคนก็รู้ดีเราจะซื่อสัตย์ในคุณภาพของผลิตภัณฑ์

ที่ตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้าแม้ว่าจะเกิดปัญหาใดกับบริษัทเราก็ตาม” 



  

4. employee empowerment: ข้อแตกต่างประการสุดท้ายขององค์การที่เน้นสร้าง

ความผูกพันของพนักงานต่อองค์การด้วยใจเมื่อเทียบกับองค์การทั่วไป คือ ผู้บริหารจะไม่ปิดกั้น

อารมณ์และความรู้สึกของพนักงาน นั่นคือ พนักงานสามารถแสดงออกซึ่งอารมณ์และความรู้สึกได้

โดยมิต้องเกรงกลัวความผิดหรือการถูกต าหนิ ปัจจุบันมีองค์การไม่น้อยที่สร้างวัฒนธรรมองค์การ

โดยน าเรื่องเกี่ยวกับจิตวิญญาณบางอย่างมาเป็นข้อปฏิบัติ ซึ่งมีข้อวิพากษ์วิจารณ์ตามมาว่าการ

กระท าเช่นนั้นชอบด้วยกฎหมายหรือไม่ ซึ่งมีการวิเคราะห์หาค าตอบว่าหากน าเอากิจกรรมเกี่ยวกับ

จิตวิญญาณเข้ามาเป็นข้อปฏิบัติแล้ว ท าให้พนักงานรู้สึกอึดอัด เช่น บังคับให้พนักงานต้องเข้าร่วม

ในลัทธิศาสนาหรือพิธีกรรมใด ๆ ก็เป็นเรื่องที่ไม่น่าจะถูกต้อง และข้อปฏิบัติทางจิตวิญญาณนั้น

ช่วยให้พนักงานค้นพบความหมายของการท างานและชีวิตเกิดปัญญาเห็นสัจธรรมท าให้สามารถลด ละ 

เลิกกิเลสและอบายมุขต่าง ๆ ไม่แก่งแย่งชิงดีอิจฉาริษยาต่อกันมุ่งหน้าท างานอย่างมีประสิทธิภาพ 

ช่วยเหลือเพื่อนร่วมงาน ท าให้เกิดความสุขทางจิตใจและสุขภาพที่ดีทางกายทั้งพนักงานและ

องค์การโดยรวมก็ไม่น่าจะมีปัญหาใด ๆ มีการศึกษาพบว่าองค์การที่มีวัฒนธรรมเน้นความผูกพัน

ของพนักงานต่อองค์การด้วยใจมีความสัมพันธ์กับก าไรที่เพิ่มขึ้น การลาออกจากงานน้อยลง  

พนักงานมีความคิดสร้างสรรค์ มีความพึงพอใจในการท างานการท างานเป็นทีมดีขึ้นและประสิทธิภาพ

โดยรวมขององค์การดีขึ้น  

Schein (1992) นิยามวัฒนธรรมว่าเป็นการร่วมกันแบ่งปันแบบแผนที่เป็นข้อตกลง

พื้นฐานของกลุ่มที่แก้ปัญหาการปรับตัวจากภายนอกและการบูรณาการจากภายใน ช่วยให้การ

ท างานดีขึ้นหากพิจารณาอย่างสมเหตุสมผล ดังนั้น จึงมีความหมายต่อสมาชิกใหม่ที่จะเข้าใจใน

วิถีทางท่ีถูกต้อง คิดและรู้สึกเกี่ยวพันกับปัญหานั้น  

Key (1999) นิยามวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรมว่าหมายถึงความเชื่อเกี่ยวกับ

จริยธรรมในองค์การที่เกิดขึ้นจากสมาชิกและบางทีแนวคิดที่เป็นเหตุและผลที่ต่อเนื่องกับการ

ตัดสินใจส้ินสุดของบุคคลจากองค์การที่ไร้จริยธรรมหรือจากที่อื่น ที่มีจริยธรรมสูง เป้าหมายของ

การศึกษานี้ คือ การทดลองหาความสัมพันธ์ระหว่างองค์การที่เน้นจริยธรรมและพฤติกรรมเชิง

จริยธรรม อย่างไรก็ตามแนวคิดเกี่ยวกับองค์การที่เน้นจริยธรรมและพฤติกรรมจริยธรรมได้รับ

ความสนใจอย่างแพร่หลายในหมู่นักวิจัย นักการศึกษา ผู้ปฏิบัติการและองค์การสาธารณะ เป็นไป

ได้ว่าในระหว่างเหตุการณ์ที่ร้ายแรง ผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นคือ ความล้มเหลวขององค์การ การติดตาม

ความสัมพันธ์ของ Press (2002) รายงานจากรัฐเท็กซัสเกี่ยวกับกองทุนส าหรับพนักงานที่ปลด

เกษียณสูญหายไป 63 ล้านเหรียญสหรัฐฯ ใน Enron investment  ที่รัฐลงทุนให้ ไม่ต้องการที่จะ

วิเคราะห์ให้เห็นว่า ท าไมจริยธรรมจึงเป็นหัวข้อที่ได้รับความสนใจในผู้ปฏิบัติและวงการการศึกษา 

วัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม เป็นตัวแปรอิสระในการศึกษาของ Schein (1992) นิยามตาม

รูปแบบวัฒนธรรม ว่าเป็นการร่วมกันแบ่งปันแบบแผนที่เป็นข้อตกลงพื้นฐานของกลุ่มที่แก้ปัญหา

การปรับตัวจากภายนอกและการบูรณาการจากภายใน ช่วยให้การท างานดีขึ้นหากพิจารณาอย่าง



    
 

สมเหตุสมผล ดังนั้น จึงมีความหมายต่อสมาชิกใหม่ที่จะเข้าใจในวิถีทางที่ถูกต้อง คิดและรู้สึก

เกี่ยวพันกับปัญหานั้น วัฒนธรรมในบางครั้งเกิดจากบุคคล สังคมหรือองค์การ (Hoftstede, 1998)  

Key (1999) อธิบายองค์การที่เน้นจริยธรรมเช่นเดียวกับการยึดหลักจริยธรรมใน

วัฒนธรรมองค์การ Trevino et al. (1986; Key, 1999) ประเมินวัฒนธรรมที่เน้นองค์การด้วย

การใช้แบบสอบถามวัฒนธรรมจริยธรรม (Ethical Culture Questionnaire; ECQ) แบบสอบถามนี้

ไม่ได้เกิดจากการสร้างภาพอนาคตของทั้งสอง แต่เกิดจากการรับรู้ เข้าใจจากผู้ตอบแบบสอบถาม

เกี่ยวกับวัฒนธรรมจริยธรรมในองค์การที่เขาหรือเธอท างานอยู่ โดยแบบสอบถามเป็นแบบ Likert 

scale 7 ระดับ  ดังเช่น ในองค์การนี้พฤติกรรมจริยธรรมนี้คือรางวัลตอบแทน คะแนนสูงสุด (เห็นด้วย) 

แสดงให้เห็นว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เห็นด้วยกับวัฒนธรรมที่เน้นจริยธรรมในองค์การ 

ในทางกลับกันเป็นความจริงอีกด้วย หกเสาหลักของวัฒนธรรมองค์การ คือ จรรยาบรรณ (code 

of ethics) การยึดหลักคุณธรรม (integrity) การบังคับตามกฎหมาย (enforcing) ความ

รับผิดชอบต่อการกระท า (responsibility for action) การให้รางวัล (reward) และการดูแลเอาใจ

ใส่ต่อพฤติกรรมจริยธรรม (care about ethical behavior))  

การสร้างวัฒนธรรมองค์การที่มีจริยธรรม (ศิริวรรณ เสรีรัตน์, สมชาย หิรัญกิตติ และ

ธนวรรธ ตั้งสินทรัพย์ศิริ, 2550) กล่าวว่า ผู้บริหารสามารถที่จะสร้างวัฒนธรรมองค์การที่มีจริยธรรม

โดยการผสมผสานแนวทางปฏิบัติ ดังนี้ 1) ปฏิบัติตนให้เป็นต้นแบบแก่สมาชิกในองค์การ 

(be visible role model) พนักงานจะมองดูพฤติกรรมของฝ่ายบริหารเป็นเสมือนมาตรฐานเปรียบเทียบ 

ส าหรับการแสดงพฤติกรรมที่เหมาะสมของตน เมื่อผู้บริหารระดับสูงได้รับการมองว่า เป็นผู้ที่มี

จริยธรรมสูงจะท าให้พนักงานทั้งหมดรับรู้ถึงส่ิงที่ควรปฏิบัติด้านจริยธรรมว่า ควรจะต้องเป็นไปใน

แนวทางเดียวกับผู้บริหารด้วย 2) การส่ือสารเกี่ยวกับความคาดหวังด้านจริยธรรมที่ดี (communicate 

ethical expectation) จริยธรรมที่คลุมเครือสามารถท าให้ลดลงได้ด้วยการสร้างและการก าหนด

รหัสจริยธรรมขึ้นในองค์การ ควรจะประกาศค่านิยมพื้นฐานขององค์การและกฎเกณฑ์ด้านจริยธรรม 

ซึ่งพนักงานได้รับการคาดหวังว่าจะต้องปฏิบัติตาม 3) การจัดให้มีการฝึกอบรมทางด้านจริยธรรม 

(provide ethical training) ควรจัดให้มีการประชุมสัมมนาเชิงปฏิบัติการ และโปรแกรมการ

ฝึกอบรมด้านจริยธรรม ใช้ช่วงเวลาที่มีการฝึกอบรมจูงใจ เสริมแรงให้ปฏิบัติตามจริยธรรมที่เป็น

มาตรฐานขององค์การโดยท าให้ชัดเจนถึงแนวทางปฏิบัติว่า ส่ิงใดควรและไม่ควรกระท าและระบุ

ถึงแนวทางด้านจริยธรรมที่ถูกต้อง 4) ก าหนดรางวัลด้านจริยธรรมที่ดีและบทลงโทษที่ผิดจริยธรรม

ต่อสมาชิกในองค์การ (visibly reward ethical acts and punish unethical ones) การยกย่องด้าน

ผลการปฏิบัติงานของฝ่ายบริหารควรรวมถึงการประเมินอย่างละเอียดในประเด็นต่างๆ เกี่ยวกับ

วิธีการตัดสินใจที่มีผลต่อจริยธรรมองค์การ การยกย่องพนักงานควรต้องพิจารณาถึงวิธีการที่จะ

บรรลุเป้าหมายเช่นเดียวกับผลลัพธ์ของการปฏิบัติ บุคคลซึ่งมีการปฏิบัติด้านจริยธรรมที่ดีควร

ได้รับการพิจารณาให้ได้รับรางวัล เช่นเดียวกันพฤติกรรมที่ผิดจริยธรรมก็ควรได้รับการลงโทษ  

5) จัดให้มีเครื่องมือในการป้องกันการปฏิบัติที่ผิดจริยธรรม (provide protective mechanisms) 



  

องค์การจ าเป็นต้องจัดเครื่องมือที่เป็นทางการ เพื่อพนักงานจะสามารถใช้ในการอภิปรายด้าน

จริยธรรมและรายงานถึงพฤติกรรมที่ไม่มีจริยธรรมโดยไม่ต้องเกรงกลัว ซึ่งจะรวมถึงการสร้างที่

ปรึกษาด้านจริยธรรมหรือมีสถานที่ เช่น ห้องหรือส านักงานส าหรับการปฏิบัติด้านจริยธรรมด้วย 

จากผลการศึกษาแนวคิดและตัวแบบเชิงทฤษฎีของนักวิชาการเกี่ยวกับปัจจัย

วัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรมที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมดังได้แสดงไว้เป็นเบื้องต้น 

ผู้วิจัยได้น าเข้าสู่การวิเคราะห์เพื่อเปรียบเทียบให้เห็นถึงความสอดคล้องและความแตกต่างของ

ปัจจัยที่ได้จากการศึกษาค้นคว้าเหล่านั้น อันเป็นแนวทางน าไปสู่การสังเคราะห์ เพื่อใช้เป็นปัจจัย

ในการศึกษาวิจัยในครั้งนี้ต่อไป ซึ่งเสนอรายละเอียดไว้ตามตารางท่ี 8 ดังนี้  

 
ตารางที่  8  เปรียบเทียบปัจจัยวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรมที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม

จากแหล่งข้อมูลต่างๆ  
 

แหล่งข้อมูล / 

ปัจจัย 

Woodall 

(1996) 

Key 

(1999) 

Robbins  

& Coulter 

(2002) 

Ampofo, 

Mujtaba 

(2003) 

ปัจจัยจากการ

สังเคราะห์ 

วัฒนธรรมองค์การ 

ที่เน้นจริยธรรม 

ค่านิยมร่วม จรรยาบรรณ ความเชื่อ จรรยาบรรณ จรรยาบรรณ 

กฎเกณฑ์ 

ข้อบังคับ 
การยึดหลักคุณธรรม ค่านิยม การยึดหลักคุณธรรม การยึดหลักคุณธรรม 

การให้รางวัล 
การบังคับตาม

กฎหมาย 
บรรทัดฐาน 

การบังคับตาม

กฎหมาย 

การบังคับตาม

กฎหมาย 

- 
ความรับผิดชอบต่อ

การกระท า 
- 

ความรับผิดชอบต่อ

การกระท า 

ความรับผิดชอบต่อ

การกระท า 

- การให้รางวัล - การให้รางวัล การให้รางวัล 

- การดูแลเอาใจใส่ - การดูแลเอาใจใส่ การดูแลเอาใจใส่ 

 

 

สรุปได้ว่า ปัจจัยด้านวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม หมายถึง วิถีการด าเนินชีวิต

ของสังคมเป็นแบบแผนการประพฤติปฏิบัติและการแสดงออกซึ่งความรู้สึกนึกคิดในสถานการณ์

ต่างๆ ที่สมาชิกในสังคมเดียวกันสามารถแก้ไขและซาบซึ้งร่วมกัน ประกอบด้วย จรรยาบรรณ การ

ยึดหลักคุณธรรม  การบังคับตามกฎหมาย ความรับผิดชอบต่อการกระท า การให้รางวัลและการ

ดูแลเอาใจใส่ จากที่กล่าวมาข้างต้นสามารถเขียนเป็นโมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรมที่

ใช้ในการวิจัย  ได้ดังภาพที่ 7 



    
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่  7   โมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม 

 

3. โครงสร้างความสัมพันธ์เชิงเหตุและผล 

จากข้อสรุปเกี่ยวกับลักษณะประสิทธิผลของโรงเรียนซึ่งเป็นความส าเร็จตามวัตถุประสงค์

หรือเป้าหมายในการด าเนินงานของโรงเรียน และข้อสรุปเกี่ยวกับปัจจัยทางการบริหารที่มีอิทธิพล

ต่อประสิทธิผลของโรงเรียน จ านวน 4 ปัจจัย ได้แก่ ปัจจัยสมรรถนะขององค์การ ปัจจัยภาวะผู้น า

ทางวิชาการ ปัจจัยการจัดกระบวนการเรียนรู้ และปัจจัยบรรยากาศของโรงเรียน ดังรายละเอียดที่

น าเสนอในตอนต้น ดังนั้น การก าหนดโครงสร้างความสัมพันธ์เชิงเหตุและผลเพื่อน าไปสู่การสร้าง

ตัวแบบเชิงสมมุติฐานของปัจจัยทางการบริหารที่ส่งผลต่อประสิทธิผลของโรงเรียนนั้น ผู้วิจัยได้

อาศัยหลักการเหตุผลสัมพันธ์ ล าดับการเกิดก่อนหลังของปัจจัย ลักษณะการส่งผลโดยตรงและ/

หรือโดยอ้อมท่ีมีแนวคิดเชิงทฤษฎี และงานวิจัยท่ีเกี่ยวข้องอ้างอิง ดังนี้ 

การสร้างตัวแบบเชิงสมมุติฐานของปัจจัยทางการบริหารที่มีอิทธิพลต่อประสิทธิผล

ของโรงเรียนในภาพรวมนั้น ผู้วิจัยก าหนดให้ปัจจัยสมรรถนะขององค์การ และปัจจัยภาวะผู้น าทาง

วิชาการ เป็นปัจจัยภายนอก (exogenous variables) ที่สัมพันธ์กัน โดยจะส่งผลทั้งทางตรงต่อ

ประสิทธิผลของโรงเรียน และส่งผลทางอ้อมผ่านปัจจัยการจัดกระบวนการเรียนรู้กับปัจจัยบรรยากาศ

ของโรงเรียน ซึ่งเป็นปัจจัยภายใน (endogenous variables) และก าหนดให้ปัจจัยบรรยากาศของ

โรงเรียนส่งผลทางตรงต่อประสิทธิผลของโรงเรียนและทางอ้อมผ่านการจัดกระบวนการเรียนรู้  

จากโครงสร้างในภาพรวมดังกล่าว ผู้วิจัยได้อาศัยหลักการ/แนวคิดเชิงทฤษฎีและผลการวิจัยเพื่อ

อธิบายความสัมพันธ์เชิงเหตุและผลของปัจจัยแต่ละด้าน ดังนี้ 

วัฒนธรรมองค์การ 

ท่ีเน้นจริยธรรม 

(organizational ethical 

culture) 

ความรับผิดชอบต่อการกระท า 

(responsibility for action) 

จรรยาบรรณ (code of ethics) 

การยึดหลักคุณธรรม (integrity) 

การบังคับตามกฎหมาย (enforcing) 

การให้รางวัล (reward) 

การดูแลเอาใจใส(่care about ethical 

behavior)) 



  

3.1  ปัจจัยคุณลักษณะ ก าหนดให้เป็นปัจจัยภายนอก (exogenous variables) ที่

สัมพันธ์กับปัจจัยสถานการณ์ ซึ่งมีอิทธิพลทั้งทางตรงและทางอ้อมต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม โดย

อิทธิพลทางอ้อมส่งผ่านบรรยากาศองค์การ และวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม ได้อาศัย

ข้อสนับสนุนความสัมพันธ์ดังกล่าวจากงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับทฤษฎีคุณลักษณะของผู้น า ได้รับการ

น ากลับมาใช้เมื่อเร็วๆ นี้ และมีส่วนประกอบมากมายที่ได้รับความสนใจ เนื่องจากได้รับการยืนยันว่า 

อุปนิสัยมีผลจากมโนคติ รวมถึงการมีเครื่องมือวัดบุคลิกภาพที่เป็นระบบย่ิงขึ้น ส่ิงที่น่าสังเกตเป็น

อย่างมากในการพัฒนา five factors model (Types & Christal, 1961) หรือทฤษฎีห้าปัจจัยที่จะ

ช่วยสร้างบุคลิกภาพและมโนคติ ทุกกลุ่มกล่าวถึงคุณลักษณะที่รวบรวมได้ในห้ามิติ ประกอบด้วย 

1) ความปรองดองหรือประนีประนอม (agreeableness) บรรยายถึงบุคคลซึ่งถือหลักปฏิบัติที่เห็น

แก่ประโยชน์ของผู้อื่นเป็นที่ตั้ง ความไว้วางใจ ความกรุณาและความร่วมมือ 2) การเปิดกว้างต่อ

ประสบการณ์ (openness to experience) เป็นบุคลิกภาพที่เปิดรับความแปลกใหม่ อยากรู้อยาก

เห็น มีความคิดสร้างสรรค์ มีจินตนาการ มีศิลปะและมีความเข้าใจอย่างถ่องแท้  3) การเอาใจใส่

ต่อส่ิงภายนอก (extraversion) เป็นลักษณะของบุคคลที่ชอบสัมพันธภาพ ชอบเข้าสังคม อยู่เป็นกลุ่ม 

กระตือรือร้นและมีการแสดงออก 4) ความรอบคอบ ระมัดระวัง (conscientiousness) เป็น

ลักษณะความไว้วางใจ คนประเภทนี้จะมีความรับผิดชอบ ไว้วางใจได้ เสมอต้นเสมอปลายและ 

5) ความมั่นคงทางอารมณ์ (neuroticism) เป็นความสามารถของบุคคลในการรองรับแรงกดดัน 

ควบคุมอารมณ์ บุคลิกภาพที่ส าคัญ คือ สุขุม สงบ มั่นคง เชื่อมั่นในตนเอง  จากการวิเคราะห์

ตัวชี้วัดการควบคุมคุณลักษณะห้าประการที่มีต่อบุคคลอื่น พบว่า การเอาใจใส่ต่อส่ิงภายนอก

(extraversion) และการเปิดกว้างต่อประสบการณ์ (openness to experience) มีความ สัมพันธ์ใน

ระดับสูงมากกับภาวะผู้น าที่มีประสิทธิผลทั่วไป ในขณะที่ความรอบคอบ ระมัดระวัง (conscientiousness) 

และการเอาใจใส่ต่อสิ่งภายนอก(extraversion) มีความสัมพันธ์ในระดับที่สูงมากกับการปรากฏตัว

ของผู้น า (Judge, Bono, Ilies, & Gerhardt, 2002) ความมั่นคงในอารมณ์ (neuroticism) และ
ความปรองดองหรือประนีประนอม (agreeableness) มีข้อค้นพบว่า มีความสัมพันธ์ในระดับต่ า

มากกับภาวะผู้น า (Judge et al., 2002)  

แต่งานวิจัยเกี่ยวกับบุคลิกภาพและภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (transformational 

leadership) แสดงผลที่แตกต่างกัน ในขอบเขตของการศึกษาบุคลิกภาพและภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 

ความปรองดองหรือประนีประนอม (agreeableness) มีความสัมพันธ์ในระดับที่สูงมากกับภาวะ

ผู้น าการเปลี่ยนแปลง ในขณะที่ความรอบคอบ ระมัดระวัง (conscientiousness)ไม่มีความสัมพันธ์

กับการควบคุมคุณลักษณะของผู้อื่น (Judge & Bono, 2000) โดยเฉพาะอย่างย่ิง ความปรองดอง

หรือประนีประนอม (agreeableness) มีค่าความสัมพันธ์สูง (r = .28, p < .05) กับการท าให้เป็น

แบบอย่าง (idealized) มีอิทธิพลอย่างมีนัยส าคัญต่อภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง ซึ่งประกอบด้วย

เนื้อหาจริยธรรม งานวิจัยอื่นๆ โดย Rubin, Munz & Brommer (2006) มีข้อค้นพบที่เหมือนกัน 

นั่นคือความปรองดองหรือประนีประนอม (agreeableness) มีความสัมพันธ์ในเชิงบวกกับภาวะ



    
 

ผู้น าการเปล่ียนแปลง การวิเคราะห์บุคลิกภาพและภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง (Bono & Judge, 

2004) ข้อค้นพบนั้นตรงข้ามกับการศึกษาหลายแหล่ง การเอาใจใส่ต่อส่ิงภายนอก (extraversion) 

(เชิงบวก) และความมั่นคงทางอารมณ์ (neuroticism) (เชิงลบ) มีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญ

กับคุณสมบัติพิเศษของภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง ความส าคัญนั้นมีอิทธิพลต่อการท าให้เป็นแบบอย่าง 

ความปรองดองหรือประนีประนอม (agreeableness) และการเปิดกว้างต่อประสบการณ์ (openness to 

experience) มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับภาวะผู้น าที่เป็นแบบอย่าง (charismatic leadership) 

อย่างไรก็ตาม ความสัมพันธ์นั้นไม่เห็นพ้องกันกับการสังเกต พวกเขาเสนอแนะว่า ความปรองดอง

หรือประนีประนอม (agreeableness) ความรอบคอบ ระมัดระวัง (conscientiousness) และความ

มั่นคงทางอารมณ์ (neuroticism) ของผู้น าจะมีความสัมพันธ์กับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม แต่พวก

เขาไม่เสนอแนะความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมและการเปิดกว้างต่อประสบการณ์ 

(openness to experience) หรือการเอาใจใส่ต่อส่ิงภายนอก (extraversion) เพราะพวกเขาเห็นว่า 

คุณลักษณะบุคลิกภาพ สัมพันธ์กับการเป็นแบบอย่างที่ดีมากกว่า และไม่เป็นส่วนประกอบในการ

สร้างภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ผู้น าจะมีความเป็นผู้ที่ใส่ใจต่อส่ิงภายนอกสูง และพร้อมที่จะเปิดรับ

ประสบการณ์ใหม่ๆ ได้อย่างสมบูรณ์แบบเป็นส่วนประกอบหนึ่งของการพิจารณาอย่างมีจริยธรรม 

เขาคาดหวังว่า ความปรองดองหรือประนีประนอม (agreeableness) เป็นคุณลักษณะบุคลิกภาพที่

มีอิทธิพลอย่างมากต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ความเต็มใจหรือพร้อมที่จะตกลงสะท้อนให้เห็น

ความโน้มเอียงที่จะเป็นบุคคลที่น่าไว้วางใจ ยึดถือหลักปฏิบัติที่เห็นแก่บุคคลอื่นเป็นที่ตั้งและ

ความร่วมมือ โดยให้ค านิยามว่า ผู้น าเชิงจริยธรรม คือ ผู้น าที่จูงใจให้ยึดถือหลักปฏิบัติที่เห็นแก่

บุคคลอื่นเป็นที่ต้ัง การดูแลเอาใจใส่และเป็นห่วงเกี่ยวกับผู้ใต้บังคับบัญชาของพวกเขาและผู้อื่นใน

สังคม (Trevino et al., 2003)  

จากการเรียนรู้มุมมองทางสังคม การได้รับการอบรมเล้ียงดูจะมีผลมากต่อการเป็น

แบบอย่าง เพราะพวกเขาดึงดูดใจและให้การเอาใจใส่สนับสนุนผู้สังเกตมากกว่าผู้ที่ไม่ได้รับการ

อบรมเล้ียงดู (Yussen & Levy, 1975) บุคคลที่มีความรอบคอบ ระมัดระวังสูง จะฝึกฝนการ

ควบคุมตนเอง การวางแผนด้วยความระมัดระวังและด าเนินการอย่างเรียบร้อยและไว้วางใจได้ ใน

บางคราวที่ความรอบคอบ ระมัดระวังอยู่ในระดับต่ าเป็นไม่แน่นอนว่าเป็นความบกพร่องในหลัก

ศีลธรรม แต่พวกเขาพิถีพิถันน้อยในการประยุกต์ใช้ (Costa & McCrae, 1992) คุณภาพที่เห็น

พ้องกันกับความน่าเชื่อถือ  ส่ิงไหนที่เสริมสร้างประสิทธิผลของโมเดลขึ้นอยู่กับการเรียนรู้ทฤษฎี

ทางสังคม บุคคลที่มีความรอบคอบ ระมัดระวังเป็นผู้ที่มีความรับผิดชอบและไว้วางใจได้ ผู้น าที่

ชัดเจนในหลักการและมาตรฐานจะต้องแม่นย าในการประยุกต์ใช้ต่อตนเองและผู้อื่นในระดับที่

สังเกตเห็นการน าอย่างมีจริยธรรม มิฉะนั้นพวกเขาจะเส่ียงต่อการกระท าแบบหน้าไหว้หลังหลอก 

การส่ังสอนแบบยืดยาวในมาตรฐานจริยธรรม แต่ล้มเหลวจากการน าไปประยุกต์ใช้ ดังนั้น เขาจึง

เสนอแนะว่า ความรอบคอบ ระมัดระวังสูงของบุคคลมีความเป็นไปได้ที่จะปรากฏผู้น าทางจริยธรรม

มากกว่าบุคคลที่มีความรอบคอบ ระมัดระวังต่ า อารมณ์ สะท้อนให้เห็นลักษณะนิสัยของผู้น าที่มี



  

จากประสบการณ์เชิงลบ ความรู้สึก ดังเช่น ความโกรธ ความกลัว ความกังวล อารมณ์ของผู้น า คือ

เปลือกบางๆ และการไม่เป็นมิตรกับผู้อื่น จากหลักการเรียนรู้ทางสังคม  เปลือกบางๆ และการไม่

เป็นมิตร คุณภาพในการดึงดูดใจเพื่อนร่วมงานและการเป็นแบบอย่างที่น่าเชื่อถือตรงข้ามกับผู้น า

เชิงจริยธรรม คือ แบบอย่างที่น่ายกย่องในการรักษาความสัมพันธ์เชิงบวกกับผู้ร่วมงาน ดังนั้น เขา

จึงเสนอแนะว่า ความม่ันคงทางอารมณ์มีความสัมพันธ์ในเชิงลบกับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ผลจาก

การศึกษาคุณลักษณะด้านบุคลิกภาพ ผู้วิจัยได้ข้อสรุปเพื่ออธิบายความสัมพันธ์เชิงเหตุและผลของ

องค์ประกอบย่อยในแต่ละปัจจัย ดังนี้ ข้อเสนอที่ 1 บุคลิกภาพมีความสัมพันธ์ทั้งในทางบวกและ

ลบต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

ทฤษฎีแรงจูงใจของ McClelland (1975, 1985) อธิบายถึงการขับเคล่ือนบุคคล

ด้วย 3 ส่ิงส าคัญในการจูงใจ 1) จูงใจด้วยอ านาจ (the power motive) ความต้องการที่จะมี

อ านาจเหนือกว่าคนอื่น  2) จูงใจด้วยความส าเร็จ (the achievement motive) ความปรารถนาที่

จะท าทุกส่ิงให้บรรลุผลที่ดีขึ้นหรือมากกว่าที่เคยท ามาก่อนหน้านี้ และ 3) จูงใจด้วยความผูกพัน 

(the affiliation power) ความปรารถนาที่จะมีความสัมพันธ์ในเชิงบวกกับบุคคลอื่น งานวิจัยได้

เสนอแนะว่า ความต้องการที่จะมีอ านาจเหนือกว่าคนอื่นสูง ความปรารถนาที่จะท าทุกส่ิงให้

บรรลุผลที่ดีขึ้นมีความสัมพันธ์ปานกลาง และความปรารถนาที่จะมีความสัมพันธ์ ในเชิงบวกกับ

บุคคลอื่นมีความสัมพันธ์ปานกลางจนถึงต่ า เป็นความเกี่ยวเนื่องกับผู้น าที่มีประสิทธิผล (McClelland & 

Boyatzis, 1982) อย่างไรก็ตาม ความสนใจเกี่ยวกับความต้องการอ านาจ  McClelland แสดง

ความแตกต่างระหว่างบุคคลที่ใช้อ านาจเพื่ออวดอ้างตนเอง (อ านาจเฉพาะบุคคล) และผู้ที่ใช้อ านาจ

ในการยับย้ังและต้องการที่จะใช้มันเพื่อประโยชน์ของผู้อื่น (อ านาจทางสังคม) งานวิจัยให้

ข้อเสนอแนะว่า ผู้น าที่มีอ านาจในการยับย้ังสูงเป็นสิ่งที่เพิ่มขึ้นมากกว่าประสิทธิผล (McClelland & 

Boyatzis, 1976) นอกจากนี้ อ านาจในการยับย้ังยังมีความสัมพันธ์ในเชิงบวกกับความเคารพต่อ

อ านาจหน้าที่ของสถาบัน การมีวินัยและการควบคุมตนเอง ความเอาใจใส่ต่อผู้อื่นและเกี่ยวพันกับ

การให้รางวัลอย่างยุติธรรม (McClelland, 1975, 1985) การวิจัยโดย Howell & Avolio (1992) 

แสดงให้เห็นความแตกต่างที่ส าคัญระหว่างท าให้เป็นลักษณะของสังคมและท าให้เป็นลักษณะ

ส่วนบุคคล  ภาวะผู้น าแบบบารมีแต่ก่อนคือหลักจริยธรรมที่เพิ่มขึ้นในจ านวน 2 โมเดลของภาวะผู้น า 

แง่คิดจากการเรียนรู้ทางสังคม ผู้สังเกตหยิบโมเดลที่ เอาใจใส่และเป็นกังวล ด้วยเหตุนี้ ผู้น าที่มี

อ านาจยับย้ังสูง ผู้ที่ปรับตัวต่อการใช้อ านาจเพื่อผลประโยชน์ของผู้อื่น จะมีเสน่ห์มากกว่าผู้ที่

ต้องการอ านาจเพื่อช่วยเหลือตนเอง ดังนั้น เขาจึงท านายว่าอ านาจการยับย้ัง มีความสัมพันธ์ปาน

กลางระหว่างความต้องการอ านาจและภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ผลจากการศึกษาคุณลักษณะด้าน

แรงจูงใจ ผู้วิจัยได้ข้อสรุปเพื่ออธิบายความสัมพันธ์เชิงเหตุและผลขององค์ประกอบย่อยในแต่ละปัจจัย 

ดังนี้ ข้อเสนอที่ 2 การยับย้ังอ านาจจะท าให้ความสัมพันธ์ระหว่างความต้องการอ านาจและภาวะ

ผู้น าเชิงจริยธรรมสูงขึ้น 



    
 

นอกจากบุคลิกภาพและแรงจูงใจแล้ว ปัจเจกบุคคลแตกต่างจากประเด็นจริยธรรมที่

พวกเขาคิดอย่างไร และพวกเขาคิดอย่างไรในความสัมพันธ์กับบุคคลและเหตุการณ์อื่นๆ มี

ข้อเสนอแนะว่า 3 เอกลักษณ์เฉพาะบุคคลที่แตกต่างกันจะมีอิทธิพลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

ได้แก่ 1) ระดับการพิจารณาศีลธรรม (และการใช้ศีลธรรมให้เป็นประโยชน์) 2) ความเชื่อ

อ านาจแห่งตนและ 3) การควบคุมตนเอง   

ระดับการพิจารณาศีลธรรม กล่าวถึง ความแตกต่างในวิธีการคิดส่วนบุคคลว่า อะไร

คือส่ิงที่ถูกต้องจากสถานการณ์ที่ให้  นักวิจัยใช้ทฤษฎีของ Kohlberg เกี่ยวกับความเข้าใจในล าดับ

ขั้นของการพัฒนาศีลธรรม (CMD) ที่อธิบายความแตกต่างในเหตุผลที่บุคคลใช้วิธีการพิจารณา

ศีลธรรม Kohlberg สัมภาษณ์เด็กในช่วงอายุ 4 ปี ถึง 16 ปีขึ้นไปและพบว่า เหตุผลเชิงจริยธรรม

เปล่ียนเป็นความช่ าชองโลกเพิ่มขึ้น เป็นอิสระมากขึ้นและมีหลักการมากขึ้น ดังนั้น ความเข้าใจ

ทฤษฎีล าดับขั้นของการพัฒนาทางศีลธรรม เสนอแนะว่าเหตุผลเชิงศีลธรรมนั้นคือการพัฒนา

บุคคลบนฐานของระยะเวลาที่มีความสามารถเรียนรู้เหตุผลเชิงจริยธรรมในระดับสูง ขึ้นอยู่กับ

ทฤษฎีของ Kohlberg (1969) ดังนี้ 1) ระดับก่อนเกณฑ์ (pre convention level) ระดับนี้ เด็กจะ

สนองตอบตามเกณฑ์ภายนอกซึ่งมักเกี่ยวข้องกับร่างกาย เช่น การลงโทษ การให้รางวัล หรือ

เปลี่ยนแปลงความพึงพอใจ เด็กจะดูผลที่ได้รับเป็นเกณฑ์ในการประเมินจริยธรรม ซึ่งอาจสรุปได้

ว่าถ้าตนเองถูกลงโทษแสดงว่าการกระท าของตนเองไม่ดี และตนเองได้รับรางวัลแสดงว่าตนเองท าดี 

ซึ่งผู้มีอ านาจเหนือกว่าเป็นผู้ก าหนดว่าส่ิงใดเลวส่ิงใดดี ส่วนมากเด็กมีอายุ 4-10 ปี แบ่งออกเป็น 

2 ขั้น ดังนี้  ขั้นที่ 1 มุ่งไม่ให้ตนเองถูกลงโทษทางกาย เพราะกลัวความเจ็บปวดที่จะได้รับและ

ยอมท าตามค าส่ังของผู้ใหญ่ที่มีอ านาจเหนือตน โดยไม่เอาใจใส่ความหมายหรือคุณค่าใด ๆ ขั้นที ่

2 ยินยอมท าเพื่อให้ได้รางวัล หรือให้ได้รับส่ิงที่พอใจ ตลอดจนแลกเปล่ียนผลประโยชน์กัน แต่

เด็กระดับนี้จะตีความเกี่ยวข้องทางร่างกายเท่านั้น มิใช่ค่านิยม ความกตัญญูหรือความยุติธรรม  

2) ระดับตามเกณฑ์ (conventional level) ระดับนี้ คนเราจะยอมรับความมุ่งหวัง กฎเกณฑ์ทาง

ครอบครัว กลุ่มและประเทศชาติว่าเป็นส่ิงที่มีคุณค่า มีความถูกต้องและจะพยายามปฏิบัติให้

เหมาะสมกับบทบาทของตนเองในกลุ่ม ในการกระท าความดีละเว้นความชั่ว บุคคลจะถูกควบคุม  

ขั้นที่ 3 เกณฑ์เด็กดี บุคคลยังไม่เป็นตัวของตัวเอง คล้อยตามการชักจูงของผู้อื่น เช่น การท าให้

ผู้อื่นพอใจ การช่วยเหลือผู้อื่น และท าให้ผู้อื่นพอใจ ซึ่งจะตรงกับความคิดเห็นส่วนใหญ่ หรือ

ยินยอมท าตามเพื่อหลีกเล่ียงการไม่เห็นด้วยหรือความไม่เห็นชอบจากบุคคลอื่น ขั้นที่ 4 บุคคลรู้

ถึงหน้าที่การใช้ระเบียบ การกระท าตามระเบียบของสังคม พฤติกรรมท่ีถูกต้องจะประกอบด้วยการ

ปฏิบัติตามหน้าที่ การแสดงความเคารพต่ออ านาจหน้าที่ท าตามกฎเกณฑ์ต่าง ๆ ทางสังคมก าหนด 

คล้อยตามเพื่อหลีกเลี่ยงการถูกประณามจากสังคม ยินยอมท าตามเพื่อหลีกเล่ียงการต าหนิจากผู้ที่

มีอ านาจตามกฎหมาย และ 3) ระดับเหนือกฎเกณฑ์ (post conventional level) เป็นระดับที่การ

ตัดสินขัดแย้งด้านจริยธรรมข้ึนอยู่กับตนเองมากที่สุด การตัดสินจริยธรรมจะใช้หลักแห่งผลกระท า

ตนให้สอดคล้องกับมาตรฐานสากล ไม่ขัดกับสิทธิอันพึงได้ของผู้อื่น มีความเชื่อมั่นในตนเอง



  

แยกตัวออกจากอิทธิพลของกลุ่มเมื่อมีเหตุผลโดยไม่คล้อยตามถ้าผู้อื่นไม่มีเหตุผลพอระดับนี้เป็น

จริยธรรมขั้นสูงสุดจะปรากฏในบุคคลที่เป็นผู้ใหญ่ อายุประมาณ 16 ปีขึ้นไป แบ่งระดับนี้ได้เป็น 

2 ขั้น ต่อเนื่องกับขั้นก่อน ๆ เช่นกัน คือ ขั้นที่ 5 บุคคลจะท าตามค ามั่นสัญญาและการกระท าที่

ถูกต้องโดยทั่วไปที่เห็นกับคนหมู่มาก ควบคุมตนเองได้ ค านึงถึงคุณค่าทางความคิดเห็นที่สัมพันธ์

กับส่วนบุคคลและส่วนรวม เช่นเกี่ยวกับรัฐธรรมนูญ ประชาธิปไตย จะหาข้อยุติธรรมโดยค านึงถึง

ผลทางคุณค่าและความคิดเห็นทางสติปัญญาที่จะออกมาเป็นกฎหมายที่เป็นประโยชน์ของสังคม

และขั้นที่ 6 ยินยอมท าตามเพื่อหลีกเล่ียงการติเตียนตนเอง เป็นขั้นการตัดสินตามเหตุผลของ

ความรับผิดชอบ สร้างคุณธรรมประจ าที่นอกเหนือกฎเกณฑ์ทางสังคม จริยธรรมเป็นนามธรรม

ไม่ใช่กฎเกณฑ์ทางศาสนาแต่เป็นอุดมคติสากลของสังคมส่วนรวม ยอมรับสิทธิเท่าเทียมกันของ

มนุษย์ที่มีศักดิ์และสิทธิเท่าเทียมกันทุกคน ควรนับถือซึ่งกันและกัน  แต่ในปัจจุบันนี้ไม่พิจารณา

เพียงแค่ทฤษฎีล าดับขั้นเท่านั้น เพราะหลักฐานที่พบมีน้อย วัยผู้ใหญ่ส่วนมากอยู่ในระดับที่

เกี่ยวกับข้อตกลงหรือค ามั่นสัญญา หมายถึง การที่พวกเขาคิดเกี่ยวกับส่ิงที่ถูกต้องได้กว้างขึ้นซึ่งมี

อิทธิพลที่ส าคัญมาจากส่ิงอื่น ได้แก่ ระเบียบและกฎหมาย (Rest, Narvaez, Bebeau & Thoma, 

1999; Rest et al., 1999) มีข้อแนะน าเกี่ยวกับทางเลือกของทฤษฎี Kohlberg ที่มีข้อจ ากัดน้อยกว่า 

โดยเฉพาะอย่างย่ิงทฤษฎีทางจิตวิทยา ความยุติธรรมและความถูกต้องเป็นมากกว่าโครงสร้างพื้นฐาน 

เพื่อให้ความแข็งตัวของสายงานนั้นลดน้อยลง แต่แนวคิดหลักของ Kohlberg (1969) การเข้าใจ

อย่างลึกซึ้งและการพัฒนาทฤษฎียังคงเป็นเรื่องระบบศูนย์กลางของประสาทท่ียังเหลืออยู่ 

ในการศึกษาจากหลากหลายแหล่ง Turner และคณะ (2002) พบว่า การมีเหตุผล               

เชิงจริยธรรมในระดับสูง จะช่วยให้สังเกตเห็นจากการเปล่ียนแปลงของผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งตรง

กับ Turner et al. (2002) ที่กล่าวว่า ผู้น ากับเหตุผลเชิงจริยธรรมที่ซับซ้อน จะสามารถสร้างกรอบ

ความคิดด้วยการอ้างเหตุผลผิด ๆ กับสถานการณ์ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ซึ่งมากกว่าวิธีการ

คิดเกี่ยวกับปัญหาที่แตกต่างและกว้างกว่าทางเลือกของพฤติกรรม ปัจเจกบุคคลที่ใช้เหตุผลเชิง

จริยธรรมในระดับสูง คือ ผู้ท าการตัดสินใจที่แสดงความเป็นห่วงในเรื่องความยุติธรรมต่อบุคคลอื่น 

ค่านิยมของการมีความยุติธรรมถือเป็นทุนในการสร้างโอกาสความสัมพันธ์กับบุคคลอื่น จากการ

เรียนรู้มุมมองทางสังคม ความยุติธรรมและความเป็นห่วงบุคคลอื่น ควรจะคบค้ากับผู้ที่มี

แบบอย่างที่ดึงดูดใจ ความยุติธรรมและความเป็นห่วงต่อบุคคลอื่นจะดึงดูดความสนใจของผู้สังเกต

และเพิ่มความปรารถนาที่จะเลียนแบบแบบอย่างพฤติกรรมนั้น เพราะนั่นคือคุณลักษณะของผู้น า

เชิงจริยธรรม ซึ่งเขาคาดหวังว่าผู้น าที่มีความสามารถในการใช้เหตุผลสูงเป็นไปได้มากที่จะมีทัศนคติ

เหมือนเช่นผู้น าเชิงจริยธรรม ดังนั้น แนวคิดนี้จึงสนับสนุนความสัมพันธ์ระหว่างเหตุผลเชิงจริยธรรม

และการแสดงออกทางศีลธรรม (Blisi, 1980) ผู้มีเหตุผลในระดับที่มีศีลธรรมเป็นไปได้ว่าจะมี

พฤติกรรมเชิงจริยธรรมในระดับบรรลุความสอดคล้องระหว่างความคิดและการกระท าของพวกเขา 

พฤติกรรมที่ไม่สอดคล้องกับระดับเหตุผลนั้น เป็นการคิดที่ก่อให้เกิด ความไม่ เคร่งเครียด การ

รับรู้ที่ไม่ลงรอยกัน ตัวอย่างเช่น Ashkanasy et al.  (2006) พบว่า ศีลธรรมของผู้จัดการท าให้มี



    
 

การตัดสินใจเชิงจริยธรรมเพิ่มขึ้น พวกเขาแนะน าว่า ปัจเจกบุคคลที่มีความสามารถในการใช้

เหตุผลเกี่ยวกับประเด็นจริยธรรมในระดับสูง จะมีความเป็นไปได้มากในการรวมเอาเหตุผลเชิง

จริยธรรมเข้าไปในบทบาทจริยธรรมและภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของพวกเขาจะเกิดความย่ังยืน  

การใช้ประโยชน์ของศีลธรรม (moral utilization) ถูกคาดหวังว่า จะมีความสัมพันธ์

ระหว่างเหตุผลเชิงจริยธรรมและภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม จะมีความเข้มแข็งเป็นพิเศษต่อปัจเจกบุคคลที่

ใช้ประโยชน์ของศีลธรรมในระดับสูง แนวคิดที่ล้าหลังกว่าการใช้ประโยชน์ของศีลธรรมนั้น ปัจเจกบุคคล

ไม่แตกต่างเฉพาะความสามารถในการใช้เหตุผลเชิงจริยธรรมของพวกเขาเท่านั้น แต่การประเมินค่า

ตามความเป็นจริงจากการใช้ประโยชน์ของพวกเขานั้น มีความสามารถในการคิดหลักศีลธรรมใน

การตัดสินใจเชิงจริยธรรม คะแนนของการใช้ประโยชน์จากหลักศีลธรรม (Thomas, Rest & Davison, 

1991) ที่ได้จากการทดสอบ (Rest, 1979) สามารถอธิบายประเด็นดังกล่าวว่า โดยทั่วไปใช้การ

วัดจากการพิจารณาหลักศีลธรรม ที่ก าหนดให้มีความสัมพันธ์ปานกลางระหว่างการพิจารณาหลัก

ศีลธรรมและพฤติกรรม คะแนนของการใช้ผู้ด าเนินการพัฒนาอธิบายว่ามีความสัมพันธ์กันในทางตรง 

Schminke, Ambrose, & Neubaum (2005) พบว่า การใช้ประโยชน์จากหลักศีลธรรมมี

ความสัมพันธ์ทางตรงระหว่างการพัฒนาความเข้าใจหลักศีลธรรมและบรรยากาศจริยธรรมองค์การ

การมีความสามารถในการในการพิจารณาหลักศีลธรรมไม่เป็นที่รับรองว่าจะเป็นแบบอย่างที่มี

ความดึงดูดใจ แทนที่ความสามารถในการใช้ให้เป็นประโยชน์นั้น ผู้สังเกตสามารถมองเห็นเหตุผล

เชิงจริยธรรมจากการกระท าและเรียนรู้มัน มีการท านายว่าระดับเหตุผลเชิงจริยธรรมของผู้น ามี

ความสัมพันธ์ในเชิงบวกกับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ซึ่งผู้น าที่มีความสามารถในการพัฒนาความเขา้ใจใน

หลักศีลธรรม จะสังเกตได้จากผู้น าเชิงจริยธรรม ผลจากการศึกษาคุณลักษณะด้านระดับการ

พิจารณาศีลธรรม ผู้วิจัยได้ข้อสรุปเพื่ออธิบายความสัมพันธ์เชิงเหตุและผลขององค์ประกอบย่อย

ในแต่ละปัจจัย ดังนี้ ข้อเสนอที่ 3 การใช้ประโยชน์ของศีลธรรมจะท าให้ความสัมพันธ์ระหว่างการ

ใช้เหตุผลเชิงจริยธรรมและภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมสูงขึ้น 

ความเชื่ออ านาจแห่งตน (locus of control; LC) คือ การที่บุคคลสามารถก าหนด

ชะตาชีวิตของตนเอง ปัจเจกบุคคลถูกควบคุมด้วย การควบคุมจากภายใน (internal) เป็นคนที่

เชื่อว่าตนเอง ก าหนดทิศทาง และอนาคตของตนเอง และการควบคุมจากภายนอก (external) 

เป็นคนที่เชื่อว่าส่ิงที่เกิดขึ้นกับตนเองนั้น ถูกบังคับจากปัจจัยภายนอก Trevino (1986) เสนอแนะว่า 

ปัจจัยภายในจะท าให้มีจริยธรรมมากกว่า เพราะมีความเป็นไปได้มากที่จะเชื่อมโยงระหว่างพฤติกรรม

ของพวกเขาเองและผลที่เกิดขึ้นจากการพฤติกรรมนั้น ซึ่งผลที่ตามมาก็คือ มีความเป็นไปได้ที่พวกเขา

จะรับผิดชอบต่อผลที่เกิดจากการกระท าของพวกเขา Trevino & Youngblood (1990) ค้นพบว่า 

ประเด็นของการควบคุมจากภายในอธิบายพฤติกรรมเชิงจริยธรรมได้มากกว่าในการฝึกปฏิบัติจาก

ชุดฝึกที่ดี เปรียบเทียบกับการควบคุมจากภายนอก มีสัดส่วนเหมือนกัน Hegarty & Sims (1978) 

ค้นพบว่าการควบคุมจากภายนอกมีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมที่ไร้จริยธรรม (ความเต็มใจที่กระท า

ส่ิงที่ไร้จริยธรรม เช่น การ จ่ายเงินทุจริตจากการแบ่งผลก าไร) ในการศึกษาวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง



  

กับภาวะผู้น า มีข้อค้นพบว่า ความเชื่ออ านาจแห่งตนภายในมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับภาวะผู้น าที่

มีประสิทธิผล (Miller & Toulouse, 1986) 

Howell & Avolio (1993) ค้นพบเหมือนกันว่า ความเชื่ออ านาจแห่งตนภายในมี

ความสัมพันธ์เชิงบวกกับภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง มีข้อเสนอแนะว่า การควบคุมภายในมี

ความสัมพันธ์เชิงบวกกับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม อย่างแรก การควบคุมจากภายในมีความเป็นไป

ได้มากท าการปรับตัว เพราะพวกเขาเชื่อว่า ผลที่เกิดขึ้นนั้นเป็นอิทธิพลจากพฤติกรรมของพวกเขา 

เช่นเดียวกันมีความเป็นไปได้มากที่พวกเขาจะมีลักษณะที่เด่นชัดในสภาพแวดล้อมทางสังคม ดังนั้น 

การควบคุมจากภายในจึงเป็นมากกว่าการให้โอกาสผู้อื่นอยู่เสมอๆ จนถึงสังเกตจากพฤติกรรม

ของผู้น าที่เพิ่มขึ้น การควบคุมจากภายในของผู้น าท าให้เกิดความรับผิดชอบต่อผลที่จะเกิดขึ้นกับ

ผู้อื่นจากการกระท าของตนเอง ดังนั้น จึงเป็นไปได้ที่พวกเขาจะท าการตัดสินใจอย่างมีจริยธรรม 

การตัดสินใจเชิงจริยธรรมและการปรับตัวท าให้ดึงดูดความสนใจและเป็นแบบอย่างที่ดีของการ

ประพฤติตนอย่างมีจริยธรรม จริยธรรม ผลจากการศึกษาคุณลักษณะด้านความเชื่ออ านาจแห่งตน 

ผู้วิจัยได้ข้อสรุปเพื่ออธิบายความสัมพันธ์เชิงเหตุและผลขององค์ประกอบย่อยในแต่ละปัจจัย ดังนี้ 

ข้อเสนอที่ 4 ผู้น าที่มีความเชื่ออ านาจแห่งตนตนเองจากภายในจะแสดงภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมที่

เข้มแข็งเปรียบเทียบกับผู้น าที่มีการควบคุมตนเองจากภายนอก 

การควบคุมตนเอง (self – monitoring) (Snyder, 1974, 1987) สะท้อนผลของ

การให้ความสนใจต่อบุคคลและวิธีการที่พวกเขาแสดงต่อบุคคลอื่น การควบคุมตนเองสูงมีความ

คล้ายกับสัตว์จ าพวกกิ้งก่าที่เปล่ียนสีผิวได้ ท าให้พวกเขาปฏิบัติตนในสภาพแวดล้อมทางสังคมได้

อย่างกลมกลืน ตรงกันข้ามกับสภาพทางสังคม จากการวิเคราะห์เอกสาร แสดงให้เห็นว่า การ

ควบคุมตนเองมีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมของผู้น าและการแสดงภาวะผู้น าออกมา Day, Schleicher, 

Unckless & Hiller (2002) เสนอแนะว่า การควบคุมตนเองสูง (HSM) เป็นไปได้มากที่จะ

ปรากฏพฤติกรรมที่เหมาะสมของผู้น า อย่างไรก็ตามภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมเป็นส่วนประกอบที่

เพิ่มขึ้น  Bedeian & Day (2004) อภิปรายการเปรียบเทียบการควบคุมตนเองสูงกับการควบคุม

ตนเองต่ า มีความเป็นไปได้ที่พฤติกรรมจะมีความเกี่ยวพันกับค่านิยมหลักและหลักศีลธรรม คน

อื่นๆ แนะน าว่าการควบคุมตนเองสูงเป็นการปรับตัว ปรับพฤติกรรมของพวกเขาให้อยู่ในระดับที่

พึงพอใจกับความคาดหวังของผู้อื่น Bedeian การควบคุมตนเองสูงอาจเป็นไปได้ที่จะยอมรับ

ค่านิยมหลักและพฤติกรรมไร้จริยธรรม ในความเป็นจริงการควบคุมตนเองต่ าเป็นการอธิบายหลัก

ศีลธรรม ในขณะที่การควบคุมตนเองสูงเป็นการอธิบายเกี่ยวกับการปฏิบัติจริง (Day& Kilduff, 

2003)  

บางงานวิจัยสนับสนุน Bedeian ในเรื่อง ภายใต้สภาพแวดล้อมที่แน่นอนนั้น การ

ควบคุมตนเองสูงมีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมไร้จริยธรรม เช่น การฉ้อฉล (Covey, Saladin, & 

Killen, 1989) และการเจตนาโกหก (Ross & Robertson, 2000) Sosik, Avolio & Jung  (2002) 

ค้นพบเช่นกันว่า การควบคุมตนเองมีความสัมพันธ์ทางบวกกับกลยุทธ์ในการควบคุมตนเองที่



    
 

น่าประทับใจในค าตอบของ Bedeian นั้น Bedeian & Day (2004)  ได้บันทึกพฤติกรรมตามหลัก

ศีลธรรมที่ไม่แน่นอนว่าจะแสดงเฉพาะพฤติกรรมทางจริยธรรมที่ดีเท่านั้น เพราะในหลักศีลธรรม

สามารถที่จะไร้จริยธรรมได้ (ตัวอย่างเช่น อ านาจนิยม) ในทางกลับกัน การปรับพฤติกรรมให้เข้า

กับความคาดหวังของบุคคลอื่น ก็ไม่แน่นอนว่าจะดี โดยเฉพาะอย่างย่ิงเมื่อผู้กระท าอยู่ในสภาพแวดล้อม

ทางสังคมที่มีความคาดหวังต่อการปฏิบัติตนอย่างมีจริยธรรม ดังนั้น เขาจึงไม่ชี้น าว่าแนวทาง

ทั้งหมดนั้นสะท้อนผลของการควบคุมตนเองด้วยภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม อย่างไรก็ตามเขาได้ท า

การเสนอแนะว่าการควบคุมตนเองสูงนั้นจะรับรู้ได้ไวต่อความคาดหวังทางสังคมในเรื่องภาวะผู้น า

เชิงจริยธรรมท่ีก าลังจะมาถึงโดยอาศัยบริบท เปรียบเทียบกับการควบคุมตนเองต่ ากับการควบคุม

ตนเองสูง มีความเป็นไปได้มากที่จะเปล่ียนแปลงพฤติกรรมภาวะผู้น าของพวกเขาบนพื้นฐานของ

บริบททางสังคม ดังนั้น การควบคุมตนเองสูงน่าจะแสดงภาวะผู้น าเพิ่มขึ้นในบริบทที่มีความ

เข้มแข็งทางจริยธรรม การควบคุมตนเองต่ าจะมีความมั่นคงมากขึ้น ความจริงพวกเขา (ทั้งที่มี

และไร้จริยธรรม)อาศัยการสนับสนุนจากบริบท ดังนั้นเขาจึงให้ข้อเสนอแนะว่า การควบคุมตนเอง

น่าจะมีความสัมพันธ์ปานกลางระหว่างบริบทจริยธรรมและภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ผลจากการศึกษา

คุณลักษณะด้านการควบคุมตนเอง ผู้วิจัยได้ข้อสรุปเพื่ออธิบายความสัมพันธ์เชิงเหตุและผลของ

องค์ประกอบย่อยในแต่ละปัจจัย ดังนี้ ข้อเสนอที่ 5 การควบคุมตนเองมีความสัมพันธ์ระหว่าง

บริบทจริยธรรมองค์การและภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

3.2 ปัจจัยสถานการณ์ ก าหนดให้เป็นปัจจัยภายนอกที่มีอิทธิพลทั้งทางตรง และ

ทางอ้อมต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม โดยอิทธิพลทางอ้อมจะส่งผ่านปัจจัยบรรยากาศองค์การและ

วัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม ซึ่งสอดคล้องกับการเรียนรู้ทฤษฎีทางสังคมสามารถช่วยให้

เข้าใจว่าท าไมผู้น าจึงจะต้องเป็นผู้น าจริยธรรม ไม่เฉพาะแต่ผู้ตามเท่านั้นที่จะเรียนรู้จากบุคคลตัวอย่าง 

ผู้น าเองก็เรียนรู้จากบุคคลตัวอย่างเช่นกัน จากการสังเกตพฤติกรรมแบบอย่างจริยธรรมที่ดี  ผลที่

ตามมาก็คือ พฤติกรรมของพวกเขาเหล่านั้น ผู้น าควรท าการอธิบายจากบุคคลตัวอย่าง แสดง

ลักษณะที่มีอยู่ภายใน แบบอย่างของค่านิยมและทัศนคติและพยายามเลียนแบบพฤติกรรมนั้น 

(Bandura, 1986) ด้วยเหตุนี้ การมีแบบอย่างจริยธรรมในอาชีพน่าจะเป็นไปได้ที่จะสนับสนุน

และพัฒนาภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม Trevino (2000) กล่าวถึง การมีแบบอย่างจริยธรรมเป็นข้อ

แรกที่มีความส าคัญต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ในระดับที่ดีกว่าความเข้าใจในการสร้างแบบอย่าง

จริยธรรม Weaver, Trevino, & Agle (2005) ได้สัมภาษณ์เฉพาะบุคคล ใครคือผู้ที่มีอิทธิพล

จากการเป็นแบบอย่างจริยธรรมในการท างาน ผู้ให้ข้อมูลเหล่านั้นอธิบายคุณลักษณะมากมายและ

พฤติกรรมที่พวกเขาเหล่านั้นท าเป็นแบบอย่าง คุณลักษณะ เช่น การดูแลเอาใจใส่ ความซื่อสัตย์ 

ความยุติธรรมและพฤติกรรม เช่น  ตั้งมาตรฐานจริยธรรมสูงและยึดถือความรับผิดชอบต่อบุคคล

อื่นเป็นสัดส่วนเท่า ๆ กันนั้น เมื่อก่อนมีความเชื่อมสัมพันธ์กับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม แต่ผู้

สัมภาษณ์อธิบายบางคุณลักษณะของแบบอย่างจริยธรรมนั้นแตกต่างจากเมื่อก่อนที่มีความเชื่อมสัมพันธ์

กับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม เช่น ความเต็มใจที่จะน าความผิดพลาดมาเป็นประสบการณ์ในการ



  

เรียนรู้และความนอบน้อมถ่อมตนเป็นที่น่าสนใจว่า เกือบจะทั้ งหมดของแบบอย่างจริยธรรมที่

ได้รับการอธิบายใน Weaver และคณะวิจัย ที่ผู้ให้ข้อมูลเป็นบุคคลที่ท างานใกล้ชิดและบ่อยๆ 

ไม่ใช่ผู้บริหารที่ไม่คุ้นเคย Weaver และคณะวิจัย เรียกแบบอย่างจริยธรรมว่า ปรากฏการณ์ที่

เกิดขึ้นข้างๆ เพราะแบบอย่างจริยธรรม คือ ส่ิงที่รู้จักดีจากการประพฤติเป็นประจ าและการเกิด

ปฏิสัมพันธ์ วิธีการการประพฤติตนและวิธีการที่พวกเขากระท าต่อบุคคลอื่น (Weaver et al., 2005) 

ความส าคัญของการกระท าเป็นประจ า อ้างเหตุถึงการพัฒนาจิตใจและอ านาจโน้มน้าวใจของผู้น าที่

อาวุโสก่อให้เกิดการฟื้นฟูสภาพจิตสูงสุดในองค์การ  

Brown & Trevino (2006) ส ารวจบทบาท 3 แบบที่อาจเป็นไปได้ว่ามีอิทธิพลต่อ

การพัฒนาภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม คือ บทบาทแบบเด็กปฐมวัย (early childhood role models) ที่

ปรึกษาอาชีพ (career mentors) และผู้จัดการสูงสุด (top managers) ผลจากการศึกษา ชี้ให้เห็น

ว่าประสบการณ์จากการมทีี่ปรึกษาจริยธรรมในอาชีพมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

ผู้น ากล่าวว่า ประสบการณ์ที่ผ่านมาการมีแบบอย่างจริยธรรมในการท างานเป็นไปได้มากกว่าการ

อธิบายผู้น าจริยธรรมไปยังผู้เลียนแบบเหล่านั้น อย่างไรก็ตาม บทบาทแบบเด็กปฐมวัยและ

แบบอย่างจริยธรรมจากผู้จัดการระดับสูงไม่มีความสัมพันธ์กับการรับรู้ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม นี่

คือส่ิงที่เห็นพ้องกันกับส่ิงที่มีมาก่อนหน้านี้ การค้นพบโดย Weaver et al. (2005) ท าให้ตระหนัก

ถึงการเรียนรู้จากมุมมองทางสังคม เพราะบทบาทจริยธรรมแบบเด็กปฐมวัยไม่มีความสัมพันธ์กับ

แบบอย่างภาวะผู้น าในที่ท างาน ส่ิงที่เพิ่มขึ้น คือ บทบาทจริยธรรมแบบผู้จัดการระดับสูงเป็นไปได้

ที่จะไม่ใกล้ชิดพอที่จะสนับสนุน  แบบอย่างการให้บริการจากการเรียนรู้ทางสังคม ด้วยเหตุนี้ เรา

จึงท านายได้ว่า การมีความใกล้ชิดแบบอย่างจริยธรรมเชิงบวกในอาชีพ มีความเป็นไปได้มากกว่า

ลักษณะเฉพาะบุคคลที่จะท าให้เกิดผู้น าจริยธรรม ผลจากการศึกษาสถานการณ์ด้านการมีแบบอย่าง

จริยธรรม ผู้วิจัยได้ข้อสรุปเพื่ออธิบายความสัมพันธ์เชิงเหตุและผลขององค์ประกอบย่อยในแต่ละ

ปัจจัย ดังนี้ ข้อเสนอที่ 6 ผู้ท่ีมีคุณสมบัติตามเกณฑ์แบบอย่างจริยธรรมในอาชีพมีความสัมพันธ์ใน

เชิงบวกกับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม  

ส่ิงที่ท าให้อิทธิพลของ ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมกว้างขึ้น คือ บริบทจริยธรรมองค์การ 

(Trevino, Butterfield & Meabe, 1998) หรือส่ิงที่เป็นโครงสร้างพื้นฐาน (Tenborunsel, Smith 

Crowe, & Umphress, 2003) ถึงแม้ว่าในข้อนี้จะมีวิธีคิดที่มากมายเกี่ยวกับบริบทขององค์การ 

ประสบการณ์ส่วนใหญ่ที่ได้จากการวิจัยในพื้นที่มุ่งความสนใจว่าอะไรคือส่ิงที่กล่าวถึง บรรยากาศ

จริยธรรม (Victor & Cullen, 1988) หรือวัฒนธรรมจริยธรรม (Trevino, 1990) ทั้งคู่อ้างถึง

คุณลักษณะขององค์การเกี่ยวกับทัศนคติและพฤติกรรมนั้นว่าสนับสนุนหรือไม่สนับสนุนจริยธรรม 

(Trevino et al., 1998) บรรยากาศทางจริยธรรมได้รับการนิยามว่า เหนือกว่าการรับรู้ถึงการ

ปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างในองค์การและมีการก าหนดเนื้อหาจริยธรรมหรือลักษณะของบรรยากาศ

องค์การนั้นๆ การตัดสินใจบัญญัติพฤติกรรมจริยธรรมในการท างาน (Victor & Cullen, 1988) 

Victor & Cullen (1987, 1988) เสนอแนะ 9 โมเดลของบรรยากาศองค์การบนฐานวิถีทางของ



    
 

หลักปรัชญา  3 หลัก (ศีลธรรม กุศลธรรมและคตินิยม) และวิเคราะห์ 3 ระดับ (บุคคล องค์การ

และระดับโลก) สมมติฐานของพวกเขานั้น คือ บรรยากาศแต่ละโมเดลเกี่ยวข้องกับความคาดหวัง

เฉพาะปทัสถาน ภายหลังท าการวิจัย มีข้อค้นพบที่สนับสนุนบางอย่างแต่ไม่ทั้งหมดของมิติบรรยากาศ

และความสัมพันธ์ของพวกเขากับผลที่เกิดขึ้น ตัวอย่างเช่น Cullen, Parboteeah & Victor (2003) 

พบว่า ความสัมพันธ์ระหว่างความเข้าใจของผู้ใต้บังคับบัญชาต่อต่อกุศลกรรม บรรยากาศ จริยธรรม

และข้อตกลงขององค์การ งานวิจัยอื่น ๆ แสดงให้เห็นว่ามิติบรรยากาศจริยธรรมมีอิทธิพลเชิงบวก

กับการเจตนาโกหก (Ross & Robertson, 2000) Trevino (1986) เสนอความคิดเห็นเกี่ยวกับ

วัฒนธรรมจริยธรรมในฐานะที่เป็นส่วนประกอบหรือส่วนหนึ่งของวัฒนธรรมองค์การทั้งหมด ซึ่งมี

ความสัมพันธ์ปานกลางระหว่างระดับเหตุผลเชิงจริยธรรมของบุคคลและพฤติกรรมที่มีหรือไร้

จริยธรรม Trevino อธิบายถึงเหตุผลเชิงจริยธรรมในระดับสูง (หลักศีลธรรมเฉพาะบุคคล) มี

ความหวั่นไหวน้อยจากอิทธิพลของวัฒนธรรมองค์การ Trevino (Trevino 1990, Trevino & 

Nelson, 2007) ภายหลังได้มีการนิยามวัฒนธรรมจริยธรรมในช่วงเวลาตามธรรมเนียมปฏิบัติและ

ระบบควบคุมพฤติกรรมที่ไม่เคร่งครัด (ดังเช่น ภาวะผู้น า โครงสร้างอ านาจหน้าที่ ระบบการให้

รางวัล หลักเกณฑ์และนโยบาย กระบวนการตัดสินใจ ปทัสถานจริยธรรม พฤติกรรมท่ีเท่าเทียมกัน 

เป็นต้น) สามารถสนับสนุนพฤติกรรมท่ีมีหรือไร้จริยธรรมในองค์การ  

Trevino และคณะ (1998) พบว่า บรรยากาศจริยธรรมและมิติวัฒนธรรมมี

ความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญและมีอิทธิพลต่อค ามั่นสัญญาของผู้ใต้บังคับบัญชา ในองค์การ

ก าหนดหลักเกณฑ์จริยธรรม โดยใช้มิติวัฒนธรรมเป็นฐานนั้น อธิบายสภาพแวดล้อมจริยธรรม

ทั้งหมด (ประกอบด้วยภาวะผู้น า ระบบการให้รางวัลและหลักเกณฑ์สนับสนุนพฤติกรรมจริยธรรม) 

ส่วนมากมีผลทางลบต่อการกระท าที่ไร้จริยธรรม ในส่วนที่ไม่มีการก าหนดหลักเกณฑ์ บรรยากาศ

มุ่งความสนใจส่วนบุคคล มีความสัมพันธ์อย่างมากกับพฤติกรรมไร้จริยธรรม ท านองเดี ยวกัน 

Trevino, Weaver, Gibson & Toffler (1999) พบว่า ปัจจัยทางวัฒนธรรม (ภาวะผู้น าและระบบ

การให้รางวัลสนับสนุนการกระท าที่มีจริยธรรม การปฏิบัติอย่างยุติธรรมต่อผู้ใต้บังคับบัญชา การ

รวมกลุ่มจริยธรรมในการตัดสินใจประจ าวันขององค์การและการมุ่งความสนใจไปยังผู้ใต้บังคับบัญชา) 

ทั้งหมดสนับสนุนในเชิงบวกกับทัศนคติและพฤติกรรมจริยธรรม ส่วนประกอบส าคัญของ

วัฒนธรรมจริยธรรม คือ ระบบการให้รางวัลนั้น สนับสนุนการกระท าที่มีและไร้จริยธรรม (Trevino et al., 

1999) ผลการวิจัยที่มีข้อเสนอแนะมาเป็นระยะเวลานานนั้น คือ พฤติกรรมจริยธรรมมีอิทธิพล

จากการให้รางวัลและการลงโทษขององค์การ (Ashkanasy, Windsor & Trevino, 2006; Hegarty & 

sims, 1978; Tenbrunse, 1998; Trevino, 1986; Trevino & youngblood, 1990) การเรียนรู้

จากมุมมองทางสังคม ได้เสนอแนะว่า บริบทจริยธรรมท่ีเข้มแข็งสนับสนุนและกระตุ้นการกระท าที่

มีจริยธรรม โดยเฉพาะอย่างย่ิงสนับสนุนการพัฒนาและรักษาไว้ซึ่งภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมในองค์การ  

ดังนั้น การจัดเตรียมองค์การนอกเหนือจากการสร้างโมเดลภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม นโยบายแบบ

เป็นทางการและปทัสถานที่ไม่เคร่งครัด สนับสนุนการกระท าที่มีจริยธรรมและเสริมสร้างพฤติกรรม



  

จริยธรรม (นั่นคือ ผู้น าจริยธรรมประสบความส าเร็จ ผู้น าที่ไร้จริยธรรมไม่) ในสภาพแวดล้อม 

ผู้น าเรียนรู้ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมเป็นเรื่องน่ายินดี และเมื่อพวกเขามีโอกาสที่ดีกว่าจากการเลียนแบบ

ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ผลที่ตามมาก็คือ มีความเป็นไปได้ที่พวกเขาจะพัฒนาหรือรักษาภาวะผู้น า

เชิงจริยธรรมที่เข้มแข็งไว้ (ถ้าพวกเขามีความพร้อมที่จะพัฒนา) ความตระหนักในศีลธรรม 

(ความเข้าใจหลักศีลธรรมจากสถานการณ์ที่ก าหนดให้) ล าดับแรก เป็นการอธิบายขั้นตอนกระบวนการ

ตัดสินใจเชิงจริยธรรม (Johns, 1991; Rest, 1986) อย่างง่าย ๆ ไม่สลับซับซ้อน ถ้าใครไม่เข้าใจ

ในประเด็นเนื้อหาหลักศีลธรรม โดยเฉพาะอย่างย่ิงกระบวนการตัดสินทางจริยธรรมที่เป็นไปได้ว่า

จะเข้ามาเกี่ยวข้อง ผลจากการศึกษาสถานการณ์ด้านบริบทจริยธรรมองค์การ ผู้วิจัยได้ข้อสรุปเพื่อ

อธิบายความสัมพันธ์เชิงเหตุและผลขององค์ประกอบย่อยในแต่ละปัจจัย ดังนี้ ข้อเสนอที่ 7 บริบท

จริยธรรมองค์การที่สนับสนุนการกระท าที่มีจริยธรรมจะมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับภาวะผู้น าเชิง

จริยธรรม  

ในการทบทวนวรรณกรรมจริยธรรม การท าวิจัยส่วนใหญ่ตระหนักถึงหลักศีลธรรม                 

มุ่งความสนใจในความเข้มข้นในประเด็นศีลธรรม (Johns, 1991) ในประเด็นของผู้ตัดสินใจ 

งานวิจัยแสดงให้เห็นว่า ส่วนใหญ่มีความเห็นพ้องกันใน 2 มิติของความเข้มข้นทางศีลธรรมที่โน้ม

น้าวความตระหนักในหลักศีลธรรม (มุ่งหมายให้จริยธรรมดีขึ้น) มิติด้านผลลัพธ์ (ความเป็นไปได้

ที่จะไม่ท าให้เกิดความเสียหายกับผลที่ตามมาจากสถานการณ์) ความเห็นส่วนใหญ่ของสังคมและ

การด ารงอยู่ในปทัสถานที่เข้มแข็งตามสถานการณ์ที่ให้) (Butterfield, Trevino & Weaver, 2000; 

Flarmery & May, 2000; Frey, 2000; May& Pauli, 2000; Singhapakdi, Vitell & Kraft, 

1996) การเรียนรู้ทฤษฎีทางสังคมที่ขึ้นอยู่กับสถานการณ์นั้น มีความเป็นไปได้สูงของสาเหตุ

ความเสียหายที่ส าคัญ เป็นลักษณะเฉพาะของสังคม ผู้สังเกตมุ่งความสนใจและเอาใจใส่ มิติของ

ผลลัพธ์มีความส าคัญอย่างย่ิงต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม เพราะผู้น าจริยธรรมจะพิจารณาว่าผลลัพธ์ที่

เกิดขึ้นนั้นมีความเป็นไปได้ที่จะกระท าความเสียหายแก่บุคคลอื่น ผู้สังเกตจะให้ความเอาใจใส่ต่อ

ผู้ตัดสินใจ  สังเกตว่าเขาหรือเธอจัดการกับสถานการณ์อย่างไร เมื่อผู้น าเผชิญหน้ากับสถานการณ์

นั้นๆ มีความเป็นไปได้ที่จะเกิดความเสียหายและที่ส าคัญจัดการด้วยจริยธรรม ลักษณะท่าทางที่

เหมาะสม (พิจารณาจากผู้ติดตาม) ในเวลานั้นจะท าให้พบผู้น าจริยธรรมซึ่งเกิดขึ้นจากบุคคลอื่น 

เมื่อผู้น าท าการตัดสินใจแล้วนั้นน าความเสียหายมาสู่บุคคลอื่นอย่างมีนัยส าคัญ พวกเขาจะเป็น

แบบอย่างที่ไม่ดีพอของพฤติกรรมจริยธรรม ดังนั้น ความสัมพันธ์ระหว่างความเข้มข้นทางจริยธรรม

และภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมนั้นจึงเป็นภาพเชิงซ้อน การสร้างสถานการณ์ความเข้มข้นของหลักศีลธรรม 

ผู้สังเกตให้ความใส่ใจกับผู้น าว่าจะใช้สถานการณ์นี้เป็นสนามทดลองภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมได้หรือไม่ 

เมื่อสถานการณ์ความเข้มข้นทางศีลธรรมมีโอกาสที่จะประสบความส าเร็จ ความเข้มข้นทางจริยธรรม

จะมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการรับรู้ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม แต่ถ้าสถานการณ์ไม่เหมาะสม จะมี

ความสัมพันธ์ในทางลบกับการรับรู้ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม เขาได้เสนอแนะความเข้มข้นของ

สถานการณ์จริยธรรมจะท าปฏิกิริยากับบริบทจริยธรรม และมีอิทธิพลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 



    
 

โดยเฉพาะอย่างย่ิง ความเข้มข้นของสถานการณ์จริยธรรมจะยกระดับความสัมพันธ์ระหว่างบริบท

จริยธรรมและภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ผู้น าที่ท างานในบริบทจริยธรรมที่เข้มแข็ง จะสนับสนุนให้มี

การกระท าที่มีจริยธรรมดีขึ้น การจัดสถานการณ์ทางจริยธรรมที่เข้มข้น จะท าให้แสดงภาวะผู้น า

เชิงจริยธรรมของพวกเขามากขึ้น ผู้น าที่ท างานในบริบทจริยธรรมอ่อนแอหรือไร้จริยธรรม จะ

แสดงความบกพร่องของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมในสถานการณ์นั้นๆ แต่ละวิธีการความเข้มข้นของ

ประเด็นสถานการณ์จริยธรรมจะดึงความเอาใจใส่ของผู้น าและน ามาซึ่งการพิจารณาอย่างละเอียด

และใกล้ชิดกับเขาหรือเธอในสถานการณ์ที่เหมาะสม ดังนั้น ความเข้มข้นของสถานการณ์จริยธรรม

ช่วยเสริมให้เกิดภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมตามบริบทจริยธรรม  ผลจากการศึกษาสถานการณ์ด้าน

ความเข้มข้นในประเด็นศีลธรรม ผู้วิจัยได้ข้อสรุปเพื่ออธิบายความสัมพันธ์เชิงเหตุและผลของ

องค์ประกอบย่อยในแต่ละปัจจัย ดังนี ้ข้อเสนอที่ 8 ความเข้มข้นในประเด็นศีลธรรมท าให้

ความสัมพันธ์ระหว่างบริบทจริยธรรมและภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมสูงขึ้น 

3.3 ปัจจัยบรรยากาศองค์การทางจริยธรรม ก าหนดให้เป็นปัจจัยภายใน (endogenous 

variables) ที่มีอิทธิพลทางตรงต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม โดยมีประวัติการวิจัยทางสังคมศาสตร์

เกี่ยวกับบรรยากาศองค์การมาเป็นระยะเวลานาน (ตัวอย่างเช่น Argyris, 1957; Dieterly & 

Schneider, 1972; Fleishman, 1953; Joyce & Slocum, 1984; Lewin, Lippitt, & White, 

1939; Litwin & Stringer, 1968) นิยามบรรยากาศองค์การที่ได้รับการยอมรับจากบุคคลส่วนใหญ่ 

คือ นิยามที่ Schneider (1975) เสนอไว้ว่า บรรยากาศองค์การ (organizational climate) 

ประกอบด้วยการเข้าใจความหมายจิตวิทยาที่เกี่ยวกับสภาพแวดล้อมที่แสดงให้เห็นเกี่ยวกับ

คุณลักษณะกลุ่ม การปฏิบัติและวิธีการ การพัฒนาการสร้างบรรยากาศเบื้องต้นที่จะช่วยอธิบาย

ความหมายของจิตวิทยามนุษย์ที่เกี่ยวข้องกับสภาพแวดล้อม หากอ้างเหตุผลของ Lewin et al. 

(1939) ในเรื่องความสมดุลของพฤติกรรมท่ีเป็นที่รู้จักกันดี B = F  (P, E) คือ ส่วนที่บรรจบกัน

ของคุณลักษณะบุคคลและสภาพแวดล้อม ผู้วิจัยต้องการที่จะอธิบายความหมายของสภาพแวดล้อมที่

มีการผันแปร ซึ่งเป็นวัตถุประสงค์ของการศึกษาบรรยากาศในงานวิจัยนี้ ดังนั้น บรรยากาศไม่

แสดงการสังเคราะห์ลักษณะเฉพาะของตนเองที่อธิบายถึงคุณลักษณะองค์การ ในทางตรงกันข้าม  

บรรยากาศจะน ามาซึ่งการตีความอย่างมีความหมายจากการวิเคราะห์ระดับองค์การที่ต้องมีร่วมกัน

ตระหนักในคุณลักษณะองค์การเหล่านั้น ยกเว้นเมื่อเห็นด้วยกับแนวคิดเป้าประสงค์ของบรรยากาศ

องค์การที่มีอยู่ในงานวิจัยอื่นๆ บรรยากาศองค์การไม่มีการประเมินค่าว่า อะไรคือความเชื่อของ

สมาชิกต่อส่ิงที่องค์การมีโอกาสที่จะเป็น  ส่วนใหญ่ประเมินแนวคิดร่วมกันในส่ิงที่องค์การเป็นใน

สภาพปัจจุบัน งานวิจัยให้ข้อเสนอแนะโดยละเอียดว่า สมาชิกในองค์การนั้นสามารถจ าแนกความ

แตกต่างชัดเจนระหว่างเป็นอะไรและอะไรควรจะเป็น (Luthar, DiBattista, & Gautschi, 1997) 

ดังนั้น จึงเป็นความจ าเป็นที่จะต้องมีการสังเกตองค์การที่มีความหลากหลายของบรรยากาศกับ

ความแตกต่างของบรรยากาศที่น ามาซึ่งความสัมพันธ์กับความแตกต่างของลักษณะหน้าที่ในองค์การ 

(Schneider, 1975) เมื่อการสร้างบรรยากาศองค์การเป็นส่ิงแรกที่เป็นปรากฏออกมาให้เห็น 



  

นักวิจัยจึงมีความพยายามที่ จะพัฒนาเครื่องมือประเมินบรรยากาศทั่วไปบนพื้นฐานของสภาพแวดล้อม

ในการท างานของแต่ละบุคคลโดยทันที (ตัวอย่างเช่น การนิเทศ คุณลักษณะการท างานเป็นทีม 

คุณลักษณะของงานและหน้าที่) 

อย่างไรก็ตามเครื่องมือวัดบรรยากาศรวมอยู่ในเครื่องมือวัดภาวะผู้น า การมี

ปฏิสัมพันธ์กลุ่ม การท างานร่วมกันและความพึงพอใจในงาน ท าให้เกิดบางค าถามที่มีลักษณะเฉพาะ

และสิ่งที่เป็นประโยชน์ต่อโครงสร้าง (Ott, 1989) จนถึงการหลีกหนีจากการถูกปลดออกจากงาน 

ผู้วิจัยมุ่งความสนใจไปยังพื้นที่ท่ีมีรูปแบบพิเศษของบรรยากาศที่สามารถสังเกตเห็นได้ในองค์การ 

ตัวอย่างเช่น บรรยากาศองค์การในเรื่องความปลอดภัย (Zohar, 1980, 2000) การบริการลูกค้า 

(Schneider & Brown,1995; Schneider, Parkington, & Buxton, 1980) และนวัตกรรม

(Abbey & Dickson, 1983) ประเภทของบรรยากาศนั้นมี การจ าแนกและทดสอบในเร็วๆ นี้ 

ส าหรับงานวิจัยชิ้นนี้ส่วนใหญ่ให้ความส าคัญในเรื่องของบรรยากาศองค์การที่มีความสัมพันธ์กับ

จริยธรรมและวิธีการที่พวกเขาแสดงออกในองค์การ ความส าคัญแรกแต่มักถูกมองข้ามอยู่เสมอ

เกี่ยวข้องกับการก าหนดมาตรฐานของบรรยากาศที่เป็นการก าหนดขึ้นเฉพาะแห่ง งานวิจัยอื่นๆ 

กล่าวถึงบรรยากาศองค์การว่าเป็นส่ิงที่คนในองค์การพูดถึงมากกว่าที่คนภายนอกพูดถึงหรือนึกถึง

หรือปรารถนาที่จะเป็น  นั่นข้อคิดเห็นที่ส าคัญต่อโครงสร้างบรรยากาศ นับตั้งแต่นั้นเป็นต้นมา  

Liwit & Stringer (1966) เสนอแนะให้จัด 6 มิติของบรรยากาศองค์การบนฐานการ

รับรู้ของสมาชิกจากมติที่ประชุม (ปรากฏในปี 1968 ค้นพบโดย Reichers & Schneider, 1990) 

นอกเหนือจากการอภิปรายในเรื่องของการพัฒนาแนวคิดของบรรยากาศ) แน่นอนว่าอาจจะมี

อิทธิพลมาจากขนาดของสังคมที่ก าหนดให้มีขนาดใหญ่ต่อการพัฒนาบรรยากาศในองค์การ เมื่อ

โมเดลของบรรยากาศมีความหลากหลายต่อการที่องค์การจะน ามาใช้ในการก าหนดนโยบาย 

ตัวอย่างเช่น ผู้วิจัยสามารถสังเกตจากองค์การ 2 แห่ง แห่งที่หนึ่งนั้นมีผู้หญิงด ารงต าแหน่ง

ผู้บริหาร 5% และอีกแห่งหนึ่งมี 50% จะเห็นความแตกต่างอย่างชัดเจน อย่างไรก็ตามสมาชิกที่

อยู่ในองค์การทั้ง 2 แห่ง แสดงให้เห็นว่าความแตกต่างของบรรยากาศขึ้นอยู่กับขนาดของสถานที่

ที่มีขนาดใหญ่ (Dickson, Aditya & Chhokar, 2000) บรรยากาศจะถูกสร้างขึ้นจากสมาชิกใน

องค์การที่ร่วมรับรู้เกี่ยวกับนโยบาย การปฏิบัติและวิธีการ การให้รางวัล การสนับสนุนและความ

คาดหวังในองค์การ (Reichers & Schneider, 1990) จากการสังเกตการณ์เปล่ียนแปลงของ

บรรยากาศทั้ง 2 แห่ง พบว่า มีความเข้มแข็งและมีทิศทาง (Schneider, Salvaggio, & Subirats, 
2000) บรรยากาศองค์การที่เข้มแข็งขึ้นอยู่กับข้อตกลงร่วมกันของสมาชิกในองค์การที่เกิดขึ้นจริง 

(มีการปฏิบัติเป็นประจ า rwg มีค่า .07 หรือมากกว่า) เมื่อเป็นเช่นนั้นจะมีความคลาดเคล่ือนอย่าง

มีนัยส าคัญกับระดับของความเป็นไปได้ของข้อตกลง ถัดมาจึงเป็นความปรารถนาให้ข้อตกลงนั้ น

ด ารงอยู่จริง และทิศทางการผันแปรของข้อตกลงนั้นมีความส าคัญและเป็นทิศทางที่สังเกตเห็นเป็นประจ า 

ในงานวิจัยอื่น ทิศทางของบรรยากาศองค์การที่อ้างอิงมาจากสมาชิกในองค์การ การรับรู้ร่วมกัน

นั้นมีระดับความแปรปรวนของค าถามท่ีเหมาะสมนั้น อยู่ในระดับสูงหรือต่ า ตัวอย่างเช่น พนักงาน



    
 

ในองค์การกับลิขสิทธ์ิของสินค้าและการให้บริการ สมารถรับรู้ร่วมกันในสูงที่จะหาวิธีการที่จะท าให้

ลูกค้ามีความพึงพอใจนั้นเป็นส่ิงที่ปรารถนาและไม่ต้องการรางวัล เปรียบเทียบง่าย ๆ กับการขูดรีด

ราคาจากการขายสินค้า บรรยากาศขององค์การควรจะมีความเข้มแข็ง ท้ายที่สุดการสังเกตเกี่ยวกับการ

คาบเกี่ยวกันระหว่างโครงสร้างของบรรยากาศและวัฒนธรรมองค์การ แม้ว่าโครงสร้างของการ

พัฒนาองค์การแห่งที่ 2 แตกต่างกันอย่างชัดเจนในเรื่องของการมีวินัยและมีสาระที่แตกต่างจาก

สมมติฐานที่ตั้งไว้ (Reichers & Schneider, 1990) เขาพยายามอธิบายถึงกระบวนการพัฒนา

กฎเกณฑ์ที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ ท่ีใช้ในการแนะน าและควบคุมพฤติกรรมของบุคคลใน

องค์การ  

Denison (1996) บันทึกส่ิงที่เกิดขึ้นไว้จากการส ารวจเมื่อไม่นานมานี้ การวิจัยเชิง

คุณภาพเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การ (ค้นพบโดย Ashkanasy, Broadfoot, & Falkus, 2000) ที่

ได้แสดงให้เห็นความแตกต่างระหว่างบรรยากาศและวัฒนธรรมองค์การที่ไม่ชัดเจน เขากระตุ้นให้

เกิดการอภิปรายบรรยากาศท่ีเกี่ยวกับจริยธรรมและเส้นแบ่งที่แทบจะไม่พอดีกับลักษณะเฉพาะนั้น 

บรรยากาศเกี่ยวกับจริยธรรม (climate regarding ethics) จริยธรรมขององค์การในโลกมักจะมี

ความไม่ชัดเจนอยู่เสมอ ขาดความชัดเจนในเรื่องของวิธีการในการคาดหวังพฤติกรรมเมื่อปรากฏ

ประเด็นจริยธรรม Jackall’s (1998) ในหนังสือ Moral Mazes: the world of corporate 

managers เตรียมสังเกตรายละเอียดภายในกระบวนการตัดสินใจของผู้บริหารวันต่อวัน ไม่วิธีการ

ที่ผู้บริหารระดับสูงจะกระท าให้ไม่เกิดความชัดเจนต่อผู้ใต้บังคับบัญชาในวิธีการจัดการปัญหา

จริยธรรมศีลธรรมเป็นประจ า  Victor & Cullen (1987) ในสถานที่ท างานที่มีการออกแบบการ

สร้างบรรยากาศทางจริยธรรมดั้งเดิมสร้างสมมติฐานเบื้องต้นที่มีมาก่อนที่ปัจจุบันนี้เราเรียกว่ า

บรรยากาศที่เกี่ยวกับจริยธรรม ได้แก่ ปทัสถานทางสังคม รูปแบบขององค์การและปัจจัยที่มี

ลักษณะพิเศษ  

ปทัสถานทางสังคม (social norms) Victor & Cullen (1988) ได้บันทึกเอาไว้ว่า 

ปทัสถานทางสังคมเป็นลักษณะที่มีความส าคัญต่อการก าหนดบรรยากาศองค์การที่เกี่ยวกับจริยธรรม 

ปทัสถานนี้จะเตรียมกระตุ้นการต่อต้านผู้น าองค์การและสมาชิกที่แสดงปฏิกิริยาโต้ตอบ ในกรณี

คะแนนเสียงส่วนใหญ่หรือมากกว่ามีต่อแนวคิดขององค์การเกี่ยวกับพฤติกรรมจริยธรรมเป็นอะไร

ที่อยู่ภายในขอบเขตสังคมขนาดใหญ่ที่สนใจหลักจริยธรรม ในการสนับสนุนข้อสรุปนี้ งานวิจัย 

(Jackson, 2000) เสนอแนะว่า มีนัยส าคัญจากการวิเคราะห์ระดับขององค์การที่แตกต่างใน

กระบวนการตัดสินใจโดยอ้างเหตุผลถิ่นก าเนิดขององค์การ (เช่นประเด็นองค์กรที่มีปทัสถานทาง

สังคมที่แตกต่าง) แต่อย่างไรก็ตาม มีความเกี่ยวข้อง 2 จุดที่เราไม่ควรจะมองข้าม 1) บรรยากาศ

ที่เกี่ยวข้องกับจริยธรรม มีโมเดลคล้ายคลึงกับแห่งอื่น เป็นการก าหนดเฉพาะแห่ง 2) ลักษณะของ

บรรยากาศส่วนใหญ่มีลักษณะเด่นทั่วไปไม่เหมือนกันเนื่องจากปทัสถาน ลักษณะแรก มีความส าคัญมาก

เมื่อเราพูดคุยเกี่ยวกับบรรยากาศที่เกี่ยวข้องกับจริยธรรมที่หลีกเล่ียงต่อแผนการคิดเกี่ยวกับ

ข้อตกลงอันไหนที่องค์การจะกระท าในแนวทางท่ีสังคมส่วนใหญ่สนใจหลักจริยธรรม บรรยากาศที่



  

เกี่ยวข้องกับจริยธรรมไม่มีองค์การไหนกระท าในแนวทางที่สังคมส่วนใหญ่สนใจ ถูกหรือผิดเท่า ๆ กัน 

แต่ค่อนข้างจะกล่าวถึงค าถามไหนที่คนในองค์การเห็นด้วย เกี่ยวกับหลักจริยธรรมอะไรที่สังเกตเห็น

เช่นเดียวกันและอะไรที่องค์การคาดหวังต่อสมาชิกเมื่อพวกเขาเผชิญหน้ากับทางเลือกจริยธรรม  

ด้วยเหตุนี้ จึงเป็นไปได้ที่องค์การจะมีบรรยากาศทางจริยธรรมที่เข้มแข็งอย่างแท้จริง ความเข้มแข็งที่

เกิดจากการยอมรับในระหว่างสมาชิกในเรื่องของพฤติกรรมที่ถูกต้องตามหลักจริยธรรม และควร

จะจัดการกับประเด็นจริยธรรมนั้นอย่างไร ล าดับที่ 2 ลักษณะที่ยากย่ิงกว่า มุมมองเกี่ยวกับ

บรรยากาศที่แตกต่างกันจากปทัสถานทางสังคมจะมีความโดดเด่นและดูแลอย่างเข้มแข็ง กลับไป

ที่  ASA model อีกครั้ง (Schneider, 1987; Schneider et al., 1995) ที่ผู้คนพยายามเข้าร่วม

เป็นสมาชิกองค์การที่มีชื่อเสียงท่ามกลางความแตกต่างที่เกิดขึ้น ลักษณะขององค์การที่มีชื่อเสียง

ท าให้บุคคลต้องการที่จะเข้าร่วมเป็นสมาชิกในองค์การค่อนข้างจะมากกว่าส่ิงอื่นที่ท าให้องค์การนั้น

แตกต่างจากที่อื่น การคัดเลือกพนักงานใหม่มีแนวโน้มที่จะเลือกคนที่จะเหมาะสมกับองค์การ 

และอีกครั้งการเป็นแบบฉบับนี้หมายถึงผู้ที่เหมาะสมกับองค์การที่มีคุณลักษณะพิเศษเท่า  ๆ กับ

การต่อต้านการแบ่งปันคุณลักษณะขององค์การนั้นกับอีกหลาย ๆ องค์การ ท้ายที่สุด พวกเขา

ค้นพบว่าเขาไม่เหมาะกับองค์การที่พวกเขาจากมา ทั้งที่สมัครใจและไม่สมัครใจ Schneider et al.  

(1995) บันทึกไว้ว่า เมื่อพวกเขาออกจากองค์การเพราะสังเกตว่าไม่เหมาะสมพอ พวกเขาจะมองหา

ที่อื่นที่เหมาะสมกว่า ไม่เหมือนกับกรณีที่ ถ้าคุณลักษณะองค์การนั้นเป็นสาเหตุของการรับรู้ความ

ไม่เหมาะสมเป็นคุณลักษณะที่ร่วมรับผิดชอบอย่างกว้างขวางร่วมกับกับองค์การอื่น ผลจากการศึกษา

บรรยากาศองค์การด้านปทัสถาน ผู้วิจัยได้ข้อสรุปเพื่ออธิบายความสัมพันธ์เชิงเหตุและผลของ

องค์ประกอบย่อยในแต่ละปัจจัย ดังนี้ ข้อเสนอที่ 10 ปทัสถานทางสังคม มีผลต่อบรรยากาศที่

เกี่ยวกับจริยธรรมและท าให้ความสัมพันธ์ระหว่างบรรยากาศองค์การและภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม

สูงขึ้น 

รูปแบบขององค์การ (organizational form) Victor & Cullen (1988) ได้บันทึก

เอาไว้ว่า เป็นลักษณะส าคัญที่มีมาก่อนในเรื่องของบรรยากาศองค์การที่เกี่ยวกับจริยธรรม ข้อคิดเห็นนี้

สร้างขึ้นจากงานของ Burns & Stalker (1961) ข้อเสนออะไรที่กลายมาเป็นวิธีการที่คนส่วนใหญ่

โดยทั่วไปน ามาใช้กับรูปแบบองค์การ ความแตกต่างระหว่างองค์การแบบเครื่องจักรกับองค์การที่

มีชีวิต ในระยะสั้น องค์การแบบเครื่องจักรโดยทั่วไปถูกใช้อธิบายองค์การที่มีความเป็นราชการสูง 

ในพฤติกรรมท่ีมาจากกฎเกณฑ์และนโยบายรัฐบาล ท่ีถูกจ ากัดในเรื่องความรับผิดชอบที่ก าหนดไว้

อย่างชัดเจน องค์การแบบมีชีวิตเปรียบได้กับความสามารถของผู้อื่นที่อธิบายองค์การในบทบาท

และความรับผิดชอบที่แปรเปล่ียนและเหล่ือมล้ าในองค์การและอธิบายน้อยมากเกี่ยวกับหน้าที่ใน

การตัดสินใจที่ลดระดับสายการบังคับบัญชาลงและเป็นองค์การที่เต็มไปด้วยการแปรเปล่ียนและมี

ชีวิตชีวา งานดั้งเดิมของ Victor & Cullen (1988) อธิบายเกี่ยวกับรูปแบบองค์การที่มีผลต่อ

บรรยากาศที่เกี่ยวกับจริยธรรม Burns & Stalker (1961) อธิบายการท างานร่วมกันระหว่าง

สมาชิกในองค์การที่มีความแตกต่างกัน ขึ้นอยู่กับรูปแบบขององค์การ เขาอ้างเหตุผลว่าในองค์การ



    
 

แบบเครื่องจักร ผู้คนสามารถท างานร่วมกับผู้อื่นได้อย่างมีประสิทธิผลเพราะพวกเขาทั้งหมดรู้และ

ยอมรับว่าอะไรคือกฎ และอะไรที่ผู้คนเขาท าและไม่มีทางเลือกอื่นส าหรับสมาชิก ในการตัดสิน

เป้าหมายทั้งหมดหรือค่านิยมขององค์การ อย่างไรก็ตามในองค์การแบบมีชีวิต กฎมีความชัดเจน

น้อยมากและอาจเป็นไปได้ว่ามีจ านวนไม่น้อยที่เห็นด้วยกับพฤติกรรมที่เหมาะสมในเวลานั้น เพราะ

สมาชิกขององค์การแต่ละบุคคลมีอิสระที่จะตัดสินใจแก้ปัญหาที่พวกเขาเห็นว่าเป็นวิธีการที่เหมาะสม 

Burns & Stalker ให้ข้อเสนอแนะกับสมาชิกในองค์การแบบมีชีวิตจนกระทั่งสามารถปฏิบัติหน้าที่

ร่วมกับผู้อื่นได้อย่างมีประสิทธิผลเพราะพวกเขาเห็นด้วยกับเป้าหมายและค่านิยมทั้งหมดขององค์การ 

โดยไม่มีเง่ือนไขใดๆที่จะเห็นด้วยกับกฎและความประพฤติที่เหมาะสม การติดตามอย่างมีเหตุผล 

ท าให้ตระหนักว่ารูปแบบขององค์การมีผลต่อลักษณะทั้งหมดของบรรยากาศ ประกอบด้วย 

บรรยากาศที่เกี่ยวข้องกับจริยธรรมเพราะมีความกระจ่างชัด และกฎมีความส าคัญมากในองค์การ

แบบเครื่องจักรเมื่อเปรียบเทียบกับองค์การที่มีชีวิต งานวิจัยโดย Dickson (1998) ให้ข้อเสนอแนะ

ในการประเมินว่า องค์การแบบเครื่องจักรหรือแบบมีชีวิตที่ท าให้ท านายบรรยากาศองค์การได้ตรง

กับความเป็นจริง อย่างไรก็ตามไม่ปรากฏงานวิจัยที่ทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบองค์การ

หรือเนื้อหา หรือความตรงต่อบรรยากาศองค์การที่เกี่ยวกับจริยธรรม ผลจากการศึกษาบรรยากาศ

องค์การด้านรูปแบบองค์การ ผู้วิจัยได้ข้อสรุปเพื่ออธิบายความสัมพันธ์เชิงเหตุและผลของ

องค์ประกอบย่อยในแต่ละปัจจัย ดังนี้ ข้อเสนอที่ 11 รูปแบบองค์การมีผลต่อบรรยากาศที่

เกี่ยวกับจริยธรรมและท าให้ความสัมพันธ์ระหว่างบรรยากาศองค์การและภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมสูงขึ้น 

ความมั่นคงกับความไม่มั่นคงของสภาพแวดล้อม (stable versus unstable environment) 

น่าสนใจอย่างย่ิง เมื่อเง่ือนไขเกี่ยวกับสภาพแวดล้อมเป็นความมั่นคงและไม่อาจท านายได้ องค์การ

อาจจะมีความต้องการน้อยที่สุดต่อการท าให้เป็นลักษณะภายในของสมาชิกและตอบรับบรรยากาศ

เกี่ยวกับจริยธรรม นานเท่าที่พวกเขาออกกฎระเบียบเกี่ยวกับพฤติกรรมที่เหมาะสมในเวลาที่เหมาะสม 

งานวิจัยให้ข้อเสนอแนะว่าเมื่อผู้คนรู้กฎระเบียบและความคาดหวังเกี่ยวกับหลักจริยธรรม พวกเขา

มีแนวโน้มท่ีจะปฏิบัติตามและพบกับความคาดหวัง ท้ังๆที่ พวกเขาพร้อมที่จะเห็นด้วยกับพวกเขา

เหล่านั้น (Arlow & Ulrich, 1980; Baumhart, 1961; Brenner & Molander, 1977; Vitell & 

Festervand, 1987) เมื่อเง่ือนไขคือความมั่นคงและสมมติฐานเกี่ยวกับวิธีการที่ควรจะท าอย่างไม่

มีผู้โต้แย้ง อย่างไรก็ตาม เป็นเวลาที่สังเกตเห็นลักษณะที่อยู่ภายในที่อาจจะเกิดขึ้น เพราะมีเหตุผล

เพียงเล็กน้อยในการตอบข้อสงสัยที่ถูกต้องเกี่ยวกับค่านิยมและโอกาสที่เพียงพอต่อการสังเกตการ

ฝึกฝนที่เพิ่มขึ้น จากค่านิยมในหน้าที่ภายใต้วิธีการที่มีประสิทธิผล (Schein, 1992) ในทาง

กลับกันเง่ือนไขเกี่ยวกับสภาพแวดล้อมเป็นความไม่มั่นคงหรือไม่อาจท านายได้ และสมาชิกของ

องค์การค้นพบด้วยตัวของพวกเขาเองในประสบการณ์ใหม่ อาจจะไม่มีแบบอย่างที่ไหนที่น่าเชื่อถือใน

การตัดสินใจอย่างมีจริยธรรม และสมาชิกในองค์การอาจค้นพบด้วยตัวของเขาเองจากการถูกบีบ

บังคับให้ตัดสินใจจากพื้นฐานหลักจริยธรรมส่วนบุคคล  ในกรณีที่องค์การความต้องการมากที่สุด

ต่อการท าให้เป็นลักษณะภายในของพนักงาน ท าให้เกิดความต้องการค่านิยมจริยธรรม ดังนั้น 



  

การตัดสินใจของพนักงานในกับดักสถานการณ์ที่แปลกใหม่กับค่านิยมขององค์การ การรวมตัวจัด

โปรแกรมฝึกอบรมจริยธรรมอาจจะเป็นประโยชน์อย่างมากเมื่อเง่ือนไขคือความมั่นคง มีเวลาเล็กน้อย

ในการเตรียมความมั่นคงก่อนหน้านี้ เพราะฉะนั้น โปรแกรมการฝึกอบรมจริยธรรมนั้นจะสนับสนุน

พฤติกรรมผู้น าที่ชัดเจน มีความคิดเห็นขัดแย้งเกี่ยวกับการฝึกอบรมว่าจะประสบผลส าเร็จเพียงเล็กน้อย 

ผลจากการศึกษาบรรยากาศองค์การด้านความมั่นคงกับความไม่มั่นคงของสภาพแวดล้อม ผู้วิจัยได้

ข้อสรุปเพื่ออธิบายความ สัมพันธ์เชิงเหตุและผลขององค์ประกอบย่อยในแต่ละปัจจัย ดังนี้ 

ข้อเสนอที่ 11 ความมั่นคงกับความไม่มั่นคงของสภาพแวดล้อมมีผลต่อบรรยากาศที่เกี่ยวกับ

จริยธรรมและท าให้ความสัมพันธ์ระหว่างบรรยากาศองค์การและภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมสูงขึ้น 

3.4  ปัจจัยวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม ก าหนดให้มีอิทธิพลทางตรงต่อ

ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม นอกจากนี้ยังมีอิทธิพลทางอ้อมต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมโดยส่งผ่าน

บรรยากาศองค์การ โดยอ้างอิงผลการวิจัยของ Schein (1992) นิยามวัฒนธรรมว่าเป็นการร่วมกัน

แบ่งปันแบบแผนที่เป็นข้อตกลงพื้นฐานของกลุ่มที่แก้ปัญหาการปรับตัวจากภายนอกและการบูรณาการ

จากภายใน ช่วยให้การท างานดีขึ้นหากพิจารณาอย่างสมเหตุสมผล ดังนั้น จึงมีความหมายต่อ

สมาชิกใหม่ที่จะเข้าใจในวิถีทางที่ถูกต้อง คิดและรู้สึกเกี่ยวพันกับปัญหานั้น Key (1999) นิยาม

วัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรมว่าหมายถึงความเชื่อเกี่ยวกับจริยธรรมในองค์การที่เกิดขึ้นจาก

สมาชิกและบางทีแนวคิดท่ีเป็นเหตุและผลที่ต่อเนื่องกับการตัดสินใจส้ินสุดของบุคคลจากองค์การ

ที่ไร้จริยธรรมหรือจากที่อื่น ที่มีจริยธรรมสูง เป้าหมายของการศึกษานี้ คือ การทดลองหา

ความสัมพันธ์ระหว่างองค์การที่เน้นจริยธรรมและพฤติกรรมเชิงจริยธรรม อย่างไรก็ตามแนวคิด

เกี่ยวกับองค์การที่เน้นจริยธรรมและพฤติกรรมจริยธรรมได้รับความสนใจอย่างแพร่หลายในหมู่

นักวิจัย นักการศึกษา ผู้ปฏิบัติการและองค์การสาธารณะ เป็นไปได้ว่าในระหว่างเหตุการณ์ที่ร้ายแรง 

ผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นคือ ความล้มเหลวขององค์การ การติดตามความสัมพันธ์ของ Press (2002) 

รายงานจากรัฐเท็กซัสเกี่ยวกับกองทุนส าหรับพนักงานที่ปลดเกษียณสูญหายไป 63 ล้านเหรียญสหรัฐฯ 

ใน Enron investment ที่รัฐลงทุนให้ ไม่ต้องการที่จะวิเคราะห์ให้เห็นว่า ท าไมจริยธรรมจึงเป็น

หัวข้อที่ได้รับความสนใจในผู้ปฏิบัติและวงการการศึกษา วัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม เป็น

ตัวแปรอิสระในการศึกษาของ Schein (1992) นิยามตามรูปแบบวัฒนธรรม ว่าเป็นการร่วมกัน

แบ่งปันแบบแผนที่เป็นข้อตกลงพื้นฐานของกลุ่มที่แก้ปัญหาการปรับตัวจากภายนอกและการบูรณาการ

จากภายใน ช่วยให้การท างานดีขึ้นหากพิจารณาอย่างสมเหตุสมผล ดังนั้น จึงมีความหมายต่อ

สมาชิกใหม่ท่ีจะเข้าใจในวิถีทางท่ีถูกต้อง คิดและรู้สึกเกี่ยวพันกับปัญหานั้น วัฒนธรรมในบางครั้ง

เกิดจากบุคคล สังคมหรือองค์การ (Hoftstede, 1998) Key (1999) อธิบายองค์การที่เน้น

จริยธรรมเช่นเดียวกับการยึดหลักจริยธรรมในวัฒนธรรมองค์การ Trevino และคณะ (1986) 

Key (1999) ประเมินวัฒนธรรมที่เน้นองค์การด้วยการใช้แบบสอบถามวัฒนธรรมจริยธรรม 

(Ethical Culture Questionnaire; ECQ) แบบสอบถามนี้ไม่ได้เกิดจากการสร้างภาพอนาคตของ

ทั้งสอง แต่เกิดจากการรับรู้ เข้าใจจากผู้ตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับวัฒนธรรมจริยธรรมในองค์การ



    
 

ที่เขาหรือเธอท างานอยู่ โดยแบบสอบถามเป็นแบบ Likert scale 7 ระดับ  ดังเช่น ในองค์การนี้

พฤติกรรมจริยธรรมนี้คือรางวัลตอบแทน คะแนนสูงสุด (เห็นด้วย) แสดงให้เห็นว่า ผู้ตอบ

แบบสอบถามส่วนใหญ่เห็นด้วยกับวัฒนธรรมท่ีเน้นจริยธรรมในองค์การ ในทางกลับกันเป็นความ

จริงอีกด้วย หกเสาหลักของวัฒนธรรมองค์การ คือ จรรยาบรรณ (code of ethics) การยึดหลัก

คุณธรรม (integrity) การบังคับตามกฎหมาย (enforcing) ความรับผิดชอบต่อการกระท า 

(responsibility for action) การให้รางวัล (reward) และการดูแลเอาใจใส่พฤติกรรมจริยธรรม 

(care about ethical behavior) แนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรมมีข้อสรุป

ค่อนข้างมากในการใช้ประโยชน์จากเครื่องมือประเมินวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม รายงาน

ค่าความเชื่อมั่นจากการวิจัย (Key, 1999) คะแนนของค่าเฉลี่ยวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม 

อยู่ระหว่าง 5.25 – 5.95 จากคะแนน 1(มีจริยธรรมน้อย) ถึง 7 (มีจริยธรรมมาก) ตาม Likert scale 

คะแนนเฉลี่ยของวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม อาจจะอธิบายคะแนนค่าเฉล่ียที่กว้างเกินกว่า

ล าดับของวัฒนธรรมจริยธรรมท่ีต่อเนื่อง อย่างไรก็ตาม ระหว่างธรรมชาติของการเมืองในองค์การ

และความแตกต่างในการรับรู้ของผู้ตอบแบบสอบถามในองค์การ ท่ีไม่สอดคล้องกันระหว่างผู้ตอบ

แบบสอบถามที่มีต่อวัฒนธรรมจริยธรรม ผลลัพธ์ไม่ท าให้เห็นข้อตกลงระหว่างผู้บริหารการเงิน

และการบัญชี ตรงกันข้าม พวกเขาแสดงระดับที่เหมือนกัน การไร้จริยธรรมถึงมีจริยธรรมมากใน

องค์การอื่นๆ ซึ่งให้ความหมายถึง วัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม เป็นการรับรู้เฉพาะบุคคล

ของผู้ตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับลักษณะจริยธรรมที่มีในองค์การ ในความสัมพันธ์นี้ โมเดลกลุ่ม

ของผู้บริหารการเงินและการบัญชีแต่ละแห่ง มาจากวัฒนธรรมจริยธรรมที่เขามีอยู่เดิม น ามา

สนับสนุนวัฒนธรรมส่วนรวมของผู้บริหารการเงินการบัญชีอื่นๆ ในองค์การ เหตุการณ์ล่าสุดที่เป็น

ความปรารถนาขององค์การ ท าลายความยึดมั่นในหลักคุณธรรม คุกคามการด ารงชีวิตและมี

ค่าใช้จ่ายมากในสังคมขนาดใหญ่ (ล้านคน) เหตุการณ์อะไรที่ท าให้ Enron, Arther Andersen 

และ MCI Wouldcom ต้องพิจารณาในเรื่องการท างานแบบไร้จริยธรรม ดังนั้นวัฒนธรรมองค์การ

ที่เน้นจริยธรรมนั้น จึงมีความส าคัญอย่างมากในการสร้างความเมตตาต่อพนักงาน องค์การจะ

กระตุ้นความเชี่ยวชาญ การลงทุนในการติดตาม และแก้ไขวัฒนธรรมจริยธรรมของพวกเขา  

ตัวอย่างเช่น องค์การบางแห่งมีการเทศน์สั่งสอนเรื่องการปฏิบัติด้วยความเคารพและการยึดมั่นใน

หลักคุณธรรมแก่พนักงานของพวกเขาทุกคน 6 เสาหลักขององค์การจริยธรรม เป็นการจัดเตรียม

วิธีการแก้ปัญหาท่ีมีประโยชน์ต่อองค์การ  

ผลการศึกษานี้ได้รับการสนับสนุนจาก Ajzen’s (1991) TPB เจตนาของพฤติกรรม

ถูกก าหนดจากทัศนคติเกิดจากปทัสถานส่วนบุคคล และการรับรู้การควบคุมพฤติกรรม อย่างไรก็ตาม 

พฤติกรรมที่มีจริยธรรมและไร้จริยธรรมเป็นผลมาจากวัฒนธรรมที่มีลักษณะเฉพาะ วัฒนธรรม

องค์การท่ีเน้นจริยธรรมตามที่แสดงจากผลการวิเคราะห์ถดถอยพหูคูณ มีระดับที่อธิบายพฤติกรรม

จริยธรรมท่ีมีความผันแปร นอกจากนี้ ผลการวิจัยยังให้ข้อเสนอแนะ เจตนาพฤติกรรมจากผู้ตอบ

แบบสอบถามมีผลมาจากวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม ผู้วิจัยได้ข้อสรุปเพื่ออธิบายความสัมพันธ์



  

เชิงเหตุและผลขององค์ประกอบย่อยในแต่ละปัจจัย ดังนี้ ข้อเสนอที่ 12 วัฒนธรรมองค์การที่เน้น

จริยธรรมมีผลต่อบรรยากาศองค์การและท าให้ความสัมพันธ์ระหว่างบรรยากาศองค์การและภาวะ

ผู้น าเชิงจริยธรรมสูงขึ้น  

จากแนวคิดเชิงทฤษฎี และผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้องดังกล่าวข้างต้น ผู้วิจัยได้ก าหนด

โครงสร้างความสัมพันธ์เชิงเหตุและผลระหว่างปัจจัยที่ใช้ในการศึกษาครั้งนี้ คือ ก าหนดให้ปัจจัย

คุณลักษณะและปัจจัยสถานการณ์เป็นปัจจัยภายนอกที่สัมพันธ์กัน (exogenous variables) โดยมี

อิทธิพลทางตรงต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมและมีอิทธิพลทางอ้อมผ่านปัจจัยบรรยากาศองค์การ

และปัจจัยวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรมและก าหนดให้ปัจจัยบรรยากาศองค์การมีอิทธิพล

ทางตรงต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม  ในขณะที่ปัจจัยวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรมมีอิทธิพลทั้ง

ทางตรงและทางอ้อมต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม โดยผ่านบรรยากาศองค์การ ดังโมเดลเชิงสมมติฐาน

ของปัจจัยที่มีส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาที่แสดงในภาพที่  8  ซึ่งอธิบาย

ได้ว่า ผู้บริหารสถานศึกษาที่มีปัจจัยคุณลักษณะในระดับมาก จะมีอิทธิพลต่อบรรยากาศองค์การ

และวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรมอยู่ในระดับมาก และจะมีอิทธิพลท าให้ผู้บริหารสถานศึกษา

มีภาวะผู้เชิงจริยธรรมสูง ในขณะเดียวกันก็จะมีอิทธิพลทางอ้อมผ่านบรรยากาศองค์การและ

วัฒนธรรมองค์การ อยู่ในระดับมากตามไปด้วย  และปัจจัยสถานการณ์ที่อยู่ในระดับมากจะส่งผล

ท าให้บรรยากาศองค์การและวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรมอยู่ในระดับมากตามไปด้วย และ

จะส่งผลให้ผู้บริหารสถานศึกษามีภาวะผู้เชิงจริยธรรมสูงเช่นเดียวกัน ซึ่งเสนอรายละเอียดไว้ตาม

ตารางที่ 9 ดังนี้ 

 

 

 

 

 

 

 



    
 

ตารางที่  9  ตารางสังเคราะห์ความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงเส้นของตัวแปรที่ส่งผล  
 

ตัวแปรตาม ตัวแปรต้น ผู้ศึกษา/วิจัย ปีที่ศึกษา/วิจัย 

1. ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 1. บรรยากาศองค์การทางจริยธรรม Ajzen & Madden ค.ศ.1986 
Cohen ค.ศ.1998 

Pickett ค.ศ.2001 

Dickson, Smith, Grojean & Ehrhart ค.ศ.2001 

Schminke, Arnaud, Kuenzi  ค.ศ.2007 

2. วัฒนธรรมองค์การท่ีเน้นจริยธรรม Woodall  ค.ศ.1996 

Key  ค.ศ.1999 

Robbins & Coulter  ค.ศ.2002 

Ampofo, Mujtaba, Cavico, Tindall  ค.ศ.2003 

3. คุณลักษณะ Pinnell & Eagan ค.ศ.1995 

Cohen  ค.ศ.1998 

Robbins & Coulter  ค.ศ.2002 

Johnson  ค.ศ.2003 

Brown, Trevino ค.ศ.2006 

Hicks  ค.ศ.2009 

Macaluso ค.ศ.2009 

4.สถานการณ์ Campbell and Bond  ค.ศ.1982 อ้างถึงใน Huitt, 2002 

Johnson  ค.ศ.2003 

Dubrin  ค.ศ.2004 

Brown, Trevino ค.ศ.2006 

Hicks  ค.ศ.2009 

Macaluso ค.ศ.2009 



  

ตารางที่  9  ตารางสังเคราะห์ความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงเส้นของตัวแปรที่ส่งผล (ต่อ) 
 

ตัวแปรตาม ตัวแปรต้น ผู้ศึกษา/วิจัย ปีที่ศึกษา/วิจัย 

2. บรรยากาศองค์การทางจริยธรรม 1. คุณลักษณะ Covey, Saladin & Killen ค.ศ.1989 

Ross & Robertson ค.ศ.2000 

Sosik, Avolio & Jung ค.ศ.2002 

Day & Kilduff ค.ศ.2003 

Schminke, Ambrose & Neubaum ค.ศ.2005 

2. สถานการณ์ Victor & Cullen ค.ศ.1988 

Singhapakdi, Vitell & Kraft ค.ศ.1996 

Trevino et.al ค.ศ.1998 

Ross & Robertson ค.ศ.2000 

Butterfield , Trevino & Weaver ค.ศ.2000 

Flarmery & May ค.ศ.2000 

Frey ค.ศ.2000 

May & Pruli ค.ศ.2000 

Cullen, Parboteeah & Victor ค.ศ.2003 

3. วัฒนธรรมองค์การท่ีเน้นจริยธรรม Ajzen ค.ศ.1991 

Trevino & Nelson ค.ศ.2007 

 



    
 

ตารางที่  9  ตารางสังเคราะห์ความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงเส้นของตัวแปรที่ส่งผล (ต่อ) 
 

ตัวแปรตาม ตัวแปรต้น ผู้ศึกษา/วิจัย ปีที่ศึกษา/วิจัย 

3. วัฒนธรรมองค์การท่ีเน้นจริยธรรม 1. คุณลักษณะ McClelland ค.ศ.1975, 1985 

Tunner และ คณะ ค.ศ.2002 

2. สถานการณ ์ Hegarty & Sim ค.ศ.1978 

Trevino ค.ศ.1986 

Trevino & Youngblood ค.ศ.1990 

Trevino และ คณะ ค.ศ.1998 

Tenbrunse ค.ศ.1998 

Ashkanasy, Windson & Trevino ค.ศ.2006 

Trevino & Nelson ค.ศ.2007 

 



  

 

 
 

ภาพที่   8   โมเดลเชิงสมมุติฐานของปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา 



 

จากปัจจัยที่ก าหนดเป็นกรอบแนวคิดเพื่อการวิจัยดังกล่าวข้างต้น ผู้วิจัยได้สังเคราะห์

แนวคิดส าคัญในการอธิบายลักษณะของปัจจัยแต่ละด้านจากแนวคิดของนักวิชาการ และผลงานวิจัยที่

เกี่ยวข้องที่ได้น ามาวิเคราะห์ในตอนต้น ทั้งในส่วนที่เหมือนกันและส่วนที่แตกต่างกัน เพื่อก าหนด

เป็นค าอธิบายลักษณะของปัจจัย ที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ อันจะน าไปสู่การก าหนดเป็นตัวบ่งชี้เฉพาะที่ใช้

ในการวิจัยและเป็นแนวทางในการสร้างข้อค าถามในแบบสอบถามต่อไป  ดังนี้ 

 

ตารางที่  10  ปัจจัย นิยาม และตัวบ่งชี้/สาระหลักเพื่อการวัดลักษณะภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมที่

น ามาศึกษา        
      

ปัจจัย นิยาม ตัวบ่งชี้/สาระหลักเพื่อการวัด 

1. คุณลักษณะ 

 

 

 

 

 

 

 

แบบอย่างพฤติกรรมหรือสิ่งท่ีปรากฏ

ใหเ้หน็หรือลักษณะประจ าของผู้บรหิาร

สถานศึกษา ซึ่งเปน็ปัจจัยสาเหตหุรือ

ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชงิจริยธรรมของ

ผู้บริหารสถานศึกษา ประกอบดว้ย 

บุคลิกภาพ แรงจูงใจ ระดับการ

พิจารณาศีลธรรม ความเชื่ออ านาจ

แห่งตนและการควบคุมตนเอง 

1. ตัดสินใจในเรื่องต่างๆ ดว้ยตนเอง 

2. พิจารณาอย่างถ่ีถ้วนก่อนตัดสนิใจที่จะเชื่อตาม

ความคิดของผู้อ่ืน 

3. มีความกระตือรือร้นที่จะไดเ้รียนรู้ในสิง่ท่ีไม่

เคยรู้มาก่อน 

4. เปิดกว้างในการรับฟังความคิดเห็นของคนอ่ืน

ด้วยความยินด ี

5. สามารถเปลี่ยนความคิดของตนเองและยอมรับ

ความคิดเห็นของบุคคลอ่ืนได ้

 6. กล้าที่จะท าตามความคิดท่ีแปลกใหม่ของ

ตนเอง ไม่ว่าผลท่ีเกิดข้ึนจะเปน็อย่างไรก็ตาม 

7. กล้าที่จะตัดสนิใจโดยใช้วิธีการใหม่ๆ ที่อยู่บน

หลักการของความมีเหตุผลมากกว่าที่จะยึด

ตามแนวคิดแบบเดิมๆ 

8. มีความสุขท่ีได้ทุ่มเทความพยายามเพื่อค้นหา

ค าตอบในสิ่งท่ีฉนัอยากรู้ 

9. เต็มใจท่ีจะลองท าในสิง่ท่ีแตกต่างไปจากท่ีเคยท า 

10. สามารถเปลี่ยนวิธีการแก้ไขปัญหาได้ตาม

ความจ ากดัของทรัพยากรท่ีมีอยู ่

11. พร้อมท่ีเสี่ยงในการสร้างสรรค์สิ่งท่ีแตกต่าง

ไปจากผู้อ่ืน 
12. มีแนวทางในการด าเนนิชีวิตตามวิถีทางท่ี

เลือกเอง 
13. มีการตริตรองอย่างรอบคอบ  ก่อนท่ีจะ

ตัดสินใจใดๆ 

14. สนใจใคร่รู้ในวิทยาการใหม่ๆ อยู่เสมอ 

15. พร้อมท่ีจะเปิดรับประสบการณ์ใหม่ๆ 



  

 

ตารางที่  10  ปัจจัย นิยาม และตัวบ่งชี้/สาระหลักเพื่อการวัดลักษณะภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมที่

น ามาศึกษา (ต่อ)        
      

ปัจจัย นิยาม ตัวบ่งชี้/สาระหลักเพื่อการวัด 

1. คุณลักษณะ 
(ต่อ) 

 

 

 

 

 

 

 

แบบอย่างพฤติกรรมหรือสิ่งท่ีปรากฏ

ให้เห็นหรือลักษณะประจ าของผู้บริหาร

สถานศึกษา ซึ่งเป็นปัจจัยสาเหตุหรือ

ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของ

ผู้บริหารสถานศึกษา ประกอบด้วย 

บุคลิกภาพ แรงจู ง ใจ  ระดับการ

พิจารณาศีลธรรม ความเชื่ออ านาจ

แห่งตนและการควบคุมตนเอง (ต่อ) 

16. สามารถแปรรูปสิง่ท่ีมีอยู่เดมิให้เปน็รปูแบบ

ใหม่ท่ีดีข้ึน 

17. กล้าทีจ่ะทดลองท าในสิง่ท่ีคนอื่นเหน็ว่ามี

โอกาสประสบความส าเร็จได้ยาก 

แรงจูงใจ  

18. ชอบการแข่งขัน ชอบงานท้าทาย 

19. ต้องการได้รับข้อมูลย้อนกลับเพื่อประเมินผล

งานของตนเอง 

20. มีความช านาญในการวางแผน 

21. มีความรับผิดชอบสูง 

22. กล้าที่จะเผชญิกับความล้มเหลว 

23. ต้องการสัมพันธภาพที่ดีต่อบุคคลอ่ืน 

24. ชอบสถานการณ์การร่วมมือมากกว่าการแข่งขัน 

25. พยายามสร้างและรักษาสัมพันธภาพที่ดีกับ

บุคคลอ่ืน 
26. ต้องการให้ผู้อ่ืนยกย่องหรือยอมรับ 

27. ต้องการท างานใหเ้หนือกว่าบุคคลอ่ืน 

ระดับการพิจารณาศีลธรรม  

28. ยึดการลงโทษ การเชื่อฟังเปน็เกณฑ์ในการ

ตัดสินใจ 

29. ใช้กฎเกณฑ์เปน็เครื่องมือเพื่อประโยชน์ของตน  
30. ปฏิบัติตนตามความคาดหวงัและการยอมรับ

ในสงัคม 

31. ยึดกฎและระเบียบ 

32. ประพฤติตนไม่ผิดกฎหมายและรักษา

ระเบียบแบบแผนของสังคม 

ความเชื่ออ านาจแห่งตน 

33. ความส าเร็จในการท างานขึน้อยู่กับโอกาสและ

เงื่อนไขท่ีเอ้ืออ านวย 

34. การท างานขึ้นอยู่กับความสามารถของตน

มากกว่าอิทธิพลของสังคม  

35. สามารถฝ่าฟนัอุปสรรคหรือตัวแปรต่างๆที่

เข้ามาในชวีิต 



 

ตารางที่  10  ปัจจัย นิยาม และตัวบ่งชี้/สาระหลักเพื่อการวัดลักษณะภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมที่

น ามาศึกษา (ต่อ)        
      

ปัจจัย นิยาม ตัวบ่งชี้/สาระหลักเพื่อการวัด 

  36. ไม่ว่าหนว่ยงานมีการเปลี่ยนแปลงใดๆมักจะ

โชคดีท่ีไม่ได้รับผลกระทบจากการ

เปลี่ยนแปลงนัน้ๆ 

การควบคุมตนเอง 

37. มีส านึกท่ีสามารถยับยั้งควบคุมตนเองได้ 

38. มีส านึกท่ีดีงาม 

39. มีความเคารพตนเอง 

40. มีมโนธรรมท่ีได้รับการพัฒนาอย่างด ี

41. มีความอดกลั้นต่อความคับข้องใจ 

42. มีความสามารถในการต่อสู้กับอารมณ์ฝ่ายต่ า 

43. มีความส านึกรับผิดชอบสูง 

44. มีความมุ่งม่ันต่อเป้าหมาย 

45. มีการหาความพึงพอใจอย่างอ่ืนชดเชย 

46. มีการให้เหตุผลในการถ่ายโยงความเครียด 

47. มีความยึดม่ันในจารีตประเพณี ความ

คาดหวังของสังคม  

48. มีภาระผูกพันท่ีจะต้องปฏิบัติตามปทัสถาน

ของสถาบันและตามเป้าหมาย 

49. มีความรับผิดชอบท่ีได้รับมอบหมาย  

50. มีโอกาสที่จะได้รับการยอมรับ 

51. มีความส านึกเปน็ส่วนหนึ่งของกลุ่มท่ีตน

สังกัดอยู ่
2. สถานการณ ์

 

 

เหตุการณ์หรือสิ่งเร้าต่าง ๆ ท่ีมากระท า

ต่อผู้บริหารสถานศึกษาแล้วสะท้อน

พฤติกรรมในเชิงบวก ซึ่งเป็นปัจจัยสาเหตุ

หรือส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของ

ผู้บริหารสถานศึกษา ประกอบด้วย การ

สร้างแบบอย่างจริยธรรม บริบทของ

จริยธรรมในองค์การและความเข้มข้นใน

ประเด็นศีลธรรม 

การสร้างแบบอย่างจริยธรรม  

52. มีความเต็มใจที่จะน าความผิดพลาดมาเป็น

ประสบการณ์ในการเรียนรู ้

53. มีความนอบน้อมถ่อมตน 

54. ประพฤติตนและกระท าต่อบุคคลอ่ืนอย่างมี

จริยธรรม 

55.  มีการให้ค าปรึกษาในอาชีพอยา่งมีจริยธรรม 

บริบทของจริยธรรมในองคก์าร 

56. มีการบัญญัติพฤติกรรมจริยธรรมในการท างาน 

57. การปฏิบัติต่อผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างยุติธรรม 

58. มีระบบการให้รางวัลสนับสนุนการกระท าที่มี

จริยธรรม 



  

ตารางที่  10  ปัจจัย นิยาม และตัวบ่งชี้/สาระหลักเพื่อการวัดลักษณะภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมที่

น ามาศึกษา (ต่อ)        
      

ปัจจัย นิยาม ตัวบ่งชี้/สาระหลักเพื่อการวัด 

  59.  มีการลงโทษการกระท าท่ีมีไร้จริยธรรม 

60.  พัฒนาและรักษาไว้ซึง่ภาวะผูน้ าเชงิจริยธรรมใน

องค์การ 

ความเข้มข้นในประเด็นศีลธรรม 

61.  เอาใจใส่ต่อการตัดสินใจโดยพจิารณาผลท่ี

เกิดขึ้นว่าจะก่อความเสียหายแก่บุคคลอ่ืน 

62.  เม่ือเผชิญหน้ากับสถานการณท่ี์มีความเปน็ไปได้

ท่ีจะเกิดความเสียหายดว้ยจริยธรรม 

63.  แสดงลักษณะท่าทางท่ีเหมาะสมกับสถานการณ์

ต่างๆท่ีเกิดขึน้ 

64.  มีความเอาใจใสใ่นสถานการณแ์ละพจิารณาอย่าง

ละเอียดรอบคอบ 

3.  บรรยากาศ

องค์การทาง

จริยธรรม 

 

 

 

 

 

 

คุณลักษณะหรือสภาพแวดล้อมของ

องค์การท่ีรับรู้ได้โดยผู้ปฏิบัติงาน และมี

อิทธิพลต่อพฤติกรรมผู้บริหารและ

บุคลากรในสถานศึกษา ซึ่งเป็นปัจจัย

สาเหตุหรือส่งผลต่อภาวะผู้น า เชิง

จริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา 

ประกอบด้วย ปทัสถานทางสังคม รูปแบบ

ขององค์การและความม่ันคงกับความไม่

ม่ันคงของสภาพแวดล้อม 

ปทัสถานทางสังคม  

65.  มีการก าหนดบรรยากาศองค์การท่ีเก่ียวกับ

จริยธรรม 

66.  คนในองค์การเหน็ดว้ยกับข้อก าหนดบรรยากาศ

องค์การท่ีเก่ียวกับจริยธรรม 

67.  เกิดการยอมรับในพฤติกรรมท่ีถูกต้องตามหลัก

จริยธรรม 

68.  มีแนวโน้มท่ีจะคัดเลือกคนท่ีเหมาะสมกับองค์การ 

รูปแบบขององคก์าร  

69. องค์การถูกจ ากัดในเรื่องความรับผิดชอบท่ีถูก

ก าหนดไว้อย่างชดัเจน 

70. บุคลากรสามารถท างานรว่มกันได้อย่างมี

ประสิทธิผล 

71. บุคลากรยอมรับการตัดสินใจเก่ียวกับค่านิยมของ

องค์การ 

72. บุคลากรมีอิสระท่ีจะตัดสนิใจแก้ปัญหาดว้ย

วิธีการท่ีเหน็ว่าเหมาะสม 

73. บุคลากรเห็นด้วยกับเป้าหมายและค่านิยม

ท้ังหมดขององค์การ โดยไม่มีเงื่อนไข 

ความมั่นคงกับความไมม่ั่นคงของสภาพแวดล้อม 

74.  มีการออกกฎระเบียบเก่ียวกับพฤติกรรมท่ี

เหมาะสมในเวลาท่ีเหมาะสม 



 

ตารางที่  10  ปัจจัย นิยาม และตัวบ่งชี้/สาระหลักเพื่อการวัดลักษณะภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมที่

น ามาศึกษา (ต่อ)        
      

ปัจจัย นิยาม ตัวบง่ชี้/สาระหลักเพื่อการวัด 

  75. สามารถคน้พบตวัตนของตนเองจากประสบการณ์

ใหม่ 

76. ตัดสินใจจากพื้นฐานจริยธรรมส่วนบุคคล 
77. สร้างคา่นิยมจริยธรรมในองค์การ 

78. มีการจัดอบรมในโปรแกรมท่ีเก่ียวกับจริยธรรม 

4. วัฒนธรรม

องค์การที่เน้น

จริยธรรม 

เป็นวิถีการด าเนินชีวิตของสังคมเป็น

แบบแผนการประพฤติปฏิบัติและการ

แสดงออกซึ่ งคว ามรู้ สึ กนึกคิดใน

สถานการณ์ต่างๆท่ีสมาชิกในสังคม

เดียวกัน สามารถแก้ไขและซาบซึ้ง

ร่วมกันประกอบด้วย จรรยาบรรณ การ

ยึดหลักคุณธรรม การบังคับให้ปฏิบัติ

ตาม ความรับผิดชอบต่อการกระท า 

รางวัล และการดูแลเอาใจใส่  

จรรยาบรรณ                                       

79. มีความเป็นธรรมต่อพนักงาน ผู้รับบริการ 

80. ส่งเสริมประเพณวีฒันธรรมและสงัคมโดยรวม 
81. ประพฤติปฏิบัติตนอย่างมีจริยธรรม 

82. มีความอดทนไม่ย่อท้อต่อความไม่แนน่อน 

การยึดหลักคุณธรรม  

83. ปฏิบัติตนเปน็แบบอย่างในการประพฤติ

ปฏบัิติตนอย่างมีจริยธรรม 

84. ให้ความส าคัญกับการประพฤติปฏิบัติอย่าง

มีจริยธรรมโดยไม่หวังผลลัพธ์อย่างเดียว 

การบังคับตามกฎหมาย 

85. มีกลไกในการด าเนนิงานท่ีสร้างความเข้าใจ

ในเรื่องของจริยธรรม 

86. ให้บุคลากรเปิดเผยหรือรายงานพฤติกรรมท่ี

ไม่มีจริยธรรมโดยไม่เกรงกลัวภัยใดๆ 

87. มีแบบแผนท่ีเป็นข้อตกลงพืน้ฐานรว่มกัน 

ความรับผิดชอบต่อการกระท า   

88. ไม่กลัวท่ีจะยอมรับความผิดพลาดร่วมกับ

บุคลากร 

89. เม่ือเกิดความผิดพลาด จะยนือยู่แถวหน้า

ร่วมกับบุคลากร 

90. สื่อสารให้บุคลากรทราบถึงความคาดหวงัใน

เรื่องการปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม 

91. มีส านึกอย่างแรงกล้าต่อการบรรลุเป้าหมาย

ขององค์การ 

การให้รางวัล 
92. พัฒนาบุคลากรให้มีโอกาสได้รับความเจริญ 

ก้าวหน้าในหน้าที่การงานอย่างตอ่เนื่อง 

93. ตระหนักในความมีคุณค่าของบุคลากร 



  

ตารางที่  10  ปัจจัย นิยาม และตัวบ่งชี้/สาระหลักเพื่อการวัดลักษณะภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมที่

น ามาศึกษา (ต่อ)        
      

ปัจจัย นิยาม ตัวบ่งชี้/สาระหลักเพื่อการวัด 

  94. เปิดโอกาสให้บุคลากรได้เรยีนรู้สิ่งต่างๆ

เพิ่มเติมเพื่อเป็นการเพิ่มทักษะและคุณค่า 

95. ให้รางวัลเม่ือบุคลากรปฏิบัติตนอย่างมี

จริยธรรม 

การดูแลเอาใจใส่พฤตกิรรมจริยธรรม 

96. มีการสร้างความเมตตา 

97. สร้างความสมดุลระหวา่งงานกับชีวิตส่วนตัว 

98. สามารถแก้ปัญหาและตอบสนองความ

ต้องการของบุคลากร 

99. สร้างองค์การให้มีความอบอุ่นเหมือนเปน็

บ้านหลังที่สอง 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

บทที่ 3 

วิธีด าเนินการวิจัย 

 

 

การวิจัยครั้งนี้ ใช้วิธีวิทยาการวิจัยเชิงปริมาณ (quantitative research methodology) ที่มุ่ง

ศึกษาในเชิงสหสัมพันธ์ (correlation study) โดยใช้การวิจัยเชิงส ารวจ (survey research) ใน

การศึกษาถึงลักษณะสภาพความเป็นอยู่หรือปรากฏการณ์หนึ่ง เพื่อให้ทราบข้อเท็จจริง โดยมี

จุดมุ่งหมายหลักเพื่อพัฒนาและตรวจสอบโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น า

เชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดกรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่น โดยการน าข้อมูล  

เชิงประจักษ์จากปรากฏการณ์จริงมาทดสอบกับโมเดลเชิงทฤษฎี ซึ่งการวิจัยในลักษณะนี้ นงลักษณ์ 

วิรัชชัย (2552) ได้อธิบายแนวโน้มของค าถามการวิจัย กรอบความคิด การก าหนดสมมติฐานการ

วิจัยและสถิติวิเคราะห์ในยุคสังคมฐานความรู้ไว้ว่า ลักษณะค าถามวิจัยมีความซับซ้อน ลึกซึ้ง

มากกว่าในยุคก่อน แม้ว่าค าถามการวิจัยยังคงเน้นความส าคัญในเรื่องความสัมพันธ์เชิงสาเหตุใน

บริบท เง่ือนไขและช่วงเวลาที่แตกต่างกัน  เน้นความส าคัญกับลักษณะอิทธิพลจากตัวแปรปรับ

และตัวแปรส่งผ่าน (moderator and mediator) ลักษณะที่เป็นพลวัตร (dynamics) หรือการ

แปรเปล่ียนระหว่างช่วงเวลา ลักษณะความไม่แปรเปล่ียน (invariance) ของโมเดลความสัมพันธ์          

เชิงสาเหตุระหว่างกลุ่มประชากรและลักษณะข้อมูลพหุระดับ แนวโน้มค าถามการวิจัยดังกล่าว

น าไปสู่การวิจัยแนวใหม่ท่ีให้ความส าคัญและอิงหลักฐานทฤษฎี (theoretical evidence-based research) 

มากขึ้น (นงลักษณ์ วิรัชชัย, 2552)ในขณะเดียวกันกรอบความคิด (conceptual framework) 

หรือโมเดลการวิจัย (research model) มีความส าคัญมากในการวิจัย เพราะโมเดลการวิจัยแสดง

ถึงโครงสร้าง (structure) ของงานวิจัย และนักวิจัยใช้โมเดลการวิจัยเป็นฐานในการก าหนด

สมมติฐานวิจัย ตามหลักการวิจัย  จุดมุ่งหมายส าคัญของการสร้างโมเดลการวิจัย คือ การสร้าง

โมเดลให้สอดคล้องกับองค์ความรู้ที่มีอยู่เดิม ทั้งด้านทฤษฎีและผลการวิจัยเชิงประจักษ์ และ

สอดคล้องกับข้อตกลงเบื้องต้นของการวิจัย โดยมีจุดมุ่งหมายเฉพาะ 6 ประการ (Sloane & Gorard, 

2003) ประการแรก เพื่อบรรยายลักษณะของโมเดลความสัมพันธ์ของปรากฏการณ์/ตัวแปรที่

ต้องการศึกษาโดยใช้โมเดลที่ง่ายและประหยัด ประการที่สอง เพื่อให้ได้โมเดลใช้เป็นฐานส าหรับ

การเปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างกลุ่มประชากรหลายกลุ่ม  ประการที่สาม เพื่อยืนยันหรือ

ปฏิเสธความสัมพันธ์ตามทฤษฎีที่มีอยู่เดิม ทั้งนี้การปฏิเสธแนวคิดทฤษฎีเดิมน าไปสู่การพัฒนา/

ปรับปรุงทฤษฎีให้มีความถูกต้องมากย่ิงขึ้น ประการที่ส่ี เพื่อบรรยายและท าความเข้าใจคุณสมบัติ

ของโมเดลเพื่อที่จะสามารถสรุปอ้างอิงไปสู่ประชากรได้อย่างถูกต้องภายใต้เง่ือนไขและบริบทที่

แตกต่างกัน ประการที่ห้า เพื่อพยากรณ์ปรากฏการณ์ และประการสุดท้าย เพื่อท าความเข้าใจ

ลักษณะการเปล่ียนแปลงหรือพลวัตรของปรากฏการณ์ที่ศึกษา การวิจัยในยุคสังคมความรู้จึงมี



  

ลักษณะค าถามวิจัยเกี่ยวกับความสัมพันธ์เชิงสาเหตุที่ซับซ้อน ลึกซึ้งมากกว่าแต่ก่อน โมเดลการ

วิจัยยุคสังคมความรู้นี้จึงมีลักษณะแตกต่างจากโมเดลการวิจัยยุคก่อน ตัวแปรในวิจัยมีทั้งตัวแปร

สังเกตได้ (observed variable) และตัวแปรแฝง (latent or unobserved variable) โดยที่ตัวแปร

แฝงเป็นตัวแปรที่ไม่มีความคลาดเคลื่อนในการวัดซึ่งวัดได้จากตัวบ่งชี้ที่เป็นตัวแปรสังเกตได้ โดย

สัญลักษณ์ที่ใช้ในโมเดลการวิจัยใช้รูปวงรีแทนตัวแปรแฝง และรูปส่ีเหล่ียมแทนตัวแปรสังเกตได้ 

โมเดลการวิจัยจึงประกอบไปด้วย โมเดลการวัด (measurement model) และโมเดลสมการ

โครงสร้าง (structural equation model หรือ SEM) สมมติฐานวิจัยมักเขียนเป็นข้อความบรรยาย

โมเดลอิทธิพลในโมเดลเป็นภาพรวม สถิติวิเคราะห์จ าเป็นต้องใช้สถิติวิเคราะห์ที่สามารถวิเคราะห์

ประมาณค่าพารามิเตอร์ในโมเดลสมการถดถอยทั้งสองสมการไปพร้อมกัน (simultaneous equation 

model) และมีการทดสอบความกลมกลืนของโมเดล (model goodness of fit test) ได้แก่ การ

วิเคราะห์ด้วยโมเดลสมการโครงสร้างซึ่งต้องใช้โปรแกรมคอมพิวเตอร์เฉพาะในการวิเคราะห์ข้อมูล 

เช่น โปรแกรม LISREL (Joreskog & Sorbom, 1996) และโปรแกรม Mplus (Muthen & 

Muthen, 2003) เป็นต้น  

ด้วยเหตุว่าการวิจัยทางสังคมศาสตร์มีจุดประสงค์ส าคัญเพื่อน าข้อค้นพบจากการวิจัยไป

อธิบายปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้นในสภาพสังคม ดังนั้น เพื่อให้ผลการวิจัยเป็นไปตามจุดมุ่งหมายหลัก

ที่ก าหนดและสอดคล้องกับแนวโน้มดังกล่าว ผู้วิจัยจะได้กล่าวถึงวิธีการด าเนินการวิจัยในหัวข้อ

ต่อไปนี้ตามล าดับ คือ ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย การสร้างและการ

ตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ การเก็บรวบรวมข้อมูล การวิเคราะห์และการแปลผลข้อมูล  โดย

มีข้ันตอนการด าเนินการวิจัยตามแผนภาพที่ 8 ดังต่อไปนี้ 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

ภาพที่  8  แสดงขั้นตอนการด าเนินการวิจัย 

 

1.  ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
1.1  ประชากร  

ประชากรที่ใช้ในการศึกษาครั้งนี้ ได้แก่ โรงเรียนเทศบาล สังกัดกรมส่งเสริมการ

ปกครองท้องถิ่น ปีการศึกษา 2552 จ านวน 1,038 โรงเรียน 

 

1.2  กลุ่มตวัอย่าง 

กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการศึกษาครั้งนี้ ได้แก่  โรงเรียนเทศบาล  สังกัดกรมส่งเสริม

การปกครองท้องถิ่น ปีการศึกษา 2552 จ านวน 560 โรงเรียน ในแต่ละโรงเรียนได้ก าหนดให้

ผู้อ านวยการสถานศึกษาหรือรักษาการ ครูหัวหน้าฝ่ายวิชาการและประธานกรรมการสถานศึกษา

 
 
 ก าหนดประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 

สร้างเคร่ืองมือ 

พัฒนาเคร่ืองมือ 

ตรวจสอบโดยผู้เชี่ยวชาญแล้ว

ปรับปรุงแก้ไข 

ทดลองใช ้

เก็บรวบรวมข้อมูล 

วิเคราะห์ข้อมูล 

ใช้กลุ่มตัวอย่างท่ีมีสัดส่วนระหว่างหน่วย

ตัวอย่างและจ านวนพารามิเตอร์ โดยการ

ก าหนดขนาดหรือตัวแปร ควรจะเป็น 20 ต่อ 

1 หน่วยข้ึนไป(นงลักษณ์ วิรัชชัย, 2552) 

ค านึงถึงการสร้างแบบสอบถามให้เปน็ไปตาม

หลักวิชาการท่ีถูกต้องและการไดแ้บบสอบถาม

ท่ีดีมีคุณภาพ มีความตรงทัง้ในเชิงโครงสร้าง 

(construct validity) และในเชงิเนื้อหา 

(content validity) และ มีความเชื่อม่ัน

(reliability) 

หาความตรงเชิงเนื้อหาโดยผู้เชี่ยวชาญ  

จ านวน 9 ท่าน (การหาค่า IOC) 

หาค่าความเชื่อม่ันของแบบสอบถามน าไป

ทดลองใช้กับประชากรท่ีไม่ใช่กลุม่ตัวอย่าง 

จ านวน 100 โรงเรียน ภูมิภาคละ 25 

โรงเรียน 

 โดยหาค่าสัมประสิทธ์แอลฟ่า 

 
การวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ 

โครงสร้างเชิงเสน้  

โดยโปรแกรมคอมพิวเตอร์ส าเรจ็รูป 

 



  

หรือรักษาการ (กลุ่มละ 1 คน) เป็นผู้ให้ข้อมูลหลัก (key informant) โดยมีขั้นตอนการก าหนด

ขนาดตัวอย่างและการสุ่มกลุ่มตัวอย่างดังนี้ 

1.2.1 พิจารณาลักษณะข้อมูลการวิจัย ซึ่งต้องใช้สถิติวิเคราะห์ขั้นสูง คือ การ

วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน และการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (SEM) จึงจ าเป็นต้อง

ก าหนดขนาดของกลุ่มตัวอย่างให้สอดคล้องกับการใช้สถิติแต่ละประเภทตามเหตุผลดังต่อไปนี้ 

1) การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (confirmatory factor analysis) ซึ่งใช้วิธีการ

ประมาณค่าพารามิเตอร์ไลค์ล่ีฮู๊คสูงสุด (maximum likelihood : ML)  ต้องใช้กลุ่มตัวอย่างที่มี

ขนาดใหญ่เพราะถ้าใช้กลุ่มตัวอย่างที่มีขนาดต่ ากว่า 100 หน่วย จะพบว่าโอกาสปฏิเสธสมมติฐาน

ในการทดสอบ ไค-สแควร์ (chi-square) มาก  เพราะค่าไค-สแควร์  มีแนวโน้มที่จะมีค่าสูง  

อย่างไรก็ตามได้มีข้อเสนอแนะเรื่องของขนาดกลุ่มตัวอย่างว่า ควรพิจารณาควบคู่ไปกับจ านวน

พารามิเตอร์อิสระที่ต้องการประมาณค่า  ถ้าพารามิเตอร์มีจ านวนมาก ควรจะต้องมีขนาดของกลุ่ม

ตัวอย่างเพิ่มมากขึ้นด้วย โดยใช้กฎที่ว่าอัตราส่วนระหว่างหน่วยตัวอย่างและจ านวนพารามิเตอร์หรือ

ตัวแปรควรจะเป็น 20 ต่อ 1 (Bollen, 1989; Gold, 1980; 1972 อ้างถึงใน นงลักษณ์ วิรัชชัย, 

2552) 
2) การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (SEM) ต้องใช้กลุ่มตัวอย่างขนาดใหญ่

เช่นเดียวกับการวิเคราะห์การถดถอย เกณฑ์ส าหรับการก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างระบุขนาดกลุ่ม

ตัวอย่างเป็นฟังก์ชั่นของจ านวนพารามิเตอร์ที่ต้องประมาณค่า คือ ต้องมีขนาดกลุ่มตัวอย่างประมาณ 

20 คน ต่อหนึ่งพารามิเตอร์ (นงลักษณ์ วิรัชชัย, 2552) 

3) การวิเคราะห์โมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงเส้น โดยใช้สถิติไค-สแคว์ (chi-

square statistics:
2x ) ที่ระดับความกลมกลืน (goodness of –fit index : GFI) ระหว่างโมเดล

สมมติฐานกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ซึ่งนักสถิติส่วนใหญ่ก าหนดว่า ขนาดของกลุ่มตัวอย่างต้องมีขนาดใหญ่ 

เพราะฟังก์ชั่นความกลมกลืน (fit or fitting function) จะมีการแจกแจงแบบไค-สแคว์  ต่อเมื่อ

กลุ่มตัวอย่างมีขนาดใหญ่เท่านั้น  Gold  (n.d. อ้างถึงใน นงลักษณ์ วิรัชชัย, 2552) ได้เสนอแนะให้

พิจารณาขนาดของกลุ่มตัวอย่างควบคู่ไปกับจ านวนพารามิเตอร์อิสระที่ต้องการประมาณค่า ถ้าพารามิเตอร์

มีจ านวนมากควรจะต้องมีขนาดของกลุ่มตัวอย่างเพิ่มมากขึ้นด้วย โดยใช้อัตราส่วนระหว่างหน่วย

ตัวอย่างและจ านวนพารามิเตอร์หรือตัวแปรควรจะเป็น 20 ต่อ 1 
การก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างด้วยเหตุผลดังกล่าวข้างต้นนั้น สรุปได้ว่า  การวิจัยเชิง

สหสัมพันธ์ที่วิเคราะห์ข้อมูลด้วยสถิติขั้นสูงและมีโมเดล (model) ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร 

ถ้าต้องการความมั่นใจในการทดสอบมากย่ิงขึ้น ควรใช้กลุ่มตัวอย่างที่มีสัดส่วนระหว่างหน่วยตัวอย่าง

และจ านวนพารามิเตอร์  โดยการก าหนดขนาดหรือตัวแปร ควรจะเป็น 20 ต่อ 1 หน่วยขึ้นไป  

(นงลักษณ์ วิรัชชัย, 2552) ส าหรับการวิจัยครั้งนี้ มีตัวแปรสังเกตได้ทั้งส้ิน 28 ตัวแปร หากใช้

อัตราส่วน 20 : 1 จะได้ขนาดกลุ่มตัวอย่างไว้ จ านวน  560  โรงเรียน 



 

1.2.2 ท าการเลือกกลุ่มตัวอย่างโดยวิธีการสุ่มแบบหลายขั้นตอน (multi – stage 

random sampling) ซึ่งมีข้ันตอนการสุ่มตัวอย่าง ดังนี้ 

1)  สุ่มแบบแบ่งชั้น โดยก าหนดให้ภูมิภาคเป็นชั้นของการสุ่ม จ านวน 4 ภูมิภาคๆ 

ละ 16 จังหวัด สุ่มอย่างง่ายโดยวิธีจับสลากได้กลุ่มตัวอย่าง รวมทั้งส้ินจ านวน 64 จังหวัด 560 โรงเรียน 

2)  ก าหนดให้โรงเรียนเทศบาลทุกแห่งในจังหวัดเป็นกลุ่มตัวอย่าง 

3) ก าหนดให้ผู้อ านวยการสถานศึกษาหรือรักษาการ ครูหัวหน้าฝ่ายวิชาการและ

ประธานกรรมการสถานศึกษาหรือผู้รักษาการ (กลุ่มละ 1 คน) เป็นผู้ให้ข้อมูลหลัก รวมทั้งส้ิน                 

1,680 คน ดังตารางต่อไปนี้  

 

ตารางที่  11  จ านวนกลุ่มตัวอย่าง จ าแนกตามภูมิภาค 
 

ภาค/ จังหวัด องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น โรงเรียน 

ภาคกลาง 
1. พระนครศรีอยุธยา 

 

 

2. สระบุรี 

     

 

3. ชลบุร ี

    

   

 

4. นนทบุรี 

5. อ่างทอง 

 

6. ลพบุร ี

 

 

 

 

 

1. เทศบาลนครพระนครศรีอยุธยา 

2. เทศบาลต าบลท่าเรือ     

3. เทศบาลต าบลบางนมโค 

1. เทศบาลเมืองสระบุรี 

2. เทศบาลเมืองแก่งคอย 

3. เทศบาลต าบลหนองแค 

1. เทศบาลเมืองชลบุรี 

2. เทศบาลเมืองศรีราชา 

3. เทศบาลเมืองพนัสนิคม 

4. เทศบาลต าบลแหลมฉบัง 

1. เทศบาลนครนนทบุรี 

1. เทศบาลเมืองอ่างทอง 

2. เทศบาลต าบลป่าโมกข์ 

1. เทศบาลเมืองลพบุร ี

2. เทศบาลเมืองบ้านหม่ี 

3. เทศบาลต าบลโคกส าโรง 

4. เทศบาลต าบลโคกตูม 
5. เทศบาลเมืองเขาสามยอด 

 

8 

3 

3 

10 

3 

3 

5 

3 

4 

3 

5  

3  

6 

4 

2 

3 

1 

1 

7. สิงห์บุรี 
 

1. เทศบาลเมืองสิงห์บุรี 

2. เทศบาลต าบลอินทร์บุรี 

4 

1 

8. ระยอง 

 

1. เทศบาลนครระยอง 

2. เทศบาลมาบตาพุด 

3. เทศบาลต าบลบ้านเพ 

5 

1 

1 



  

ตารางที่  11  จ านวนกลุ่มตัวอย่าง จ าแนกตามภูมิภาค (ต่อ) 
 

ภาค/ จังหวัด องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น โรงเรียน 

9. จันทบุร ี
 

1. เทศบาลเมืองจันทบุรี 

2. เทศบาลเมืองขลุง 

3. เทศบาลต าบลท่าใหม่ 

2 

1 

4 

10. ปราจีนบุรี 1. เทศบาลเมืองปราจีนบุรี 

2. เทศบาลต าบลกบินทร์บุรี 

6 

2 

11. นครนายก 1. เทศบาลเมืองนครนายก 3 

12. สมุทรปราการ 

 

 

 

 

1. เทศบาลนครสมุทรปราการ 

2. เทศบาลเมืองพระประแดง 

3. เทศบาลเมืองปากน้ าสมุทรปราการ 

4. เทศบาลต าบลบางปู 

5. เทศบาลต าบลด่านส าโรง 

5 

3 

1 

1 

1 

13. ชัยนาท 

 

 

14. สมุทรสงคราม 

 

15. ฉะเชิงเทรา 

 

 

16. สมุทรสงคราม 

1. เทศบาลเมืองชัยนาท 

2. เทศบาลต าบลวัดสิงห์ 

3. เทศบาลต าบลหางน้ าสาคร 

1. เทศบาลเมืองฉะเชิงเทรา 

2. เทศบาลต าบลอัมพวา 

1. เทศบาลเมืองฉะเชิงเทรา 

2. เทศบาลต าบลบางคล้า 

3. เทศบาลต าบลบางวัว 

1. เทศบาลนครสมุทรสงคราม 

2. เทศบาลเมืองกระทุ่มแบน 

3. เทศบาลเมืองอัมพวัน 

3 

1 

1 

5 

3 

2 

2 

1 

6 

2 

2 

รวม 139 

ภาคเหนือ 

1. เชียงใหม่ 

 

 

 

2. พะเยา 

 

3. เพชรบูรณ ์

 

4. นครสวรรค ์

 

 

1. เทศบาลนครเชียงใหม่ 

2. เทศบาลเมืองเมืองแกนพัฒนา 

3. เทศบาลเมืองบ้านกลาง 

4. เทศบาลต าบลไชยปราการ 

1. เทศบาลเมืองพะเยา 

2. เทศบาลต าบลงิม 

1. เทศบาลเมืองเพชรบูรณ ์

2. เทศบาลเมืองหล่มสัก 

1. เทศบาลนครนครสวรรค์ 

2. เทศบาลเมืองชุมแสง 

 

11 

1 

1 

1 

7 

1 

3 

4 

8 

3 



 

ตารางที่  11  จ านวนกลุ่มตัวอย่าง จ าแนกตามภูมิภาค (ต่อ) 
 

ภาค/ จังหวัด องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น โรงเรียน 

5. ล าพูน 

 

 

6. ล าปาง 

 

7. อุตรดิตถ์ 

 

 

1. เทศบาลเมืองล าพูน 

2. เทศบาลต าบลทุ่งหัวช้าง 

3. เทศบาลต าบลบ้านกลาง 

 1. เทศบาลนครล าปาง 

2. เทศบาลต าบลป่าตันนาครัว 

1. เทศบาลเมืองอุตรดิตถ์ 

2. เทศบาลต าบลศรีพนมมาด 
3. เทศบาลต าบลหัวดง 

4 

1 

1 

7 

1 

6 

1 

1 

8. แพร่ 

 

 

9. เชียงราย 

 

1. เทศบาลเมืองแพร่ 

2. เทศบาลต าบลเด่นชัย 

3. เทศบาลต าบลร้องกวาง 

1. เทศบาลนครเชียงราย 

2. เทศบาลต าบลแม่สาย 

3. เทศบาลต าบลป่าแงะ 

4. เทศบาลต าบลป่าก่อค า 

5. เทศบาลต าบลเมืองพาน 

6. เทศบาลต าบลป่าแดด 

7. เทศบาลต าบลเวียงเชียงแสน 

8. เทศบาลต าบลเวียงเทิง 

9. เทศบาลต าบลบ้านดู ่

10. เทศบาลต าบลเจดีย์หลวง 

5 

1 

1 

7 

2 

2 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 
10. แม่ฮ่องสอน 

 

11. อุทัยธาน ี

12. ก าแพงเพชร 

 

 

13. สุโขทัย 

 

1. เทศบาลเมืองแม่ฮ่องสอน 

2. เทศบาลต าบลแม่ลาน้อย 

1. เทศบาลเมืองอุทัยธานี 

1. เทศบาลเมืองก าแพงเพชร 

2. เทศบาลต าบลนครชุม 

3. เทศบาลต าบลลานกระบือ 

1. เทศบาลเมืองสุโขทัย 

2. เทศบาลเมืองสวรรคโลก 

3. เทศบาลต าบลทุ่งหลวง 

4. เทศบาลต าบลบ้านโตนด 

 

1 

1 

5 

4 

1 

1 

2 

5 

1 

1 

 

 



  

ตารางที่  11  จ านวนกลุ่มตัวอย่าง จ าแนกตามภูมิภาค (ต่อ) 
 

ภาค/ จังหวัด องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น โรงเรียน 

14. พิจิตร 

 

 

 

 

15. พิษณุโลก 

 

 

16. ตาก 

1. เทศบาลเมืองพิจิตร 

2. เทศบาลเมืองบางมูลนาก 

3. เทศบาลเมืองตะพานหิน 

4. เทศบาลต าบลหัวดง 

5. เทศบาลต าบลทับคล้อ 

1. เทศบาลนครพิษณุโลก 

2. เทศบาลต าบลวังฆ้อง 

3. เทศบาลต าบลพรหมพิราม 

1. เทศบาลเมืองตาก 

2. เทศบาลเมืองแม่สอด 

3. เทศบาลต าบลพบพระ 

4. เทศบาลต าบลแม่กุ 

3 

2 

4 

1 

1 

5 

1 

1 

4 

4 

1 

1 

รวม 137 

ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 

1. นครราชสีมา 

 

 

 

1. เทศบาลนครนครราชสีมา 

2. เทศบาลต าบลโนนสูง 

3. เทศบาลเมืองบัวใหญ ่

4. เทศบาลเมืองปากช่อง 

 

6 

3 

3 

2 

2. อุบลราชธาน ี

 

 

3. ขอนแก่น 

 

1. เทศบาลนครอุบลราชธาน ี

2. เทศบาลเมืองวารินช าราบ 

3. เทศบาลเมืองพิบูลมังสาหาร 

1. เทศบาลนครขอนแก่น 

2. เทศบาลเมืองพล 

3. เทศบาลเมืองบ้านไผ ่

4. เทศบาลต าบลล าน้ าพอง 

5. เทศบาลต าบลโพธ์ิชัย 

6. เทศบาลต าบลกุดน้ าใส 

7. เทศบาลต าบลบ้านแฮด 

4 

3 

2 

11 

3 

2 

1 

1 

1 

1 

4. อุดรธาน ี

5. ศรีสะเกษ 

 

1. เทศบาลนครอุดรธาน ี

1. เทศบาลเมืองศรีสะเกษ 

2. เทศบาลห้วยทับทัน 

3. เทศบาลต าบลบึงบูรพ ์

9 

7 

1 

1 

 



 

ตารางที่  11  จ านวนกลุ่มตัวอย่าง จ าแนกตามภูมิภาค (ต่อ) 
 

ภาค/ จังหวัด องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น โรงเรียน 

6. ยโสธร 

 

 

 

7. ชัยภูมิ 
8. เลย 

 

 

 

9. หนองคาย 

 

 

 

 

1. เทศบาลเมืองยโสธร 

2. เทศบาลต าบลกุดชุมพัฒนา 

3. เทศบาลต าบลต าบลเลิงนกทา 

4. เทศบาลต าบลทรายมูล 

1. เทศบาลเมืองชัยภูมิ 

1. เทศบาลเมืองชัยภูมิ 

2. เทศบาลต าบลวังสะพุง 

3. เทศบาลต าบลนาด้วง 

4. เทศบาลต าบลนาอ้อ 

1. เทศบาลเมืองหนองคาย 

2. เทศบาลเมืองท่าบ่อ 

3. เทศบาลต าบลปากคาด 

4. เทศบาลต าบลพรเจริญ 

5. เทศบาลต าบลศรีพนา 

3 

1 

1 

1 

4 

5 

1 

1 

1 

4 

1 

1 

1 

1 

10. มหาสารคาม 

 

11. ร้อยเอ็ด 
12. กาฬสินธุ ์

13. มุกดาหาร 

14. สกลนคร 

 

15. นครพนม 

16. บุรีรัมย ์

1. เทศบาลเมืองมหาสารคาม 

2. เทศบาลต าบลนาเชือก 

1. เทศบาลเมืองร้อยเอ็ด 

1. เทศบาลเมืองกาฬสินธุ์ 

1. เทศบาลเมืองมุกดาหาร 

1. เทศบาลเมืองสกลนคร 

2. เทศบาลต าบลอากาศอ านวย 

1. เทศบาลเมืองนครพนม 

1. เทศบาลเมืองบุรีรัมย์ 

2. เทศบาลเมืองนางรอง 

3. เทศบาลต าบลนาโพธิ ์

7 

1 

7 

4 

2 

4 

1 

6 

3 

1 

1 
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ภาคใต ้

1. นครศรีธรรมราช 

 

2. ภูเก็ต 
 

3. สงขลา 

 

1. เทศบาลนครนครศรีธรรมราช 

2. เทศบาลเมืองปากพนัง 

1. เทศบาลนครภเูก็ต 

2. เทศบาลเมืองป่าตอง 

1. เทศบาลนครสงขลา 

2. เทศบาลนครหาดใหญ ่

 

9 

6 

7 

1 

5 

6 

 



  

ตารางที่  11  จ านวนกลุ่มตัวอย่าง จ าแนกตามภูมิภาค (ต่อ) 
 

ภาค/ จังหวัด องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น โรงเรียน 

4. ตรัง 
 

 

5. เพชรบุร ี

 

6. ประจวบคีรีขันธ์ 

 

 

7. กระบี ่
 

 

1. เทศบาลนครตรัง 

2. เทศบาลต าบลห้วยยอด 

3. เทศบาลเมืองกันตัง 

1. เทศบาลเมืองเพชรบุรี 

2. เทศบาลเมืองชะอ า 

1. เทศบาลเมืองประจวบคีรีขันธ์ 

2. เทศบาลเมืองหัวหิน 

3. เทศบาลต าบลปราณ 
1. เทศบาลเมืองกระบี่ 

2. เทศบาลต าบลคลองท่อมใต้ 

3. เทศบาลต าบลอ่าวลึกไต้ 

7 

2 

1 

4 

9 

3 

7 

1 

4 

1 

1 

8. สุราษฎร์ธานี 

 

 

 

 

 

9. พัทลุง 

 

10. ปัตตานี 

 

11. ยะลา 

 

12. นราธิวาส 

 

13. ระนอง 

14. สตลู 
15. พังงา 

 

16. ชุมพร 

1. เทศบาลนครสุราษฎร์ธานี 

2. เทศบาลเมืองนาสาร 

3. เทศบาลเมืองท่าข้าม 

4. เทศบาลต าบลกาญจนดิษฐ์ 

5. เทศบาลต าบลบ้านนา 

6. เทศบาลต าบลย่านดินแดง 

1. เทศบาลเมืองพัทลุง 

2. เทศบาลต าบลเขาชัยสน 

3. เทศบาลต าบลแม่ขรี 

1. เทศบาลเมืองปัตตานี 

2. เทศบาลต าบลตะลุบัน 

1. เทศบาลนครยะลา 

2. เทศบาลเมืองเบตง 

1. เทศบาลเมืองนราธิวาส 

2. เทศบาลเมืองสุไหงโกลก 

1. เทศบาลเมืองระนอง 

1. เทศบาลเมืองสตูล 

1. เทศบาลเมืองพังงา 

2. เทศบาลเมืองตะกั่วป่า 

1. เทศบาลเมืองชุมพร 

2. เทศบาลเมืองหลังสวน 

5 

6 

4 

1 

1 

1 

5 

1 

1 

5 

6 

6 

5 

6 

4 

2 

2 

4 

2 

2 

1 
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รวมทั้งสิ้น 560 

ท่ีมา: ข้อมูลสารสนเทศการศึกษาท้องถ่ิน โรงเรียนเทศบาลสงักัดกรมส่งเสริมการปกครองท้องถ่ิน               

ปีการศึกษา 2552 (10 มิถุนายน 2552) 



 

2. เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 

เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ เป็นแบบสอบถาม จ านวน 1 ฉบับ แบ่งออกเป็น 3 ตอน 

รายละเอียดมีดังนี้ 

ตอนที่  1  แบบสอบถามสถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม ลักษณะเครื่องมือเป็นแบบ

ตรวจสอบรายการ (check list) ได้แก่ เพศ ต าแหน่งหน้าที่ วุฒิการศึกษาและประสบการณ์ในการ

ท างาน 

ตอนที ่ 2 แบบสอบถามระดับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมใน 11 องค์ประกอบลักษณะเครื่องมือ 

เป็นแบบมาตรประเมินค่า (rating scale) ครอบคลุมเนื้อหาเกี่ยวกับความผูกพันต่อองค์การ ความ

ยุติธรรม การดูแลเอาใจใส่  การเสริมพลังอ านาจ ความรับผิดชอบ การสะท้อนคิด วิสัยทัศน์ ความ

ซื่อสัตย์ ความ ไว้วางใจ การยึดหลักคุณธรรมและความดีและการมุ่งผลสัมฤทธิ์ โดยก าหนดค่า

น้ าหนักคะแนนเป็น 5 ระดับ ดังนี้ 

5     หมายถึง   มพีฤติกรรมภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม อยู่ในระดับมากที่สุด 

4     หมายถึง   มพีฤติกรรมภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม อยู่ในระดับมาก  

3     หมายถึง   มพีฤติกรรมภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม อยู่ในระดับปานกลาง 

2     หมายถึง   มพีฤติกรรมภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม อยู่ในระดับน้อย 

1     หมายถึง   มพีฤติกรรมภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม อยู่ในระดับน้อยที่สุด 

ตอนที่  3 แบบสอบถามระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

มีทั้งหมด  4 ปัจจัย ลักษณะเครื่องมือเป็นแบบมาตรประเมินค่า (rating scale) โดยครอบคลุม

เนื้อหาเกี่ยวกับปัจจัยคุณลักษณะ สถานการณ์ บรรยากาศองค์การทางจริยธรรมและวัฒนธรรม

องค์การที่เน้นจริยธรรมโดยก าหนดค่าน้ าหนักคะแนนเป็น 5 ระดับ ดังนี้ 

5     หมายถึง   มกีารรับรู้/ความคิดเห็น อยู่ในระดับมากที่สุด 

4     หมายถึง   มีการรับรู้/ความคิดเห็น อยู่ในระดับมาก 

3     หมายถึง   มกีารรับรู้/ความคิดเห็น อยู่ในระดับปานกลาง 

2     หมายถึง   มกีารรับรู้/ความคิดเห็น อยู่ในระดับน้อย 

1     หมายถึง   มกีารรับรู้/ความคิดเห็น อยู่ในระดับน้อยที่สุด 

 

3.  การสร้างและตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ 

รายละเอียดการสร้างและการตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ มีดังนี้ 

3.1  ศึกษาหลักการ แนวคิด และทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมและปัจจัยที่ส่งผล

ต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา 

3.2 ก าหนดนิยามปฏิบัติการของเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยทุกชุดโดยอาศัยฐานทฤษฎีและ

งานวิจัยจากขั้นตอนในข้อ 3.1  

 



  

3.3  ด าเนินการสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
 ในการสร้างแบบสอบถามตามลักษณะที่กล่าวถึงในข้อ 3.2 ผู้วิจัยจะค านึงถึงการ

สร้างแบบสอบถามให้เป็นไปตามหลักวิชาการที่ถูกต้องและการได้แบบสอบถามที่ดีมีคุณภาพ มี

ความตรงทั้งในเชิงโครงสร้าง (construct validity) และในเชิงเนื้อหา (content validity) และมี

ความเชื่อม่ัน (reliability) ดังรายละเอียดในข้อ 3.4 

3.4  ตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือโดยด าเนินการดังนี้ 

3.4.1 ผู้วิจัยน าแบบสอบถามทุกชุดให้ผู้เชี่ยวชาญ รวมจ านวน 9 ท่าน ประกอบด้วย   

1. ด้านภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม คือ ศ.ดร.เกรียงศักดิ์ เจริญวงศ์ศักดิ์ นายประชุม โพธิกุล  อ.ดร.

ประยุทธ  ชูสอน 2. ด้านการบริหารการศึกษา คือ นายไพรัตน์ สกลพันธุ์ นายจ าเริญ ศิริพงศ์ติกานนท์ 

ดร.ทวีศิลป์ สารแสน 3. ด้านการวัดและประเมินผล คือ ดร.นิคม นาคอ้าย ผศ.ดร.สุรวาท ทองบุ 

และ ดร.สัมฤทธิ์ กางเพ็ง ผู้เชี่ยวชาญได้ตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา (content validity) เพื่อ

พิจารณาเกี่ยวกับการใช้ภาษาและครอบคลุมของเนื้อหา โดยการหาดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อ

ค าถามและวัตถุประสงค์ (index of congruence: IOC) แล้วคัดเลือกข้อที่มีค่า IOC ตั้งแต่ 0.50 

ขึ้นไปมาทดลองใช้ (สุวิมล ติรกานันท์, 2543) หลังจากนั้นปรับปรุงแบบสอบถามก่อน น าไป

ทดลองใช ้

3.4.2 ผู้วิจัยน าแบบสอบถามที่สร้างขึ้นไปทดลองใช้ (try out) กับประชากรที่

ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่างจ านวน 100 โรงเรียน ใน 4 ภูมิภาคๆ ละ 25 โรงเรียน รวมทั้งส้ิน 100 คนแล้ว

น าข้อมูลที่เก็บรวบรวมได้ไปหาคุณภาพของเครื่องมือ ดังนี้ 

1) น าแบบสอบถามจากการทดลองใช้ไปหาคุณภาพเครื่องมือ โดยการน ามา

ค านวณหาค่าอ านาจจ าแนกของแบบสอบถามเป็นรายข้อ (discrimination) โดยหาค่าความสัมพันธ์

ระหว่างคะแนนรายข้อกับคะแนนรวม (Item- Total Correlation) และคัดเลือกเฉพาะข้อค าถามที่

มีค่าอ านาจจ าแนกตั้งแต่ 0.20 ขึ้นไป (บุญเชิด ภิญโญอนันตพงษ์, 2545) ซึ่งมีผลการหาค่า

อ านาจจ าแนกรายข้อดังนี้ 

1.1) ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (ethical leadership) มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ

ทั้งฉบับ ตั้งแต่ 0.34-0.81 เมื่อพิจารณาเป็นรายองค์ประกอบ พบว่า ความผูกพันต่อองค์การ มี

ค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ ตั้งแต่ 0.43 -0.52 ความยุติธรรม มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ ตั้งแต่ 

0.34- 0.49 ความเอาใจใส่ มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ ตั้งแต่ 0.35-0.53 การเสริมพลังอ านาจ 

มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ ตั้งแต่ 0.45-0.61 ความรับผิดชอบ มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ ตั้งแต่ 

0.42-0.61 การสะท้อนคิด มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ ตั้งแต่ 0.43-0.73 วิสัยทัศน์ มีค่าอ านาจ

จ าแนกรายข้อ ตั้งแต่ 0.69-0.74 ความซื่อสัตย์ มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ ตั้งแต่ 0.64-0.78 

ความไว้วางใจ มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ ตั้งแต่ 0.71-0.81 การยึดหลักคุณธรรม มีค่าอ านาจ

จ าแนกรายข้อ ตั้งแต่ 0.75-0.81 การมุ่งผลสัมฤทธิ์ มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ ตั้งแต่ 0.70-0.76 



 

1.2) คุณลักษณะ (characteristics) มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อทั้งฉบับ ตั้งแต่ 

0.32-0.76 เมื่อพิจารณาเป็นรายองค์ประกอบ พบว่า บุคลิกภาพ มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ 

ตั้งแต่ 0.49-0.59 แรงจูงใจ มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ ตั้งแต่ 0.33-0.54 ระดับการพิจารณา

ศีลธรรม มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ ตั้งแต่ 0.32-0.46 การเชื่ออ านาจแห่งตน มีค่าอ านาจจ าแนก

รายข้อ ตั้งแต่ 0.35-0.50 การควบคุมตนเอง มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ ตั้งแต่ 0.48-0.53 

1.3) สถานการณ์ (situation) มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อทั้งฉบับ ตั้งแต่ 0.38-0.76 

เมื่อพิจารณาเป็นรายองค์ประกอบ พบว่า การสร้างแบบอย่างจริยธรรม มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ 

ตั้งแต่ 0.50-0.66 บริบทของจริยธรรมในองค์การ มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ ตั้งแต่ 0.38-0.68    

ความเข้มข้นในประเด็นศีลธรรม มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ ตั้งแต่ 0.58-0.76                                                                           

1.4) บรรยากาศองค์การทางจริยธรรม (ethical climate in organization) มี

ค่าอ านาจจ าแนกรายข้อทั้งฉบับ ตั้งแต่ 0.57-0.64 เมื่อพิจารณาเป็นรายองค์ประกอบ พบว่า 

ปทัสถานทางสังคม มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ ตั้งแต่ 0.58-0.61 รูปแบบองค์การ มีค่าอ านาจ

จ าแนกรายข้อ ตั้งแต่ 0.61-0.65 ความม่ันคงกับไม่มั่นคงของสภาพแวดล้อม มีค่าอ านาจจ าแนก

รายข้อ ตั้งแต่ 0.57-0.64 

1.5) วัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม (organizational ethical culture) มี

ค่าอ านาจจ าแนกรายข้อทั้งฉบับ ตั้งแต่ 0.26-0.79 เมื่อพิจารณาเป็นรายองค์ประกอบ พบว่า

จรรยาบรรณ มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ ตั้งแต่ 0.62-0.64 การยึดหลักคุณธรรม มีค่าอ านาจ

จ าแนกรายข้อ ตั้งแต่ 0.26-0.73 การบังคับตามกฎหมาย มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ ตั้งแต่ 

0.26-0.50 ความรับผิดชอบต่อการกระท า มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ ตั้งแต่ 0.66-0.68 การให้

รางวัล มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ ตั้งแต่ 0.61-0.76 การเอาใจใส่ต่อพฤติกรรมจริยธรรม มีค่า

อ านาจจ าแนกรายข้อ ตั้งแต่ 0.65-0.79 

2) วิเคราะห์ค่าความเชื่อมั่น (reliability) ของแบบสอบถามทั้งฉบับ และจ าแนก

ตามแบบสอบถามวัดปัจจัยเชิงสาเหตุ และแบบสอบถามวัดภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมโดยการหาค่า

สัมประสิทธิ์แอลฟา (alpha coefficient) หากมีค่าอยู่ระหว่าง 0-1.00 แต่มีค่าที่เข้าใกล้ 1แสดงว่า 

แบบสอบถามมีความเชื่อม่ันสามารถวัดได้มีความสอดคล้องระหว่างภายในและสามารถน าไปใช้ได้         

(บุญเชิด  ภิญโญอนันตพงษ์, 2545) ซึ่งมีผลค่าความเชื่อมั่น ดังนี้  

2.1) ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (ethical leadership) มีค่าความเชื่อมั่นทั้งฉบับ

เท่ากับ 0.96 เมื่อพิจารณาเป็นรายองค์ประกอบ พบว่า ความผูกพันต่อองค์การ มีค่าความเชื่อมั่น

เท่ากับ 0.78 ความยุติธรรม มีค่าความเชื่อมั่นเท่ากับ 0.88 ความเอาใจใส่มีค่าความเชื่อมั่น

เท่ากับ 0.79 การเสริมพลังอ านาจมีค่าความเชื่อมั่นเท่ากับ 0.84 ความรับผิดชอบมีค่าความเชื่อมั่น

เท่ากับ 0.81 การสะท้อนคิดมีค่าความเชื่อมั่นเท่ากับ 0.72 วิสัยทัศน์มีค่าความเชื่อมั่นเท่ากับ 

0.91ความซื่อสัตย์มีค่าความเชื่อมั่นเท่ากับ 0.91 ความไว้วางใจมีค่าความเชื่อมั่นเท่ากับ 0.90 

การยึดหลักคุณธรรมมีค่าความเชื่อมั่นเท่ากับ 0.92 การมุ่งผลสัมฤทธิ์มีค่าความเชื่อมั่นเท่ากับ 0.91 



  

2.2) คุณลักษณะ (characteristics) มีค่าความเชื่อมั่นทั้งฉบับเท่ากับ 0.81

เมื่อพิจารณาเป็นรายองค์ประกอบ พบว่า บุคลิกภาพ มีค่าความเชื่อมั่นทั้งฉบับเท่ากับ 0.79 

แรงจูงใจมีค่าความเชื่อมั่นทั้งฉบับเท่ากับ 0.70 ระดับการพิจารณาศีลธรรม มีค่าความเชื่อมั่นทั้ง

ฉบับเท่ากับ 0.71 การเชื่ออ านาจแห่งตนมีค่าความเชื่อมั่นทั้งฉบับเท่ากับ 0.70 การควบคุม

ตนเอง มีค่าความเชื่อม่ันทั้งฉบับเท่ากับ 0.76 

2.3) สถานการณ์ (situation) มีค่าความเชื่อมั่นทั้งฉบับเท่ากับ 0.87 เมื่อ

พิจารณาเป็นรายองค์ประกอบ พบว่า การสร้างแบบอย่างจริยธรรมมีค่าความเชื่อมั่นทั้งฉบับ

เท่ากับ 0.81 บริบทของจริยธรรมในองค์การมีค่าความเชื่อมั่นทั้งฉบับเท่ากับ 0.70 ความเข้มข้น

ในประเด็นศีลธรรม มีค่าความเชื่อม่ันทั้งฉบับเท่ากับ 0.85 

2.4) บรรยากาศองค์การทางจริยธรรม (ethical climate in organization) มี

ค่าความเชื่อมั่นทั้งฉบับเท่ากับ 0.87 เมื่อพิจารณาเป็นรายองค์ประกอบ พบว่า ปทัสถานทาง

สังคมมีค่าความเชื่อมั่นทั้งฉบับเท่ากับ 0.77 รูปแบบองค์การ มีค่าความเชื่อมั่นทั้งฉบับเท่ากับ 

0.80 ความม่ันคงกับไม่ม่ันคงของสภาพแวดล้อม มีค่าความเชื่อม่ันทั้งฉบับเท่ากับ 0.71 

2.5) วัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม (organizational ethical culture) มี

ค่าความเชื่อมั่นทั้งฉบับเทา่กับ 0.92 เมื่อพิจารณาเป็นรายองค์ประกอบ พบว่า จรรยาบรรณ มีค่า

ความเชื่อมั่นทั้งฉบับเท่ากับ 0.83 การยึดหลักคุณธรรม มีค่าความเชื่อมั่นทั้งฉบับเท่ากับ 0.70 

การบังคับตามกฎหมาย มีค่าความเชื่อมั่นทั้งฉบับเท่ากับ 0.70 ความรับผิดชอบต่อการกระท า มี

ค่าความเชื่อมั่นทั้งฉบับเท่ากับ 0.81 การให้รางวัลมีค่าความเชื่อมั่นทั้งฉบับเท่ากับ 0.82 การเอา

ใจใส่ต่อพฤติกรรมจริยธรรมมีค่าความเชื่อมั่นทั้งฉบับเท่ากับ 0.83 

3) วิเคราะห์ความตรงเชิงโครงสร้าง (construct validity) โดยวิธีการวิเคราะห์

องค์ประกอบเชิงยืนยัน (confirmatory factor analysis) เนื่องจากได้ก าหนดความสัมพันธ์ระหว่าง

ตัวแปรสังเกตกับตัวแปรแฝงไว้ก่อน นั่นคือตัวแปรสังเกตจะมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเฉพาะกับตัว

องค์ประกอบเองเท่านั้น (Bollen, 1989) ในการตัดสินจะเลือกด้านที่มีน้ าหนักองค์ประกอบ 

(factor loading) ที่มีนัยส าคัญทางสถิติไว้ก่อน และพิจารณาข้อค าถามที่มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ

มากกว่า .30 เป็นข้อที่ถือว่าใช้ได้  

 

4.  การเก็บรวบรวมข้อมูล 

การเก็บรวบรวมข้อมูล ผู้วิจัยด าเนินการตามขั้นตอน ดังนี้ 

4.1 ผู้วิจัยท าการเก็บรวบรวมข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยขอหนังสือความร่วมมือในการเก็บ

ข้อมูลจากคณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยขอนแก่น เพื่อขออนุญาตและขอความอนุเคราะห์จาก

ผู้อ านวยการส านัก/กองการศึกษาของโรงเรียนที่เป็นกลุ่มตัวอย่างเพื่อแจ้งให้โรงเรียนกลุ่มตัวอย่าง

และขอความอนุเคราะห์ในการตอบแบบสอบถาม 



 

4.2 ผู้วิจัยส่งหนังสือของความอนุเคราะห์ในการตอบแบบสอบถามส่งถึงโรงเรียนที่เป็น

กลุ่มตัวอย่างและส่งทางไปรษณีย์ โดยที่ผู้วิจัยได้ส่งแบบสอบถามไปกับหนังสือขอความร่วมมือ

และขอความอนุเคราะห์ให้ตอบกลับภายใน 4 สัปดาห์ และด าเนินการติดตามเก็บแบบสอบถาม

กลับคืนทางไปรษณีย์ภายในวันที่ 15 ตุลาคม 2553 จากนั้นท าการตรวจสอบและคัดแยก

แบบสอบถามที่ตอบไม่สมบูรณ์หรือมีร่องรอยระบุถึงการไม่ตั้งใจท าแบบสอบถาม ซึ่งแบบสอบถามมี

ความสมบูรณ์ จ านวน 1680 ฉบับ คิดเป็นร้อยละ 100 ของผู้ตอบแบบสอบถามทั้งหมด 

4.3 น าแบบสอบถามที่ได้รับจากข้อ 4.2 มาลงข้อมูลคะแนนตามเกณฑ์ที่ก าหนดไว้ 

โรงเรียนละ 3 คน ด าเนินการหาค่าเฉลี่ยของแต่ละโรงเรียน เพื่อให้ได้ข้อมูล 560 โรงเรียน 

ด้วยการ Aggregate ข้อมูลในเมนู Data โดยใช้โปรแกรมคอมพิวเตอร์ส าเร็จรูป จากนั้นท าการ

วิเคราะห์หาค่าทางสถิติ และทดสอบสมมติฐานที่ต้ังไว้ต่อไป 

 

5.  การวิเคราะห์ข้อมูล 

การวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้คอมพิวเตอร์ในการจัดกระท ากับข้อมูลด้วย

โปรแกรมคอมพิวเตอร์ส าเร็จรูป  เพื่อหาค่าสถิติต่าง ๆ ดังนี้ 

5.1  สถิติบรรยาย 

5.1.1 การแจกแจงความถี่และค่าร้อยละ ใช้ส าหรับการวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับ

สถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถามท่ีเป็นกลุ่มตัวอย่าง 

5.1.2 การวิเคราะห์ค่าเฉล่ียและค่าความเบี่ยงเบนมาตรฐาน ใช้ส าหรับวิเคราะห์

ระดับการรบัรู้เกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม และระดับการรับรู้เกี่ยวกับปัจจัยส่งผลที่น ามาศึกษา 

5.2  สถิติอ้างอิง 

5.2.1 การวิเคราะห์องค์ประกอบ (factor analysis) เพื่อวิเคราะห์ความตรงเชิง

โครงสร้าง (construct validity) โดยใช้วิธีการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (confirmatory 

factor analysis)  ทั้งนี้ เพื่อศึกษาปัจจัยท่ีส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมทุกปัจจัยและที่ตรวจสอบ

จากผู้เชี่ยวชาญเป็นจริงตามข้อมูลเชิงประจักษ์ 

5.2.2 การวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์แบบเพียร์สัน (Pearson’s product 

moment coefficient) และทดสอบความมีนัยส าคัญด้วยสถิติทดสอบที เพื่อศึกษาความสัมพันธ์

ระหว่างปัจจัยที่ส่งผลกับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมและระหว่างปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม

ด้วยกันเอง 

5.2.3 การวิเคราะห์เส้นทางอิทธิพล (path analysis) แสดงความสัมพันธ์ของ     

ตัวแปรที่ศึกษา ทดสอบความมีนัยส าคัญด้วยสถิติทดสอบที เพื่อศึกษาโครงสร้างความสัมพันธ์เชิง

เหตุผลของปัจจัยท่ีส่งผลกับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

1) การทดสอบโมเดลการวิจัยเป็นการตรวจสอบความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงเหตุผล 

โดยใช้โปรแกรมคอมพิวเตอร์ส าเร็จรูปทางสถิติ โดยมีข้ันตอนดังนี้ (นงลักษณ์ วิรัชชัย, 2552) 



  

1.1) การก าหนดข้อมูลจ าเพาะโมเดล (specification of the model) ผู้วิจัยได้

สนใจศึกษาว่าตัวแปรสาเหตุตัวใดบ้างที่ส่งผลโดยตรงและโดยอ้อมต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม โดย

ผู้วิจัยใช้โมเดลการวิเคราะห์โมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงเส้น ประกอบด้วย ตัวแปรแฝง และ

ตัวแปรสังเกต โดยมีข้อตกลงเบื้องต้นของโมเดลว่าความสัมพันธ์ของโมเดลทั้งหมดเป็นความสัมพันธ์

เชิงเส้นตรง (linear) เป็นความสัมพันธ์เชิงบวก (additive) และเป็นความสัมพันธ์ทางเดียว (recursive 

model) ระหว่างตัวแปรภายนอก (exogenous variables) และตัวแปรภายใน (endogenous variables) 

1.2) การระบุความเป็นไปได้ค่าเดียวของโมเดล (identification of the model) 

ผู้วิจัยใช้เง่ือนไขกฎที (t-rule) นั่นคือ จ านวนพารามิเตอร์ที่ไม่ทราบค่าจะต้องน้อยกว่าหรือเท่ากับ

จ านวนสมาชิกในเมทริกซ์ความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วมของกลุ่มตัวอย่าง ตรวจสอบโดย

จะให้จ านวนพารามิเตอร์ที่ต้องการประมาณค่า (t) และจ านวนตัวแปรสังเกตได้ (NI) ซึ่งน ามา

ค านวณหาจ านวนสมาชิกในเมทริกซ์ความแปรปรวนร่วมได้ กฎที่กล่าวว่า แบบจ าลองจะระบุค่าได้

พอดีเมื่อ t <(1/2) (NI) (NI+1) และใช้กฎความ สัมพันธ์ทางเดียว (recursive rule) (Bollen, 

1989)  

1.3) การประมาณค่าพารามิเตอร์ของโมเดล (parameter estimation form the 

model) ผู้วิจัยใช้การประมาณค่าโดยใช้วิธี ML (maximum likelihood) ซึ่งเป็นวิธีที่แพร่หลาย

ที่สุด เนื่องจากมีความคงเส้นคงวา (consistency) มีประสิทธิภาพและเป็นอิสระจากมาตรวัด 

2)  การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดล (Goodness of fit measures) เพื่อ

ศึกษาภาพรวมของโมเดลว่าสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์เพียงใด ผู้วิจัยใช้ค่าสถิติที่จะตรวจสอบ 

ดังนี้ (Joreskog & Sorbom, 1993) 

2.1) ค่าสถิติไค-สแควร์ (chi-square statistics) เป็นค่าสถิติที่ใช้ทดสอบ

สมมติฐานทางสถิติว่าฟังก์ชั่นความสอดคล้องมีค่าเป็นศูนย์ ถ้าค่าสถิตไค-สแคว์ มีค่าต่ ามาก หรือ

ย่ิงเข้าใกล้ศูนย์มากเท่าไรแสดงว่าข้อมูลโมเดลลิสเรลมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 

2.2) ดัชนีวัดระดับความสอดคล้อง (goodness-of-fit index: GFI) ซึ่งเป็น

อัตราส่วนของผลต่างระหว่างฟังก์ชั่นความสอดคล้องจากโมเดลก่อน และหลังปรับตัวแบบกับฟังก์ชั่น 

ความสอดคล้องก่อนปรับโมเดล ค่า GFI หากมีค่ามากกว่า 0.09 แสดงว่าโมเดลมีความสอดคล้องกับ

ข้อมูลเชิงประจักษ์ 

2.3) ใช้ดัชนีวัดความสอดคล้องที่ปรับแล้ว (adjusted goodness- of - fit index : 

AGFI) ซึ่งน า GFI มาปรับแก้และค านึงขนาดของตัวแปรและกลุ่มตัวอย่าง ค่านี้ใช้เช่นเดียวกับ 

GFI และ AGFI ที่เข้าใกล้ 1 แสดงว่าโมเดลมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 

2.4) ดัชนีวัดระดับความสอดคล้องเปรียบเทียบ (Comparative Fit Index: CFI) 

มีค่าเท่ากับ 1.00 แสดงว่า โมเดลทางทฤษฎีมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์  



 

2.5) ค่ารากของค่าเฉล่ียก าลังสองของความคลาดเคล่ือนมาตรฐาน (Standardized 

Root Mean Squared Residual: Standardized RMR) เป็นค่าบอกความคลาดเคล่ือนของโมเดล มี

ค่าน้อยกว่า 0.08 แสดงว่า โมเดลทางทฤษฎีมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์  

2.6) ค่า RMSEA (root mean square error of approximation) เป็นค่าที่บ่ง

บอกถึงความไม่สอดคล้องของโมเดลที่สร้างขึ้นกับเมทริกซ์ความแปรปรวนร่วมของประชากร ซึ่ง 

Browne & Cudeck (1993) ได้อธิบายว่า ค่า RMSEA ที่นอ้ยกว่า .05 แสดงว่ามีความสอดคล้อง

สนิท (close fit) แต่อย่างไรก็ตาม ค่าที่ใช้ได้และถือว่าโมเดลที่สร้างขึ้นสอดคล้องกับโมเดลไม่ควร

จะเกิน .08 

2.7) ค่าขนาดตัวอย่างวิกฤติ (critical N: CN) ซึ่งเป็นค่าขนาดของตัวอย่างที่

ใช้ค่า ไค-สแคว์ทดสอบข้อมูล ค่า CN ที่สูงกว่าหรือเท่ากับ 200 ของกลุ่มตัวอย่าง จะมีแนวโน้มที่

ค่าไค-สแคว์ที่ไม่มีนัยส าคัญ นั่นคือข้อมูลโมเดลที่สร้างขึ้นสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Bollen, 

1989) 

2.8) เมทริกซ์ความคลาดเคล่ือนในการเปรียบเทียบความสอดคล้อง (Fitting 

Residuals Matrix) หมายถึง เมทริกซ์ท่ีมีผลต่างของเมทริกซ์ S และ Sigma ซึ่งประกอบไปด้วยค่า

ความคลาดเคลื่อน ท้ังในรูปคะแนนดิบและคะแนนมาตรฐาน ค่าสูงสุดของเศษเหลือในรูปคะแนน

มาตรฐาน (largest standardized residual) ระหว่างเมทริกซ์สหสัมพันธ์ที่เข้าสู่การวิเคราะห์กับเมทริกซ์

ที่ประมาณได้ โดยค่าเศษเหลือเคล่ือนที่เข้าใกล้ศูนย์ จะถือว่าโมเดลมีแนวโน้มสอดคล้องกับข้อมูล

เชิงประจักษ์ ความพอดีเศษเหลือเหมาะสมอยู่ระหว่าง -2 ถึง 2 (Bollen, 1989) 

ดังนั้น ผู้วิจัยจึงใช้ เกณฑ์ในการตรวจสอบความสอดคล้องระหว่างโมเดลที่

ผู้วิจัยพัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์ สรุปได้ตามตารางท่ี 12 
 

ตารางที่ 12  สรุปเกณฑ์ที่ใช้ในการตรวจสอบความสอดคล้อง 

 

ดัชนี ระดับการยอมรับ 

1. ค่าไค-สแคว์ ( 
2
)  2

 ท่ีไม่มีนัยส าคัญหรือค่า P-value สูงกว่า .05 แสดงว่า โมเดลมีความ

สอดคล้อง 

2. ค่า GFI มีค่าต้ังแต่ .90 ขึ้นไป แสดงว่า  โมเดลมีความสอดคล้อง 

3. ค่า AGFI  มีค่าต้ังแต่ .90 ขึ้นไป แสดงว่า  โมเดลมีความสอดคล้อง 

4. ค่า CFI มีค่าเท่ากับ 1.00     แสดงว่า   โมเดลมีความสอดคล้อง 

5. ค่าStandardized RMR มีค่าน้อยกว่า.08      แสดงว่า   โมเดลมีความสอดคล้อง 

6. ค่า RMSEA มีค่าน้อยกว่า .08     แสดงว่า   โมเดลมีความสอดคล้อง 

7. ค่า CN ≥ 2.00  แสดงว่า  โมเดลมีความสอดคล้อง 

 



  

5.2.3 การปรับโมเดล (model adjustment)  ผู้วิจัยปรับโมเดลบนพื้นฐานของ

ทฤษฎีและงานวิจัยเป็นหลัก โดยมีการด าเนินการคือ จะตรวจสอบผลการประมาณค่าพารามิเตอร์ 

ว่ามีความสมเหตุสมผลหรือไม่ มีค่าใดแปลกเกินความเป็นจริงหรือไม่ และพิจารณาค่าสัมประสิทธิ์

สหสัมพันธ์เชิงพหุยกก าลังสอง (squared multiple correlation) ให้มีความเหมาะสม  รวมทั้ง

พิจารณาค่าความสอดคล้องรวม (overall fit) ของโมเดลว่า โดยภาพรวมแล้วโมเดลสอดคล้องกับ

ข้อมูลเชิงประจักษ์เพียงใด และจะหยุดปรับโมเดลเมื่อพบว่า ค่าสูงสุดของเศษเหลือในรูปคะแนน

มาตรฐานต่ ากว่า 2.00 (นงลักษณ์ วิรัชชัย, 2552)  

 

6.  การแปลผลข้อมูล 

6.1 ในกรณีของการวิเคราะห์ค่าเฉลี่ยและมีส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน เพื่อศึกษาระดับ

ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมและระดับปัจจัยที่ส่งต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมนั้น ผู้วิจัยก าหนดเกณฑ์การ

แปลความ ดังนี้ (wiersma, 1995) 
4.51 – 5.00 หมายถึง มีพฤติกรรม / ความคิดเห็น ในระดับมากที่สุด 

3.51 – 4.50 หมายถึง มีพฤติกรรม / ความคิดเห็น ในระดับมาก  

2.51 – 3.50 หมายถึง มีพฤติกรรม / ความคิดเห็น ในระดับปานกลาง 

1.51 – 2.50 หมายถึง มีพฤติกรรม / ความคิดเห็น ในระดับน้อย 

1.00 – 1.50 หมายถึง มีพฤติกรรม / ความคิดเห็น ในระดับน้อยที่สุด 

6.2 ในกรณีการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ภายในปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อภาวะผู้น า

เชิงจริยธรรมด้วยกันเอง และระหว่างปัจจัยที่มีส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมกับภาวะผู้น าเชิง

จริยธรรม ได้ก าหนดเกณฑ์การแปลความดังนี้ (บุญธรรม กิจปรีดาบริสุทธ์ิ, 2543)    

0.01 ถึง 0.30  ความสัมพันธ์อยู่ในระดับต่ า และเป็นไปในทิศทางเดียวกัน 
0.31 ถึง 0.70  ความสัมพันธ์อยู่ในระดับปานกลาง และเป็นไปในทิศทาง

เดียวกัน 

0.71 ถึง 1.00  ความสัมพันธ์อยู่ในระดับสูง และเป็นไปในทิศทางเดียวกัน 
0.00  ไม่มีความสัมพันธ์ 

- 0.01 ถึง - 0.30  ความสัมพันธ์อยู่ในระดับต่ า และเป็นไปในทิศทางตรงกันข้าม 

- 0.31 ถึง - 0.70  ความสัมพันธ์อยู่ในระดับปานกลาง และเป็นไปในทิศทาง 

 ตรงกันข้าม 

- 0.71 ถึง - 1.00  ความสัมพันธ์อยู่ในระดับสูง และเป็นไปในทิศทางตรงกันข้าม 

การศึกษาโมเดลโครงสร้างความสัมพันธ์เชิงเส้นของปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม

ของผู้บริหารสถานศึกษา  แบ่งการวิจัยออกเป็น 4 ระยะ คือ ระยะที่ 1 การศึกษาวิเคราะห์และ

ก าหนดกรอบแนวคิดในการวิจัย ระยะที่ 2 การสร้างและพัฒนาเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย ระยะที่ 3 

การเก็บรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูล และ ระยะที่ 4 สรุปและเขียนรายงานการวิจัย  ซึ่งในแต่ละ

ระยะมีข้ันตอนการวิจัย ดังแผนภาพต่อไปนี้ 



 

 

ระยะที่ 1 การศึกษาวิเคราะห์และก าหนดกรอบแนวคิดในการวิจัย 

 

 

 

 

 

 

 

 

ระยะที่ 2 การสร้างและพัฒนาเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ระยะที่ 3 การเก็บรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูล 

 

 

 

 

 

ระยะที่ 4 สรุปและเขียนรายงานการวิจัย 

 

 

 

ภาพที่  9  แสดงระยะและขั้นตอนการด าเนินการวิจัย 

1. ศึกษาวเิคราะห์แนวคิด 

ทฤษฎีและงานวิจัยท่ี

เก่ียวข้อง  

  1.1 องคป์ระกอบ

ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

  1.2 ปัจจัยท่ีส่งผลต่อ

ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

   

สรุปแนวคิด ทฤษฎีและงานวิจัย 

- องค์ประกอบภาวะผู้น าเชงิจริยธรรม 

- ปัจจัยท่ีส่งผลต่อภาวะผู้น าเชงิจริยธรรม 

 

กรอบแนวคิดการวิจัย (conceptual framework) 

โมเดลความสัมพันธ์โครงสรา้งเชงิเสน้ของปัจจัยท่ีส่งผลต่อ

ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา 

สังกัดกรมส่งเสริมการปกครองท้องถ่ิน 

 

สร้างแบบสอบถามปัจจัยท่ีส่งผลต่อ 

ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมและแบบสอบถามภาวะผู้น า 

เชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา 

หาความตรงเชิงเนื้อหาโดย

ผู้เชี่ยวชาญ จ านวน 9 ท่าน 

(เพื่อหาค่า IOC) 

 

หาค่าความเชื่อม่ันของแบบสอบถาม

น าไปทดลองใช้กับประชากรท่ีไม่ใช่

กลุ่มตัวอย่างจ านวน 100 โรงเรยีน 

โดยหาค่าสัมประสิทธ์แอลฟ่า 

 

น ามาปรับปรุงแก้ไข 

 ได้เครื่องมือการวจิัยฉบับสมบูรณ์ 

 

สุ่มตัวอย่างแบบหลายขั้นตอนจากประชากร 

โรงเรียนเทศบาลสงักัดกรมส่งเสริมการปกครองท้องถ่ิน 

จ านวน 1,038 โรงเรียน ไดจ้ านวน 560 แห่ง 

 และจัดสง่ให้โรงเรียนท่ีเปน็กลุ่มตัวอย่าง  

 

การวิเคราะห์ความสัมพนัธ์

โครงสร้างเชิงเสน้โดยโปรแกรม

คอมพิวเตอร์ส าเร็จรปู 

เอกสารรายงานการวิจัย 

ฉบับสมบูรณ ์



  

บทที่ 4 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 

 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลที่น าเสนอในบทที่ 4 นี้ ผู้วิจัยจะกล่าวถึงสัญลักษณ์และอักษรย่อที่

ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล และผลการวิเคราะห์ข้อมูลสถานภาพของกลุ่มตัวอย่างที่ตอบแบบสอบถาม 

จากนั้นจึงจะกล่าวถึงผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามล าดับของวัตถุประสงค์ของการวิจัยที่ก าหนดไว้ในบทที่ 1 

 

1. สัญลักษณ์และอักษรย่อที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 

เพื่อให้เกิดความเข้าใจตรงกันในการน าเสนอและการแปลความหมายผลการวิเคราะห์

ข้อมูลผู้วิจัยได้ก าหนดสัญลักษณ์และอักษรย่อที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล ดังนี้ 
 

1.1 อักษรย่อที่ใช้แทนตัวแปร 

ตัวแปรแฝงภายนอก (exogenous latent variable) ได้แก่  

CHAR  แทน   คุณลักษณะ วัดจากตัวแปรสังเกตได้ 5 ตัวแปรคือ   

PER แทน บุคลิกภาพ  

MTV แทน แรงจูงใจ  

MOJ แทน ระดับการพิจารณาศีลธรรม  

LOC แทน การเชื่ออ านาจแห่งตน 

SCT แทน การควบคุมตนเอง 

SITU แทน   สถานการณ์ วัดจากตัวแปรสังเกตได้ 3 ตัวแปรคือ   

ERM แทน การสร้างแบบอย่างจริยธรรม  

ECO แทน บริบทของจริยธรรมในองค์การ  

MII แทน ความเข้มข้นในประเด็นศีลธรรม  

ตัวแปรแฝงภายใน (endogenous latent variable) ได้แก่  

CMOE แทน   บรรยากาศองค์การทางจริยธรรม วัดจากตัวแปรสังเกตได้ 3 ตัวแปร 

คือ 

SON แทน  ปทัสถานทางสังคม 

OGF แทน  รูปแบบองค์การ 

SUE  แทน  ความมั่นคงกับไม่ม่ันคงของสภาพแวดล้อม 

OGEC แทน วัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม วัดจากตัวแปรสังเกตได้ 6 

ตัวแปรคือ 
COE แทน  จรรยาบรรณ 



 

ITG แทน  การยึดหลักคุณธรรม 

EFC แทน  การบังคับตามกฎหมาย 

RFA แทน  ความรับผิดชอบต่อการกระท า 

REW แทน  การให้รางวัล 

CAE แทน  การเอาใจใส่ต่อพฤติกรรมจริยธรรม 

ETHL แทน   ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม วัดจากตัวแปรสังเกตได้ 11 ตัวแปร คือ 
COM แทน  ความผูกพันต่อองค์การ 

FAI แทน  ความยุติธรรม 

CAR แทน  การดูแลเอาใจใส่ 

EMP แทน  การเสริมพลังอ านาจ 

ACC แทน  ความรับผิดชอบ 

REF แทน  การสะท้อนคิด 

VIS แทน  วิสัยทัศน์ 

HON แทน  ความซื่อสัตย์ 

TRU แทน  ความไว้วางใจ 

MOR แทน  การยึดหลักคุณธรรมและความดี 

ACH แทน  การมุ่งผลสัมฤทธิ์ 
 

1.2 สัญลักษณ์และอักษรย่อที่ใช้แทนค่าสถิติ 

  แทน ค่าเฉล่ีย (mean) 

SD แทน ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (standard deviation) 

SKEW แทน ค่าความเบ้ (skewness) 
KUR แทน ค่าความโด่ง (kurtosis) 

 แทน ค่าความเชื่อมั่น (Reliability) 

CI แทน ช่วงความเชื่อถือได้ที่ 95% (confidence interval) 

SEM แทน ความคลาดเคล่ือนมาตรฐานในการวัด (standard error of  

measurement) 

r แทน ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เพียร์สัน (Pearson’s product moment 

correlation coefficient)  

λ  แทน น้ าหนักองค์ประกอบ (factor loading) 

SE แทน ค่าความคลาดเคล่ือนมาตรฐาน (standard error) 

t แทน ระดับนัยส าคัญทางสถิติ (P-values) 

** แทน มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 (P<0.01) 

* แทน มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (P<0.05) 



  

R
2
 แทน ค่าสหสัมพันธ์พหุคูณยกก าลังสอง (squared multiple correlation)

  หรือสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ 

C แทน ค่าความเชื่อถือได้ของตัวแปรแฝง (construct Reliability) 

V แทน ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยของตัวแปรที่สกัดได้ด้วย

องค์ประกอบ (average variance extracted) 


2
 แทน ค่าสถิติไค-สแควร์ (chi - square)  

df แทน องศาอิสระ (degree of freedom) 

P-value  แทน ระดับนัยส าคัญทางสถิติ (P-values) 

GFI แทน ดัชนีวัดระดับความสอดคล้องเหมาะสม (goodness of fit index) 

AGFI แทน ดัชนีวัดระดับความความสอดคล้องเหมาะสมท่ีปรับแก้แล้ว 

(adjusted goodness of fit index) 

CFI แทน ดัชนีวัดระดับความสอดคล้องเหมาะสมเปรียบเทียบ 

(comparative fit index) 

SRMR  แทน ดัชนีค่ารากของค่าเฉล่ียก าลังสองของความคลาดเคล่ือน

มาตรฐาน (standardized RMR) 

RMSEA แทน ดัชนีค่าความคลาดเคล่ือนในการประมาณค่าพารามิเตอร์ 

  (root mean square error of approximation) 

CN แทน ค่าขนาดตัวอย่างวิกฤต (critical N) 

DE แทน อิทธิพลทางตรง (direct effects) 

IE แทน อิทธิพลทางอ้อม (indirect effects) 

TE แทน อิทธิพลรวม (total effects) 

 

2. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลสถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม 

การวิจัยครั้งนี้  ผู้วิจัยได้เก็บรวบรวมข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่าง ซึ่งได้แก่  ผู้อ านวยการสถานศึกษา 

ประธานกรรมการสถานศึกษาและครูหัวหน้าฝ่ายวิชาการในโรงเรียนเทศบาล ปีการศึกษา  2553 

จาก 560 โรงเรียน จ านวน 1,680 คน สามารถเก็บรวบรวมแบบสอบถามฉบับสมบูรณ์คืนมาได้ 

1,680 ชุด คิดเป็นร้อยละ 100 ของกลุ่มตัวอย่าง ซึ่งผู้ศึกษาได้สอบถามสถานภาพเกี่ยวกับเพศ 

ต าแหน่งหน้าที่ ระดับการศึกษา และประสบการณ์ในการท างาน ดังปรากฏผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

ในตารางท่ี 13 
 

 

 

 



 

ตารางที่ 13 ความถี่และร้อยละของข้อมูลแสดงสถานภาพของกลุ่มตัวอย่าง จ าแนกตามเพศ 

ต าแหน่ง ระดับการศึกษาและประสบการณ์ในการท างาน 
 

ข้อมูลสถานภาพ ความถี่ ร้อยละ 

1.  เพศ   

     1.1  ชาย 743 44.2 

     1.2  หญิง 937 55.8 

รวม 1,680 100.0 

2.  ต าแหน่ง   

     2.1  ผู้บริหารสถานศึกษา 560 33.3 

     2.2  ประธานกรรมการสถานศึกษา 560 33.3 

     2.3  ครูหัวหน้าฝ่ายวิชาการ 560 33.3 

รวม 1,680 100.0 

3.  ระดับการศึกษา   

     3.1  ต่ ากว่าปริญญาตร ี 50 3.0 

     3.2  ปริญญาตรีหรือเทียบเท่า 710 42.3 

     3.3  สูงกว่าปริญญาตรี 127 7.6 

     3.4  ปริญญาโท 776 46.2 

     3.5  ปริญญาเอก 17 1.0 

รวม 1,680 100.0 

4.  ประสบการณ์ในการท างาน   

     4.1   ตั้งแต่  0- 5 ป ี 172 10.2 

     4.2   6 – 10  ปี 250 14.9 

     4.3   11 – 15 ปี 179 10.7 

     4.4   16 – 20 ป ี 156 9.3 

     4.5   21  ปีขึ้นไป 923 54.9 

รวม 1,680 100.0 

 

 



  

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามตารางท่ี 13 พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง             

จ านวน 937 คน คิดเป็นร้อยละ 55.8 และเป็นเพศชาย จ านวน 743 คน คิดเป็นร้อยละ 44.2 

ตามล าดับ เมื่อจ าแนกตามต าแหน่งหน้าที่ พบว่า เป็นผู้บริหารสถานศึกษา ประธานกรรมการ

สถานศึกษาและครูหัวหน้าฝ่ายวิชาการ จ านวน 560 คนเท่ากัน คิดเป็นร้อยละ 33.3  

เมื่อจ าแนกตามระดับการศึกษา พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่จบการศึกษาระดับ

ปริญญาโท จ านวน 776 คน คิดเป็นร้อยละ 46.2 รองลงมา คือ จบการศึกษาระดับปริญญาตรี           

หรือเทียบเท่า จ านวน 710 คน คิดเป็นร้อยละ 42.3 และจบการศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี 

จ านวน 127 คน คิดเป็นร้อยละ 7.6 ตามล าดับ  

เมื่อจ าแนกตามประสบการณ์ในการท างาน พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่ มีประสบการณ์

ในการท างาน 21 ปีขึ้นไป จ านวน 923 คน คิดเป็นร้อยละ 54.9 รองลงมา คือ มีประสบการณ์ใน

การท างาน 6-10 ปี จ านวน 250 คน คิดเป็นร้อยละ 14.9 และมีประสบการณ์ในการท างาน 

11-15 ปี จ านวน 179 คน คิดเป็นร้อยละ 10.7 ตามล าดับ  

 

3. ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมและปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น า
เชิงจริยธรรม 

การวิเคราะห์ข้อมูลในส่วนนี้เป็นผลการวิเคราะห์เพื่อตอบวัตถุประสงค์การวิจัยข้อ 1 ผู้วิจัย 

น าภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมและปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ได้แก่ 1) คุณลักษณะ                

2) สถานการณ์ 3) บรรยากาศองค์การทางจริยธรรม และ 4) วัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม 

มาวิเคราะห์ค่าเฉล่ีย ค่าความเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าพิสัย ค่าความเบ้ ค่าความโด่ง ช่วงความ

เชื่อถือได้ที่ 95% ค่าความเชื่อถือได้ และความ คลาดเคล่ือนมาตรฐานในการวัด ดังแสดงใน

ตารางท่ี 14 

 



 

ตารางที่ 14 ค่าสถิติพื้นฐานของปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมและภาวะผู้น าเชิง

จริยธรรม 
 
 

ตัวแปร   SD ระดับ พิสัย SKEW KUR 

CI 

 SE
M
  

LOWER  UPPER 

ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 4.40 0.2

6 

มาก 1.9

8 

-

0.87 

2.1

5 

4.38 4.42 0.9

8 

0.0

1 

1. ความผูกพันต่อ

องค์การ 

4.5

3 

0.29 มากที่สุด 1.67 -

0.82 

0.63 4.50 4.55 0.9

8 

0.0

1 

2. ความยุติธรรม 4.4

1 

0.37 มาก 2.25 -

0.75 

0.54 4.38 4.44 0.9

8 

0.0

1 

3. การดูแลเอาใจใส่ 4.3

7 

0.31 มาก 2.17 -

0.72 

1.94 4.34 4.39 0.9

8 

0.0

1 

4. การเสริมพลังอ านาจ 4.4

2 

0.31 มาก 2.00 -

0.46 

0.69 4.39 4.44 0.9

8 

0.0

1 

5. ความรับผิดชอบ 4.5

2 

0.32 มากที่สุด 1.92 -

0.80 

0.97 4.49 4.54 0.9

8 

0.0

1 

6. การสะท้อนคิด 4.2

3 

0.33 มาก 2.25 -

0.51 

1.24 4.20 4.25 0.9

8 

0.0

1 

7. วิสัยทัศน ์ 4.1

4 

0.34 มาก 2.33 -

0.49 

0.80 4.11 4.17 0.9

8 

0.0

1 

8. ความซื่อสัตย ์ 4.6

3 

0.29 มากที่สุด 1.92 -

1.10 

1.97 4.60 4.65 0.9

8 

0.0

1 

9. ความไว้วางใจ 4.4

1 

0.30 มาก 2.08 -

0.60 

0.69 4.39 4.44 0.9

8 

0.0

1 

10. การยึดหลัก

คุณธรรมและความ

ดี 

4.4

9 

0.31 มาก 2.33 -

0.94 

2.58 4.46 4.51 0.9

8 

0.0

1 

11. การมุ่งผลสัมฤทธิ์ 4.3

2 

0.33 มาก 2.25 -

0.43 

1.02 4.29 4.35 0.9

8 

0.0

1 

ปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะ

ผู้น าฯ 

4.23 0.27 มาก 2.38 -0.67 2.70 4.21 4.26 0.9

8 

0.0

1 

คุณลักษณะ 4.12 0.2

7 

มาก 2.0

2 

-

0.21 

0.7

8 

4.10 4.15 0.9

8 

0.0

1 

 1. บุคลิกภาพ 4.41 0.32 มาก 2.22 -

0.74 

1.71 4.38 4.44 0.9

8 

0.0

1 



  

 2. แรงจูงใจ 3.98 0.44 มาก 2.67 -

0.45 

0.17 3.95 4.02 0.9

8 

0.0

2 

 3. ระดับการพิจารณา

ศีลธรรม 

3.91 0.40 มาก 2.33 -

0.25 

0.17 3.87 3.94 0.9

8 

0.0

2 

 4. ความเชื่ออ านาจ

แห่งตน 

4.06 0.40 มาก 2.22 -

0.38 

0.28 4.03 4.10 0.9

8 

0.0

2 

 5. การควบคุมตนเอง 4.26 0.33 มาก 2.67 -

0.66 

2.43 4.23 4.29 0.9

8 

0.0

1 

สถานการณ์ 4.29 0.3

1 

มาก 2.6

5 

-

0.68 

2.6

5 

4.27 4.32 0.9

8 

0.0

1 

 1. การสร้างแบบอย่าง

จริยธรรม 

4.47 0.33 มาก 2.44 -

0.85 

2.02 4.44 4.49 0.9

8 

0.0

1 

 2. บริบทของจริยธรรม

ในองค์การ 

4.10 0.41 มาก 2.67 -

0.46 

0.75 4.06 4.13 0.9

8 

0.0

1 

 3. ความเข้มข้นใน

ประเด็นศีลธรรม 

4.31 0.32 มาก 2.83 -

0.65 

3.28 4.28 4.34 0.9

8 

0.0

1 

 



 

ตารางที่ 14 ค่าสถิติพื้นฐานของปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมและภาวะผู้น าเชิง

จริยธรรม (ต่อ) 
 
 

ตัวแปร   SD ระดับ พิสัย SKEW KUR 

CI 

 SE
M
  

LOWER  UPPER 

บรรยากาศองค์การ

ทางจริยธรรม 

4.17 0.3

2 

มาก 2.5

2 

-

0.47 

1.6

6 

4.15 4.20 0.9

8 

0.0

1 

 1. ปทัสถานทางสังคม 4.27 0.35 มาก 2.78 -

0.38 

1.65 4.24 4.30 0.9

8 

0.0

1 

 2. รูปแบบขององค์การ 4.11 0.36 มาก 2.44 -

0.48 

0.98 4.08 4.14 0.9

8 

0.0

1 

 3. ความมั่นคงกับไม่

มั่นคงของ

สภาพแวดล้อม 

4.14 0.37 มาก 2.56 -

0.35 

0.95 4.11 4.17 0.9

8 

0.0

1 

วัฒนธรรมองค์การที่

เน้นจริยธรรม 

4.34 0.2

7 

มาก 2.4

4 

-

0.72 

2.6

1 

4.32 4.37 0.9

8 

0.0

1 

1. จรรยาบรรณ 4.50 0.34 มาก 2.44 -

1.00 

2.49 4.47 4.53 0.9

8 

0.0

1 

2. การยึดหลักคุณธรรม 4.36 0.35 มาก 2.33 -

0.63 

1.85 4.33 4.39 0.9

8 

0.0

1 

3. การบังคับตามกฎหมาย 4.10 0.42 มาก 2.50 -

0.45 

0.67 4.07 4.14 0.9

8 

0.0

1 

4. ความรับผิดชอบต่อ

การกระท า 

4.37 0.34 มาก 2.67 -

0.66 

2.29 4.34 4.40 0.9

8 

0.0

1 

5. การให้รางวัล 4.46 0.33 มาก 2.00 -

0.46 

0.45 4.43 4.49 0.9

8 

0.0

1 

6. การเอาใจใส่ตอ่

พฤตกิรรมจริยธรรม 

4.28 0.36 มาก 2.89 -

0.53 

1.97 4.25 4.31 0.9

8 

0.0

1 

 

ผลการวิเคราะห์ตามตารางที่ 14 พบว่า ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม มีค่าความเชื่อมั่นเท่ากับ 

0.98 มีความคลาดเคล่ือนมาตรฐานในการวัดเท่ากับ 0.01 มีค่าเฉล่ียอยู่ในระดับมากเท่ากับ 4.40 

มีค่าความเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.26 มีค่าความเบ้เท่ากับ -0.87 และมีค่าความโด่งเท่ากับ 

2.15 เมื่อพิจารณาตามตัวแปรสังเกตได้ ได้แก่ ความผูกพันต่อองค์การ ความยุติธรรม การดูแล

เอาใจใส่ การเสริมพลังอ านาจ ความรับผิดชอบ การสะท้อนคิด วิสัยทัศน์ ความซื่อสัตย์ ความ

ไว้วางใจ การยึดหลักคุณธรรมและความดีและการมุ่งผลสัมฤทธิ์ พบว่า ทุกตัวมีค่าความเชื่อมั่น

เท่ากับ 0.98 มีความคลาดเคล่ือนมาตรฐานในการวัดอยู่ระหว่าง 0.01 ถึง 0.15 มีค่าเฉล่ียอยู่ใน



  

ระดับมากถึงมากที่สุด ซึ่งมีค่าอยู่ระหว่าง 4.14 ถึง 4.63 มีค่าความเบี่ยงเบนมาตรฐานอยู่ระหว่าง 

0.29 ถึง 0.37 มีค่าความเบ้อยู่ระหว่าง -0.43 ถึง -1.10 และมีค่าความโด่งอยู่ระหว่าง 0.54 ถึง 

2.58 

เมื่อพิจารณาปัจจัยท่ีส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม พบว่า มีค่าความมั่นเท่ากับ 0.98 มี

ความคลาดเคล่ือนมาตรฐานในการวัดเท่ากับ 0.01 มีค่าเฉล่ียอยู่ในระดับมากเท่ากับ 4.23 มีค่า

ความเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.27 มีค่าความเบ้เท่ากับ -0.67 และมีค่าความโด่งเท่ากับ 2.70 

เมื่อพิจารณาตามปัจจัย ได้แก่ คุณลักษณะ สถานการณ์ บรรยากาศองค์การทางจริยธรรมและ

วัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม พบว่า มีค่าความเชื่อมั่นเท่ากับ 0.98 มีความคลาดเคล่ือน

มาตรฐานในการวัดอยู่ระหว่าง 0.01 มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับมากทุกปัจจัย  ซึ่งมีค่าอยู่ระหว่าง 4.12 

ถึง 4.34 มีค่าความเบี่ยงเบนมาตรฐานอยู่ระหว่าง 0.27 ถึง 0.32 มีค่าความเบ้อยู่ระหว่าง -0.21 

ถึง -0.72 และมีค่าความโด่งอยู่ระหว่าง 0.78 ถึง 2.65 

คุณลักษณะ พบว่า มีค่าความเชื่อมั่นเท่ากับ 0.98 มีความคลาดเคล่ือนมาตรฐานในการ

วัดเท่ากับ 0.01 มีค่าเฉล่ียอยู่ในระดับมากเท่ากับ 4.12 มีค่าความเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 

0.27 มีค่าความเบ้เท่ากับ -0.21 และมีค่าความโด่งเท่ากับ 0.78 เมื่อพิจารณาตามตัวแปรสังเกต

ได้ ได้แก่ บุคลิกภาพ แรงจูงใจ ระดับการพิจารณาศีลธรรม ความเชื่ออ านาจแห่งตน การควบคุม

ตนเอง พบว่า  ทุกตัวมีค่าความเชื่อมั่นเท่ากับ 0.98 มีความคลาดเคล่ือนมาตรฐานในการวัดอยู่

ระหว่าง 0.01 ถึง 0.02 มีค่าเฉล่ียอยู่ในระดับมากทุกตัวแปรสังเกตได้  ซึ่งมีค่าอยู่ระหว่าง 3.91 

ถึง 4.41 มีค่าความเบี่ยงเบนมาตรฐานอยู่ระหว่าง 0.32 ถึง 0.44 มีค่าความเบ้อยู่ระหว่าง -0.25 

ถึง -0.74 และมีค่าความโด่งอยู่ระหว่าง 0.17 ถึง 2.43 

สถานการณ์  พบว่า มีค่าความเชื่อมั่นเท่ากับ 0.98 มีความคลาดเคล่ือนมาตรฐานในการ

วัดเท่ากับ 0.01 มีค่าเฉล่ียอยู่ในระดับมากเท่ากับ 4.29 มีค่าความเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 

0.31 มีค่าความเบ้เท่ากับ -0.68 และมีค่าความโด่งเท่ากับ 2.65 เมื่อพิจารณาตาม ตัวแปร

สังเกตได้ ได้แก่ การสร้างแบบอย่างจริยธรรม บริบทของจริยธรรมในองค์การและความเข้มข้นใน

ประเด็นศีลธรรม  พบว่า  ทุกตัวมีค่าความเชื่อมั่นเท่ากับ 0.98 มีความคลาดเคล่ือนมาตรฐานใน

การวัดอยู่ระหว่าง 0.01 ทุกตัว  มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับมาก ซึ่งมีค่าอยู่ระหว่าง 4.10 ถึง 4.47 มี

ค่าความเบี่ยงเบนมาตรฐานอยู่ระหว่าง 0.32 ถึง 0.41 มีค่าความเบ้อยู่ระหว่าง -0.46 ถึง -0.85 

และมีค่าความโด่งอยู่ระหว่าง 0.75 ถึง 3.28 

บรรยากาศองค์การทางจริยธรรม พบว่า มีค่าความเชื่อมั่นเท่ากับ 0.98 มีความคลาด

เคล่ือนมาตรฐานในการวัดเท่ากับ 0.01 มีค่าเฉล่ียอยู่ในระดับมากเท่ากับ 4.17 มีค่าความ

เบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.32 มีค่าความเบ้เท่ากับ -0.47 และมีค่าความโด่งเท่ากับ 1.66 เมื่อ

พิจารณาตาม ตัวแปรสังเกตได้ ได้แก่ ปทัสถานทางสังคม รูปแบบขององค์การและความมั่นคงกับ

ไม่มั่นคงของสภาพแวดล้อม พบว่า  ทุกตัวมีค่าความเชื่อมั่นเท่ากับ 0.98 มีความคลาดเคล่ือน



 

มาตรฐาน ในการวัดอยู่ระหว่าง 0.01 ทุกตัวแปรสังเกตได้ มีค่าเฉล่ียอยู่ในระดับมากทุกตัวแปร

สังเกตได้  ซึ่งมีค่าอยู่ระหว่าง 4.11 ถึง 4.27 มีค่าความเบี่ยงเบนมาตรฐานอยู่ระหว่าง 0.35 ถึง 

0.37 มีค่าความเบ้อยู่ระหว่าง -0.35 ถึง -0.48 และมีค่าความโด่งอยู่ระหว่าง 0.95 ถึง 1.65 

วัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม พบว่า  มีค่าความเชื่อมั่นเท่ากับ 0.98 มีความคลาด

เคล่ือนมาตรฐานในการวัดเท่ากับ 0.01 มีค่าเฉล่ียอยู่ในระดับมากเท่ากับ 4.34 มีค่าความ

เบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.27 มีค่าความเบ้เท่ากับ -0.72 และมีค่าความโด่งเท่ากับ 2.61 เมื่อ

พิจารณาตาม ตัวแปรสังเกตได้ ได้แก่ จรรยาบรรณ การยึดหลักคุณธรรม การบังคับตามกฎหมาย 

ความรับผิดชอบต่อการกระท า การให้รางวัลและการเอาใจใส่ต่อพฤติกรรมจริยธรรม พบว่า ทุกตัว

มีค่าความเชื่อมั่นเท่ากับ 0.98 มีความคลาดเคล่ือนมาตรฐาน ในการวัดอยู่ระหว่าง 0.01 ทุกตัว

แปรสังเกตได้ มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับมากทุกตัวแปรสังเกตได้ ซึ่งมีค่าอยู่ระหว่าง 4.10 ถึง 4.50 มี

ค่าความเบี่ยงเบนมาตรฐานอยู่ระหว่าง 0.33 ถึง 0.42 มีค่าความเบ้อยู่ระหว่าง -0.45 ถึง -1.00 

และมีค่าความโด่งอยู่ระหว่าง 0.45 ถึง 2.49 

 

4.  ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์อย่างง่ายระหว่างตัวแปรสังเกตได้ของภาวะ

ผู้น าเชิงจริยธรรมและตัวแปรสังเกตได้ของปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลในส่วนนี้  เป็นผลการวิเคราะห์เพื่อตอบวัตถุประสงค์การวิจัยข้อ 2 

ผู้วิจัยได้น าตัวแปรสังเกตได้ของแต่ละตัวแปรแฝง 5 ตัวแปร ได้แก่ 1) ตัวแปรแฝงภายในภาวะผู้น า

เชิงจริยธรรม (ETHL) วิเคราะห์ตัวแปรสังเกตได้ 11 ตัวแปร คือ ความผูกพันต่อองค์การ (COM) 

ความยุติธรรม (FAI) การดูแลเอาใจใส่ (CAR) การเสริมพลังอ านาจ (EMP) ความรับผิดชอบ 

(ACC) การสะท้อนคิด (REF) วิสัยทัศน์ (VIS) ความซื่อสัตย์ (HON) ความไว้วางใจ (TRU) 

การยึดหลักคุณธรรมและความดี (MOR) และการมุ่งผลสัมฤทธิ์ (ACH)   2) ตัวแปรแฝงภายใน

บรรยากาศองค์การทางจริยธรรม (CMOE) วิเคราะห์ตัวแปรสังเกตได้ 3 ตัวแปร คือ ปทัสถาน

ทางสังคม (SON) รูปแบบองค์การ (OGF) และความมั่นคงกับไม่มั่นคงของสภาพแวดล้อม 

(SUE) 3) ตัวแปรแฝงภายในวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม (OGEC) วิเคราะห์ตัวแปร

สังเกตได้ 6 ตัวแปรคือ จรรยาบรรณ (COE)การยึดหลักคุณธรรม (ITG) การบังคับตาม

กฎหมาย (EFC) ความรับผิดชอบต่อการกระท า (RFA) การให้รางวัล (REW) และการเอาใจใส่

ต่อพฤติกรรมจริยธรรม (CAE) 4) ตัวแปรแฝงภายนอก คุณลักษณะ (CHAR) วิเคราะห์ตัวแปร

สังเกตได้ 5 ตัวแปร คือ บุคลิกภาพ ( PER) แรงจูงใจ (MTV)ระดับการพิจารณาศีลธรรม (MOJ) 

การเชื่ออ านาจแห่งตน (LOC) และการควบคุมตนเอง (SCT) 5) ตัวแปรแฝงภายนอกสถานการณ์ 

(SITU) วิเคราะห์ตัวแปรสังเกตได้ 3 ตัวแปร คือ การสร้างแบบอย่างจริยธรรม (ERM) บริบท

ของจริยธรรมในองค์การ (ECO) และความเข้มข้นในประเด็นศีลธรรม (MII) จากนั้นน าตัวแปร

สังเกตได้ทั้งหมดมาวิเคราะห์หาค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์อย่างง่าย (r) โดยใช้สูตรของเพียร์สัน 

(Pearson’s Product Moment Correlation Coefficient) ดังแสดงในตารางที่ 15



  

ตารางที่  15  ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์อย่างง่ายระหว่างตัวแปรสังเกตได้ของปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมและตัวแปรสังเกตได้ของภาวะผู้ น า

เชิงจริยธรรม 

 
หมายเหตุ  ** หมายถึง มีนัยส าคญัทางสถิติที่ระดับ 0.01 (P<0.01); * หมายถึง มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (P<0.05) 



 

ผลการวิเคราะห์ตามตารางที่ 12 พบว่า ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรสังเกต

ได้มีความสัมพันธ์ในทิศทางบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ทุกตัวแปร มีค่าอยู่

ระหว่าง 0.14 ถึง 0.80 โดยค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์สูงสุดเป็นความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร

สังเกตได้ปทัสถานทางสังคม (SON) กับความเข้มข้นในประเด็นศีลธรรม (MII) และค่า

สัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ต่ าสุดเป็นความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรสังเกตได้ความซื่อสัตย์ (HON) กับ

ระดับการพิจารณาศีลธรรม (MOJ)  

 

5.  ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันเพื่อตรวจสอบความตรงของโมเดลความสัมพันธ์

โครงสร้างปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา  

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลในส่วนนี้  เพื่อตรวจสอบความตรงในเชิงทฤษฎีของโมเดลการวัด

กับข้อมูลเชิงประจักษ์ท่ีแสดงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรสังเกตได้กับตัวแปรแฝง โดยการวิเคราะห์

องค์ประกอบเชิงยืนยัน (confirmatory factor analysis) เป็นสถิติขั้นสูง ซึ่งมีข้อตกลงเบื้องต้นว่า

ตัวแปรควรเป็นการแจกแจงโค้งปกติ ผู้วิจัยจึงต้องแปลงคะแนนของตัวแปรสังเกตได้ทุกตัวไปเป็น

คะแนนมาตรฐาน (normal score) ก่อนน าไปทดสอบความสอดคล้องเหมาะสมของโมเดลการวัด

ตามสมมติฐานกับข้อมูลเชิงประจักษ์ เนื่องจากผลการวิเคราะห์ข้อมูลครั้งแรกยังไม่เป็นไปตาม

เกณฑ์ที่ผู้วิจัยก าหนด จึงได้ปรับตัวแบบ โดยตรวจสอบผลการประมาณค่าพารามิเตอร์ ว่ามีความ

สมเหตุสมผลหรือไม่ มีค่าใดแปลกเกินความเป็นจริงหรือไม่ และพิจารณาค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์

เชิงพหุยกก าลังสอง (squared multiple correlation) ให้มีความเหมาะสม รวมทั้งพิจารณาค่า

ความสอดคล้องรวม (overall fit) ของ โมเดลว่าโดยภาพรวมแล้วตัวแบบสอดคล้องกับข้อมูลเชิง

ประจักษ์เพียงใด และหยุดปรับโมเดล เมื่อพบว่า ผลการวิเคราะห์เป็นไปตามเกณฑ์ที่ก าหนด  

ผู้วิจัยจ าแนกการวิเคราะห์ออกเป็น 5 โมเดล ได้แก่ โมเดลการวัดภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม โมเดล

การวัดคุณลักษณะ โมเดลการวัดสถานการณ์ โมเดลการวัดบรรยากาศองค์การทางจริยธรรม และ

โมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม มีรายละเอียดดังนี้ 

5.1 ผลการตรวจสอบความตรงของโมเดลการวัดภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของ

ผู้บริหารสถานศึกษา 

ผู้วิจัยพิจารณาองค์ประกอบย่อยและตัวบ่งชี้ของตัวแปรแฝงภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (ETHL) 

ที่วัดได้จากตัวแปรสังเกตได้ 11 ตัวแปร คือ ความผูกพันต่อองค์การ (COM) ความยุติธรรม (FAI) 

การดูแลเอาใจใส่ (CAR) การเสริมพลังอ านาจ (EMP) ความรับผิดชอบ (ACC) การสะท้อนคิด 

(REF) วิสัยทัศน์ (VIS) ความซื่อสัตย์ (HON) ความไว้วางใจ (TRU) การยึดหลักคุณธรรมและ

ความด ี(MOR) และการมุ่งผลสัมฤทธิ์ (ACH) ดังแสดงในภาพที ่10 และตารางท่ี 16 

 

 

 



  

 

 
 

ภาพที่  10  การตรวจสอบความตรงของโมเดลการวัดภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 
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ตารางที่  16   ผลการตรวจสอบความตรงของโมเดลการวัดภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 
 

ตัวแปรแฝง ตัวแปรสังเกตได ้ λ  SE t R
2
 C V 

ETHL COM 0.68 0.04 17.84** 0.47 0.94 0.60 

 FAI 0.77 0.04 21.08** 0.59   

 CAR 0.79 0.04 21.79** 0.63   

 EMP 0.77 0.04 21.26** 0.59   

 ACC 0.84 0.04 23.84** 0.71   

 REF 0.78 0.04 21.54** 0.61   

 VIS 0.67 0.04 17.47** 0.45   

 HON 0.78 0.04 20.94** 0.61   

 TRU 0.87 0.04 25.03** 0.76   

 MOR 0.83 0.04 23.67** 0.69   

 ACH 0.78 0.04 20.59** 0.61   


2 
= 11.42, df = 18, P-value = 0.88, GFI = 1.00, AGFI = 0.99, 

CFI = 1.00, SRMR = 0.01, RMSEA = 0.00, CN = 1664.99 
 

หมายเหตุ  ** หมายถึง มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 (P<0.01) 

 

ผลการวิเคราะห์ตามตารางที่ 16 พบว่า เมื่อพิจารณาผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 

พบว่า โมเดลการวัดภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ตามเง่ือนไข/ระดับ

การยอมรับ โดยพิจารณาจากค่าไค-สแควร์ ( 
2
) เท่ากับ 11.42 มีค่าองศาอิสระ (df) เท่ากับ 

18  มีค่านัยส าคัญทางสถิติ (P-value) เท่ากับ 0.88 นั้นหมายถึง ค่าไค-สแควร์ไม่มีนัยส าคัญ

ทางสถิติ มีค่าดัชนีวัดระดับความสอดคล้องเหมาะสม (GFI) เท่ากับ 1.00 มีค่าดัชนีวัดระดับ

ความสอดคล้องเหมาะสมที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.99 มีดัชนีวัดระดับความสอดคล้อง

เหมาะสมเปรียบเทียบ (CFI) เท่ากับ 1.00 มีค่ารากของค่าเฉล่ียก าลังสองของความคลาดเคล่ือน

มาตรฐาน (SRMR ) เท่ากับ 0.01 มีค่าความคลาดเคล่ือนในการประมาณค่าพารามิเตอร์ 

(RMSEA) เท่ากับ 0.00 มีค่าขนาดตัวอย่างวิกฤติ (CN) เท่ากับ 1664.99 

เมื่อพิจารณาค่าความเชื่อถือได้ของตัวแปรแฝงภาวะผู้น า เชิงจริยธรรม (C) เท่ากับ 

0.94 มีค่าความแปรปรวนเฉลี่ยของตัวแปรที่สกัดได้ด้วยองค์ประกอบ (V) เท่ากับ 0.60 และมี

ค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์หรือค่าความเชื่อถือได้ของตัวแปรสังเกตได้ (R
2
) อยู่ระหว่าง 0.45 

ถึง 0.76 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ ( λ ) อยู่ระหว่าง 0.67 ถึง 0.87 ซึ่งทุกค่าเป็นบวกและ

แตกต่างจากศูนย์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยค่าน้ าหนักองค์ประกอบและค่า

สัมประสิทธิ์การพยากรณ์สูงสุด ได้แก่ ตัวแปรสังเกตได้ความไว้วางใจ (TRU) ส่วนค่าน้ าหนัก

องค์ประกอบ และค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ต่ าสุด ได้แก่ ตัวแปรสังเกตได้วิสัยทัศน์ (VIS) 



  

5.2 ผลการตรวจสอบความตรงของโมเดลการวัดคุณลักษณะ 
ผู้วิจัยพิจารณาองค์ประกอบย่อยและตัวบ่งชี้ของตัวแปรแฝงคุณลักษณะ (CHAR) ที่วัดได้

จากตัวแปรสังเกตได้ 5 ตัวแปร คือ บุคลิกภาพ (PER) แรงจูงใจ (MTV) ระดับการพิจารณาศีลธรรม 

(MOJ) การเชื่ออ านาจแห่งตน (LOC) และการควบคุมตนเอง (SCT) ดังแสดงในภาพที่ 11 และ

ตารางที่ 17 

 

 

ภาพที่  11  การตรวจสอบความตรงของโมเดลการวัดคุณลักษณะ 

 

ตารางที่  17  ผลการตรวจสอบความตรงของโมเดลการวัดคุณลักษณะ 
 

ตัวแปรแฝง ตัวแปรสังเกตได ้ λ  SE t R
2
 C V 

CHAR PER 0.44 0.05 9.39** 0.19 0.77 0.41 

 MTV 0.61 0.05 13.25** 0.37   

 MOJ 0.70 0.05 15.44** 0.49   

 LOC 0.85 0.05 18.58** 0.72   

 SCT 0.57 0.04 12.95** 0.32   


2
 = 0.83, df = 2  , P-value = 0.66, GFI = 1.00, AGFI = 1.00, 

CFI = 1.00, SRMR = 0.00, RMSEA = 0.00, CN =6185.07  
 

หมายเหตุ  ** หมายถึง มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 (P<0.01) 

 

ผลการวิเคราะห์ตามตารางที่ 17 พบว่า เมื่อพิจารณาผลการวิเคราะห์องค์ประกอบ          

เชิงยืนยัน พบว่า โมเดลการวัดคุณลักษณะสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ตามเง่ือนไข/ระดับการ

ยอมรับ โดยพิจารณาจากค่าไค-สแควร์ ( 
2
) เท่ากับ 0.83 มีค่าองศาอิสระ (df) เท่ากับ 2 มีค่า

นัยส าคัญทางสถิติ (P-value) เท่ากับ 0.66 นั้นหมายถึง ค่าไค-สแควร์ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ มี
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1.00 
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ค่าดัชนีวัดระดับความสอดคล้องเหมาะสม (GFI) เท่ากับ 1.00 มีค่าดัชนีวัดระดับความสอดคล้อง

เหมาะสมที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 1.00 มีดัชนีวัดระดับความสอดคล้องเหมาะสม

เปรียบเทียบ (CFI) เท่ากับ 1.00 มีค่ารากของค่าเฉล่ียก าลังสองของความคลาดเคล่ือนมาตรฐาน 

(SRMR) เท่ากับ 0.00 มีค่าความคลาดเคลื่อนในการประมาณค่าพารามิเตอร์ (RMSEA) เท่ากับ 

0.00 มีค่าขนาดตัวอย่างวิกฤติ (CN) เท่ากับ 6185.07  

เมื่อพิจารณาค่าความเชื่อถือได้ของตัวแปรแฝงคุณลักษณะ (C) เท่ากับ 0.77 มีค่าความ

แปรปรวนเฉล่ียของตัวแปรที่สกัดได้ด้วยองค์ประกอบ (V) เท่ากับ 0.41 และมีค่าสัมประสิทธิ์

การพยากรณ์หรือค่าความเชื่อถือได้ของตัวแปรสังเกตได้ (R
2
) อยู่ระหว่าง 0.19 ถึง 0.72 และมี

ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ ( λ ) อยู่ระหว่าง 0.44 ถึง 0.85 ซึ่งทุกค่าเป็นบวกและแตกต่างจากศูนย์

อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยค่าน้ าหนักองค์ประกอบและค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์สูงสุด 

ได้แก่ ตัวแปรสังเกตได้ความเชื่ออ านาจแห่งตน (LOC) ส่วนค่าน้ าหนักองค์ประกอบ และค่า

สัมประสิทธ์ิการพยากรณ์ต่ าสุด ได้แก่ ตัวแปรสังเกตได้บุคลิกภาพ (PER) 

 

5.3  ผลการตรวจสอบความตรงของโมเดลการวัดสถานการณ์ 

ผู้วิจัยพิจารณาองค์ประกอบย่อยและตัวบ่งชี้ของตัวแปรแฝงสถานการณ์ (SITU) ที่วัดได้

จากตัวแปรสังเกตได้ 3 ตัวแปร คือ การสร้างแบบอย่างจริยธรรม (ERM) บริบทของจริยธรรมใน

องค์การ (ECO) และความเข้มข้นในประเด็นศีลธรรม (MII) ดังแสดงในภาพที่ 12 และตารางที่ 18 
 

 
 

ภาพที่  12  การตรวจสอบความตรงของโมเดลการวัดสถานการณ ์
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ตารางที่  18  ผลการตรวจสอบความตรงของโมเดลการวัดสถานการณ์ 
 

ตัวแปรแฝง ตัวแปรสังเกตได้ λ  SE t R
2
 C V 

SITU ERM 0.78 0.04 20.23** 0.61 0.84 0.65 

 ECO 0.74 0.04 18.92** 0.54   

 MII 0.90 0.04 24.29** 0.81   


2
 = 0.00, df = 0, P-value =1.00 

 
 

หมายเหตุ  ** หมายถึง มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 (P<0.01) 

 

ผลการวิเคราะห์ตามตารางที่ 18 พบว่า เมื่อพิจารณาผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิง

ยืนยัน พบว่า โมเดลการวัดสถานการณ์สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ตามเง่ือนไข/ระดับการยอมรับ 

โดยพิจารณาจากค่าไค-สแควร์ ( 
2
) เท่ากับ 0.00 มีค่าองศาอิสระ (df) เท่ากับ 0 มีค่า

นัยส าคัญทางสถิติ (P-value) เท่ากับ 1.00 นั้นหมายถึง ค่าไค-สแควร์ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ  

เมื่อพิจารณาค่าความเชื่อถือได้ของตัวแปรแฝงสถานการณ์ (C) เท่ากับ 0.84 มีค่าความ

แปรปรวนเฉล่ียของตัวแปรที่สกัดได้ด้วยองค์ประกอบ (V) เท่ากับ 0.65  และมีค่าสัมประสิทธิ์

การพยากรณ์หรือค่าความเชื่อถือได้ของตัวแปรสังเกตได้ (R
2
) อยู่ระหว่าง 0.54 ถึง 0.81 และมี

ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ ( λ ) อยู่ระหว่าง 0.74 ถึง 0.90 ซึ่งทุกค่าเป็นบวกและแตกต่างจากศูนย์

อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยค่าน้ าหนักองค์ประกอบและค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์สูงสุด 

ได้แก่ ตัวแปรสังเกตได้ความเข้มข้นในประเด็นศีลธรรม (MII) ส่วนค่าน้ าหนักองค์ประกอบ และ

ค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ต่ าสุด ได้แก่ ตัวแปรสังเกตได้บริบทของจริยธรรมในองค์การ (ECO) 

 

5.4 ผลการตรวจสอบความตรงของโมเดลการวัดบรรยากาศองค์การทางจริยธรรม 

ผู้วิจัยพิจารณาองค์ประกอบย่อยและตัวบ่งชี้ของตัวแปรแฝงบรรยากาศองค์การทางจริยธรรม 

(CMOE) ที่วัดได้จากตัวแปรสังเกตได้ 3 ตัวแปร คือ ปทัสถานทางจริยธรรม (SON) รูปแบบ

องค์การ (OGF) และความม่ันคงกับความไม่มั่นคงของสภาพแวดล้อม (SUE) ดังแสดงในภาพที่ 

13 และตารางท่ี 19 
 



 

 
 

ภาพที่  13  การตรวจสอบความตรงของโมเดลการวัดบรรยากาศองค์การทางจริยธรรม 

 

ตารางที่  19  ผลการตรวจสอบความตรงของโมเดลการวัดบรรยากาศองค์การทางจริยธรรม 
 

ตัวแปรแฝง ตัวแปรสงัเกตได ้ λ  SE t R
2
 C V 

CMOE SON 0.74 0.04 19.06** 0.55 0.85 0.65 

 OGF 0.84 0.04 22.43** 0.71   

 SUE 0.84 0.04 22.32** 0.71   


2
 =  0.00, df = 0, P-value = 1.00 

 

หมายเหตุ  ** หมายถึง มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 (P<0.01) 

 

ผลการวิเคราะห์ตามตารางที่ 19 พบว่า เมื่อพิจารณาผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 

พบว่า โมเดลการวัดบรรยากาศองค์การทางจริยธรรมสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ตามเง่ือนไข/

ระดับการยอมรับ โดยพิจารณาจากค่าไค-สแควร์ ( 
2
) เท่ากับ 0.00 มีค่าองศาอิสระ (df) 

เท่ากับ 0 มีค่านัยส าคัญทางสถิติ (P-value) เท่ากับ 1.00 นั้นหมายถึง ค่าไค-สแควร์ไม่มี

นัยส าคัญทางสถิติ  

เมื่อพิจารณาค่าความเชื่อถือได้ของตัวแปรแฝงบรรยากาศองค์การทางจริยธรรม (C) 

เท่ากับ 0.85 มีค่าความแปรปรวนเฉล่ียของตัวแปรที่สกัดได้ด้วยองค์ประกอบ (V) เท่ากับ 0.65  

และมีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์หรือค่าความเชื่อถือได้ของตัวแปรสังเกตได้ (R
2
) อยู่ระหว่าง 

0.55 ถึง 0.71 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ ( λ ) อยู่ระหว่าง 0.74 ถึง 0.84 ซึ่งทุกค่าเป็นบวก

และแตกต่างจากศูนย์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยค่าน้ าหนักองค์ประกอบและค่า

สัมประสิทธิ์การพยากรณ์สูงสุด มี 2 ตัว ได้แก่ ตัวแปรสังเกตได้รูปแบบองค์การ (OGF ) และ

ตัวแปรสังเกตได้ความมั่นคงและไม่มั่นคงของสภาพแวดล้อม (SUE) ส่วนค่าน้ าหนักองค์ประกอบ 

และค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ต่ าสุด ได้แก่ ตัวแปรสังเกตไดป้ทัสถานทางสังคม (SON) 
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5.5  ผลการตรวจสอบความตรงของโมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม 

ผู้วิจัยพิจารณาองค์ประกอบย่อยและตัวบ่งชี้ของตัวแปรแฝงวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม 

(OGEC) ที่วัดได้จากตัวแปรสังเกตได้ 6 ตัวแปร คือ จรรยาบรรณ (COE) การยึดหลักคุณธรรม 

(ITG) การบังคับตามกฎหมาย (EFC) ความรับผิดชอบต่อการกระท า (RFA) การให้รางวัล (REW) 

และการเอาใจใส่ต่อพฤติกรรมจริยธรรม (CAEH) ดังแสดงในภาพที่ 14 และตารางท่ี 20 

 

 
 

ภาพที่  14  การตรวจสอบความตรงของโมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม 

 

ตารางที่  20  ผลการตรวจสอบความตรงของโมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม 
 

ตัวแปรแฝง ตัวแปรสังเกตได ้ λ  SE t R
2
 C V 

OGEC COE 0.81 0.04 22.20** 0.66 0.91 0.64 

 ITG 0.81 0.04 21.94** 0.65   

 EFC 0.73 0.04 18.59** 0.54   

 RFA 0.85 0.04 23.95** 0.72   

 REW 0.82 0.04 22.46** 0.67   

 CAE 0.81 0.04 22.01** 0.65   


2
 = 2.51, df = 4, P-value =0.64, GFI = 1.00, AGFI = 0.99, 

CFI = 1.00, SRMR = 0.00, RMSEA = 0.00, CN = 2975.57 

หมายเหตุ  ** หมายถึง มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 (P<0.01) 
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ผลการวิเคราะห์ตามตารางที่ 20 พบว่า เมื่อพิจารณาผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 

พบว่า โมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรมสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ตามเง่ือนไข/

ระดับการยอมรับ โดยพิจารณาจากค่าไค-สแควร์ ( 
2
) เท่ากับ 2.51 มีค่าองศาอิสระ (df) 

เท่ากับ 4 มีค่านัยส าคัญทางสถิติ (P-value) เท่ากับ 0.64 นั้นหมายถึง ค่าไค-สแควร์ไม่มี

นัยส าคัญทางสถิติ มีค่าดัชนีวัดระดับความสอดคล้องเหมาะสม (GFI) เท่ากับ 1.00 มีค่าดัชนีวัด

ระดับความสอดคล้องเหมาะสมที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.99 มีดัชนีวัดระดับความสอดคล้อง

เหมาะสมเปรียบเทียบ (CFI) เท่ากับ 1.00 มีค่ารากของค่าเฉล่ียก าลังสองของความคลาดเคล่ือน

มาตรฐาน (SRMR) เท่ากับ 0.00 มีค่าความคลาดเคล่ือนในการประมาณค่าพารามิเตอร์ (RMSEA) 

เท่ากับ 0.00 มีค่าขนาดตัวอย่างวิกฤติ (CN) เท่ากับ 2975.57 

เมื่อพิจารณาค่าความเชื่อถือได้ของตัวแปรแฝงวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม (C) 

เท่ากับ 0.91 มีค่าความแปรปรวนเฉล่ียของตัวแปรที่สกัดได้ด้วยองค์ประกอบ (V) เท่ากับ 0.64  

และมีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์หรือค่าความเชื่อถือได้ของตัวแปรสังเกตได้ (R
2
) อยู่ระหว่าง 

0.54 ถึง 0.72 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ ( λ ) อยู่ระหว่าง 0.73 ถึง 0.85 ซึ่งทุกค่าเป็นบวก

และแตกต่างจากศูนย์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยค่าน้ าหนักองค์ประกอบและค่า

สัมประสิทธิ์การพยากรณ์สูงสุด ได้แก่ ตัวแปรสังเกตได้ความรับผิดชอบต่อการกระท า (RFA) 

ส่วนค่าน้ าหนักองค์ประกอบ และค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ต่ าสุด ได้แก่ ตัวแปรสังเกตได้การ

บังคับตามกฎหมาย (EFC) 

 

6. ผลการตรวจสอบโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม
ของผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐานที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลในส่วนนี้ เพื่อตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลความสัมพันธ์

โครงสร้างปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐานตามสมมติฐานที่

ผู้วิจัยพัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์ และวิเคราะห์ความสัมพันธ์ที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม

แบบอิทธิพลทางตรง (direct effect) อิทธิพลทางอ้อม (indirect effect) และอิทธิผลรวม (total effect) 

ต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ส าหรับการวิจัยครั้งนี้ได้น าตัวแปรสังเกต 28 ตัวแปรของแต่ละตัวแปรแฝง 

5 ตัวแปร มาวิเคราะห์ตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวิจัยในรูปแบบก่อนและหลังการ

ปรับโมเดลมีรายละเอียดดังนี้ 

 



  

6.1 ผลการตรวจสอบความสอดคล้องโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างปัจจัยที่ส่งผล

ต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน 

ผลการทดสอบความสอดคล้องของโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะ

ผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐานตามสมมติฐานที่ตั้งไว้กับข้อมูลเชิงประจักษ์           

ดังแสดงในภาพที ่15 



 

 
 

ภาพที่  15  ผลทดสอบความสอดคล้องของโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาตามสมมติฐาน 

 ที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 2
4
7 



  

จากผลการวิเคราะห์ข้อมูลในภาพที่ 15 พบว่า โมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างภาวะผู้น า      

เชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษามีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์อยู่ในเกณฑ์ดี โดย

พิจารณาค่าไค-สแควร์ ( 
2
) เท่ากับ 122.58 มีค่าองศาอิสระ (df) เท่ากับ 139 มีค่านัยส าคัญ

ทางสถิติ (P-value) เท่ากับ 0.84 นั้นหมายถึง ค่าไค-สแควร์ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ ค่าสถิติไค-สแควร์

ต่อค่าองศาอิสระ ( 
2
)/df จากผลการวิเคราะห์ข้อมูล พบว่า มีค่าเท่ากับ 0.88 และเมื่อพิจารณา

ค่าดัชนีวัดระดับความสอดคล้อง (GFI) เท่ากับ 0.98 มีค่าดัชนีวัดระดับความสอดคล้องที่ปรับแก้แล้ว 

(AGFI) เท่ากับ 0.95 มีดัชนีวัดระดับความสอดคล้องเปรียบเทียบ (CFI) เท่ากับ 1.00 มีค่าราก

ของค่าเฉล่ียก าลังสองของความคลาดเคล่ือนมาตรฐาน (SRMR) เท่ากับ 0.02 มีค่าความคลาดเคล่ือน

ในการประมาณค่าพารามิเตอร์ (RMSEA) เท่ากับ 0.00 มีค่าขนาดตัวอย่างวิกฤติ (CN) เท่ากับ 

859.30 และกราฟ คิวพล็อตของค่าเศษเหลือในรูปคะแนนมาตรฐาน (Q plot of standardized 

residuals) ส่วนใหญ่มีความชันมากกว่าแนวทแยง ซึ่งค่าสถิติเหล่านี้ผ่านเกณฑ์ที่ก าหนดไว้ ชี้ให้เห็นว่า

โมเดลการวิจัยมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ตามเง่ือนไข/ระดับการยอมรับ ดังแสดงใน

ตาราง 21  

 

ตารางที่  21  ค่าสถิติความสอดคล้องของโมเดลการวิจัยกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
 

ค่าดัชนี เกณฑ์ ค่าสถิติ ผลการพิจารณา 

p-value of 
2
 >0.05 0.84 ผ่านเกณฑ์ 


2
/df < 2.00 122.58/139=0.88 ผ่านเกณฑ์ 

GFI >0.90 0.98 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI >0.90 0.95 ผ่านเกณฑ์ 

CFI >0.90 1.00 ผ่านเกณฑ์ 

SRMR <0.05 0.02 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA <0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 

CN ≥ 200 859.30 ผ่านเกณฑ์ 

Q-plot ชันมากกว่าเส้นทแยงมุม ชันมากกว่าเส้นทแยงมุม ผ่านเกณฑ์ 

 



 

6.2 การประเมินความสอดคล้องของโมเดลการวัดในโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้าง

ปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน 
หลังจากที่โมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์แล้ว เพื่อให้

ได้สารสนเทศในการอธิบายผลการวิจัยเพิ่มขึ้น จึงมีการประเมินความสามารถของตัวแปรสังเกตที่

ใช้วัดตัวแปรแฝงในโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้าง โดยพิจารณาจากความมีนัยส าคัญของน้ าหนัก

องค์ประกอบ ค่าความเชื่อถือได้ของตัวแปรแฝง และค่าความแปรปรวนเฉล่ียของตัวแปรที่สกัดได้

ด้วยองค์ประกอบของตัวแปรแฝงที่ศึกษา ดังนั้นเมื่อน าข้อมูลมาวิเคราะห์ในครั้งเดียวกันทั้งหมด

ตัวแปรต่างๆ ในโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างจะส่งอิทธิพลถึงกันท าให้ค่าต่างๆ ที่ได้จากการ

ประเมินโมเดลการวัดโดยอิสระจากตัวแปรอื่นๆ เปล่ียนแปลงไป ซึ่งผลการประเมินโมเดลการวัด

แต่ละตัวแปรแฝง ดังแสดงในตารางท่ี 22 
 



  

ตารางที่ 22  การประเมินความสอดคล้องโมเดลการวัดในโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างภาวะ

ผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา 
 

ตัวแปรแฝง ตัวแปรสังเกตได ้ λ  SE t R
2
 C V 

ETHL COM 1.00 - - 0.57 0.95 0.65 

FAI 1.03 0.06 18.26** 0.60 

CAR 1.03 0.06 17.66** 0.61 

EMP 1.02 0.06 17.95** 0.59 

ACC 1.11 0.06 20.01** 0.70 

REF 1.05 0.06 18.21** 0.63 

VIS 0.94 0.06 16.80** 0.50 

HON 0.87 0.06 15.35** 0.44 

TRU 1.14 0.06 19.42** 0.73 

MOR 1.10 0.06 18.71** 0.69 

ACH 1.05 0.06 16.92** 0.62 

CHAR PER 1.00 - - 1.25 0.98 0.93 

MTV 0.53 0.06 9.58** 0.35 

MOJ 0.51 0.06 9.23** 0.34 

LOC 0.72 0.05 13.17** 0.67 

SCT 0.96 0.05 18.68** 1.16 

SITU ERM 1.00 - - 0.83 0.98 0.97 

ECO 0.78 0.04 17.86** 0.52 

MII 1.01 0.04 24.62** 0.84 

CMOE SON 1.00 - - 0.79 0.99 0.96 

OGF 0.93 0.05 19.20** 0.69 

SUE 0.96 0.05 19.95** 0.72 

OGEC COE 1.00 - - 0.67 0.99 0.94 

ITG 1.01 0.04 25.34** 0.68 

EFC 0.98 0.05 18.51** 0.64 

RFA 1.05 0.05 22.64** 0.73 

REW 0.99 0.05 21.17** 0.65 

CAE 1.03 0.05 21.01** 0.72 

หมายเหตุ ** หมายถึง มีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดับ 0.01 (P<0.01) 



 

ผลการวิเคราะห์ตามตารางที่ 22 พบว่า โมเดลการวัดภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ประกอบด้วยตัว

แปรสังเกต 5 ตัวแปร เมื่อพิจารณาค่าความเชื่อถือได้ของตัวแปรแฝงภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (Pc) 

เท่ากับ 0.95 มีค่าความแปรปรวนเฉลี่ยของตัวแปรที่สกัดได้ด้วยองค์ประกอบ (Pv) เท่ากับ 0.65 

โดยมีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์หรือค่าความเชื่อถือได้ของตัวแปรสังเกต (R
2
) อยู่ระหว่าง 0.44 

ถึง 0.73 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ ( λ ) อยู่ระหว่าง 0.87 ถึง 1.14 ซึ่งทุกค่าเป็นบวกและ

แตกต่างจากศูนย์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยค่าน้ าหนักองค์ประกอบและค่าสัมประสิทธิ์

การพยากรณ์สูงสุด ได้แก่ ตัวแปรสังเกตความไว้วางใจ (TRU) ส่วนค่าน้ าหนักองค์ประกอบ และ

ค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ต่ าสุด ได้แก่ ตัวแปรสังเกตความซ่ือสัตย์ (HON)  

โมเดลการวัดคุณลักษณะ ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 5 ตัวแปร เมื่อพิจารณาค่าความ

เชื่อถือได้ของตัวแปรแฝงคุณลักษณะ (Pc) เท่ากับ 0.98 มีค่าความแปรปรวนเฉล่ียของตัวแปรที่

สกัดได้ด้วยองค์ประกอบ (Pv) เท่ากับ 0.93 และมีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์หรือค่าความ

เชื่อถือได้ของตัวแปรสังเกต (R
2
) อยู่ระหว่าง 0.34 ถึง 1.25 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (λ) อยู่

ระหว่าง 0.78 ถึง 1.01 ซึ่งทุกค่าเป็นบวกและแตกต่างจากศูนย์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 

0.01 โดยค่าน้ าหนักองค์ประกอบและค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์สูงสุด ได้แก่ ตัวแปรสังเกต

บุคลิกภาพ (PER) ส่วนค่าน้ าหนักองค์ประกอบ และค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ต่ าสุด ได้แก่ 

ระดับการพิจารณาศีลธรรม (MOJ)  

โมเดลการวัดสถานการณ์ ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร เมื่อพิจารณาค่าความ

เชื่อถือได้ของตัวแปรแฝงสถานการณ์ (Pc) เท่ากับ 0.98 มีค่าความแปรปรวนเฉล่ียของตัวแปรที่

สกัดได้ด้วยองค์ประกอบ (Pv) เท่ากับ 0.97 และมีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์หรือค่าความ

เชื่อถือได้ของตัวแปรสังเกต (R
2
) อยู่ระหว่าง 0.69 ถึง 0.79 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (λ) 

อยู่ระหว่าง 0.51 ถึง 1.00 ซึ่งทุกค่าเป็นบวกและแตกต่างจากศูนย์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่

ระดับ 0.01 โดยค่าน้ าหนักองค์ประกอบและค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์สูงสุด ได้แก่ ตัวแปร

สังเกตความเข้มข้นในประเด็นศีลธรรม (MII) ส่วนค่าน้ าหนักองค์ประกอบ และค่าสัมประสิทธิ์

การพยากรณ์ต่ าสุด ได้แก่ บริบทของจริยธรรมในองค์การ (ECO)  

โมเดลการวัดบรรยากาศองค์การทางจริยธรรม ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร 

เมื่อพิจารณาค่าความเชื่อถือได้ของตัวแปรแฝงบรรยากาศองค์การทางจริยธรรม (Pc) เท่ากับ 0.99 

มีค่าความแปรปรวนเฉล่ียของตัวแปรที่สกัดได้ด้วยองค์ประกอบ (Pv) เท่ากับ 0.96 และมีค่า

สัมประสิทธิ์การพยากรณ์หรือค่าความเชื่อถือได้ของตัวแปรสังเกต (R
2
) อยู่ระหว่าง 0.69 ถึง 0.79 

และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (λ) อยู่ระหว่าง 0.93 ถึง 1.00 ซึ่งทุกค่าเป็นบวกและแตกต่างจากศูนย์

อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยค่าน้ าหนักองค์ประกอบและค่าสัมประสิทธิ์การ

พยากรณ์สูงสุด ได้แก่ ตัวแปรสังเกตปทัสถานทางสังคม (SON) ส่วนค่าน้ าหนักองค์ประกอบ และ

ค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ต่ าสุด ได้แก่ รูปแบบองค์การ (OGF)  



  

โมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 6 ตัวแปร 

เมื่อพิจารณาค่าความเชื่อถือได้ของตัวแปรแฝงบรรยากาศองค์การทางจริยธรรม (Pc) เท่ากับ 0.99 

มีค่าความแปรปรวนเฉล่ียของตัวแปรที่สกัดได้ด้วยองค์ประกอบ (Pv) เท่ากับ 0.94 และมีค่า

สัมประสิทธิ์การพยากรณ์หรือค่าความเชื่อถือได้ของตัวแปรสังเกต (R
2
) อยู่ระหว่าง 0.64 ถึง 0.73 

และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (λ) อยู่ระหว่าง 0.98 ถึง 1.03 ซึ่งทุกค่าเป็นบวกและแตกต่างจากศูนย์

อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยค่าน้ าหนักองค์ประกอบและค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์สูงสุด 

ได้แก่ ตัวแปรสังเกตการดูแลเอาใจใส่พฤติกรรมจริยธรรม (CAE) ส่วนค่าน้ าหนักองค์ประกอบ 

และค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ต่ าสุด ได้แก่ การบังคับตามกฎหมาย (EFC)  

  

7. ผลการวิเคราะห์อิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อมและอิทธิผลรวมต่อภาวะผู้น าเชิง 

จริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา 

การพิจารณาเฉพาะอิทธิพลทางตรงระหว่างแต่ละตัวแปรแฝงนั้น ยังไม่สอดคล้องกับ

สภาพความเป็นจริง ซึ่งตัวแปรต่าง ๆ สามารถส่งอิทธิพลทั้งทางตรงและทางอ้อมต่อกัน เพื่อความ

ชัดเจนในการสรุปอิทธิพลของปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมต่อตัวแปรผล  ผู้วิจัยจึงได้

น าเสนอผลของอิทธิพลจากปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมต่อตัวแปรผลออกเป็น 3 ส่วน 

ได้แก่ อิทธิพลทางตรง (direct effect: DE) อิทธิพลทางอ้อม (indirect effect: IE) และอิทธิผลรวม 

(total effect: TE) ดังแสดงในตารางท่ี 23 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

ตารางที่  23  น้ าหนักอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อม และอิทธิผลรวมต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา 
 

ตัวแปรตาม R
2
 อิทธิพล 

ปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชงิจริยธรรม 

CHAR SITU CMOE OGEC 

λ  SE t λ  SE t λ  SE t λ  SE t 

ETHL 0.57 DE 0.07 0.02 3.19** 0.26 0.06 4.18** 0.19 0.05 3.45** 0.25 0.09 2.78** 

IE 0.06 0.02 3.69** 0.29 0.05 6.00** - - - 0.15 0.05 3.26** 

TE 0.12 0.03 4.26** 0.55 0.05 11.89** 0.19 0.05 3.45** 0.40 0.07 5.36** 

CMOE 0.51 DE 0.13 0.03 4.54** 0.02 0.08 0.20** - - - 0.79 0.09 8.34** 

IE 0.07 0.02 3.15** 0.56 0.07 7.58** - - - - - - 

TE 0.20 0.04 4.88** 0.58 0.05 10.64** - - - 0.79 0.09 8.34** 

OGEC 0.48 DE 0.09 0.03 3.22** 0.71 0.05 14.19** - - - - - - 

IE - - - - - - - - - - - - 

TE 0.09 0.03 3.22** 0.71 0.05 14.19** - - - - - - 

หมายเหตุ ** หมายถึง มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 (P<0.01) 



  

ผลการวิเคราะห์ตามตารางที่ 23 พบว่า ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมเป็นตัวแปรตามในโมเดล

ความสัมพันธ์โครงสร้างที่ 1 จะได้รับอิทธิพลรวมในทิศทางบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 

0.01 จากปัจจัยสถานการณ์สูงสุด มีค่าเท่ากับ 0.55 โดยมีอิทธิพลทางตรงและอิทธิพลทางอ้อมใน

ทิศทางบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 มีค่าเท่ากับ 0.26, 0.29 ตามล าดับ รองลงมา คือ 

ปัจจัยวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม มีอิทธิพลรวมในทิศทางบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่

ระดับ 0.01 ต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม มีค่าเท่ากับ 0.40 โดยมีอิทธิพลทางตรงและอิทธิพลทางอ้อม

ในทิศทางบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 มีค่าเท่ากับ 0.25, 0.15 ตามล าดับ และ

ปัจจัยบรรยากาศองค์การทางจริยธรรม มีอิทธิพลรวมในทิศทางบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่

ระดับ 0.01 ต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม มีค่าเท่ากับ 0.19 โดยมีอิทธิพลทางตรงในทิศทางบวก

อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 มีค่าเท่ากับ 0.19 และไม่มีอิทธิพลทางอ้อม ส่วนปัจจัย

คุณลักษณะ มีอิทธิพลรวมในทิศทางบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ต่อภาวะผู้น าเชิง

จริยธรรม มีค่าเท่ากับ 0.12 และมีอิทธิพลทางตรงและทางอ้อมในทิศทางบวกอย่างมีนัยส าคัญ

ทางสถิติที่ระดับ 0.01 มีค่าเท่ากับ 0.07, 0.06 ตามล าดับ โดยสัดส่วนของความเชื่อถือได้ในตัว

แปรภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมที่อธิบายได้ด้วย ปัจจัยสถานการณ์ ปัจจัยวัฒนธรรมองค์การที่เน้น

จริยธรรม ปัจจัยบรรยากาศองค์การทางจริยธรรมและปัจจัยคุณลักษณะ ได้ร้อยละ 57 

บรรยากาศองค์การทางจริยธรรมเป็นตัวแปรตามในโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างที่ 2  

จะได้รับอิทธิพลรวมในทิศทางบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 จากปัจจัยวัฒนธรรม

องค์การที่เน้นจริยธรรมสูงสุด มีค่าเท่ากับ 0.79 โดยมีอิทธิพลทางตรงในทิศทางบวกอย่างมี

นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 มีค่าเท่ากับ 0.79 และไม่มีอิทธิพลทางอ้อม รองลงมา คือ ปัจจัย

สถานการณ์ มีค่าเท่ากับ 0.58  โดยมีอิทธิพลทางตรงและอิทธิพลทางอ้อมในทิศทางบวกอย่างมี

นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 มีค่าเท่ากับ 0.02, 0.56 ตามล าดับ ส่วนปัจจัยคุณลักษณะ มี

อิทธิพลรวมใน ทิศทางบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ต่อบรรยากาศองค์การทาง

จริยธรรม มีค่าเท่ากับ 0.20 โดยมีอิทธิพลทางตรงและอิทธิพลทางอ้อมในทิศทางบวกอย่างมี

นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01  มีค่าเท่ากับ 0.13, 0.07 ตามล าดับ โดยสัดส่วนของความเชื่อถือ

ได้ในตัวแปรบรรยากาศองค์การทางจริยธรรมที่อธิบายได้ด้วยปัจจัยวัฒนธรรมองค์การที่เน้น

จริยธรรม ปัจจัยสถานการณ์และปัจจัยคุณลักษณะ ได้ร้อยละ 51 

วัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรมเป็นตัวแปรตามในโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างที่ 3 

จะได้รับอิทธิพลรวมในทิศทางบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 จากปัจจัยสถานการณ์สูงสุด      

มีค่าเท่ากับ 0.71 โดยมีอิทธิพลทางตรงในทิศทางบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 มี

ค่าเท่ากับ 0.71 และไม่มีอิทธิพลทางอ้อม รองลงมา คือ ปัจจัยคุณลักษณะ มีอิทธิพลรวมในทิศ

ทางบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ต่อวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม มีค่าเท่ากับ 

0.09 โดยมีอิทธิพลทางตรงในทิศทางบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 มีค่าเท่ากับ 

0.09 และไม่มีอิทธิพลทางอ้อม โดยสัดส่วนของความเชื่อถือได้ในตัวแปรวัฒนธรรมองค์การที่เน้น

จริยธรรมท่ีอธิบายได้ด้วยปัจจัยสถานการณ์และปัจจัยคุณลักษณะ ได้ร้อยละ 48 
 



 

บทที่ 5 
สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 

 

การวิจัยครั้งนี้ศึกษาโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม

ของผู้บริหารสถานศึกษา  สังกัดกรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่น มีวัตถุประสงค์เพื่อ 1) ศึกษา

ระดับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมและระดับปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา

สังกัดกรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่น 2) ตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดล

ความสัมพันธ์โครงสร้างปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้น 

กับข้อมูลเชิงประจักษ์ และ 3) ศึกษาอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อม และอิทธิพลรวมของปัจจัย

ที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา 

ประชากรและกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้  ได้แก่  โรงเรียนเทศบาล สังกัดกรม

ส่งเสริมการปกครองท้องถิ่น ปีการศึกษา 2552 จ านวน 1,038 โรงเรียน ซึ่งผู้ศึกษาก าหนดขนาด

กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการศึกษาครั้งนี้ จ านวน 560 โรงเรียน ในแต่ละโรงเรียนได้ก าหนดให้

ผู้อ านวยการสถานศึกษาหรือรักษาการ ครูหัวหน้าฝ่ายวิชาการและประธานกรรมการสถานศึกษา

หรือรักษาการ (กลุ่มละ 1 คน) เป็นผู้ให้ข้อมูลหลัก (key informant)  

ตัวแปรที่ใช้ในการศึกษา เนื่องจากเป็นการศึกษาโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้าง ซึ่งเป็น

โมเดลที่อธิบายความสัมพันธ์แบบเส้นตรงระหว่างตัวแปรที่เป็นสาเหตุหรือเรียกว่า ตัวแปรแฝงภายนอก 

(exogenous latent variable)   ตัวแปรแฝงคั่นกลาง (intervening latent variable) ตัวแปรแฝงภายใน 

(endogenous latent variable) แต่ด้วยข้อก าหนดของโปรแกรมลิสเรลได้ก าหนดให้ ตัวแปรคั่นกลาง

และตัวแปรภายใน รวมเรียกว่า ตัวแปรภายใน และการศึกษาตัวแปรที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ ผู้ วิจัย

ได้วิเคราะห์และสังเคราะห์เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง โดยจัดกลุ่มตัวแปรแฝงที่ใช้ในการศึกษา  

ดังนี้ 1) ตัวแปรแฝงภายนอก ได้แก่ คุณลักษณะและสถานการณ์ และ 2) ตัวแปรแฝงภายใน  

ได้แก่ บรรยากาศองค์การทางจริยธรรม  วัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรมและภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม  

เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ เป็นแบบสอบถาม จ านวน 1 ฉบับ แบ่งออกเป็น 3 ตอน 

รายละเอียดมีดังนี้  ตอนที่ 1 แบบสอบถามสถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม ลักษณะเครื่องมือ

เป็นแบบตรวจสอบรายการ (check list) ได้แก่ เพศ ต าแหน่งหน้าที่ วุฒิการศึกษาและประสบการณ์ใน

การท างาน ตอนที่ 2 แบบสอบถามระดับการรับรู้เกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ใน 11 องค์ประกอบ  

ลักษณะเครื่องมือเป็นแบบมาตรประเมินค่า (rating scale) ครอบคลุมเนื้อหาเกี่ยวกับความผูกพัน

ต่อองค์การ ความยุติธรรม การดูแลเอาใจใส่ การเสริมพลังอ านาจ ความรับผิดชอบ การสะท้อนคิด 

วิสัยทัศน์ ความซื่อสัตย์ ความ ไว้วางใจ การยึดหลักคุณธรรมและความดีและการมุ่งผลสัมฤทธิ์ 

และตอนที่ 3 แบบสอบถามระดับความคิดเห็นเกี่ยวปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม มีทั้งหมด  

4 ปัจจัย ลักษณะเครื่องมือเป็นแบบมาตรประเมินค่า (rating scale) โดยครอบคลุมเนื้อหาเกี่ยวกับ

ปัจจัยคุณลักษณะ สถานการณ์ บรรยากาศองค์การทางจริยธรรมและวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม  



  

การวิเคราะห์ข้อมูลใช้สถิติพรรณนาเพื่อหาค่าการแจกแจงความถี่  ค่าร้อยละในการ

วิเคราะห์ข้อมูลสถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม และการวิเคราะห์ค่าเฉล่ีย ค่าความเบี่ยงเบน

มาตรฐานค่าพิสัย ค่าความเบ้ และค่าความโด่งของระดับการรับรู้เกี่ยวกับปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะ

ผู้น าเชิงจริยธรรมและภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ส่วนสถิติภาคอ้างอิงใช้ในการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์

สหสัมพันธ์แบบเพียร์สัน การวิเคราะห์ความตรงเชิงโครงสร้างโดยการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 

และการวิเคราะห์เส้นทางอิทธิพล และการวิเคราะห์ตัวแบบสมการโครงสร้างหรือความสัมพันธ์โครงสร้าง 

โดยใช้โปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติ และมีค่าสถิติต่าง ๆ ดังนี้ ซึ่งสามารถสรุปผลการวิจัยได้ดังนี้ 

 

1.  สรุปผลการวิจัย 

1.1 ระดับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมและระดับปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม

ของผู้บริหารสถานศึกษาสังกัดกรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่น 

ผลการวิเคราะห์ระดับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมและระดับปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น า     

เชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาสังกัดกรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่น โดยภาพรวม พบว่า 

มีความคิดเห็นอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาโดยค่าเฉลี่ย พบว่า มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับมากถึง

มากที่สุด ซึ่งรายละเอียดในแต่ละส่วนสรุปได้ ดังนี้ 
1.1.1  ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา พบว่า ผู้บริหารสถานศึกษามี

พฤติกรรมภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมโดยภาพรวม อยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณารายตัวแปรสังเกต 

พบว่า มีเพียงตัวแปรสังเกตความผูกพันต่อองค์การ ความรับผิดชอบและความซื่อสัตย์ที่มีพฤติกรรม

อยู่ในระดับมากที่สุด นอกนั้นมีพฤติกรรมอยู่ในระดับ มาก เมื่อพิจารณาโดยล าดับค่าเฉล่ีย พบว่า 

ตัวแปรสังเกตที่มีค่าเฉล่ียสูงสุด คือ ความซื่อสัตย์ รองลงมา คือ ความผูกพันต่อองค์การและ

ความรับผิดชอบ ตามล าดับ ส่วนตัวแปรสังเกตที่มีค่าเฉล่ียต่ าสุด คือ วิสัยทัศน์ 
1.1.2  ปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม พบว่า ผู้ให้ข้อมูลรับรู้เกี่ยวกับ

ปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม โดยภาพรวม อยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณารายปัจจัย พบว่า 

มีการรับรู้อยู่ในระดับมากทุกปัจจัย เม่ือพิจารณาโดยล าดับค่าเฉล่ีย พบว่า ปัจจัยที่มีค่าเฉล่ียสูงสุด 

คือ วัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม รองลงมา คือ สถานการณ์และบรรยากาศองค์การทาง

จริยธรรม ตามล าดับ ส่วนปัจจัยที่มีค่าเฉล่ียต่ าสุด คือ คุณลักษณะ เมื่อพิจารณารายปัจจัย มี

รายละเอียดในแต่ละส่วนสรุปได้ ดังนี้ 
1) ปัจจัยคุณลักษณะ พบว่า ผู้ให้ข้อมูลรับรู้เกี่ยวกับปัจจัยคุณลักษณะที่ส่งผลต่อ

ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม โดยภาพรวม อยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณารายตัวแปรสังเกต พบว่า มี

การรับรู้อยู่ในระดับมากทุกตัวแปรสังเกต เมื่อพิจารณาโดยล าดับค่าเฉล่ีย พบว่า ตัวแปรสังเกตที่มี

ค่าเฉล่ียสูงสุด คือ บุคลิกภาพ รองลงมา คือ การควบคุมตนเองและความเชื่ออ านาจแห่งตน 

ตามล าดับ ส่วนตัวแปรสังเกตที่มีค่าเฉล่ียต่ าสุด คือ ระดับการพิจารณาศีลธรรม 



 

2) ปัจจัยสถานการณ์ พบว่า ผู้ให้ข้อมูลรับรู้เกี่ยวกับปัจจัยสถานการณ์ที่ส่งผลต่อ

ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม โดยภาพรวม อยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณารายตัวแปรสังเกต พบว่า มี

การรับรู้อยู่ในระดับมากทุกตัวแปรสังเกต เมื่อพิจารณาโดยล าดับค่าเฉล่ีย พบว่า ตัวแปรสังเกตที่มี

ค่าเฉล่ียสูงสุด คือ การสร้างแบบอย่างทางจริยธรรม รองลงมา คือ บริบทของจริยธรรมในองค์การ

และความเข้มข้นในประเด็นศีลธรรม ตามล าดับ 

3) ปัจจัยบรรยากาศองค์การทางจริยธรรม พบว่า ผู้ให้ข้อมูลรับรู้เกี่ยวกับปัจจัย

บรรยากาศองค์การทางจริยธรรมที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม โดยภาพรวม อยู่ในระดับมาก 

เมื่อพิจารณารายตัวแปรสังเกต พบว่า มีการรับรู้อยู่ในระดับมากทุกตัวแปรสังเกต เมื่อพิจารณา

โดยล าดับค่าเฉล่ีย พบว่า ตัวแปรสังเกตที่มีค่าเฉล่ียสูงสุด คือ ปทัสถานทางสังคม รองลงมา คือ 

ความม่ันคงและไม่ม่ันคงของสภาพแวดล้อมและรูปแบบขององค์การ ตามล าดับ 

4) ปัจจัยวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม พบว่า ผู้ให้ข้อมูลรับรู้เกี่ยวกับปัจจัย

วัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรมที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม โดยภาพรวม อยู่ในระดับมาก 

เมื่อพิจารณารายตัวแปรสังเกต พบว่า มีการรับรู้อยู่ในระดับมากทุกตัวแปรสังเกต เมื่อพิจารณา

โดยล าดับคา่เฉลี่ย พบว่า ตัวแปรสังเกตที่มีค่าเฉล่ียสูงสุด คือ การยึดหลักคุณธรรม รองลงมา คือ 

จรรยาบรรณและการให้รางวัล ตามล าดับ ส่วนตัวแปรสังเกตที่มีค่าเฉล่ียต่ าสุด คือ การบังคับตาม

กฎหมาย 

   

1.2  ตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างปัจจัยที่

ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้นกับ

ข้อมูลเชิงประจักษ์   

ผลการตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างปัจจัยที่

ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์  

พบว่า มีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์อยู่ในเกณฑ์ดี โดยพิจารณาค่าไค-สแควร์ ( 
2
) 

เท่ากับ 122.58 มีค่าองศาอิสระ (df) เท่ากับ 139 มีค่านัยส าคัญทางสถิติ (P-value) เท่ากับ 

0.84 นั้นหมายถึง ค่าไค-สแควร์ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ ค่าสถิติไค-สแควร์ต่อค่าองศาอิสระ (
2
)/df 

จากผลการวิเคราะห์ข้อมูล พบว่า มีค่าเท่ากับ 0.88 และเมื่อพิจารณาค่าดัชนีวัดระดับความ

สอดคล้อง (GFI) เท่ากับ 0.98 มีค่าดัชนีวัดระดับความสอดคล้องที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 

0.95 มีดัชนีวัดระดับความสอดคล้องเปรียบเทียบ (CFI) เท่ากับ 1.00 มีค่ารากของค่าเฉล่ียก าลัง

สองของความคลาดเคล่ือนมาตรฐาน (SRMR ) เท่ากับ 0.02 มีค่าความคลาดเคล่ือนในการ

ประมาณค่าพารามิเตอร์ (RMSEA) เท่ากับ 0.00 มีค่าขนาดตัวอย่างวิกฤติ (CN) เท่ากับ 859.30 

เมื่อพิจารณาน้ าหนักอิทธิพลทางตรงอิทธิพลทางอ้อม และอิทธิพลรวมของโมเดลการวิจัย สามารถ

สรุปได้ดังนี้ 

1.2.1  ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม พบว่า มีค่าความเชื่อถือได้ของตัวแปรแฝงภาวะ

ผู้น าเชิงจริยธรรม (Pc) เท่ากับ 0.95 มีค่าความแปรปรวนเฉล่ียของตัวแปรที่สกัดได้ด้วย



  

องค์ประกอบ (Pv) เท่ากับ 0.65 โดยมีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์หรือค่าความเชื่อถือได้ของ

ตัวแปรสังเกต (R
2
) อยู่ระหว่าง 0.44 ถึง 0.73 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (λ) อยู่ระหว่าง 

0.87 ถึง 1.14 ซึ่งทุกค่าเป็นบวกและแตกต่างจากศูนย์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 

โดยค่าน้ าหนักองค์ประกอบและค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์สูงสุด ได้แก่ ตัวแปรสังเกตความไว้วางใจ 

(TRU) ส่วนค่าน้ าหนักองค์ประกอบ และค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ต่ าสุด ได้แก่ ตัวแปรสังเกต

ความซ่ือสัตย์ (HON)  

1.2.2 ปัจจัยคุณลักษณะ พบว่า มคี่าความเชื่อถือได้ของตัวแปรแฝงคุณลักษณะ (Pc) 

เท่ากับ 0.98 มีค่าความแปรปรวนเฉลี่ยของตัวแปรที่สกัดได้ด้วยองค์ประกอบ (Pv) เท่ากับ 0.93 

และมีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์หรือค่าความเชื่อถือได้ของตัวแปรสังเกต (R
2
) อยู่ระหว่าง 0.34 

ถึง 1.25 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (λ) อยู่ระหว่าง 0.78 ถึง 1.01 ซึ่งทุกค่าเป็นบวกและ

แตกต่างจากศูนย์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยค่าน้ าหนักองค์ประกอบและค่าสัมประสิทธิ์

การพยากรณ์สูงสุด ได้แก่ ตัวแปรสังเกตบุคลิกภาพ (PER) ส่วนค่าน้ าหนักองค์ประกอบ และค่า

สัมประสิทธ์ิการพยากรณ์ต่ าสุด ได้แก่ ระดับการพิจารณาศีลธรรม (MOJ)  

1.2.3 ปัจจัยสถานการณ์ พบว่า มคี่าความเชื่อถือได้ของตัวแปรแฝงสถานการณ์ (Pc) 

เท่ากับ 0.98 มีค่าความแปรปรวนเฉลี่ยของตัวแปรที่สกัดได้ด้วยองค์ประกอบ (Pv) เท่ากับ 0.97 

และมีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์หรือค่าความเชื่อถือได้ของตัวแปรสังเกต (R
2
) อยู่ระหว่าง 0.69 

ถึง 0.79 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (λ) อยู่ระหว่าง 0.51 ถึง 1.00 ซึ่งทุกค่าเป็นบวกและ

แตกต่างจากศูนย์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยค่าน้ าหนักองค์ประกอบและค่าสัมประสิทธิ์

การพยากรณ์สูงสุด ได้แก่ ตัวแปรสังเกตความเข้มข้นในประเด็นศีลธรรม (MII) ส่วนค่าน้ าหนัก

องค์ประกอบ และค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ต่ าสุด ได้แก่ บริบทของจริยธรรมในองค์การ  (ECO)  

1.2.4 ปัจจัยบรรยากาศทางจริยธรรม พบว่า มีค่าความเชื่อถือได้ของตัวแปรแฝง

บรรยากาศทางจริยธรรม (Pc) เท่ากับ 0.99 มีค่าความแปรปรวนเฉล่ียของตัวแปรที่สกัดได้ด้วย

องค์ประกอบ (Pv) เท่ากับ 0.96 และมีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์หรือค่าความเชื่อถือได้ของ

ตัวแปรสังเกต (R
2
) อยู่ระหว่าง 0.69 ถึง 0.79 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (λ) อยู่ระหว่าง 

0.93 ถึง 1.00 ซึ่งทุกค่าเป็นบวกและแตกต่างจากศูนย์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 

โดยค่าน้ าหนักองค์ประกอบและค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์สูงสุด ได้แก่ ตัวแปรสังเกตปทัสถาน

ทางสังคม (SON) ส่วนค่าน้ าหนักองค์ประกอบ และค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ต่ าสุด ได้แก่ 

รูปแบบองค์การ (OGF)  

1.2.5  ปัจจัยวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม พบว่า มีค่าความเชื่อถือได้ของตัว

แปรแฝงบรรยากาศทางจริยธรรม (Pc) เท่ากับ 0.99 มีค่าความแปรปรวนเฉล่ียของตัวแปรที่สกัด

ได้ด้วยองค์ประกอบ (Pv) เท่ากับ 0.94 และมีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์หรือค่าความเชื่อถือได้

ของตัวแปรสังเกต (R
2
) อยู่ระหว่าง 0.64 ถึง 0.73 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (λ) อยู่

ระหว่าง 0.98 ถึง 1.03 ซึ่งทุกค่าเป็นบวกและแตกต่างจากศูนย์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 



 

0.01 โดยค่าน้ าหนักองค์ประกอบและค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์สูงสุด ได้แก่ ตัวแปรสังเกตการ

ดูแลเอาใจใส่พฤติกรรมจริยธรรม (CAE) ส่วนค่าน้ าหนักองค์ประกอบ และค่าสัมประสิทธิ์การ

พยากรณ์ต่ าสุด ได้แก่ การบังคับตามกฎหมาย (EFC)  

 
1.3  ผลการศึกษาอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อมและอิทธิพลรวมของปัจจัยที่

ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา 

ผลการศึกษาอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อมและอิทธิพลรวมของปัจจัยที่ส่งผล

ต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา พบว่า อิทธิพลทางตรง มีค่าสัมประสิทธิ์

อิทธิพลทางตรง 4 ตัวแปร เรียงล าดับจากค่ามากไปหาน้อย คือ ปัจจัยสถานการณ์  ปัจจัย

วัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม  ปัจจัยบรรยากาศองค์การทางจริยธรรมและปัจจัยคุณลักษณะ 

ซึ่งมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลเท่ากับ 0.26, 0.25, 0.19 และ 0.07 ตามล าดับ ส าหรับอิทธิพล

ทางอ้อม พบว่า มี 3 ปัจจัยท่ีมีอิทธิพลทางอ้อมต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา 

คือ 1) ปัจจัยคุณลักษณะที่ส่งผ่านปัจจัยบรรยากาศองค์การทางจริยธรรมและปัจจัยวัฒนธรรมองค์การ

ที่เน้นจริยธรรม มีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลเท่ากับ 0.13 และ 0.07 ตามล าดับ 2) ปัจจัยสถานการณ์ที่

ส่งผ่านปัจจัยบรรยากาศองค์การทางจริยธรรมและปัจจัยวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม มี

ค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลเท่ากับ 0.02 และ 0.26 ตามล าดับ และ 3) ปัจจัยวัฒนธรรมองค์การที่

เน้นจริยธรรมที่ส่งผ่านปัจจัยบรรยากาศองค์การทางจริยธรรม มีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลเท่ากับ 0.79 

และในส่วนของอิทธิพลรวม พบว่า ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลรวมของตัวแปรปัจจัยที่

ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติทุกตัวแปร โดย

เรียงล าดับจากค่ามากไปหาน้อย คือ ปัจจัยสถานการณ์  ปัจจัยวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม  

ปัจจัยบรรยากาศองค์การทางจริยธรรมและปัจจัยคุณลักษณะ ซึ่งมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลเท่ากับ 

0.55, 0.40, 0.19 และ 0.12 ตามล าดับ 

 

2.  อภิปรายผล 
การอภิปรายผลการวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้แบ่งเนื้อหาในการอภิปรายออกเป็น 3 ส่วน ได้แก่ 

1) ระดับปัจจัยท่ีส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมและระดับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมและระดับปัจจัย

ที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาสังกัดกรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่น            

2) ผลการตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างปัจจัยที่ส่งผลต่อ

ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์ และ 3) ศึกษา

อิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อม และอิทธิพลรวมของปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม

ของผู้บริหารสถานศึกษา ซึ่งในแต่ละส่วนมีประเด็นส าคัญที่น ามาอภิปรายผลการวิจัย ดังนี้ 

2.1 การศึกษาระดับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมและระดับปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิง

จริยธรรม ได้แก่ คุณลักษณะ สถานการณ์ บรรยากาศทางจริยธรรมและวัฒนธรรมองค์การที่เน้น

จริยธรรม มีประเด็นส าคัญที่น ามาอภิปรายผลการวิจัย ดังนี้ 



  

2.1.1 การศึกษาระดับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาตาม

ตัวแปรสังเกตความผูกพันต่อองค์การ ความยุติธรรม การดูแลเอาใจใส่ การเสริมพลังอ านาจ 

ความรับผิดชอบ การสะท้อนคิด วิสัยทัศน์ ความซื่อสัตย์ ความไว้วางใจ การยึดหลักคุณธรรมและ

ความดีและการมุ่งผลสัมฤทธิ์อยู่ในระดับมาก ซึ่งแสดงออกถึงผู้บริหารสถานศึกษาที่มีภาวะผู้น า

เชิงจริยธรรมเด่นชัดตามองค์ประกอบที่ใช้วัดภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ทั้งนี้อาจเนื่องมาจากรูปแบบ

ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมมีความเหมาะสมที่จะตอบสนองความท้าทายในการบริหารสถานศึกษา

โดยเฉพาะยุคที่สังคมเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว สอดคล้องกับ Burns (Burns,1978 อ้างถึงใน 

Morialty, 1992) ทีก่ล่าวถึง ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมว่า เปรียบเสมือนการเปล่ียนสภาพ (transformation) 

ทั้งผู้น าและผู้ตาม ตามกระบวนการของภาวะผู้น าเชิงการเปล่ียนแปลง (transformational leadership) ใน

ท้ายที่สุดจะน ามาซึ่งจริยธรรมในการยกระดับความประพฤติ (conduct) และการดลใจทางจริยธรรม 

(ethical aspiration) ของผู้น า นอกจากนี้ พลวัต (dynamic) ของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม จะท าให้

ทั้งผู้น าและผู้ตามบรรลุถึงผลส าเร็จสูงสุด และเกิดการยอมรับ ชื่นชม และพึ่งพาอาศัยซึ่งกันและ

กันอีกด้วย เช่นเดียวกับการ์ดเนอร์ (Gardner, 1987 อ้างถึงใน Morialty, 1992) ที่เห็นว่า 

เป้าหมายของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมเกี่ยวข้องกับคนทั้งหมดไม่ใช่ส่ิงของ การ์ดเนอร์ ได้ยกตัวอย่างว่า 

ผู้น าควรเชื่อถือในคน เอาใจใส่ในสิทธิและศักยภาพของคน (human potential) สร้างระบบกลุ่ม 

(build community) ใช้การน าแบบประสานความร่วมมือ (share leadership) น าผู้อื่นไปสู่การ

ยอมรับในความรับผิดชอบ (lead others to accept responsibility) และเริ่มต้นการฝึกปฏิบัติด้วย

ตนเองก่อนการน าเป้าหมายเชิงจริยธรรมท้ังหมดข้างต้นจะประกอบขึ้นเป็นภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

สอดคล้องกับกระทรวงศึกษาธิการ (2550) สรุปองค์ประกอบของจริยธรรม ซึ่งแสดงให้เห็นถึง 

พฤติกรรมของผู้บริหารที่มีจริยธรรม (ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม) ประกอบด้วย 1) ความรับผิดชอบ 

คือ มุ่งมั่นตั้งใจท างานด้วยความพากเพียร พยายามปรับปรุงงานให้ดีขึ้น เพื่อให้บรรลุผลส าเร็จ

ตามความมุ่งหมาย 2) ความซื่อสัตย์ คือการประพฤติปฏิบัติอย่างเหมาะสมและตรงต่อความเป็นจริง 

ทั้งกาย วาจา ใจ ต่อตนเองและผู้อื่น 3) ความมีเหตุผล คือ ความรู้จักไตร่ตรองไม่หลงงมงาย มี

ความยับย้ังชั่งใจโดยไม่ผูกพันกับอารมณ์ และความยึดม่ันของที่มีอยู่เดิม  4) ความกตัญญูกตเวที 

กตัญญู หมายถึง การส านึกในการอุปการคุณที่ผู้อื่นมีต่อเรา กตเวที คือ การแสดงออก การตอบ

แทนบุญคุณ  5) การรักษาระเบียบวินัย คือ การควบคุมการประพฤติและปฏิบัติให้ถูกต้องกับ

จรรยามารยาท ศีลธรรม กฎข้อบังคับ และกฎหมาย 6) ความเสียสละ คือ ความละความเห็นแก่ตัว 

การให้ปันกับคนที่ควรให้ ด้วยก าลังกาย ทรัพย์ สติปัญญา 7) ความสามัคคี คือ พร้อมเพรียงเป็น

น้ าหนึ่งน้ าใจเดียวกัน ร่วมมือกันกระท ากิจการใดให้ส าเร็จลุล่วงด้วยดี โดยเห็นกับประโยชน์ส่วนรวม

มากกว่าส่วนตน 8) การประหยัด คือ การใช้ส่ิงทั้งหลายให้พอเหมาะพอควร ให้ได้ประโยชน์มากที่สุด 

9) ความยุติธรรม คือ การปฏิบัติด้วยความเที่ยงตรงสอดคล้องกับความเป็นจริง และเหตุผลไม่ล าเอียง 

10) ความอุตสาหะ คือ ความพยายามที่จะกระท าให้เกิดความส าเร็จในงานและ 11) ความเมตตากรุณา 

คือ ความปรารถนาจะให้ผู้อื่นเป็นสุข ความสงสารที่จะช่วยให้ผู้อื่นพ้นทุกข์ เช่นเดียวกับ กนกอร  
สมปราชญ์ (2546) ที่กล่าวว่า ผู้น าต้องมีจริยธรรมส่วนบุคคลต้องให้ความส าคัญกับคุณธรรม



 

จริยธรรมซ่ึงเป็นศิลปะชั้นสูงของการเป็นผู้น า ซึ่งแตกต่างกันไปตามเชื้อชาติ สังคมและวัฒนธรรม

ของประเทศ  ดังนั้น รูปแบบของพฤติกรรมที่แสดงถึงจริยธรรมจึงมีความส าคัญและความหมาย

เมื่ออยู่ในบริบทของวัฒนธรรมนั้นๆ  การเป็นผู้น าต้องมีการวิเคราะห์และพิจารณาโดยสมาชิกและ

สังคมนั้น เพราะผู้น าต้องมีพันธะสัญญาทั้งกับตนเองและสมาชิกของสังคม เกณฑ์บางอย่างในการ

พิจารณาพฤติกรรมเชิงจริยธรรม ได้แก่ ท าดีแล้วส าหรับครอบครัว ชุมชน สังคมหรือไม่  ท าแบบนี้แล้ว 

ท่านถูกมองว่าเป็นอย่างไร พฤติกรรมเช่นนี้ หากเป็นข่าวเขาจะคิดกับท่านอย่างไร หากเราถูกท า

แบบนี้บ้าง เราจะรู้สึกอย่างไร การเป็นผู้น าต้องมีวินัย มีความอดทนอดกล้ัน ไม่ย่อท้อต่อปัญหา 

อุปสรรคที่ผ่านเข้ามาและต้องมีพฤติกรรมจริยธรรมส่วนตน ซึ่งได้แก่ ความมีวินัย ความอดทนอดกล้ัน 

ความซ่ือสตัย์ ความประหยัด ความมุ่งมั่นหรือมุ่งผลสัมฤทธิ์ และเมื่อเผชิญกับทางสองแพร่ง ผู้น า

เชิงจริยธรรมต้องถามตนเองเพื่อเลิกปฏิบัติในส่ิงที่ถูกต้อง เช่น ส่ิงที่ท าถูกต้องและไม่ผิดกฎหมาย

ใช่หรือไม่ มีความสมดุลหรือไม่ และรู้สึกกับตนเองอย่างไรบ้าง ทั้งนี้เนื่องจากจริยธรรม หมายถึง 

หลักความประพฤติ (การกระท า) ในสิ่งที่ถูกต้อง ดีงามตามการรับรู้ของบริบทสังคม 

2.1.2 ปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม โดยภาพรวม พบว่า มีความคิดเห็น
อยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณารายปัจจัย ได้แก่ คุณลักษณะ สถานการณ์ บรรยากาศองค์การทาง
จริยธรรม และวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม พบว่า มีความคิดเห็นอยู่ในระดับมากทุกปัจจัย 
เมื่อพิจารณาเป็นรายปัจจัยมีประเด็นส าคัญที่น ามาอภิปรายผลการวิจัย ดังนี้ 

1) การศึกษาระดับคุณลักษณะอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาตามตัวแปรสังเกต

บุคลิกภาพ แรงจูงใจ ระดับการพิจารณาศีลธรรม ความเชื่ออ านาจแห่งตน การควบคุมตนเอง 

พบว่า อยู่ในระดับมากทุกตัวแปร ทั้งนี้อาจเนื่องมาจากคุณลักษณะที่ดีของผู้บริหาร ควรจะต้อง

ประกอบด้วยจิตส านึกจริยธรรมหรือภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม คือ การมีมนุษยสัมพันธ์ที่ดี เปิดเผย 

โปร่งใส บริสุทธิ์ยุติธรรม กล้าตัดสินใจเพื่อรักษาความดีงาม ความถูกต้อง ความยุติธรรมของ

องค์กรและบุคคล บริหารด้วยเหตุผลและความชอบธรรม จากการศึกษาวิจัยเพื่อหาค าตอบว่า

ภาวะผู้น าเกิดจากลักษณะ (traits) ใดบ้าง หรือมีลักษณะใดบ้างที่ท าให้ ผู้น า (leader) แตกต่าง

จากผู้ที่มิใช่ผู้น า (non-leader) ค าว่าลักษณะในที่นี้หมายถึงทั้งคุณลักษณะส่วนตัว ประกอบด้วย 

ลักษณะทางกายภาพ (เช่น ส่วนสูง น้ าหนัก รูปร่างหน้าตา และการแสดงออก เป็นต้น) ลักษณะ

ส่วนบุคคล (เช่น การแสดงอ านาจ การเปิดเผย ความเชื่อมั่นในตนเอง เป็นต้น) หรือลักษณะที่

เป็นทักษะและความสามารถ (เช่น สติปัญญา ความรู้ ความสามารถเชิงเทคนิค เป็นต้น) และ

ลักษณะทางสังคม เช่น ทักษะเชิงมนุษย์สัมพันธ์ ความสามารถทางสังคม และต าแหน่งทางเศรษฐกิจ

และสังคม เป็นต้น ซ่ึงพบว่า ไม่มีลักษณะใดที่ท านายหรือจ าแนกผู้นาให้แตกต่างจากผู้มิใช่ผู้น าได้

อย่างคงเส้นคงวา อย่างไรก็ตาม Bartol & others (1998 อ้างถึงใน วิโรจน์ สารรัตนะ, 2546) 
กล่าวว่า หากจะมีผลการวิจัยค้นพบเพิ่มเติมว่าลักษณะ (traits) มีส่วนสัมพันธ์กับภาวะผู้น าหรือไม่ก็ตาม 

แต่ในปัจจุบันมีผู้เชื่อกันมากว่า ภาวะผู้น ามีความสัมพันธ์กับส่ิงที่ผู้น าได้กระท ามากกว่ากับลักษณะ

ที่ผู้น ามี (วิโรจน์ สารรัตนะ, 2546) ซึ่งสอดคล้องกับ สกาวรัตน์ สู่สุข (2547) ที่ได้สรุป

คุณลักษณะผู้น าที่ดีไว้ว่า ผู้น าจะต้องมีความสามารถในทุกๆ ด้าน ทั้งทางด้าน ร่างกาย อารมณ์ 



  

สังคมสติปัญญาและฐานะทางสังคม ตลอดจนเป็นผู้มีคุณธรรมสูง พร้อมที่จะปรับปรุงตนเอง จูงใจคน 

ใจกว้าง มีมนุษยสัมพันธ์ดี และบุคลิกลักษณะท่าทางดี มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ เสียสละให้แก่

สมาชิกในหน่วยงาน ให้การช่วยเหลือผู้ร่วมงาน รู้จักพูดโน้มน้าวจิตใจ ประสานงานดี และเข้า

สังคมได้ดี มีความอดทนมีความรับผิดชอบสูงและมีวิจารณญาณในการตัดสินใจสั่งการที่ดี  

2) การศึกษาระดับสถานการณ์อยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาตามตัวแปรสังเกต

การสร้างแบบอย่างจริยธรรม บริบทของจริยธรรมในองค์การและความเข้มข้นในประเด็นศีลธรรม 

พบว่า อยู่ในระดับมากทุกตัวแปร ทั้งนี้อาจเนื่องมาจากสถานการณ์เป็นตัวก าหนดบุคลิกภาพและ

พฤติกรรมของบุคคลที่ส าคัญอีกประการหนึ่ง เนื่องจากสถานการณ์มีความไม่แน่นอน และมีการ

เปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ เป็นเหตุให้บุคคลเกิดความกดดันและไม่สบายใจ ซึ่งบุคคลอาจใช้กลไกการ

ป้องกันตัว (defense mechanism) อันเป็นกลวิธีที่มนุษย์ได้จากการเรียนรู้ ท าให้รู้จักปรับตัวได้

เมื่อเกิดปัญหาขึ้น การศึกษาวิจัยสถานการณ์ที่มีผลต่อประสิทธิภาพของภาวะผู้น านั้น จึงมุ่งเน้น

ศึกษาสถานการณ์ที่ส าคัญ ๆ เช่น อ านาจหน้าที่ และความมั่นคงของผู้น า ลักษณะงานของผู้น า 

ความสามารถและแรงจูงใจของผู้ตาม สภาพแวดล้อมภายนอก ความคาดหวังและข้อเรียกร้องต่าง ๆ 

เกี่ยวกับงานของลูกน้อง เพื่อนร่วมงาน และบุคคลภายนอก องค์การ การศึกษาวิจัยเกี่ยวกับ

สถานการณ์นี้ แยกออกได้เป็น 2 กลุ่มใหญ่ ๆ โดยกลุ่มแรกจะมุ่งเน้นว่าสถานการณ์ใดที่จะมี

อิทธิพลต่อพฤติกรรมแต่ละพฤติกรรมของผู้น าอย่างไร ดังนั้น การวิจัย ประเภทนี้จึงต้องศึกษาว่า

พฤติกรรมการบริหารงานของผู้น าต่างองค์การ ต่างระดับเหมือนหรือ แตกต่างกันอย่างไร ส าหรับ

กลุ่มที่สอง มุ่งที่จะศึกษาว่า สถานการณ์ลักษณะใดจะมีส่วนท าให้พฤติกรรมหรือแบบของผู้น า 

รวมทั้งคุณลักษณะของผู้น ามีผลต่อประสิทธิภาพของภาวะผู้น า เพราะนักวิจัยกลุ่มนี้มีพื้นฐานความคิด

ที่ว่าพฤติกรรมใดพฤติกรรมหนึ่ง ไม่เหมาะส าหรับทุกสถานการณ์ หรือประสิทธิภาพ ของผู้น าขึ้น 

อยู่กับความสามารถในการปรับพฤติกรรมให้เป็นไปตามการเปล่ียนแปลงของสถานการณ์หรือ

เหมาะสมกับสถานการณ์ สอดคล้องกับประชุม  โพธิกุล (2553) ที่กล่าวไว้ว่า สถานการณ์  

(situation factors) เป็นปัจจัยที่ส าคัญอย่างหนึ่ง เนื่องจากผู้บริหารไม่ได้ท างานอยู่ในสุญญากาศ 

ดังนั้น ส่ิงแวดล้อมย่อมมีอิทธิผลต่อพฤติกรรมของเขา  บ่อยครั้งที่ผู้บริหารต้องแยกระหว่างความ

ทันสมัยกับความถูกต้องทางจริยธรรม ผู้น าทางจริยธรรมจะไม่มีปัญหาในส่ิงที่ถูกต้องกับความทันสมัย

จะเป็นเหมือนเหรียญคนละด้าน อย่างไรก็ตามมีหลายครั้งเมื่อประเด็นเหล่านี้ไม่เป็นเหมือน

เหรียญคนละด้าน หลายสถานการณ์อาจเป็นประเด็นทั้งคู่สนับสนุนเพื่อคนส่วนน้อย และรับ

หลักการของทิศทางการศึกษาใหม่ ผู้น าที่ชาญฉลาดจะสะท้อนประเด็นต่าง ๆ ตรวจสอบทุกด้าน 

และใช้ดุลยพินิจพิจารณาจากหลักธรรมที่มีอยู่ ตัวอย่างในการให้ข้อเสนอแนะโค้ชที่เบี่ยงเบน

เพราะโค้ชโกรธคนที่ใช้อิทธิพลเสนอแนะประเด็นทางจริยธรรมในขณะก าหนดประเด็นต่างๆ ของ

หลักสูตรอาจจะเป็นปัญหาทางความคิดเห็น และเนื้อหาวิชาเพื่อการประนีประนอม  

3) การศึกษาระดับบรรยากาศองค์การทางจริยธรรม อยู่ในระดับมาก เม่ือพิจารณา

ตามตัวแปรสังเกตปทัสถานทางสังคม รูปแบบขององค์การและความมั่นคงกับไม่มั่นคงของ

สภาพแวดล้อม พบว่า อยู่ในระดับมากทุกตัวแปร ทั้งนี้อาจเนื่องมาจากบุคคลไม่ได้ท างานอยู่เพียงล าพัง 



 

แต่การท างานนั้นอยู่ภายใต้การก ากับ การควบคุม โครงสร้างองค์การแบบของผู้น า กฎระเบียบ

ต่างๆ รวมถึงสภาพแวดล้อมภายในองค์กรที่อาจมองไม่เห็นแต่สามารถรับรู้ได้ ส่ิงต่างๆ เหล่านี้มี

ผลกระทบต่อตัวบุคคล องค์กร และการรับรู้ที่มีเป็นส่ิงที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมและทัศนคติ ซึ่ง

สอดคล้องกับ ประชุม โพธิกุล (2550) ที่กล่าวว่า ผู้น าทางการศึกษาควรสร้างบรรยากาศทาง

จริยธรรมในโรงเรียน บรรยากาศทางจริยธรรมมิใช่เป็นการประมวลกฎเกณฑ์หรือกฎหมาย แต่

เป็นเรื่องเจตคติที่เหนือกว่าซึ่งต้องรับผิดชอบให้สอดคล้องกับการปฏิบัติอย่างรอบคอบ การตัดสินใจ

ในแต่ละครั้งผู้บริหารจะต้องสร้างบรรยากาศทางจริยธรรม ถ้าผู้บริหารไม่เอาผิดกับการสอนที่ย่ าแย่ 

เป็นบรรยากาศของการสนับสนุนเช่นนั้น ก็เท่ากับเป็นการยอมรับการฉ้อฉลต่อชุมชนและนักเรียน 

ผู้บริหารที่ไม่เอาผิดกับนักเรียนที่ขาดเรียนก็เท่ากับโรงเรียนไม่มีความส าคัญ  โรงเรียนจะไม่มี

บรรยากาศทางจริยธรรม ถ้าผู้บริหารไม่ส่ือค่านิยมทางจริยธรรมผู้บริหารต้องก าหนดกฎเกณฑ์ทาง

จริยธรรมที่สอดคล้องกับค่านิยมของชุมชน และสังคม กฎเกณฑ์นี้ต้องส่ือทุกวัน ส่ิงแวดล้อมทาง

จริยธรรมจะบรรลุผลผ่านการตัดสินใจเป็นพัน ๆ ครั้งตลอดระยะเวลาอันยาวนาน เช่นเดียวกับ 

สิวลี ศิริไล (2544) ที่ได้กล่าวว่าปัจจุบันนักวิชาการด้านบริการได้ให้ความส าคัญกับบรรยากาศ

ทางจริยธรรมในองค์กร (ethical climate in organization) ว่าเป็นส่ิงส าคัญอีกประการหนึ่งที่จะท า

ให้การด าเนินงานขององค์กร เจริญก้าวหน้าบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร และท าให้บุคลากร

ท างานร่วมกันด้วยความสุข ความสบายใจ ร่วมมือร่วมใจกันท างาน แก้ปัญหาและฝ่าฟันอุปสรรค

ไปด้วยกัน บรรยากาศทางจริยธรรมในองค์กรเป็นเสมือน “จิตวิญญาณ” ขององค์กรที่จะขาดมิได้ 

ถ้าองค์กรขาดจิตวิญญาณเสียแล้ว บรรยากาศก็จะเป็นไปในลักษณะของการต่างคนต่างอยู่ ต่างคน

ต่างท างานของตนเอง ขาดความรู้สึกของการมีส่วนร่วม การเป็นเจ้าของหน่วยงาน รวมไปถึงขาด

ความรู้สึกเป็นมิตรไว้วางใจระหว่างบุคคลในหน่วยงาน ซึ่งถ้าองค์กรใดมีลักษณะมีลักษณะดังกล่าวนี้ก็

ยากที่จะเจริญก้าวหน้าบรรลุวัตถุประสงค์ได้ รวมถึงขวัญก าลังใจของบุคลากรก็ย่อมไม่เกิด  
สอดคล้องกับ Cherrington (1994) ที่กล่าวไว้ว่า จริยธรรมในการท างานของผู้บริหารองค์การ 

ต้องอาศัยกฎ 8 ประการ ดังต่อไปนี้  (1) สร้างบรรยากาศที่กระตุ้นให้เกิดความรู้สึกหรือค่านิยม

ทางบวกต่อการท างานและผูกมัดคนกับผลงานดีเย่ียม (2) ส่ือสารกับพนักงานให้ชัดเจนถึงความ

คาดหวังที่มีต่อผลผลิต และผลงานที่มีคุณภาพ (3) สอนและอธิบายให้เห็นถึงคุณค่าในการท างาน 

ศักดิ์ศรีของแรงงาน และความส าคัญจากงานบริการ (4) สร้างความรับผิดชอบให้บุคคลโดยการ

มอบหมายงานอย่างมีประสิทธิภาพ  (5) พัฒนาความผูกพันและความเกี่ยวข้องในงานของบุคคล 

โดยการให้ทางเลือกกับบุคคลและให้เขาได้มีส่วนร่วมในงาน (6) บอกให้ทราบถึงผลการปฏิบัติงาน

โดยผ่านกระบวนการประเมินผลที่มีประสิทธิภาพ (7) ให้รางวัลกับผลการปฏิบัติงานที่ดีด้วยการ

ให้ค่าตอบแทนและตัวเสริมแรงทางสังคม และ (8) ให้การสนับสนุนเรื่องความเจริญก้าวหน้าและ

พัฒนาทักษะความสามารถของพนักงานอย่างต่อเนื่อง 
4) การศึกษาระดับวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม อยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณา

ตามตัวแปรสังเกตจรรยาบรรณ การยึดหลักคุณธรรม การบังคับตามกฎหมาย ความรับผิดชอบต่อ

การกระท า การให้รางวัลและการเอาใจใส่ต่อพฤติกรรมจริยธรรม พบว่า อยู่ในระดับมากทุกตัวแปร 



  

ทั้งนี้ อาจเนื่องมาจากวัฒนธรรมองค์การเป็นปัจจัยหนึ่งที่ส าคัญในการผลักดันให้องค์การประสบ

ความส าเร็จ องค์การแต่ละแห่งมีวิธีการบริหาร รูปแบบการจัดการ แนวทางการปฏิบัติงานที่เป็น

ขององค์การเอง มีค่านิยมและความเชื่อร่วมกันภายในองค์การ ซึ่งค่านิยมและความเชื่อของคนใน

องค์การจะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการแสดงออก เกิดเป็นเอกลักษณ์ขององค์การและได้ยึดถือเป็น

แบบแผนปฏิบัติและเป็นที่รับรู้กันโดยทั่วทั้งองค์การ จนกระทั่งมีการถ่ายทอดยึดถือปฏิบัติสืบต่อ

กันมาจนกลายเป็นวัฒนธรรมองค์การ (organizational culture) ซึ่งสอดคล้องกับ ศิริวรรณ เสรีรัตน์, 

สมชาย หิรัญกิตติ และ ธนวรรธ  ตั้งสินทรัพย์ศิริ (2550) ที่กล่าวว่า ผู้บริหารสามารถที่จะสร้าง

วัฒนธรรมองค์การที่มีจริยธรรมโดยการผสมผสานแนวทางปฏิบัติ ดังนี้ (1) ปฏิบัติตนให้เป็น

ต้นแบบแก่สมาชิกในองค์การ (be visible role model) พนักงานจะมองดูพฤติกรรมของฝ่ายบริหาร

เป็นเสมือนมาตรฐานเปรียบเทียบ ส าหรับการแสดงพฤติกรรมที่เหมาะสมของตน เมื่อผู้บริหาร

ระดับสูงได้รับการมองว่า เป็นผู้ที่มีจริยธรรมสูงจะท าให้พนักงานทั้งหมดรับรู้ถึงส่ิงที่ควรปฏิบัติ

ด้านจริยธรรมว่า ควรจะต้องเป็นไปในแนวทางเดียวกับผู้บริหารด้วย (2) การส่ือสารเกี่ยวกับ

ความคาดหวังด้านจริยธรรมที่ดี (communicate ethical expectation) จริยธรรมที่คลุมเครือ

สามารถท าให้ลดลงได้ด้วยการสร้างและการก าหนดรหัสจริยธรรมขึ้นในองค์การ ควรจะประกาศ

ค่านิยมพื้นฐานขององค์การและกฎเกณฑ์ด้านจริยธรรม ซึ่งพนักงานได้รับการคาดหวังว่าจะต้อง

ปฏิบัติตาม (3) การจัดให้มีการฝึกอบรมทางด้านจริยธรรม (provide ethical training) ควรจัดให้

มีการประชุมสัมมนาเชิงปฏิบัติการ และโปรแกรมการฝึกอบรมด้านจริยธรรม ใช้ช่วงเวลาที่มีการ

ฝึกอบรมจูงใจ เสริมแรงให้ปฏิบัติตามจริยธรรมที่เป็นมาตรฐานขององค์การโดยท าให้ชัดเจนถึง

แนวทางปฏิบัติว่า ส่ิงใดควรและไม่ควรกระท าและระบุถึงแนวทางด้านจริยธรรมที่ถูกต้อง (4) ก าหนด

รางวัลด้านจริยธรรมที่ดีและบทลงโทษที่ผิดจริยธรรมต่อสมาชิกในองค์การ (visibly reward ethical 

acts and punish unethical ones) การยกย่องด้านผลการปฏิบัติงานของฝ่ายบริหารควรรวมถึงการ

ประเมินอย่างละเอียดในประเด็นต่างๆ เกี่ยวกับวิธีการตัดสินใจที่มีผลต่อจริยธรรมองค์การ การ

ยกย่องพนักงานควรต้องพิจารณาถึงวิธีการที่จะบรรลุเป้าหมายเช่นเดียวกับผลลัพธ์ของการปฏิบัติ 

บุคคลซึ่งมีการปฏิบัติด้านจริยธรรมที่ดีควรได้รับการพิจารณาให้ได้รับรางวัล เช่นเดียวกันพฤติกรรม

ที่ผิดจริยธรรมก็ควรได้รับการลงโทษ (5) จัดให้มีเครื่องมือในการป้องกันการปฏิบัติที่ผิดจริยธรรม 

(provide protective mechanisms) องค์การจ าเป็นต้องจัดเครื่องมือที่เป็นทางการ เพื่อพนักงาน

จะสามารถใช้ในการอภิปรายด้านจริยธรรมและรายงานถึงพฤติกรรมที่ไม่มีจริยธรรมโดยไม่ต้อง

เกรงกลัว ซึ่งจะรวมถึงการสร้างที่ปรึกษาด้านจริยธรรมหรือมีสถานที่ เช่น ห้องหรือส านักงาน

ส าหรับการปฏิบัติด้านจริยธรรมด้วย 

 

2.2  ผลการตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้าง

ปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาที่ผู้วิจัยพัฒนา

ขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์  



 

ผลการตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างปัจจัยที่

ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 

โดยมีโมเดลเหมือนกันกับโมเดล เชิงสมมติฐานที่เป็นกรอบแนวคิดในการวิจัย ซึ่งมีลักษณะ

ความสัมพันธ์โครงสร้างปัจจัยสถานการณ์ ประกอบด้วย 3 ตัวแปรสังเกต คือ การสร้างแบบอย่าง

จริยธรรม บริบทของจริยธรรมในองค์การและความเข้มข้นในประเด็นศีลธรรม มีความสอดคล้อง

ในลักษณะความสัมพันธ์โครงสร้างตามสมมติฐานการวิจัยอยู่ในเกณฑ์ดี มีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์

เท่ากับ 0.26 ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิด ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมมากที่สุด ทั้งนี้อาจเนื่องมาจาก

สถานการณ์เป็นตัวก าหนดบุคลิกภาพและพฤติกรรมของบุคคลที่ส าคัญอีกประการหนึ่ง เนื่องจาก

สถานการณ์มีความไม่แน่นอน และมีการเปล่ียนแปลงอยู่เสมอ เป็นเหตุให้บุคคลเกิดความกดดัน

และไม่สบายใจ ซึ่งบุคคลอาจใช้กลไกการป้องกันตัว (defense mechanism) อันเป็นกลวิธีที่มนุษย์

ได้จากการเรียนรู้ ท าให้รู้จักปรับตัวได้เม่ือเกิดปัญหาขึ้น แต่หากบุคคลใช้กลไกการป้องกันตัวมาก

เกินไปโดยใช้หลักความเป็นจริงน้อยลง ก็อาจมีผลต่อสุขภาพจิตของบุคคลได้ ท าให้ไม่ยอมเผชิญ

กับความจริง และน าไปสู่ปัญหาบุคลิกภาพ ในที่สุดการมุ่งที่การพัฒนา (developmental approaches) 

เป็นโมเดลที่มีการตรวจสอบอย่างเป็นระบบถึงวิธีการพัฒนาบุคลิกภาพในช่วงเวลาที่ผ่านไป  ซึ่ง

แนวความคิดนี้เป็นของ Chris Artyris, Daniel Levinson และ Gial Sheehy การเรียนรู้ทฤษฎีทาง

สังคมสามารถช่วยให้เข้าใจว่าท าไมผู้น าจึงจะต้องเป็นผู้น าจริยธรรม ไม่เฉพาะแต่ผู้ตามเท่านั้นที่จะ

เรียนรู้จากบุคคลตัวอย่าง ผู้น าเองก็เรียนรู้จากบุคคลตัวอย่างเช่นกัน จากการสังเกตพฤติกรรม

แบบอย่างจริยธรรมท่ีดี  ผลที่ตามมาก็คือ พฤติกรรมของพวกเขาเหล่านั้น ผู้น าควรท าการอธิบาย

จากบุคคลตัวอย่าง แสดงลักษณะที่มีอยู่ภายใน แบบอย่างของค่านิยมและทัศนคติและพยายาม

เลียนแบบพฤติกรรมนั้น (Bandura, 1986)  
ส าหรับวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม ประกอบด้วย 6 ตัวแปรสังเกต คือ 

จรรยาบรรณ การยึดหลักคุณธรรม การบังคับตามกฎหมาย ความรับผิดชอบต่อการกระท า การให้

รางวัลและการเอาใจใส่ต่อพฤติกรรมจริยธรรม มีความสอดคล้องในลักษณะความสัมพันธ์โครงสร้าง 

มีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์เท่ากับ 0.25 ทั้งนี้อาจเนื่องมาจากองค์การที่มีวัฒนธรรมของตนเอง

อย่างแข็งแกร่ง จากการปลูกฝังเอกลักษณ์ผ่านกระบวนการสร้างคุณค่าหลักจากการมีเรื่องเล่าขาน

ภายในองค์การ การสร้างคนเก่ง วีรบุรุษ วีรสตรี การสร้างขนบธรรมเนียมประเพณี และการ

ประกาศให้ทุกคนรับรู้โดยผ่านข่ายวัฒนธรรมหรือการส่ือสารทางสัญลักษณ์ภายในองค์การ ซึ่งจะมี

ผลท าให้เป็นองค์การไปสู่ความส าเร็จ คุณค่าของวัฒนธรรมองค์การต่อการบริหารงาน สามารถ

สรุปได้ดังนี้  1) วัฒนธรรมองค์การช่วยให้องค์การสามารถคัดเลือกบุคลากรได้ตามต้องการ การ

คัดเลือกบุคคลที่มีแนวโน้มยอมรับวัฒนธรรมองค์การที่มีอยู่ในหน่วยงาน จะท าให้บุคคลนั้นเป็นที่

ยอมรับของเพื่อนร่วมงาน และปรับตัวเข้ากับวัฒนธรรมในองค์การได้ง่ายกว่าและท าให้สามารถ

ท างานในหน่วยงานนั้น ๆ ได้นานกว่าผูท้ี่ไม่ยอมรับวัฒนธรรมที่องค์การนั้นมีอยู่ จากเหตุผลดังกล่าว

จึงน ามาประยุกต์ใช้ในการคัดเลือกบุคลากรเพื่อช่วยลดอัตราการลาออกจากงานและเพื่อลดปัญหา

ความขัดแย้งอันเกิดจากความไม่สอดคล้องระหว่างค่านิยม ความเชื่อของสมาชิกใหม่กับองค์กร  



  

2) วัฒนธรรมองค์การเป็นส่ิงช่วยหล่อหลอมขัดเกลาบุคลากรให้มีพฤติกรรมที่องค์การต้องการ 

โดยปกติวัฒนธรรมองค์การจะส่ือผ่านสัญลักษณ์ต่าง ๆ มากมาย อาทิ เรื่องบอกเล่า พิธีการ งาน

ฉลองในโอกาสต่างๆ ดังนั้น ในการหล่อหลอมให้พนักงานยอมรับวัฒนธรรมองค์การ ต้องใช้

สัญลักษณ์ดังกล่าวข้างต้นประกอบกับการจูงใจและบทลงโทษควบคู่กันไปจะสามารถช่วยในการ

รักษาวัฒนธรรมองค์การให้ด ารงอยู่ เพื่อช่วยให้บุคลากรปรับตัวได้ และเข้าใจสภาวะแวดล้อมของ

องค์การดีขึ้น และลดปัญหาการลาออก (3) การสร้างวัฒนธรรมองค์การเป็นหน้าที่ใหม่ของผู้บริหาร

ในแนวทางการบริหารผู้บริหารมีหน้าที่หลัก 5 ประการ ได้แก่ การวางแผน การจัดองค์การ การ

จัดคนเข้าท างาน การอ านวยการ การควบคุม แต่ในปัจจุบันเห็นว่าหน้าที่ 5 ประการไม่เพียง

พอที่จะประสบความส าเร็จในการบริหาร จ าต้องเพิ่มหน้าที่ประการที่ 6 เพิ่มขึ้น คือ การสร้าง

วัฒนธรรมองค์การ โดยผู้บริหารมีหน้าที่ในการปลูกฝังให้บุคคลมีความเชื่อ ค่านิยม และบรรทัดฐาน

การท างานที่ผู้บริหารต้องการให้เป็นไป ซึ่งเครื่องมือที่ผู้บริหารใช้ในการท าหน้าที่ประการที่  6 ให้

บรรลุผลคือ การพยายามสอดแทรกค่านิยม ความเชื่อ และบรรทัดฐานการท างานที่ผู้บริหารคาดหวัง

ลงไปในรูปแบบและเนื้อหาของเรื่องเล่า พิธีการ งานฉลอง และสัญลักษณ์อื่น ๆ เพื่อให้สัญลักษณ์

เหล่านี้ส่ือความหมายให้บุคลากรยอมรับค่านิยม (กิ่งพร ทองใบ, 2545) 
ในส่วนของบรรยากาศทางจริยธรรม ประกอบด้วย 3 ตัวแปรสังเกต คือ ปทัสถาน

ทางสังคม รูปแบบองค์การและความมั่นคงกับไม่มั่นคงของสภาพแวดล้อม มีความสอดคล้องใน

ลักษณะความสัมพันธ์โครงสร้าง มีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์เท่ากับ 0.19 ทั้งนี้อาจเนื่องมาจาก

บรรยากาศทางจริยธรรมในองค์กร (ethical climate in organization) เป็นส่ิงส าคัญประการหนึ่ง

ที่จะท าให้การด าเนินงานขององค์กร เจริญก้าวหน้าบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร และท าให้บุคลากร

ท างานร่วมกันด้วยความสุข ความสบายใจ ร่วมมือร่วมใจกันท างาน แก้ปัญหา และฝ่าฟันอุปสรรค

ไปด้วยกัน บรรยากาศทางจริยธรรมในองค์กรเป็นเสมือน “จิตวิญญาณ” ขององค์กรที่จะขาดมิได้ 

ถ้าองค์กรขาดจิตวิญญาณเสียแล้ว บรรยากาศก็จะเป็นไปในลักษณะของการต่างคนต่างอยู่ ต่างคน

ต่างท างานของตนเอง ขาดความรู้สึกของการมีส่วนร่วม การเป็นเจ้าของหน่วยงาน รวมไปถึงขาด

ความรู้สึกเป็นมิตรไว้วางใจระหว่างบุคคลในหน่วยงาน ซ่ึงถ้าองค์กรใดมีลักษณะมีลักษณะดังกล่าว

นี้ก็ยากที่จะเจริญก้าวหน้าบรรลุวัตถุประสงค์ได้ รวมถึงขวัญก าลังใจของบุคลากรก็ย่อมไม่เกิด  

ส าหรับคุณลักษณะ  ประกอบด้วย 5 ตัวแปรสังเกต คือ บุคลิกภาพ แรงจูงใจ 
ระดับการพิจารณาศีลธรรม การเชื่ออ านาจแห่งตนและการควบคุมตนเอง มีความสอดคล้องใน
ลักษณะความสัมพันธ์โครงสร้าง มีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์เท่ากับ 0.07 ทั้งนี้อาจเนื่องมาจาก

คนที่เป็นผู้น าจะต้องมีลักษณะพิเศษเฉพาะตัวอะไรบ้าง เช่น มีลักษณะทางกาย คือรูปร่างหน้าตา 

หรือมีบุคลิกภาพ การแสดงตัว ท่าทางการพูด การค้นหาคุณลักษณะความเป็นผู้น า นักวิจัยใช้

วิธีการ 2 อย่าง คือ 1) เปรียบเทียบคุณลักษณะความเป็นผู้น าของบุคคลที่เป็นผู้น ากับที่ไม่ได้เป็นผู้น า 

2) เปรียบเทียบคุณลักษณะความเป็นผู้น าของผู้น าที่มีประสิทธิภาพ กับไม่มีประสิทธิภาพการศึกษา

เพื่อจะหาลักษณะของผู้น าที่เป็นสากล สามารถน าไปบ่งชี้ผู้น าโดยทั่วไปได้ จากการศึกษาส่วนหนึ่ง

พบว่า ผู้น าจะต้องฉลาดมีความเชื่อม่ันในตนเองมากกว่าบุคคลที่อื่น แต่เป็นที่ยอมรับกันโดยทั่วไป



 

ว่า มีคนจ านวนมากมีลักษณะผู้น าในขณะที่ไม่เคยอยู่ในต าแหน่งของผู้น า และยังมีผู้น าจ านวนมาก

ที่ไม่มีลักษณะดังกล่าวด้วย Reddin (1970) กล่าวว่าการศึกษาภาวะผู้น านี้มีจุดอ่อนที่ไม่สามารถ

หาคุณลักษณะที่ดีที่สุดที่จะน าไปใช้กับทุกสถานการณ์ได้ ส่วนการศึกษาเปรียบเทียบผู้ น าที่มี

ประสิทธิภาพกับไม่มีประสิทธิภาพ มีผู้ศึกษาไม่มากนักและประสบความล้มเหลวเนื่องจากไม่อาจชี้

ถึงคุณลักษณะความเป็นผู้น าที่ประสบผลส าเร็จได้เช่นกันและการศึกษา พบว่า ความเป็นผู้น าที่มี

ประสิทธิภาพนั้นไม่ได้ขึ้นอยู่กับคุณลักษณะเฉพาะอย่างไรแต่จะขึ้นอยู่กับลักษณะของผู้น าว่ามี

ความเหมาะสมกับสถานการณ์ที่ก าลังเผชิญอยู่มากหรือน้อยเพียงใด 

 

2.3  เมื่อพิจารณาน้ าหนักอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อม และอิทธิพลรวมของ

โมเดลการวิจัย มีประเด็นส าคัญที่น ามาอภิปรายผลการวิจัย ดังนี้ 

2.3.1 คุณลักษณะ มีอิทธิพลทางตรงในทิศทางบวกต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม โดยมี

น้ าหนักอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.12 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 มีอิทธิพลทางอ้อม โดย

ส่งผ่านบรรยากาศองค์การทางจริยธรรมและวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม ซึ่งมีน้ าหนักอิทธิพล

ทางบวกเท่ากับ 0.06 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 และมีอิทธิพลรวมในทิศทางบวกต่อ            

ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม โดยมีน้ าหนักอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.12 จากข้อค้นพบดังกล่าวชี้ให้เห็นถึง

ความส าคัญของคุณลักษณะที่มีต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาทั้งทางตรงและ

ทางอ้อม ทั้งนี้ อาจเป็นเพราะผู้บริหารที่ชัดเจนในหลักการและมาตรฐานจะแม่นย าในการประยุกต์ใช้ต่อ

ตนเองและผู้อื่นในระดับที่สังเกตเห็นการน าอย่างมีจริยธรรม มิฉะนั้นพวกเขาจะเสี่ยงต่อการกระท า

แบบหน้าไหว้หลังหลอก การส่ังสอนแบบยืดยาวในมาตรฐานจริยธรรม แต่ล้มเหลวจากการน าไป

ประยุกต์ใช้ ดังนั้น ความรอบคอบ ระมัดระวังสูงของผู้บริหารมีความเป็นไปได้ที่จะปรากฏผู้น า

ทางจริยธรรมมากกว่าผู้บริหารที่มีความรอบคอบ ระมัดระวังต่ า ในส่วนของอารมณ์ก็สะท้อนให้

เห็นลักษณะนิสัยของผู้น าที่มีจากประสบการณ์เชิงลบ ความรู้สึก ดังเช่น ความโกรธ ความกลัว 

ความกังวล อารมณ์ของผู้น า คือเปลือกบางๆ และการไม่เป็นมิตรกับผู้อื่น จากหลักการเรียนรู้ทางสังคม 

เปลือกบางๆ และการไม่เป็นมิตร คุณภาพในการดึงดูดใจเพื่อนร่วมงานและการเป็นแบบอย่างที่

น่าเชื่อถือตรงข้ามกับผู้น าเชิงจริยธรรม คือ แบบอย่างที่น่ายกย่องในการรักษาความสัมพันธ์เชิงบวก

กับผู้ร่วมงาน สอดคล้องกับคุณลักษณะและแหล่งของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ตามแนวคิดของ 

เซอร์จิโอวานนิ (อ้างถึงใน Wong, 1998) มีอยู่ 2 นัย นัยแรก ผู้น าต้องสนใจความรู้สึกของผู้ตาม

ในด้านความชอบธรรม พันธะที่ต้องปฏิบัติและสร้างแรงจูงใจที่ดีในการปฏิบัติงาน นัยที่สอง ผู้น า

ต้องสร้างความรู้สึกของความชอบธรรม พันธะที่ต้องปฏิบัติและส่ิงที่ดีงามในตัวของผู้น าเองด้วย 

หากปราศจากคุณลักษณะสองประการข้างต้น ก็ยากที่จะก่อให้เกิดแรงจูงใจในการน าและการตาม

อย่างมีจริยธรรมได้  

2.3.2  สถานการณ์ มีอิทธิพลทางตรงในทิศทางบวกต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

โดยมีน้ าหนักอิทธิพลทางบวกเท่ากับ 0.26 และอิทธิพลทางอ้อม โดยส่งผ่านบรรยากาศองค์การ

ทางจริยธรรมและวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม โดยมีน้ าหนักอิทธิพลทางบวกเท่ากับ อย่างมี



  

นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 มีค่าเท่ากับ 0.29 มีอิทธิพลรวมในทิศทางบวกต่อภาวะผู้น าเชิง

จริยธรรม โดยมีน้ าหนักอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.55 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 จากข้อ

ค้นพบดังกล่าวชี้ให้เห็นว่าความเข้มข้นของสถานการณ์จริยธรรมจะยกระดับความสัมพันธ์ระหว่าง

บริบทจริยธรรมและภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ทั้งนี้ อาจเนื่องมาจากผู้บริหารที่ท างานในบริบท

จริยธรรมที่เข้มแข็ง จะสนับสนุนให้มีการกระท าที่มีจริยธรรมดีขึ้น การจัดสถานการณ์ทางจริยธรรมที่

เข้มข้น จะท าให้แสดงภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของพวกเขามากขึ้น ผู้บริหารที่ท างานในบริบท

จริยธรรมอ่อนแอหรือไร้จริยธรรม จะแสดงความบกพร่องของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมในสถานการณ์

นั้นๆ แต่ละวิธีการ ความเข้มข้นของประเด็นสถานการณ์จริยธรรมจะดึงความเอาใจใส่ของผู้บริหาร

และน ามาซึ่งการพิจารณาอย่างละเอียดและใกล้ชิดในสถานการณ์ที่เหมาะสม สอดคล้องกับการ

เรียนรู้ทฤษฎีทางสังคม ซึ่งสามารถช่วยให้เข้าใจว่าท าไมผู้น าจึงจะต้องเป็นผู้น าจริยธรรม ไม่เฉพาะ

แต่ผู้ตามเท่านั้นที่จะเรียนรู้จากบุคคลตัวอย่าง ผู้น าเองก็เรียนรู้จากบุคคลตัวอย่างเช่นกัน จากการ

สังเกตพฤติกรรมแบบอย่างจริยธรรมที่ดี  ผลที่ตามมาก็คือพฤติกรรมที่ดีของพวกเขาเหล่านั้น 

ผู้น าควรท าการอธิบายจากบุคคลตัวอย่าง แสดงลักษณะที่มีอยู่ภายใน แบบอย่างของค่านิยมและ

ทัศนคติและพยายามเลียนแบบพฤติกรรมนั้น (Bandura, 1986) ด้วยเหตุนี้ การมีแบบอย่าง

จริยธรรมในอาชีพน่าจะเป็นไปได้ที่จะสนับสนุนและพัฒนาภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม Trevino (2000) 

กล่าวถึง การมีแบบอย่างจริยธรรมเป็นข้อแรกที่มีความส าคัญต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ในระดับ

ที่ดีกว่าความเข้าใจในการสร้างแบบอย่างจริยธรรม Weaver, Trevino, & Agle (2005) ได้สัมภาษณ์

เฉพาะบุคคล ใครคือผู้ที่มีอิทธิพลจากการเป็นแบบอย่างจริยธรรมในการท างาน ผู้ให้ข้อมูลเหล่านั้น

อธิบายคุณลักษณะมากมายและพฤติกรรมที่พวกเขาเหล่านั้นท าเป็นแบบอย่าง คุณลักษณะ เช่น 

การดูแลเอาใจใส่ ความซ่ือสัตย์ ความยุติธรรมและพฤติกรรม เช่น  ตั้งมาตรฐานจริยธรรมสูงและ

ยึดถือความรับผิดชอบต่อบุคคลอื่นเป็นสัดส่วนเท่าๆกันนั้นก่อนมีความเชื่อมสัมพันธ์กับภาวะผู้น า

เชิงจริยธรรม แต่ผู้สัมภาษณ์อธิบายบางคุณลักษณะของแบบอย่างจริยธรรมนั้นแตกต่างจากเมื่อ

ก่อนที่มีความเชื่อมสัมพันธ์กับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม เช่น ความเต็มใจที่จะน าความผิดพลาดมา

เป็นประสบการณ์ในการเรียนรู้และความนอบน้อมถ่อมตนเป็นที่น่าสนใจว่า เกือบจะทั้งหมดของ

แบบอย่างจริยธรรมที่ได้รับการอธิบายใน Weaver และคณะวิจัย ที่ผู้ให้ข้อมูลเป็นบุคคลที่ท างาน

ใกล้ชิดและบ่อยๆ ไม่ใช่ผู้บริหารที่ไม่คุ้นเคย Weaver และคณะวิจัย เรียกแบบอย่างจริยธรรมว่า 

ปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้นข้างๆ เพราะแบบอย่างจริยธรรม คือ ส่ิงที่รู้จักดีจากการประพฤติเป็นประจ า

และการเกิดปฏิสัมพันธ์ วิธีการการประพฤติตนและวิธีการที่พวกเขากระท าต่อบุคคลอื่น (Weaver 

et al., 2005) ความส าคัญของการกระท าเป็นประจ า อ้างเหตุถึงการพัฒนาจิตใจและอ านาจโน้มน้าวใจ

ของผู้น าที่อาวุโสก่อให้เกิดการฟื้นฟูสภาพจิตสูงสุดในองค์การ  

2.3.3 บรรยากาศองค์การทางจริยธรรม มีอิทธิพลทางตรงในทิศทางบวกต่อ

ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม โดยมีน้ าหนักอิทธิพลทางบวกเท่ากับ 0.19 และมีน้ าหนักอิทธิพลรวม

เท่ากับ 0.19 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 จากข้อค้นพบดังกล่าวชี้ให้เห็นถึงบรรยากาศ

เกี่ยวกับจริยธรรม (climate regarding ethics) จริยธรรมขององค์การในโลกมักจะมีความไม่



 

ชัดเจนอยู่เสมอ ขาดความชัดเจนในเรื่องของวิธีการในการคาดหวังพฤติกรรมเมื่อปรากฏประเด็น

จริยธรรม Jackall’s (1998) ในหนังสือ Moral Mazes: the world of corporate managers 

เตรียมสังเกตรายละเอียดภายในกระบวนการตัดสินใจของผู้บริหารวันต่อวัน ไม่วิธีการที่ผู้บริหาร

ระดับสูงจะกระท าให้ไม่เกิดความชัดเจนต่อผู้ใต้บังคับบัญชาในวิธีการจัดการปัญหาจริยธรรม ศีลธรรม

เป็นประจ า  สอดคล้องกับ ประชุม โพธิกุล (2550) ที่กล่าวว่าผู้น าทางการศึกษาควรสร้างบรรยากาศ

ทางจริยธรรมในโรงเรียน บรรยากาศทางจริยธรรมมิใช่เป็นการประมวลกฎเกณฑ์หรือกฎหมาย 

แต่เป็นเรื่องเจตคติที่เหนือกว่าซึ่งต้องรับผิดชอบให้สอดคล้องกับการปฏิบัติอย่างรอบคอบ การ

ตัดสินใจในแต่ละครั้งผู้บริหารจะต้องสร้างบรรยากาศทางจริยธรรม ถ้าผู้บริหารไม่เอาผิดกับการ

สอนที่ย่ าแย่ เป็นบรรยากาศของการสนับสนุนเช่นนั้น ก็เท่ากับเป็นการยอมรับการฉ้อฉลต่อชุมชน

และนักเรียน ผู้บริหารที่ไม่เอาผิดกับนักเรียนที่ขาดเรียนก็เท่ากับโรงเรียนไม่มีความส าคัญ  ผู้บริหาร

ต้องถามและตอบค าถามต่อไปนี้ ท าไมโรงเรียนจึงจัดตั้งขึ้น เราต้องการประสบความส าเร็จในเรื่องอะไร 

พันธกิจอะไรที่โรงเรียนต้องท าเพื่อนักเรียนและชุมชน พฤติกรรมของนักเรียนและครูเป็นเช่นไรที่

มีความส าคัญต่อชุมชนของโรงเรียน ค าตอบและค าถามเหล่านี้จะเป็นตัวก าหนดรูปแบบบรรยากาศ

ทางจริยธรรมของโรงเรียนและสื่อให้เห็นว่าสิ่งที่พูดกับส่ิงที่ท าบูรณาการเข้ามาในหน้าที่ของตนเอง 

โรงเรียนจะไม่มีบรรยากาศทางจริยธรรม ถ้าผู้บริหารไม่สื่อค่านิยมทางจริยธรรมผู้บริหารต้อง

ก าหนดกฎเกณฑ์ทางจริยธรรมที่สอดคล้องกับค่านิยมของชุมชน และสังคม กฎเกณฑ์นี้ต้องส่ือทุกวัน 

ส่ิงแวดล้อมทางจริยธรรมจะบรรลุผลผ่านการตัดสินใจเป็นพันๆ ครั้งตลอดระยะเวลาอันยาวนาน   

ผู้น าทางจริยธรรมมีความหมายเดียวกับโรงเรียนที่ดี ผู้บริหารที่มีจริยธรรมต้องสนใจว่าเงินที่ใช้นั้น

ใช้อย่างถูกต้อง บุคคลได้รับการปฏิบัติอย่างเป็นธรรม ครูสอนอย่างดี โค้ชสอน  ผู้เล่นให้เล่นหนัก

และยุติธรรม หลักสูตรต้องพัฒนาตามความต้องการทางสังคมท่านต้องรับผิดชอบนักเรียนผู้ปกครอง

ควรมีส่วนร่วมในกระบวนการของโรงเรียนผู้บริหารที่ดีต้องมีจริยธรรม 
2.3.4 วัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม มีอิทธิพลทางตรงในทิศทางบวกต่อ

ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม โดยมีน้ าหนักอิทธิพลทางบวกเท่ากับ 0.25 และอิทธิพลทางอ้อม โดย

ส่งผ่านบรรยากาศองค์การทางจริยธรรม โดยมีน้ าหนักอิทธิพลทางบวกเท่ากับ อย่างมีนัยส าคัญ

ทางสถิติที่ระดับ 0.01 มีค่าเท่ากับ 0.15 มีอิทธิพลรวมในทิศทางบวกต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

โดยมีน้ าหนักอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.40 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 จากข้อค้นพบดังกล่าว

ชี้ให้เห็นว่านอกจากการบริหารจัดการภายในองค์การให้บรรลุถึงความส าเร็จนั้นมีปัจจัยเบื้องหลัง

ความส าเร็จที่ส าคัญหลายปัจจัย วัฒนธรรมองค์การเป็นปัจจัยหนึ่ง ที่ผลักดันให้องค์การขับเคล่ือน

ได้เป็นอย่างดี  ทั้งนี้ อาจเนื่องมาจากการบริหารจัดการ ได้ประยุกต์ใช้แนวคิดการจัดการในเชิง

พฤติกรรมศาสตร์มาใช้ในการขับเคล่ือนความสามารถในการแข่งขันขององค์การ  ผู้บริหารสามารถ
สร้างวัฒนธรรมองค์การให้เน้นความมีจริยธรรมเพิ่มขึ้นได้ดังนี้ 1) ผูบ้ริหารเองต้องเป็นแบบอย่าง

ที่ดีต่อพนักงานในการประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม 2) ส่ือสารถึงพนักงานให้ทราบความคาดหวัง

ขององค์การต่อพนักงานในเรื่องการปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม 3) มีการฝึกอบรมเรื่องการปฏิบัติ

อย่างมีจริยธรรม ให้แก่พนักงาน 4) องค์การต้องมีมาตรการที่ชัดเจนที่จะสนับสนุนส่งเสริมจริยธรรม 



  

เช่น ให้รางวัลผู้มีจริยธรรมและลงโทษผู้ที่ไม่มีจริยธรรม 5) องค์การต้องมีกลไกการด าเนินงานที่

ท าให้พนักงานเข้าใจเรื่องของจริยธรรมและให้พนักงานเปิดเผยหรือรายงานพฤติกรรมที่ไม่มีจริยธรรม

โดยไม่ต้องเกรงกลัวภัยใดๆ สอดคล้องกับ Key (1999) นิยามวัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรมว่า

หมายถึงความเชื่อเกี่ยวกับจริยธรรมในองค์การที่เกิดขึ้นจากสมาชิกและบางทีแนวคิดที่เป็นเหตุ

และผลที่ต่อเนื่องกับการตัดสินใจส้ินสุดของบุคคลจากองค์การที่ไร้จริยธรรมหรือจากที่อื่น ที่มี

จริยธรรมสูง เป้าหมายของการศึกษานี้ คือ การทดลองหาความสัมพันธ์ระหว่างองค์การที่เน้น

จริยธรรมและพฤติกรรมเชิงจริยธรรม อย่างไรก็ตามแนวคิดเกี่ยวกับองค์การที่เน้นจริยธรรมและ

พฤติกรรมจริยธรรมได้รับความสนใจอย่างแพร่หลายในหมู่นักวิจัย นักการศึกษา ผู้ปฏิบัติการและ

องค์การสาธารณะ เป็นไปได้ว่าในระหว่างเหตุการณ์ที่ร้ายแรง ผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นคือ ความล้มเหลว

ขององค์การ การติดตามความสัมพันธ์ของ Press (2002) รายงานจากรัฐ เท็กซัสเกี่ยวกับกองทุน

ส าหรับพนักงานที่ปลดเกษียณสูญหายไป 63 ล้านเหรียญสหรัฐฯ ใน Enron investment  ที่รัฐ

ลงทุนให้ ไม่ต้องการที่จะวิเคราะห์ให้เห็นว่า ท าไมจริยธรรมจึงเป็นหัวข้อที่ได้รับความสนใจใน

ผู้ปฏิบัติและวงการการศึกษา วัฒนธรรมองค์การที่เน้นจริยธรรม เป็นตัวแปรอิสระในการศึกษา

ของ Schein (1992) นิยามตามรูปแบบวัฒนธรรม ว่าเป็นการร่วมกันแบ่งปันแบบแผนที่เป็น

ข้อตกลงพื้นฐานของกลุ่มที่แก้ปัญหาการปรับตัวจากภายนอกและการ บูรณาการจากภายใน ช่วย

ให้การท างานดีขึ้นหากพิจารณาอย่างสมเหตุสมผล ดังนั้น จึงมีความหมายต่อสมาชิกใหม่ที่จะเข้าใจใน

วิถีทางที่ถูกต้อง คิดและรู้สึกเกี่ยวพันกับปัญหานั้น วัฒนธรรมในบางครั้งเกิดจากบุคคล สังคม

หรือองค์การ (Hoftstede, 1998) เช่นเดียวกับ Cherrington (1994) กล่าวไว้ว่า จริยธรรมในการท างาน

ของผู้บริหารองค์การ ต้องอาศัยกฎ 8 ประการ ดังต่อไปนี้  1) สร้างบรรยากาศที่กระตุ้นให้เกิด

ความรู้สึกหรือค่านิยมทางบวกต่อการท างานและผูกมัดคนกับผลงานดีเย่ียม 2) ส่ือสารกับพนักงาน

ให้ชัดเจนถึงความคาดหวังที่มีต่อผลผลิต และผลงานที่มีคุณภาพ 3) สอนและอธิบายให้เห็นถึง

คุณค่าในการท างาน ศักดิ์ศรีของแรงงาน และความส าคัญจากงานบริการ 4) สร้างความรับผิดชอบ

ให้บุคคลโดยการมอบหมายงานอย่างมีประสิทธิภาพ  5) พัฒนาความผูกพันและความเกี่ยวข้อง

ในงานของบุคคล โดยการให้ทางเลือกกับบุคคลและให้เขาได้มีส่วนร่วมในงาน 6) บอกให้ทราบ

ถึงผลการปฏิบัติงานโดยผ่านกระบวนการประเมินผลที่มีประสิทธิภาพ 7) ให้รางวัลกับผลการ

ปฏิบัติงานที่ดีด้วยการให้ค่าตอบแทนและตัวเสริมแรงทางสังคม และ 8) ให้การสนับสนุนเรื่อง

ความเจริญก้าวหน้าและพัฒนาทักษะความสามารถของพนักงานอย่างต่อเนื่อง 

 
3.  ข้อเสนอแนะ 

จากผลการวิจัยดังกล่าว มีข้อเสนอแนะหลัก 2 ประการ คือ ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับการน า

ผลการวิจัยไปใช้ประโยชน์ ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับประเด็นปัญหาที่ควรศึกษาวิจัยต่อไปในอนาคต

ดังต่อไปนี้ 
3.1  ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับการน าผลการวิจัยไปใช้ประโยชน์ 



 

3.1.1  ผู้บริหารสถานศึกษาควรได้รับการพัฒนาคุณลักษณะ โดยเฉพาะในเรื่อง

ของวิสัยทัศน์ ผู้บริหารสถานศึกษาที่ดีที่เก่ง ต้องสามารถท าให้วิสัยทัศน์เป็นที่เข้าใจง่ายและมีเหตุผล

ที่ทุกฝ่ายจะเห็นชอบร่วมกัน และที่ส าคัญต้องสามารถให้ทุกอย่างยอมรับว่าเป็นเรื่องที่เป็นจริงได้ 

และสามารถท าให้เกิดขึ้นหรือส าเร็จได้ตามเป้าหมาย วิสัยทัศน์ที่ดีมีประสิทธิภาพต้องเหมาะกับ

องค์การ ถูกกับเวลาและเหมาะสมกับครูและบุคลากรในสถานศึกษานั้นๆ ทั้งนี้เนื่องจากผลการวิจัย 

พบว่า ระดับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ตัวแปรสังเกตวิสัยทัศน์มีค่าเฉลี่ยพฤติกรรมอยู่ในระดับต่ าสุด  
3.1.2 ผู้บริหารสถานศึกษาควรที่จะสร้างวัฒนธรรมองค์การที่มีจริยธรรมโดยการ

ปฏิบัติตนให้เป็นต้นแบบแก่สมาชิกในองค์การ เพราะครูและบุคลากรจะมองดูพฤติกรรมของ

ผู้บริหารเป็นเสมือนมาตรฐานเปรียบเทียบการแสดงพฤติกรรมที่เหมาะสมของตน เมื่อผู้บริหาร

สถานศึกษาได้รับการมองว่า เป็นผู้ท่ีมีจริยธรรมสูงจะท าให้ครูและบุคลากรทั้งหมดรับรู้ถึงส่ิงที่ควร

ปฏิบัติด้านจริยธรรมว่า ควรจะต้องเป็นไปในแนวทางเดียวกับผู้บริหารด้วย รวมทั้งผู้บริหารสถานศึกษา

ควรได้รับการฝึกอบรมทางด้านจริยธรรม ซึ่งอาจจัดให้มีการประชุมสัมมนาเชิงปฏิบัติการ และ

โปรแกรมการฝึกอบรมด้านจริยธรรม ใช้ช่วงเวลาที่มีการฝึกอบรมจูงใจ ควรมีการเสริมแรงให้

ผู้บริหารสถานศึกษาปฏิบัติตามจริยธรรมที่เป็นมาตรฐานขององค์การโดยท าให้ชัดเจนถึงแนวทาง

ปฏิบัติว่า ส่ิงใดควรและไม่ควรกระท าและระบุถึงแนวทางด้านจริยธรรมที่ถูกต้อง ทั้งนี้เนื่องจาก

ผลการวิจัย พบว่า ระดับปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ประเด็นการปฏิบัติตนเป็น

แบบอย่างในการประพฤติปฏิบัติตนอย่างมีจริยธรรม มีค่าเฉลี่ยความคิดเห็นอยู่ในระดับมากที่สุด  

3.1.3 ผู้บริหารสถานศึกษาควรได้รับการพัฒนาความเข้าใจในล าดับขั้นของการ

พัฒนาศีลธรรม เพื่อให้เข้าใจความแตกต่างในเหตุผลที่บุคคลใช้ในการพิจารณาศีลธรรม การมี
เหตุผลเชิงจริยธรรมในระดับสูง จะช่วยให้สังเกตเห็นจากการเปล่ียนแปลงของผู้ใต้บังคับบัญชา  
เช่น  การซื่อตรงต่อเวลา งาน การนัดหมาย ค ามั่นสัญญา ระเบียบประเพณี กฎหมาย  การไม่พูดปด  

ฉ้อฉล สับปลับ กลับกลอก ไม่คดโกง  การไม่ให้ร้ายผู้อื่น การกล้าที่จะรับความจริง  การประกอบ

สัมมาชีพ ทั้งนี้เนื่องจากผลการวิจัย พบว่า ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรสังเกตความ

ซื่อสัตย์กับระดับการพิจารณาศีลธรรมอยู่ในระดับต่ าสุด  
3.1.4 ผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐานควรได้รับการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

โดยการสร้างสถานการณ์ความเข้มข้นของหลักศีลธรรม ซึ่งผู้บริหารสถานศึกษาที่ท างานในบริบท

จริยธรรมที่เข้มแข็ง จะสนับสนุนให้มีการกระท าที่มีจริยธรรมดีขึ้น สถานการณ์ทางจริยธรรมที่เข้มข้น 

จะท าใหผู้้บริหารสถานศึกษาแสดงภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของพวกเขามากขึ้น ผู้บริหารสถานศึกษาที่

ท างานในบริบทจริยธรรมอ่อนแอหรือไร้จริยธรรม จะแสดงความบกพร่องของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม

ในสถานการณ์นั้นๆ ดังนั้น ความเข้มข้นของสถานการณ์จริยธรรมจะช่วยเสริมให้ผู้บริหารสถานศึกษา

เกิดภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมเพิ่มขึ้น ท้ังนี้เนื่องจากผลการวิจัย พบว่า โมเดลความสัมพันธ์โครงสร้าง

ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐานที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้นมีความสอดคล้องกับ

ข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยมีโมเดลเหมือนกันกับโมเดลเชิงสมมติฐานที่เป็นกรอบแนวคิดในการวิจัย 

โดยสถานการณ์มีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์สูงสุด  



  

3.1.5 สนับสนุนให้ผู้บริหารสถานศึกษาพัฒนาบริบทจริยธรรมที่เข้มแข็ง เพื่อ

สนับสนุนและกระตุ้นการกระท าที่มีจริยธรรม โดยเฉพาะอย่างย่ิงสนับสนุนการพัฒนาและรักษาไว้

ซึ่งภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมในองค์การ โดยการจัดเตรียมองค์การ นโยบายแบบเป็นทางการและ

ปทัสถานที่เคร่งครัด เพื่อสนับสนุนการกระท าที่มีจริยธรรมและเสริมสร้างพฤติกรรมจริยธรรมใน

สถานศึกษา ซึ่งหากครูและบุคลากรได้เรียนรู้ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมจากการเลียนแบบภาวะผู้น า

เชิงจริยธรรม ผลที่ตามมาก็คือ ความเป็นไปได้ที่พวกเขาจะพัฒนาหรือรักษาภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมที่

เข้มแข็งไว้ เนื่องจากผลการวิจัย พบว่า ตัวแปรที่ส าคัญและมีอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อม
และอิทธิพลรวมต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาสูงสุด คือ สถานการณ์ 

3.1.6 ผู้บริหารสถานศึกษาในฐานะผู้น าต้องการสร้างวัฒนธรรมองค์การทีม่จีรยิธรรม 

โดยการผสมผสานแนวทางปฏิบัติ ดังนี้ 1) ปฏิบัติตนให้เป็นต้นแบบแก่สมาชิกในองค์การ  

พนักงานจะมองดูพฤติกรรมของฝ่ายบริหารเป็นเสมือนมาตรฐานเปรียบเทียบ ส าหรับการแสดง

พฤติกรรมที่เหมาะสมของตน เมื่อผู้บริหารระดับสูงได้รับการมองว่า เป็นผู้ที่มีจริยธรรมสูงจะท า

ให้พนักงานทั้งหมดรับรู้ถึงส่ิงที่ควรปฏิบัติด้านจริยธรรมว่า ควรจะต้องเป็นไปในแนวทางเดียวกับ

ผู้บริหารด้วย 2) การส่ือสารเกี่ยวกับความคาดหวังด้านจริยธรรมท่ีดี จริยธรรมที่คลุมเครือสามารถ

ท าให้ลดลงได้ด้วยการสร้างและการก าหนดรหัสจริยธรรมขึ้นในองค์การ ควรจะประกาศค่านิยมพื้นฐาน

ขององค์การและกฎเกณฑ์ด้านจริยธรรม ซึ่งพนักงานได้รับการคาดหวังว่าจะต้องปฏิบัติตาม 3) การ

จัดให้มีการฝึกอบรมทางด้านจริยธรรม ควรจัดให้มีการประชุมสัมมนาเชิงปฏิบัติการ และโปรแกรม

การฝึกอบรมด้านจริยธรรม ใช้ช่วงเวลาที่มีการฝึกอบรมจูงใจ เสริมแรงให้ปฏิบัติตามจริยธรรมที่

เป็นมาตรฐานขององค์การโดยท าให้ชัดเจนถึงแนวทางปฏิบัติว่า ส่ิงใดควรและไม่ควรกระท าและ

ระบุถึงแนวทางด้านจริยธรรมที่ถูกต้อง 4) ก าหนดรางวัลด้านจริยธรรมที่ดีและบทลงโทษที่ผิด

จริยธรรมต่อสมาชิกในองค์การ การยกย่องด้านผลการปฏิบัติงานของฝ่ายบริหารควรรวมถึงการ

ประเมินอย่างละเอียดในประเด็นต่างๆ เกี่ยวกับวิธีการตัดสินใจที่มีผลต่อจริยธรรมองค์การ การ

ยกย่องพนักงานควรต้องพิจารณาถึงวิธีการที่จะบรรลุเป้าหมายเช่นเดียวกับผลลัพธ์ของการปฏิบัติ 

บุคคลซึ่งมีการปฏิบัติด้านจริยธรรมที่ดีควรได้รับการพิจารณาให้ได้รับรางวัล เช่นเดียวกันพฤติกรรม

ที่ผิดจริยธรรมก็ควรได้รับการลงโทษ 5) จัดให้มีเครื่องมือในการป้องกันการปฏิบัติที่ผิดจริยธรรม 

องค์การจ าเป็นต้องจัดเครื่องมือที่เป็นทางการ เพื่อพนักงานจะสามารถใช้ในการอภิปรายด้านจริยธรรม

และรายงานถึงพฤติกรรมท่ีไม่มีจริยธรรมโดยไม่ต้องเกรงกลัว ซึ่งจะรวมถึงการสร้างที่ปรึกษาด้าน

จริยธรรมหรือมีสถานที่ เช่น ห้องหรือส านักงานส าหรับการปฏิบัติด้านจริยธรรมด้วย เนื่องจาก

ผลการวิจัย พบว่า ตัวแปรที่ส าคัญและมีอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อมและอิทธิพลรวมต่อ

ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษารองจากตัวแปรสถานการณ์ คือ วัฒนธรรมองค์การที่
เน้นจริยธรรม 

 
3.2  ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับประเด็นปัญหาที่ควรศึกษาวิจัยต่อไปในอนาคต  



 

เพื่อประโยชน์ทางวิชาการและทางการบริหารที่ให้ได้องค์ความรู้และข้อยืนยันที่

กว้างขวางชัดเจนยิ่งขึ้น ผู้วิจัยจึงเสนอแนะ ดังนี้ 
3.2.1 โมเดลความสัมพันธโ์ครงสร้างภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา

ที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์ครั้งนี้ เป็นการศึกษาลักษณะความสัมพันธ์และระบบ

โครงสร้างความสัมพันธ์ของกลุ่มตัวแปร โดยใช้หลักการวิเคราะห์โมเดลลิสเรลแบบคงที่ส าหรับ

กลุ่มตัวอย่างกลุ่มเดียวเป็นภาพรวมของผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน ข้อค้นพบที่ได้จากการวิจัยจึง

มีรูปแบบเหมือนกัน โดยไม่ได้ค านึงถึงความแตกต่างบริบทโรงเรียน ดังนั้น จึงควรศึกษาโมเดล

สมการโครงสร้างภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาในลักษณะวิเคราะห์พหุกลุ่ม ซึ่ง

น่าจะชี้ให้เห็นความแตกต่างหรือลักษณะเฉพาะตามบริบทต่างๆ ที่ชัดเจนย่ิงขึ้น 

3.2.2 ผู้ที่สนใจศึกษาผลการพัฒนาโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างภาวะผู้น าเชิง

จริยธรรมในโอกาสต่อไป ควรน าตัวแปรสถานภาพของผู้บริหารสถานศึกษา เช่น ประสบการณ์ใน

การด ารงต าแหน่งทางการบริหารการศึกษา ขนาดโรงเรียน รวมทั้งตัวแปรที่เป็นปัจจัยที่เกี่ยวข้อง

กับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ทั้งปัจจัยภายในและภายนอก เช่น ประสบการณ์ในวัยเด็ก อิทธิพลของ

เพื่อนและการสนับสนุนทางสังคม มาศึกษาเพิ่มเติมเพื่อศึกษาว่าตัวแปรต่างๆ เหล่านี้ สามารถ

อธิบายความแปรปรวนของสมการโครงสร้างรวมได้เพิ่มขึ้นหรือไม่เพียงใด 
3.2.3 เนื่องจากผลการพัฒนาโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม

ในการวิจัยครั้งนี้ มีตัวแปรสังเกตจ านวนมาก ผู้ที่สนใจศึกษาผลการพัฒนาโมเดลความสัมพันธ์

โครงสร้างภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมในโอกาสต่อไป จึงควรปรับลดตัวแปรให้น้อยลงโดยการคัดเลือก

ตัวแปรสังเกตที่สามารถอธิบายภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาที่มีค่าน้ าหนัก

องค์ประกอบและค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์สูง เพื่อยืนยันข้อค้นพบว่าตรงกันหรือไม่ และมี

อะไรที่แตกต่างกัน 

3.2.4 จากผลการพัฒนาโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม

ของผู้บริหารสถานศึกษาที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์นั้น ควรท าการวิจัยเชิงคุณภาพ

เพิ่มเติมเพื่อการศึกษาในเชิงลึก โดยอาศัยโมเดลการวิจัยที่ได้พัฒนาขึ้นเพื่อยืนยันข้อค้นพบว่าตรงกัน

หรือไม่และมีอะไรที่แตกต่างกันที่สามารถน าแนวทางในการพัฒนาภาวะผู้น า เชิงจริยธรรมของ

ผู้บริหารสถานศึกษา หลังจากนั้นน าข้อค้นพบจากการวิจัยทั้ง 2 วิธี คือ การวิจัยเชิงปริมาณและ

การวิจัยเชิงคุณภาพมาสร้างเป็นข้อสรุปงานวิจัยในภาพรวม เพื่อเป็นประโยชน์แก่ผู้ที่เกี่ยวข้องใน

การน าผลการพัฒนาโมเดลสมการโครงสร้างภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาไปใช้

เป็นต้นแบบส่งเสริมภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมต่อไปในอนาคต 

3.2.5 จากผลการการวิจัยโมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม

ของผู้บริหารสถานศึกษาที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์นั้น ควรน าไปศึกษาวิจัยในอนาคต

เพื่อต่อยอดในเชิงลึก โดยอาศัยโมเดลการวิจัยท่ีได้พัฒนาขึ้นเพื่อยืนยันข้อค้นพบว่าตรงกันหรือไม่ 

และมีอะไรที่แตกต่างกันที่สามารถน าแนวทางในการพัฒนาภาวะผู้น า เชิงจริยธรรมของผู้บริหาร

สถานศึกษา เช่น การวิจัยเชิงปฏิบัติการแบบมีส่วนร่วม (Participatory Action Research: PAR) 



  

การวิจัยและพัฒนา (R&D) ในการพัฒนาปัจจัยเพื่อให้ผู้บริหารสถานศึกษาเกิดภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

การวิจัยทฤษฎีฐานราก (grounded theory study)เพื่อสร้างโมเดลจากผลการวิจัยเชิงคุณภาพเพื่อ

เปรียบเทียบกับตัวแบบเชิงทฤษฎี และการวิจัยในบริบทอื่นและกลุ่มตัวอย่างอื่น เป็นต้น 
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ด้านการวัดและประเมินผลทางการศึกษา 

1. ดร.นิคม นาคอ้าย  อาจารย์สังกัดภาควิชาการบริหารการศึกษา 

  มหาวิทยาลัยราชภัฏพิบูลสงคราม 

2. ผศ.ดร.สุรวาท ทองบุ  คณบดีคณะครุศาสตร์  

  มหาวิทยาลัยราชภัฎมหาสารคาม 

3. ดร.สัมฤทธิ์ กางเพ็ง  ผู้อ านวยการโรงเรียนหนองกุงวิทยาคาร 

  ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาขอนแก่น เขต 1 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาคผนวก ข 

แบบสอบถามเพื่อการวิจัย 



  

 

 

 

 

 

 

 

แบบสอบถามเพื่อการวิจัย 

เรื่อง 

โมเดลความสัมพันธ์โครงสร้างปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

ของผู้บริหารสถานศึกษา  สังกัดกรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่น 

----------------------------------  

ค าชี้แจง: 

1.  การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อ 1) ศึกษาระดับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา

สังกัดกรมส่งเสริมการปกครองท้องถ่ิน 2) เพื่อตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลความสัมพันธ์

โครงสร้างปัจจัยท่ีส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาท่ีผู้วิจัยพัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 

และ 3) เพื่อศึกษาอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อม และอิทธิพลรวมของปัจจัยท่ีส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม

ของผู้บริหารสถานศึกษา 

2.  ข้อความในแบบสอบถามนี้ไม่มีค าตอบท่ีถูกหรือผิด  ขอความกรุณาตอบข้อความแต่ละข้อให้ตรง

กับความเป็นจริงมากท่ีสุด  เพื่อจะได้ผลการวิจัยท่ีถูกต้องและเป็นประโยชน์ต่อไป 

3. ค าตอบท่ีได้รับจะน าไปวิเคราะห์เป็นภาพรวม  และจะไม่มีผลกระทบต่อท่านแต่ประการใด ขอความ

กรุณาตอบข้อความให้ครบทุกข้อ  หากขาดข้อใดข้อหนึ่งไปอาจท าให้ไม่สามารถน าข้อมูลไปวิเคราะห์ได้ 

4.  เคร่ืองมือชุดนี้ประกอบด้วย 

ตอนท่ี 1 แบบสอบถามข้อมูลพื้นฐาน  แบบเลือกตอบ   จ านวน  4  ข้อ 

ตอนท่ี 2 แบบสอบถามเก่ียวกับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา  จ านวน  44  ข้อ 

ตอนท่ี 3 แบบสอบถามเก่ียวกับปัจจัยท่ีส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม จ านวน 50 ข้อ 
 

ผู้วิจัยหวงัเป็นอย่างยิ่งว่าจะได้รับความอนุเคราะห์จากท่านด้วยดี  จึงขอขอบพระคุณมา ณ โอกาสนี้ 

      

 
สุธาสินี  แม้นญาต ิ

นักศึกษาปริญญาเอก  สาขาวิชาการบริหารการศึกษา 

คณะศึกษาศาสตร์  มหาวิทยาลัยขอนแก่น 

 

 

 

 



 

ตอนที่  1  สถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม 

 

ค าชี้แจง: 

โปรดท าเคร่ืองหมาย  ลงใน  เก่ียวกับเพศ  ต าแหน่งหน้าท่ี  ระดับการศึกษาและประสบการณ์

ในการท างานของท่าน 

 

1. เพศ 

  ชาย 

  หญงิ 

 

2. ต าแหน่งหน้าที ่

  ผู้บริหารสถานศึกษา 

  ประธานกรรมการสถานศึกษา 

  ครูหัวหน้าฝ่ายวิชาการ 

 

3. ระดับการศึกษาสูงสุด 

  ต่ ากว่าปริญญาตร ี

  ปริญญาตร ี

  สูงกว่าปรญิญาตรี 

  ปรญิญาโท 

  ปรญิญาเอก 

 

4. ประสบการณ์ในการท างาน 

  0 – 5   ป ี

  6 – 10 ป ี

  11- 15 ป ี

  16- 20 ป ี

  21 ปีขึ้นไป 

 

 



  

ตอนที่  2    ระดับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา  

ค าชี้แจง:   โปรดท าเคร่ืองหมาย  ในช่องท่ีตรงกับระดับการรับรู้ของท่านในแต่ละข้อว่าผู้บริหาร

สถานศึกษามีพฤติกรรมอยู่ในระดับใด โดยพิจารณาจากเกณฑ์ ต่อไปนี ้ 

(5   =   มากท่ีสุด      4   = มาก      3 = ปานกลาง       2 = น้อย       1 =   น้อยท่ีสุด) 

 

 ข้อ ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา 
ระดับพฤติกรรม 

5 4 3 2 1 

1 ด้านความผูกพันต่อองค์การ                                                        

แสดงออกถึงความเต็มใจที่จะท างานและใช้ความพยายามเพื่อให้

สถานศึกษาประสบความส าเร็จ  

     

2 แสดงออกถึงค่านิยมของสถานศึกษาและค่านิยมสว่นตนมีความคล้ายคลึงกัน        

3 แสดงออกถึงความภาคภูมิใจทีเ่ป็นสว่นหนึ่งของสถานศึกษา      

4 แสดงออกถึงความเชื่อม่ันว่าสถานศึกษาแหง่นี้ท าให้ได้แสดงศักยภาพ

อย่างเต็มท่ี   

     

ด้านความยุติธรรม          

5 แสดงออกถึงการไม่เหน็ผิดเปน็ชอบ        

6  แสดงออกถึงการไม่ล าเอียงเพราะความพอใจ รักใคร ่โกรธ เกลียด  กลวั หลง       

7 แสดงใหเ้ห็นว่าเป็นผู้รักความยุติธรรม           

8 แสดงออกถึงความกลา้หาญท่ีจะด ารงความยุติธรรมไวใ้ห้ได ้       

ด้านความเอาใจใส่         

9 รู้จักบุคคลและวิธีการท่ีจะให้การช่วยเหลือ       

10 มีความเต็มใจและแสดงออกถึงความรู้สึกท่ีแท้จริงของตนท่ีจะใหมี้การ

ช่วยเหลือบุคคล    

     

11 แสดงความรู้สึกอ่อนน้อมถ่อมตนต่อผู้รับการดูแล      

12 มีความอดทน เพื่อเปิดโอกาสใหผู้้รับการดูแลได้คิดและตัดสินใจด้วย

ตนเอง ใหเ้ขาไดพ้ัฒนาศักยภาพของตนเอง 

     

ด้านการเสริมพลังอ านาจ      

13 ให้บุคลากรมีอ านาจที่จ าเปน็ต่อการท าหน้าที่และให้มีอิสระในการปฏิบัติ

เพื่อให้การปฏิบัติหน้าที่บรรลุเปา้หมายของสถานศึกษา  

     

14 ให้การสนับสนนุชว่ยเหลือในสิ่งท่ีจ าเปน็ต่อการปฏิบัติหน้าที ่       

15 ช่วยขจัดปัญหาอุปสรรคท่ีเก่ียวข้องเพื่อให้การปฏิบัติหน้าท่ีด าเนินต่อไปได้      

16 ใหโ้อกาสบุคลากรในการพบปะแลกเปลี่ยนความคิดเหน็      

ด้านความรับผิดชอบ      

17 ปฏิบัติหน้าที่โดยไม่ท าให้ผู้อ่ืนเดอืดร้อน      

18 ด าเนนิงานตรงตามเวลา       

19 พากเพียรเพื่อให้ประสบผลส าเรจ็ในการด าเนนิงาน       

20 ไม่หลีกเลี่ยงและยอมรับผลจากการกระท าของตนเอง      

ด้านการสะท้อนคิด             



 

 ข้อ ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา 
ระดับพฤติกรรม 

5 4 3 2 1 

21 สร้างความท้าทายท่ีสร้างสรรค์ในการน าเสนอความคิดของตน      

22 พัฒนาความมีระเบียบและทักษะในการสร้างและจัดล าดับความคิด                                                                                                                                             

23 เปิดโอกาสในการสื่อสารความคิดของตนเองกับผู้อ่ืนถึงสิ่งท่ีตนเองเข้าใจ       

24 เชื่อมโยงองค์ความรู้เก่ากับองค์ความรู้ใหม่และเปน็การเติมเต็มระหว่าง

ทฤษฎีกับการปฏิบัติ 

     

ด้านวิสัยทัศน์                

25 มีภาพที่สมบูรณ์ขององค์การอย่างเป็นระบบ       

26 มีความสามารถในการแปรเปลี่ยนใหว้ิสัยทัศน์กลายเปน็ความจริง       

27 สามารถคาดการณไ์ด้วา่งานท่ีรับผดิชอบอยู่นัน้จะต้องเปลี่ยนแปลงอย่างไร       

28 มีความสามารถในการตัดสนิใจในเรื่องท่ีเก่ียวกับสภาพที่ควรเปน็ใน

อนาคตขององค์การ   

     

ด้านความซื่อสตัย์          

29 มีความประพฤติตรงท้ังต่อหนา้ที่ ต่อวิชาชีพ        

30 มีความตรงต่อเวลา        

31 ไม่ใช้เล่ห์กล คดโกงท้ังทางตรงและทางอ้อม       

32 รับรู้หน้าที่ของตนเองและปฏิบัติอย่างเต็มท่ีถูกต้อง      

ด้านความไว้วางใจ          

33 มีความซื่อตรง ความม่ันคงและความเป็นอันหนึง่อันเดียวกัน      

34 มีความสามารถในการพยากรณ์และมีวิจารณญาณในการแก้ไขปัญหาได้ดี

เสมอและได้อย่างสอดคล้องและเหมาะสม  

     

35 มีความผูกพนัและมีความเต็มใจท่ีจะปกป้องผู้ใต้บังคับบัญชาท้ังกายและจิตใจ       

36 ใหโ้อกาสแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาในการมีส่วนร่วมและการแลกเปลี่ยนข้อมูล

ข่าวสารต่างๆกับผู้ตามหรือผู้ใต้บังคับบัญชา 

     

ด้านการยึดหลักคุณธรรม              

37 จูงใจให้ผู้อ่ืนปฏิบัติตามโดยแสดงต้นแบบพฤติกรรมให้เห็น       

38 ให้เกียรติ นับถือและเอ้ืออาทรต่อกัน      

39 ยินยอมให้สังคมสามารถตรวจสอบได้       

40 สร้างเกณฑ์มาตรฐานด้านการประพฤติปฏิบัติทางคุณธรรมส าหรบั ทุกคน      

ด้านการมุง่ผลสมัฤทธิ์               

41 เปน็นักปฏิบัติโดยก าหนดเป้าหมายท่ีมีความท้าทายแต่สามารถท่ีจะบรรลุได้       

42 สามารถค านวณด้านความเสี่ยงไดด้วี่า ผลงานท่ีบรรลุนัน้มีความคุ้มค่าหรือไม่       

43 เปน็ผูใ้ฝเ่รียนรู้อย่างต่อเนื่อง       

44 หม่ันสอนผู้ร่วมงานตลอดเวลา เพื่อให้คุณภาพงานสงูขึ้น      

 

 



  

ตอนที่  3  ระดับการรับรู้เกี่ยวกับปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม  

ค าชี้แจง: โปรดท าเคร่ืองหมาย  ในช่องท่ีตรงกับระดับความคิดเห็นของท่านในแต่ละข้อวา่ปัจจัยท่ีส่งผล

ต่อภาวะผูน้ าเชิงจริยธรรมอยู่ในระดับใด โดยพิจารณาจากเกณฑ์ ต่อไปนี ้ 

(5   =   มากท่ีสุด      4   = มาก      3 = ปานกลาง       2 = น้อย       1 =   น้อยท่ีสุด)    
 

ข้อ ปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 
ระดับความคดิเห็น 

5 4 3 2 1 

บุคลิกภาพ           

1 พิจารณาอย่างถ่ีถ้วนก่อนตัดสินใจที่จะเชื่อตามความคิดของผู้อ่ืน      

2 กระตือรือร้นที่จะไดเ้รียนรู้ในสิง่ท่ีไม่เคยรู้มาก่อน      

3 เปิดกวา้งในการรับฟงัความคิดเห็นของคนอืน่ด้วยความยินดี      

แรงจูงใจ      

4 ต้องการสัมพันธภาพที่ดีต่อบุคคลอ่ืน      

5 ต้องการให้ผู้อ่ืนยกย่องหรือยอมรับ      

6 ต้องการท างานใหเ้หนือกว่าบุคคลอ่ืน      

ระดับการพิจารณาศีลธรรม      

7 ใช้กฎเกณฑ์เป็นเคร่ืองมือเพื่อประโยชน์ของตน      

8 ปฏิบัติตนตามความคาดหวังและการยอมรับในสังคม      

9 ประพฤติตนไม่ผิดกฎหมายและรักษาระเบียบแบบแผนของสังคม      

การเชื่ออ านาจแหง่ตน      

10 แสดงใหเ้ห็นว่าการท างานขึน้อยู่กับความสามารถของตนมากกว่าอิทธิพล

ของสังคม 

     

11 สามารถฝ่าฟันอุปสรรคหรือตัวแปรต่างๆที่เข้ามาในชีวิต      

12 แสดงใหเ้ห็นว่าไม่ว่าหนว่ยงานมีการเปลี่ยนแปลงใดๆมักจะโชคดท่ีีไม่ได้

รับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงนัน้ๆ 

     

การควบคุมตนเอง      

13 มีส านึกท่ีสามารถยับยั้งควบคุมตนเองได ้      

14 มีความอดกลั้นต่อความคับข้องใจ      

15 มีภาระผูกพันท่ีจะต้องปฏิบัติตามปทัสถานของสถาบันและตามเป้าหมาย      

การสร้างแบบอย่างจริยธรรม         

16 เต็มใจท่ีจะน าความผิดพลาดมาเปน็ประสบการณใ์นการเรียนรู ้      

17 แสดงใหเ้ห็นถึงความนอบน้อมถ่อมตน      

18 ประพฤติตนและกระท าต่อบุคคลอ่ืนอย่างมีจริยธรรม      

บริบทของจริยธรรมในองค์การ      

19 มีการบัญญัติพฤติกรรมจริยธรรมในการท างาน      

20 มีระบบการใหร้างวัลสนับสนนุการกระท าท่ีมีจริยธรรม      

21 มีการลงโทษการกระท าที่ไร้จริยธรรม      

ความเข้มข้นในประเด็นศีลธรรม      



 

ข้อ ปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 
ระดับความคดิเห็น 

5 4 3 2 1 

22 มีการพัฒนาและรักษาไว้ซึ่งภาวะผู้น าเชงิจริยธรรมในองค์การ      

23 เอาใจใส่ต่อการตัดสิน ใจโดยพิจารณาผลท่ีเกิดข้ึนว่าจะก่อความเสียหาย

แก่บุคคลอ่ืน 

     

24 เผชิญหนา้กับสถานการณ์ท่ีมีความเปน็ไปได้ท่ีจะเกิดความเสียหายด้วย

จริยธรรม 

     

25 แสดงลักษณะท่าทางท่ีเหมาะสมกับสถานการณ์ต่างๆทีเ่กิดข้ึน       

ปทัสถานทางสังคม      

  26 มีการก าหนดบรรยากาศองค์การท่ีเก่ียวกับจริยธรรม      

27 เกิดการยอมรับในพฤติกรรมท่ีถูกตอ้งตามหลักจริยธรรม      

28 มีแนวโน้มท่ีจะคัดเลือกคนท่ีเหมาะสมกับองค์การ      

รูปแบบองคก์าร      

29 บุคลากรยอมรับการตัดสินใจเก่ียวกับค่านิยมขององค์การ      

30 บุคลากรมีอิสระท่ีจะตัดสนิใจแก้ปญัหาดว้ยวิธีการท่ีเหน็วา่เหมาะสม      

31 บุคลากรเหน็ด้วยกับเปา้หมายและค่านิยมท้ังหมดขององค์การ โดยไม่มีเงื่อนไข      

ความมั่นคงกับไม่มั่นคงของสภาพแวดล้อม      

32 มีการออกกฎระเบียบเก่ียวกับพฤตกิรรมท่ีเหมาะสมในเวลาท่ีเหมาะสม      

33 ตัดสินใจจากพื้นฐานจริยธรรมสว่นบุคคล      

34 สร้างค่านิยมจริยธรรมในองค์การ      

จรรยาบรรณ             

35 มีความเปน็ธรรมต่อพนักงานและผู้รับบริการ      

36 ส่งเสริมประเพณวีัฒนธรรมและสังคมโดยรวม      

37 ปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างในการประพฤติปฏิบัติตนอย่างมีจริยธรรม      

การยึดหลักคุณธรรม      

38 ให้ความส าคัญกับการประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรมโดยไม่หวังผลลัพธ์

อย่างเดียว 

     

39 มีกลไกในการด าเนนิงานท่ีสร้างความเข้าใจในเรื่องของจริยธรรม      

การบังคับตามกฎหมาย      

40 ให้บุคลากรเปิดเผยหรือรายงานพฤติกรรมท่ีไม่มีจริยธรรมโดยไม่เกรง

กลัวภัยใดๆ 

     

41 มีแบบแผนท่ีเป็นข้อตกลงพืน้ฐานร่วมกัน      

ความรับผิดชอบต่อการกระท า      

42 ไม่กลัวท่ีจะยอมรับความผิดพลาดร่วมกับบุคลากร      

43 เม่ือเกิดความผิดพลาด จะยนือยู่แถวหน้าร่วมกับบุคลากร      

44 สื่อสารให้บุคลากรทราบถึงความคาดหวงัในเรือ่งการปฏิบัติอย่างมีจรยิธรรม      

การให้รางวัล      



  

ข้อ ปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 
ระดับความคดิเห็น 

5 4 3 2 1 

45 

 

พัฒนาบุคลากรให้มีโอกาสได้รับความเจริญก้าวหน้าในหนา้ที่การงาน

อย่างต่อเนื่อง                                

     

46 เปิดโอกาสให้บุคลากรไดเ้รียนรู้สิง่ต่างๆเพิ่มเติมเพื่อเปน็การเพิ่มทักษะ

และคุณค่า 

     

47 ให้รางวัลเม่ือบุคลากรปฏิบัติตนอย่างมีจริยธรรม      

การเอาใจใสต่่อพฤติกรรมจริยธรรม      

48 สร้างความสมดุลระหว่างงานกับชีวิตส่วนตัว      

49 สามารถแก้ปัญหาและตอบสนองความต้องการของบุคลากร      

50 สร้างองค์การให้มีความอบอุ่นเหมือนเปน็บ้านหลงัท่ีสอง      

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาคผนวก ค 

การวิเคราะห์คุณภาพรายข้อและสถิติพื้นฐานของแบบสอบถาม 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

ตารางที่  24  การวิเคราะห์คุณภาพรายข้อและสถิติพื้นฐานของแบบสอบถาม 
 

ข้อ ค าถามภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
n=9 n=100 n=560 

IOC r   SD ระดับ 

ด้านความผูกพันต่อองค์การ            

1 แสดงออกถึงความเต็มใจที่จะท างานและใช้ความ

พยายามเพื่อให้สถานศึกษาประสบความส าเร็จ  
1.00 

 

0.52 

 

4.67 

 

0.33 

 

มากท่ีสุด 

2 แสดงออกถึงค่านิยมของสถานศกึษาและค่านิยม

ส่วนตนมีความคล้ายคลึงกัน   

1.00 0.48 4.28 0.38 มาก 

3 แสดงออกถึงความภาคภูมิใจทีเ่ป็นสว่นหนึ่งของ

สถานศึกษา 

0.89 0.48 4.65 0.32 มากท่ีสุด 

4 แสดงออกถึงความเชื่อม่ันว่าสถานศึกษาแหง่นี้ท า

ให้ได้แสดงศักยภาพอย่างเต็มท่ี   

1.00 0.43 4.52 0.37 มากท่ีสุด 

ด้านความยุติธรรม         

5 แสดงออกถึงการไม่เหน็ผิดเปน็ชอบ   1.00 0.34 4.43 0.43 มาก 

6  แสดงออกถึงการไม่ล าเอียงเพราะความพอใจ รักใคร ่

โกรธ เกลียด  กลวั หลง  

1.00 0.47 4.31 0.42 มาก 

7 แสดงใหเ้ห็นว่าเป็นผู้รักความยุติธรรม      1.00 0.41 4.49 0.41 มาก 

8 แสดงออกถึงความกลา้หาญท่ีจะด ารงความยุติธรรมไว้

ให้ได ้  

1.00 0.49 4.43 0.41 มาก 

ด้านความเอาใจใส่             

9 รู้จักบุคคลและวิธีการท่ีจะให้การช่วยเหลือ  1.00 0.53 4.29 0.37 มาก 

10 มีความเต็มใจและแสดงออกถึงความรู้สึกท่ีแท้จริง

ของตนที่จะให้มีการช่วยเหลือบุคคล    

1.00 0.48 4.43 0.37 มาก 

11 แสดงความรู้สึกอ่อนน้อมถ่อมตนต่อผู้รับการดูแล 1.00 0.39 4.39 0.39 มาก 

12 มีความอดทน เพื่อเปิดโอกาสใหผู้้รับการดูแลได้

คิดและตัดสินใจดว้ยตนเอง ใหเ้ขาได้พัฒนา

ศักยภาพของตนเอง 

0.89 0.35 4.37 0.40 มาก 

ด้านการเสริมพลังอ านาจ             

13 ให้บุคลากรมีอ านาจที่จ าเปน็ต่อการท าหน้าที่และ

ให้มีอิสระในการปฏิบัติเพื่อให้การปฏิบัติหน้าที่

บรรลุเป้าหมายของสถานศึกษา  

1.00 0.45 4.38 0.38 มาก 

14 ให้การสนับสนนุชว่ยเหลือในสิ่งท่ีจ าเปน็ต่อการ

ปฏิบัติหน้าที่   

1.00 0.51 4.46 0.37 มาก 

15 ช่วยขจัดปญัหาอุปสรรคท่ีเก่ียวขอ้งเพื่อให้การ

ปฏิบัติหน้าที่ด าเนนิต่อไปได ้

0.89 0.60 4.40 0.37 มาก 

16 ให้โอกาสบุคลากรในการพบปะแลกเปลี่ยนความคิดเห็น 1.00 0.61 4.45 0.36 มาก 



 

ตารางที่  24  การวิเคราะห์คุณภาพรายข้อและสถิติพื้นฐานของแบบสอบถาม (ต่อ) 
 

ข้อ ค าถามภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
n=9 n=100 n=560 

IOC r   SD ระดับ 

ด้านความรับผิดชอบ        

17 ปฏิบัติหน้าที่โดยไม่ท าให้ผู้อ่ืนเดอืดร้อน 0.89 0.55 4.56 0.37 มากท่ีสุด 

18 ด าเนนิงานตรงตามเวลา  0.89 0.61 4.51 0.39 มากท่ีสุด 

19 พากเพยีรเพื่อใหป้ระสบผลส าเรจ็ในการด าเนนิงาน  1.00 0.59 4.55 0.37 มากท่ีสุด 

20 ไม่หลีกเลี่ยงและยอมรับผลจากการกระท าของตนเอง 1.00 0.42 4.48 0.41 มาก 

ด้านการสะท้อนคิด        

21 สร้างความท้าทายท่ีสร้างสรรค์ในการน าเสนอ

ความคิดของตน 

 

0.89 

 

0.43 

 

4.23 

 

0.44 

 

มาก 

22 พัฒนาความมีระเบียบและทักษะในการสร้างและ

จัดล าดับความคิด                                                                                                                                        

1.00 0.70 4.24 0.41 มาก 

23 เปิดโอกาสในการสื่อสารความคิดของตนเองกับ

ผู้อ่ืนถึงสิ่งท่ีตนเองเข้าใจ  

1.00 0.73 4.32 0.38 มาก 

24 เชื่อมโยงองค์ความรู้เก่ากับองค์ความรู้ใหม่และ

เปน็การเติมเต็มระหวา่งทฤษฎีกับการปฏิบัติ 

0.89 0.61 4.19 0.36 มาก 

ด้านวิสัยทัศน์              

25 มีภาพที่สมบูรณ์ขององค์การอย่างเป็นระบบ  0.89 0.72 4.17 0.40 มาก 

26 มีความสามารถในการแปรเปลี่ยนใหว้ิสัยทัศน์

กลายเปน็ความจรงิ  

1.00 0.69 4.15 0.40 มาก 

27 สามารถคาดการณ์ได้ว่างานท่ีรับผิดชอบอยู่นั้น

จะต้องเปลี่ยนแปลงอย่างไร  

1.00 0.68 4.13 0.39 มาก 

28 มีความสามารถในการตัดสนิใจในเรื่องท่ีเก่ียวกับ

สภาพที่ควรเปน็ในอนาคตขององค์การ   

0.89 0.74 4.20 0.42 มาก 

ด้านความซื่อสตัย์           

29 มีความประพฤติตรงท้ังต่อหนา้ที่ ต่อวิชาชีพ   1.00 0.73 4.66 0.36 มากท่ีสุด 

30 มีความตรงต่อเวลา   1.00 0.64 4.65 0.35 มากท่ีสุด 

31 ไม่ใช้เล่ห์กล คดโกงท้ังทางตรงและทางอ้อม  1.00 0.73 4.62 0.41 มากท่ีสุด 

32 รับรู้หน้าที่ของตนเองและปฏิบัติอย่างเต็มท่ีถูกต้อง 1.00 0.78 4.67 0.33 มากท่ีสุด 

ความไว้วางใจ      

33 มีความซื่อตรง ความม่ันคงและความเป็นอันหนึง่

อันเดียวกัน 

1.00 0.78 4.52 0.35 มากท่ีสุด 



  

ตารางที่ 24  การวิเคราะห์คุณภาพรายข้อและสถิติพื้นฐานของแบบสอบถาม (ต่อ) 
 

ข้อ ค าถามภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
n=9 n=100 n=560 

IOC r   SD ระดับ 

34 มีความสามารถในการพยากรณ์และมีวิจารณญาณ

ในการแก้ไขปัญหาได้ดีเสมอและได้อย่าง

สอดคล้องและเหมาะสม  

1.00 0.71 4.23 0.37 มาก 

35 มีความผูกพันและมีความเต็มใจท่ีจะปกป้อง

ผู้ใต้บังคับบัญชาทั้งกายและจิตใจ  

1.00 0.81 4.44 0.39 มาก 

36 ให้โอกาสแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาในการมีส่วนร่วมและ

การแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสารต่างๆกับผู้ตามหรือ

ผู้ใต้บังคับบัญชา 

0.89 0.79 4.45 0.37 มาก 

ด้านการยึดหลักคุณธรรม           

37 จูงใจให้ผู้อ่ืนปฏิบัติตามโดยแสดงต้นแบบ

พฤติกรรมให้เห็น  

1.00 0.79 4.45 0.38 มาก 

38 ให้เกียรติ นับถือและเอ้ืออาทรต่อกัน 1.00 0.76 4.58 0.36 มากท่ีสุด 

39 ยินยอมให้สังคมสามารถตรวจสอบได้  1.00 0.81 4.57 0.35 มากท่ีสุด 

40 สร้างเกณฑ์มาตรฐานด้านการประพฤติปฏิบัติทาง

คุณธรรมส าหรับ ทุกคน 

0.89 0.75 4.35 0.40 มาก 

ด้านการมุง่ผลสมัฤทธิ์           

41 เปน็นักปฏิบัติโดยก าหนดเป้าหมายท่ีมีความท้าทาย

แต่สามารถท่ีจะบรรลุได ้ 

1.00 0.76 4.25 0.38 มาก 

42 สามารถค านวณด้านความเสี่ยงได้ดีว่า ผลงานท่ีบรรลุ

นั้นมีความคุ้มค่าหรือไม่  

1.00 0.70 4.21 0.40 มาก 

43 เปน็ผูใ้ฝเ่รียนรู้อย่างต่อเนื่อง  1.00 0.73 4.47 0.36 มาก 

44 หม่ันสอนผู้ร่วมงานตลอดเวลา เพื่อให้คุณภาพงานสูงขึ้น 1.00 0.76 4.36 0.41 มาก 

บุคลิกภาพ           

1 พิจารณาอย่างถ่ีถ้วนก่อนตัดสินใจที่จะเชื่อตาม

ความคิดของผู้อ่ืน 

0.89 0.59 4.31 0.36 มาก 

2 กระตือรือร้นที่จะไดเ้รียนรู้ในสิง่ท่ีไม่เคยรู้มาก่อน 1.00 0.49 4.45 0.38 มาก 

3 เปิดกวา้งในการรับฟงัความคิดเห็นของคนอืน่ด้วย

ความยินด ี

1.00 0.49 4.48 0.38 มาก 

แรงจูงใจ      

4 ต้องการสัมพันธภาพที่ดีต่อบุคคลอ่ืน 1.00 0.54 4.51 0.38 มากท่ีสุด 

5 ต้องการให้ผู้อ่ืนยกย่องหรือยอมรับ 1.00 0.42 4.06 0.57 มาก 

6 ต้องการท างานใหเ้หนือกว่าบุคคลอ่ืน 1.00 0.33 3.38 0.79 ปานกลาง 



 

ตารางที่  24  การวิเคราะห์คุณภาพรายข้อและสถิติพื้นฐานของแบบสอบถาม (ต่อ) 
 

ข้อ ค าถามภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
n=9 n=100 n=560 

IOC r   SD ระดับ 

ระดับการพิจารณาศีลธรรม      

7 ใช้กฎเกณฑ์เป็นเคร่ืองมือเพื่อประโยชน์ของตน 1.00 0.32 3.14 0.83 ปานกลาง 

8 ปฏิบัติตนตามความคาดหวังและการยอมรับใน

สังคม 

1.00 0.45 4.07 0.48 มาก 

9 ประพฤติตนไม่ผิดกฎหมายและรักษาระเบียบแบบ

แผนของสังคม 

1.00 0.46 4.51 0.36 มากท่ีสุด 

การเชื่ออ านาจแหง่ตน      

10 แสดงใหเ้ห็นว่าการท างานขึน้อยู่กับความสามารถ

ของตนมากกว่าอิทธิพลของสงัคม 

 

0.78 

 

0.50 

 

4.14 

 

0.53 

 

มาก 

11 สามารถฝ่าฟันอุปสรรคหรือตัวแปรต่างๆที่เข้ามา

ในชวีิต 

1.00 0.37 4.21 0.44 มาก 

12 แสดงใหเ้ห็นว่าไม่ว่าหนว่ยงานมีการเปลี่ยนแปลง

ใดๆ มักจะโชคดีท่ีไม่ได้รับผลกระทบจากการ

เปลี่ยนแปลงนัน้ๆ 

0.78 0.35 3.86 0.52 มาก 

การควบคุมตนเอง      

13 มีส านึกท่ีสามารถยับยั้งควบคุมตนเองได ้ 1.00 0.48 4.27 0.39 มาก 

14 มีความอดกลั้นต่อความคับข้องใจ 0.78 0.53 4.25 0.40 มาก 

15 มีภาระผูกพันท่ีจะต้องปฏิบัติตามปทัสถานของ

สถาบันและตามเป้าหมาย 

1.00 0.49 4.26 0.38 มาก 

การสร้างแบบอย่างจริยธรรม        

16 เต็มใจท่ีจะน าความผิดพลาดมาเปน็ประสบการณใ์น

การเรียนรู ้

1.00 0.50 4.42 0.38 มาก 

17 แสดงใหเ้ห็นถึงความนอบน้อมถ่อมตน 1.00 0.59 4.48 0.37 มาก 

18 ประพฤติตนและกระท าต่อบุคคลอ่ืนอย่างมีจริยธรรม 1.00 0.66 4.50 0.39 มากท่ีสุด 

บริบทของจริยธรรมในองค์การ      

19 มีการบัญญัติพฤติกรรมจริยธรรมในการท างาน 1.00 0.68 4.33 0.40 มาก 

20 มีระบบการใหร้างวัลสนับสนนุการกระท าท่ีมีจริยธรรม 1.00 0.59 4.15 0.47 มาก 

21 มีการลงโทษการกระท าที่ไร้จริยธรรม 0.89 0.38 3.82 0.69 มาก 

 



  

ตารางที่  24  การวิเคราะห์คุณภาพรายข้อและสถิติพื้นฐานของแบบสอบถาม (ต่อ) 
 

ข้อ ค าถามภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
n=9 n=100 n=560 

IOC r   SD ระดับ 

ความเข้มข้นในประเด็นศีลธรรม      

22 มีการพัฒนาและรักษาไว้ซึ่งภาวะผู้น าเชงิจริยธรรม

ในองค์การ 

1.00 0.64 4.31 0.38 มาก 

23 เอาใจใส่ต่อการตัดสิน ใจโดยพิจารณาผลท่ีเกิดข้ึน

ว่าจะก่อความเสียหายแก่บุคคลอ่ืน 

0.89 0.76 4.36 0.37 มาก 

24 เผชิญหนา้กับสถานการณ์ท่ีมีความเปน็ไปได้ท่ีจะ

เกิดความเสียหายดว้ยจริยธรรม 

1.00 0.73 4.30 0.38 มาก 

25 แสดงลักษณะท่าทางท่ีเหมาะสมกับสถานการณ์

ต่างๆทีเ่กิดข้ึน  

1.00 0.58 4.28 0.39 มาก 

ปทัสถานทางสังคม      

26 มีการก าหนดบรรยากาศองค์การท่ีเก่ียวกับจริยธรรม 1.00 0.61 4.23 0.40 มาก 

27 เกิดการยอมรับในพฤติกรรมท่ีถูกต้องตามหลักจริยธรรม 1.00 0.58 4.33 0.39 มาก 

28 มีแนวโน้มท่ีจะคัดเลือกคนท่ีเหมาะสมกับองค์การ 1.00 0.60 4.25 0.41 มาก 

รูปแบบองคก์าร      

29 บุคลากรยอมรับการตัดสินใจเก่ียวกับค่านิยมของ

องค์การ 

 

0.78 

 

0.63 

 

4.14 

 

0.39 

 

มาก 

30 บุคลากรมีอิสระท่ีจะตัดสนิใจแก้ปญัหาดว้ยวิธีการท่ี

เห็นว่าเหมาะสม 

1.00 0.65 4.21 0.39 มาก 

31 บุคลากรเหน็ด้วยกับเปา้หมายและค่านิยมท้ังหมดของ

องค์การ โดยไม่มีเงื่อนไข 

0.78 0.61 4.00 0.46 มาก 

ความมั่นคงกับไม่มั่นคงของสภาพแวดล้อม      

32 มีการออกกฎระเบียบเก่ียวกับพฤตกิรรมท่ีเหมาะสมใน

เวลาท่ีเหมาะสม 

 

1.00 

 

0.64 

 

4.12 

 

0.44 

 

มาก 

33 ตัดสินใจจากพื้นฐานจริยธรรมสว่นบุคคล 0.89 0.57 4.03 0.49 มาก 

34 สร้างค่านิยมจริยธรรมในองค์การ 1.00 0.57 4.27 0.41 มาก 

จรรยาบรรณ         

35 มีความเปน็ธรรมต่อพนักงานและผู้รับบริการ 1.00 0.64 4.45 0.40 มาก 

36 ส่งเสริมประเพณวีัฒนธรรมและสังคมโดยรวม 1.00 0.64 4.53 0.39 มากท่ีสดุ 

37 ปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างในการประพฤติปฏิบัติตน

อย่างมีจริยธรรม 

0.89 0.62 4.54 0.37 มากท่ีสุด 

 



 

ตารางที่  24  การวิเคราะห์คุณภาพรายข้อและสถิติพื้นฐานของแบบสอบถาม (ต่อ) 
 

ข้อ ค าถามภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
n=9 n=100 n=560 

IOC r   SD ระดับ 

การยึดหลักคุณธรรม      

38 ให้ความส าคัญกับการประพฤติปฏิบัติอย่างมี

จริยธรรมโดยไม่หวังผลลัพธ์อย่างเดียว 

1.00 0.73 4.46 0.40 มาก 

39 มีกลไกในการด าเนนิงานท่ีสร้างความเข้าใจในเรื่อง

ของจริยธรรม 

1.00 0.66 4.26 0.40 มาก 

การบังคับตามกฎหมาย      

40 ให้บุคลากรเปิดเผยหรือรายงานพฤติกรรมท่ีไม่มี

จริยธรรมโดยไม่เกรงกลัวภัยใดๆ 

1.00 0.26 3.95 0.54 มาก 

41 มีแบบแผนท่ีเป็นข้อตกลงพืน้ฐานร่วมกัน 0.89 0.50 4.27 0.41 มาก 

ความรับผิดชอบต่อการกระท า      

42 ไม่กลัวท่ีจะยอมรับความผิดพลาดร่วมกับบุคลากร 1.00 0.66 4.34 0.40 มาก 

43 เม่ือเกิดความผิดพลาด จะยนือยู่แถวหน้าร่วมกับ

บุคลากร 

1.00 0.68 4.40 0.39 มาก 

44 สื่อสารให้บุคลากรทราบถึงความคาดหวังในเรื่อง

การปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม 

1.00 0.76 4.38 0.37 มาก 

การให้รางวัล      

45 พัฒนาบุคลากรให้มีโอกาสได้รับความ

เจริญก้าวหน้าในหน้าที่การงานอย่างต่อเนื่อง                                 

0.89 

 

0.76 4.53 0.36 มากท่ีสุด 

46 เปิดโอกาสให้บุคลากรไดเ้รียนรู้สิง่ต่างๆเพิ่มเติม

เพื่อเป็นการเพิ่มทักษะและคุณค่า 

1.00 0.66 4.53 0.37 มากท่ีสุด 

47 ให้รางวัลเม่ือบุคลากรปฏิบัติตนอย่างมีจริยธรรม 0.89 0.61 4.33 0.41 มาก 

การเอาใจใสต่่อพฤติกรรมจริยธรรม      

48 สร้างความสมดุลระหว่างงานกับชีวิตส่วนตัว 0.89 0.65 4.28 0.42 มาก 

49 สามารถแก้ปัญหาและตอบสนองความต้องการของ

บุคลากร 

1.00 0.79 4.23 0.39 มาก 

50 สร้างองค์การให้มีความอบอุ่นเหมือนเปน็บ้านหลงั

ท่ีสอง 

1.00 0.68 4.35 0.42 มาก 

 

 

 

 



  

ประวัติผู้เขียน 

 

 

ชื่อ-นามสกุล   นางสุธาสินี แม้นญาติ 

วันเดือนปีเกิด   18 กุมภาพันธ์ 2517 

สถานที่เกิด   อ าเภอเมือง จังหวัดขอนแก่น 

สถานที่อยู่ปัจจุบัน   78/3 ถนนสามัคคีอุทิศ 

อ าเภอเมือง จังหวัดขอนแก่น 40000 

ประวัติการท างาน 

พ.ศ. 2538  ต าแหน่งอาจารย์ 1 ระดับ 3 

โรงเรียนบ้านกุดดุก สปอ.ศรีบุญเรือง  

สปจ.หนองบัวล าภู  จังหวัดหนองบัวล าภู 

พ.ศ. 2540  ต าแหน่ง อาจารย์ 1 ระดับ 3 

โรงเรียนเทศบาลบ้านสามเหล่ียม 

ต าบลในเมือง อ าเภอเมือง 

จังหวัดขอนแก่น 40000 

พ.ศ. 2545  ต าแหน่ง อาจารย์ 1 ระดับ 4 

โรงเรียนเทศบาลสวนสนุก 

ต าบลในเมือง อ าเภอเมือง 

จังหวัดขอนแก่น 40000 

พ.ศ. 2549 ต าแหน่ง ศึกษานิเทศก์ 

ส านักการศึกษา เทศบาลนครขอนแก่น 

ต าบลในเมือง อ าเภอเมือง 

จังหวัดขอนแก่น 40000 

ประวัติการศึกษา 

พ.ศ. 2536 ประกาศนียบัตรนาฏศิลป์ชั้นสูง (ปนส.) 

 วิทยาลัยนาฏศิลปกาฬสินธุ์ 

 อ าเภอเมือง จงัหวัดกาฬสินธุ์   

พ.ศ. 2538  ศศ.บ. (นาฏศิลป์ไทย) 

 สถาบันเทคโนโลยีราชมงคลวิทยาเขตเทเวศร์   

 จังหวัดกรุงเทพมหานคร 

พ.ศ. 2549  คม. (การบริหารการศึกษา) 

 มหาวิทยาลัยราชภัฎเลย จังหวัดเลย 


