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บทคัดย่อ 
     การวิจัย เรื่อง “การพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมเพ่ือการพัฒนาสู่องค์การ

ประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี” มี
วัตถุประสงค์เพ่ือ ๑) เพ่ือศึกษาสภาพทั่วไปของภาวะผู้น าภายในองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การ
ประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ๒) เพ่ือ
ศึกษาหลักธรรมทางพุทธศาสนาและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าขององค์การที่จะก้าวขึ้นเป็น
องค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  
๓) เพ่ือน าเสนอรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรม เพ่ือการพัฒนาผู้น าขององค์การที่จะก้าว
ขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยี การวิจัยเป็นการวิจัยแบบประสานวิธี (Mixed Methods Research) โดยการวิจัยเชิง
คุณภาพผู้วิจัยได้เก็บข้อมูลด้วยการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) จากผู้บริหารและผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสียในหน่วยงานวิจัยและพัฒนาสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี รวม ๒๑ ท่าน การ
วิจัยเชิงปริมาณได้ก าหนดกลุ่มตัวอย่างจากบุคลากรที่ท างานในหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัด
กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีทั้งส่วนกลางและส่วนภูมิภาค ๕ แห่ง จ านวน ๒๘๐ คน โดยใช้
แบบสอบถามเป็นเครื่องมือในการเก็บข้อมูล การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพใช้วิธีวิเคราะห์ด้วยสถิติ
เชิงพรรณนา และการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ ใช้คอมพิวเตอร์โปรแกรมส าเร็จรูปเพ่ือหาค่าความถี่ 
(Frequency) ค่าร้อยละ (Percentage) ค่าเฉลี่ย ( ) ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.)   ทดสอบ
สมมติฐานเพ่ือเปรียบเทียบความคิดเห็นของบุคลากรกับความความพร้อมในการพัฒนาเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้โดยจ าแนกตามปัจจัยส่วนบุคคล  การทดสอบค่าเอฟ       (F-test) ด้วยการวิเคราะห์
ความแปรปรวนทางเดียว ( One-way ANOVA) วิเคราะห์อิทธิพลของภาวะผู้น าตามหลักธรรมและ
ทฤษฎีเชิงสถานการณ์กับทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแลงที่มีผลต่อองค์การประสิทธิภาพสูง  ใช้สถิติ
เชิงอนุมานการวิเคราะห์สมการถดถอยเชิงพหุวิเคราะห์สัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าและองค์การ
ประสิทธิภาพสูงด้วยสถิติพหุคูณถดถอย (Multiple linear Regression) และสร้างรูปแบบการพัฒนา
ภาวะผู้น าตามหลักธรรมจากผลการวิจัยเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ  
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ผลการวิจัยพบว่า ลักษณะส่วนบุคคลที่แตกต่างกันมีผลต่อความคิดที่ต่างกันในเรื่องของภาวะ
ผู้น าตามหลักสัปปุริสธรรม ๗ อิทธิบาท ๔ สังคหวัตถุ ๔ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และภาวะผู้น าเชิง
สถานการณ์ท่ีมีผลต่อการก้าวขึ้นสู่องค์การประสิทธิภาพสูง โดยสามารถสร้างรูปแบบการพัฒนาภาวะ
ผู้น าจากทั้ง ๓ หลักธรรม ๑๕ องค์ประกอบ สรุปได้ดังนี้  

๑. บุคลากรที่ปฏิบัติงานอยู่ในหน่วยงานวิจัยและพัฒนาสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์ส่วนใหญ่
เป็นเพศหญิง จ านวน ๑๘๒ คิดเป็นร้อยละ ๖๕ เพศชาย จ านวน ๙๘ คน ร้อยละ ๓๕ ประชากรส่วน
ใหญ่มีอายุเฉลี่ย ๓๑-๔๐ ปี จ านวน ๑๐๓ คน คิดเป็นร้อยละ ๓๖.๘๐ เห็นด้วยกับการพัฒนาภาวะ
ผู้น าตามหลักธรรมเพ่ือไปผลักดันองค์การให้ก้าวสู่องค์การประสิทธิภาพสูง  

๒. สภาพทั่วไปของภาวะผู้น าพบว่าหลักการโดยรวมของภาวะผู้น าคือการพัฒนาผู้น าให้
สามารถควบคุมตัวเองได้มีสติรู้ตัวเองตลอดเวลา มีสมาธิมุ่งมั่นเป็นคนดีมีจริยธรรมความซื่อสัตย์
สามารถเป็นแบบอย่างได้ ควรมีวิสัยทัศน์ด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีที่ทันสมัย สร้างสรรค์
นวัตกรรม  

๓. การวิเคราะห์หลักธรรมทางพุทธศาสนาและทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง กับภาวะผู้น าพบว่า
หลักธรรมที่มีอิทธิพลต่อองค์การประสิทธิภาพสูงคือ (๑) หลักสังคหวัตถุ ๔ มีอิทธิพลค่อนข้างน้อยถึง
ปานกลาง (๒) อิทธิบาท ๔ มีอิทธิพลระดับปานกลาง และ (๓) หลักสัปปุริสธรรม ๗  มีอิทธิพลระดับ
ปานกลางถึงสูง ส่วนแนวคิดทฤษฎีมีอิทธิพลระดับปานกลาง  

๔. รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมประกอบด้วย เงื่อนไข ระดับผู้น า ล าดับความ
เร่งด่วน และองค์ประกอบส าคัญ ๓ หลักธรรม จ านวน ๑๕ องค์ประกอบ หลักสังคหวัตถุ ๔ จ านวน ๔
องค์ประกอบ อิทธิบาท ๔ จ านวน ๔ องค์ประกอบ หลักสัปปุริสธรรม ๗ จ านวน ๗ องค์ประกอบ 
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ABSTRACT 
 

          The study entitled “The Leadership Development Based on Buddhist 
Doctrines for the  High Performance  

Research and Development Organization under the Ministry of Science and 
Technology” aimed 1) to study the general characteristics of the leadership within 
the High Performance Research and Development Organization under the Ministry of 
Science and Technology (MOST) 2) to study Buddhists doctrines and theories related 
to the leadership in the High Performance Research and Development Organization 
under the Ministry of Science and Technology (MOST); and 3) to present the 
development model based on Buddhist doctrines for the High Performance Research 
and Development Organization under the Ministry of Science and Technology 
(MOST). The nature of the study was mixed between a qualitative and quantitative 
research. In the respect of a qualitative method the In-depth Interview was used to 
collect data from 21 key informants who are administrators and stakeholders in the 
Research and Development Organization under the Ministry of Science and 
Technology (MOST), and the focus group was also done to make the method of data 
collection reliable. For a quantitative method the sample of the study included 280 
personnel working at the Headquarter and 5 Regional branches of the Research and 
Development Organization under the Ministry of Science and Technology (MOST), 
using a questionnaire to collect data from those 280 respondents. The data analysis 
of a qualitative method was based on a descriptive statistics, whereas the data 
analysis of a quantitative method was based on a computer program using statistics 
including Frequency, Percentage, Mean ( ) and standard deviation (SD), F-test, 
ANOVA (One-way ANOVA) and Multiple linear Regression used to analyze the 
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relationship between the leadership and HPO and  build the leadership 
development model based on Buddhist doctrines from the results of both 
qualitative and quantitative methods.  

From the study it was found that different personal traits showed the 
different opinion on the leadership based on Suppurisadhamma 7, Iddhibada 4, 
Sangahavatthu 4, leadership of change, situational leadership influencing the High 
Performance Organization, resulted in building leadership development model from 
3 categories of Buddhist doctrines with 15 components as follows. 

1. The most personnel in the Research and Development Organization under 
the Ministry of Science and Technology (MOST) were female the numbers of which 
were 128 equal to 65 %, and there were 98 male personnel the percentage of which 
was 35. The most respondents’ age was between 31-40 years with 103 in number 
equal to 36.80 %. The most respondents agreed with the leadership development 
for the High Performance Organization. 

2. In the respect of the general characteristics of leadership it was found that 
the inclusive principle of leadership was the development of leaders to have a      
self-control, high mindfulness, concentration, morality, honesty, being a good 
example, a good vision on Science and Technology and Innovation. 

3. Regarding the analysis of Buddhist doctrines and theories related to the 
leadership it was found that Buddhist doctrines more influencing the High 
Performance Organization were as follows: (1) Sangahavatthu 4 had quite less to 
moderateinfluence; (2) Iddhibada 4 had a moderate influence; and                         
(3) Suppurisadhamma 7 had a moderate to high influence; whereas theories had a 
moderate influence. 

4. The leadership model based on Buddhist doctrines included conditions, 
class of leadership, prioritization, and 3 categories of Buddhist doctrines with 15 
components: Sangahavatthu 4 consisting of 4 componets, Iddhibada 4 comprising of 
4, and Suppurisadhamma 7 consisting of 7 componets. 
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กิตติกรรมประกาศ 
 
การวิจัย เรื่อง “การพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมเพ่ือการพัฒนาสู่องค์การประสิทธิภาพสูง

ของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี” ส าเร็จลุล่วงด้วยดี 
เนื่องจากผู้วิจัยได้รับความกรุณาจากคณาจารย์ทุกท่านของคณะสังคมศาสตร์ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง
อาจารย์ที่เป็นต้นแบบในการศึกษาวิจัยสามท่าน คือ ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.สุพล สุยะพรหม รอง
ศาสตราจารย์ ดร.อภินันท์ จันตะนี ประธานกรรมการควบคุมวิทยานิพนธ์ และผู้ช่วยศาสตราจารย์ 
ดร.ธัชชนันท์ อิศรเดช ที่กรุณาให้ค าแนะน า กระตุ้น ให้ข้อคิดเห็น ข้อเสนอแนะ ช่วยตรวจ แก้ไขและ
เปิดโอกาสให้เข้าพบได้ตลอดเวลา ผู้วิจัยรู้สึกซาบซึ้งในพระคุณของท่านอาจารย์ทั้งสามตลอดไป 
พร้อมขอกราบขอบพระคุณต่อความกรุณาอย่างสูง 

ขอขอบคุณผู้ทรงคุณวุฒิตรวจแก้ไขเครื่องมือที่ใช้ในการท าวิทยานิพนธ์ ทั้ง ๕ รูป/คน 
ประกอบด้วย พระมหาบุญเลิศ อินทฺปัญโญ ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.พิเชฐ ทั่งโต ผู้ช่วยศาสตราจารย์ 
ดร.เติมศักดิ์ ทองอินทร์ ดร.ธเนส เตชะเสน ดร.ชุมพล บุษบก ที่กรุณาตรวจทานปรับแก้เครื่องมือที่ใช้
การวิจัย พิจารณาความเที่ยงตรงของเนื้อหาจนเครื่องมือมีความสมบูรณ์เหมาะสม 

ขอขอบคุณกรรมการบริหาร ผู้บริหารระดับสูง ผู้บริหารระดับกลาง ผู้บริหารระดับต้น 
นักวิจัยอาวุโส นักวิจัย พนักงานและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัด
กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีที่กรุณาให้เข้าพบเพ่ือสัมภาษณ์เชิงลึกในการให้ข้อมูลเกี่ยวกับ
การวิจัยอย่างเต็มใจ จนส่งผลให้ได้ข้อมูลเกี่ยวกับงานวิจัยที่สมบูรณ์และสัมฤทธิ์ผล 

ขอขอบคุณผู้บริหาร พนักงานและลูกจ้างของสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง
ประเทศไทย ทั้งส่วนกลางและส่วนภูมิภาคทุกท่านที่กรุณาตอบแบบสอบถาม 

ขอขอบพระคุณผู้ทรงคุณวุฒิทั้ง ๑๒ รูป/คน ที่กรุณาสละเวลาเข้าร่วมประชุมผู้ทรงคุณวุฒิ
เฉพาะและให้การยืนยันต่อโมเดลและรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรม ซึ่งเป็นปัจจัยส าคัญ
ในการขับเคลื่อนองค์กรให้เป็นองค์การประสิทธิภาพสูง 

ขอขอบคุณเจ้าหน้าที่ของคณะสังคมศาสตร์ทุกรูป/คน ที่ได้ช่วยแนะน า สนับสนุนการศึกษา
ทุกด้าน ตลอดระยะเวลา ๓ ปี 

ขอขอบคุณเพ่ือนๆ ร่วมรุ่น สาขาวิชารัฐประศาสนศาสตร์ รุ่น ๒ ทุกท่าน โดยเฉพาะพระวิ
สุทธิพงษ์เมธี พลตรี ดร.ณรัฐ สวาสดิรัตน์ ดร.อภิชญาณัฐโศภา อบสิน ดร.พิชิต ปุริมาตร และ    
อาจารย์ยงยุทธ ข าคง ผู้เป็นกัลยาณมิตรในการศึกษาและการวิจัยอย่างมั่นคง 

ขอกราบขอบพระคุณ คุณลุงชัยฤทธิ์ ทวีศรี คุณแม่ทองอาบ ทวีศรี ผู้เป็นแรงบันดาลใจและ
ต้นแบบในทุกด้านของชีวิต ขอขอบคุณ คุณสายฝน สุวรรณ์ และครอบครัว ผู้เป็นก าลังใจที่ส าคัญยิ่ง
ตลอดเวลาและเป็นผู้อยู่ เบื้องหลังของความส าเร็จครั้งนี้  ขอบคุณ นางสาวกนกพร ปรีเปรม      
นางสาวสวรรยา จ าปาโพธิ์ ผู้ให้การช่วยเหลือด้านธุรการและการติดต่อประสานงานอย่างทุมเทด้วย
ความจริงใจ 

 
วรุตม์ ทวีศรี 

๒๒ มีนาคม ๒๕๕๘ 



 

 

สารบัญ 
 
 หน้า 

บทคัดย่อภาษาไทย ก 
บทคัดย่อภาษาอังกฤษ ค 
กิตติกรรมประกาศ จ 
สารบัญ ฉ 
สารบัญตาราง ฌ 
สารบัญแผนภาพ ณ 

  บทที ่๑ บทน า ๑ 
 ๑.๑ ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา ๑ 
 ๑.๒ วัตถุประสงค์การวิจัย ๔ 
 ๑.๓ ปัญหาที่ต้องทราบ ๔ 
 ๑.๔ ขอบเขตการวิจัย 

๑.๕ สมมติฐานในการวิจัย 
๔ 
๕ 

 ๑.๖ นิยามศัพท์เฉพาะที่ใช้ในการวิจัย 
๑.๗ ประโยชน์ที่ได้รับจากการวิจัย 

๖ 
๗ 

 บทที่ ๒ เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
๒.๑ แนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
  ๒.๑.๑ รูปแบบและประเภทของการสอนงาน 
  ๒.๑.๒ ทฤษฎีการสอนงาน 
  ๒.๑.๓ ทฤษฎีการให้ค าปรึกษา 
๒.๒ แนวคิดเก่ียวกับผู้น า 
   ๒.๒๑ ความหมายของผู้น าและภาวะผู้น า 
   ๒.๒.๒ บทบาทหน้าที่ของผู้น า 
   ๒.๒.๓ คุณลักษณะของผู้น า 
๒.๓ แนวคิดเก่ียวกับผู้น าในพระพุทธศาสนา 
    ๒.๓.๑ แนวคิดเก่ียวกับผู้น าตามพระสูตรและนักวิชาการ 
    ๒.๓.๒ หลักธรรมที่เก่ียวกับความเป็นผู้น า 
    ๒.๓.๓ ตัวอย่างผู้มีภาวะผู้น าเชิงพุทธ 
๒.๔ ทฤษฎีที่เกี่ยวกับผู้น า 
    ๒.๔.๑ ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงคุณลักษณะ (Trait Theories) 
    ๒.๔.๒ ทฤษฎีภาวะผู้น าเชงิพฤติกรรม (BehavioralTheories)         
    ๒.๔.๓ ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงสถานการณ์ (Situational Theories) 

๘ 
๙ 
๙ 

  ๑๐ 
  ๑๖ 
  ๑๘ 
  ๑๘ 
  ๒๖ 
  ๓๐ 
  ๓๗ 
  ๓๗ 
  ๔๙ 
  ๕๘ 
  ๖๓ 
 ๖๔ 
 ๖๖ 
 ๗๐ 



 

 

ช 

สารบัญ (ต่อ)    

หน้า 

บทที่ ๓ 
 
 
 
 
 

บทที่ ๔ 
 
 
 
 
 
 
 

บทที่ ๕ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 บรรณานุกรม 
 
 
 
 
 

วิธีด าเนินการวิจัย 
๓.๑ รูปแบบวิธีการวิจัย 
๓.๒ ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
๓.๓ เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
๓.๔ การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
๓.๕ การวิเคราะห์ข้อมูลและสถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 
ผลการวิจัย 
๔.๑ ข้อมูลทั่วไป   
๔.๒ ผลการวิจัยตามวัตถุประสงค์ 
  ๔.๒.๑ ศึกษาสภาพทั่วไปของภาวะผู้น า 
  ๔.๒.๒ ศึกษาหลักธรรมทางพุทธศาสนา 
  ๔.๒.๓ ผลการวิจัยเชิงคุณภาพ 
  ๔.๒.๔ ผลการวิจัยเชิงปริมาณ 
๔.๓ องค์ความรู้ที่ได้จากการวิจัย 
สรุป อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 
๕.๑ สรุปผลการวิจัย 
   ๕.๑.๑ สภาพทั่วไปของภาวะผู้น าขององค์การ 
   ๕.๑.๒ สรุปผลวิจัย 
๕.๒ อภิปรายผล 
   ๕.๒.๑ หลักธรรมทางพุทธศาสนา 
   ๕.๒.๒ รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรม 
๕.๓ ข้อเสนอแนะ 
   ๕.๓.๑ ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 
   ๕.๓.๒ ข้อเสนอแนะเชิงปฏิบัติ 
   ๕.๓.๓ ข้อเสนอแนะส าหรับการท าวิจัยครั้งต่อไป 
 
ภาคผนวก ก หนังสือขอความอนุเคราะห์ตรวจเครื่องมือการวิจัย 
ภาคผนวก ข ผลการหาค่า IOC 
ภาคผนวก ค หนังสือขอความอนุเคราะห์เก็บข้อมูลเพื่อตรวจสอบความ 
                เที่ยงตรงของแบบสอบถาม (Try out) 

 

๑๓๓ 
๑๓๓ 
๑๓๓ 
๑๓๖ 
๑๓๗ 
๑๔๑ 
๑๔๔ 
๑๔๔ 
๑๔๔ 
๑๔๔ 
๑๔๙ 
๑๕๗ 
๑๖๒ 
๑๙๓ 
๒๐๖ 
๒๐๖ 
๒๐๖ 
๒๐๘ 
๒๐๙ 
๒๑๑ 
๒๑๕ 
๒๑๗ 
๒๑๘ 
๒๑๘ 
๒๑๘ 
๒๑๙ 
๒๒๘ 
๒๓๕ 
๒๓๙ 

 
 



 

 

ซ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

 ประวัติผู้วิจัย 

สารบัญ (ต่อ) 
 

ภาคผนวก ง ค่า Alpha 
ภาคผนวก จ หนังสือขอความอนุเคราะห์เก็บข้อมูลเพื่อการวิจัย 
               (แบบสอบถาม) 
ภาคผนวก ฉ เครือ่งมือการวิจัย (แบบสอบถาม) 
ภาพผนวก ช หนังสือขอความอนุเคราะห์เก็บข้อมูลเพื่อการวิจัย 
                (สัมภาษณ์เชิงลึก) 
ภาคผนวก ฌ หนังสือขอเชิญผู้ทรงคุณวุฒิ จัด Focus Group 
 

 
 

ปx 

 
หน้า 

 

๒๔๒ 
๒๔๗ 

 
 
 

๒๙๒ 

๒๖๖ 
 
 
 

๒๘๖ 
๒๙๖ 

 
 

 



สารบัญตาราง   
ตารางท่ี                       หน้า 

๒.๑ แสดงความหมายของผู้น า ๒๐ 
๒.๒ แสดงความหมายของภาวะผู้น า ๒๕ 
๒.๓ แสดงบทบาทหน้าที่ของผู้นา ๒๙ 
๒.๔ แสดงคุณลักษณะของผู้นา ๓๖ 
๒.๕ แสดงแนวคิดเกี่ยวกับผู้นาในพระพุทธศาสนา ๔๘ 
๒.๖ แสดงหลักธรรมที่เกี่ยวกับความเป็นผู้นา ๕๗ 
๒.๗ แสดงทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น า 
๒.๘ งานวิจัยที่เกี่ยวกับภาวะผู้น า 
๒.๙ งานวิจัยที่เกี่ยวกับการพัฒนาภาวะผู้น า 
๒.๑๐ งานวิจัยที่เกี่ยวกับการพัฒนาการบริหารจัดการตามหลักธรรม 
๒.๑๑ งานวิจัยที่เกี่ยวกับองค์การประสิทธิภาพสูง 
๓.๑ แสดงจ านวนประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 

๗๕ 
๑๑๐ 
๑๑๖ 
๑๒๐ 
๑๒๙ 
 ๑๓๖ 

๔.๑ องค์ประกอบส าคัญท่ีได้จากการสัมภาษณ์ 
๔.๒ แสดงความถี่หลักธรรมส าหรับองค์การประสิทธิภาพสูง 
๔.๓ แสดงองค์ประกอบตามหลักธรรมส าหรับองค์การประสิทธิภาพสูง 
๔.๔ แสดงความถี่รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าส าหรับองค์การประสิทธิภาพสูง 

๑๔๘ 
๑๕๓
๑๕๓
๑๖๑ 

๔.๕ ปัจจัยส่วนบุคคลของกลุ่มตัวอย่างบุคลากรสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
      แห่งประเทศไทย โดยภาพรวม 

๑๖๒ 

๔.๖ ค่าเฉลี่ย ( ) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะ 
      ผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗  อิทธิบาท ๔ และสังคหวัตถุ ๔ ของผู้บริหาร วว.  
      ในภาพรวม 

๑๖๔ 

๔.๗ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรม  
     สังคหวัตถ๔ุ ของผู้บริหาร วว. ของพนักงานและลูกจ้างที่มีเพศแตกต่างกัน 

๑๖๕ 

๔.๘ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอายุแตก 
      ต่างกันต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ ของผู้บริหาร วว. 
๔.๙ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. มีอายุที ่
       แตกต่างกัน เกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ ของผู้บริหาร 
๔.๑๐ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีระดับ 
        การศึกษาที่แตกต่างกันต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ ของผู้บริหาร วว.  

๑๖๕ 
 

๑๖๖ 
 

๑๖๖ 

  



ญ 

 

 
สารบัญตาราง (ต่อ)  

ตารางท่ี          
 

 
 

หน้า 

๔.๑๑ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว.ที่ม ี
        การศึกษาแตกต่างกันเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ๔ของผู้บริหารวว 
๔.๑๒ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีต าแหน่งงาน 
        แตกต่างกันต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ ของผู้บริหาร วว.. 

๑๖๖ 
 

๑๖๗ 

๔.๑๓ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอายุ  
        การท างานแตกต่างกัน ต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ ของผู้บริหาร วว. 

๑๖๗ 

๔.๑๔ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอัตรา 
        เงินเดือนแตกต่างกันเก่ียวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ๔ของผู้บริหาร วว. 

๑๖๗ 

๔.๑๕ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔  
        ของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอัตราเงินเดือนแตกต่างกัน 

๑๖๘ 

๔.๑๖ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท 
       ๔ ของผู้บริหารของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีเพศแตกต่างกัน 

๑๖๘ 

๔.๑๗ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้างท่ีมีอายุแตกต่างกัน ต่อ 
       ภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ ของผู้บริหาร วว. 

๑๖๙ 

๔.๑๘ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. มีอายุที ่
        แตกต่างกัน เกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ ของผู้บริหาร วว. 

๑๖๙ 

๔.๑๙ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีระดับ 
        การศึกษาแตกต่างกัน ต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ ของผู้บริหาร วว. 

๑๗๐ 

๔.๒๐ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่ม ี
        การศึกษาต่างกันเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ ของผู้บริหาร วว. 

๑๗๐ 

๔.๒๑ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีต าแหน่งงาน 
        แตกต่างกันต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ ของผู้บริหาร วว. 

๑๗๐ 

๔.๒๒ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอายุ การ 
        ท างานแตกต่างกัน ต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ ของผู้บริหาร 

๑๗๑ 

๔.๒๓ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอัตราเงินเดือน 
        แตกต่างกันเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท๔ของผู้บริหาร วว. 

๑๗๑ 

๔.๒๔ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ 
        ของบุคลากรที่มีอัตราเงินเดือนแตกต่างกัน 

๑๗๒ 



ฎ 

 

สารบัญตาราง (ต่อ)  
ตารางท่ี          
 
๔.๒๕ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริส 
        ธรรม ๗ ของพนักงานและลูกจ้างที่มีเพศท่ีแตกต่างกัน 
๔.๒๖ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอายุแตกต่าง 
        กันต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ ของผู้บริหาร วว. 
๔.๒๗ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีระดับ 
        การศึกษาแตกต่างกัน ต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ ของผู้บริหาร วว. 

 
หน้า 

 
  ๑๗๒ 
 
  ๑๗๓ 
 
  ๑๗๓ 

๔.๒๘ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีต าแหน่งงาน 
        แตกต่างกันต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ ของผู้บริหาร วว. 

๑๗๓ 

๔.๒๙ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอายุ 
        การ ท างานแตกต่างกัน ต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ ของผู้บริหาร วว. 

๑๗๔ 

๔.๓๐ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอัตราเงินเดือน 
        แตกต่างกันเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม  ๗ ของผู้บริหาร วว. 

๑๗๔ 

๔.๓๑ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงาน วว. ที่มีอัตราเงินเดือนต่างกัน 
        ต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ ของผู้บริหาร วว. 

๑๗๕ 

๔.๓๒ ผลการวิจัยเชิงปริมาณตามสภาพทั่วไปของภาวะผู้น าตามหลักธรรมขององค์การ 
        ประสิทธิภาพสูง 

๑๗๕ 

๔.๓๓ ค่าเฉลี่ย ( ) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของระดับความคิดเห็นของพนักงานและ 
        ลูกจ้างเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์และภาวะผู้น ากาเปลี่ยนแปลงของ 
        ผู้บริหารในภาพรวม 

๑๗๖ 

๔.๓๔ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีเพศที 
        แตกต่างกันเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร 

๑๗๗ 

๔.๓๕ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอายุแตกต่าง 
 กันต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร วว. 

๑๗๗ 

๔.๓๖ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ 
 บุคลากรมีอายุที่แตกต่างกัน 

๑๗๗ 

๔.๓๗ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีระดับ 
        การศึกษาแตกต่างกันต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร วว. 

๑๗๘ 

๔.๓๘ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีต าแหน่งงาน 
                  แตกต่างกันต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร วว. 

๑๗๘ 

๔.๔๐  ๔.๓๙ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอายุ การ
ท างานแตกต่างกันต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร วว. 

๑๗๘ 



ฏ 

 

สารบัญตาราง (ต่อ)  
 
ตารางท่ี          
 
 
๔.๔๐ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอายุการ 
        ท างานแตกต่างกันเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร วว. 

 
 

หน้า 
 
 

๑๗๙ 

๔.๔๑ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว.ที่มีอัตราเงินเดือน 
        แตกต่างกันเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร วว. 

๑๗๙ 

๔.๔๒ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงาน วว. ที่มีอัตราเงินเดือน 
        แตกต่างกันต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร วว. 

๑๘๐ 

๔.๔๓ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีเพศท่ี 
        แตกต่างกันเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของของผู้บริหาร วว. 

๑๘๐ 

๔.๔๔ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอายุแตกต่าง 
        กันต่อภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของผู้บริหาร วว. 

๑๘๑ 

๔.๔๕ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอายุที ่
        แตกต่างกันเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของของผู้บริหาร วว. 

๑๘๑ 

๔.๔๖ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีระดับ 
        การศึกษาแตกต่างกันต่อภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของผู้บริหาร วว. 

๑๘๑ 

๔.๔๗ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีต าแหน่งงาน 
        แตกต่างกันต่อภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของผู้บริหาร วว. 

๑๘๒ 

๔.๔๘ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว.ที่มีต าเหน่ง 
        งานแตกต่างกัน เกี่ยวกับภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของผู้บริหาร 

๑๘๒ 

  ๔.๔๙ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอายุการ 
          ท างานแตกต่างกันต่อภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของผู้บริหาร วว. 

๑๘๒ 

๔.๕๐ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอายุการ 
        ท างานแตกต่างกันเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของผู้บริหาร วว. 

๑๘๓ 

๔.๕๑ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอัตราเงินเดือน 
 แตกต่างกันเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของผู้บริหาร วว. 

๑๘๓ 

๔.๕๒ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอัตรา 
        เงินเดือนต่างกันต่อภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของผู้บริหาร วว. 

๑๘๔ 

๔.๕๓ ผลการวิจัยเชิงปริมาณตามสภาพทั่วไปของภาวะผู้น าตามทฤษฎีขององค์การประสิทธิ 
        ภาพสูง 

๑๘๔ 

๔.๕๔ ค่าเฉลี่ย ( ) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของระดับความคิดเห็นของพนักงาน  
                  และลูกจ้าง วว. เกี่ยวกับองค์การประสิทธิภาพสูง ในภาพรวม 

๑๘๕ 



ฐ 

 

สารบัญตาราง (ต่อ)  
 
ตารางท่ี          
 

 
 

หน้า 

๔.๕๕ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์การประสิทธิภาพสูงของ 
        ประชากรที่มีเพศท่ีแตกต่างกัน 

๑๘๕ 

๔.๕๖ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของบุคลากรที่มีอายุแตกต่างกันต่อองค์การ 
        ประสิทธิภาพสูงของบุคลากร 
๔.๕๗ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นต่อองค์การประสิทธิภาพสูงของบุคลา 
        กรสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย ที่มีระดับการศึกษาท่ีแตก 
        ต่างกัน 

๑๘๕ 
 

๑๘๖ 

  

๔.๕๘ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์การประสิทธิภาพสูงของ 

         บุคลากรที่มีการศึกษาแตกต่างกัน 
๑๙
๓ 

๔.๕๙ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของบุคลากรที่มีต าแหน่งงานแตกต่างกันต่อ 

         องค์การประสิทธิภาพสูง 
๑๙
๔ 

๔.๖๐ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นต่อองค์การประสิทธิภาพสูงของบุคลากร 

         สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทยที่มีอายุการท างานแตกต่างกัน 
๑๙
๔ 

๔.๖๑ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์การประสิทธิภาพสูงของ 

        บุคลากรมีอายุการท างานแตกต่างกัน 
๑๙
๕ 

๔.๖๒ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์การประสิทธิภาพสูงของบุคลากร 

        สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย ที่มีอัตราเงินเดือนแตกต่างกัน 
๑๙
๕ 

๔.๖๓ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นต่อองค์การประสิทธิภาพสูงของบุคลากร 

        ที่มีอัตราเงินเดือนแตกต่างกัน 
๑๙
๖ 

๔.๖๕ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์การประสิทธิภาพสูงของ 

 บุคลากรมีอายุที่แตกต่างกัน 
๑๙
๖ 

๔.๖๕ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์การประสิทธิภาพสูงของ 

 บุคลากรมีอายุที่แตกต่างกัน 
๑๙
๗ 

๔.๖๖ ค่าเฉลี่ย ( ) และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของตัวแปรที่ใช้ในการวิเคราะห์ 
๔.๖๗ การวิเคราะห์สมการถดถอยเชิงพหุขององค์การประสิทธิภาพสูงของสถาบันวิจัย 
        วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย 

๑๙
๗ 

 ๑๙
๘ 

  

๑๘๖ 
 

๑๘๖ 
 

๑๘๗ 
 

๑๘๗ 
 

๑๘๗ 
 

๑๘๘ 
 

๑๘๙ 
 

๑๘๙ 
 

๑๙๐ 
๑๙๐ 

 



 

 

สารบัญภาพ 
 

แผนภาพที่ หน้า 

๒.๑ แสดงรูปแบบของการสอนงานและการให้ค าปรึกษา ๙ 
๒.๒ องค์ประกอบส าหรับความส าเร็จในการสอนงาน ๑๑ 
๒.๓ ตัวแบบ FLOW ๑๒ 
๒.๔ ตัวแบบเจนี่ โรเจอร์ ๑๔ 
๒.๕ ตัวแบบผู้ช่วยเหลือของอีแกน ๑๕ 
๒.๖ ตัวแบบวงล้อของการให้ค าปรึกษา ๑๗ 
๒.๗ ตัวแบบดับเบิลเมตริกซ ์ ๑๘ 
๒.๘ วิวัฒนาการของทฤษฎีภาวะผู้น า ๖๔ 
๒.๙ การศึกษาของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ ๖๗ 
๒.๑๐  ภาพแสดงทฤษฎีตาข่ายการบริหาร ๖๘ 
๒.๑๑ แสดงพฤติกรรมภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์จากการศึกษาของ  P.   Hersey, 
         K. H.Blanchard, and D. E. Johnson 

๗๒ 

๒.๑๒ มุมมองในเชิงระบบของระบบประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจที่ปรับปรุงใหม่ ๙๙ 
    ๒.๑๓ เกณฑ์วัดผลการด าเนินงานด้านการบริหารจัดการองค์การ ๑๐๐ 

๒.๑๔ แนวทางการด าเนินการส าหรับเกณฑ์วัดด้านการบริหารการจัดองค์กร ๑๐๑ 
๒.๑๕ องค์ประกอบของเกณฑ์การประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ (SEPA Framework) ๑๐๖ 
๒.๑๖ องค์ประกอบในการบริหารสถานศึกษาไปสู่ความเป็นเลิศ ๑๒๘ 
๒.๑๗ แสดงกรอบแนวคิดในการวิจัย ๑๓๒ 
๔.๑  รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรม ๑๙๔ 
๔.๒  การพัฒนาภาวะผู้น าระยะเร่งด่วน ตามหลักธรรม “สังคหวัตถุ ๔” ๑๙๗ 
๔.๓  การพัฒนาภาวะผู้น าระยะกลาง ตามหลักธรรม “อิทธิบาท ๔” ๒๐๐ 
๔.๔  การพัฒนาภาวะผู้น าระยะยาว ตามหลักธรรม “สัปปุริสธรรม ๗” ๒๐๒ 
  
  

 
 
 

 
 
 
 
 
 



บทท่ี ๑ 
 

บทน ำ 
 

๑.๑ ควำมเป็นมำและควำมส ำคัญของปัญหำ  
  องค์การภาครัฐของประเทศไทยประเภทรัฐวิสาหกิจมีความจ าเป็นที่จะต้องมีการปรับตัวและ
พัฒนาองค์กรอย่างเร่งด่วน เพ่ือให้เป็นไปตามเกณฑ์ประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ 

รัฐวิสาหกิจ หมายถึง องค์กรของรัฐบาลหรือหน่วยงานธุรกิจที่รัฐบาลเป็นเจ้าของ รวมทั้ง
บริษัทจ ากัดและห้างหุ้นส่วนนิติบุคคล ที่ส่วนราชการหรือรัฐวิสาหกิจมีหุ้นอยู่ด้วยเกินกว่าร้อยละ ๕๐๑

นับเป็นกลไกส าคัญของรัฐบาลในการพัฒนาประเทศด้านเศรษฐกิจและสังคมมาตั้งแต่แผนพัฒนา
เศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติฉบับที่ ๑ เป็นต้นมา 
 ตลอดช่วงเวลาที่ผ่านมารัฐบาลได้มุ่งมั่นในการปรับปรุงให้รัฐวิสาหกิจมีสมรรถภาพสูงขึ้นและ
ขยายกิจกรรมของรัฐวิสาหกิจให้มีบทบาทมากยิ่งขึ้นในการพัฒนาเศรษฐกิจของประเทศ โดยพยายาม
ปรับปรุงการด าเนินงาน รวมทั้งการบริหารงานเพ่ือให้การลงทุนเกินคุณประโยชน์แก่ประเทศอย่าง
แท้จริง จนถึงปี ๒๕๓๘ คณะรัฐมนตรีได้มีมติเห็นชอบให้น าระบบประเมินผลการด าเนินงาน
รัฐวิสาหกิจ (Performance Agreement : PA) มาใช้ เพ่ือติดตามและก ากับดูแลประสิทธิภาพการ
ด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ โดยมีการเชื่อมโยงเข้ากับระบบแรงจูงใจของพนักงานและคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจ และในการบริหารจัดการระบบประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ กระทรวงการคลัง
ได้ก าหนดให้มีคณะกรรมการประเมินผลงานรัฐวิสาหกิจ รวมทั้ งมอบหมายให้ส านักงาน
คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) ท าหน้าที่เป็นเลขานุการของคณะกรรมการประเมินผลการ
ด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ 
 คณะกรรมการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ ได้พิจารณาปรับปรุงระบบประเมินผล 
เป็นระยะๆ เพ่ือให้มีความเหมาะสมกับการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ เช่น ในปี ๒๕๔๗ ได้ก าหนด
เกณฑ์การประเมินผลในหัวข้อการบริหารจัดการองค์กรขึ้น เพื่อผลักดันให้รัฐวิสาหกิจพัฒนาระบบการ
บริหารจัดการในด้านต่างๆ ให้ทัดเทียมกับมาตรฐานการบริหารจัดการองค์กรระดับสากล โดยคัดเลือก
กระบวนงานหลัก ๖ หัวข้อ ซึ่งมีความส าคัญและเป็นพ้ืนฐานของการบริหารจัดการองค์กร มาเป็นหัว
ข้อพิจารณาประเมินผล ประกอบด้วย บทบาทของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ การบริหารความเสี่ยง 
การควบคุมภายใน การตรวจสอบภายใน การบริหารจัดการสารสนเทศ และการบริหารทรัพยากร
บุคคลต่อหน้า ต่อมาในปี ๒๕๕๐ คณะกรรมการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ ได้เห็นชอบให้
มีการปรับปรุงระบบประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ (ใหม่) โดยมุ่งเน้นให้เป็นเครื่องมือที่มี
ประสิทธิภาพของภาครัฐ ในการยกระดับการบริหารจัดการของรัฐวิสาหกิจให้ เป็นองค์การ
ประสิทธิภาพสูงและเข้าสู่มาตรฐานสากล อันจะเป็นการเพ่ิมประสิทธิภาพการแข่งขันของประเทศ 
โดยได้เห็นชอบให้มีการประยุกต์รูปแบบจากเกณฑ์การประเมินรางวัลคุณภาพแห่งชาติ (Thailand 
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Quality Award : TQA) เข้ากับระบบประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจปัจจุบัน โดย
คณะกรรมการประเมินผลงานรัฐวิสาหกิจได้มีมติให้ใช้ชื่อระบบการประเมินผลที่ปรับปรุงใหม่นี้ว่า 
ระบบการประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ (State Enterprise Performance Appraisal : SEPA) 
นอกจากนั้น คณะกรรมการประเมินผลรัฐวิสาหกิจได้แต่งตั้งคณะอนุกรรมการดูแลการประเมิน
คุณภาพรัฐวิสาหกิจเพ่ือท าหน้าที่พิจารณาแนวทางการน าระบบ SEPA มาใช้ในการประเมินผลการ
ด าเนินงานรัฐวิสาหกิจอย่างเป็นทางการ๒ 

ส าหรับระบบ SEPA นั้นเป็นระบบการประเมินที่ได้เชื่อมโยงมุมมองของการพัฒนาประเทศ
ในบริบทของรัฐวิสาหกิจเข้าไว้ในระบบด้วย ระบบ SEPA จึงนับเป็นระบบการประเมินตนเองของ
รัฐวิสาหกิจและการให้ข้อมูลป้อนกลับ รวมทั้งสนับสนุนการเสริมสร้างความสามารถในการแข่งขันของ
รัฐวิสาหกิจ โดยระบบ SEPA มีคุณลักษณะพิเศษที่แตกต่างจากเกณฑ์ประเมินทั่วไป คือ เป็นเกณฑ์ที่
มุ่งเน้นผลลัพธ์ สามารถใช้ร่วมกับเครื่องมือการจัดการทั่วไป และสามารถปรับใช้กับทุกรัฐวิสาหกิจ 
รวมทั้งเป็นเกณฑ์ที่สนับสนุนมุมมองในเชิงระบบ (System Perspective) เพ่ือให้เป้าประสงค์ของ
รัฐวิสาหกิจสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันทั้งองค์กร รวมทั้งสนับสนุนการประเมินที่มุ่งเน้น
เป้าประสงค์ขององค์กรอีกด้วย ที่ส าคัญคือ ระบบ SEPA ยังเป็นกรอบการบริหารจัดการที่บูรณาการ
ส่วนประกอบส าคัญต่างๆ อันได้แก่ ค่านิยมหลักของเกณฑ์ (SEPA Core Values) บริบทของ
รัฐวิสาหกิจ (Organization Profile) เกณฑ์การประเมินทั้งเจ็ดหมวด (7 Criteria) ที่ประกอบด้วย
ค าถามต่างๆ ซึ่งเน้นที่กระบวนการและผลการด าเนินงาน แนวทางการให้คะแนนส าหรับกระบวนการ
ด าเนินงานและผลลัพธ์ การมุ่งเน้นผลลัพธ์ ความเป็นเหตุและผล ตลอดจนการเชื่อมโยงของหมวด
ต่างๆ ของเกณฑ์ 
 ระบบการบริหารจัดการของรัฐวิสาหกิจโดยรวม ประกอบด้วย เกณฑ์ทั้ง ๗ หมวด ซึ่งระบุ
ลักษณะของการด าเนินงานและผลลัพธ์ที่รัฐวิสาหกิจบรรลุ ได้แก่ การน าองค์กร การวางแผนเชิง
ยุทธศาสตร์ การมุ่งเน้นลูกค้าและตลาด การวัด การวิเคราะห์และการจัดการความรู้ การมุ่งเน้น
บุคลากร การจัดการกระบวนการและผลลัพธ์  โดยการด าเนินงานทุกอย่างมุ่งสู่ผลลัพธ์ ซึ่ ง
ประกอบด้วยผลลัพธ์ด้านผลิตภัณฑ์และบริการ ลูกค้า การเงินและตลาด การด าเนินงานภายใน 
รวมถึง ด้านบุคลากร การก ากับดูแลที่ดี และความรับผิดชอบต่อประเทศชาติและสังคม ระบบทั้งหมด
อยู่บนพื้นฐานของการวัด การวิเคราะห์ และการัดการความรู้ ซึ่งสนับสนุนให้รัฐวิสาหกิจมีการบริหาร
จัดการที่มีประสิทธิผล ปรับปรุงผลการด าเนินการและความสามารถในการแข่งขันโดยใช้ระบบที่ใช้
ข้อมูลจริงและองค์ความรู้เป็นแรงผลักดัน 
 ปัจจัยส าคัญแห่งความส าเร็จ (Key Success Factors : KSF) ในการด าเนินงานของ
หน่วยงาน เพ่ือให้ผ่านหลักเกณฑ์การประเมินก็คือ การน าองค์กร การน ารัฐวิสาหกิจหรือหน่วย
งานวิจัยและพัฒนา โดยผู้น าระดับสูง เพ่ือการชี้น าท าให้องค์กรยั่งยืน มีการสื่อสารและผลักดันให้
องค์การมีผลการด าเนินงานดี การปรับปรุงการน าองค์กร การประพฤติปฏิบัติตามกฎหมายอย่างมี
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คุณธรรมจริยธรรม การรับผิดชอบต่อประเทศชาติ สังคมและสนับสนุนชุมชนที่ส าคัญให้เข้มแข็ง๓ ล้วน
แล้วแต่เป็นหน้าที่อันส าคัญยิ่งของผู้น าองค์การ 
 สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย เป็นหน่วยงานวิจัยและพัฒนาทาง
วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีประเภทรัฐวิสาหกิจในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ได้รับ
การจัดกลุ่มให้อยู่ในกลุ่มองค์การที่ต้องเข้ารับการประเมินคุณภาพการด าเนินงาน เพ่ือก้าวขึ้นสู่
องค์การประสิทธิภาพสูง จากรัฐบาล โดยส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) ทั้งนี้ 
ในช่วงที่ผ่านมาแม้ว่าหน่วยงานวิจัยและพัฒนาแห่งนี้จะมีผู้น าและผู้บริหารที่เหมาะสมเป็นผู้น าการ
ขับเคลื่อนการด าเนินงานด้วยดีมาอย่างต่อเนื่อง ตั้งแต่ปี ๒๕๕๓ ที่เข้ารับการประเมิน ได้รับคะแนน
การประเมินเพ่ิมข้ึนทุกปีมาอย่างต่อเนื่องเป็นดัชนีชี้วัดว่าผู้น าสามารถน าพาองค์การมาด้วยดี แต่การที่
จะบรรลุถึงเป้าหมายสูงสุดในการที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูง ได้จ าเป็นต้องอาศัยปัจจัย
การน าองค์กรโดยผู้บริหาร หรือผู้น าที่มีภาวะผู้น าที่เหมาะสมทั้งความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skill) 
และภาวะทางจิตใจ (Attribute) ที่จะน าการเปลี่ยนแปลงไปในทิศทางที่ถูกต้องตามหลักเกณฑ์ด้วย
ภาวะผู้น าตามแนวคิดทฤษฎีและตามหลักธรรม เพ่ือเป็นส่วนสนับสนุนให้พนักงานเห็นด้วยและ
ยอมรับการเปลี่ยนแปลง 
 มีพุทธภาษิตแสดงไว้ว่า เมื่อฝูงโคว่ายน้ า ถ้าโคจ่าฝูงไปคด โคหมดทั้งฝูงนั้นก็ไปคดตามกัน 
เพราะมีผู้น าที่ไปคด ฉันใด ในหมู่มนุษย์ก็ฉันนั้น บุคคลผู้ใดได้รับสมมติให้เป็นใหญ่หากบุคคลผู้นั้น
ประพฤติไม่เป็นธรรม หมู่ประชาชนนอกนั้นก็จะประพฤติซ้ าเสียหาย แว่นแคว้นทั้งหมด ก็ยากเข็ญ 
หากผู้ปกครองเป็นผู้ไร้ธรรม 

“เมื่อฝูงโคว่ายข้ามน้ า ถ้าโคจ่าฝูงไปตรง โคท้ังฝูงนั้นก็ไปตรงตามกัน เพราะมีผู้น าที่ไปตรง ฉัน
ใด ในหมู่มนุษย์ก็ฉันนั้น บุคคลผู้ใด ได้รับสมมติให้เป็นใหญ่ หากบุคคลผู้นั้นประพฤติชอบธรรม หมู่
ประชาชนนอกนั้นก็จะพลอยด าเนินตามทั้งแว่นแคว้นก็จะอยู่เป็นสุข หากผู้ปกครองตั้งอยู่ในธรรม” 

พุทธพจน์นี้แสดงให้เห็นความส าคัญของผู้น า ต่อความอยู่สวัสดิภาพ และสันติสุขของตนเอง 
องค์กร สังคมและประเทศชาติทั้งหมด๔ 

ภาวะผู้น า จึงมีความส าคัญต่อการพัฒนาคนพัฒนาประเทศและจะต้องมีคุณลักษณะ คือ มี
สติปัญญา ความดีงาม ความรู้ความดีงามและความสามารถของบุคคล ที่ชักน าให้คนทั้งหลายมา
ประสานกันและพากันไปสู่จุดหมายที่ดีงามและลักษณะผู้น าที่มีคุณภาพต้องประกอบด้วยหลัก ๓ 
ประการ คือ มองกว้าง คิดไกล และใฝ่สูง ตลอดจนต้องมีประสิทธิภาพตามแนวทางของหลักพุทธ
ธรรมอย่างเป็นระบบ เพ่ือประโยชน์สูงสุดต่อการพัฒนาคนและสังคม๕ 
 ดังนั้น การพัฒนาภาวะผู้น า เพ่ือขับเคลื่อนการพัฒนาองค์กรไปสู่องค์กรที่มีประสิทธิภาพสูง 
จึงเป็นสิ่งจ าเป็นอย่างยิ่ง ผู้วิจัยซึ่งเป็นนักทรัพยากรบุคคลอาวุโสรับผิดชอบงานพัฒนาองค์การ และ
ร่วมการขับเคลื่อนการน าองค์กรกับผู้น าระดับสูง จึงสนใจศึกษารูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าที่เพ่ิมขึ้น
                                                           

๓ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ เกณฑ์ SEPA หมวด ๑ การน าองค์กร, ๒๕๕๖ 
๔พระพรหมคุณาภรณ์ (ป.อ.ปยุตฺโต), ภำวะผู้น ำ, (กรุงเทพมหานคร : โรงพิมพ์บริษัทตถาตาพับลิเคช่ัน 

จ ากัด, ๒๕๕๐), หน้า ๒. 
๕พระธรรมปิฎก (ป.อ.ปยุตฺโต), ภำวะผู้น ำ : ควำมส ำคัญต่อกำรพัฒนำคน พัฒนำประเทศ , 

(กรุงเทพมหานคร : ส านักพิมพ์ธรรมดา ๒๕๔๖), หน้า ๓๑-๓๒. 



๔ 

จากเดิมท่ีเน้นหนักและให้ความส าคัญเฉพาะการพัฒนาความรู้ ความสามารถและทักษะแต่ชาดการน า
หลักธรรมเข้ามาเป็นส่วนส าคัญในการพัฒนาจิตใจ (Attribute) และเพ่ือให้การพัฒนาการภาวะผู้น า 
ตามหลักธรรมเกิดผลกระทบที่เป็นรูปธรรมทั้งเรื่องการเป็นผู้น าที่ดี การเป็นผู้น าที่มุ่งมั่นสู่ความส าเร็จ 
และเป็นผุ้น าที่สามารถโน้มน้าวใจคนให้ปฏิบัติตามได้อย่างแท้จริง โดยเลือกหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ 
อิทธิบาท ๔ และสังคหวัตถุ ๔ และภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์และภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงที่มีผลต่อองค์การที่มีประสิทธิภาพสูงเข้ามาบูรณาการในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ เพ่ือน าองค์
ความรู้ที่ได้รับจากการวิจัยไปปรับใช้ในการพัฒนาภาวะผู้น าให้มีประสิทธิภาพประสิทธิผลในการน า
องค์กรขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงได้สมบูรณ์และยั่งยืน 
 
๑.๒ วัตถุประสงค์ของกำรวิจัย  

 ๑.๒.๑ เพ่ือศึกษาองค์ประกอบภาวะผู้น าขององค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัย
และพัมนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 

๑.๒.๒ เพ่ือศึกษาหลักธรรมทางพระพุทธศาสนาและทฤษฏีที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าของ
หน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 

๑.๒.๓ เพ่ือเสนอรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาใน
สังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 

 
๑.๓ ปัญหำที่ต้องทรำบ 

๑.๓ .๑ การศึกษาสภาพทั่ ว ไปของภาวะผู้ น าหน่ วยงานวิ จัยและพัฒนาในสั งกัด
กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีเป็นอย่างไร 

๑.๓.๒ การศึกษาหลักธรรมทางพุทธศาสนาและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าของหน่วย
งานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีเป็นอย่างไร 

๑.๓.๓ รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัด
กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีควรเป็นอย่างไร 
 
๑.๔ ขอบเขตของกำรวิจัย 
 การศึกษาวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยก าหนดขอบเขตของการวิจัย ดังนี้ 

๑.๔.๑ ขอบเขตด้านเนื้อหา 
ผู้วิจัยก าหนดขอบเขตของการวิจัยด้านเนื้อหาโดยศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่

เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น า การพัฒนาและรูปแบบการภาวะผู้น าของผู้บริหารในหน่วยงานวิจัยและพัฒนา 
หลักธรรมทางพระพุทธศาสนา ๓  หลักธรรม ประกอบด้วย ๑.หลักสัปปุริสธรรม ๗  ๒. หลักอิทธิบาท ๔  
และหลักสังคหวัตถุ ๔ และองค์การประสิทธิภาพสูง 
 ๑.๔.๒ ขอบเขตด้านประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 

การศึกษาวิจัยเรื่องนี้ประชากรใช้ในการศึกษา คือ บุคลากรที่ปฏิบัติงานอยู่ใน
หน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  ส านักงานส่วนกลางและ
ภูมิภาค จ านวน ๕ แห่ง ประกอบด้วย ส านักงานเทคโนธานี  จังหวัดปทุมธานี, ส านักงานศูนย์บรรจุ



๕ 

หีบห่อไทย  กรุงเทพมหานคร, ส านักงานศูนย์ทดสอบและมาตรวิทยา จังหวัดสมุทรปราการ, สถานี
วิจัยล าตะคลอง อ าเภอปากช่อง จังหวัดนครราชสีมา และสถานีวิจัยสิ่งแวดล้อมสะแกราช อ าเภอวัง
น้ าเขียว จังหวัดนครราชสีมา โดยมีกลุ่มประชากรจ านวน ๙๓๐ คน ทั้งนี้เป็นการวิเคราะห์ความคิด
และบทสั มภ าษณ์ ผู้ บ ริ ห า ร และบุ ค ล าก รที่ สั ง กั ดหน่ ว ย ง าน วิ จั ย แล ะ พัฒนา ในสั ง กั ด
กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี โดยประชากรที่ใช้ศึกษาประกอบด้วย ผู้บริหาร พนักงานและ
ลูกจ้างของ ดังต่อไปนี้  

 ๑.๔.๒.๑ การวิจัยเชิงคุณภาพ สัมภาษณ์กรรมการบริหาร ผู้บริหารระดับสูง 
ผู้บริหารระดับกลาง ผู้บริหารระดับต้น นักวิจัยอาวุโส นักวิจัย พนักงานและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
จ านวน ๒๑ คน  

 ๑.๔.๒.๒ การวิจัยเชิงปริมาณ แจกแบบสอบถามผู้บริหารและพนักงานจ านวนทั้งสิ้น 
๙๓๐ คน โดยอาศัยการสุ่มตัวอย่างแบบ Taro Yamane  

 ๑.๔.๓ ขอบเขตด้านสถานที ่
การศึกษาวิจัยเรื่องนี้มุ่งศึกษารูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมของหน่วย

งานวิจัยและพัฒนา ส่วนกลางและภูมิภาค ๕ พ้ืนที่ ประกอบด้วย 
∙ ส านักงานเทคโนธานี ปทุมธานี 
∙ ส านักงานศูนย์การบรรจุหีบห่อไทย กรุงเทพมหานคร 
∙ ส านักงานศูนย์ทดสอบและมาตรวิทยา สมุทรปราการ 
∙ สถานีวิจัยล าตะคลอง อ าเภอปากช่อง นครราชสีมา 
∙ สถานีวิจัยสิ่งแวดล้อมสะแกราช อ าเภอวังน้ าเขียว นครราชสีมา  

 ๑.๕.๔ ขอบเขตด้านระยะเวลา 
การศึกษาวิจัยเรื่องด าเนินการศึกษาวิจัยตั้งแต่เดือนมกราคม ๒๕๕๗ ถึงเดือน

กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘ 
 

๑.๕ สมมติฐำนในกำรวิจัย 
 ๑.๕.๑ ปัจจัยส่วนบุคคลที่แตกต่างกันของพนักงานและลูกจ้าง  มีผลต่อระดับความคิดเห็น
เรื่องภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ อิทธิบาท ๔ และสังคหวัตถุ ๔ ของผู้บริหาร  ที่แตกต่าง
กัน 
 ๑.๕.๒ ปัจจัยส่วนบุคคลที่แตกต่างกันของพนักงานและลูกจ้าง มีผลต่อระดับความคิดเห็น
เรื่องภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ของผู้บริหาร  ที่แตกต่างกัน 
 ๑.๕.๓ ปัจจัยส่วนบุคคลที่แตกต่างกันของพนักงานและลูกจ้าง มีผลต่อระดับความคิดเห็น
เรื่ององค์การประสิทธิภาพสูง ที่แตกต่างกัน 
 ๑.๕.๔ ความสัมพันธ์ของภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ อิทธิบาท ๔ และสังคห
วัตถุ ๔ ของผู้บริหาร  มีอิทธิพลต่อองค์การประสิทธิภาพสูง ในทางบวก 
 ๑.๕.๕ ความสัมพันธ์ของภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
ของผู้บริหาร  มีอิทธิพลต่อองค์การประสิทธิภาพสูง ในทางบวก 



๖ 

 ๑.๕.๖ ความสัมพันธ์ของภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ อิทธิบาท ๔ สังคหวัตถุ ๔ 
ภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ของผู้บริหาร  มีอิทธิพลต่อ
องค์การประสิทธิภาพสูง ในทางบวก  
 
๑.๖ นิยำมศัพท์เฉพำะที่ใช้ในกำรวิจัย 
 เป็นนิยามศัพท์ ที่มุ่งใช้เฉพาะในการวิจัยฉบับนี้ 
 ๑.๖.๑ หน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  หมายถึง 
สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย  
 ๑.๖.๒ องค์การที่มีประสิทธิภาพสูง หมายถึง องค์การที่มีแผนรองรับกับสภาวะต่างๆ อย่าง
ชัดเจน มีการวิเคราะห์สถานการณ์ที่สามารถกระทบต่อการท างานจากรอบด้านทุกมุมมอง ท าให้
สามารถปฏิบัติภารกิจบรรลุตามวัตถุประสงค์ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ตรงตามเวลา และคุณภาพของ
ผลงานดีเยี่ยม เป็นที่ยอมรับโดยทั่วไป และมีผลการด าเนินงานเป็นไปตามข้อก าหนดของ ระบบการ
ประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ (State Enterprise Performance Appraisal : SEPA) 
 ๑.๖.๓ ระบบการประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ (State Enterprise Performance 
Appraisal: SEPA) หมายถึง เกณฑ์การประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจซึ่งประกอบด้วย ๗ หมวด ซึ่งระบุ
ลักษณะของการด าเนินงานและผลลัพธ์ที่รัฐวิสาหกิจบรรลุ ได้แก่ การน าองค์กร การวางแผนเชิง
ยุทธศาสตร์ การมุ่งเน้นลูกค้าและตลาด การวัด การวิเคราะห์และการจัดการความรู้ การมุ่งเน้น
บุคลากร การจัดการกระบวนการและผลลัพธ์ โดยการด าเนินงานทุกอย่างมุ่งสู่ผลลัพธ์ ซึ่งประกอบด้วย
ผลลัพธ์ด้านผลิตภัณฑ์และบริการ ลูกค้า การเงินและตลาด การด าเนินงานภายใน รวมถึง ด้าน
บุคลากร การก ากับดูแลที่ดี และความรับผิดชอบต่อประเทศชาติและสังคม 
 ๑.๖.๔ ภาวะผู้น า หมายถึง ความสามารถของผู้บริหารด้านอิทธิพลต่อบุคคลในสถาบันวิจัย
วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย เพ่ือน าไปสู่ความส าเร็จตามเป้าหมาย ใช้กระบวนการสั่ง
การ การมีอิทธิพลต่อผู้อ่ืน การมีปฏิสัมพันธ์ โดยถ่ายทอดแนวคิดไปสู่การปฏิบัติ  
 ๑.๖.๕ ภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ หมายถึง ภาวะที่ผู้น าคือผู้บริหารสถาบันวิจัย
วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทยใช้หลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ ประกอบด้วย รู้จักเหตุ รู้จัก
ผล รู้จักตน รู้จักประมาณ รู้จักกาล รู้จักชุมชน รู้จักบุคคล ในการน าองค์กรและบริหารจัดการ
ทรัพยากรบุคคล  
 ๑.๖.๖ ภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ หมายถึง ภาวะที่ผู้น าคือผู้บริหารสถาบันวิจัย
วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทยใช้หลักธรรมอิทธิบาท ๔ ประกอบด้วย ฉันทะ วิริยะ จิต
ตะ วิมังสา ในการน าองค์กรและบริหารจัดการทรัพยากรบุคคล  
 ๑.๖.๗ ภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ หมายถึง ภาวะที่ผู้น าคือผู้บริหารสถาบันวิจัย
วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทยใช้หลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ ประกอบด้วย ทาน ปิยะวาจา 
อัตถจริยาและสมานัตตาในการน าองค์กรและบริหารจัดการทรัพยากรบุคคล  
 ๑.๖.๘ ภาวะผู้น าเชิงสถานการณ์ หมายถึง ภาวะที่ผู้น าคือผู้บริหารสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์
และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทยใช้แก้ปัญหาที่มีความยืดหยุ่นตามความสามารถและบุคลิกของ



๗ 

พนักงาน  ประกอบด้วย การสนับสนุน (Supporting) การมอบหมาย (Delegating) การสอนงาน 
(Coaching) และการก ากับ (Directing) 
 ๑.๖.๙ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) หมายถึง ภาวะที่ผู้น า
คือผู้บริหารสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทยมีอิทธิพลต่อผู้ตามโดยการ
เปลี่ยนแปลงความพยายามของผู้ตามไปสู่ระดับท่ีสูงขึ้นและมีศักยภาพมากขึ้น ท าให้เกิดการตระหนักรู้
ในภารกิจ (Mission) และวิสัยทัศน์ (Vision) ของกลุ่มและองค์การ จูงใจผู้ตามให้มองไกลเกินกว่า
ความสนใจส่วนตนไปสู่ประโยชน์ของกลุ่ม องคก์าร และสังคม ซึ่งประกอบด้วย 
 ๑.๖.๑๐ การมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ (Idealized Influence: II) หมายถึง การที่ผู้น าของ
สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทยประพฤติตัวเป็นแบบอย่าง เป็นที่ยกย่อง 
เคารพนับถือ ศรัทธา ไว้วางใจ ท าให้ผู้ร่วมงานอยากเลียนแบบผู้น า   
 ๑.๖.๑๑ การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation: IM) หมายถึง การที่ผู้น าของ
สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทยสร้างแรงบันดาลใจกับผู้ร่วมงาน กระตุ้นจิต
วิญญาณของทีม (Team spirit) ผู้น าจะแสดงความเชื่อมั่นและแสดงให้เห็นถึงความตั้งใจอย่างแน่วแน่
ว่าจะสามารถบรรลุเป้าหมายและวิสัยทัศน์ร่วมกัน   
 ๑.๖.๑๒ การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation: IS) หมายถึง พฤติกรรมที่ผู้น า
ของสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทยกระตุ้นให้ผู้ตามตระหนักถึงปัญหาต่างๆ 
ที่เกิดขึ้นในหน่วยงาน มีการคิดและแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ มีการจูงใจ
และสนับสนุนความคิดริเริ่มใหม่ๆ ในการพิจารณาปัญหาและการหาค าตอบของปัญหา มีการให้
ก าลังใจผู้ร่วมงานให้พยายามหาทางแก้ปัญหา  
 ๑.๖.๑๓ การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration: IC) 
หมายถึง ผู้น าของสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทยต้องค านึงถึงความรู้
ความสามารถของผู้ตามแต่ละคนให้ท างานได้ส าเร็จตามศักยภาพ ผู้น าจะเป็นโค้ช (Coach) และเป็นที่
ปรึกษา (Advisor) ของผู้ร่วมงานเพ่ือพัฒนาผู้ร่วมงาน แต่ละคนให้มีศักยภาพมากขึ้น 
 
๑.๗ ประโยชน์ที่ได้รับจำกกำรวิจัย 

๑.๗.๑ ท าให้ทราบสภาพทั่วไปของภาวะผู้น าของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัด
กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 

๑ .๗ .๒  ท า ให้ ทร าบลั กษณะภาวะผู้ น า ของหน่ วยง านวิ จั ยและพัฒนา ในสั งกั ด
กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 

๑.๗.๓ ท าให้ได้รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาใน
สังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 

๑ .๗ .๔ท า ใ ห้ ไ ด้ แ น ว ทา งส า ห รั บ ผู้ น า ข อ ง หน่ ว ย ง า นวิ จั ย แล ะ พั ฒน า ใ นสั ง กั ด
กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีน าไปพัฒนาปรับปรุงบทบาทการน าของตนเอง 

 
 



บทท่ี ๒ 
 

เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 

 การศึกษาวิจัยเรื่อง “การพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมเพ่ือการพัฒนาสู่องค์การ
ประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี” ผู้วิจัยได้
รวบรวม แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องตามล าดับหัวข้อต่อไปนี้ 
  ๒.๑. แนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 

   ๒.๑.๑) รูปแบบและประเภทของการสอนงาน 
  ๒.๑.๒) ทฤษฎีการสอนงาน 
  ๒.๑.๓) ทฤษฎีการให้ค าปรึกษา 
๒.๒ แนวคิดเก่ียวกับผู้น า 
   ๒.๒๑) ความหมายของผู้น าและภาวะผู้น า 
   ๒.๒.๒) บทบาทหน้าที่ของผู้น า 
   ๒.๒.๓) คุณลักษณะของผู้น า 
๒.๓ แนวคิดเก่ียวกับผู้น าในพระพุทธศาสนา 
    ๒.๓.๑) แนวคิดเก่ียวกับผู้น าตามพระสูตรและนักวิชาการ 
    ๒.๓.๒) หลักธรรมที่เก่ียวกับความเป็นผู้น า 
    ๒.๓.๓) ตัวอย่างผู้มีภาวะผู้น าเชิงพุทธ 
๒.๔ ทฤษฎีที่เกี่ยวกับผู้น า 
    ๒.๔.๑ ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงคุณลักษณะ (Trait Theories) 
    ๒.๔.๒ ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงพฤติกรรม (BehavioralTheories)         
    ๒.๔.๓ ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงสถานการณ์ (Situational Theories)    
   

๒.๑ แนวคิดทฤษฎีที่เกี่ยวกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
ทฤษฎีที่เกี่ยวกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ โดยมีการใช้หลายทฤษฎีมาอธิบาย เช่น 

นักจิตวิทยาด้านพฤติกรรม (Behavioral Psychologist) อธิบายว่าการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เกิด
จากการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม โดยมีสิ่งกระตุ้นจากภายนอกแล้วมีการตอบสนองเป็นพฤติกรรมที่
แสดงออก นักจิตวิทยาด้านการรับรู้ (Cognitive Psychologist) อธิบายว่า การพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์เกิดจากการเปลี่ยนแปลงจากภายใน มีแรงขับและแรงกระตุ้นจากภายใน และมีการอธิบายว่ามี
อารมณ์เข้ามาเก่ียวกับการพัฒนาด้วยทฤษฎีการสอนงานและทฤษฎีการให้ค าปรึกษา ดังนี้ 
 ๒.๒.๑) รูปแบบและประเภทของการสอนงานและการให้ค าปรึกษาการสร้างความสัมพันธ์
ระหว่างการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ต่อผลการพัฒนาและน ามาพัฒนาเป็นรูปแบบของการสอนงานและ
การให้ค าปรึกษา คือ 

 



  ๙ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภาพที่ ๒.๑ แสดงรูปแบบของการสอนงานและการให้ค าปรึกษา 

ที่มา : คัดแปลงจาก Anne Brockbank and Ian McGill (2006), “A Map of Mentoring and 
Coaching” Facilitating Reflective Learning through Mentoring & Coaching 2006 : 11 

 
การพัฒนาความเข้าใจเกี่ยวกับการท างานขององค์กร โดยแบ่งเป็น ๒ แกน คือ แกน

นอนแสดงถึงมุมมองที่เป็นรูปธรรม (Objective) แสดงถึงงานประจ าที่องค์กรท าอยู่และมุมมองที่เป็น
นามธรรม (Subjective) ซึ่งแสดงถึงความเข้าใจในความเป็นมนุษย์ที่มีความคิดและความรู้สึก ส่วน
แกนตั้งแสดงถึงการเปลี่ยนแปลงทางสังคม ซึ่งประกอบด้วยการไม่มีการเปลี่ยนแปลง (Equilibrium) 
และการเปลี่ยนแปลงไปสู่จุดที่ดีกว่า (Transformation) ผ่านกระบวนการต่างๆ 

ต่อมาได้น ามาพัฒนาเป็นรูปแบบของการสอนงานและการให้ค าปรึกษา ดังนี้ 
๑. การสอนงานและการให้ค าปรึกษาตามหน้าที่งาน (Functionalist) 

อยู่ในช่องที่เป็นมุมมองที่เป็นรูปธรรมและไม่มีการเปลี่ยนแปลงทางสังคม หมายถึง การสอนงานและ
การให้ค าปรึกษา เพ่ือพัฒนางานที่ท าอยู่เดิมให้มีประสิทธิภาพมากขึ้น มีผลตอบแทนมากขึ้น โดยไม่มี
การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม ความคิด และความเชื่อเดิมๆ ในการท างาน และไม่ค านึงถึงความเป็น
มนุษย์ที่มีความรู้สึกนึกคิด 

๒. การสอนงานและการให้ค าปรึกษาที่ให้ความส าคัญกับความสัมพันธ์ (Engagement) 
อยู่ในช่องไม่มีการเปลี่ยนแปลงทางสังคม แต่มีความรู้สึกทางนามธรรมมาเกี่ยวข้อง คล้ายกับการสอน
งานและการให้ค าปรึกษาตามหน้าที่งาน แต่มีการค านึงถึงความเป็นมนุษย์ เพื่อที่จะสามารถสร้างความ
เข้าใจกับพนักงานได้ง่ายขึ้นและลดการต่อต้านในการเปลี่ยนแปลง 

๓. การสอนงานและการให้ค าปรึกษาที่มีการเปลี่ยนแปลงแบบปฏิวัติ (Revolutionary) 
อยู่ในช่องของการเปลี่ยนแปลงทางสังคมกับมุมมองเฉพาะที่เป็นรูปธรรม ซึ่งภายหลังพบว่า ไม่สามารถ
ที่จะพัฒนาไปด้วยกันได้ ตัวแบบนี้จึงไม่ได้น ามาถูกใช้ 

    ๔.  การสอนงานและการให้ค าปรึกษาที่มีการเปลี่ยนแปลงแบบวิวัฒนาการ (Evolutionary) 
อยู่ในช่องของการเปลี่ยนแปลงทางสังคม โดยผ่านมุมมองทางนามธรรมซึ่งหมายถึงการสอนงานและ

Transformation 

Equilibrium 

Subjectivism Objectivism 

Evolutionary 

Engagement 

Revolutionary 

Functionalist 



  ๑๐ 

การให้ค าปรึกษา โดยค านึงถึงความเป็นมนุษย์ที่มีความรู้สึกนึกคิด เพ่ือการเปลี่ยนแปลงทั้งตัวบุคคล
และองค์กร 

ในที่สุดจึงเหลือรูปแบบของการสอนงานและการให้ค าปรึกษาแค่ ๓ รูปแบบ คือ 
๑. การสอนงานและการให้ค าปรึกษาตามหน้าที่งาน (Functionalist) 
๒. การสอนงานและการให้ค าปรึกษาที่ให้ความส าคัญกับความสัมพันธ์ (Engagement) 
๓. การสอนงานและการให้ค าปรึกษาที่มีการเปลี่ยนแปลงแบบวิวัฒนาการ (Evolutionary) 
การสอนงานและการให้ค าปรึกษาตามหน้าที่งาน (Functionalist), การสอนงานและ

การให้ค าปรึกษาท่ีให้ความส าคัญกบัความสัมพันธ์ (Engagement) จะเกี่ยวกับการพัฒนาในวงล้อแห่ง
การพัฒนาเดี่ยว คือ เกี่ยวกับการพัฒนางานให้มีประสิทธิภาพสูงขึ้น มีผลการด าเนินงานที่ดีขึ้น โดย
ไม่ได้เปลี่ยนแปลงความคิดและวัฒนธรรมดั้งเดิมที่จะน าไปสู่นวัตกรรม 

ส าหรับการสอนงานและการให้ค าปรึกษาที่มีการเปลี่ยนแปลงแบบวิวัฒนาการ 
(Evolutionary) จะเก่ียวกับวงล้อแห่งการพัฒนาคู่ คือ การน าองค์กรไปสู่จุดมุ่งหมายที่วางไว้ โดยการ
เปลี่ยนแปลงทั้งความคิดและวัฒนธรรมขององค์กร 

นอกจากนี้ อารมณ์ (Emotion) ก็มีผลต่อพฤติกรรมการพัฒนาด้วย โดยพบว่า ในการที่
จะเปลี่ยนการพัฒนาจากวงล้อล่างไปสู่วงล้อแห่งการพัฒนาคู่ ต้องอาศัยอารมณ์ประกอบด้วย 

๒.๑.๒) ทฤษฎีการสอนงาน 
การสอนงาน เป็นการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานที่เกี่ยวกับทักษะเฉพาะด้านใช้

ระยะเวลาค่อนข้างสั้น เป้าหมายถูกก าหนดโดยทั้งผู้สอนงานและผู้รับการสอนงาน แต่กระบวนการจะ
ถูกก าหนดโดยผู้สอนงาน ข้อมูลป้อนกลับมีลักษณะเป็นรูปธรรม 

การแบ่งลักษณะของผู้สอนงานเป็น ๔ ประเภท คือ ๑) ประเภทที่บอกให้ท าอย่างเดียว 
๒) ประเภทให้ท าตามที่ท าให้ดู ๓) ประเภทให้ค าแนะน า และ ๔) ประเภทที่คอยกระตุ้นผู้รับการสอน
งาน๑  

ความส าเร็จของการสอนงานเกี่ยวกับความช่วยเหลือทางด้านเทคนิค ความท้าทายของ
แต่ละคน และแรงสนับสนุนส่วนบุคคล น ามาสู่ความรู้สึกร่วมในการพัฒนา๒ 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
๑เดวิด เมกกินสัน และ เดวิด คลัตเตอบัค (David Megginson and David Clutterbuck 

2005 : 4)   
๒เฮอร์มิเนีย ไอบาร่า (Herminia Ibarra 2004 : 3) ได้อ้างถึงงานของ ซูซาน อัลเวย์ (Susan 

Alvay) 



  ๑๑ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ ๒.๒ องค์ประกอบส าหรับความส าเร็จในการสอนงาน 
ที่มา : Susan Alvey, “The Element of Successful Coaching” cited in Ibara, 2004 : 3 

 
ได้แบ่งประเภทของการสอนงาน มี ๘ ประเภท คือ๓ 
๑. การสอนงานเป็นกลุ่ม (Team Coaching) เพ่ือการท างานร่วมกันไปสู่เป้าหมาย 
๒. การสอนงาน เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพ (Performance Coaching)  
๓. การสอนงาน เพ่ือเพ่ิมทักษะ (Skill Coaching) เป็นเป้าหมายแคบๆ แต่เป็น

จุดเริ่มต้นของการขยายการสอนงานให้กว้างข้ึน 
๔. การสอนงาน เพื่อความก้าวหน้าในอาชีพ (Career Coaching) เป็นการช่วยพัฒนา

อาชีพให้มีความก้าวหน้า 
๕. การสอนงาน เพ่ือธุรกิจ (Business Coaching) เกี่ยวกับเป้าหมายของธุรกิจ 
๖. การสอนงาน เพ่ือความก้าวหน้าของชีวิต (Life Coaching) เป็นการสอนงานทั้งที่

เกี่ยวกับธุรกิจและการด าเนินชีวิต เพ่ือความส าเร็จในทุกๆ ด้าน 
๗. การสอนงานส าหรับผู้บริหาร (Executive Coaching) 
๘. การสอนงานผ่านระบบทางไกล (Distance Coaching) เช่น การสอนงานผ่านทาง

โทรศัพท์ อินเตอร์เน็ต วีดีโอคอนเฟอร์เรนซ์ 
๒.๑) ตัวแบบการสอนงาน (Coaching Model) มีรายละเอียด ดังนี้๔ 

G-Goal หมายถึง การตั้งเป้าหมายร่วมกันระหว่างผู้สอนงานและผู้รับการสอน
งาน โดยผ่านการท าความเข้าใจและการตกลงกันทั้งสองฝ่าย ลักษณะของเป้าหมาย คือ 

- มีความเฉพาะเจาะจงและชัดเจน 
- สามารถวัดได้ 
- มีความท้าทาย 

                                                           
๓เคน ลอว์สัน (Ken Lawson 2007 : 32-37)   
๔จอร์น วิทมอร์ (John Whitmore 1996: 8, cited in Brockbank and MacGill 2006:)  

Technical Help 

Emotional Bond  

Individual 
Challenge 

Personal Support 



  ๑๒ 

- สามารถท าได้จริง 
- มีการก าหนดระยะเวลา 
- สามารถจัดการได้ 
- มีแรงจูงใจ 
R-Reality หมายถึง การตรวจสอบความถูกต้องของข้อมูลผ่านค าถามปลายเปิด

ต่างๆ เช่น อะไร ท าไม เมื่อไหร่ ที่ไหน และ ใคร เพ่ือที่จะสรุปและเข้าใจข้อมูลที่ถูกต้องทั้งสองฝ่าย 
O-Option หมายถึง การค้นหาทางเลือกที่จะไปสู่เป้าหมายร่วมกัน 
W-Will หมายถึง ความตั้งใจที่จะท างานให้ส าเร็จตามเป้าหมาย เป็นหน้าที่ของ

ผู้สอนที่จะต้องกระตุ้นผู้รับการสอนงาน 
ตัวแบบนี้เหมาะส าหรับการสอนงานและการให้ค าปรึกษาตามหาน้าที่งาน 

(Functionalist) และการสอกนงานและการให้ค าปรึกษาที่ ให้ความส าคัญกับความสัมพันธ์ 
(Engagement) หรือเทียบกับวงล้อแห่งการพัฒนาเดี่ยว 

๒.๒) ตัวแบบ FLOW (The FLOW Model)๕ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ ๒.๓ ตัวแบบ FLOW 
ตัวแบบ FLOW ประกอบด้วย ๕ ระยะ คือ 
๑. การสร้างความสัมพันธ์ เป็นขั้นตอนเริ่มต้นที่ส าคัญที่ผู้สอนและผู้รับการสอน

งานจะต้องท าความรู้จักกันและมีความสัมพันธ์ที่ดีต่อกัน 
๒. หาโอกาสที่เหมาะสมที่จะเริ่มการสอนงานหลังจากผ่านขั้นตอนแรกมา 
๓. สังเกตและประเมินผู้รับการสอนงานในเรื่องดังต่อไปนี้ 

- ประวัติที่ผ่านมาท้ังที่เก่ียวกับงานโดยตรงและไม่เกี่ยวกับงานโดยตรงแต่มีผล
ต่องาน 

- ความปรารถนา 
- ความพึงพอใจ 
- คุณภาพ 
- ความช านาญ 

                                                           
๕เจมส์ ฟลาเฮอร์ตี้ (James Flaherty 1999:38, cited in Brockbank and MacGill 2006, 

Establish Relationship 

Recognize Opening 

Observe/ Assess 

Enrol Client 

Coaching Conversations 



  ๑๓ 

- ความต้องการที่จะไปสู่เป้าหมาย 
๔. ท าให้ผู้รับการสอนงานมีความเชื่อถือและสนับสนุน เพ่ือความส าเร็จของการ

สอนงาน 
๕. เริ่มการสอนงาน ซึ่งแบ่งเป็น ๓ ระดับ คือ ๑) ตามหน้าที่งาน (Functionalist) 

๒) แบบที่ให้ความส าคัญกับความสัมพันธ์ (Engagement) และ ๓) แบบที่มีการเปลี่ยนแปลงแบบ
วิวัฒนาการ (Evolutionary) 

ตัวแบบนี้เหมาะส าหรับการสอนงานตามหน้าที่งานและแบบที่ให้ความส าคัญกับ
ความสัมพันธ์ 

๒.๓) ตัวแบบ SOS (The SOS Model)๖ 
S-Situation หมายถึง สถานการณ์ของผู้รับการสอนงานในขณะนั้นที่จ าเป็นที่

จะต้องได้รับการสอนงาน 
O-Others หมายถึง ผู้ที่เข้ามาเก่ียวกับผู้รับการสอนงาน เช่น ผู้ร่วมงาน พนักงาน 

ผู้บริหาร ครอบครัว และเพ่ือน 
S-Self หมายถึง การชี้ให้รู้จักตัวเองของผู้รับการสอนงาน ว่า มีข้อบกพร่อง

อย่างไร และมีค าแนะน าอย่างไร 
ตัวแบบนี้เหมาะส าหรับการสอนงานตามหน้าที่งานและแบบที่ให้ความส าคัญกับ

ความสัมพันธ์ 
๒.๔) ตัวแบบ เจนนี่ โรเจอร์ (Jenny Roger’s Model) 

เพ่ือการสอนงานที่มีการเปลี่ยนแปลงแบบวิวัฒนาการ (Evolutionary) ผู้สอนงาน
ไม่สามารถจะสอนงานให้ประสบความส าเร็จได้ ถ้าผู้รับการสอนงานไม่มีความต้องการที่จะ
เปลี่ยนแปลง๗ 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

                                                           
๖พาร์สโร และ เรย์ (Parsloe and Wray 2000, cited in Brockbank and MacGill 

2006 : 144-146)  
๗เจนนี่ โรเจอร์ (Jenny Roger 2004 : 8, cited in Brockbank and MacGill 2006 : 146-

147)   



  ๑๔ 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ ๒.๔ ตัวแบบเจนี่ โรเจอร์ 
จากภาพตัวแบบ จะพบว่า เป็นการบรรจบกันของงานที่เป็นรูปธรรม (Doing 

self) และสิ่งที่เป็นนามธรรม (Being self) กับความต้องการที่จะเปลี่ยนแปลง (Change drivers) 
หลักการของตัวแบบนี้มี ดังนี้ 

- ผู้รับการสอนงานหรือหมายถึง พนักงานเป็นสิ่งที่มีค่า 
- บทบาทของผู้สอนงาน คือ สร้างความมีคุณค่าของผู้รับการสอนงาน 
- การสอนงานเก่ียวกับตัวคน โดยมองในภาพรวมทั้งหมด 
- ผู้รับการสอนงาน เป็นผู้ก าหนดขั้นตอนการท างาน 
- ผู้สอนงานและผู้รับการสอนงานมีความเท่าเทียมกัน 
- การสอนงาน คือ สิ่งที่เกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงและการลงมือท า 

Being Self 
Relationships 

values  
core identity  
core needs 

Doing Self 
career  
roles  
tasks  
skills 

COACHING SKILLS 

Being Doing 

Change drivers 

Coaching arena 
Inner 

eg self- 
development 

 

Outer 
eg pressure 
from boss 

 



  ๑๕ 

๒.๕) ตัวแบบ ผู้ช่วยเหลือของอีแกน (Egan’s Skilled Helper Model) ส าหรับการ
สอนงานที่มีการเปลี่ยนแปลงแบบวิวัฒนาการ (Evolutionary) ซึ่งหมายถึง การสอนงานส าหรับการ
เป็นผู้บริหาร (Executive Coaching) ตัวแบบนี้ แบ่งเป็น ๓ ระยะ คือ๘  

๑. สถานการณ์ปัจจุบัน (present Scenario) ผู้สอนงานช่วยผู้รับการสอนงานใน
การประเมินสถานการณ์ปัจจุบัน 

๒. สถานการณ์ที่ต้องการ (Preferred Scenario) ผู้สอนงานช่วยผู้รับการสอน
งานในการวางเป้าหมาย ก าหนดวัตถุประสงค์ให้เข้ากับสถานการณ์ 

๓. กลยุทธ์ที่น าไปสู่การปฏิบัติ (Action Strategy) ผู้สอนงานช่วยผู้รับการสอน
งานในการพัฒนากลยุทธ์ เพ่ือไปสู่เป้าหมาย 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ ๒.๕ ตัวแบบผู้ช่วยเหลือของอีแกน 
 
ในทางปฏิบัติในต้องท าการสอนงานจนส าเร็จในแต่ละระยะก่อนจึงจะไปต่อใน

ระยะถัดไปและในแต่ละระยะแบ่งเป็น ๓ ขั้นตอน 
๑. สถานการณ์ปัจจุบันแบ่งปัน 

- A Story คือ การที่ผู้สอนงานรับฟังเรื่องราวจากผู้ที่เกี่ยวข้อง ด้วยความ
เข้าใจ 

- B Blind spots ผู้สอนงานค้นหาข้อมูลเพ่ิมเติมจากที่ยังไม่มีการกล่าวถึง 
โดยผ่านค าถามต่างๆ เพ่ือความเข้าใจในสถานการณ์อย่างครบถ้วน และ
กระบวนการนี้สามารถท าซ้ าได้เรื่อยๆ 

- C Leverage หมายถึง การจัดล าดับความส าคัญของข้อมูลที่จะน ามาใช้ 
 

                                                           
๘เจอราร์ด อีแกน (Gerard Egan 1990 : 30, cited in Brockbank and MacGill 2006 : 

148-152) และ แอนน์ บรอคแบงค์, เอียน แมคกรีล (Anne Brockbank and Ian McGill 2006 : 148)   
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  ๑๖ 

๒. สถานการณท์ี่ต้องการ แบ่งปัน 
- A Possibilities ค้นหาข้อมูลที่อยู่ในข่ายที่เป็นไปได้ท่ีจะน ามาใช้ โดยต้องมี

ความระมัดระวังว่าต้องยึดทางฝ่ายผู้รับการสอนงานเป็นหลักไม่ใช่ใช้
ความคิดของผู้สอนเข้าครอบง า 

- B Agenda ผู้สอนงานช่วยรับการสอนงานในการร่างรายละเอียดหรือวาระ 
(Agenda) ทีจ่ะน ามาใช้ในการด าเนินการสอนงาน 

- C Commitment เลือกและตกลงร่วมกันในการเลือกรายละเอียดหรือ
วาระที่จะน ามาใช้ และค้นหาแรงจูงใจที่จะน ามากระตุ้น ซึ่งจะใช้มากหรือ
น้อยต้องขึ้นกับความยากง่ายของงาน 

๓. กลยุทธ์ที่น าไปสู่การปฏิบัติ แบ่งเป็น 
- A Strategies พิจารณาหลายๆ กลยุทธ์ที่ร่วมกันสร้างขึ้นมา พยายามมอง

ให้รอบด้านอย่าเลือกจากความคิดหรือความชอบส่วนตัว 
- B Best fit เลือกกลยุทธ์ที่ดีที่สุดที่เหมาะสมกับสถานการณ์และความ

ต้องการ 
- C Plan แปลงกลยุทธ์เป็นแผนการปฏิบัติการเพ่ือน าไปสู่เป้าหมายที่วางไว้ 

๒.๑.๓) ทฤษฎีการให้ค าปรึกษา 
การให้ค าปรึกษาเป็นการเข้าช่วยเหลือ อบรมสั่งสอน เพ่ือเพ่ิมศักยภาพของบุคคลใน

ทุกๆ ด้านใช้ระยะเวลายาวนาน ความสัมพันธ์ระหว่างผู้ให้ค าปรึกษาและผู้รับค าปรึกษาเป็นสิ่งจ าเป็น 
ผู้รับค าปรึกษาเป็นผู้ก าหนดทั้งเป้าหมายและวิธีการ เป้าหมายสามารถปรับเปลี่ยนได้ ข้อมูลป้อนกลับ
มาจากตัวผู้รับค าปรึกษาเอง โดยมีผู้ให้ค าปรึกษาช่วยเหลือในการพัฒนามุมมองให้กระจ่างชัด 

ประเภทของการให้ค าปรึกษา มี ๓ ประเภท คือ๙ 
๑. การให้ค าปรึกษาแบบเป็นทางการ (Formal Mentoring) เป็นการวางแผนและ

จัดการจากทางองค์กรอยู่แล้วที่จะมอบหมายให้ผู้จัดการอาวุโสหรือระดับผู้อ านวยการท าการให้
ค าปรึกษาแก่พนักงานที่เลือกแล้วว่ามีศักยภาพในการพัฒนา 

๒. การให้ค าปรึกษาแบบไม่เป็นทางการ (Informal Mentoring) เป็นการถ่ายทอด
ความรู้และประสบการณ์ที่เกิดจากความสมัครใจทั้งสองฝ่าย โดยที่ทางองค์กรไม่ได้จัดการให้และอาจ
ท าพร้อมกับการให้ค าปรึกษาที่เป็นทางการก็ได้ 

๓. การให้ค าปรึกษาด้วยตนเอง (Self-Mentoring) เป็นการศึกษาและพัฒนาตนเอง 
มักจะเป็นบุคคลที่เคยรับการให้ค าปรึกษามาก่อน 

๓.๑)  ตัวแบบที่แสดงถึงระยะของการให้ค าปรึกษา (Traditional Stage Model)๑๐

แบ่งเป็น ๔ ระยะ คือ 
๑. ระยะเริ่มต้น (Initiation) ใช้เวลาประมาณ ๖ เดือน เป็นระยะเวลาในการสร้าง

ความสัมพันธ์และหาข้อมูล 

                                                           
๙เคน ลอว์สัน (Ken Lawson 2007 : 32-37)   
๑๐เคธี่ คราม (Kathy Kram 1988 : 49, cited in Brockbank and MacGill 2006 : 111-

117)  



  ๑๗ 

๒. ระยะเริ่มด าเนินการ (Cultivation) ใช้เวลา ๒-๕ ปี เป็นระยะที่งานในอาชีพ
ก าลังเจริญก้าวหน้าและการให้ค าปรึกษาทางด้านสังคมจิตวิทยาได้ผลเต็มที่ ความคุ้นเคยและ
ความสัมพันธ์มีมาก 

๓. ระยะแยกตัว (Separation) ระยะเวลา ๖ เดือน- ๒ ปี หลังจากการให้
ค าปรึกษาประสบความส าเร็จ มีการเปลี่ยนแปลงที่ชัดเจนในบทบาทของโครงสร้างความสัมพันธ์ 
รวมถึงด้านความรู้สึกด้วย (Emotional Experience) 

๔. ระยะที่ยืนได้ด้วยตัวเอง (Redefinition) ผู้รับค าปรึกษาสามารถยืนได้ด้วย
ตัวเอง ไม่ต้องการค าปรึกษาจากผู้ให้ค าปรึกษาอีกต่อไป และสามารถที่จะมีความสัมพันธ์กับผู้ร่วมงาน
ในระดับเดียวกันได ้

๓.๒) ตัวแบบวงล้อของการให้ค าปรึกษา (The Cyclical Mentoring Model)๑๑ 
พัฒนามาจากตัวแบบของ เจอราด อีแกน แบ่งเป็น ๕ ระยะ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ ๒.๖ ตัวแบบวงลอ้ของการให้ค าปรึกษา 
 

๑. สร้างความสัมพันธ์ (Contract) 
๒. ประเด็นเป้าหมาย (Focus) 
๓. พ้ืนที่ (Space) ดึงดูดผู้รับค าปรึกษาด้วยการสนับสนุนและความท้าทาย 
๔. เชื่อมโยง (Bridge) ข้อมูล เป้าหมาย การปฏิบัติ และมุมมอง 
๕. ประเมินผล (Review) 

                                                           
๑๑สตีฟ เพจ และ วาท โวสเกต (Steve Page and Val Wosket 1994 : 34, cited in 

Brockbank and macGill 2006 : 117-133)  

Contract 

Focus Review 

Bridge Space 



  ๑๘ 

๓.๓) ตัวแบบดับเบิลแมตริกซ์ (The Double Matrix Mentoring Model)๑๒ โดยมี
รายละเอียด ดังนี้ 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

แผนภาพที่ ๒.๗ ตัวแบบดับเบิลเมตริกซ์ 
 

เมตริกซ์ด้านงาน 
๑. หาปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้รับค าปรึกษาและพนักงาน เพ่ือมองหาศักยภาพ 
๒. ค้นหากลยุทธ์และการปฏิบัติที่ผ่านมา เพ่ือน ามาพัฒนาไปสู่อนาคต 
๓. ผู้ให้ค าปรึกษาพยายามค้นหาว่ามีอะไรเกิดขึ้นระหว่างผู้รับค าปรึกษากับ

พนักงาน 
เมตริกซ์ด้านการให้ค าปรึกษา 
๔. มุ่งไปที่ผู้รับค าปรึกษาเกี่ยวกับเมตริกซ์งาน 
๕. ท าตัวเป็นเงาสะท้อนของกระบวนการระหว่างผู้รับค าปรึกษาและพนักงาน 
๖. จ ากัดอารมณ์ร่วมในบางสถานการณ์ เพ่ือลดความล าเอียง 

๒.๒ แนวคิดเกี่ยวกับผู้น า 

                                                           
๑๒ฮอร์กินส์ และโชฮิท (Hawkins and Shohet 1989 : 55, cited in Brockbank and 

MacGill 2006 : 133-136)   

M 
Mentor 

C 
Client 

S 
Staff 

Mentoring matrix 

Work matrix 

Work  Context  



  ๑๙ 

๒.๒.๑) ความหมายของผู้น าผู้น า 
ผู้น าถือเป็นผู้ที่มีบทบาทส าคัญอย่างสูงในทุกองค์กร ด้วยเป็นผู้ที่ก าหนดนโยบาย 

จัดสรรก าลังคน บริหารจัดการ และตรวจสอบการท างานจนกว่างานจะส าเร็จลุล่วงด้วยดี หากผู้น า
เป็นผู้ที่มีประสิทธิภาพทั้งในด้านความรู้ ความสามารถ และเปี่ยมด้วยคุณธรรม ก็จักสามารถน าพา
องค์กรให้เจริญก้าวหน้าไปได้  

๑.๑) ความหมายของ ผู้น า (Leader) 
นักวิชาการและผู้รู้จ านวนมากให้ความหมายของค าว่า ผู้น า ในทัศนะที่แตกต่าง

กันไป ทว่าเมื่อมองโดยภาพรวมแล้ว ความหมายที่ได้นั้นมีความคล้ายคลึงกันอย่างยิ่ง เช่น ผู้น าคือผู้
ชักพาให้คนอ่ืนกระท าการในทิศทางที่ผู้น าก าหนดเป้าหมายไว้ หลายคนมีบทบาทเป็นผู้น ากันอยู่แล้ว
เช่นเป็นผู้น าองค์กร ผู้น าสมาคม ผู้น าวัด และแม้กระทั่งหัวหน้าครอบครัวก็จัดว่าเป็นผู้น า๑๓          
ในสถานการณ์หนึ่งๆ นั้นสามารถสร้างบุคคลให้กลายเป็นผู้น าได้ ผู้น าจึงเป็นบุคคลที่ได้รับการยอมรับ
หรือยกย่องให้เป็นหัวหน้าจากสมาชิกในกลุ่ม เพราะเห็นว่าบุคลิกลักษณะของเขาในสถานการณ์นั้นๆ 
มีความเหมาะสมที่จะเลือกให้เขาเป็นผู้น า บุคลิกพิเศษดังกล่าวอาจเป็น ความกล้าหาญ มีความรู้
ความสามารถ มีสติปัญญาฉลาดหลักแหลมกว่าคนอ่ืน เป็นต้น๑๔ หากองค์กรหนึ่งๆ แต่งตั้งบุคคล
หนึ่งๆ ให้ขึ้นมาเป็นหัวหน้าที่มีหน้าที่รับผิดชอบหน่วยงานหนึ่งๆ ในองค์กร เราก็สามารถเรียกบุคคล
นั้นๆ ว่าเป็น ผู้น า ได้๑๕ อย่างไรก็ตาม เราต้องยอมรับว่า ผู้น าคือผู้ที่มีอิทธิพลในทางที่ถูกต้องต่อการ
กระท าของผู้อ่ืนมากกว่าคนอ่ืนๆ ในองค์การ หรือ กลุ่มที่เขาปฏิบัติงานอยู่ เป็นผู้ซึ่งใช้อิทธิพลในการ
ก าหนดเป้าหมายหรือการปฏิบัติงานให้บรรลุตามเป้าหมาย โดยได้รับการเลือกตั้งจากกลุ่มเพ่ือให้เป็น
ผู้น าหรือหัวหน้า๑๖ คุณสมบัติอย่างหนึ่งที่ผู้น าที่ดีควรจะมีคือ สามารถชี้ให้ลูกน้องเห็นความสามารถที่
ซ่อนไว้ในตัวของลูกน้องเอง แล้วช่วยให้ลูกน้องแสดงศักยภาพนั้นออกมาใช้อย่างเต็มที่๑๗ และเพราะ
ความที่ผู้น าถือเป็นผู้ที่ทุกคนในหน่วยงานจับตามองดูอยู่ตลอดเวลา ผู้น าจึงต้องมีลักษณะที่โดดเด่น
บางอย่าง อาทิ เป็นผู้ที่รู้จักตนเอง เชื่อมั่นในตนเอง มีวิสัยทัศน์ที่ดี มีความฉลาดหลักแหลม และมี
วิจารณญาณ มุ่งมั่นที่จะสัมฤทธิ์ผลตามเป้าหมาย ตลอดทั้งเป็นผู้ที่ท างานหนัก อดทน กล้าหาญ 
กระตือรือร้น ซื่อสัตย์สุจริต เฉลียวฉลาด มีความสามารถในการสื่อสารและโน้มน้าวผู้อ่ืน มีความเปิด
กว้างต่อโลก และเป็นผู้ช่วยสร้างสรรค์สังคม๑๘  
                                                           

๑๕พระธรรมโกศาจารย์ (ประยูร ธมฺมจิตฺโต), พุทธวิธีบริหาร, (กรุงเทพมหานคร : มหาจุฬาลงกรณ    
ราชวิทยาลัย, ๒๕๔๙), หน้า ๒๖. 

๑๖วิเชียร วิทยอุดม, ภาวะผู้น า, (กรุงเทพมหานคร:บริษัท ธีระฟิลม์และไซเท็กซ์ จ ากัด, ๒๕๕๐), หน้า 
๘๕ 

๑๗เจษฎา บุญโฮม, พฤติกรรมมนุษย์กับการพัฒนาตน, (นครปฐม:สถาบันราชภัฏนครปฐม, ๒๕๔๖), 
หน้า ๑๘๕.  

๑๖ นพพงษ์ บุญจิตราดุลย์, หลักการบริหารการศึกษา, (กรุงเทพมหานคร:บพิธการพิมพ์, ๒๕๔๐),หน้า 
๙๕.  

๑๗ Steven R. Covey, The 8th Habit : From Effectiveness to Greatness, (New York : 
Free Press, 2005), pp. 97-98. 

๑๘ ยงยุทธ เกษสาคร, ภาวะผู้น าและการจูงใจ, (กรุงเทพมหานคร : ศูนย์เอกสารและต าราสถาบันราช
ภัฏสวนดุสติ, ๒๕๔๑), หน้า ๕๔. 



  ๒๐ 

สรุปได้ว่า ผู้น า คือ ผู้ที่ได้รับการยอมรับหรือได้รับการแต่งตั้ง ทั้งอย่างเป็นทางการและ
ไม่เป็นทางการให้น าคนอ่ืนและน าพาองค์การให้บรรลุเป้าหมายตามที่ได้ตั้งร่วมกันไว้แล้ว ตัวผู้น าเอง
ควรมีคุณสมบัติพิเศษประการต่างๆ ที่เป็นแบบอย่างและมีอิทธิพลต่อความรู้สึกของผู้ตาม จนท าให้ผู้
ตามอยากเดินตามอย่างสมัครใจ   

 
ตารางท่ี ๒.๑   แสดงความหมายของผู้น า 
 
ล าดับ นักวิชาการ แนวคิดหลัก 

๑ พระธรรมโกศาจารย์ (ประยูร 
ธมฺมจิตโต), (๒๕๔๙, หน้า 
๒๖) 

ผู้น าคือผู้ ชักพาให้คน อ่ืนกระท าการในทิศทางที่ ผู้ น า
ก าหนดให้ 

๒ วิเชียร วิทยอุดม, (๒๕๕๐,
หน้า ๓) 

ผู้น าคือบุคคลที่ได้รับการยอมรับหรือยกย่องให้เป็นหัวหน้า
จากสมาชิก ในกลุ่ ม เพราะมีบุ คลิ กภาพเหมาะสมใน
สถานการณ์นั้นๆ  

๓ เจษฎา บุญโฮม, (๒๕๔๖,
หน้า ๑๘๕) 

ผู้น าคือหัวหน้าที่องค์กรแต่งตั้งขึ้นมาและมีหน้าที่รับผิดชอบ
หน่วยงานหนึ่งๆ ในองค์กรนั้น  

๔ นพพงษ์ บุญจิตราดุลย์, 
(๒๕๔๐, หน้า ๙๕) 

ผู้น าคือผู้มีอิทธิพลในทางที่ถูกต้องต่อการกระท าของผู้อ่ืน
มากกว่าคนอ่ืนๆ ในองค์กร 

๕ Steven R. Covey, (2005, 
p. 97-98) 

ผู้น าคือผู้ที่ชี้ให้ลูกน้องเห็นความสามารถที่ซ่อนไว้ในตัวเอง
แล้วช่วยให้ลูกน้องแสดงศักยภาพนั้นออกมาอย่างเต็มที่ 

๖ ยงยุทธ เกษสาคร, (๒๕๔๑,
หน้า ๕๔) 

ผู้น าต้องมีลักษณะโดดเด่นบางอย่างเช่น รู้จักตนเอง เชื่อมั่น
ในตนเอง มีวิสัยทัศน์ มีความฉลาด 

 
๑.๒) ความหมายของ ภาวะผู้น า (Leadership) 

นับแต่อดีตจนถึงปัจจุบัน นักวิชาการและผู้รู้จ านวนมากต่างพยายามศึกษา ภาวะ
ผู้น า ว่าอะไรท าให้บุคคลหนึ่งๆ มีความพิเศษ โดดเด่น ที่ท าให้คนอ่ืนๆ เดินตามและในหลายกรณี 
สามารถสร้างความเปลี่ยนแปลงอย่างยิ่งใหญ่ในประวัติศาสตร์ มีผู้พยายามให้ความหมายของ ภาวะ
ผู้น า ว่าคือ คุณสมบัติที่ดี เช่น สติปัญญา ความดีงาม ความรู้ความสามารถของบุคคล ที่ชักน าให้คน
ทั้งหลายมาประสานกัน และพากันไปสู่จุดหมายที่ดีงาม๑๙ และผู้น าจะต้องยึดหลักคุณธรรมในการ
ด าเนินชีวิต โดยเฉพาะในเรื่องของการเสียสละ พากเพียร อดทน ไม่ย่อท้อต่ออุปสรรค ทุ่มเท
สติปัญญา มุ่งท างานเพ่ือประโยชน์แก่ผู้อ่ืนโดยไม่เห็นแก่ประโยชน์ส่วนตัว๒๐ นายแพทย์ประเวศ วะสี 
อธิบายว่า ผู้น าตามธรรมชาติจึงจะเป็นผู้น าที่แท้ โดยมีคุณลักษณะที่ ๑) ฉลาด ผู้น าตามธรรมชาติจะ
                                                           

๑๙พระธรรมปิฎก (ป.อ. ปยุตฺโต),  ภาวะผู้น า ความส าคัญต่อการพัฒนาคน พัฒนาประเทศ , 
(กรุงเทพมหานคร:ธรรมสภาและสถาบันบันลือธรรม, ๒๕๔๕), หน้า ๔. 

๒๐วิกรม กรมดิษฐ์, มองซีอีโอโลก, พิมพ์ครั้งที่ ๒, (กรุงเทพมหานคร: บริษัท โพสต์พับลิชชิง จ ากัด 
(มหาชน), ๒๕๕๑), หน้า ๘.    



  ๒๑ 

ฉลาดกว่าผู้น าที่มาจากการแต่งตั้งหรือเลือกตั้ง เพราะการแต่งตั้งหรือเลือกตั้งมักมีเหตุปัจจัยที่ไม่ได้
ของแท้ แต่ในการกระบวนร่วมกันคิด ร่วมกันท า ของแท้จะปรากฏให้ได้รู้เสมอ  ๒) เป็นคนที่เห็นแก่
ส่วนรวม ท าให้ส่วนรวมมีก าลังในการท างานร่วมกัน ความเห็นแก่ตัวหรือเห็นแก่ส่วนรวมจะปรากฏให้
ผู้คนได้รับรู้ แต่ในการแต่งตั้งและเลือกตั้ง คุณสมบัติเหล่านี้ไม่ปรากฏ ๓) เป็นคนติดต่อสื่อสารกับคนรู้
เรื่อง ถ้าเป็นคนฉลาดและเห็นแก่ส่วนรวมแต่เป็นคนไม่สื่อสารหรือติดต่อสื่อสารไม่รู้เรื่อง ก็เป็นผู้น า
ไม่ได้ ๔) เป็นที่ยอมรับของสมาชิกโดยอัตโนมัติ คือ ผู้น าตามธรรมชาติจะเป็นที่ยอมรับของสมาชิกโดย
อัตโนมัติ ท าให้การท างานในองค์กรราบรื่น มีความสุขและมีประสิทธิภาพ ซึ่งต่างจากการได้ผู้น าวิธีอ่ืน 
ซึ่งมักมีเรื่องแตกแยกเรื้อรัง๒๑   

ภาวะผู้น า หรือ ความเป็นผู้น า ยังหมายถึง บุคลิกภาพพิเศษหลายอย่างในตัว
ผู้น า ที่สามารถที่จะบังคับบัญชาผู้อ่ืนได้ โดยอาศัยอ านาจหน้าที่ (Authority) จากต าแหน่งและอ านาจ
บารมี (Power) ที่ได้จากตัวของเขาเองเป็นเครื่องมือ และสามารถจะสร้างอิทธิพลต่อผู้ใต้บังคับบัญชา
ให้มีความเชื่อถือ ยอมร่วมมือหรือยอมรับในตัวของเขาได้ ไม่ว่าจะเป็นบุคลิกภาพลักษณะของความ
ผู้น า ความรู้ ความสามารถ ความคิดริเริ่ม การตัดสินใจ เป็นต้น เพ่ือให้บรรลุถึงจุดมุ่งหมายของกลุ่ม
หรือขององค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล ซึ่งในบางขณะคนที่ได้รับการยอมรับหรือ
ยกย่องให้เป็นผู้น า แต่ก็ไม่ได้เป็นที่ยอมรับของผู้ ใต้บังคับบัญชา ก็อาจจะพูดว่าเขาไม่มีภาวะผู้น า 
ตรงกันข้ามบางคนไม่ได้เป็นผู้น า แต่กลับได้รับความเชื่อถือ ยอมรับและร่วมมือปฏิบัติตามค าสั่งหรือ
ค าแนะน าปฏิบัติตาม ซึ่งความแตกต่างดังกล่าวสอดคล้องกับค าพูดที่ว่า “ผู้น าอาจจะไม่มีภาวะผู้น า    
ผู้มีภาวะผู้น าอาจจะไม่ได้เป็นผู้น า” ๒๒ 

ภาวะผู้น า คือ ความสามารถหลายๆ ด้านของผู้น า ได้แก่ 
๑) ความสามารถในการท างาน คือ ผู้น าจักต้องศึกษาให้เข้าใจถ่องแท้ในหน้าที่

ของตนเอง สามารถปฏิบัติงานได้และให้ค าแนะน าได้ ซึ่งจะท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีความเชื่อถือ 
ศรัทธา และให้ความร่วมมือในการปฏิบัติงานอย่างเต็มใจ 

๒) ความสามารถในการจูงใจ คือ ผู้น าจักต้องมีจิตวิทยาในการครองใจ
ผู้ใต้บังคับบัญชาในทุกๆ ด้านเป็นอย่างดี 

๓) ความสามารถในการควบคุม คือ ผู้น าต้องควบคุมงานเพ่ือให้บรรลุผลส าเร็จ
ตามเป้าหมายได้ทั้งปริมาณและคุณภาพที่ต้องการ 

๔) ความสามารถในการประสานงาน คือ ผู้น าต้องเป็นผู้มีมนุษยสัมพันธ์ที่ดี 
๕) ความสามารถในการตัดสินใจ คือ เมื่อเกิดปัญหาใดๆ ขึ้น ผู้น าต้องสามารถ

เผชิญหน้ากับปัญหาต่างๆ และสามารถตัดสินใจแก้ไขปัญหาได้อย่างถูกต้องเป็นส่วนใหญ่ 
๖) ความสามารถในการคิดริเริ่มสร้างสรรค์ คือ ผู้น าต้องมีความคิดสร้างสรรค์อยู่

เสมอซ่ึงจะก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงที่ดีแก่องค์กร๒๓ 

                                                           
๒๑ประเวศ วะสี, ภาวะผู้น า,พิมพ์ครั้งท่ี ๒, (กรุงเทพมหานคร:ส านักพิมพ์หมอชาวบ้าน, ๒๕๔๐) ,๑๘-๑๙. 

๒๒วิเชียร วิทยอุดม, ภาวะผู้น า, (กรุงเทพมหานคร:บริษัท ธีระฟิลม์และไซเท็กซ์ จ ากัด, ๒๕๕๐), หน้า 
๓.  

๒๓เนตร์พัณณา ยาวิราช, ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์, (กรุงเทพมหานคร : บริษัทเซ็นทรัลเอ็กเพรส, ๒๕๓๗), 
หน้า ๒๑.    



  ๒๒ 

ความแตกต่างระหว่าง ผู้บริหาร กับ ผู้น า ไว้อย่างน่าสนใจว่า ผู้บริหารสนใจ
เกี่ยวกับการน านโยบายไปปฏิบัติ ส่วนผู้น าสนใจเกี่ยวกับการก าหนดนโยบายหรือกล่าวอีกนัยหนึ่งว่า 
ผู้บริหารคิดถึงต้นไม้ ส่วนผู้น าคิดถึงป่าทั้งป่า รวมทั้งต้นไม้และสิ่งมีชีวิตที่อาศัยอยู่ในนั้นด้วย๒๔ 

ภาวะผู้น า (Leadership) ว่าคือ คุณลักษณะที่เป็นบุคลิกภาพและอุปนิสัยของ
บุคคลที่ท าให้บุคคลนั้นได้รับความไว้วางใจจากบุคคลอ่ืนและน าพาบุคคลอ่ืน ๒๕ ซึ่งสอดรับกับ 
คุณลักษณะที่ส าคัญของผู้น าคือจะต้องเป็นผู้ที่มองโลกในแง่ดี อีกทั้งมีความมุ่งมั่นเพียรพยายามขณะ
เผชิญหน้ากับปัญหายุ่งยาก ทั้งจะต้องแผ่รังสีความเชื่อมั่นออกมา แม้ว่าตัวเองไม่แน่ใจในผลลัพธ์ที่จะ
เกิดข้ึน บททดสอบสุดท้ายส าหรับผู้น า คือ ความรู้สึกของผู้ร่วมประชุมว่าภายหลังการประชุมกับผู้น า
แล้ว มีความรู้สึกฮึกเหิมและเชื่อมั่นหรือไม่๒๖  

เกณฑ์ที่บอกความเป็นผู้น าที่ดีมีดังนี้  สร้างแรงจูงใจให้ลูกน้อง เป็นผู้ฟังที่ดี 
เชื่อมั่นในทีมงาน รู้จักพูดขอบคุณ มีบุคลิกแบบร่าเริงไม่อมทุกข์ รับรู้ปัญหาของลูกน้อง เคารพเวลา
ส่วนตัวของลูกน้อง สุขุมภายใต้แรงกดดัน   เป็นตัวอย่างที่ดี เป็นผู้เชี่ยวชาญในงานของตัว อ่อนน้อม
ถ่อมตัว มากอารมณ์ขัน และ ต้องเลี้ยงฉลองเมื่อมีความส าเร็จ๒๗  คุณลักษณะของผู้น าที่ดีควรมี ๘ 
ประการ ได้แก่ 

๑) ต้องเป็นผู้ที่ใฝ่การเรียนรู้อยู่ตลอดเวลา (Continually Learning) ทั้งการ
เรียน การอบรม การฝึกฝน และตั้งใจฟังในสิ่งที่คนอ่ืนพูด ทั้งยังชอบถามค าถาม และกระตือรือร้นใน
การเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ  

๒) ชอบบริการผู้อ่ืน (Service-Oriented) มีชีวิตเพ่ือช่วยเหลือผู้คน มิใช่คิดแต่
เรื่องความส าเร็จทางอาชีพเท่านั้น มีความรู้สึกรับผิดชอบต่อสังคมและอยากให้การบริการแก่ทุกคน 

๓) เชื่อมั่นในพลังด้านบวก (Positive Energy) มีความร่าเริง มีความสุข คิดในแง่
บวก มีศรัทธาต่อสิ่งที่ท า มีอารมณ์ขัน และนิยมหลีกเลี่ยงความคิดหรือพลังด้านลบ 

๔) เชื่อมั่นในบุคคลอ่ืน (Believe in Other People) พยายามแสวงหาจุดแข็ง
ของคนอ่ืน ไม่คอยหาจุดบกพร่องในบุคคล นิยมให้อภัยในความผิดพลาดของคนอ่ืน ไม่ผูกอาฆาตแค้น 
มักเชื่อว่าทุกคนมีข้อดีที่ซ่อนอยู่ในตน 

๕) ใช้ชีวิตได้อย่างสมดุล (Balanced Lives) มีชีวิตส่วนตัว ชีวิตสังคม สุขภาพ
กายและใจที่สมดุล ไม่นิยมความสุดโต่ง มีความสม่ าเสมอในการท ากิจกรรมชีวิตในแต่ละวัน และ
พักผ่อนอย่างเพียงพอ  

                                                           
๒๔สุนทร โคตรบรรเทา, ภาวะผู้น าในองค์การการศึกษา, (กรุงเทพมหานคร : ส านักพิมพ์ปัญญาชน, 

๒๕๕๑), หน้า ๒.  
๒๕Webster’s1913Dictionary.[Online].Source:http://www.webster/dictionary.org/definitio

n/leadership [21 November 2012].  
๒๖วิลเลี่ยม อี. ไฮเนคกี้และโจนาธาน มาร์ช, เถ้าแก่มือโปร เคล็ดลับ ๒๕ ข้อส าหรับผู้บริหารในโลกยุค

ไร้พรมแดน, แปลโดย ดร. จีระ หงส์ลดารมภ์ และ บุญรัตน์ อภิชาติไตรสรณ์, พิมพ์ครั้งที่ ๑๒, (กรุงเทพมหานคร : 
ส านักพิมพ์ดีเจ็มจี, ๒๕๔๖), หนา้ ๑๐๗.   

๒๗เรื่องเดียวกัน, หน้า ๑๐๙ – ๑๑๐.  



  ๒๓ 

๖) มองชีวิตเป็นการผจญภัย (Adventure) คาดหวังว่าจะได้เห็นเรื่องใหม่ๆ ใน
ชีวิตได้ทุกวัน ขณะที่คนอ่ืนๆ เห็นเป็นเรื่องจ าเจ ความสร้างสรรค์ของผู้น ามาจากภายใน ไม่ชอบเดิน
ตามใคร มีความยืดหยุ่นในการใช้ชีวิตสูง 

๗) นิยมท างานเป็นทีม (Synergistic) มักน าความเปลี่ยนแปลงมาสู่ทีมงานได้
อย่างอัศจรรย์ ท างานหนักและมีความเฉลียวฉลาด เคารพความสามารถของผู้อ่ืน ไม่สนใจต าแหน่งแต่
สนใจการท างานให้ส าเร็จ 

๘) พัฒนาศักยภาพในตนเอง (Self-Renewal) ใน ๔ ด้านตลอดเวลา ได้แก่ ด้าน
กายภาพ สติปัญญา อารมณ์ และจิตใจ ด้านกายภาพมีการออกก าลังกาย เป็นต้น ด้านสติปัญญา มี
การอ่านหนังสือ การเขียน และการจินตนาการ  ด้านอารมณ์ คือ การฝึกตนให้อดทน ฟังคนอ่ืนอย่าง
ตั้งใจ รับผิดชอบในภารกิจการงาน ด้านจิตใจ มีการสวดมนต์ ท าสมาธิ อ่านคัมภีร์ศาสนา และถือศีล
อด เป็นต้น๒๘    

การศึกษาของสตีเวน โควีย์ สอดคล้องกับแนวคิดของ แจ็ค เวลช์ (Jack Welch) 
นักบริหารจัดการที่มือชื่อเสียงของบริษัทจีอี หรือ General Electric ซึ่งเขียนหนังสืออัตชีวประวัติ
ตนเองชื่อ “Jack: Straight from the Gut” เขากล่าวว่า ผู้น าต้องเป็นคนระดับยอดเยี่ยมหรือ ระดับ 
A ที่มีความกระตือรือร้นสูง สามารถท างานให้ส าเร็จเป็นรูปธรรมได้ เป็นผู้ที่รับฟังความคิดเห็นจากคน
รอบด้าน และมองเห็นทางออกให้แก่ปัญหาขององค์กรได้หลายทาง ผู้น ายังต้องสามารถสร้าง
บรรยากาศการท างานให้สนุก คุณสมบัติของผู้น าที่ แจ็ค เวลช์ คิดไว้คือต้องมีองค์ประกอบ ๔ อี      
(4 Es) ได้แก่ 

๑. เป็นผู้มีพลังสูง (Energy) มีความกระตือรือร้นในการท างานและการใช้ชีวิต 
๒. สามารถสร้างความกระตือรือร้นในการท างานให้แก่บุคคลอ่ืน (Energize 

others) ให้มุ่งสู่จุดหมายเดียวกันขององค์กรได้  
๓. มีการตัดสินใจได้อย่างเฉียบขาด (the Edge to make tough decisions) 
๔. สามารถบริหารงานและส่งงานได้ตามเวลา (Execute and deliver on their 

promises)๒๙ 
โดยองค์ประกอบทั้ง ๔ นี้ต้องออกมาจาก แรงผลักภายใน (Passion) ที่อยู่ในตัว

ผู้น า แจ็ค เวลช์ กล่าวว่า หากผู้น าปราศจากคุณสมบัติเหล่านี้ เขาจะเป็นผู้น าที่ยิ่งใหญ่และประสบ
ความส าเร็จไม่ได้เลย   

โฮแกน และคณะ (Hogan and others) อธิบายว่า ภาวะผู้น า คือ การชักชวน
บุคคลอ่ืนให้ปล่อยวางความสนใจส่วนตัว และให้ปฏิบัติตามเป้าหมายส่วนรวมที่จ าเป็นส าหรับสวัสดิ
ภาพของกลุ่ม๓๐  นอกจากนี้ ยังมีการศึกษาของ เบนนิส และนานัส (Bennis and Nanus) ที่ได้ศึกษา

                                                           
๒๘Steven R. Covey, Principle-Centered Leadership, (London : Simon & Schuster UK 

Ltd., 1992), pp. 33-39. 
๒๙Jack Welch, Jack: Straight from the Gut, (New York : Warner Books Inc., 2003), 

p.195.  
๓๐Robert Hogan, Gordon J. Curphy and Joyce Hogan, “What We Know about 

Leadership : Effectiveness and Personality”, (America Psychologist, 1994), p. 49.  



  ๒๔ 

เอกสารงานวิจัยกว่า ๑,๐๐๐ ชิ้น และชี้ให้เห็นว่างานวิจัยเหล่านี้ท าให้เกิดค านิยามภาวะผู้น าที่ดีหรือ
ภาวะผู้น าที่มีประสิทธิผล (Effective Leadership) มากกว่า ๓๕๐ นิยาม และกล่าวว่าไม่มีค านิยาม
ใดชัดเจนและเข้าใจง่ายเท่ากับค านิยามที่แยกให้เห็นข้อแตกต่างระหว่าง ผู้น า (Leader) กับ ผู้ไม่เป็น
ผู้น า (Non-leader) และแยกให้เห็นข้อแตกต่างระหว่าง ผู้จัดการ (Manager) กับ ผู้น า (Leader) ว่า 
“ผู้จัดการ คือ ผู้ท าสิ่งให้ถูกต้อง ส่วนผู้น า คือ ผู้ท าในสิ่งที่ถูกต้อง” (A manager does the thing 
right, a leader does the right thing.)๓๑ 

ผู้น าที่มีประสิทธิภาพจะไม่ตัดสินใจหลายเรื่องในเวลาเดียวกัน ผู้น าที่ดีจะมุ่ง
เฉพาะไปที่เรื่องที่ส าคัญจริงๆ เท่านั้นที่มีผลกระทบอย่างมากต่อองค์การ ผู้น าจะเป็นผู้ที่มีความคิด
ละเอียดอ่อน แยกแยะได้ว่าเรื่องใดมีความส าคัญมากน้อยแตกต่างกัน ผู้น าจะไม่มาคิดแก้ปัญหาที่
เกิดข้ึนในแต่ละวัน เขาจะเข้าไปเกี่ยวกับงานเชิงยุทธศาสตร์ที่ส าคัญที่สุดระดับองค์การเท่านั้น๓๒  

ในปี ค.ศ. ๑๙๔๐ ได้ท าการศึกษาคุณลักษณะของผู้น าและสรุปงานวิจัยออกมา
ได้ถึง ๗๙ ลักษณะ เขาสรุปออกมาได้เป็น ๔ กลุ่ม ได้แก่  ๑. ความฉลาด (Intelligence) ๒. ความคิด
สร้างสรรค์ (Initiative) ๓. ความมีอารมณ์ขัน (Sense of Humor) ๔. การชอบแสดงออก 
(Extroversion)๓๓ 

ชาวกรีกโบราณระบุภาวะผู้น าในฝันว่ามีลักษณะ ๔ ประการ๓๔ ได้แก่ 
๑. ความยุติธรรมและความพินิจพิจารณา (Justice and Judgment) 
๒. ความรอบรู้และการให้การปรึกษาแนะน า (Wisdom and Counsel)  
๓. ความสุขุมและไหวพริบ (Shrewdness and Cunning) 
๔. ความกล้าและการกระท า (Valor and Action)  
สรุปได้ว่า ภาวะผู้น า คือ คุณสมบัติ ลักษณะ หรือคุณลักษณะที่โดดเด่นของคนๆ 

หนึ่งที่ท าให้บุคคลอ่ืนๆ หันมายอมรับ เชื่อถือ และยอมท าตาม คุณสมบัติดังกล่าว อาทิ สติปัญญา 
ความดีงาม คุณธรรม ความพากเพียร ความสามารถในการจูงใจคน ความสามารถในการสื่อสาร มอง
โลกในแง่บวก การมีอารมณ์ขัน เป็นต้น และยังควรเป็นผู้ที่มุ่งหวังประโยชน์ส่วนรวมหรือเป้าหมาย
ขององค์การมากกว่าประโยชน์ส่วนตัว นอกจากนี้ผู้น ายังควรเป็นแบบอย่างในการรักษาสมดุลของชีวิต
ทั้งสุขภาพกาย ใจ และอารมณ์ ให้เป็นแบบอย่างแก่คนอ่ืนๆ อีกด้วย      

 
 

                                                           

 
๓๑Warren Bennis and Burt Nanus, Leaders : The Strategies for Taking Charge, (New York 

: Harper & Row, 1985), อ้างใน สุนทร โคตรบรรเทา, ภาวะผู้น าในองค์การการศึกษา, (กรุงเทพมหานคร : 
ส านักพิมพ์ปัญญาชน, ๒๕๕๑), หน้า ๒.     

๓๒ทองหล่อ เดชไทย, ภาวะผู้น า เพ่ือการบริหารคุณภาพสู่ความเป็นเลิศ, (กรุงเทพมหานคร : คณะ
สาธารณสุขศาสตร์ มหาวิทยาลัยมหิดล, ๒๕๔๔), หนา้ ๑๐. 

 
 
 
 



  ๒๕ 

ตารางท่ี ๒.๒  แสดงความหมายของภาวะผู้น า 
ล าดับ นักวิชาการ แนวคิดหลัก 

๑ พระธรรมปิฎก (ป.อ.ปยุตฺ
โต), (๒๕๔๕, หน้า ๔) 

ภาวะผู้น าคือคุณสมบัติที่ดี เช่น สติปัญญา ความดีงาม ที่ชักน า
ให้คนมาประสานกันและพาไปสู่จุดหมายที่งาม 

๒ วิกรม กรมดิษฐ์, (๒๕๕๑,
หน้า ๘) 

ภาวะผู้น าคือการยึดหลักคุณธรรมในการด าเนินชีวิต ท างาน
เพ่ือประโยชน์แก่ผู้อ่ืนโดยไม่เห็นประโยชน์ส่วนตัว 

๓ ประเวศ วะสี, (๒๕๔๐,
หน้า ๑๘-๑๙) 

ผู้น าตามธรรมชาติจะเป็นผู้น าที่แท้ และต้องมี ๑. ความฉลาด 
๒. เป็นคนเห็นแก่ส่วนรวม ๓. ติดต่อสื่อสารกับคนรู้เรื่อง ๔. 
เป็นที่ยอมรับของสมาชิกโดยอัตโนมัติ 

๔ วิเชียร วิทยอุดม, (๒๕๕๐,
หน้า ๓) 

ภาวะผู้น าคือบุคลิกภาพพิเศษหลายอย่างในตัวผู้น าที่สามารถ
บังคับบัญชาผู้ อ่ืนได้ โดยอาศัยอ านาจหน้าที่ ต าแหน่ง หรือ
บารมี 

๕ เนตร์พัณณา ยาวิราช,
(๒๕๓๗, หน้า ๒๑) 

ภาวะผู้น า ได้แก่ ความสามารถในเรื่อง ๑. การท างาน ๒. การ
จูงใจ ๓. การควบคุม ๔. การประสานงาน ๕. การตัดสินใจ ๖. 
การคิดริเริ่มสร้างสรรค์ 

๖ สุนทร โครตบรรเทา,
(๒๕๕๑, หน้า ๒) 

ภาวะผู้น าคือความสามารถในการก าหนดนโยบายของผู้น า โดย
ต้องค านึงถึงบริบทรอบด้านขององค์กรทั้งหมด 

๗ วิลเลี่ยม อี ไฮเนคกี้,
(๒๕๔๖, หน้า ๑๐๗) 

ภาวะผู้น า ได้แก่ ๑. สร้างแรงจูงใจลูกน้อง ๒. เป็นผู้ฟังที่ดี ๓. 
เชื่อมั่นในทีมงาน ๔. รู้จักพูดขอบคุณ ๕. ร่าเริงไม่อมทุกข์ ๖. 
รับรู้ปัญหาลูกน้อง ๗. เคารพเวลาส่วนตัวของลูกน้อง ๘. สุขุม
ภายใต้แรงกดดัน ๙. เป็นตัวอย่างที่ดี ๑๐. เป็นผู้เชี่ยวชาญใน
งานของตัว ๑๑. อ่อนน้อมถ่อมตน ๑๒. มากอารมณ์ขัน ๑๓. 
เลี้ยงฉลองเมื่อมีความส าเร็จ 

๘ Steven R. Covey, 
(1992, p.33-39) 

ภาวะผู้น าที่ดี ได้แก่ ๑. ใฝ่การเรียนรู้ตลอดเวลา ๒. ขอบบริการ
ผู้อ่ืน ๓. เชื่อมั่นในพลังด้านบวก ๔. เชื่อมั่นในบุคคลอ่ืน ๕. ใช้
ชีวิตอย่างสมดุล ๖. มองชีวิตเป็นการผจญภัย ๗. ท างานเป็นทีม 
๘. พัฒนาศักยภาพของตนด้านกาย ปัญญา อารมณ์ จิตใจ 

๙ Jack Welch, (2003, 
p.195) 

ผู้น าที่ดีต้องเป็นคนระดับเกรดเอ และมี ๑. พลังการท างานสูง 
๒. สร้างความกระตือรือร้นแก่คนอ่ืนได้ ๓. ตัดสินใจอย่างเฉียบ
ขาด ๔. ส่งงานได้ตามเวลา  

๑๐ Robert Hogan 
Gordon, (1994, p.49) 

ภาวะผู้น า คือ การชักชวนบุคคลอ่ืนให้ปล่อยวางความสนใจ
ส่วนตัวและปฏิบัติตามเป้าหมายส่วนรวมที่จ าเป็นส าหรับสวัสดิ
ภาพของกลุ่ม 

๑๑ ทองหล่อ เดชไทย, 
(๒๕๔๕, หน้า ๑๐) 

ผู้น าต้องมีลักษณะดังนี้ ๑. ยุติธรรมและพินิจพิจารณา ๒. รอบรู้
และให้ค าแนะน า ๓. สุขุมและมีไหวพริบ ๔. กล้าหาญ 

 



  ๒๖ 

๒.๒.๒) บทบาทหน้าที่ของผู้น า 
ผู้ที่เป็นผู้น าต้องสามารถน าพาทีมให้บรรลุวัตถุประสงค์การท างานและตอบสนองความ

ต้องการของลูกทีมให้ได้ ดังนั้นผู้น าจึงจ าเป็นต้องมีบทบาทหน้าที่ที่แตกต่างไปจากลูกทีมคนอ่ืนๆ 
ความหมายของค าว่า บทบาท ได้แก่ พฤติกรรมที่บุคคลแสดงออกตามที่สังคมหรือองค์การก าหนดให้
ในการปฏิบัติหน้าที่ บุคคลจึงแสดงพฤติกรรมไปตามบทบาทที่ถูกก าหนดนั้น บางคนอาจไม่กระท า
ตามบทบาทนั้นๆ ก็ได้ ซึ่งผลกระทบทางสังคมจะมีต่อมาในลักษณะใดลักษณะหนึ่งเสมอ๓๕  บทบาท 
ยังหมายถึง พฤติกรรมที่คาดหวังส าหรับคนที่อยู่ในสถานภาพที่แตกต่างกันว่าจะต้องปฏิบัติตัวเช่นไร 
เป็นบทบาทที่กลุ่มคนหรือสังคมคาดหวัง ซึ่งบทบาทสามารถน ามาใช้พยากรณ์พฤติกรรมของบุคคลได้
ด้วย๓๖ 

ผู้น าของสถานศึกษาและสรุปได้ว่าผู้บริหารสถานศึกษาจ าต้องมีบทบาทใน ๑๗ 
ประการ ได้แก่๓๗ 

๑. เป็นผู้ก าหนดทิศทางในการท างาน (Direction Setter) เพ่ือให้งานของโรงเรียน
ประสบความส าเร็จตามภารกิจและพันธกิจที่ตั้งไว้ 

๒. เป็นผู้จุดประกายภาวะผู้น าขึ้นในตนเองและคนอ่ืนๆ (Leadership Catalyst) 
สามารถจูงใจคน และโน้มน้าวลูกทีมให้ท างานหนักได้ 

๓. เป็นนักวางแผน (Planner) สามารถคาดคะเนเหตุการณ์ในอนาคต และเตรียมทีม
ให้พร้อมรับมือกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น 

๔. เป็นนักตัดสินใจที่ดี (Decision Maker) มีความเฉียบคมในการตัดสินใจ และมี
ความคิดพินิจพิเคราะห์ได้อย่างรอบด้านก่อนกระท าการตัดสินใจ 

๕. เป็นนักจัดการองค์การที่ดี (Organizer) สามารถจัดระเบียบของสถานศึกษาที่
ตนเองท างานได้อย่างเป็นระบบและเข้าใจพฤติกรรมองค์การของตนเอง 

๖. เป็นนักเปลี่ยนแปลง (Change Manager) ผู้น าต้องไม่กลัวการเปลี่ยนแปลงและ
พร้อมส าหรับการเปลี่ยนแปลงเพ่ือท าให้องค์การดีข้ึน 

๗. เป็นผู้ประสานงานที่ดี (Coordinator) มีมนุษย์สัมพันธ์ที่ดีต่อทุกคน รู้วิธีการสื่อสาร
กับคนอื่นๆ สามารถประสานกิจกรรมต่างๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

๘. เป็นนักสื่อสาร (Communicator) ผู้บริหารต้องสามารถสื่อสารได้อย่างอย่างดีทั้ง
ในการพูดและการเขียน และใช้สื่อต่างๆ เป็นในการสื่อสาร 

๙. เป็นนักไกล่เกลี่ย (Conflict Manager) สามารถต่อรอง ไกล่เกลี่ย แก้ปัญหาความ
ขัดแย้งที่เกิดขึ้นกับองค์การได้ 

๑๐. เป็นนักแก้ปัญหา (Problem Manager) สามารถวินิจฉัยปัญหาและแก้ไขปัญหา
ได้ด ี

                                                           
๓๕Bruce J. Cohen, Introduction to Sociology, (New York : McGraw-Hill, 1979), p.6. 
๓๖งามพิศ สัตย์สงวน, หลักมานุษยวิทยาวัฒนธรรม, (กรุงเทพมหานคร:โรงพิมพ์ธรรมสภา, ๒๕๓๘),

หน้า ๙๖. 
๓๗Richard D. Gorton, School of Administration and Supervision, (Dubuque: WMC 

Brown, 1983), p.71. 



  ๒๗ 

๑๑. เป็นนักจัดระบบ (System Manager) ผู้บริหารมีความสามารถในการวิเคราะห์
ระบบและกระบวนการท างานที่เกี่ยวข้อง สามารถน าเอาทฤษฎีมาประยุกต์ในการบริหารได้ 

๑๒. เป็นผู้สอนที่ดี (Instructor) สามารถสอนงานลูกทีมได้ และรู้จักพัฒนาการของ
มนุษย์ สร้างหลักสูตรการเรียน การอบรมได้ 

๑๓. เป็นผู้บริหารงานบุคคล (Personnel Manager) สามารถท างานได้กับคนทุก
ระดับ ประเมินผลการท างานของทุกคนได้อย่างยุติธรรม 

๑๔. เป็นผู้บริหารทรัพยากร (Resource Manager) มีความสามารถในการบริหาร
งบประมาณ วัสดุ ครุภัณฑ์ การก่อสร้างและการบ ารุงรักษา 

๑๕. เป็นผู้ประเมิน (Appraiser) มีความสามารถในการประเมินการปฏิบัติงานของทีม 
ประเมินความต้องการ ประเมินระบบ และเรียนรู้วิธีทางสถิติและกระบวนการทางวิทยาศาสตร์ 

๑๖. เป็นนักประชาสัมพันธ์ (Public Relation Manager) สามารถสื่อความหมาย 
รู้จักวิธีสร้างภาพพจน์ให้แก่องค์การ รู้และเข้าใจการเผยแพร่ข่าวสารด้วยสื่อต่างๆ ชนิด 

๑๗. เป็นประธานในพิธีการ (Ceremonial Head) สามารถเป็นประธานในพิธีได้ดี มี
บุคลิกแบบผู้น า มีความสามารถในการพูดและแสดงบทบาทได้อย่างหลากหลาย    

บทบาทและหน้าที่ของผู้น าทางการศึกษาไว้ ๑๔ บทบาท ได้แก่๓๘ 
๑. ผู้น าในฐานะผู้บริหาร (The leader as executive) 
๒. ผู้น าในฐานะนักวางแผน (The leader as planner) 
๓. ผู้น าในฐานะผู้ก าหนดนโยบาย (The leader as policy maker) 
๔. ผู้น าในฐานะผู้เชี่ยวชาญ (The leader as expert) 
๕. ผู้น าในฐานะเป็นตัวแทนติดต่อกับบุคคลภายนอก (The leader as external 

group representative) 
๖. ผู้น าในฐานะผู้ควบคุมความสัมพันธ์ของสมาชิกในกลุ่ม ( The leader as 

controller of internal relations) 
๗.  ผู้ น า ในฐานะผู้ ให้ คุณและโทษ (The leader as purvey of reward and 

punishment)   
๘. ผู้น าในฐานะคนกลางหรือผู้ตัดสิน (The leader as arbitrator and mediator)  
๙. ผู้น าในฐานะเป็นบุคคลตัวอย่าง (The leader as exemplary) 
๑๐. ผู้น าในฐานะสัญลักษณ์ (The leader as symbol of the group) 
๑๑. ผู้น าในฐานะตัวแทนรับผิดชอบ (The leader as substitute for individual 

responsibility) 
๑๒. ผู้น าในฐานะผู้มีอุดมคติ (The leader as ideology) 
๑๓. ผู้น าในฐานะบิดา (The leader as father figure) 
๑๔. ผู้น าในฐานะผู้รับผิดชอบ (The leader as scapegoat)  

                                                           
๓๘กิติพันธ์ รุจิรากุล, พฤติกรรมผู้น าทางการศึกษา, (กรุงเทพมหานคร : โอ เอส พริ้นติ้งเฮ้าส์, ๒๕๒๙), 

หน้า ๕๘-๖๑.  



  ๒๘ 

พระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ.๒๕๔๒ และที่แก้ไขฉบับเพ่ิมเติม (ฉบับที่ ๒) 
พ.ศ. ๒๕๔๕ ได้ระบุเกี่ยวกับบทบาทที่ผู้บริหารสถานศึกษาต้องมีดังนี้ ๑) ผู้บริหารสถานศึกษา คือ 
บุคลากรวิชาชีพที่รับผิดชอบการบริหารการศึกษาแต่ละแห่งทั้งของรัฐและเอกชน ๒) บทบาทผู้บริหาร
สถานศึกษา หมายถึง พฤติกรรมการปฏิบัติงานตามหน้าที่ของผู้บริหารโรงเรียนเมื่อเข้ามารับ
ต าแหน่ง๓๙  

บทบาทหน้าที่ของผู้บริหารโรงเรียนในการจัดการโรงเรียนประถมศึกษา๔๐ ได้แก่ 
๑. บทบาทการจัดการงานวิชาการ ได้แก่ งานหลักสูตร งานการสอน งานประเมินผล

การเรียนการสอน และงานนิเทศการศึกษา 
๒. บทบาทหน้าที่ในการสนับสนุนวิชาการ ได้แก่ การจัดสายงานการจัดบุคลากรเข้า

สายงาน การจัดการทรัพยากรและเครื่องอ านวยความสะดวกในการท างาน การจัดอบรมเพ่ิมพูน
ความรู้บุคลากร การวางแผนด าเนินงาน การจัดประเมินผลการท างาน 

๓. บทบาทหน้าที่ในการประสานงาน การประสานของผู้บริหารมีเหตุผลที่ส าคัญ คือ     
การให้งานต่างๆ ที่อยู่ในความรับผิดชอบของหน่วยงานย่อยที่อยู่ในโรงเรียนได้ด าเนินการไปอย่างสอด
คล้อสัมพันธ์กันเพื่อให้งานของโรงเรียนบรรลุตามท่ีก าหนดไว้  

บทบาทของผู้น าทั้งที่มาจากต าแหน่งแต่งตั้งและผู้น าที่เกิดขึ้นโดยธรรมชาติว่ามี ๗ 
บทบาท ดังนี้๔๑ 

๑. บทบาทของการเป็นตัวแทนหน่วยงานในทุกสถานการณ์ (Figurehead) ที่ส าคัญก็
คือการเป็นตัวแทนของหน่วยงานเพื่อรวบรวมข้อมูลจากภายนอกหน่วยงานรวมถึงบทบาทการต้อนรับ
ผู้มาเยี่ยมเยือนหน่วยงาน 

๒. บทบาทของนักพูด (Spokesperson) เป็นบทบาทการน าเสนอกิจกรรมของ
หน่วยงาน บทบาทการสร้างวิสัยทัศน์ที่ดีของหน่วยงาน รวมถึงบทบาทการประชาสัมพันธ์กิจกรรม
ของหน่วยงานให้เป็นที่รู้จักของบุคคลกลุ่มต่าง ๆ ได้แก่ ผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงาน ผู้รับบริการ 
เพ่ือนร่วมอาชีพ และสังคมภายนอกหน่วยงาน เป็นต้น 

๓. บทบาทเป็นนักเจรจาต่อรอง (Negotiator) เพ่ือผลประโยชน์ของหน่วยงานและ
เพ่ือความเจริญก้าวหน้าของหน่วยงานเป็นส าคัญ เช่น การต่อรองจัดซื้อวัสดุ ครุภัณฑ์เข้าหน่วยงาน 
การต่อรองราคาค่าก่อสร้างอาคารที่ท าการใหม่ของหน่วยงาน เป็นต้น  

๔. บทบาทการสอนงาน (Coach) แก่ผู้ตามและเพ่ือนร่วมงานในหน่วยงานเพ่ือให้การ
ด าเนินกิจกรรมต่างๆ เป็นไปอย่างราบรื่น และท าให้ผู้น าเกิดความมั่นใจว่าผู้ตามและเพ่ือนร่วมงาน
ท างานถูกต้องเป็นไปตามมาตรฐาน และผลงานที่ได้จะมีคุณภาพเป็นที่ยอมรับของบุคคลทุกฝ่าย 

                                                           
๓๙กระทรวงศึกษาธิการ, พระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. ๒๕๔๒ และที่แก้ไขเพ่ิมเติม (ฉบับ

ที่ ๒) พ.ศ. ๒๕๔๕, (กรุงเทพมหานคร : องค์การรับส่งสินค้าและพัสดุภัณฑ์ (ร.ส.พ.), ๒๕๔๖, หน้า ๑๐๑.  
๔๐ปรีชา คัมภีร์ปกรณ์, การพัฒนาโรงเรียนประถมศึกษา, (นนทบุรี : มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 

๒๕๔๙), หน้า ๒๗๙.  
๔๑ณัฐนรี ศรีทอง, การเพ่ิมศักยภาพภาวะความเป็นผู้น าในงานพัฒนาชุมชน , (กรุงเทพมหานคร : 

ส านักพิมพ์โอเดียนสโตร์, ๒๕๕๒), หน้า ๘๖-๘๗. 



  ๒๙ 

๕. บทบาทในการสร้างทีมงาน (Team builder) เพ่ือเป็นการรวมพลังความสามัคคี
ของผู้ตามและเพ่ือนร่วมงานให้เป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน ท าให้งานที่ท าอยู่ส าเร็จลุล่วงไปได้โดยง่าย 
ช่วยลดปัญหาความขัดแย้งที่อาจเกิดขึ้นขณะท างานร่วมกัน และที่ส าคัญก็คือเป็นการเสริมสร้างขวัญ
และก าลังใจที่ดียิ่งให้แก่ผู้ตามและเพ่ือนร่วมงานโดยตรง 

๖. บทบาทในการแก้ปัญหาด้านเทคนิค (Technical problem solver) โดยการ
ให้บริการในฐานะผู้เชี่ยวชาญ ผู้แนะน าด้านวิชาการ เพื่อให้การท างานเป็นไปตามวัตถุประสงค์ท่ีตั้งไว้  

๗. บทบาทของผู้ประกอบการ (Entrepreneur) เพ่ือให้หน่วยงานด ารงอยู่ได้และ
ปฏิบัติงานตามภารกิจของหน่วยงานได้อย่างต่อเนื่อง 

สรุปได้ว่า บทบาทหน้าที่ของผู้ที่เป็นผู้น าได้แก่ พฤติกรรมของบุคคลที่เป็นไปตามความ
คาดหวังของสังคมหรือองค์การ บทบาทหน้าที่ของผู้น าเป็นบทบาทเฉพาะที่ต้องรับผิดชอบมากกว่าลูก
ทีมคนอื่นๆ และผู้น าต้องสามารถเล่นบทบาทได้อย่างหลากหลายและครอบคลุมความรับผิดชอบหลัก
ขององค์กรให้ได้ อาทิ เป็นนักพูด เป็นนักต่อรอง เป็นผู้เชี่ยวชาญ เป็นผู้ฝึกสอน หรือ แม้แต่เป็นผู้จุด
ประกายความหวังในการท างานให้แก่ลูกน้อง จากเนื้อหาข้อมูลที่ได้น ามาแสดงทั้งหมดนี้สะท้อนให้
เห็นว่า สังคมมีความคาดหวังในตัวผู้น าสูงกว่าลูกทีมคนอ่ืนๆ ผู้ ที่เป็นผู้น าจึงนับเป็นผู้ที่จ าต้องมี
คุณสมบัติพิเศษและมีพลังทางจิตใจที่เข้มแข็ง รวมทั้งต้องยอมรับว่าตนเองจ าต้องมีแรงเสียดทานกับ
ปัญหานานาชนิดให้ได้ 

   
ตารางท่ี ๒.๓  แสดงบทบาทหน้าที่ของผู้น า 
ล าดับ นักวิชาการ แนวคิดหลัก 

๑ Richard D. Gorton, 
(1983, p.71) 

บทบาทหน้าที่ของผู้บริหารสถานศึกษา ได้แก่ ๑. ผู้ก าหนดทิศ
ทางการท างาน ๒. ผู้จุดประกายภาวะผู้น า ๓. นักวางแผน      
๔.  นักตัดสินใจที่ดี  ๕ .  นักจัดการองค์การ ๖.  ผู้ น าการ
เปลี่ยนแปลง ๗. ผู้ประสานงาน ๘. นักสื่อสาร ๙. นักไกล่เกลี่ย 
๑๐. นักแก้ปัญหา ๑๑. นักจัดระบบ ๑๒. ผู้สอน ๑๓. นักบริหาร
บุคคล ๑๔. ผู้บริหารทรัพยากร ๑๕. ผู้ประเมิน ๑๖. นัก
ประชาสัมพันธ์ ๑๗. ประธานในพิธี 

๒ กิติพันธ์ รุจิรากุล, 
(๒๕๒๙, หน้า ๕๘-๖๑) 

บทบาทหน้าที่ของผู้น าทางการศึกษา ๑. ผู้บริหาร ๒. นัก
วางแผน ๓. ผู้ก าหนดนโยบาย ๔. ผู้เชี่ยวชาญ ๕. ตัวแทนติดต่อ
กับคนภายนอก ๖. ผู้ควบคุมความสัมพันธ์ของสมาชิกในกลุ่ม  
๗. ผู้ให้คุณและโทษ ๘. คนกลางหรือผู้ตัดสิน ๙. บุคคลตัวอย่าง 
๑๐. สัญลักษณ์ขององค์กร ๑๑. ตัวแทนรับผิดชอบ ๑๒. ผู้มี
อุดมคติ ๑๓. บิดาของทุกคน ๑๔. ผู้รับผิดชอบ 

๓ กระทรวงศึกษาธิการ, 
(๒๕๔๗, หน้า ๑๐๑) 

บทบาทผู้บริหารสถานศึกษา หมายถึง พฤติกรรมการปฏิบัติงาน
ตามหน้าที่ของผู้บริหารโรงเรียนเมื่อเข้ามารับต าแหน่ง 

๔ ปรีชา คัมภีร์ปกรณ์, 
(๒๕๔๙, หน้า ๒๗๙) 

บทบาทหน้าที่ของผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษา ได้แก่ ๑. การ
จัดการงานวิชาการ ๒. การสนับสนุนวิชาการ ๓. ประสานงาน 



  ๓๐ 

ตารางท่ี ๒.๓ (ต่อ) 

ล าดับ นักวิชาการ แนวคิดหลัก 

๕ ณัฐนรี ศรีทอง, (๒๕๕๒, 
หน้า ๘๖-๘๗) 

บทบาทของผู้น า ได้แก่ ๑. เป็นตัวแทนหน่วยงาน ๒. นักพูด    
๓. นักเจรจาต่อรอง ๔. การสอนงาน ๕. การสร้างทีมงาน      
๖. การแก้ปัญหาด้านเทคนิค ๗. ผู้ประกอบการ 

 
๒.๒.๓) คุณลักษณะของผู้น า 

ในสมัยโบราณที่มีการรบพุ่งเป็นนิจนั้น ความเข้มแข็งในการรบและฝีมือการต่อสู้จึง
เป็นคุณลักษณะที่อาจกล่าวได้ว่ามีความโดดเด่นที่สุดที่ผู้น าจะต้องมี แต่ปัจจุบันความสามารถเช่นนั้น
ไม่จ าเป็นอีกต่อไปแล้ว สังคมคาดหวังคุณลักษณะของผู้น าในเชิงสติปัญญามากขึ้น ทว่าคุณลักษณะ
ทางกายภาพทางอุดมคติ อาทิ การมีร่างกายที่สง่างาม มีหน้าตาดี มีบุคลิกภาพภูมิฐาน ยังคงได้รับการ
จารึกในต าราเกี่ยวกับภาวะผู้น าอยู่ เสมอ คุณลักษณะของผู้น า หรือ คุณลักษณะภาวะผู้น า 
(Leadership Trait) หมายถึง ลักษณะเด่นประจ าตัวของบุคคลที่แตกต่างจากผู้อ่ืน ซึ่งมีอยู่ในตัวผู้น า
แสดงให้เห็นถึงความดีงาม และภาวะผู้น าที่เอ้ือต่อความส าเร็จขององค์การ มีอิทธิพลต่อการจูงใจคน
อ่ืนๆ ให้ปฏิบัติตาม คุณลักษณะนี้อาจติดมาแต่ก าเนิดหรือสร้างขึ้นมาในภายหลังก็ได้ และหากไม่มี
คุณลักษณะของผู้น า ผู้คนอาจไม่ปฏิบัติตาม๔๒  

สรุปคุณลักษณะของผู้น าไว้ ๖ ประการ ได้แก่๔๓ 
๑. คุณลักษณะทางกาย (Physical characteristics) ได้แก่ อายุ ลักษณะท่าทาง 

ส่วนสูง และน้ าหนัก 
๒. ภูมิหลังทางสังคม (Social background) ได้แก่ สภาพภูมิหลังทางเศรษฐกิจและ

สังคมของผู้น า อาทิ การศึกษา ฐานะทางเศรษฐกิจ สถานภาพทางสังคม และการเลื่อนฐานะทาง
สังคม เป็นต้น 

๓. สติปัญญา ความรู้ ความสามารถ ( Intelligence) ได้แก่ สติปัญญา ความรู้ 
ความสามารถที่ผู้น ามีอยู่ในตน 

๔. บุคลิกภาพ (Personality) ได้แก่ คุณลักษณะของบุคลิกภาพที่ดีของผู้น า เช่น มี
ความเชื่อมั่นในตนเอง เป็นต้น 

๕. ลักษณะที่เกี่ยวกับงาน (Task-related characteristics) ได้แก่ คุณลักษณะที่มี
ความต้องการความส าเร็จ มีความรับผิดชอบสูง และมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ เป็นต้น 

๖. ลักษณะต่างๆ ทางสังคม (Social characteristics) ได้แก่ มีคุณลักษณะของความ
เป็นผู้ที่ต้องการการมีส่วนร่วมในกิจกรรมต่างๆ อย่างกระตือรือร้น ทั้งยังเป็นผู้ที่ชอบการติดต่อ พบปะ
สังสรรค์กับบุคคลอื่นๆ และให้ความร่วมมือกับบุคคลต่างๆ ด้วยดี  

                                                           
๔๒N.L. Frigon and H.K. Jackson, The Leader, (New York : Amecom, 1996),  pp.29-36. 
๔๓จุมพล หนิมพานิช, การจูงใจและความเป็นผู้น า, (นนทบุรี : มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 

๒๕๒๙), หน้า ๙๘-๙๙. 



  ๓๑ 

การศึกษาของ จุมพล หนิมพานิช ยังสอดคล้องกับงานวิชาการของ ทวิช เปล่งวิทยา ที่
ได้แยกการพิจาณาคุณลักษณะของผู้น าได้เป็น ๔ ด้าน ได้แก่ ๑) คุณลักษณะทางสติปัญญา              
๒) คุณลักษณะทางร่างกาย ๓) คุณลักษณะทางอารมณ์ ๔) คุณลักษณะทางอุปนิสัย โดยมีรายละเอียด
ที่น่าสนใจ ดังต่อไปนี้๔๔   

๑. คุณลักษณะทางสติปัญญา ผู้น าที่ดีควรมีคุณลักษณะดังต่อไปนี้ 
๑.๑ ความตื่นตัว (Alertness) มีความว่องไว เตรียมพร้อม ระวังระไว ตื่นตัวอยู่

เสมอ สมองดี คิดได้ว่องไว มีไหวพริบในการแก้ปัญหาที่เกิดข้ึนได้อย่างฉับพลัน 
๑.๒ ความคิดอย่างมีเหตุผล (Logical thought) คิดบริหารงานและแสดงออกทาง

กาย วาจา ประกอบด้วยเหตุผลที่ถูกต้อง น่าเชื่อถือ หรือคิดพิจารณาก่อนลงมือกระท า 
๑.๓ สามัญส านึก (Common sense) มีความรู้สึก ผิด ชอบ ชั่ว ดี  
๑.๔ ดุลยพินิจ (Judgment) พิจารณา ใคร่ครวญก่อนตัดสินใจท างาน ใช้ประสบ 

การณ์ที่ผ่านมาของตนเองให้เกิดดุลยพินิจในการแก้ปัญหา 
๑.๕ เห็นการณ์ไกล (Fore sight) เมื่อกระท าสิ่งใด เล็งผลที่จะเกิดขึ้นในอนาคต 

ประเมินสถานการณ์ วางแผนการปฏิบัติงานอย่างมีเหตุและผล โดยตั้งสมมติฐาน รวบรวมข้อมูลและ
ใช้ประสบการณ์ที่ผ่านมาเป็นแนววิเคราะห์ใคร่ครวญวิธีปฏิบัติ เพ่ือให้เกิดผลดีมากกว่าผลเสีย 

๒. คุณลักษณะทางกาย ผู้น าที่ดีควรมีลักษณะทางกาย ดังต่อไปนี้ 
๒.๑ มีสุขภาพดี (Health) ผู้น าต้องมีความสมบูรณ์ทางร่างกาย เพ่ือให้มีความ

พร้อมในการท างานอยู่เสมอ สุขภาพที่ดีย่อมอ านวยผลให้การท างานมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน 
๒.๒ มีก าลังกาย (Energy) ผู้น าควรมีพละก าลังทางกายที่ดี  เพราะในบาง

สถานการณ์ผู้น าต้องปฏิบัติหน้าที่ด้วยการใช้พลังทางกาย 
๒.๓ มีความทรหดอดทน (Endurance) มีความอดทนทางกาย ต่อความ

ยากล าบาก ความหิวกระหาย และความเลวร้ายของดินฟ้าอากาศ ต้องสามารถปฏิบัติหน้าที่ได้ในทุก
สถานที ่

๒.๔ มีรูปร่างที่ดี (Pleasing appearance) มีทรวดทรงบุคลิกลักษณะเป็นผู้น า 
สง่า ผ่าเผย เป็นที่เกรงขาม และดึงดูดความเลื่อมใสจากผู้ใต้บังคับบัญชา  

๓. คุณลักษณะทางอารมณ์ มีรายละเอียด ๑๑ ประการดังต่อไปนี้ 
๓.๑ มองโลกในแง่ดี (Optimism) มองคนอ่ืนเป็นมิตร มีความเข้าใจคนอ่ืน  
๓.๒ ปรับตัวเข้ากับสภาพแวดล้อมได้ดี (Adaptability) สามารถปรับตัวได้ดีกับ

ผู้ใหญ่ และผู้ใต้บังคับบัญชา วัฒนธรรมประเพณีของท้องถิ่น ทัศนคติของสังคมและภูมิประเทศ      
ดิน ฟ้า อากาศ 

๓.๓ ความมีใจเยือกเย็น (Stability) มีการอดกลั้นอารมณ์ไว้ได้ มีใจหนักแน่น      
ไม่ท้อถอย ไม่โกรธง่าย ไม่แสดงอารมณ์ดีใจหรือเสียใจจนเกินไป  

๓.๔ บังคับใจตนเอง (Self-control) บังคับตนเองและส ารวมไว้ด้วยดี ไม่ตกไปใน
สิ่งยั่วยุของอ านาจฝ่ายต่ า อันก่อให้เกิดการละเมิดมาตรฐานทางจริยธรรมและวัฒนธรรมของสังคม 
                                                           

๔๔ทวิช เปล่งวิทยา, จิตวิทยาผู้น า, (กรุงเทพมหานคร:รุ่งเรืองสานส์การพิมพ์, ๒๕๓๐), หน้า ๒๘๔-
๓๐๖.  



  ๓๒ 

๓.๕ มีความกระตือรือร้น (Enthusiasm) มีความตั้งใจ กระฉับกระเฉงในการ
ท างาน ไม่ผัดวันประกันพรุ่ง และมีการเตรียมแผนงานไว้ในใจ ท างานอย่างมีประสิทธิภาพ 
ประสิทธิผล และประหยัด 

๓.๖ การสังคมดี (Sociability) มีอัธยาศัยไมตรี มีสัมพันธภาพได้กับคนทุกคน    
ทุกชนชั้นทั้งในประเทศและต่างประเทศ ไม่ถือตัว ไม่วางท่ายกตนข่มท่าน 

๓.๗ มีความแนบเนียน (Tact) เมื่อ คิด พูด และกระท า รู้จักกาละ เทศะ มีความ
แนบเนียน ไม่เก้งก้างในการแก้ปัญหา มีศิลปะ ประสบการณ์และการฝึกฝนตนเองอยู่เสมอ 

๓.๘ มีอารมณ์ขัน (Sense of humor) ไม่มีอารมณ์ตึงเครียด อารมณ์ขันจะท าให้
ไม่เหนื่อย และรู้จักช่วงเวลาที่เหมาะสมที่จะแสดงออก ไม่พร่ าเพื่อจนลูกน้องไม่ย าเกรง 

๓.๙ มีความเชื่อมั่นในตนเอง (Self-confidence) มีความมั่นคงในจิตใจ           
ไม่อ่อนไหวตามค าพูดของคนอ่ืน ตัดสินปัญหาได้ด้วยเหตุผล ไม่ลังเล 

๓.๑๐ มีความสนใจอย่างกว้างขวาง (Broad interest) มีความอยากรู้อยากเห็นใน
สิ่ง   ต่างๆ อยู่เสมอ ไม่ส าคัญตนว่าเป็นผู้รู้ดี กล้าปรึกษาหารือถามผู้รู้ 

๓.๑๑ เข้าใจผู้อ่ืน (Human understanding) มองคนออก มีวิจารณญาณสังเกต 
เข้าใจพฤติกรรมของผู้ใต้บังคับบัญชา เพ่ือมอบหมายงานที่เหมาะสมกับจริตให้แต่ละคน  

๔. คุณลักษณะอุปนิสัย มีข้อควรค านึง ๘ องค์ประกอบดังต่อไปนี้ 
๔.๑ ตรงไปตรงมา (Truthfulness) เป็นคนพูดจริง ท าจริง พูดอย่างไรท าอย่างนั้น 

มีสัจจะต่อค าสัญญา ไม่ผิดนัด 
๔.๒ มีความจงรักภักดี (Loyalty) จงรักภักดีต่อองค์การ ชาติ ศาสนา พระมหา 

กษัตริย์ สร้างความจับใจในการการบัญชาของตนต่อผู้ใต้บังคับบัญชาได้ เพ่ือให้ทุกคนมีความ
จงรักภักดีเช่นกัน 

๔.๓ มีความส านึกในหน้าที่ (Sense of duty) ส านึกในการปฏิบัติงานตามนโยบาย
ที่ได้วางไว้อย่างมีความรับผิดชอบ ไม่ก้าวก่ายแทรกแซงหน้าที่ของคนอ่ืน 

๔.๔ ความไว้วางใจ (Dependability) ด ารงตนอยู่ในจริยธรรม ไม่เป็นคนหน้าไหว้
หลังหลอก เป็นที่ไว้วางใจของผู้อื่น 

๔.๕ ความกล้าหาญ (Courage) มีความกล้าหาญทางจริยธรรม กล้าท าในสิ่งที่
ถูกต้อง ท างานด้วยเหตุผลและกล้ารับผิดชอบ  

๔.๖ มีความเข้มแข็ง (Force) ไมย่่อท้อต่ออุปสรรคต่างๆ ที่ขวางหน้า 
๔.๗ มีความยุติธรรม (Fairness) ไม่ล าเอียง วางตัวเป็นกลาง บริหารโดยยึดความ

ถูกต้องและผลประโยชน์ของส่วนรวมเป็นส าคัญ 
๔.๘ ไม่เห็นแก่ตัว (Selflessness) มีความเสียสละเพ่ือประโยชน์ส่วนรวม เสียสละ

บางอย่างแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา สละความสุขส่วนตน บ าเพ็ญประโยชน์เป็นแบบอย่าง   
อ านวย วีรวรรณ อดีตรองนายกรัฐมนตรี ได้บอกคุณลักษณะของผู้น าที่ดีไว้ ๖ 

ประการ๔๕ ได้แก่ 
                                                           

๔๕ประยงค์ รณรงค์, ผู้น าการเรียนรู,้ (กรุงเทพมหานคร : สถาบันส่งเสริมการจัดการความรู้เพื่อสังคม, 
๒๕๕๐), หน้า ๒๗ 



  ๓๓ 

๑. ผู้น าต้องเป็นผู้บุกเบิก ค้นคว้าหาสิ่งใหม่ๆ  
    ๒. ผู้น าจะต้องก้าวให้ทันโลก รอบรู้ รู้ความเคลื่อนไหวของสังคมทั้งในและนอก
        ประเทศ 

๓. ผู้น าจะต้องเป็นนักพัฒนา ริเริ่มสร้างสรรค์ผลงานอยู่เสมอ  
๔. ผู้น าจะต้องเป็นนักต่อสู้ ไม่ย่อท้อ ทรหดและฟันฝ่าอุปสรรคทุกชนิด 
๕. ผู้น าจะต้องมีบทบาทในการพัฒนาสังคม เสียสละความสุขส่วนตัวเพ่ือสังคม 
๖. ผู้น าจะต้องมีความรับผิดชอบในงานและดูแลผู้ใต้บังคับบัญชาและได้บอก 

        คุณลักษณะที่ผู้น าควรหลีกเลี่ยงไว้ ๗ ประการ คือ 
๑. ผู้น าอย่ายึดถือความเป็นนายเหนือกว่า 
๒. ผู้น าอย่าท าให้เป็นผู้รู้มากกว่าที่รู้จริง 
๓. ผู้น าไม่ควรแทรกแซงในขณะท างาน 
๔. ผู้น าอย่าต าหนิผู้อื่นต่อหน้าสาธารณชน 
๕. ผู้น าอย่าเป็นคนใจน้อย ใจแคบ ขี้โมโห 
๖. ผู้น าอย่าใช้ค าสั่งที่ขัดแย้ง 
๗. ผู้น าอย่าใช้ค าสั่งมากเกินความจ าเป็น 
คุณลักษณะภาวะผู้น าของผู้ด ารงต าแหน่งคณบดี โดยศึกษาจาก ๔ ด้าน คือ      

๑) คุณลักษณะภาวะผู้น าด้านการบริหาร ๒) คุณลักษณะภาวะผู้น าด้านวิชาการ ๓) คุณลักษณะภาวะ
ผู้น าด้านบุคลิกภาพ ๔) คุณลักษณะภาวะผู้น าด้านคุณธรรมและจริยธรรม และพบ ๔๘ คุณลักษณะที่
ส าคัญ ดังนี้๔๖   

๑. มีโลกทัศน์ วิสัยทัศน์กว้างไกล โดยมุ่งเน้นการพัฒนาไปสู่อนาคต  
๒. มองในทางบวกและคิดอย่างริเริ่มสร้างสรรค์ 
๓. มีมนุษย์สัมพันธ์ อารมณ์ดี รู้จัก เข้าใจและเห็นใจผู้อ่ืน 
๔. ตัดสินใจได้ดีและถูกต้อง  
๕. ใจกว้างรับฟังความคิดเห็นของทุกฝ่าย มีความเป็นประชาธิปไตย 
๖. สามารถแก้ไขปัญหาได้ในสถานการณ์ต่างๆ ที่เผชิญ 
๗. รับผิดชอบหน้าที่และการกระท าของตน  
๘. มีทักษะการปฏิบัติงานร่วมกับผู้อ่ืนประสานงานได้ดี  
๙. มีอิทธิพลต่อการสร้างความร่วมมือร่วมใจของผู้ปฏิบัติงานองค์การ 
๑๐. ซื่อสัตย์ ยุติธรรม มีเมตตาธรรม 
๑๑. มีความอดทนทางปัญญาและอารมณ์ ไม่หวั่นไหวต่อความล้มเหลว  
๑๒. มีความรอบรู้และสามารถบูรณาการความรู้มาใช้ประโยชน์ได้ 
๑๓. เชื่อมั่น ศรัทธาต่อผู้อื่นและเป็นที่พ่ึงของผู้ใต้บังคับบัญชา 
๑๔. มีทักษะความคิดเชิงกลยุทธ์ในการบริหารงาน  
๑๕. สร้างความสามัคคีในกลุ่มได้ 

                                                           
๔๖สมบูรณ์ ศิริสรรหิรัญ,“การพัฒนารูปแบบการพัฒนาคุณลักษณะภาวะผู้น าของคณบดี ”, 

วิทยานิพนธ์ครุศาสตร์ดุษฎีบัณฑิต, (คณะครุศาสตร์ : จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, ๒๕๔๗),  



  ๓๔ 

๑๖. มีสติปัญญาสูง เฉลียวฉลาด มีความคิดความใจในระดับสูง  
๑๗. มุ่งเน้นประสิทธิภาพและประสิทธิผล ตระหนักถึงผลกระทบที่จะเกิดขึ้น 
๑๘. มีทักษะในการวางแผนและประเมินผลการปฏิบัติงาน  
๑๙. เอาใจใส่ ชี้แนะแนวทาง สนับสนุนและให้ความช่วยเหลือผู้ปฏิบัติงาน 
๒๐. มีความยินดีและเต็มใจในภาระหน้าที่ อุทิศตนท างานเพ่ือผลประโยชน์ของ

หน่วยงาน 
๒๑. สุขภาพร่างกายแข็งแรงสมบูรณ์และบุคลิกภาพดี 
๒๒. สามารถติดต่อสื่อสารได้อย่างมีประสิทธิภาพทั้งวงการภายในและนอก

ประเทศ 
๒๓. โน้มน้าว จูงใจ สามารถใช้อ านาจเหนือผู้อ่ืน มีศักยภาพในการเป็นผู้น า 
๒๔. มีมโนธรรมในจิตใจเป็นเครื่องคุมประพฤติของตน  
๒๕. มุ่งม่ันและศรัทธาต่อความส าเร็จของงาน 
๒๖. มีฐานะทางสังคมเป็นที่รู้จักและยอมรับโดยทั่วไป มีบารมีทางสังคม 
๒๗. สามารถก าหนดแนวทางคุณธรรมและจริยธรรมในหน่วยงาน 
๒๘. สามารถพัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชาให้เป็นผู้น าที่มีเหตุผลและสามารถพัฒนา

ตนเอง 
๒๙. เปิดเผย กล้าแสดงออกและสร้างความศรัทธา น่าเชื่อถือและไว้ใจได้ 
๓๐. ยืดหยุ่นและปรับตัวได้ในสถานการณ์ต่างๆ แต่เอาจริงเอาจัง 
๓๑. มีทักษะการน าเสนอที่มีประสิทธิภาพ 
๓๒. มีมโนทัศน์ต่อการวินิจฉัยปัญหาต่างๆ ที่เกิดขึ้นในองค์การ 
๓๓. รู้จักการท างานเป็นทีม 
๓๔. ประพฤติตนเป็นแบบอย่างในด้านคุณธรรมและจริยธรรม 
๓๕. มีความสามารถในการพัฒนาทีมงาน 
๓๖. มีความเป็นผู้น าทางวิชาการและวิชาชีพ มีผลงานเป็นที่ยอมรับทั้งภายในและ

ภายนอกหน่วยงาน 
๓๗. มีประสบการณ์ทางการบริหารในระดับคณะวิชา มุ่งมั่น มีอุดมการณ์ต่อการ

พัฒนาคณะวิชาสู่ความเป็นเลิศ 
๓๘. สามารถดึงดูดหรือจัดหาโครงการวิจัยและทรัพย์สินเข้าสู่คณะและ

มหาวิทยาลัย 
๓๙. แสดงตนเป็นแบบและมีเจตคติที่ดีต่อวิชาชีพ 
๔๐. ชอบความท้าทายและน าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงเพ่ือให้องค์การไปสู่ทิศทาง

พัฒนาและก้าวหน้า 
๔๑. สนับสนุนและกล้าต่อสู้เพื่อเสรีภาพทางวิชาการ 
๔๒. มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ทางวิชาการ 
๔๓. สนใจ เอาใจใส่ในหลักการและปรัชญาการศึกษา 
๔๔. เชื่อมั่นในตนเอง กล้าหาญ กล้าได้กล้าเสีย ทะเยอทะยาน 



  ๓๕ 

๔๕. มีประสบการณ์ทางวิชาการ การสอน การวิจัยและมีสัมฤทธิ์ผลทางวิชาการสูง 
๔๖. มีทักษะในการพัฒนาหลักสูตร 
๔๗. มีลักษณะการใช้อ านาจโดยมอบอ านาจให้ผู้อ่ืน 
๔๘. รู้จักตนเองเป็นอย่างดี 
ทักษะที่จ าเป็นของผู้บริหารหรือผู้จัดการมี ๔ ประการหลัก๔๗ ได้แก่ 
๑. ทักษะด้านความคิด (Thinking skills) คือ ความสามารถในการมององค์การใน

ภาพรวมหลายด้าน เช่น นโยบายเศรษฐกิจ สังคม การเมือง สิ่งแวดล้อม ซึ่งจ าเป็นต้องอาศัยทักษะใน
ด้านความคิด วิเคราะห์ มีวิจารณญาณ และมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์กว่าทักษะด้านอ่ืน ผู้บริหาร
ระดับสูงจ าเป็นต้องมีทักษะด้านนี้เป็นอย่างยิ่ง 

๒. ทักษะด้านมนุษย์ (Human skills) คือ ความสามารถในการใช้วิธีต่างๆ จูงใจให้
สมาชิกในองค์การต้องการที่จะท างาน มีความสามารถโน้มน้าวและเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของสมาชิก
ในองค์การให้เป็นไปตามทิศทางที่พึงประสงค์ขององค์การ ผู้บริหารทุกระดับจ าเป็นต้องศึกษาและ
เข้าใจพฤติกรรมของมนุษย์  

๓. ทักษะด้านเทคนิค (Technical skills) คือ ความสามารถในการท างานที่ต้องมี
ฝีมือ ใช้เทคนิคและวิธีการ เป็นเรื่องของความเชี่ยวชาญเฉพาะสาขาอาชีพ ผู้บริหารระดับต้น
จ าเป็นต้องมีทักษะนี้มาก คือ เก่งงานมากกว่าเก่งด้านอ่ืนๆ  

๔. ทักษะด้านการออกแบบ (Design skills) คือ ความสามารถในการแก้ปัญหาใน
แนวทางที่เกิดประโยชน์ต่อองค์การ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในการจัดการระดับสูงขององค์การที่ผู้บริหาร
ต้องมีความสามารถรอบด้าน หลากหลาย ที่สามารถน าทักษะด้านต่างๆ มาหาทางแก้ไขปัญหาในการ
ท างานได้ด้วย 

หลักการพัฒนาตนเองให้มีคุณลักษณะแบบเดียวกับผู้น าที่ดี  ด้วยหลักการ ๗ 
ประการของผู้มีประสิทธิภาพสูง (The 7 Habits of Highly Effective People) ซึ่งอธิบายโดยย่อ๔๘ 
ดังนี้  

๑. กระตือรือร้นและริเริ่มด้วยตนเอง (Be proactive) รู้ว่าตนเองสามารถก าหนด
โชคชะตาของตัวเองได้ ไม่ปล่อยให้ใครมาบงการชีวิตตน รับผิดชอบในตัวเองได้ 

๒. เริ่มต้นด้วยการรู้เป้าหมายข้างหน้า (Begin with the end in mind) มี
วิสัยทัศน์รู้ล่วงหน้าว่าสิ่งที่ตนเองกระท าจะมุ่งไปสู่ความส าเร็จใด รู้เป้าหมายของชีวิตว่าเกิดมาเพ่ือสิ่ง
ใด 

๓. ท าสิ่งที่ส าคัญที่สุดก่อน (Put first things first) รู้จักบริหารเวลา บังคับจิตใจ
ตนเองให้กระท าตามแผนงานที่ท าไว้อย่างเฉียบขาด สิ่งที่ส าคัญที่สุดของชีวิต เช่น ครอบครัว การงาน 
การเรียน ความรัก ควรมาก่อนเรื่องอ่ืนๆ  

๔. คิดอย่างผู้ชนะทั้งเขาและเรา (Think win-win) รู้จักประสานประโยชน์ให้เกิด
ความเท่าเทียมกันทั้งตนเองและผู้อ่ืน ด้วยความใจกว้างและยอมรับการแบ่งปันที่เท่าเทียม 
                                                           

๔๗สมคิด บางโม, หลักการจัดการ, (กรุงเทพมหานคร : น าอักษรการพิมพ์, ๒๕๓๘), หน้า ๗๖-๗๗. 
๔๘Stephen R. Covey, The 7 Habits of Highly Effective People, (London : Cox & 

Wyman Ltd., 1989),  



  ๓๖ 

๕. พยายามเข้าใจผู้อ่ืนก่อนแล้วค่อยให้เขามาเข้าใจเราทีหลัง (Seek first to 
understand, then to be understood)  

๖. ผนึกก าลั งเป็นทีมเ พ่ือสร้างสิ่ งที่ยิ่ งใหญ่มากกว่าการท าอะไรคนเดียว 
(Synergize)  

๗. พัฒนาตนเองอยู่เสมอ (Sharpen your saw) ทั้งในด้านสุขภาพ สติปัญญา 
อารมณ์ และสังคม ซึ่งเกี่ยวกับการทานอาหาร ออกก าลังกาย อ่านหนังสือ ท าสมาธิ และงาน
อาสาสมัครช่วยเหลือผู้ที่ก าลังเดือดร้อน เป็นต้น    

โดยนิสัยข้อที่ ๑ – ๓ เป็นการพัฒนาตนเอง และข้อที่ ๔ – ๖ เป็นการพัฒนา
ความสัมพันธ์กับผู้อื่น และนิสัยข้อที่ ๗ เป็นการปฏิบัติแบบรอบด้านทั้งเพ่ือตนเองและผู้อ่ืน 

สรุปได้ว่า คุณลักษณะของผู้น า เป็นคุณลักษณะเฉพาะที่พิเศษของบุคคลที่มีอยู่ใน
ตนและส่งอิทธิพลต่อความเป็นผู้น า และท าให้คนอ่ืนๆ ท าตาม ซึ่งควรส่งผลสู่ความดีและความงาม 
คุณลักษณะของผู้น าควรครอบคลุมทั้งลักษณะทางกายภาพ สติปัญญา อารมณ์ ตลอดจนอุปนิสัยที่ดี
งามของผู้น าซึ่งจะก่อให้เกิดความศรัทธาและเชื่อมั่นที่จะปฏิบัติตามค าสั่งของผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้น าจึง
ต้องหมั่นพัฒนาตัวตนอยู่เสมอ และมองตัวเองอย่างรอบด้าน รวมทั้งรับฟังความคิดเห็นของคนรอบ
ด้านในเรื่องภาวะผู้น าของตนเอง ผู้น าอาจมิใช่ผู้ที่สมบูรณ์เพียบพร้อมทุกประการ แต่ผู้น าควรมี
คุณลักษณะที่มองโดยภาพรวมแล้วสามารถสร้างความศรัทธาและเชื่อมั่นจากคนในทีมและนอกทีม
ของตนได้ หากผู้น าขาดคุณสมบัติข้อใดข้อหนึ่ง หรือกระท าผิดรูปแบบที่ควรจะเป็น อาจส่งผลให้ผู้ตาม
ไม่ท าตามได้    
 

ตารางท่ี ๒.๔  แสดงคุณลักษณะของผู้น า 
ล าดับ นักวิชาการ แนวคิดหลัก 

๑ N.L. Frigon,  
(1996, p. 29-36) 

คุณลักษณะของผู้น า คือ ลักษณะเด่นประจ าตัวของบุคคลที่
แตกต่างจากผู้อ่ืน มีอยู่ในตัวผู้น า แสดงให้เห็นความดีงาม หาก
ไม่มี ผู้คนอาจไม่ปฏิบัติตาม 

๒ จุมพล หนิมพานิช, 
(๒๕๒๙, หน้า ๙๘-๙๙) 

คุณลักษณะของผู้น าใน ๖ ประเด็น คือ ๑. คุณลักษณะทางกาย 
๒. ภูมิหลังทางสังคม ๓. สติปัญญา ความรู้ ความสามารถ      
๔. บุคลิกภาพ ๕. คุณลักษณะที่เกี่ยวกับงาน ๖. คุณลักษณะ
ทางสังคมและการปฏิสัมพันธ์ 

๓ ทวิช เปล่งวิทยา, (๒๕๓๐, 
หน้า ๒๘๔-๓๐๖) 

คุณลักษณะ ๔ ด้านของผู้น า ๑. คุณลักษณะทางสติปัญญา     
๒ .  คุณลั กษณะทางกาย  ๓ .  คุณลั กษณะทางอารมณ์             
๔. คุณลักษณะอุปนิสัย  

๔ อ านวย วีรวรรณ, 
(๒๕๕๐, หน้า ๒๗) 

คุณลักษณะที่ดีของผู้น า ๑. เป็นผู้บุกเบิก ๒. ก้าวทันโลก ๓. 
เป็นนักพัฒนา ๔.  นักต่อสู้  ๕ .  ชอบช่วยเหลือสังคม ๖. 
รับผิดชอบงานและลูกน้อง  คุณลักษณะที่ไม่ดีของผู้น า คือ ๑. 
ถือว่าเหนือกว่าคนอ่ืน ๒. ท าเป็นรู้มากกว่าที่รู้จริง ค าสั่งขัดแย้ง 
๗. ใช้ค าสั่งเกินจ าเป็น 



  ๓๗ 

ตารางท่ี ๒.๔ (ต่อ)  
ล าดับ นักวิชาการ แนวคิดหลัก 

๕ สมบูรณ์ ศิริสรรหิรัญ, 
(๒๕๔๗, หน้า ๓๕๓-
๓๕๔) 

คุณลักษณะผู้น ามี ๔ ด้าน ๑. ด้านการบริหาร ๒. ด้านวิชาการ 
๓. ด้านบุคลิกภาพ ๔. ด้านคุณธรรมจริยธรรม 

๖. สมคิด บางโม, (๒๕๓๘, 
หน้า ๗๖-๗๗) 

ทักษะที่ผู้น าต้องพัฒนาขึ้นในตน ๑. ด้านความคิด ๒. ด้าน
มนุษย์ ๓. ด้านเทคนิค ๔. ด้านการออกแบบแก้ปัญหา 

๗ Steven R. Covey, 
(1989, p. 287-307) 

คุณลักษณะของผู้น า ๑. กระตือรือร้นและริเริ่มด้วยตนเอง      
๒. เริ่มต้นด้วยการรู้เป้าหมายข้างหน้า ๓. ท าสิ่งที่ส าคัญที่สุด
ก่อน ๔. คิดอย่างผู้ชนะทั้งเขาและเรา ๕. พยายามเข้าใจคนอ่ืน
ก่อน ๖. ผนึกก าลังเป็นทีม ๗. พัฒนาตนเองอยู่เสมอ  

 
๒.๓  แนวคิดเกี่ยวกับผู้น าในพระพุทธศาสนา 
  ๒.๓.๑ แนวคิดเก่ียวกับผู้น าตามพระสูตรและนักวิชาการ 
มนุษย์เป็นเช่นเดียวกับสัตว์ทั้งหลายเป็นส่วนมากที่นิยมอยู่ร่วมกันเป็นกลุ่มพ่ึงพิงอาศัยกันและกัน และ

เมื่อบุคคลมาอยู่ร่วมกันตั้งแต่สองคนข้ึนไป จึงต้องมีผู้น าคอยควบคุม ก ากับ ดูแล และเป็นตัวแทนของ
กลุ่มในการเจรจาต่อรองกับกลุ่มอ่ืนๆการเลือกเฟ้นหาผู้น าจึงต้องหาผู้ที่มีลักษณะพิเศษ แตกต่างจาก
คนทั่วไป ลักษณะพิเศษของบุคคลนี้เองที่เรียกว่า ภาวะผู้น า ในทางพุทธศาสนา คติเรื่องภาวะผู้น าเชิง
พุทธมีมานับสมัยพุทธกาลและมีพระสูตรจ านวนมากที่ปรารภเรื่องของความเป็นผู้น าและปรารภธรรม
ที่เหมาะสมกับผู้น า  

ใน อัคคัญญสูตร๔๙ ทีฆนิกาย ปฏิกวรรค พระพุทธเจ้าครั้งอยู่ที่ปราสาทของนาง
มิคารมาตา เขตกรุงสาวัตถี ตรัสสูตรนี้แก่สามเณรวาเสฏฐะและสามเณรภารทวาชะ ถึงการก าหนด
โลกและมนุษย์ ก็เมื่อมวลหมู่มนุษย์กระท าบาปกรรมต่างๆ นานาจึงได้ประชุมกันว่าควรมีผู้น าห รือ
ผู้ปกครองที่คอยควบคุมให้สังคมเกิดความมีระบบระเบียบ พระพุทธเจ้าตรัสเล่าว่า 

“วาเสฏฐะและภารทวาชะ ครั้งนั้น สัตว์ทั้งหลายจึงได้ประชุมกันปรับทุกข์กันว่า ‘ท่าน
ผู้เจริญ บาปธรรมปรากฏในหมู่สัตว์แล้ว คือ การถือเอาสิ่งของที่เจ้าของเขาไม่ได้ให้จักปรากฏ การ
ครหาจักปรากฏ การพูดเท็จจักปรากฏ การถือทัณฑาวุธจักปรากฏ ทางที่ดี พวกเราควรสมมต 
(แต่งตั้ง) สัตว์ผู้หนึ่ง ซึ่งจะว่ากล่าวผู้ที่ควรว่ากล่าว ติเตียนผู้ที่ควรติเตียน ขับไล่ผู้ที่ควรขับไล่โดยชอบ 
พวกเราจักแบ่งปันข้าวสาลีให้แก่สัตว์ผู้นั้น’ ครั้นแล้ว สัตว์เหล่านั้นจึงเข้าไปหาท่านที่มีรูปงดงามกว่า 
น่าดูกว่า น่าเลื่อมใสกว่า น่าเกรงขามกว่า แล้วจึงได้กล่าวดังนี้ว่า ‘มาเถิด ท่านผู้เจริญ ขอท่านจงว่า
กล่าวผู้ที่ควรว่ากล่าว จงติเตียนผู้ที่ควรติเตียน จงขับไล่ผู้ที่ควรขับไล่โดยชอบเถิด และพวกเราจัก
แบ่งปันข้าวสาลีให้แก่ท่าน’ 

สัตว์ผู้นั้นรับค าแล้ว ได้ว่ากล่าวผู้ที่ควรว่ากล่าว ติเตียนผู้ที่ควรติเตียน ขับไล่ผู้ที่ควรขับ
ไล่โดยชอบ และสัตว์เหล่านั้นก็ได้แบ่งปันข้าวสาลีให้แก่สัตว์ผู้นั้น วาเสฏฐะและภารทวาชะ เพราะเหตุ

                                                           
๔๙ที.ปา.(ไทย) ๑๑/๑๑๑-๑๔๐/๘๓-๑๐๒. 



  ๓๘ 

ที่สัตว์นั้นอันมหาชนสมมต (แต่งตั้ง) ฉะนั้น ค าแรกว่า “มหาสมมต มหาสมมต” จึงเกิดขึ้น เพราะเหตุ
ที่สัตว์นั้นเป็นใหญ่แห่งที่นาทั้งหลาย ฉะนั้น ค าที่ ๒ ว่า “กษัตริย์ กษัตริย์” จึงเกิดขึ้น เพราะเหตุที่สัตว์
นั้นให้ชนเหล่าอ่ืนยินดีได้โดยชอบธรรม ฉะนั้น ค าที่ ๓ ว่า “ราชา ราชา” จึงเกิดขึ้น ด้วยเหตุดังกล่าว
มานี้ จึงได้เกดมีแวดวงกษัตริย์นั้นขึ้นแก่สัตว์ เหล่านั้นเท่านั้น ไม่มีแก่สัตว์เหล่าอ่ืน มีแก่สัตว์พวก
เดียวกันเท่านั้น ไม่มีแก่สัตว์ที่มิใช่พวกเดียวกัน มีโดยธรรมเท่านั้น ไม่ใช่โดยอธรรม ตามค าโบราณที่
เกี่ยวกับทฤษฎีว่าด้วยต้นก าเนิดของโลก ก็ธรรมเท่านั้นประเสริฐที่สุดในหมู่ชนทั้งในโลกนี้และโลก
หน้า” 

ผู้ปกครองหรือกษัตริย์ทั้งหลายผู้ประพฤติกายสุจริต วจีสุจริต มโนสุจริต มีความ
เห็นชอบ ทั้งชักชวนผู้อ่ืนให้ท ากรรมตามความเห็นชอบ หลังจากตายไปแล้วเขาจะเสวยสุข และหาก
ท าแต่ความชั่ว หลังจากตายไปแล้วเขาจะเสวยทุกข์ พระสัมมาสัมพุทธเจ้าได้ตรัสสรุปในท้ายพระสูตร
ว่า 

“ในหมู่ชนที่ถอืตระกูลเป็นใหญ่ 
กษัตริย์จัดว่าประเสริฐที่สุด 
ส่วนท่านผู้เพียบพร้อมด้วยวิชชาและจรณะ 
จัดว่าเป็นผู้ประเสริฐที่สุดในหมู่เทพและมนุษย์” 
เราจึงอาจสรุปได้ว่า คติทางพุทธศาสนานั้น ผู้ปกครองก าเนิดขึ้นมาเพราะความจ าเป็น

ที่จะต้องมีผู้น า และผู้น าได้รับสิทธิ์อันชอบธรรมที่ปวงประชามอบให้เพ่ือให้มีหน้าที่ในการปกครอง 
ดูแล และคอยก ากับให้สังคมอยู่อย่างปรกติสุข แต่ถึงกระนั้น ผู้น ายังต้องมีความรู้และความประพฤติที่
เหมาะสมคอยก ากับตน หาไม่แล้ว เขาจะเป็นผู้น าที่ดีไม่ได้เลย 

ใน กูฏทันตสูตร๕๐ ทีฆนิกาย สีลขันธวรรค พระพุทธเจ้าตรัสกับพราหมณ์กูฏทันตะที่
แคว้นมคธ ถึงยุทธศาสตร์ของนักปกครองหรือพระราชาที่จะท าให้บ้านเมืองสงบ ปราศจากโจรผู้ร้าย
ว่าผู้ปกครองควรกระท าสิ่งต่อไปนี้ เพ่ือหวังความสุขสงบแก่บ้านเมือง และเพ่ือก าราบโจรผู้ร้ายมิให้ชุก
ชุม โดยมิต้องคอยแต่ท าการลงโทษผู้กระท าผิดแต่อย่างเดียว ดังต่อไปนี้ 

๑. ให้พันธุ์พืชและอาหารให้แก่พลเมืองผู้ขะมักเขม้นในเกษตรกรรมและการเลี้ยงปศุ
สัตว์ 

๒. ให้ต้นทุนแก่พลเมืองผู้ขะมักเขม้นในพาณิชยกรรม 
๓. ให้อาหารและเงินเดือนแก่ข้าราชการที่ขยันขันแข็ง 
ด้วยการท าเช่นนี้ พลเมืองจักขวนขวายในหน้าที่การงานของตน ไม่พากันเบียดเบียน

บ้านเมือง และจักท าให้พระราชามีพระราชทรัพย์อย่างยิ่งใหญ่ บ้านเมืองก็จะอยู่ร่มเย็น ไม่มีเสี้ยน
หนาม ไม่มีการเบียดเบียน ประชาชนจะชื่นชมยินดีต่อกัน มีความสุขกับครอบครัว อยู่อย่างไม่ต้องปิด
ประตูบ้าน 

ในกูฏทันตสูตรยังกล่าวคุณลักษณะของนักปกครองหรือพระราชาว่ามี ๘ อย่าง ได้แก่ 
๑. มีพระชาติก าเนิดดีทั้งฝ่ายพระชนกและฝ่ายพระชนนี ถือปฏิสนธิบริสุทธิ์ดีตลอดเจ็ด

ชั่วบรรพบุรุษ ไม่มีใครจะต าหนิได้เพราะอ้างถึงชาติตระกูล 

                                                           
๕๐ที.สี.(ไทย) ๙/๓๒๓-๓๕๘/๑๒๕-๑๕๐. 



  ๓๙ 

๒. ทรงมีรูปงามน่าเลื่อมใส มีพระฉวีวรรณผุดผ่องยิ่งนักดุจพรหม มีพระวรกายดุจ
พรหม โอกาสที่จะได้พบเห็นยากนัก 

๓. ทรงเปน็ผู้มั่งค่ัง มีทรัพย์มาก มีโภคะมาก มีพืชพันธุ์ธัญญาหารเต็มท้องพระคลัง 
๔. ทรงมีกองทหารที่เข้มแข็ง ประกอบด้วยกองทัพ ๔ เหล่า (พลช้าง พลม้า พลรถ 

และพลเดินเท้า) อยู่ในระเบียบวินัย คอยรับพระบัญชา มีพระบรมเดชานุภาพดังจะเผาผลาญข้าศึกได้
ด้วยพระราชอิสริยยศ 

๕. มีพระราชศรัทธา ทรงเป็นทายก ทรงเป็นทานบดี ไม่ตระหนี่ เป็นดุจโรงทานของ
สมณพราหมณ์ คนก าพร้า คนเดินทาง วณิพก และยาจก ทรงบ าเพ็ญพระราชกุศลอยู่เนืองๆ  

๖. ทรงรู้เรื่องราวที่ได้ถ่ายทอดกันสืบต่อกันมานั้นๆ ไว้มาก 
๗. ทรงทราบความหมายแห่งภาษิตที่ได้ทรงศึกษานั้นว่า นี้คือจุดมุ่ งหมายแห่งภาษิต

นั้นๆ  
๘. ทรงเป็นบัณฑิตมีพระปรีชาสามารถด าริเรื่องราวในอดีต อนาคต และปัจจุบันได้  
และในฐานะของพระราชา หากจะท าการให้ทานแก่ประชาชนแล้ว ให้เจาะจงมอบ

ให้แก่ผู้มีกุศลธรรมก่อน คือ ควรมอบทานให้แก่ผู้มีกุศลกรรมบถ ๑๐ อันได้แก่   
๑) ผู้เว้นขาดจากการฆ่าสัตว์   
๒) ผู้เว้นขาดจากการถือเอาสิ่งของที่เจ้าของไม่ได้ให้   
๓) ผู้ที่เว้นขาดจากการประพฤติผิดในกาม   
๔) ผู้ที่เว้นขาดจากการกล่าวค าเท็จ    
๕) ผู้เว้นขาดจากการกล่าวค าส่อเสียด   
๖) ผู้เว้นขาดจากการกล่าวค าหยาบ   
๗) ผู้เว้นขาดจากการกล่าวค าเพ้อเจ้อ   
๘) ผู้เว้นขาดจากการเพ่งเล็งอยากได้ของเขา   
๙) ผู้ไม่มีจิตพยาบาท   
๑๐) ผู้เป็นสัมมาทิฏฐิ 
เนื้อความในพระสูตรได้สะท้อนให้เห็นถึงคุณสมบัติของผู้น า คุณลักษณะของผู้น า และ

บทบาทที่ผู้น าในคติเชิงพุทธควรมีอยู่ในตน โดยเฉพาะมุ่งเว้นขาดจากการท าร้าย ท าลาย หรือ 
ประหัตประหารกัน แต่มุ่งสร้างความกินดีอยู่ดีแก่ประชาชนหมู่มากเป็นหลัก และผู้น าต้องสรรเสริญ
และให้ความช่วยเหลือแก่ผู้มีศีลมีธรรมก่อน เพ่ือให้ประชาชนเห็นเป็นเยี่ยงอย่างและปรารถนาการท า
ดีในแบบเดียวกัน   

 แนวคิดเกี่ยวกับผู้น าและการบริหารกิจการบ้านเมืองยังปรากฏอยู่ อีกใน มหา
ปรินิพพานสูตร๕๑ ทีฆนิกาย มหาวรรค เมื่อพระพุทธองค์ตรัสแก่วัสสการพราหมณ์มหาอ ามาตย์แห่ง
แคว้นมคธภายใต้การปกครองของพระราชาอชาตศัตรู เวเทหิบุตร เรื่องเกี่ยวกับการปกครองไพร่ฟ้า
ของแคว้นวัชชีโดยมีหลักธรรม อปริหานิยธรรม ๗ ประการ ซึ่งเป็นสิ่งที่ผู้ปกครองควรจะท าเพ่ือสร้าง
ความผาสุกแก่ประชาชน  สรุปพอสังเขปได้ดังนี้ 

                                                           
๕๑ที.ม.(ไทย) ๑๐/๑๓๔/๗๘. 



  ๔๐ 

๑. หมั่นประชุมกันเนืองนิตย์ ประชุมกันมากครั้ง 
๒. พร้อมเพรียงกันประชุม พร้อมเพรียงกันเลิกประชุม และพร้อมเพรียงกันท ากิจที่จะ

พึงท า  
๓. ไม่บัญญัติสิ่งที่มิได้บัญญัติไว้ ไม่ล้มล้างสิ่งที่บัญญัติไว้แล้ว ถือปฏิบัติมั่นตามธรรมที่

วางไว้เดิม 
๔. สักการะ เคารพ นับถือ บูชาผู้มีพระชนมายุมาก และส าคัญถ้อยค าของท่าน

เหล่านั้นว่าเป็นสิ่งที่ควรรับฟัง 
๕. ไม่ฉุดคร่าขืนใจกุลสตรี หรือกุลกุมารีให้อยู่ร่วมด้วย 
๖. สักการะ เคารพ นับถือ บูชาเจดีย์ทั้งในเมืองและนอกเมือง และไม่ละเลยการบูชา

อันชอบธรรมที่เคยให้ เคยกระท าต่อเจดีย์เหล่านั้นให้เสื่อมสูญไป 
๗. จัดการรักษา คุ้มครอง ป้องกัน พระอรหันต์ทั้งหลายโดยชอบธรรมด้วยตั้งใจว่า ท า

อย่างไร พระอรหันต์ที่ยังไม่มา พึงมาสู่แว่นแคว้นของเรา ท่านที่มาแล้วพึงอยู่อย่างผาสุกในแว่นแคว้น 
พระพุทธเจ้าตรัสว่า เพราะเหตุที่เจ้าวัชชีมีหลักธรรมอปริหานิยธรรม ๗ ประการนี้ 

พวกเจ้าวัชชีพึงหวังได้แต่ความเจริญอย่างเดียว ไม่มีเสื่อมเลย ตราบเท่าที่พวกเจ้าวัชชียังมีหลักธรรมนี้
อยู่  และในการปกครองคณะสงฆ์ได้เปรียบเทียบธรรมอปริหานิยธรรมจากทางโลกมาสู่สงฆ์ และกล่าว
เช่นเดียวกันว่า ภิกษุหวังได้แต่ความเจริญเพียงอย่างเดียว ไม่มีความเสื่อมเลย ตราบเท่าที่ภิกษุยังมีอป
ริหานิยธรรม ๗ ประการนี้ ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 

๑. ภิกษุพึงหวังได้แต่ความเจริญอย่างเดียว ไม่มีความเสื่อมเลย ตราบเท่าที่ภิกษุยัง
หมั่นประชุมกันเนืองนิตย์ ประชุมกันมากครั้ง 

๒. ภิกษุพึงหวังได้แต่ความเจริญอย่างเดียว ไม่มีความเสื่อมเลย ตราบเท่าที่ภิกษุยัง
พร้อมเพรียงกันประชุม พร้อมเพรียงกันเลิกประชุม และพร้อมเพรียงกันท ากิจที่สงฆ์จะพึงท า 

๓. ภิกษุพึงหวังได้แต่ความเจริญอย่างเดียว ไม่มีความเสื่อมเลย ตราบเท่าที่ภิกษุยังไม่
บัญญัติสิ่งที่เรามิได้บัญญัติไว้ ไม่ล้มล้างสิ่งที่เราได้บัญญัติไว้แล้ว ถือปฏิบัติมั่นตามสิกขาบทที่เรา
บัญญัติไว้แล้ว 

๔. ภิกษุพึงหวังได้แต่ความเจริญอย่างเดียว ไม่มีความเสื่อมเลย ตราบเท่าที่ภิกษุยัง
สักการะ เคารพ นับถือ บูชาภิกษุผู้เป็นเถระ เป็นรัตตัญญู บวชมานาน เป็นสังฆบิดร เป็นสังฆปริณา
ยก และส าคัญถ้อยค าของท่านเหล่านั้นว่าเป็นสิ่งควรรับฟัง 

๕. ภิกษุพึงหวังได้แต่ความเจริญอย่างเดียว ไม่มีความเสื่อมเลย ตราบเท่าที่ภิกษุยังไม่
ตกอยู่ในอ านาจแห่งตัณหาก่อให้เกิดภพใหม่ที่เกิดข้ึนแล้ว 

๖. ภิกษุพึงหวังได้แต่ความเจริญอย่างเดียว ไม่มีความเสื่อมเลย ตราบเท่าที่ภิกษุยังเป็น
ผู้มุ่งหวังเสนาสนะป่า  

๗. ภิกษุพึงหวังได้แต่ความเจริญอย่างเดียว ไม่มีความเสื่อมเลย ตราบเท่าที่ภิกษุยังตั้ง
สติไว้ในภายในว่า ท าอย่างไร เพ่ือนพรหมจารีทั้งหลายผู้มีศีลงามที่ยังไม่มา พึงมา ท่านที่มาแล้วพึงอยู่
อย่างผาสุก  



  ๔๑ 

แสดงให้เห็นว่า หลักธรรมอปริหานิยธรรมนี้สามารถน ามาปรับใช้กับการท างานในทาง
โลกก็ได้ทางธรรมก็ได้ ผู้บริหารองค์กรแบบแนวพุทธที่น าหลักการนี้ไปใช้ย่อมคาดหวังได้ว่าจักถึงแต่
ความเจริญอย่างเดียว ไม่มีความเสื่อมเลย เช่นกัน  

ใน โสภณสูตร๕๒ อังคุตรนิกาย จตุกกนิบาต พระพุทธเจ้าได้ตรัสถึงบุคคลผู้มีธรรม ๕ 
ประการที่จะท าให้หมู่คณะมีความงาม ซึ่งเป็นพระธรรมที่เหมาะแก่ผู้เป็นผู้น าและนักปกครองได้ คือ 

๑. วิยัตโต บุคคลผู้ประกอบด้วยปัญญาสามารถ 
๒. วินีโต ผู้เข้าถึงวินัยอันท่านแนะน าดี 
๓. วิสารโท ผู้ประกอบด้วยความกล้าหาญ 
๔. พหุสุโต ผู้เป็นพหูสูต มีความรู้ ศึกษาทรงจ ามาก 
๕. ธัมมานุธัมมปฏิปันโน เป็นผู้ปฏิบัติธรรมสมควรแก่ธรรม   
ค าตรัสอันเป็นพุทธพจน์ว่า  

      “บุคคลผู้เฉียบแหลม แกล้วกล้า เป็นพหูสูต 
 ทรงธรรม และปฏิบัติธรรมสมควรแก่ธรรม 
 เรียกว่าผู้ท าหมู่ให้งาม 
      ภิกษุผู้สมบูรณ์ด้วยศีล ภกิษุณีผู้เป็นพหูสูต 
 อุบาสกผู้มีศรัทธา และอุบาสิกาผู้มีศรัทธา 
 ชนเหล่านี้แลย่อมท าหมู่ให้งาม 
 ชนเหล่านี้แลชื่อว่าสังฆโสภณ”  

ปราชญ์ทั้งหลายย่อมกล่าวว่า ธรรมทั้ง ๕ ประการนี้ น าไปสู่ความเจริญถ่ายเดียว ไม่มี
เสื่อมได้เลย 

ใน ปฐมจักกานุวัตตนสูตร๕๓ อังคุตตรนิกาย ปัญจกนิบาต พระพุทธเจ้าตรัสว่า 
พระราชาผู้มีองค์ธรรม ๕ ประการจักทรงปกครองด้วยความสงบสันติ อันใครๆ จะหมุนกลับเป็นอ่ืน
ไม่ได้ ธรรมนั้นได้แก่ 

๑. เป็นผู้รู้ประโยชน์ หมายถึงทรงครองราชย์ด้วยการทรงบ าเพ็ญประโยชน์ 
๒. เป็นผู้รู้ธรรม หมายถึงทรงรู้ขนบธรรมเนียมประเพณี 
๓. เป็นผู้รู้ประมาณ หมายถึงทรงรู้จักประมาณในการลงอาชญาตามสมควรแก่

ความผิด หรือในการท าพลีกรรม 
๔. เป็นผู้รู้กาล หมายถึงทรงรู้กาลที่จะเสวยความสุขในราชสมบัติ กาลเป็นที่วินิจฉัย 

และการที่เสด็จไปยังชนบท 
๕. เป็นผู้รู้บริษัท หมายถึง นี้คือ ขัตติยบริษัท นี้คือ พราหมณบริษัท นี้คือเวสสบริษัท 

นี้คือศุทรบริษทั และนี้คือสมณบริษัท 
หากจะปรับเข้ามาสู่ภาวะการเป็นผู้น าในยุคปัจจุบัน ผู้น าหรือผู้ปกครองต้องอุทิศตน

เพ่ือประโยชน์ขององค์กร ผู้ร่วมงานและผู้ใต้บังคับบัญชา เป็นผู้รู้ธรรมเนียมขององค์กร รู้กฎระเบียบ 
และไม่กระท าการฝืนกฎนั้นๆ เสียเอง รู้ประมาณในการให้รางวัลหรือการลงโทษ โดยไม่ตกอยู่ภายใต้
                                                           

๕๒องฺ.จตุกก.(ไทย) ๒๑/๗/๘. 
๕๓องฺ.ปญจก.(ไทย) ๒๒/๑๓๑/๒๑๑. 



  ๔๒ 

อคติใดๆ มีความยุติธรรมเสมอกัน รู้เวลาที่เหมาะสมระหว่างการท างานและชีวิตส่วนตัว และสุดท้าย
คือรู้จักบริษัทของตัวเองว่าแต่ละคนแต่ละแผนกมีหน้าที่รับผิดชอบแตกต่างกันอย่างไร ตลอดจนรู้จัก
วิธีที่จะสื่อสารกับคนภายในและภายนอกองค์กร 

ใน ปฐมปัตถนาสูตร๕๔ กล่าวถึงธรรมแห่งความเป็นนักปกครองอีกประการหนึ่งที่
น่าสนใจในแบบฉบับทางพุทธศาสนาว่า พระราชโอรสองค์ใหญ่ของกษัตริย์ หากปรารถนาราชสมบัติ        
ต้องประกอบด้วยคุณสมบัติที่พิเศษดังต่อไปนี้ 

๑. เป็นผู้มีชาติก าเนิดดีทั้งฝ่ายมารดาและบิดา 
๒. เป็นผู้มีรูปงาม น่าดู น่าเลื่อมใส มีฉวีวรรณผุดผ่องและทรวดทรงดี 
๓. เป็นที่รักที่พอใจของพระมารดาและพระบิดา 
๔. เป็นที่รัก เป็นที่พอใจของชาวนิคมและชาวชนบท 
๕. เป็นผู้ได้ศึกษาส าเร็จดีในศิลปศาสตร์ทั้งหลาย  
ผู้น าที่มีคุณสมบัติ เหล่านี้ย่อมได้รับความรักความเคารพจากผู้ ร่ วมงานและ

ผู้ใต้บังคับบัญชา และจะเป็นตัวอย่างในการท างานแก่ทุกคนที่ได้พบเห็นอีกด้วย นอกจากธรรมะนี้แล้ว 
ผู้น ายังสมควรต้องมีหลัก ธรรมโลกบาล๕๕ อันเป็นธรรมคุ้มครองโลก ท าให้โลกมีสันติมีความสงบ 
ได้แก่ ๑. หิริ ความละอายต่อบาปกรรม ๒. โอตตัปปะ ความเกรงกลัวต่อบาป เพราะหากปราศจากหิริ
และโอตตัปปะแล้ว บุคคลจะเป็นคนดีไม่ได้เลย จึงไม่ต้องกล่าวถึงสถานะแห่งความเป็นผู้น าซึ่งเป็นผู้ที่
ต้องมีพฤติกรรมเป็นแบบอย่างแก่คนทั้งหลาย 

ใน มหาโคปาลสูตร๕๖ มัชฌิมนิกาย มูลปัณณาสก์ พระพุทธได้ตรัสธรรมที่เกี่ยวกับ
ความเป็นผู้น าดังนี้ 

“ดูก่อนภิกษุทั้งหลาย นายโคบาล ประกอบด้วยองค์ ๑๑ ประการ เป็นผู้ควรจะ
ครอบครองฝูง ควรท าฝูงให้เจริญ องค์ ๑๑ ประการนั้นเป็นไฉน ดูก่อนภิกษุ
ทั้งหลายนายโคบาลในโลกนี้รู้จักรูป ฉลาดในลักษณะ เป็นผู้คอยเขี่ยไข่ขัง ปิดบัง
แผล สุมควันให้รู้จักท่า รู้จักให้โคดื่ม รู้จักทาง ฉลาดในสถานที่โคเที่ยวหากิน รี ด
น้ านมให้เหลือไว้บูชาโคท่ีเป็นพ่อฝูงน าฝูงด้วยการบูชาเป็นอดิเรก” 

พระพุทธองค์ได้เปรียบเทียบนายโคบาลกับภิกษุผู้ปรารถนาการบรรลุธรรมไว้เป็นอเนก
ซึ่งสามารถอธิบายได้ในบริบทของภาวะผู้น าดังต่อไปนี้ 

๑. การรู้จักรูป หมายถึง การที่ผู้น ารู้จักผู้ใต้บังคับบัญชาของตน รู้ประวัติ นิสัยส่วน
บุคคล ความถนัดและความเชี่ยวชาญ เป็นต้น    

๒. ฉลาดในลักษณะ หมายถึง การพิจารณาว่าผู้ใต้บังคับบัญชาเหมาะสมกับการท างาน
ประเภทใดและจัดสรรงานให้แต่ละคนอย่างถูกต้อง 

๓. เป็นผู้คอยเขี่ยไข่ขัง หมายถึง ผู้บริหารต้องท างานไม่คั่งค้าง ผัดวันประกันพรุ่ง       
คอยแก้ไขปัญหาที่มีอยู่ในหน่วยงานอยู่เสมอ 

                                                           
๕๔องฺ.ปญฺจก.(ไทย) ๒๒/๑๓๕/๒๑๘. 
๕๕องฺ.ทุก.(ไทย) ๒๐/๙/๖๓.  
๕๖ม.มู.(ไทย) ๑๒/๓๘๕/๒๙๒. 



  ๔๓ 

๔. เป็นผู้ปิดบังแผล หมายถึง ระวังไม่ให้เกิดความเสียหายขึ้น และเมื่องานเกิดความ
เสียหายแล้วต้องรีบแก้ปัญหาโดยด่วนมิให้เกิดชื่อเสียงเสียหายสู่ภายนอกองค์การ 

๕. เป็นผู้สุมควันให้ หมายถึง การที่ผู้น ารู้จักถ่ายทอดความรู้ความสามารถให้แก่
ผู้ใต้บังคับบัญชา ไม่ต่างจากที่ภิกษุอาวุโสคอยสอนธรรมให้แก่ภิกษุบวชใหม่ 

๖. เป็นผู้รู้จักท่าน้ า หมายถึง ผู้น าควรถามไถ่ผู้รู้เพ่ือเพ่ิมพูนความรู้ให้แก่ตน ศึกษา
วิทยาการใหม่ๆ เพื่อให้มีศักยภาพในการท างานมากขึ้น เช่นเดียวกับท่ีภิกษุต้องคอยเสาะหาพหูสูตเพ่ือ
เรียนธรรม 

๗. เป็นผู้รู้จักให้โคดื่ม หมายถึง ผู้น าต้องรู้จักการประเมินผลการท างาน เพ่ือตรวจสอบ
ว่าความรู้ที่ถ่ายทอดให้แก่ผู้ใต้บังคับบัญชานั้นได้ประสิทธิผลเพียงใด 

๘. การรู้ทาง หมายถึง ผู้น าต้องรู้เป้าหมาย รู้วัตถุประสงค์ของงาน รู้ว่าในที่สุดแล้วการ
ปฏิบัติงานจะน าไปสู่ความส าเร็จใด 

๙. ฉลาดในสถานที่เท่ียวหากิน หมายถึง ผู้น าควรรู้จักและเชี่ยวชาญสถานที่ปฏิบัติงาน
ทั้งในพื้นที่องค์การตนเองและองค์การภายนอก รู้แหล่งท าการค้าธุรกิจ  

๑๐. เป็นผู้รีดนมให้เหลือไว้ หมายถึง ผู้น าไม่ควรบีบคั้นผู้ใต้บังคับบัญชาให้มาก
จนเกินไป เปรียบดั่งภิกษุผู้ควรรู้จักประมาณในการบริโภค ผู้น าควรรู้จักการพอประมาณในการ
ปฏิบัติงาน รวมทั้งการใช้สอยทรัพยากร 

๑๑. การบูชาโคพ่อฝูง หมายถึง การรู้จักยกย่องให้เกียรติผู้ที่ท างานได้ดี เป็นการ
เสริมสร้างขวัญก าลังใจให้แก่ลูกทีม  

แนวคิดเรื่องผู้น าในทางศาสนาพุทธยังมีความเกี่ยวพันกับความเชื่อของพราหมณ์ในยุค
พุทธกาลด้วย โดยเฉพาะในเรื่องของบุคลิกลักษณะแห่งความเป็นมหาบุรุษ ซึ่งมีค าตรัสโดยพระองค์
เองปรากฏอยู่ใน  ลักขณสูตร๕๗ ทีฆนิกาย ปาฏิกวรรค สมัยเมื่อพระผู้มีพระภาคประทับอยู่ที่พระ
วิหารเชตวัน เขตพระนครสาวัตถี มีรายละเอียดดังนี้ 

๑. มีพระบาทประดิษฐานเป็นอันดี พ้ืนฝ่าเท้าเรียบเสมอกัน  
๒. พ้ืนภายใต้ฝ่าพระบาทมีจักรเกิดข้ึน มีซี่ก าข้างละพัน มีกง มีดุม บริบูรณ์ด้วยอาการ

ทั้งปวง  
๓. มีส้นพระบาทยาว 
๔. มีพระองคุลียาว 
๕. มีฝ่าพระหัตถ์และฝ่าพระบาทอ่อนนุ่ม 
๖. มีฝ่าพระหัตถ์และฝ่าพระบาทมีลายดุจตาข่าย  
๗. มีพระบาทเหมือนสังข์คว่ า 
๘. มีพระชงฆ์รีเรียวดุจแข้งเนื้อทราย 
๙. เสด็จสถิตยืนอยู่มิได้น้อมลง เอาฝ่าพระหัตถ์ท้ังสองลูบคล าได้ถึงพระชาณุ (เข่า) ทั้ง

สอง 
๑๐. มีพระคุยหะ (องคชาติ) เร้นอยู่ในฝัก  

                                                           
๕๗ที.ปา.(ไทย) ๑๑/๑๓๐/๑๓๒-๑๓๕. 



  ๔๔ 

๑๑. มีพระฉวีวรรณดุจวรรณะแห่งทองค า  
๑๒. มีพระฉวีละเอียด เพราะพระฉวีละเอียด ธุลีละอองจึงมิติดอยู่ในพระกายได้ 
๑๓. มีพระโลมชาติเส้นหนึ่ง ๆ เกิดในขุมละเส้น  
๑๔. มีพระโลมชาติปลายขึ้นช้อนบน สีเขียว เหมือนดอกอัญชัญ ขดเป็นกุณฑลเวียน

ขวา  
๑๕. มีพระกายตรงเหมือนกายพรหม 
๑๖. มีพระมังสะ (เนื้อ) เต็มในที่ ๗ สถาน คือ หลังมือ ๒ หลังเท้า ๒ บ่า ๒ และคอ ๑ 
๑๗. มีก่ึงพระกายท่อนบนเหมือนกึ่งกายท่อนหน้าของสีหะ 
๑๘. มีระหว่างพระอังสะเต็ม (หลังเต็มไม่เป็นร่อง) 
๑๙. มีทรวดทรงดุจต้นไทร วาของพระองค์เท่ากับพระกายของพระองค์ 
๒๐. มีล าพระศอกลมเกลี้ยง 
๒๑. มีปลายเส้นประสาทส าหรับรับรสอาหารอันดี 
๒๒. มีพระหนุดุจคางราชสีห์  
๒๓. มีพระทนต์ ๔๐ ซ่ี 
๒๔. มีพระทนต์เรียบเสมอกัน 
๒๕. มีพระทนต์ไม่ห่าง (เรียบชิดกัน) 
๒๖. มีพระทาฐะ (เข้ียว) ขาวงาม 
๒๗. มีพระชิวหาใหญ่  
๒๘. มีพระสุรเสียงดุจเสียงแห่งพรหม ตรัสมีส าเนียงดังนกกรเวก 
๒๙. มีพระเนตรด าสนิท (ด าคม) 
๓๐. มีดวงพระเนตรดุจตาแห่งโค 
๓๑. มีพระอุณาโลมบังเกิด ณ ระหว่างพระขนง สีขาวอ่อน ดังปุยนุ่น 
๓๒. มีพระเศียรดุจประดับด้วยกรอบพระพักตร์ (สดใสมีประกาย) 
พระพุทธองค์ตรัสว่า “ดูกรภิกษุท้ังหลาย พระมหาบุรุษผู้สมบูรณ์ด้วยมหาปุริสลักษณะ 

๓๒ ประการเหล่านี้ ย่อมมีคติเป็นสองเท่านั้นไม่เป็นอย่างอ่ืน คือ ถ้าครองเรือน จะได้เป็นพระเจ้า
จักรพรรดิผู้ทรงธรรม เป็นพระราชาโดยธรรม เป็นใหญ่ในแผ่นดินมีมหาสมุทร ๔ เป็นขอบเขต      
ทรงชนะแล้ว มีราชอาณาจักรมั่นคง สมบูรณ์ด้วยแก้ว ๗ ประการ คือ จักรแก้ว ช้างแก้ว ม้าแก้ว แก้ว
มณี นางแก้ว คฤหบดีแก้ว ปริณายกแก้วเป็นที่ ๗ พระราชบุตรของพระองค์มีกว่าพัน ล้วนกล้าหาญ   
มีรูปทรงสมเป็นวีรกษัตริย์ 

สามารถย่ ายีเสนาของข้าศึกได้ พระองค์ทรงช านะโดยธรรม โดยเสมอ มิต้องใช้ศัสตรา     
มิต้องใช้อาชญา มิได้มีเสนียด ครอบครองแผ่นดิน มีสาครเป็นขอบเขต มิได้มีเสาเขื่อน มิได้มีนิมิต ไม่มี
เสี้ยนหนาม ส าเร็จแพร่หลาย มีความเกษม ส าราญ ถ้าเสด็จออกผนวชเป็นบรรพชิต จะได้เป็นพระ
อรหันตสัมมาสัมพุทธเจ้า มีหลังคา คือ กิเลสอันเปิดแล้วในโลก” 

มหาปุริสลักษณะทั้ง ๓๒ ประการนี้ แสดงให้เห็นถึงความสง่างามของรูปกายภายนอก
ที่จะท าให้ประชาชนมีความสุขที่ได้ทัศนา ซึ่งจะเป็นเหตุให้เข้ามาฟังพระธรรมจากพระองค์ ลักษณะ
อาการดังกล่าวนี้ได้ปรากฏในพระสูตรหลายแห่งว่าประชาชนเห็นความสงบเสงี่ยม ความส ารวมของ



  ๔๕ 

พระพุทธเจ้าหรือพระสาวกแล้วเกิดความศรัทธาอยากฟังธรรมและอยากติดตามถามไถ่ว่าพระองค์เป็น
ใคร มาจากไหน และมีใครเป็นอาจารย์ เป็นต้น พระผู้มีพระภาคยังตรัสอีกว่า ลักษณะแต่ละอย่างที่
เป็นลักษณะแห่งมหาบุรุษนี้ล้วนเกิดจากการบ าเพ็ญกุศลมาแต่อดีตทั้งสิ้น เช่น การที่มีฝ่าพระบาทอัน
เรียบ นั้นเกิดมาจากการสั่งสมบารมีแห่งคุณธรรมอเนกนาประการ ดังมีการพรรณนาดังนี้   

“พระมหาบุรุษยินดีในวจีสัจ ในธรรม (กุศลกรรมบถ) ความฝึกตน ความส ารวม ความ
เป็นผู้สะอาด ศีลที่เป็นอาศัย อุโบสถกรรม ความไม่เบียดเบียนเหล่าสัตว์ และกรรมอันไม่สาหัส 
สมาทานแล้วมั่นคง ทรงประพฤติมาแล้วอย่างรอบคอบ  เพราะกรรมนั้น พระมหาบุรุษจึงหลีกไปสู่ไตร
ทิพย์ เสวยความสุขและสมบัติเป็นที่เพลิดเพลินยินดี จุติจากไตรทิพย์แล้ว เวียนมาในโลกนี้ เหยียบ
ปฐพีด้วยฝ่าพระบาทอันเรียบ พวกพราหมณ์ผู้ท านายพระลักษณะมาประชุมกันแล้วท านายว่า พระ
ราชกุมารนี้มีฝ่าพระบาทประดิษฐานเรียบ เป็นคฤหัสถ์หรือบรรพชิต ก็ไม่มีใครข่มได้ พระลักษณะนั้น
ย่อมเป็นนิมิตส่องเนื้อความนั้น พระราชกุมารนี้ เมื่ออยู่ครองฆราวาส ไม่มีใครสามารถข่มได้ มีแต่
ครอบง าพวกปรปักษ์เหล่าศัตรูมิอาจย่ ายีได้ ใครๆ ที่เป็นมนุษย์ในโลกนี้หาข่มได้ไม่ เพราะผลแห่งกุศล
กรรมนั้น ถ้าพระราชกุมารเช่นนั้น เข้าถึงบรรพชา ทรงยินดียิ่งด้วยความพอใจในเนกขัมมะ จะมีพระ
ปรีชาเห็นแจ่มแจ้งเป็นอัครบุคคล ไม่ถึงความเป็นผู้อันใครๆ ข่มได้ ย่อมเป็นผู้สูงสุดกว่านรชน อันนี้แล
เป็นธรรมดาของพระกุมารนั้น”๕๘ 

แนวความคิดของความเป็นผู้น าทางพุทธยังมีปรากฏอยู่ในการศึกษาของปราชญ์ชาว
พุทธในปัจจุบัน ที่พยายามจะสอดแทรกเนื้อหาทางธรรมะเข้ากับการปกครองของบ้านเมือง และให้
การศึกษาแก่ประชาชนในการเลือกตัวแทนที่เป็นคนมีคุณธรรม มีศีลธรรม เช่น การศึกษาของ   
จ านงค์ ทองประเสริฐ เลขาธิการราชบัณฑิตยสถาน ที่กล่าวว่า  การที่จะพัฒนาคนในชาตินั้น จุดที่
ส าคัญที่สุดก็คือบุคคลที่เป็นชั้นผู้น าของชาติจะต้องพัฒนาตัวเองให้เป็นแบบอย่างที่ดีของประชาชน
ด้วย เพราะตามปกติประชาชนมักจะถือผู้น าเป็นแบบอย่าง ถ้าผู้น าตั้งอยู่ในธรรม ประชาชนก็มักจะ
ตั้งอยู่ในธรรมด้วย ถ้าผู้น าประพฤติออกนอกลู่นอกทาง ประชาชนก็มักเป็นคนคดโกงอันธพาล เกเรไป
ด้วย พระพุทธเจ้าตรัสว่า บัณฑิตควรท าตนให้ตั้งอยู่ในคุณอันสมควรก่อน จึงควรสอนผู้อ่ืนในภายหลัง     
เมื่อปฏิบัติได้อย่างนี้บัณฑิตก็จะไม่มัวหมอง  

ถ้าหากผู้น าเป็นนักเสียสละ ท างานเพ่ือประโยชน์ของประชาชนในชาติโดยไม่เห็นแก่
เหน็ดเหนื่อย ไม่เห็นแก่ตัว ไม่เห็นแก่ลูกเมีย ยิ่งกว่าประโยชน์สุขของประชาชนในชาติแล้ว ประชาชน
ย่อมรัก ย่อมเทิดทูนเขาอยู่ตลอดเวลา เพราะเมื่อประชาชนมีความสุขกาย สบายใจ ไม่กังวลอยู่กับ
ท้องว่าพรุ่งนี้จะเอาอะไรกิน ลูกจะเข้าเรียนได้ที่ไหน ฯลฯ อะไรเป็นต้น เหล่านี้แล้ว การที่จะชักน าให้
เขาประพฤติดีปฏิบัติชอบย่อมไม่ล าบากล าบนอะไร ถ้าประชาชนได้ผู้น าที่มีคุณธรรมสูง ท างานเพ่ือ
ประโยชน์สุขของเขาได้จริงๆ แล้ว เขาย่อมพร้อมที่จะเป็นผู้ตามที่ดีเสมอ การที่เกิดมีการปฏิวัติ
รัฐประหารบ่อยๆ นั้น จุดที่ส าคัญจุดหนึ่งก็เพราะผู้น าไม่เป็นผู้น าที่ดี เอาแต่ทุจริต คอร์รัปชัน จน
ประชาชนเดือดร้อน เมื่ออดทนไม่ไหวก็จะระเบิดออกมาในรูปของการปฏิวัติรัฐประหารเสมอ๕๙  

                                                           
๕๘ที.ปา.(ไทย) ๑๑/๑๓๓/๑๓๖. 
๕๙จ านงค์ ทองประเสริฐ, ศาสนาปรัชญาประยุกต์, พิมพ์ครั้งที่ ๒, (กรุงเทพมหานคร : บริษัท ต้นอ้อ 

แกรมมี่ จ ากัด, ๒๕๓๙), หน้า ๑๒๓ – ๑๒๔. 



  ๔๖ 

ผู้น าที่ใช้หลักการเชิงพุทธสร้างความเปลี่ยนแปลงทางสังคมและมีความส าคัญต่อการ
น าพระพุทธศาสนากลับคืนสู่ผืนแผ่นดินในอินเดียปัจจุบันอย่างมากท่านหนึ่งคือ ดร.บี.อาร์. อัมเบด
การ์ (Dr. B. R. Ambedkar, พ.ศ. ๒๔๓๔ – ๒๔๙๙)  ซึ่งถือเป็นนักการเมืองและนักปกครองต้นแบบ
ในวงการพุทธศาสนา ดร. บี. อาร์. อัมเบดการ์ ได้รับการยกย่องในหมู่ชาวอินเดียด้วยกันเองว่า เป็น
นักการเมืองตัวอย่างแห่งชาวอินเดีย ในทุกวันนี้ อนุสาวรีย์ของท่านยังคงยืนตระหง่านอยู่หน้ารัฐสภา
ของอินเดียให้ผู้คนได้เคารพกราบไหว้ เพราะท่านเป็นประธานยกร่างรัฐธรรมนูญปกครองอินเดียฉบับ
แรก และเป็นอดีตรัฐมนตรีกระทรวงยุติธรรมและรัฐมนตรีแรงงานของรัฐบาลอินเดียในสมัยรัฐบาลชุด
แรกของนายกรัฐมนตรีศรียวาหรลาล เนห์รู (Jawaharlal Nehru) 

ที่น่าสนใจยิ่งกว่านั้นคือ ท่านเกิดในตระกูลคนจัณฑาลที่ไร้วรรณะและถูกกดขี่ข่มเหง
มาตลอดชีวิตแต่ด้วยความมุ่งมั่นและพระธรรมของพุทธศาสนาท าให้ท่านมีปณิธานในการต่อสู้เพ่ือคน
จัณฑาลและคนด้อยโอกาสในอินเดีย ปรากฏการณ์ที่ท าให้ท่านมีชื่อเสียงในหมู่ชาวพุทธมากที่สุดคือ
การน าคนจัณฑาลราว ๕๐๐,๐๐๐ คนมาท าพิธีประกาศตนเป็นพุทธมามกะที่เมืองนาคปูร์ รัฐมหา
ราษฏร์ เมื่อวันที่ ๑๔ ตุลาคม พ.ศ. ๒๔๙๙ หลังค าประกาศตนแล้วท่านกล่าวว่า “ท่านเองรู้สึกเป็นสุข
มาก พบอิสรภาพเหมือนหลุดพ้นจากขุมนรก”๖๐     

ค ากล่าวปฏิญาณแสดงตนเป็นพุทธมามกะของท่านและบริวารมีลักษณะที่แตกต่างจาก
การปฏิญาณตนเป็นชาวพุทธอ่ืนทั่วไป ควรแก่การหยิบยกมาไว้ในวิทยานิพนธ์ฉบับนี้ เนื้อหามี
ดังต่อไปนี้ 

๑. ข้าพเจ้าจะไม่บูชาพระพรหม พระศิวะ พระวิษณุอีกต่อไป 
๒. ข้าพเจ้าจะไม่เชื่อว่าพระราม พระกฤษณะ เป็นพระเจ้า ข้าพเจ้าจะไม่เคารพนับถือ

อีกต่อไป 
๓. ข้าพเจ้าจะไม่เคารพบูชาเทวดาทั้งหลายของศาสนาฮินดูอีกต่อไป 
๔. ข้าพเจ้าจะไม่เชื่อลัทธิอวตาร คือการแบ่งภาคลงมาเกิดอีกต่อไป 
๕. ข้าพเจ้าจะไม่เชื่อว่า พระพุทธเจ้าคืออวตารของพระวิษณุ การเชื่อเช่นนั้นคือคนบ้า 
๖. ข้าพเจ้าจะไม่ท าพิธีสารท และบิณฑบาตแบบฮินดูอีกต่อไป 
๗. ข้าพเจ้าจะไม่ท าสิ่งที่ขัดต่อค าสอนของพระพุทธเจ้า 
๘. ข้าพเจ้าจะไม่เชิญพราหมณ์มาท าพิธีทุกอย่างอีกต่อไป 
๙. ข้าพเจ้าเชื่อว่าทุกคนที่เกิดมาในโลกนี้มีศักดิ์ศรีและฐานะเสมอกัน 
๑๐. ข้าพเจ้าจะต่อสู้เพื่อความมีสิทธิเสรีภาพเสมอกัน 
๑๑. ข้าพเจ้าจะปฏิบัติตามอริยมรรคมีองค์ ๘ โดยครบถ้วน 
๑๒. ข้าพเจ้าจะบ าเพ็ญบารมี ๑๐ ทัศ โดยครบถ้วน 
๑๓. ข้าพเจ้าจะแผ่เมตตาแก่มนุษย์และสัตว์ทุกจ าพวก 
๑๔. ข้าพเจ้าจะไม่ลักขโมยคนอ่ืน 
๑๕. ข้าพเจ้าจะไม่ประพฤติผิดในกาม 
๑๖. ข้าพเจ้าจะไม่พูดปด 

                                                           
๖๐บี. อาร์. อัมเบดการ์, พระพุทธศาสนา แนวคิดเพ่ือพัฒนาสังคมและการเมือง , แปลโดย พระราช

ปัญญาเมธี (สมชัย กุสลจิตฺโต), (กรุงเทพมหานคร : นิติธรรมการพิมพ์, ๒๕๔๘), หน้า ๑๙๗. 



  ๔๗ 

๑๗. ข้าพเจ้าจะไม่ดื่มสุรา 
๑๘. ข้าพเจ้าจะบ าเพ็ญตนในทาน ศีล ภาวนา 
๑๙. ข้าพเจ้าจะเลิกนับถือศาสนาฮินดู ที่ท าให้สังคมต่ าทรามแบ่งชั้นวรรณะ 
๒๐. ข้าพเจ้าเชื่อมั่นว่าพระพุทธศาสนาเท่านั้นที่เป็นศาสนาที่แท้จริง 
๒๑. ข้าพเจ้าเชื่อว่า การที่ข้าพเจ้าหันมายอมรับนับถือพระพุทธศาสนานั้นเป็นการเกิด

ใหม่ที่แท้จริง 
๒๒. ตั้งแต่นี้ต่อไป ข้าพเจ้าจะปฏิบัติตนตามค าสอนของพระพุทธศาสนาอย่าง

เคร่งครัด๖๑ 
หลังจากปฏิญาณตนเป็นพุทธมามกะแล้ว ดร.อัมเบดการ์กล่าวว่า “ข้าพเจ้าเกิดมาเป็น

ฮินดู เพราะข้าพเจ้าควบคุมไม่ได้ แต่จะไม่ขอตายในฐานะเป็นฮินดู แต่ขอตายในฐานะชาวพุทธ” 
หลังจากท่ี ดร.อัมเบดการ์เสียชีวิตเมื่อวันที่ ๖ ธันวาคม ๒๔๙๙ ฯพณฯ ศรียวาหรลาล   

เนห์รู นายกรัฐมนตรีอินเดียได้กล่าวไว้อาลัยและสดุดีความดีของท่านว่า “ชื่อของอัมเบดการ์จะต้องถูก
จดจ าต่อไปอีกชั่วกาลนาน โดยเป็นสัญลักษณ์ของการต่อสู้เพ่ือลบล้างความอยุติธรรมในสังคมฮินดู 
อัมเบดการ์ต่อสู้กับสิ่งที่ทุกคนเห็นว่าจ าเป็นที่ต้องต่อสู้ อัมเบดการ์ได้เป็นคนปลุกให้สังคมของฮินดูได้
ตื่นจากความหลับ”๖๒ 

เป็นที่แน่ชัดว่า ดร.อัมเบดการ์พยายามแสวงหาธรรมาภิบาลในแนวทางของทางพุทธ
ในสังคมการปกครองของอินเดีย และท่านได้พยายามต่อสู้ในหลายรูปแบบดังปรากฏเป็นงานเขียน
หนังสือ บทความ และงานปาฐกฐา จ านวนมากให้นักการศึกษาและนักการเมืองในปัจจุบันได้ศึกษา 
ท่านมองว่า ศาสนาฮินดูมีความไม่เป็นธรรมอย่างชัดเจน และเป็นศาสนาที่ก่อให้เกิดสังคมที่ล้มเหลว 
เพราะคนจัณฑาลและคนวรรณะต่ าอ่ืนๆ ถูกปฏิบัติด้วยความเกลียดชัง และถูกกดขี่ในทุกรูปแบบ 

ขณะที่ศึกษาดูว่าท่านและคนจัณฑาลควรหันไปนับถือศาสนาใด จึงได้พบว่า 
พระพุทธเจ้าได้แสดงหลักธรรมแห่งความเสมอภาคในสังคมมานานนับ ๒๕๐๐ ปีมาแล้ว และศาสนา
พุทธเป็นเพียงศาสนาเดียวเท่านั้นที่ให้สิทธิความเสมอภาคแก่สตรีเท่าเทียมกับชาย ผู้หญิงได้รับ
อนุญาตให้บวชเป็นภิกษุณี ไม่ต่างจากพระภิกษุ และมีโอกาสในการบรรลุธรรมขั้นสูงสุดได้เช่นเดียวกัน
ทุกประการ เมื่อเทียบกับศาสนาฮินดูที่ไม่อนุญาตแม้แต่จะให้ผู้หญิงท่องจ าคัมภีร์พระเวทอันศักดิ์สิทธิ์ 
ดร.อัมเบดการ์จึงหันมาศึกษาพระพุทธศาสนาอย่างจริงจัง  

แนวทางการต่อสู้เพ่ือความทัดเทียมกันในสังคมอินเดียนั้น ท่านเองก็ยึดหลักอหิงสธ
รรมที่พระพุทธเจ้าทรงสั่งสอน ดังที่ท่านได้เขียนไว้ว่า 

“ข้าพเจ้าไม่ประสงค์จะลดความส าคัญของค าสอนเรื่องนี้ เพราะหลักอหิงสาจัดเป็นค า
สอนที่ยิ่งใหญ่ โลกของเราไม่อาจอยู่รอดปลอดภัยและประสบสันติสุขได้เลย หากพวกเราไม่ปฏิบัติตาม
หลักอหิงสา แต่สิ่งที่ข้าพเจ้าอยากกล่าวย้ าในที่นี้ก็คือว่า พระผู้มีพระภาคเจ้าทรงสอนหลักธรรมส าคัญ
อ่ืนๆ อีกมากมาย นอกจากหลักอหิงสา เช่น พระองค์ทรงสอนหลักแห่งเสรีภาพทางการเมือง ในฐานะ
เป็นส่วนหนึ่งของค าสอนในศาสนาของพระองค์ นอกจากนี้ พระพุทธเจ้ายังทรงสอนหลักความเสมอ

                                                           

    ๖๑อ้างแล้ว, หน้า ๒๐๐. 
๖๒อ้างแล้ว, หน้า ๒๐๐-๒๐๑. 



  ๔๘ 

ภาค ซึ่งมิใช่แค่ความเสมอภาคระหว่างผู้ชายกับผู้ชายเท่านั้น แต่ทรงสอนแม้กระทั่งความเสมอภาค
ระหว่างผู้ชายกับผู้หญิงอีกด้วย”๖๓ 

สรุปได้ว่า แนวคิดเกี่ยวกับความเป็นผู้น าในทางพุทธศาสนานั้นมีปรากฏอยู่ใน
พระไตรปิฎก ที่เป็นพระสูตรจ านวนมาก และแม้พระจริยาวัตรและคุณลักษณะของพระผู้มีพระภาค
เจ้าก็ได้แสดงความเป็นผู้น า เป็นมหาสัตว์ หรือมหาบุรุษ ซึ่งสืบเนื่องมาจากการที่ได้กระท ากุศลธรรม
มาแต่ชาติปางก่อนและในอดีตกาล ผู้เป็นผู้น าแบบเชิงพุทธต้องใช้หลักธรรมในการด าเนินยุทธศาสตร์
ในการปกครอง มีหลักธรรม อาทิ อปริหานิยธรรม ๗ กุศลธรรมบถ ๑๐ ธรรมโลกบาล ๒ เป็นต้น ซึ่ง
ล้วนน าไปสู่การขัดเกลาตนเองทั้งทางกาย วาจา และใจ ให้สะอาดบริสุทธิ์ขึ้น ซึ่งผู้น าหรือผู้ปกครองที่
มีธรรมเป็นหลักชัย จักส าเร็จสมหวังในการครอบครองความสมบูรณ์มี รัตนะทั้ง ๗ เป็นอาทิ และได้รับ
ความเคารพนับถือจากหมู่ประชาชน และในยุคปัจจุบันก็ยังมีการคาดหวังในหมู่นักวิชาการว่าควรน า
หลักธรรมทางพุทธศาสนามาเป็นแนวทางในการท างานของรัฐบาล โดยเฉพาะการมุ่งหวังให้ผู้ปกครอง
หรือรัฐบาลท างานด้วยความโปร่งใส สุจริต ปราศจากการฉ้อโกง พระธรรมของพระพุทธศาสนาเป็น
กฎแห่งความเป็นจริงที่ไม่ข้ึนอยู่กับกาลเวลา สามารถน ามาปรับใช้ได้ในปัจจุบันและในอนาคต 

     
ตารางท่ี ๒.๕   แสดงแนวคิดเก่ียวกับผู้น าในพระพุทธศาสนา 
 
ล าดับ นักวิชาการ/พระสูตร แนวคิดหลัก 

๑ อัคคัญญสูตร,  
(ทีฆนิกาย, ปฏิกวรรค) 

ผู้ปกครองเกิดขึ้นเพราะความจ าเป็นต้องมีผู้น าเพ่ือลงโทษคนท า
ผิดและปกครองดูแลให้สังคมมีความปกติสุข 

๒ กูฏทันตสูตร, 
(ทีฆนิกาย, สีลขันธวรรค) 

ผู้ปกครองท าให้บ้านเมืองสงบได้ โดย ๑. ให้พันธุ์พืชและอาหาร
อาหารแก่คนท างานหนัก ๒. ให้ต้นทุนแก่คนที่ขยันค้าขาย      
๓. ให้อาหารและเงินเดือนแก่ข้าราชการ   คุณลักษณะของนัก
ปกครอง ได้แก่ ๑. บิดามารดาบริสุทธิ์ตลอดเจ็ดชั่วบรรพบุรุษ 
๒. มีรูปงาม ๓. มั่งค่ัง  

๓ มหาปรินิพพานสูตร, 
(ทีฆนิกาย, มหาวรรค) 

ธรรมสร้างความผาสุกแก่ประเทศ อปริหานิยธรรม ๗ ได้แก่     
๑. ประชุมกันเนืองนิตย์ ๒. พร้อมเพรียงกันประชุม ๓. ไม่
บัญญัติสิ่ งที่ มิ ได้บัญญัติ ไว้  ไม่ล้มล้ างสิ่ งที่บัญญัติ ไว้แล้ ว          
๔. เคารพผู้มีอายุ ๕. ไม่ขืนใจสตรี ๖. บูชาศาสนสถาน           

๔ โสภณสูตร, (อังคุตตร
นิกาย, จตุกกนิบาต) 

ผู้น าที่มีธรรม ๕ ประการจะน าความสุขแก่หมู่คณะ ๑. มีปัญญา 
๒. มีวินัย ๓. มีความกล้าหาญ ๔. เป็นผู้รู้มาก ๕. มีธรรมในตน 

๕. ปฐมจักกานุวัตตนสูตร, 
(อังคุตตรนิกาย, ปัญจก
นิบาต) 
 

ธรรมส าหรับผู้ปกครองที่น ามาแต่ความเจริญฝ่ายเดียว ๑. เป็น
ผู้รู้ประโยชน์ ๒. เป็นผู้รู้ธรรม ๓. เป็นผู้รู้ประมาณ ๔. เป็นผู้รู้
กาล ๕. เป็นผู้รู้บริษัท  

                                                           
๖๓อ้างแล้ว, หน้า ๔๖-๔๗. 



  ๔๙ 

ตารางท่ี ๒.๕ (ต่อ)   
ล าดับ นักวิชาการ/พระสูตร แนวคิดหลัก 

๖ ปฐมปัตถนาสูตร, (อัง
คุตตรนิกาย, ปัญจก
นิบาต) 

ผู้ที่จะขึ้นเป็นใหญ่ได้ต้องมี ๑. มีชาติก าเนิดดีทั้งฝ่ายมารดาและ
บิดา ๒. มีรูปงามน่าดู ๓. เป็นที่รักของมารดาและบิดา ๔. เป็นที่
รักของชาวนิคม ๕. ศึกษาส าเร็จดีในศิลปะศาสตร์ทั้งหลาย 

๗ มหาโคปาลสูตร, (มัชฌิม
นิกาย, มูลปัณณาสก์) 

ผู้จะเป็นผู้น าต้องเชี่ยวชาญเรื่องดังนี้ ๑. รู้จักลูกน้องดี ๒. รู้
ลักษณนิสัยของลูกน้อง ๓. ท างานไม่คั่งค้าง ๔. ระวังไม่ให้ความ
เสียหายเกิดขึ้น ๕. ถ่ายทอดความรู้แก่ลูกนอ้ง ๖. เพ่ิมพูนความรู้
ให้ตนเอง ๗. รู้วิธีประเมินผลการท างาน ๘. รู้ เป้าหมาย         
๙. เชี่ยวชาญสถานที่ปฏิบัติงาน ๑๐. พอประมาณในการท างาน 
๑๑. ยกย่องผู้ท างานดี   

๘ จ านงค์ ทองประเสริฐ, 
(๒๕๓๙, หน้า ๑๒๓-
๑๒๔) 

ผู้น าต้องเป็นแบบอย่าง ถ้าผู้น าตั้งอยู่ในธรรม ประชาชนจะ
ต้ังอยู่ในธรรม ผู้น าควรท างานเพื่อประโยชน์ส่วนรวมก่อน  

๙ ดร.บี อาร์ อัมเบดการ์, 
(๒๕๔๘, หน้า ๑๙๗) 

ผู้น าควรถือหลักอหิงสา ความเสมอภาค เพราะมนุษย์เกิดมาเท่า
เทียมกัน ไม่มีวรรณะ มีเมตตาต่อเพ่ือนมนุษย์ด้วยกัน และผู้น า
ควรมีศีล ๕ พร้อมทั้งประกอบทาน ศีล ภาวนา   

 
๒.๓.๒) หลักธรรมที่เก่ียวกับความเป็นผู้น า 

ผู้น าในคติทางพุทธศาสนาย่อมต้องเป็นบุคคลผู้มีหลักการด าเนินชีวิตและการท างาน
โดยใช้หลักค าสอนของพระพุทธเจ้าเป็นสรณะยึดเหนี่ยว หลักธรรมที่มีการกล่าวว่าเหมาะสมส าหรับ
ความเป็นผู้น ามีหลายหลักธรรม ได้แก่ อิทธิบาท ๔ สังคหวัตถุ ๔ เบญจศีล เบญจธรรม สัปปุริสธรรม 
๗ ราชธรรม ๑๐ ทศบารมี และ พรหมวิหาร ๔ ดังต่อไปนี้ 

๕.๑) อิทธิบาท ๔ 
อิทธิบาท ๔๖๔ คือ คุณเครื่องให้ถึงความส าเร็จ คุณธรรมที่น าไปสู่ความส าเร็จแห่ง

ผลที่มุ่งหมาย ซึ่งเป็นหลักธรรมที่เหมาะสมแก่ความเป็นผู้น าหรือนักปกครอง ผู้ปรารถนาความส าเร็ จ
ในการท างาน มี ๔ ประการ ดังนี้ 

๑) ฉันทะ ความพอใจ คือ ความต้องการที่จะท า ใฝ่ใจรักจะท าสิ่งนั้นอยู่เสมอและ
ปรารถนาจะท าให้ได้ผลดียิ่งๆ ขึ้นไป 

๒) วิริยะ  ความเพียร คือ ขยันหมั่นประกอบสิ่งนั้นด้วยความพยายาม เข้มแข็ง 
อดทน เอาธุระไม่ท้อถอย 

๓) จิตตะ  ความคิด คือ ตั้งจิตรับรู้ในสิ่งที่ท าและท าสิ่งนั้นด้วยความคิด เอาจิต
ฝักใฝ่ไม่ปล่อยใจให้ฟุ้งซ่านเลื่อนลอยไป 

                                                           
๖๔พระราชวรมุนี (ประยุทธ์ ปยุตฺโต), พจนานุกรมพุทธศาสตร์ฉบับประมวลธรรม, พิมพ์ครั้งที่ ๔, 

(กรุงเทพมหานคร : มหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย, ๒๕๒๘), หน้า ๑๘๖ – ๑๘๗. 



  ๕๐ 

๔) วิมังสา  ความไตร่ตรอง หรือ ทดลอง คือ หมั่นใช้ปัญญาพิจารณาใคร่ครวญ 
ตรวจตราหาเหตุผลและตรวจสอบข้อยิ่งหย่อนในสิ่งที่ท านั้น มีการวางแผน วัดผล คิดค้นวิธีแก้ไข
ปรับปรุง เป็นต้น 

การใช้หลักอิทธิบาท ๔ มีตัวอย่างปรากฏอยู่ใน วัณณุปถชาดก๖๕ ว่าด้วยเรื่อง ผู้
ไม่เกียจคร้าน ความว่า เมื่อประทับอยู่ที่เมืองสาวัตถี พระพุทธเจ้าปรารภภิกษุรูปหนึ่งที่ย่อหย่อนต่อ
การปฏิบัติพระกรรมฐาน จึงได้แสดงชาดกว่าในอดีตกาล เขามิใช่คนเกียจคร้าน ในชาตินี้จ งอย่าเป็น
คนเกียจคร้านเลย และพระองค์ได้แสดงชาดกนี้ให้พระภิกษุนั้นและพระภิกษุทั้งหลายฟัง เนื้อหาของ
ชาดกมีโดยย่อ ดังนี้ 

ในอดีตกาล เมื่อพระเจ้าพรหมทัตครองราชสมบัติอยู่ในพระนครพาราณสี พระ
โพธิสัตว์ถือปฏิสนธิในตระกูลพ่อค้าเกวียน พระโพธิสัตว์นั้นเจริญวัยแล้ว เที่ยวกระท าการค้าด้วย
เกวียน ๕๐๐ เล่ม พระโพธิสัตว์นั้นเดินทางกันดารไปในทะเลยทรายแห่งหนึ่งมีระยะประมาณ ๖๐ 
โยชน์ ขบวนเกวียนบรรทุกฟืน น้ า น้ ามัน และข้าวสารเป็นต้น เดินทางเฉพาะกลางคืน ในเวลาอรุณขึ้น
กระท าเกวียนให้เป็นวงแล้ว ให้ท าปะร าไว้เบื้องบนท ากิจในเรื่องอาหารให้เสร็จแต่เช้าตรู่แล้วนั่งในร่ม
เงาจนหมดวัน เมื่อพระอาทิตย์อัสดงแล้ว บริโภคอาหารเย็น เมื่อพ้ืนดินเกิดความเย็น จึงเทียมเกวียน
เดินทางไป การไปเหมือนกับการไปในทะเลนั่นแหละ ยอมจะมีในทางกันดารนั้น มีคนคอยดูดาวน า
ทางไป เมื่อเดินทางได้ ๕๙ โยชน์ทุกคนจึงกินอาหารเย็น ใช้ฟืนและน้ าจนหมดเพราะเห็นว่าเหลืออีก
เพียงราตรีเดียวก็จะถึงที่หมาย เมื่อเดินทางต่อ คนน าทางเผลอหลับไปท าให้ขบวนเกวียนหลงทาง
กลับมาที่เดิม ทุกคนจึงหมดหวังและเศร้าโศกอยู่ พระโพธิสัตว์คิดว่า เมื่อเราละความเพียรเสีย       
คนทั้งหมดนั้นจักพากันฉิบหาย พอเวลาเช้า จึงเที่ยวไปในเวลาที่ยังมีความเย็น เห็นกอหญ้าแทรกกอ
หนึ่งจึงคิดว่าหญ้าเหล่านั้นจักเกิดข้ึน เพราะความเย็นของน้ าข้างล่าง  จึงให้คนถือจอบมา ให้ขุดลงยังที่
นั้น คนเหล่านั้นขุดที่ได้ ๖๐ ศอก เมื่อคนทั้งหลายขุดไปถึงที่มีประมาณเท่านี้ จอบได้กระทบหิน
ข้างล่าง ก็พากันละความเพียรเสีย พระโพธิสัตว์ก้มลงเงี่ยหูฟังเสียงบนก้อนหินได้ยินเสียงน้ าเบื้องล่าง 
จึงขึ้นมาบอกกะคนรับใช้ว่า ดูก่อนพ่อ เมื่อเธอละความเพียรเสีย พวกเราจักฉิบหาย เธออย่าละความ
เพียร    จงถือเอาค้อนเหล็กนี้ลงไปยังหลุม ทุบที่หินนี้คนรับใช้นั้นรับค าของพระโพธิสัตว์นั้นแล้ว ไม่ละ
ความเพียรในเมื่อคนทั้งปวงละความเพียรยืนอยู่จึงลงไปทุบหิน หินแตก ๒ ซีกลงไปข้างล่างได้ตั้งขวาง
กระแสน้ าอยู่ เกลียวน้ าประมาณเท่าล าตาลพุ่งขึ้น คนทั้งปวงพากันดื่มกินแล้วอาบ ผ่าเพลาและแอก
เป็นต้นที่เหลือเพ่ือหุงข้าวยาคูและภัตบริโภคและให้โคกิน และเมื่อพระอาทิตย์อัสดง จึงผูกธงใกล้บ่อ
น้ า แล้วได้พากันไปยังที่ที่ปรารถนาแล้วๆ คนเหล่านั้นขายสินค้าในที่นั้นแล้วได้ลาภ ๒ เท่า ๓ เท่า จึง
ได้พากันไปเฉพาะที่อยู่ของตนๆ คนเหล่านั้นด ารงอยู่ในอัตภาพนั้นจนชั่วอายุแล้วไปตามยถากรรม 
ฝ่ายพระโพธิสัตว์กระท าบุญมีทานเป็นต้นได้ไปตามยถากรรมเหมือนกัน 

พระสัมมาสัมพุทธเจ้าครั้นตรัสพระธรรมเทศนานี้แล้ว จึงตรัสพระคาถานี้ว่า 
ชนทั้งหลายผู้ไม่เกียจคร้าน ขุดภาคพ้ืนที่ทาง 
ทราย ได้พบน้ าในทางทรายนั้น  ณ  ที่ลานกลางแจ้ง 
ฉันใด มุนีผู้ประกอบด้วยความเพียรและก าลัง  เป็นผู้ 

                                                           
๖๕ขุ.ชา.เอกก.อ.(ไทย) ๓/๑/๑๗๐ – ๑๗๗. 



  ๕๑ 

เกียจคร้าน พึงได้ความสงบใจ  ฉันนั้น 
วัณณุปถชาดก ได้แสดงให้เห็นอย่างเด่นชัดว่า พระโพธิสัตว์ผู้เป็นผู้น าขบวน

เกวียนมีคุณธรรมแห่งอิทธิบาท ๔  พระโพธิสัตว์มี ฉันทะ ในการค้าขายและการสร้างความเจริญแก่
ตระกูลและลูกน้อง โดยไม่กังวลเรื่องความยากล าบากในการเดินทางไกล  พระโพธิสัตว์มี วิริยะ ใน
การท าการค้า การเดินทางในทะเลทราย และโดยเฉพาะการพยายามเสาะหาแหล่งน้ าในขณะที่คนทั้ง
ปวงก าลังสิ้นหวังเศร้าโศกอยู่ การมี จิตตะ คือการที่พระโพธิสัตว์มีจิตใจฝักใฝ่ในการค้าขาย และมี
จิตใจไม่โลเลในการแสวงหาน้ าให้แก่ขบวนเกวียน และด้วยจิตใจที่มุ่งมั่นนี้ท าให้ท่านพบกอหญ้าที่อยู่
ไดเ้พราะแหล่งน้ า ท่านยังมี วิมังสา ด้วยรู้จักพิจารณา ไตร่ตรอง ใช้สติปัญญาหาแหล่งน้ าจากกอหญ้า
สีเขียวกลางทะเลทราย และเงี่ยหูฟังเสียงน้ าที่อยู่ใต้หิน และเห็นว่าหากหินแตกก็จะเจอน้ าได้   
หลักธรรมอิทธิบาท ๔ จึงเป็นหลักธรรมของผู้น าที่จะท าให้การงานส าเร็จโดยแท้ดุจดั่งพระโพธิสัตว์ใน
ชาดกนี้    

พระพุทธเจ้าได้เคยตรัสถึงคุณวิเศษของอิทธิบาท ๔ ไว้ในมหาปริพพานสูตร 
ความว่า      

“อานนท์ กรุงเวสาลีน่ารื่นรมย์ อุเทนเจดีย์น่ารื่นรมย์ โคตมกเจดีย์น่ารื่นรมย์ 
สัตตัมพเจดีย์น่ารื่นรมย์ พหุปุตตเจดีย์น่ารื่นรมย์ สารันททเจดีย์น่ารื่นรมย์ ปาวาลเจดีย์น่ารื่นรมย์  
อิทธิบาท ๔ ผู้ใดผู้หนึ่งเจริญ ท าให้มากแล้ว ท าให้เป็นดุจยานแล้ว ท าให้เป็นที่ตั้งแล้ว ให้ตั้งมั่นแล้ว   
สั่งสมแล้ว ปรารภดีแล้ว ผู้นั้นเมื่อมุ่งหวัง พึงด ารงอยู่ได้ ๑ กัป หรือเกินกว่า ๑ กัป อิทธิบาท ๔ 
ตถาคตเจริญ ท าให้มากแล้ว ท าให้เป็นดุจยานแล้ว ท าให้เป็นที่ตั้งแล้ว ให้ตั้งมั่นแล้ว สั่งสมแล้ว ปรารภ
ดีแล้ว ตถาคต เมื่อมุ่งหวัง พึงด ารงอยู่ได้ ๑ กัป หรือเกินกว่า ๑ กัป”๖๖ 

แม้ก่อนตรัสรู้เป็นพระสัมมาสัมพุทธเจ้า พระองค์ได้ปรารภความเพียรอันเป็น
ธรรมส าคัญของหลักอิทธิบาท ๔ ใน อุปัญญาตสูตร ความว่า 

“ภิกษุทั้งหลาย เราเริ่มตั้งความเพียรไม่ย่อหย่อนว่า “จะเหลืออยู่แต่หนัง เอ็น 
และกระดูกก็ตามที เนื้อและเลือดในสรีระจงเหือดแห้งไปเถิด เรายังไม่บรรลุผลที่พึงบรรลุด้วย
เรี่ยวแรงของบุรุษ ด้วยความเพียรของบุรุษ ด้วยความบากบั่นของบุรุษแล้ว จักไม่หยุดความเพียร”  
สัมโพธิญาณนั้นเราบรรลุได้ด้วยความไม่ประมาท ธรรมเป็นแดนเกษมจากโยคะที่ยอดเยี่ยม เราก็บรรลุ
ได้ด้วยความไม่ประมาท แม้ถ้าเธอทั้งหลายพึงตั้งความเพียรไม่ย่อหย่อนว่า “จะเหลืออยู่แต่หนัง เอ็น 
และกระดูกก็ตามที เนื้อและเลือดในสรีระจงเหือดแห้งไปเถิด เรายังไม่บรรลุผลที่พึงบรรลุด้ วย
เรี่ยวแรงของบุรุษ ด้วยความเพียรของบุรุษ ด้วยความบากบั่นของบุรุษแล้ว จักไม่หยุดความเพียร”   
ไม่นานนักก็จักท าให้แจ้งซึ่งประโยชน์ยอดเยี่ยม อันเป็นที่สุดแห่งพรหมจรรย์ที่กุลบุตรออกจากเรือน
บวชเป็นบรรพชิตโดยชอบต้องการด้วยปัญญาอันยิ่งเองเข้าถึงอยู่ในปัจจุบันแน่แท้”๖๗ 

สรุปได้ว่า อิทธิบาท ๔ เป็นหลักธรรมที่ท าให้บุคคลบรรลุเป้าหมายตามที่ตั้งไว้   
ไม่ว่าจะเป็นเป้าหมายแบบทางโลกหรือทางธรรม แม้พระพุทธองค์เองก่อนการตรัสรู้ก็ใช้หลักธรรมนี้
ตั้งปรารภความเพียรเพื่อการเข้าถึงสัมโพธิญาณในคืนก่อนการตรัสรู้ และให้การรับรองแก่พระอานนท์
ในมหาปรินิพพานสูตรว่า หากบุคคลด ารงอยู่ในองค์คุณของอิทธิบาท ๔ แล้ว จักสามารถมีชีวิตอยู่ได้
                                                           

๖๖ที.ม.(ไทย) ๑๐/๑๖๗/๑๑๒. 
๖๗องฺ.ทุก.(ไทย) ๒๐/๕/๖๑. 



  ๕๒ 

อย่างยาวนานตามที่ปรารถนา  หลักธรรมอิทธิบาท ๔ จึงสมเป็นคุณลักษณะของผู้น าที่ส าคัญประการ
หนึ่งที่ขาดไม่ได้เพ่ือการบรรลุเป้าหมายทั้งโดยส่วนตัวและเป้าหมายของส่วนรวม  

๕.๒) สังคหวัตถุ ๔  
สังคหวัตถุ ๔ คือ ธรรมเป็นเครื่องยึดเหนี่ยว ผู้น าสามารถยึดเหนี่ยวใจบุคคลหรือ

ลูกน้องไว้ได้และประสานหมู่ชนไว้ในสามัคคี และยังถือเป็นหลักการสงเคราะห์ อนุเคราะห์ผู้ที่อยู่ใน
ความดูแลของผู้น าด้วย มีรายละเอียด ดังนี้ 

๑. ทาน การให้ คือ เอ้ือเฟ้ือเผื่อแผ่ เสียสละ แบ่งปัน ช่วยเหลือกันด้วยสิ่งของ
ตลอดถึงให้ความรู้และแนะน าสั่งสอน 

๒. ปิยวาจา หรือ เปยยวัชชะ วาจาเป็นที่รัก วาจาดูดดื่มน้ าใจ หรือวาจาซาบซึ้ง
ใจ คือ กล่าวค าสุภาพไพเราะอ่อนหวานสมานสามัคคี ให้เกิดไมตรีและความรักใคร่นับถือ ตลอดถึงค า
แสดงประโยชน์ประกอบด้วยเหตุผลเป็นหลักฐานจูงใจให้คนนิยมยอมตาม 

๓. อัตถจริยา การประพฤติประโยชน์ คือ ขวนขวายช่วยเหลือกิจการ บ าเพ็ญ
สาธารณประโยชน์ ตลอดถึงช่วยแก้ไขปรับปรุงส่งเสริมในทางจริยธรรม 

๔. สมานัตตตา ความมีตนเสมอ คือ ท าตนเสมอต้นเสมอปลาย ปฏิบัติสม่ าเสมอ
กันในชนทั้งหลาย และเสมอในสุขทุกข์โดยร่วมรับรู้ร่วมแก้ไข ตลอดถึงวางตนเหมาะแก่ฐานะ ภาวะ 
บุคคล เหตุการณ์และสิ่งแวดล้อม ถูกต้องตามธรรมในแต่ละกรณี๖๘ 

การปฏิบัติตามหลักสังคหวัตถุ ๔ นี้ ผู้บริหารโรงเรียนวิถีพุทธย่อมท าได้อย่าง
ง่ายดาย เช่น การให้ทานนั้นมิจ าเป็นจะต้องเป็นสิ่งของใหญ่และแพง อาจเป็นเพียงขนมที่ราคาไม่แพง 
หรือ การเลี้ยงข้าวนักเรียนสัก ๑ มื้อ ก็ถือเป็นการให้ทานที่มีความหมายเดียวกับค าสอนของ
พระพุทธเจ้าแล้ว ผู้บริหารควรมีปิยวาจา ไม่ดุด่านักเรียนหรือใช้ค าพูดอันไม่เหมาะสมกับเพ่ือนครู การ
บ าเพ็ญอัตถจริยาสามารถกระท าได้ในโรงเรียนอันเป็นที่สาธารณะนั้นเอง หรืออาจช่วยงานกิจการของ
ชุมชนที่อยู่โดยรอบโรงเรียนก็ได้ และสมานัตตตาคือการที่ผู้บริหารปฏิบัติตนต่อเพ่ือนครูและนักเรียน
อย่างไม่มีอคติ  

๕.๓) สัปปุริสธรรม ๗  
สัปปุริสธรรม ๗ คือ ธรรมของสัตบุรุษ ธรรมที่ท าให้เป็นสัตบุรุษ คุณสมบัติของ

คนดี ธรรมของผู้ดี ซึ่งก็คือธรรมของผู้น าที่จะเป็นผู้น าที่ดีได้ มีรายละเอียดดังนี้  
๑. ธัมมัญญุตา ความรู้จักธรรม รู้หลัก หรือ รู้จักเหตุ คือ รู้หลักความจริง          

รู้หลักการ รู้หลักเกณฑ์ รู้กฎแห่งธรรมดา รู้กฎเกณฑ์แห่งเหตุผล และรู้หลักการที่จะท าให้เกิดผล เช่น 
ภิกษุรู้ว่าหลักธรรมข้อนั้นๆ คืออะไร มีอะไรบ้าง พระมหากษัตริย์ทรงทราบว่าหลักการปกครองตาม
ราชประเพณีเป็นอย่างไร มีอะไรบ้าง รู้ว่าจะต้องกระท าเหตุอันนี้ๆ หรือกระท าตามหลักการข้อนี้ๆ จึง
จะให้เกิดผลที่ต้องการอันนั้นๆ เป็นต้น  

๒. อัตถัญญุตา ความรู้จักอรรถ รู้ความมุ่งหมาย หรือ รู้จักผล คือ รู้ความหมา     
รู้ความมุ่งหมาย รู้ประโยชน์ที่ประสงค์ รู้จักผลที่จะเกิดขึ้นสืบเนื่องจากการกระท าหรือความเป็นไป
ตามหลัก เช่น รู้ว่าหลักธรรมหรือภาษิตข้อนั้นๆ มีความหมายว่าอย่างไร หลักนั้นๆ มีความมุ่งหมาย

                                                           
๖๘เรื่องเดียวกัน, หน้า ๑๖๗-๑๖๘. 



  ๕๓ 

อย่างไร ก าหนดไว้หรือพึงปฏิบัติเพ่ือประสงค์ประโยชน์อะไร การที่ตนกระท าอยู่มีความมุ่งหมาย
อย่างไร เมื่อท าไปแล้วจะบังเกิดผลอะไรบ้างดังนี้เป็นต้น  

๓. อัตตัญญุตา ความรู้จักตน คือ รู้ว่า เรานั้น ว่าโดยฐานะ ภาวะ เพศ ก าลัง
ความรู้ ความสามารถ ความถนัด และคุณธรรม เป็นต้น บัดนี้ เท่าไร อย่างไร แล้วประพฤติให้
เหมาะสม และรู้ที่จะแก้ไขปรับปรุงต่อไป 

๔. มัตตัญญุตา ความรู้จักประมาณ คือ ความพอดี เช่น ภิกษุรู้จักประมาณในการ
รับและบริโภคปัจจัยสี่ คฤหัสถ์รู้จักประมาณในการใช้จ่ายโภคทรัพย์ พระมหากษัตริย์รู้จักประมาณใน
การลงทัณฑอาชญาและในการเก็บภาษี เป็นต้น  

๕. กาลัญญุตา ความรู้จักกาล คือ รู้กาลเวลาอันเหมาะสม และระยะเวลาที่
จะต้องใช้ในการ 

ประกอบกิจ กระท าหน้าที่การงาน เช่น ให้ตรงเวลา ให้เป็นเวลา ให้ทันเวลา ให้
พอเวลา ให้เหมาะเวลา เป็นต้น  

๖. ปริสัญญุตา ความรู้จักบริษัท คือ รู้จักชุมชน และรู้จักที่ประชุม รู้กิริยาที่จะ
ประพฤติต่อชุมชนนั้นๆ ว่า ชุมชนนี้เมื่อเข้าไปหา จะต้องท ากิริยาอย่างนี้ จะต้องพูดอย่างนี้ ชุมชนนี้
ควรสงเคราะห์อย่างนี้ เป็นต้น  

๗. ปุคคลัญญุตา หรือ ปุคคลปโรปรัญญุตา ความรู้จักบุคคล คือ ความแตกต่าง
แห่งบุคคลว่า โดยอัธยาศัย ความสามารถ และคุณธรรม เป็นต้น ใครๆ ยิ่งหรือหย่อนอย่างไร และรู้ที่
จะปฏิบัติต่อบุคคลนั้นๆ ด้วยดี ว่าควรจะคบหรือไม่ จะใช้จะต าหนิ ยกย่อง และแนะน าสั่งสอนอย่างไร 
เป็นต้น๖๙  

ภิกษุผู้ประกอบด้วยสัปปุริสธรรม ๗ ชื่อว่าเป็นผู้ประกอบด้วยสังฆคุณครบ
บริบูรณ์ แม้พระพุทธเจ้าและพระเจ้าจักรพรรดิก็ทรงประกอบด้วยธรรมเหล่านี้ จึงทรงยังธรรมจักร
และอาณาจักรให้เป็นไปด้วยดี ผู้บริหารโรงเรียนวิถีพุทธที่มีหลักธรรมะทั้ง ๗ ข้อนี้จักเป็นนัก
ยุทธศาสตร์ในการบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพได้ด้วยเพราะมีความรอบรู้ในสถานการณ์ บุคคล 
เวลา และที่ส าคัญรู้ก าลังของตน ธรรมะข้อนี้จะท าให้ผู้น าหยั่งประเมินสภาพแวดล้อมรอบด้านก่อนที่
จะลงมือกระท าการณ์สิ่งใด ท าให้โอกาสที่จะเกิดข้อผิดพลาดขึ้นในการท างานมีได้น้อยลงหรือไม่มีเลย 

๕.๔) ทศพิธราชธรรม 
หลักธรรมแห่งความเป็นผู้น าที่พระพุทธเจ้าสอนไว้ประการหนึ่งที่ได้รับรู้กัน

โดยทั่วไปว่าสามารถน ามาปรับใช้ได้กับผู้ปกครองหรือผู้น าทุกระดับชั้น คือ ราชธรรม ๑๐ หรือ 
ทศพิธราชธรรม ซึ่ง เป็นธรรมของพระราชา เป็นกิจวัตรที่พระเจ้าแผ่นดินควรประพฤติ เป็นคุณธรรม
ของผู้ปกครองบ้านเมือง หรือ เป็นธรรมของนักปกครอง มีรายละเอียดดังนี้   

 ๑. ทาน การให้ คือ สละทรัพย์สิ่งของ บ ารุงเลี้ยง ช่วยเหลือประชาราษฎร์และ
บ าเพ็ญสาธารณประโยชน์ 

                                                           
๖๙อ้างแล้ว, หน้า ๒๔๔-๒๔๖. 



  ๕๔ 

 ๒. ศีล ความประพฤติดีงาม คือ ส ารวมกายและวจีทวาร ประกอบแต่การสุจริต 
รักษากิตติคุณ ให้ควรเป็นตัวอย่าง และเป็นที่เคารพนับถือของประชาราษฎร์ มิให้มีข้อที่ใครจะดู
แคลน 

 ๓. ปริจจาคะ การบริจาค มีการสละความสุขส่วนตัวเพ่ือประโยชน์ของประชา- 
ชน เป็นต้น 

 ๔. อาชชวะ ความซื่อตรง คือ ซื่อตรงทรงสัตย์ไร้มารยา มีความจริงใจ  
๕. มัททวะ ความอ่อนโยน  
๖. ตปะ ความทรงเดช คือ แผดเผากิเลสตัณหา มิให้เข้ามาครอบง าย่ ายีจิต 

ระงับยับยั้งข่มใจได้ 
 ๗. อักโกธะ ความไม่โกรธ คือ ไม่กริ้วกราด ลุอ านาจความโกรธ จนเป็นเหตุให้

วินิจฉัยความและกระท ากรรมต่างๆ ผิดพลาดเสียธรรม มีเมตตาประจ าใจไว้ระงับความเคืองขุ่น  
วินิจฉัยความและกระท าการด้วยจิตอันราบเรียบเป็นตัวของตนเอง  

๘. อวิหิงสา ความไม่เบียดเบียน คือ ไม่บีบคั้นกดขี่ เช่น เก็บภาษีขูดรีด หรือ 
เกณฑ์แรงงานเกินขนาด ไม่หลงระเริงอ านาจ ขาดความกรุณา หาเหตุเบียดเบียนลงโทษอาชญาแก่
ประชาราษฎร์ผู้ใด เพราะอาศัยความอาฆาตเกลียดชัง  

 ๙. ขันติ ความอดทน คือ อดทนต่องานที่ตรากตร า ถึงจะล าบากกายน่าเหนื่อย
หน่ายเพียงไร ก็ไม่ท้อถอย ถึงจะถูกยั่วถูกหยันด้วยค าเสียดสีถากถางอย่างใด ก็ไม่หมดก าลังใจ ไม่ยอม
ละทิ้งกรณีย์ท่ีบ าเพ็ญโดยชอบธรรม  

๑๐. อวิโรธนะ ความไม่คลาดธรรม คือ วางองค์เป็นหลักหนักแน่นในธรรม คงที่ 
ไม่มีความเอนเอียงหวั่นไหวเพราะถ้อยค าที่ดีร้าย ลาภสักการะ หรืออิฏฐารมณ์  อนิฏฐารมณ์ใดๆ สติ
มั่นในธรรม ทั้งส่วนยุติธรรม คือ ความเที่ยงธรรม ก็ดี นิติธรรม คือ ระเบียบแบบแผนหลักการ
ปกครอง ตลอดจนขนบธรรมเนียมประเพณีอันดีงาม ก็ดี ไม่ประพฤติให้เคลื่อนคลาดวิบัติไป๗๐  

ราชธรรม ๑๐ นี้มีปรากฏอยู่ใน มหาหังสชาดก๗๑ ว่าด้วยเรื่อง พญาหงส์ติดบ่วง 
เป็นบทสนทนาระหว่างพระราชาและพญาหงส์ ที่แสดงให้เห็นหลักธรรมขององค์ราชาผู้เปี่ยมไปด้วย
ธรรม  และเป็นหลักธรรมที่พระราชาหรือนักปกครองผู้ปรารภธรรมใช้เป็นหลักการในการบริหาร
ประเทศ ผู้บริหารโรงเรียนวิถีพุทธแม้อาจกล่าวว่าเป็นองค์กรขนาดเล็ก  แต่การใช้หลักทศพิธราชธรรม
ในการบริหารจัดการจักน ามาซึ่งความผาสุกแก่บุคลากรที่อยู่ในสังกัดรวมทั้งนักเรียนในโรงเรียนแห่ง
นั้นด้วย และหากพิจารณากันให้ถ้วนถี่แล้วเราจะเห็นว่าหลักธรรมทั้ง ๑๐ ประการนี้เป็นประหนึ่งธรรม
ที่ใช้ฝึกฝนตนให้เป็นสัตบุรุษผู้สมบูรณ์และเป็นกัลยาณมิตรแก่คนทั้งหลาย ผู้น าที่มีราชธรรมประจ าตน
จักมีบุคลิกภาพที่อ่อนโยน ไว้วางใจได้ น่าคบหา และมีการข่มจิตใจไม่ตกเป็นทาสของกิเลสได้ เลย ซึ่ง
ทุกองค์กรและทุกประเทศล้วนปรารถนาที่จะมีผู้น าเยี่ยงนี้       

ผู้น ายังควรศึกษาเรื่องการบ าเพ็ญบารมีของพระพุทธเจ้าก่อนที่จะมาถึงในชาตินี้
ด้วย โดยเฉพาะใน ๑๐ ชาติสุดท้ายที่ชาวพุทธนิยมจารึกเป็นภาพวาดติดตามผนังโบสถ์ให้เห็นเป็น

                                                           
๗๐อ้างแล้ว, หน้า ๒๘๕-๒๘๗. 
๗๑ขุ.ชา.อสีติ.(ไทย) ๒๘/๑๗๖/๑๑๒.   



  ๕๕ 

เรื่องราวอันเป็นอดีตชาติที่ส าคัญของพระสัมมาสัมพุทธเจ้า หลักธรรมนั้นเรียกว่า ทศบารมี๗๒ หรือ 
บารมี ๑๐ ที่มีรายละเอียดโดยย่อดังนี้ 

๑. ทานบารมี การท าทานและการเสียสละ 
๒. ศีลบารมี การรักษาศีล ส ารวมกายวาจาให้อยู่ในธรรม 
๓. เนกขัมมบารมี การออกบวช ปลีกตัวออกจากกาม ขัดเกลากิเลสของตน 
๔. ปัญญาบารมี การสั่งสมปัญญา หาความรู้ เป็นพหูสูต 
๕. วิริยบารมี การมีความเพียร ไม่ย่อท้อต่ออุปสรรค บากบั่น 
๖. ขันติบารม ีการมีความอดทน ควบคุมตน อดกลั้นต่อความเจ็บปวดใจและกาย 
๗. สัจบารมี การมีสัจจะ พูดจริง ท าจริง มีความจริงใจ 
๘. อธิษฐานบารมี การมีความตั้งใจมั่นมีเป้าหมายและเดินตามเป้าหมายอย่าง

แน่วแน่ 
๙. เมตตาบารม ีการมีความเมตตาปรารถนาดี เกื้อกูลผู้อื่น 
๑๐. อุเบกขาบารมี การวางใจเป็นกลาง ไม่เอนเอียงไปกับความยินดี ยินร้าย มีใจ

สม่ าเสมอ 
บารมีทั้ง ๑๐ นี้ พระพุทธเจ้าได้บ าเพ็ญอย่างต่อเนื่องยาวนานนับอสงไขย และ

สะสมจนบารมีแก่กล้าจึงได้เกิดมาในชาตินี้และเป็นพระชาติสุดท้าย ผู้น าหรือผู้บริหารองค์กรสามารถ
น าหลักธรรมนี้ไปปรับใช้ได้ในชีวิตประจ าวัน และเป็นการค่อยๆ สะสมบารมีของตนเองให้มีความแก่
กล้ายิ่งๆ ขึ้นไปเพื่อมุ่งสู่การสิ้นสุดความทุกข์ท้ังปวง อันเป็นสาระธรรมที่แท้จริงของพระศาสนา 

ผู้น าต้องเป็นผู้ที่มีความยุติธรรม ไม่หวั่นไหวง่ายไปตามกระแสของความคิด 
โดยเฉพาะการเอนเอียงเพราะความรู้สึกในใจ ในทางธรรม พระพุทธเจ้าสอนให้เว้นจาก อคติ ๔ 
(Prejudice) ซึ่งจะเป็นสาเหตุที่ท าให้ผู้น าสูญเสียความเป็นกลาง อันได้แก่ 

๑. ฉันทาคติ   ล าเอียงเพราะชอบ 
๒. โทสาคต ิ ล าเอียงเพราะชัง 
๓. โมหาคติ  ล าเอียงเพราะหลง พลาดผิดเพราะเขลา 
๔. ภยาคติ  ล าเอียงเพราะกลัว๗๓ 
การเปลี่ยนแปลงของสังคมและสภาพแวดล้อมรอบด้านอาจมีผลท าให้ผู้น าเกิด

ความไขว่เขวในการตัดสินใจ ในทางพระพุทธศาสนา ผู้น าเชิงพุทธจักต้องยึดธรรมเป็นแกนกลาง
มากกว่าการเอนเอียงไปตามคนหมู่มากหรือเอนเอียงไปตามความปรารถนาของตน ซึ่งเป็นค าสอนของ
พระพุทธเจ้าในหลักธรรมที่เรียกว่า อธิปไตย ๓ ความเป็นใหญ่ หรือ ภาวะที่บุคคลถือเอาเป็นใหญ่ 
อันมีรายละเอียดดังนี้ 

๑. อัตตาธิปไตย ความมีตนเป็นใหญ่ ถือตนเป็นใหญ่ กระท าการด้วยความปรารภ
ตนเป็นประมาณ 

๒. โลกาธิปไตย ความมีโลกเป็นใหญ่ ถือโลกเป็นใหญ่ กระท าการด้วยปรารภนิยม
ของโลก (Public Opinion) เป็นประมาณ 
                                                           

๗๒ขุ.พุทธ.(ไทย) ๓๓/๑๔/๑๑๔. 
๗๓พระพรหมคุณาภรณ์ (ป.อ.ปยุตโฺต), พจนานุกรมพุทธศาสตร์ฉบับประมวลธรรม, หน้า ๑๗๔. 



  ๕๖ 

๓. ธัมมาธิปไตย ความมีธรรมเป็นใหญ่ ถือธรรมเป็นใหญ่ กระท าการด้วยปรารภ
ความถูกต้อง เป็นจริง สมควรตามธรรม เป็นประมาณ 

ท่านเจ้าคุณ ป.อ. ปยุตฺโต กล่าวว่า ผู้เป็นอัตตาธิปก พึงใช้สติให้มาก ผู้เป็นโลกาธิ
ปก พึงมีปัญญาครองตนและรู้พินิจ ผู้เป็นธรรมาธิปก พึงประพฤติให้ถูกหลักธรรม ผู้เป็นหัวหน้าหมู่ 
เป็นนักปกครอง พึงถือธรรมาธิปไตย๗๔ ผู้เป็นผู้น าโดยเฉพาะผู้น าโรงเรียนวิถีพุทธจึงมีความจ าเป็นที่
จะต้องรู้จักธรรมเหล่านี้ และเป็นผู้ที่มีภาวะผู้น าโดยถือธรรมเป็นสรณะ (Dhamma-centered 
Leadership) เป็นแกนกลางของชีวิต จึงนับเป็นความจ าเป็นประการหนึ่ง ที่ผู้บริหารโรงเรียนวิถีพุทธ
ควรได้ศึกษาธรรมะจากพระไตรปิฎก หรือ นิยมการฟังเทศน์ ศึกษาปฏิบัติธรรมในโอกาสวันส าคัญทาง
ศาสนา และฝึกอบรมสมาธิในโอกาสที่ เอ้ืออ านวยได้ มุ่งสู่การท า สิกขา ๓ หรือ ไตรสิกขา (The 
Threefold Training) ให้สมบูรณ์ เป็นการฝึกหัดอบรม กาย วาจา จิตใจ และปัญญา ให้ยิ่งขึ้นไปจน
บรรลุจุดหมายสูงสุดคือพระนิพพาน ซึ่งได้แก่ 

๑. อธิสีลสิกขา สิกขาคือศีลอันยิ่ง ข้อปฏิบัติส าหรับฝึกอบรมในทางความ
ประพฤติอย่างสูง 

๒. อธิจิตตสิกขา   สิกขาคือจิตอันยิ่ง ข้อปฏิบัติส าหรับฝึกหัดอบรมจิตเพ่ือให้
เกิดคุณธรรมเช่นสมาธิอย่างสูง 

๓. อธิปัญญาสิกขา  สิกขาคือปัญญาอันยิ่ง ข้อปฏิบัติส าหรับฝึกอบรมปัญญา
เพ่ือให้เกิดความรู้แจ้งอย่างสูง 

เรียกง่ายๆ ว่า ศีล สมาธิ ภาวนา (Morality, Concentration, Wisdom)๗๕ ซึ่ง
เป็นสิ่งที่ชาวพุทธและผู้น าเชิงพุทธทุกคนควรจะต้องรู้และน าไปปฏิบัติ และผู้ที่ปฏิบัติธรรมย่อมได้รับ
ความอ่ิมเอิบซาบซึ้งใจต่อกุศลธรรมที่ตนเองได้กระท า สมดังพุทธภาษิตที่เป็นภาษาบาลีว่า ธมฺโม หเว 
รกฺขติ ธมฺมาจาริงฺ ธรรมย่อมรักษาผู้ประพฤติธรรม    

๕.๕) พรหมวิหาร ๔  
พรหมวิหาร ๔ คือ ธรรมเครื่องอยู่อย่างประเสริฐ ธรรมประจ าใจอันประเสริฐ  

หลักความประพฤติที่ประเสริฐบริสุทธิ์ ธรรมที่ต้องมีไว้เป็นหลักใจและก ากับความประพฤติ จึงจะชื่อ
ว่าด าเนินชีวิตหมดจดและปฏิบัติตนต่อมนุษย์สัตว์ทั้งหลายโดยชอบ เป็นหลักธรรมเป็นเครื่องอยู่ของ
มหาพรหมหรือผู้เป็นใหญ่ หรือผู้น าที่ดีควรจะต้องมี มีรายละเอียดดังนี้ 

๑. เมตตา   ความรักใคร่ ปรารถนาดีอยากให้เขามีความสุข มีจิตอันแผ่ไมตรี
และคิดท าประโยชน์แก่มนุษย์สัตว์ทั่วหน้า  

๒. กรุณา   ความสงสาร คิดช่วยให้พ้นทุกข์ ใฝ่ใจในอันจะปลดเปลื้องบ าบัด
ความทุกข์ยาก เดือดร้อนของปวงสัตว์  

๓. มุทิตา   ความยินดี ในเมื่อผู้ อ่ืนอยู่ดีมีสุข มีจิตผ่องใสบันเทิง กอปรด้วย
อาการแช่มชื่นเบิกบานอยู่เสมอ ต่อสัตว์ทั้งหลายผู้ด ารงในปกติสุข พลอยยินดีด้วยเมื่อเขาได้ดีมีสุข  
เจริญงอกงามยิ่งข้ึนไป 

                                                           
๗๔อ้างแล้ว, หน้า ๑๒๗-๑๒๘.  
๗๕อ้างแล้ว, หน้า ๑๒๗. 



  ๕๗ 

๔. อุเบกขา  ความวางใจเป็นกลาง อันจะให้ด ารงอยู่ในธรรมตามที่พิจารณาเห็น
ด้วยปัญญา คือมีจิตเรียบตรงเที่ยงธรรมดุจตราชั่ง ไม่เอนเอียงด้วยรักและชัง พิจารณาเห็นกรรมที่สัตว์
ทั้งหลายกระท าแล้ว อันควรได้รับผลดีหรือชั่ว สมควรแก่เหตุอันตนประกอบ พร้อมที่จะวินิจฉัยและ
ปฏิบัติไปตามธรรม รวมทั้งรู้จักวางเฉยสงบใจมองดู ในเมื่อไม่มีกิจที่ควรท า เพราะเขารับผิดชอบตนได้
ดีแล้ว เขาสมควรรับผิดชอบตนเอง หรือเขาควรได้รับผลอันสมกับความรับผิดชอบของตน๗๖  

พรหมวิหารธรรมนี้ บางทีแปลว่า ธรรมเครื่องอยู่ของพรหม ธรรมเครื่องอยู่อย่าง
พรหม ธรรมประจ าใจที่ท าให้เป็นพรหมหรือให้เสมอด้วยพรหม หรือธรรมเครื่องอยู่ของท่านผู้มีคุณ
ยิ่งใหญ่ ผู้ที่จะเป็นผู้น าจะขาดองค์คุณทั้ง ๔ ประการนี้ไปไม่ได้เลย หากปรารถนาที่จะเป็นผู้น าที่ดี 
และหากเป็นผู้บริหารโรงเรียนวิถีพุทธด้วยแล้ว ผู้บริหารจักต้องปฏิบัติตามหลักธรรมพรหมวิหารนี้
อย่างเคร่งครัดเพื่อให้เป็นตัวอย่างแก่ครูผู้สอนคนอ่ืนๆ และนักเรียนทุกคน 

สรุปได้ว่า ผู้ที่จะเป็นผู้น าเชิงพุทธนั้นต้องมีหลักธรรมะประจ าใจ ต้องคอยหมั่นศึกษา
หาหลักธรรมเพ่ือใช้ให้เหมาะสมกับสถานการณ์ที่แตกต่างกัน ผู้น าในทางพุทธศาสนาต้องเป็นพหูสูต
คือมีความรู้มากและเป็นผู้อุดมด้วยปัญญา การมีธรรมะก็เพ่ือใช้เป็นหลักยึดของจิตใจ มีธรรมะเป็น
สรณะ จะท าให้ผู้น าเป็นผู้ที่มีหลักการ ไม่เอนเอียงไปตามกระแสของสังคมที่อยู่รอบตัว และแม้ใน
ตนเองก็ไม่เอนเอียงตามอคติที่ตนมีในใจ นอกจากหลักธรรมะที่ยกมาพอเป็นตัวอย่างอันได้แก่ อิทธิ
บาท ๔ สังคหวัตถุ ๔ สัปปุริสธรรม ๗ ทศพิศราชธรรม ทศบารมี ๑๐ และพรหมวิหาร ๔ นอกจากนี้
ยังมีหลักธรรมอ่ืนๆ ที่มีความจ าเป็นต่อการปกครององค์กรและการปกครองบ้านเมืองอีกเป็นจ านวน
มากที่ผู้น าต้องหมั่นศึกษาด้วยตนเอง  

 
ตารางท่ี ๒.๖   แสดงหลักธรรมที่เก่ียวกับความเป็นผู้น า 
 
ล าดับ หลักธรรม/นักวิชาการ แนวคิดหลัก 

๑ พระราชวรมุนี (ประยุทธ์ 
ปยุตฺโต), (๒๕๒๘, หน้า 
๑๘๖-๑๘๗) 

คุณธรรมที่ท าให้ใครๆ ไปสู่ความส าเร็จที่มุ่งหมายได้ คือ อิทธิ
บาท ๔ ได้แก่ ๑. ฉันทะ ความพอใจ ๒. วิริยะ ความเพียร      
๓. จิตตะ ความฝักใฝ่ ๔. วิมังสา ความไตร่ตรอง 

๒ พระพรหมคุณาภรณ์ (ป.อ. 
ปยุตฺโต), (๒๕๒๘, หน้า 
๑๔๘-๑๔๙, ๒๐๖-๒๐๗) 
 
 

สังคหวัตถุ ๔ ธรรมเป็นเครื่องยึดเหนี่ยวใจบุคคล ๑. ทาน การ
ให้  ๒.  ปิยวาจา วาจาไพเราะ ๓. อัตถจริยา ประพฤติ
ประโยชน์    ๔. สมานัตตตา ความมีตนเสมอต้นเสมอปลาย 
๕. เว้นจากน้ าเมา  
เบญจธรรม ธรรมอันดีงาม ๕ ได้แก่ ๑. มีเมตตา ๒. หาเลี้ยง
ชีพในทางสุจริต ๓. สังวรในกาม ๔. มีความสัตย์ซื่อตรง     ๕. 
ระลึกได้รู้ตัวอยู่เสมอ 

 

                                                           
๗๖พระพรหมคุณาภรณ์ (ป.อ.ปยุตฺโต), พจนานุกรมพุทธศาสตร์ฉบับประมวลธรรม, พิมพ์ครั้งที่ ๔, 

(กรุงเทพมหานคร : บริษัท เอสอาร์ พริ้นติ้ง แมสโปรดักส์ จ ากัด,  ๒๕๒๘), หน้า ๑๔๘-๑๔๙. 



  ๕๘ 

ตารางท่ี ๒.๖ (ต่อ)   
ล าดับ หลักธรรม/นักวิชาการ แนวคิดหลัก 

๓ 
 
 
 

๔ 

ราชรรม ๑๐, (ขุ.ชา. 
อสีติ. ๒๘/๑๗๖/๑๑๒ 
 
 
ทศบารมี ๑๐, (ขุ.พุทธ.  
๓๓/๑๔/๑๑๔) 

หลักธรรมแห่งความเป็นผู้น า ๑. ทาน ๒. ศีล ๓. การบริจาค    
๔. ความซื่อตรง ๕. ความอ่อนโยน ๖. ความทรงเดชเผากิเลส   
๗. ความไม่โกรธ ๘. ความไม่เบียดเบียน ๙. ขันติความอดทน 
๑๐. ความไม่คลาดธรรม 
ธรรมเพื่อการสร้างบารมี ๑. การท าทาน ๒. รักษาศีล ๓. ปลีก
ตัวจากกาม ๔. สั่งสมปัญญา ๕. ความเพียร ๖. ความอดทน    
๗. พูดจริง ๘. ตั้งใจมั่น ๙. เมตตา ๑๐. วางใจเป็นกลาง 

๕ พระพรหมคุณาภรณ์ 
(ป.อ.ปยุตฺโต), (๒๕๒๘, 
หน้า ๑๗๔) 

อคติ ๔ ที่ผู้น าควรหลีกเลี่ยง ๑. ฉันทาคติ ล าเอียงเพราะชอบ   
๒. โทสาคติ ล าเอียงเพราะชัง ๓. โมหาคติ ล าเอียงเพราะหลง 
๔. ภยาคติ ล าเอียงเพราะกลัว  

๖ พรหมวิหาร ๔, (องฺ.ทุก. 
๒๐/๕/๖๑) 

พรหมวิหาร ๔ ธรรมเครื่องอยู่อย่างประเสริฐเช่นมหาพรหม     
๑. เมตตา ความรักใคร่ ๒. กรุณา ความส่งสารคิดช่วยให้พ้น
ทุกข์ ๓. มุทิตา ความยินดีเมื่อผู้ อ่ืนได้ดี ๔. อุเบกขา ความ
วางใจเป็นกลาง 

 
๒.๓.๓) ตัวอย่างผู้มีภาวะผู้น าเชิงพุทธ : อนาถบิณฑิกอุบาสก๗๗ 

แบบอย่างความเป็นผู้น าเชิงพุทธที่ปรากฏอยู่ในพุทธศาสนามีมากมาย ผู้วิจัยขอหยิบ
ยกตัวอย่างการน าหลักธรรมมาใช้ในการปกครองและการครองตนของสาวกของพระสัมมาสัมพุทธเจ้า
ผู้มีความโดดเด่นผู้หนึ่งได้แก่ อนาถบิณฑิกอุบาสก ซึ่งมีชีวิต ผลงาน และความเป็นผู้น าเชิงพุทธอันเป็น
แบบอย่างอันน่าศึกษายิ่ง   

อนาถบิณฑิกอุบาสก ผู้เป็นเอตทัคคะในการให้ทาน มีชีวิตและบุคลิกภาพที่ถือเป็น
แบบอย่างแห่งความเป็นผู้น าชั้นยอดคนหนึ่งในพระพุทธศาสนา ท่านมิได้เพียงเป็นเลิศในการให้ทาน
เท่านั้น แต่ยังมีภาวะผู้น าที่ตัดสินใจกระท าเรื่องที่ส าคัญๆ ไว้มาก ดังที่ได้มีการบันทึกอยู่ในพระสูตรถึง 
๒๒ สูตร๗๘ และชาดกอีก ๑๕ เรื่อง๗๙ ที่พระพุทธเจ้าและพระสาวกกล่าวถึงท่านโดยตรง ผลงานชั้น
ยอดที่ท่านท าให้แก่พระศาสนาคือการสร้างพระเชตวันมหาวิหารที่บ้านเกิดของท่านที่เมืองสาวัตถี     
ซึ่งซากปรักหักพังยังคงหลงเหลือให้เห็นในทุกวันนี้เป็นอนุสรณ์ตัวอย่างแก่ชาวพุทธ แม้ว่าจะเกิดอยู่ใน

                                                           
๗๗รังสี สุทนต์, เศรษฐีแท้กับชาดก, (กรุงเทพมหานคร : ส านักพิมพ์สุขภาพใจ, ๒๕๔๓), หน้า ๕ - ๑๕.   
๗๘พระสูตรทั้งหมดได้แก่ สุทัตตสูตร, อนาถปิณฑิกวัตถุ , ทักขิไณยบุคคลสูตร, เวลามสู ตร,          

กิงทิฏฐิกสูตร, อรักขิตสูตร, พยาปันนสูตร คิหิสามีจิสูตร, ปัตตกัมมสูตร, อานัณยสูตร, อาทิยสูตร, อิฏฐสูตร, เวรสูตร, 
ปีติสูตร, ปฐมเวรสูตร, ปัญจเวรภยสูตร, กามโภคีสูตร, ภริยาสูตร, คิหิสูตร, ปฐมอนาถปิณฑิกสูตร, ทุติยอนาปิณฑิก
สูตร และอนาถปิณฑิโกวาทสูตร 

๗๙ชาดกทั้ง ๑๕ เรื่อง ได้แก่ ขทิรังคชาดก, อกตัญญูชาดก, เวรีชาดก, วิสัยหชาดก, สิริกาฬกัณณิชาดก, 
อปัณณกชาดก, โรหิณีชาดก, วารุณีทูสกชาดก, ปุณณปาติชาดก, กาฬกัณณิชาดก, กุสนาฬิชาดก, สิริชาดก, ภัทรฆฏ
เภทกชาดก, หิริชาดก และ สุลสาชาดก 



  ๕๙ 

ตระกูลพ่อค้า ทว่าท่านพยายามแสวงหาปัญญาและต้องการเข้าถึงความสมบูรณ์ของความเป็นมนุษย์ 
ภาวะแห่งความเป็นผู้น าที่เห็นได้ชัดเจนในตัวท่าน อาทิ สติปัญญา ความสามารถในการจูงใจคน  
ความมีเมตตาธรรม การท าตนให้เป็นแบบอย่าง ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ เป็นตัวกลางยึดเหนี่ยวสังคม  
เป็นต้น จักขอสรุปเรื่องราวในชีวิตของท่านและเหตุการณ์ส าคัญๆ อันควรค่าแก่การหยิบยกมากล่าว 
ดังต่อไปนี้   

อนาถบิณฑิกะเกิดในนครสาวัตถีแคว้นโกศล ทางตอนเหนือของอินเดียในยุคสมัยของ
พระพุทธเจ้า พ่อของท่านเป็นเศรษฐีนามว่า สุมนะ เมื่อแรกเกิดอนาถบิณฑิกะมีชื่อว่า สุทัตตะ มี
ความหมายว่า ผู้ให้ดี เมื่อเติบใหญ่ขึ้นท่านได้แต่งงานมีภรรยาชื่อบุญญลักขณาเทวี และมีบุตรสาว ๓ 
คนได้แก่ มหาสุภัททา จูฬสุภัททา และสุมนาเทวี และมีบุตรชายชื่อว่า กาละ ความที่ท่านชอบการท า
ทาน จึงมีชาวบ้านเรียกท่านว่า อนาถบิณฑิกะ ซึ่งแปลว่า ผู้มีก้อนข้าวเพื่อคนอนาถา  

อนาถบิณฑิกะพบพระพุทธเจ้าเมื่อไปค้าขายที่นครราชคฤห์และได้ดวงตาเห็นธรรมเป็น
พระโสดาบัน เมื่อกลับมาที่เมืองสาวัตถีได้สร้างวัดพระเชตวันมหาวิหารอันใหญ่โตและใช้เงินในการ
ก่อสร้างและเฉลิมฉลองมากถึง ๕๔ โกฏิกหาปนะ๘๐ อนาถบิณฑิกะได้ถวายทานที่บ้านของตนทุกวัน
แก่พระภิกษุสงฆ์ทุกวันมิได้ขาด พระพุทธเจ้าทรงประกาศตั้งอนาถบิณฑิกะให้เป็นเอตทัคคะด้านการ
ถวายทาน กล่าวว่า “ดูก่อนภิกษุทั้งหลาย สุทัตตอนาถบิณฑิกคฤหบดี เลิศกว่าพวกอุบาสกสาวกของ
เราผู้ถวายทาน”๘๑    

อนาถบิณฑิกอุบาสกรักษาศีล ๕ เป็นนิตย์ เป็นตัวอย่างที่ดีจนภรรยาของท่านและบุตรของ
ท่านทุกคนต่างก็ท าตาม ความท่ีท่านนิยมการให้ทาน ท าให้ทรัพย์ของท่านลดน้อยลง แต่ท่านก็ไม่หยุด
ที่จะท าทานแม้ว่าอาหารที่ถวายให้พระจะไม่ประณีตเหมือนก่อน เมื่อท่านปรารภเรื่องนี้กับ
พระพุทธเจ้า พระพุทธเจ้าตรัสปลอบว่า คนควรให้ทานด้วยความเคารพไม่ว่าทานนั้นจะเศร้าหมอง
หรือประณีตก็ตาม และกล่าวอานิสงค์ของการให้ทานด้วยความเคารพ ด้วยความเชื่อในผลแห่งการท า
ความดี ดังมีในเทศนาชาดกอันปรากฏอยู่ในเวลามสูตร๘๒  

ที่ซุ้มประตูบ้านอนาถบิณฑิกะมีเทวดาอยู่อาศัยพร้อมครอบครัว คราใดที่พระพุทธเจ้าและ
พระสาวกเสด็จมาเทวดาได้รับความเดือดร้อนเพราะต้องลงมาอยู่ด้านล่าง เทวดาจึงบอกให้อนาถบิณฑิ
กะเลิกนับถือพระพุทธเจ้า แต่อนาถบิณฑิกะกลับไล่เทวดาออกจากบ้านไป จนทีหลังต้องมาขอโทษ
ท่านและได้กลับมาอยู่ในบ้านเหมือนเดิม ท่านเศรษฐีพาเทวดามาพบพระพุทธเจ้า ซึ่งได้เทศน์เป็นพระ
คาถาว่า 

“แม้คนลามกย่อมเห็นความเจริญตราบเท่าที่บาปยังไม่ให้ผล แต่เมื่อใดบาปย่อมให้ผล คน
ลามกจึงเห็นบาป เมื่อนั้น แม้คนเจริญก็ย่อมเห็นบาป ตราบเท่าที่ความเจริญยังไม่ให้ผล  แต่เมื่อใด
กรรมดีย่อมให้ผล เขาจึงเห็นความเจริญ เมื่อนั้น”๘๓ 

                                                           
๘๐ขุ.ชา.เอกก.อ.(ไทย) ๓/๑/๑๕๒. 
๘๑องฺ.เอกก.(ไทย) ๒๐/๑๕๑/๓๑-๓๒.       
๘๒องฺ.นวก.(ไทย) ๒๓/๒๒๔/๓๖๐-๓๖๓. 
๘๓ขุ.ธ.(ไทย) ๒๕/๑๙/๒๖-๒๗. 



  ๖๐ 

พระพุทธเจ้าเทศนาสอนอนาถบิณฑิกะทุกครั้งที่ท่านไปพระวิหารเชตวัน คราหนึ่งซึ่ง
ปรากฏอยู่ในคัมภีร์อังคุตรนิกาย จตุกกนิบาต ปัตตกรรมวรรคที่ ๒๘๔ พระองค์กล่าวว่า สิ่งที่น่ารักใคร่ 
น่าพอใจ ที่หาได้ยากในโลกมี ๔ ประการ สรุปได้คือ ปรารถนาว่า    

๑. ขอโภคทรัพย์จงเกิดแก่เราโดยชอบธรรม   
๒. ขอยศจงเกิดแก่เราพร้อมด้วยญาติและมิตรสหาย    
๓. ขอให้เรา ญาติและมิตรสหายจงรักษาอายุให้ยืนนาน  
๔. เมื่อตายแล้ว ขอให้เรา ญาติและมิตรสหายได้เกิดในสุคติโลกสวรรค์ 

ธรรมที่เป็นไปเพ่ือให้ได้สิ่งที่หายากเหล่านี้ คือ   
๑. สัทธาสัมปทา  ถึงพร้อมด้วยศรัทธา    
๒. สีลสัมปทา  ถึงพร้อมด้วยศีล    
๓. จาคสัมปทา  ถึงพร้อมด้วยการบริจาคทาน    
๔. ปัญญาสัมปทา  ถึงพร้อมด้วยปัญญา 
เมื่อได้ทรัพย์มาแล้วอริยสาวกย่อมท าสิ่งที่ควรท า คือ   
๑. เลี้ยงตัวเอง มารดา บิดา บุตร ภรรยา บ่าวไพร่ มิตรและอ ามาตย์ ให้เป็นสุข    
๒. ป้องกันอันตรายจากไฟ น้ า พระราชา โจร ผู้ที่เกลียดชังกัน ทายาทท่ีร่วมมรดกกัน     
๓. กระท าพลี ๕ อย่าง คือ ญาติพลี (สงเคราะห์ญาติ) อติถิพลี (ต้อนรับแขก) บุพพเปตพลี 

(ท าบุญอุทิศแก่ผู้ตาย) ราชพลี (ถวายเป็นของหลวง) เทวตาพลี (ท าบุญอุทิศแก่เทวดา)    
๔. บริจาคแก่สมณพราหมณ์ ผู้งดเว้นจากความประมาทมัวเมา ผู้ตั้งมั่นอยู่ในขันติ

และโสรัจจะ (ความเสงี่ยม) ผู้ฝึกหัดตน ผู้สงบตน ผู้ดับกิเลสในตน    
ส่วนโภคทรัพย์ของผู้ใดถึงความสิ้นไปโดยเหตุอ่ืนนอกจากสิ่งที่ควรกระท า ๕ ประการนี้ 

โภคทรัพย์ของผู้นั้น เรียกว่าสิ้นเปลืองไปโดยมิใช่เหตุ สิ้นเปลืองไปโดยไม่สมควร ใช้จ่ายในทางท่ีไม่ถูก  
ครั้งหนึ่ง หลานสาวของอนาถบิณฑิกะผู้หนึ่งได้รับตุ๊กตาแป้งเป็นของเล่นจากพ่ีเลี้ยงแล้วท า

หล่นแตก ร้องไห้ไม่หยุด พร่ าพูดว่า “ลูกของฉันตายเสียแล้ว” จนพ่ีเลี้ยงพามาหาอนาถบิณฑิกะ  วัน
นั้นพระพุทธเจ้าประทับอยู่ท่ีเรือนของเศรษฐีด้วย ท่านอนาถบิณฑิกะพาหลานมานั่งบนตัก ปลอบโยน
ว่า “ตาจะถวายทานเพ่ืออุทิศแก่ลูกสาวของหลาน” แล้วท่านก็นิมนต์พระพุทธเจ้าพร้อมภิกษุสงฆ์มา
เสวยพระกระยาหารในวันรุ่งขึ้น  หลังการกระท าอนุโมทนาพระพุทธเจ้าตรัสเป็นคาถาอันไพเราะว่า  

“บุคคลผู้ไม่มีความตระหนี่ กระท าการอย่างใดอย่างหนึ่งให้เป็นอารมณ์ ปรารภบรรพชนที่
ตายไปแล้ว เทวดาผู้สิงสถิตอยู่ในที่ทั้งหลาย หรือท้าวมหาราชผู้เป็นโลกบาลที่มียศทั้ง ๔ คือ ๑. ท้าว
กุเวร ๒. ท้าวธตรฐ ๓. ท้าววิรูปักษ์ ๔. ท้าววิรุฬหก แล้วพึงถวายทาน บรรพชนและเทพยดาเป็นต้น
เหล่านั้น ย่อมเป็นผู้ที่เขาบูชาแล้ว และเขาผู้เป็นทายกย่อมไม่ไร้ผล การร้องไห้ ความเศร้าโศกหรือ
ความคร่ าครวญอย่างอ่ืนก็ดี ใครๆ ไม่ควรกระท าเลย เพราะการร้องไห้เป็นต้นนั้น ย่อมไม่เป็น
ประโยชน์แก่ชนผู้ที่ตายไปแล้ว ญาติทั้งหลายก็คงด ารงอยู่อย่างนั้น อันว่าทักษิณานี้แหละ ที่ท่านให้
แล้ว ชื่อว่าตั้งไว้ดีแล้วในสงฆ์ ย่อมส าเร็จประโยชน์เกื้อกูลแก่ผู้ที่ตายจากโลกนี้ไปแล้ว ตลอดกาลนาน
ตามฐานะ” 

                                                           
๘๔องฺ.จตุกก.(ไทย) ๑๓/๖๑/๖๕-๖๗. 



  ๖๑ 

ลูกชายของอนาถบิณฑิกะนามว่า กาละ ไม่ชอบเข้าวัด อนาถบิณฑิกะจึงคิดอุบายชักน าลูก
เข้าวัดด้วยการจ้างให้ลูกไปวัด จากเงิน ๑๐๐ กหาปนะเพ่ิมเป็น ๑,๐๐๐ กหาปนะ จนนายกาละมี
ดวงตาเห็นธรรมเพราะได้ฟังธรรมจากพระพุทธเจ้าทุกวัน 

นางทาสีของอนาถบิณฑิกะผู้หนึ่งชื่อโรหิณีได้เผลอใช้สากตีแมลงวันบนตัวแม่ตัวเองและ
พลาดไปโดนแม่ตาย ท่านเศรษฐีจึงช่วยจัดเผาศพให้ พระพุทธองค์จึงเทศนาโรหิณีชาดก ให้อนาถบิณ
ฑิกะฟังแล้วกล่าวเป็นคาถาว่า “ศัตรูผู้เป็นนักปราชญ์ยังดีกว่า คนโง่เขลาถึงเป็นผู้อนุเคราะห์จะดีอะไร 
ท่านจงดูนางโรหิณีผู้โง่เขลา ฆ่ามารดาแล้วเศร้าโศกอยู่”๘๕ 

ในอรรถกถาแห่งมาตาสูตร๘๖ กล่าวว่าหลังพรรษาปวารณาแล้ว พระพุทธเจ้าละพระอัคร
สาวกไว้ 

ที่เชตวันมหาวิหาร ด้วยหมายจะเสด็จไปทักขิณาคิรีชนบท พระเจ้าปเสนทิโกศล ท่าน
อนาถปิณฑิกคฤหบดี  

วิสาขามหาอุบาสิกาและชนอ่ืนเป็นอันมาก ไม่สามารถจะให้พระศาสดาเสด็จกลับได้  นาง
ทาสีของท่านอนาถบิณฑิกะชื่อปุณณา อาสาน าพระพุทธเจ้ากลับมาได้ โดยการสัญญาว่าจะรักษาศีล 
๕ ด้วยความเคารพในธรรมพระพุทธเจ้าจึงเสด็จกลับมา ท่านเศรษฐีจึงปล่อยนางทาสีเป็นไท นางได้
ไปสู่ส านักของนางภิกษุณีแล้วบรรพชา 

ในอรรถกถาแห่งอปัณณกชาดก๘๗ กล่าวว่า อนาถบิณฑิกเศรษฐีมีสหายที่เป็นเดียรถีย์ 
๕๐๐ คนมาเฝ้าพระพุทธเจ้าและฟังพระธรรม จนเกิดความเลื่อมใสและหันมานับถือพระพุทธเจ้าเป็น
สรณะ ต่อมาเมื่อพระพุทธเจ้าเสด็จออกจากเมืองสาวัตถีไป คนเหล่านี้หันกลับไปนับถืออัญเดียรถีย์
เป็นสรณะเหมือนเดิมอีก พระพุทธเจ้าเสด็จไปอยู่ท่ีอ่ืนราว ๗ – ๘ เดือนก็กลับมาท่ีวัดเชตวันมหาวิหาร 
ท่านอนาถบิณฑิกเศรษฐีได้น าสหายทั้ง ๕๐๐ กลับมาเฝ้าพระพุทธเจ้าแล้วเล่าเรื่องราวให้ฟัง 
พระพุทธเจ้าจึงกล่าวว่า ใครที่นับถือพระรัตนตรัย จะเห็นอริยสัจ ๔ ด้วยปัญหาอันชอบและจะเห็น
หนทางดับทุกข์ท่ีแท้จริงได้   

อรรถกถาแห่งกาลิงคโพธิชาดก๘๘ เล่าเรื่องราวที่เป็นความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ของอนาถ
บิณฑิกะว่า ท่านสังเกตว่าเมื่อพระพุทธเจ้าเดินทางไปที่อ่ืน ประชาชนจะพากันน าดอกไม้และของหอม
มาบูชาพระพุทธเจ้าที่พระคันธกุฎีเพ่ือบูชา จึงเข้าไปปรึกษากับพระอานนท์ว่าควรจัดสถานที่ควรแก่
การสักการบูชาสักแห่งหนึ่ง พระอานนท์ได้น าเรื่องนี้กราบทูล พระพุทธเจ้าตรัสว่า เจดีย์คือสิ่งที่ควร
บูชามี ๓ อย่าง ได้แก่  

๑. สารีริกเจดีย์ คือ เจดีย์บรรจุพระบรมสารีริกธาตุ    
๒. บริโภคเจดีย์ คือ สิ่งหรือสถานที่ที่พระพุทธเจ้าทรงเคยใช้สอย     
๓. อุทเทสิกเจดีย์ คือ พระพุทธรูป   
และทรงตรัสว่า ต้นโพธิ์ใหญ่ซึ่งเป็นที่อาศัยตรัสรู้ของพระพุทธเจ้า เป็นเจดีย์ได้ทุกเมื่อ พระ

อานนท์จึงกล่าวกับพระมหาโมคคัลลานเถระเพ่ือน าผลโพธิ์สุกจากต้นมหาโพธิ์มาให้ เมื่อได้ผลมหาโพธิ์
                                                           

๘๕ขุ.ชา.เอกก.(ไทย) ๒๗/๔๕/๑๗.  
๘๖องฺ.สตฺต.(ไทย) ๒๓/๕๐/๖๓-๖๗.                        
๘๗ขุ.ชา.เอกก.อ.(ไทย) ๓/๑/๑๕๔-๑๗๐. 
๘๘ขุ.ชา.เตรสก.อ.(ไทย) ๓/๖/๒๖๗-๒๗๙. 



  ๖๒ 

มาแล้วพระเจ้าปเสนทิโกศลผู้เป็นพระราชาได้ให้อนาถบิณฑิกะเป็นผู้ปลูก ต้นโพธิ์นั้นมีนามว่า  
อานันทโพธิ์ เพราะเป็นต้นที่พระอานนท์ให้ปลูกข้ึน  

ในบั้นปลายของชีวิตท่านเศรษฐีปรากฏอยู่ในอนาถปิณฑิโกวาทสูตร๘๙ ซึ่งพระสารีบุตรเป็น
ผู้กล่าวที่บ้านของเศรษฐีนั้นเอง สรุปเป็นใจความได้ว่า อนาถบิณฑิกะป่วยหนัก ส่งคนไปนิมนต์พระสา
รีบุตรให้มาเยี่ยม พระสารีบุตรพร้อมพระอานนท์เข้าไปนิเวศน์ของอนาถบิณฑิกะและพระสารีบุตร
เถระได้แสดงธรรมเรื่องการละจากการยึดมั่นถือมั่นในสิ่งต่างๆ มีขันธ์ ๕ เป็นต้น หลังการเทศนาท่าน
อนาถบิณฑิกะกล่าวว่าไม่เคยได้ยินธรรมะเรื่องนี้มาก่อน จึงขอร้องให้พระสารีบุตรได้เทศน์ธรรมนี้แก่
คฤหัสถ์คนอื่นๆ บ้าง เมื่อถึงแก่กรรม ท่านไปเกิดเป็นอนาถบิณฑิกเทพบุตรบนสวรรค์ชั้นดุสิต วันหนึ่ง
ได้ลงมาเฝ้าพระพุทธเจ้าแล้วกล่าวเป็นคาถาอันไพเราะว่า 

“พระเชตวันนี้มีประโยชน์ อันสงฆ์ผู้แสวงบุญอยู่อาศัยแล้ว อันพระองค์ผู้เป็นธรรมราชา
ประทับ  เป็นที่เกิดปีติแก่ข้าพระองค์ สัตว์ทั้งหลายย่อมบริสุทธิ์ด้วยธรรม ๕ อย่างนี้ คือ กรรม ๑ 
วิชชา ๑ ธรรม ๑ ศีล ๑ ชีวิตอุดม ๑ ไม่ใช่บริสุทธิ์ด้วยโคตร หรือด้วยทรัพย์ เพราะฉะนั้นแล บุคคลผู้
เป็นบัณฑิต เมื่อเล็งเห็นประโยชน์ของตน พึงเลือกเฟ้นธรรมโดยแยบคาย จะบริสุทธิ์ในธรรมนั้นได้ด้วย
อาการนี้ พระสารีบุตรนั้นแล ย่อมบริสุทธิ์ได้ด้วยปัญญา ด้วยศีล และด้วยความสงบ ความจริงภิกษุผู้
ถึงฝั่งแล้ว จะอย่างยิ่งก็เท่าพระสารีบุตรนี้”๙๐ 

เราอาจสรุปความส าเร็จแห่งชีวิตที่เป็นแบบอย่างของอนาถบิณฑิกอุบาสกได้เป็ น ๒ 
ประการ ได้แก่  

๑) ความส าเร็จชีวิตส่วนตน โดยเริ่มจากการแสวงหาปัญญาจนได้ดวงตาเห็นธรรมเป็นพระ
โสดาบันจากการเรียนรู้พระธรรมจากพระพุทธเจ้า ธรรมะที่ท่านใช้ในการสร้างธุรกิจจนส าเร็จ เช่น 
ปาปณิกธรรม ๓ ได้แก่     

๑.๑) จักขุมา ตาดี รู้จักสินค้า ดูของเป็น     
๑.๒) วิธูโร จัดเจนธุรกิจ รู้ตลาด   
๑.๓) นิสสยสัมปันโน พร้อมด้วยแหล่งทุนเป็นที่อาศัย หาเงินลงทุนเก่ง๙๑    
และนอกจากนี้ยังเป็นที่รู้กันด้วยว่าท่านและครอบครัวและสมาชิกทุกคนในครอบครัว

ต่างยึดมั่นในศีล ๕ และการรักษาอุโบสถศีลแม้ด้วยชีวิต  
๒) ความส าเร็จในการช่วยเหลือสังคม ด้วยการร่วมสร้างความเป็นปึกแผ่นให้แก่

พระพุทธศาสนา มีการสร้างวัด สร้างเศรษฐกิจให้แก่สังคม ตลอดจนถึงการน าพระศาสนามาสู่
บ้านเมืองของตน เป็นต้น แม้ก่อนที่จะดับขันธ์จากโลกนี้ ท่านยังมีความรู้สึกห่วงใยต่อประชาชนที่อยู่
ข้างหลัง และต้องการให้พวกเขาได้มีโอกาสฟังธรรมที่ลึกซึ้งอย่างที่ท่านได้รับก่อนตาย ชีวิตของอนาถ
บิณฑิกอุบาสกจึงเป็นแบบอย่างของผู้น าในยุคปัจจุบันได้ โดยเฉพาะการน าพาชีวิตให้ประสบ

                                                           
๘๙ม.อุ.(ไทย) ๑๔/๓๘๓-๓๘๘/๔๓๓-๔๔๑. 
๙๐ส .ส.(ไทย) ๑๕/๒๗๔/๗๐-๗๑. 
๙๑พระราชวรมุนี (ประยุทธ์ ปยุตฺโต), พจนานุกรมพุทธศาสตร์ ฉบับประมวลธรรม, (พิมพ์ครั้งที่ ๑๑), 

(กรุงเทพมหานคร : โรงพิมพ์มหาจุฬาลงกรณ์ราชวิทยาลัย, ๒๕๔๕), หน้า ๑๑๔. 



  ๖๓ 

ความส าเร็จทั้งส่วนตนเอง และส่วนสังคมขณะเดียวกันผู้น ายังต้องตั้งชีวิตอยู่บนฐานของคุณธรรม 
ความศรัทธา และความดีงาม อีกด้วย   

สรุปได้ว่า  ผู้ที่เป็นผู้น าเชิงพุทธอย่างอนาถบิณฑิกอุบาสกในสมัยพุทธกาลนั้น ต้องเป็นผู้ที่
มีองค์คุณธรรมตั้งอยู่บนค าสอนของพระสัมมาสัมพุทธเจ้า และต้องเป็นผู้ปฏิบัติธรรมอย่างแท้จริง      
ดั่งเช่นการเป็นผู้นิยมการให้ทานของอนาถบิณฑิกะจนได้รับการยกย่องจากพระพุทธเจ้าว่ าเป็น
เอตทัคคะในการให้ทาน ผู้น าหรือผู้ปกครองต้องกระท าตนเป็นตัวอย่างให้ได้ก่อนแล้วจึงสั่งสอนผู้อ่ืน 
เหมือนอนาถบิณฑิกะที่ถือศีล ๕ จนตลอดชีวิตและนิยมการเข้าไปฟังเทศน์ที่พระเชตวันมหาวิหารและ
ปรารถนาให้ลูกชายได้ด าเนินตามรอยเท้าของท่าน หากท่านมิได้ท าตัวให้เห็นเป็นตัวอย่างแล้ว ลูกของ
ท่านคงจะไม่นิยมท าตาม ในบั้นปลายของชีวิต อนาถบิณฑิกะได้แสดงความเป็นผู้น าแม้ในยามก่อนจะ
ตาย ด้วยความเป็นห่วงชาวพุทธที่อยู่ข้างหลังว่าจะเสียโอกาสการได้ฟังพระธรรมอันลึกซึ้ง มีการไม่ยึด
มั่นถือมั่นในตัวตน เป็นต้น จึงได้ขอร้องให้พระสารีบุตรได้แสดงธรรมะแก่อุบาสกอุบาสิกาเหมือนอย่าง
แสดงให้กับภิกษุด้วยกันฟังด้วย สะท้อนให้เห็นว่า ผู้น าที่แท้ต้องคิดถึงประโยชน์ของคนส่วนมาก 
ประโยชน์ของสังคม และคนที่จะตามมาในระยะหลัง อนาถบิณฑิกอุบาสกจึงเป็นแบบอย่างผู้น าเชิง
พุทธที่แท้จริง  

 
๒.๔ ทฤษฎีที่เกี่ยวกับภาวะผู้น า 

นับแต่ช่วงสงครามโลกครั้งที่ ๑ เป็นต้นมา นักวิชาการในยุโรปและอเมริกามีการศึกษา
เรื่องของภาวะผู้น ากันอย่างจริงจังมากขึ้น เพ่ือค้นหาค าตอบว่าเหตุใดคนบางคนจึงสามารถน าพา
องค์การให้ประสบความส าเร็จได้อย่างยิ่งใหญ่ในขณะที่คนส่วนมากไม่สามารถท าได้ จวบจนถึงยุค
ปัจจุบันงานวิชาการเก่ียวกับภาวะผู้น าได้ถูกจัดให้เป็น ๔ กลุ่มหลัก ดังต่อไปนี้๙๒ 
ผู้น า (Leader) หมายถึง บุคคลที่ได้รับการยอมรับหรือยกย่องจากการแต่งตั้งหรือการเลือกตั้งจาก
กลุ่ม เป็นบุคคลที่มีบทบาทส าคัญ สามารถจูงใจ สร้างพลังสามัคคี สามารถตัดสินใจในการบริหารงาน 
หาทิศทาง เข็มมุ่ง วิสัยทัศน์ ซึ่งจะส่งผลต่อการวางแผนของทั้งหน่วยงาน เพ่ือน าให้หน่วยงานสามารถ
บรรลุเป้าหมาย ประสบความส าเร็จ ท าให้องค์การเกิดความก้าวหน้า๙๓ 

ภาวะผู้น า (Leadership) หมายถึง พฤติกรรมที่แสดงออกถึงความสามารถหรืออ านาจ
ของบุคคล ที่จะโน้มน้าว จูงใจ ชี้น า ผลักดัน หรือมีอิทธิพลต่อบุคคลอ่ืนที่จะท าให้สามารถท างานในสิ่ง
ที่ตนเองได้ตั้งเป้าหมายขององค์การให้ประสบความส าเร็จ๙๔ 

วิวัฒนาการของทฤษฎีภาวะผู้น า (Leadership) 
โดยทั่วไปทฤษฎีภาวะผู้น าทั้งในระยะเริ่มแรกและปัจจุบันจะมุ่งที่เป้าหมายอย่างเดียวกัน

คือการระบุองค์ประกอบหรือปัจจัยที่ท าให้ผู้น ามีประสิทธิภาพซึ่งมีวิธีการศึกษาความเป็นผู้น าหรือ
ภาวะผู้น าส าคัญสามอย่าง คือ 

                                                           
๙๒รศ.ดร. อภินันท์ จันตะนี, “ทฤษฎีภาวะผู้น า” (กรุงเทพมหานคร : บัณฑิตวิทยาลัย มหาจุฬาลง

กรณราชวิทยาลัย, ๒๕๕๕) (อัดส าเนา).  
๙๓Schein, Edgar H. Organizational Culture and Leadership. (San Francisco: Jossey-

Bass Publishers, 1992) 
 



  ๖๔ 

๑. ทฤษฎีเชิงคุณลักษณะ (Trait theories) 
๒. ทฤษฎีเชิงพฤติกรรม (Behavioral theories) 
๓. ทฤษฎีเชิงสถานการณ์ (Situational theories) 

 

 
 

แผนภาพ ๒.๘ ววิัฒนาการของทฤษฎีภาวะผู้น า 
 

๒.๔.๑) ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงคุณลักษณะ (Trait Theories) 
การศึกษาภาวะผู้น าในกลุ่มนี้ จะศึกษาลักษณะส่วนบุคคลว่าจะเหมาะเป็นผู้น าหรือไม่ 

คุณลักษณะของผู้น าชนิดนี้อาจจะมาจากพันธุกรรมหรือสิ่งแวดล้อมก็ได้ มีผู้พยายามจะศึกษา
คุณลักษณะผู้น าทางกาย ซึ่งอริสโตเติล (Aristotle) เชื่อว่าความเป็นผู้น าเริ่มมาแต่ก าเนิดจึงเกิดทฤษฎี
ผู้ยิ่งใหญ่ (The great man theory) และเชื่อกันมาจนถึงราวปี ค.ศ.๑๙๕๐ ความเชื่อเรื่องความเป็น
ผู้น าโดยคุณลักษณะนี้ พยายามจ าแนกผู้น าออกเป็น ผู้ที่มีคุณลักษณะทางกายและทางจิตวิทยาที่ผู้น า
นั้นเกี่ยวข้อง ซึ่งพยายามอธิบายพฤติกรรมผู้น านั้น ดังนั้นผู้ที่มีความเชื่อตามแนวคิดนี้ จึงพยายามที่จะ
แยกคุณสมบัติพิเศษที่ติดมากับผู้น าว่าแตกต่างกับบุคคลอ่ืนโดยทั่วไป เช่น ศึกษาภาวะผู้น า ตาม
คุณลักษณะโดยวิเคราะห์ประวัติบุคคลส าคัญ ซึ่งพบว่าบุคคลส าคัญๆ มีพฤติกรรมเป็นผู้น าที่เกิดจาก
คุณลักษณะเป็นส่วนมาก  

นักวิชาการในกลุ่มทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงคุณลักษณะนี้ถือเป็นกลุ่มแรกที่ศึกษาลักษณะ
ของผู้น า โดยเริ่มต้นอย่างจริงจังมากขึ้นในทางตะวันตกนับแต่ช่วงสงครามโลกครั้งที่ ๑ หรือราวปี ค.ศ. 
๑๙๑๗ - ๑๙๑๘ เรื่อยมาเกี่ยวกับคุณลักษณะด้านบุคลิกภาพ ด้านสังคมและด้านสติปัญญา เพ่ือหา
ค าตอบว่าคนที่เป็นผู้น ามีอะไรแตกต่างกับคนที่ไม่เป็นผู้น า โดยศึกษาจากกระบวนการคัดเลือกบุคคล
เข้ารับราชการทหารในช่วงสงคราม และสรุปได้ว่าผู้ที่เป็นผู้น าจะมีคุณลักษณะเด่นที่แตกต่างจากคน
อ่ืนๆ ดังนี้ 

๒๔๐๓ ๒๕๐๓ ๒๕๑๓ ๒๕๒๓ ๒๕๓๓ 



  ๖๕ 

๑.๑) ลักษณะทางกาย (Physical characteristics) โดยศึกษาความสูงของร่างกาย 
น้ าหนักตัว รูปร่าง หน้าตา และพลังความคิด พลังกาย และพลังใจที่มีอยู่ในตัว ผู้น าที่เป็นหัวหน้า
มักจะพบว่ามีความสูง และมีน้ าหนักมากกว่าคนปกติโดยเฉลี่ย 

๑.๒) ลักษณะบุคลิกภาพ (Personal characteristics) ศึกษาลักษณะเด่นเฉพาะตัว 
เป็นคนเปิดเผย กระตือรือร้น สดใสร่าเริง ยอมรับความผิดพลาดเพ่ือน าไปปรับปรุง เปลี่ยนแปลงให้ดี
ขึ้นอยู่เสมอ มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ตลอดเวลา เป็นต้น คุณลักษณะดังกล่าวมักจะพบในผู้น า
มากกว่าคนปกต ิ

๑.๓) ทักษะและความสามารถ (Skills and abilities) มีความรู้ (Knowledge) เจตคติ
ที่เหมาะสม (Attitude) และมีทักษะในการท างานทั้งทักษะทางเทคนิคและทักษะทั่วไป (Skills)        
มีสติปัญญาสูง (Intelligence) มีความสามารถที่จะท างานร่วมกับผู้อ่ืนได้เป็นอย่างดี ผู้น าที่มี
ความสามารถทางสมองสูงกว่าคนอื่นๆ จะเป็นผู้ได้รับยอมรับให้เป็นผู้น า 

๑.๔) มีสถานะทางสังคม (Social status) ผู้น ามักพบว่ามีฐานะมั่นคง สามารถเข้าได้ดี
กับคนทุกเพศ ทุกวัย ทุกการศึกษา เป็นต้น  

ภายหลังการศึกษา นักวิชาการในกลุ่มนี้ได้พยายามค้นหาคุณลักษณะเด่นๆ หรือ 
คุณลักษณะพิเศษของบุคคลผู้เป็นผู้น า และในที่สุดได้สรุปคุณลักษณะอันพิเศษของผู้น าได้ เป็น ๗ 
ประการ ดังต่อไปนี้๙๕  

๑. เป็นผู้มีวิสัยทัศน์กว้างไกล (Extremity vision) มีความกล้าที่จะเปลี่ยนแปลง 
มีนโยบายการท างานที่ชัดเจน และก าหนดวิธีปฏิบัติงานได้อย่างถูกต้อง 

๒. เป็นผู้มีความกล้าเสี่ยง (High personal risk) กล้าเสี่ยงต่อภาวการณ์ที่ไม่
แน่นอน มีความรับผิดชอบ เสียสละเพ่ือหน่วยงาน เพ่ือผู้ตามและเพ่ือเพ่ือนร่วมงาน สนับสนุนและ
ส่งเสริมให้เกิดการมีส่วนร่วมในหน่วยงานเพ่ือก าหนดนโยบายการท างาน ก าหนดขั้นตอน และวิธีการ
ปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมายตามมติของคนส่วนใหญ่ 

๓. เป็นผู้ที่ใช้ยุทธวิธีทุกรูปแบบ (Use of unconventional strategies) ในการ
ท างาน   มีการปรับเปลี่ยนยุทธวิธีการท างานที่รวดเร็ว ทันต่อสถานการณ์และสภาพแวดล้อมที่
เปลี่ยนไป 

๔. เป็นผู้ที่มีการประเมินสถานการณ์รอบข้างอยู่ตลอดเวลา (Accurate 
assessment of the situation) มีข้อมูลที่ถูกต้อง เชื่อถือได้ และเป็นปัจจุบัน ประกอบการตัดสินใจ
เพ่ือปรับปรุงหน่วยงานให้ดีขึ้น 

๕. เป็นผู้ที่มีการเปลี่ยนแปลงความยึดติดของผู้ตามและเ พ่ือนร่วมงาน 
(Subordinate disenchantment) แต่สนับสนุน ส่งเสริมให้ผู้ตามและเพ่ือนร่วมงานปรับเปลี่ยน
วิธีการท างานด้วยวิธีการใหม่ๆ อยู่เสมอ เพ่ือให้เท่าทันการเปลี่ยนแปลง 

๖. เป็นผู้น าที่มีการสื่อสารด้วยความมั่นใจ (Communication with self-
confidence) ใช้ค าพูด ภาษาท่ีชัดเจน เกิดความเข้าใจที่ถูกต้องระหว่างผู้พูดและผู้ฟัง เปิดโอกาสให้มี
การซักถามได้อย่างสะดวก 
                                                           

๙๕ณัฐนรี ศรีทอง, การเพ่ิมศักยภาพภาวะความเป็นผู้น าในงานพัฒนาชุมชน , (กรุงเทพมหานคร : 
ส านักพิมพ์โอเดียนสโตร์, ๒๕๕๒), หน้า ๑๒๑.  



  ๖๖ 

๗. เป็นผู้ที่รู้จักใช้อ านาจส่วนบุคคล (Use of personal power) ได้อย่าง
เหมาะสม เพ่ือให้เกิดต่อการปฏิบัติงาน อ านาจดังกล่าวได้แก่ อ านาจแห่งความเชี่ยวชาญ อ านาจแห่ง
ความเป็นเพ่ือนมากกว่าอ านาจจากต าแหน่ง เพราะจะท าให้ผู้ตามเคารพและยอมรับ สนับสนุนการ
ท างานด้วยความเต็มใจ  

ในปัจจุบันนี้ยังคงมีการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับคุณลักษณะของผู้น าที่เป็นไปในแนวทาง
เดียวกับทฤษฏีคุณลักษณะของผู้น า และพบว่า โดยมากแล้วคุณลักษณะอันพิเศษของผู้น า มีดังนี้ 

๑. ความมีพลังและความทะเยอทะยาน (Energy and ambition) 
๒. ความปรารถนาที่จะน าผู้อื่น (The desire to lead) 
๓. ความซื่อสัตย์มีจริยธรรมยึดมั่นหลักการ (Honesty and integrity) 
๔. ความเชื่อมั่นตนเอง (Self-confidence) 
๕. ความเฉลียวฉลาด (Intelligence) 
๖. ความรอบรู้ในงาน (Job-relevant knowledge) 
ต่อมามีผลวิจัยเพ่ิมเติม ที่สนับสนุนถึงคุณลักษณะที่ส าคัญอีกประการหนึ่งของผู้น า 

ได้แก่ ความสามารถสูงในการควบคุมตนเอง (High Self-monitoring) โดยผู้ที่มีคุณลักษณะด้านนี้มี
ความสามารถในการยืดหยุ่นต่อการปรับพฤติกรรมตนเองให้สอดคล้องกับสถานการณ์ต่าง ๆ ได้ดี 
กล่าวโดยรวม ผลการศึกษาวิจัยด้านคุณลักษณะของผู้น ากว่าครึ่งศตวรรษ สรุปได้ว่า คุณลักษณะมี
ความส าคัญต่อความส าเร็จของผู้น า แต่ยังไม่พบว่ามีคุณลักษณะอย่างใดอย่างหนึ่งที่ประกันต่อ
ความส าเร็จดังกล่าวได้ 

ทฤษฎีคุณลักษณะนี้เชื่อว่า บุคคลบางคนเกิดมาพร้อมด้วยลักษณะบางประการที่จะ
ช่วยสนับสนุนให้เขาเป็นผู้น าได้ คือบุคลิกภาพ (Personality) ความรู้ ความสามารถ (Intelligence) 
คุณลักษณะด้านสังคม (Social skill) และคุณลักษณะด้านกายภาพ (Physical characteristics)    
โดยเชื่อว่าคนมีลักษณะที่เป็นของเขาเองตามธรรมชาติเช่นสติปัญญา  (Intelligence) ความซื่อตรง 
(Honesty) การชอบสมาคม (Sociability) ความน่าเชื่อถือศรัทธา (Charisma) ความคิดสร้างสรรค์ 
(Creativity) ความทะเยอทะยาน (Ambition) ความมั่นคง (Integrity) ความเชื่อมั่นในตนเอง      
(Self confidence) ความยุติ ธรรม (Fairness) ความจงรักภักดี (Loyalty) และความไว้ ใจได้ 
(Dependability) ซึ่งสิ่งเหล่านี้ท าให้เขาเป็นผู้น าที่มีประสิทธิภาพแต่มีนักวิชาการหลายๆ ท่านไม่
ยอมรับทฤษฎีคณุลักษณะเพราะเห็นว่าถ้าไม่ได้เกิดมาเป็นผู้น าก็สามารถจะเป็นผู้น าได้  

๒.๔.๒) ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงพฤติกรรม (Behavioral Theories) 
นักวิชาการในกลุ่มนี้ศึกษาภาวะผู้น าเชิงพฤติกรรม มุ่งความสนใจไปสู่พฤติกรรมของ

ผู้น าที่เกิดขึ้นจริง รากฐานของวิธีการศึกษาเชิง “สไตล์ความเป็นผู้น า” คือความเชื่อว่าผู้น าที่มี
ประสิทธิภาพจะใช้สไตล์บางอย่างเพ่ือที่จะน าบุคคล และกลุ่มบรรลุเป้าหมายที่ต้องการ นักวิชาการ
กลุ่มนี้มีค าถามในการศึกษาภาวะผู้น าเชิงคุณลักษณะ และหันมาสนใจพิจารณาพฤติกรรมหรือการ
กระท าที่แบ่งแยกระหว่างผู้น าที่มีประสิทธิภาพ และไม่มีประสิทธิภาพ ทฤษฎีภาวะผู้น าพฤติกรรม
เหล่านี้จะถูกมองว่าเป็นการประยุกต์ใช้ได้โดยทั่วไปโดยไม่ค านึงถึงสถานการณ์ที่ผู้น าได้เผชิญอยู่  
ปัจจัยที่เน้นในทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงพฤติกรรม คือ 

๑. การมุ่งงานและการมุ่งคน 



  ๖๗ 

๒. การแบ่งงานกันท าและการตัดสินใจร่วมกัน 
๓. การประเมินผลงาน  
งานศึกษาท่ีโดดเด่นและเป็นที่รู้จักของกลุ่มทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงพฤติกรรมในหมู่

นักวิชาการมี ๓ เรื่อง ได้แก่  
๒.๑) การศึกษาแห่งมหาวิทยาลัยโอไฮโอ (Ohio Leadership Studies)  

การศึกษาที่มีชื่อเสียงของนักวิชาการกลุ่มทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงพฤติกรรม ได้แก่
การศึกษาของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ สเตท (Ohio State University) โดยศาสตราจารย์ เฟลชแมน
และคณะในช่วงปลายสงครามโลกครั้งที่ ๒ หรือ ระหว่าง ค.ศ. ๑๙๔๐ – ๑๙๕๐ และได้สรุปเป็น
พฤติกรรมของผู้น าเป็น ๒ มิติได้แก่ 

๑. ผู้น าที่มุ่งงาน (Initiating Structure) ผู้น าประเภทนี้พิถีพิถันกับการ
มอบหมายงาน และคาดหวังผลการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาสูง เพ่ือให้ผลงานเป็นไปตามแผนที่
ก าหนดและเสร็จตามแผน 

๒. ผู้น าที่มุ่งคน (Consideration) เป็นผู้น าที่เอาใจใส่ มีความเป็นมิตรไว้วางใจ
และยอมรับฟังความคิดเห็น ให้ความยอมรับนับถือ ให้ความอบอุ่น มีความปรองดองกันระหว่างผู้น า
และผู้ใต้บังคับบัญชา เปิดโอกาสให้มีการติดต่อสื่อสารกัน ท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชายินดีและเต็มใจ
ท างานอย่างเต็มที่   

 
                 สูง                
          การมุ่งคน  

 

                  ต่ า 
                               
                                                      การมุ่งงาน 
 

แผนภาพที่ ๒.๙ การศึกษาของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ๙๖ 
 

๒.๒) การศึกษาภาวะผู้น าที่มหาวิทยาลัยมิชิแกน (The Michigan Leadership 
Studies) 

ต่อมามีการศึกษาที่มหาวิทยาลัยมิชิแกนใน ปี ค.ศ.๑๙๔๗ โดยศาสตราจารย์   
เรนสิส ไรเคิร์ต (Rensis Likert) เขาได้ศึกษาพฤติกรรมของผู้น า ๒ แบบ คือ หัวหน้าที่มุ่งเน้นคน 
(Employee-centered) และหัวหน้าที่มุ่งเน้นผลผลิต (Production-centered) พบว่า หัวหน้าที่
มุ่งเน้นคน จะมีลักษณะที่มุ่งเน้นให้สวัสดิการลูกน้อง ในทางกลับกัน หัวหน้าที่มุ่งเน้นผลผลิตจะมุ่งเน้น

                                                           
๙๖วิเชียร วิทยอุดม, ภาวะผู้น า, (กรุงเทพมหานคร : บริษัท ธรีะฟิลม์และไซเท็กซ์ จ ากัด, ๒๕๕๐), หน้า 

๖๕–๖๖.  

ผลการด าเนินงานที่สูง 
อัตราการร้องทุกข์ต่ า 
การเข้า-ออกจากงานต่ า 

ผลการด าเนินงานที่ต่ า 
อัตราการร้องทุกข์ต่ า 
การเข้า-ออกจากงานต่ า 

ผลการด าเนินงานที่สูง 
อัตราการร้องทุกข์สูง 
การเข้า-ออกจากงานสูง 

ผลการด าเนินงานที่ต่ า 
อัตราการร้องทุกข์สูง 
การเข้า-ออกจากงานสูง 

สูง ต่ า 



  ๖๘ 

ความส าเร็จของงานมากกว่า โดยทั่วไป หัวหน้าที่มุ่งเน้นคนพบว่า มีงานที่มีผลผลิตมากกว่ากลุ่มที่มี
หัวหน้างานที่มุ่งเน้นผลผลิต 

การวิจัยในภายหลังของ เรนสิส ไรเคิร์ต ได้เสริมเติมในการศึกษาแบบฉบับของ
ผู้น าแบบมีส่วนร่วม เช่น ผู้น าควรใช้การประชุมกลุ่มเพ่ือกระตุ้นการมีส่วนร่วมของพนักงานในการ
ตัดสินใจ การติดต่อสื่อสาร ความร่วมมือกัน และการแก้ปัญหาความขัดแย้ง ผู้น าแบบมีส่วนร่วมจะ
ช่วยสนับสนุน แนะแนวทางการตัดสินใจของกลุ่ม มุ่งเน้นให้พวกเขาตัดสินใจและแก้ปัญหา ผู้น าแบบมี
ส่วนร่วมนี้มักมีความเชี่ยวชาญด้านเทคนิค และเป็นศูนย์กลางในการติดต่อสื่อสาร ให้มีผลผลิตสูง 
คุณภาพการท างานสูง การขาดงานต่ า และอัตราการร้องทุกข์ต่ า๙๗ 
๒.๓ ทฤษฎีตาข่ายการบริหาร (Managerial Grid Theory)  

ในกลุ่มทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงพฤติกรรมมีการศึกษาที่โดดเด่นและเป็นที่รู้จักอย่าง
กว้างขวางในหมู่นักวิชาการ คือ ทฤษฎีตาข่ายการบริหาร โดยการศึกษาของ โรเบิร์ต เบลค และ    
เจน มูตัน (Robert R. Blake and Jane S. Mouton) ในปี ค.ศ. ๑๙๖๔ สิ่งที่พวกเขาค้นพบ คือ ผู้น า
ที่มีประสิทธิภาพนั้นต้องเน้นทั้งงาน (Production) และเน้นคน (People) ไปพร้อมๆ กัน 

 

                    ต่ า        การให้ความส าคัญกับงาน          สูง 
                                    

แผนภาพที่ ๒.๑๐  ภาพแสดงทฤษฎีตาข่ายการบริหาร 
ที่มา: Robert R. Blake and Anne Adams McCanse, The Leadership Grid Figure From 
Leadership Dilemmas – Grid Solutions, (Houston : Gulf Publishing Company, 1991), 
p.29. อ้างใน วิเชียร วิทยอุดม, ภาวะผู้น า, (กรุงเทพมหานคร : บริษัท ธีระฟิลม์และไซเท็กซ์ จ ากัด, 
๒๕๕๐), หน้า ๘๙.  

                                                           
๙๗อ้างแล้ว, หน้า ๖๗. 

๙ ๑,๙        ๙,๙ 

๘ การบริหารแบบสโมสร    การบริหารแบบทีมงาน 

๗          

๖    การบริหารแบบเดินสายกลาง   

๕     ๕,๕     

๔          

๓          

๒ การบริหารแบบปล่อยตามสบาย   การบริหารแบบมุ่งงาน 

๑ ๑,๑        ๙,๑ 

 ๑ ๒ ๓ ๔ ๕ ๖ ๗ ๘ ๙ 

การให้
ความ
ส าคัญ
กับคน 

สูง 

ต่ า 
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๑. การบริหารแบบ ๑,๑ หรือ การบริหารแบบปล่อยตามสบาย (Impoverished 
Management) เป็นการบริหารแบบเช้าชามเย็นชาม ผู้น าใช้ความพยายามน้อยมาก ไม่สนใจใน
หน้าที่การงานหรือผู้ร่วมงาน ท างานเพ่ือเอาตัวรอดเท่านั้น ขาดความเอาใจใส่ทั้งคนและงานที่
รับผิดชอบ 

๒. การบริหารแบบ ๑,๙ หรือ การบริหารแบบสโมสร (Country Club 
Management) เน้นความเป็นมิตรภาพสังสรรค์ ผู้น าเน้นความส าคัญกับความต้องการของคนเป็น
พิเศษ เสริมสร้างบรรยากาศท่ีเป็นมิตร แต่ให้ความส าคัญกับงานอยู่ระดับต่ าสุด 

๓. การบริหารแบบ ๙,๑ หรือ การบริหารแบบมุ่งงาน (Task Management) 
ผู้น ามุ่งความส าเร็จของงานเป็นหลัก ไม่ให้ความส าคัญกับผู้ร่วมงาน มุ่งใส่ใจเพียงประสิทธิภาพในการ
ท างานเท่านั้น ไม่สนใจตัวบุคคล 

๔. การบริหารแบบ ๕,๕ หรือ การบริหารแบบเดินสายกลาง (Middle of the 
Road) ผู้น าให้ความส าคัญทั้งบุคคลและเนื้องานอยู่ในระดับปานกลาง ไม่ตึงไม่หย่อนทั้งคนและงาน 

๕. การบริหารแบบ ๙,๙ หรือ การบริหารแบบทีมงาน (Team Management) 
ผู้น ามุ่งเพ่ิมขวัญก าลังใจให้แก่คน ให้คนมีความร่วมใจกันท างานให้ส าเร็จ ส่งผลให้เกิดประสิทธิภาพใน
การท างานอย่างดี จัดเป็นพวกให้ความส าคัญทั้งงานและคนไปพร้อมๆ กัน มุ่งความส าเร็จทั้งผลงาน
และน้ าใจคนในระดับสูงสุด  

ความไม่พอใจกับวิธีการศึกษาความเป็นผู้น าเชิงคุณลักษณะได้ท าให้นักพฤติกรรม
ศาสตร์มุ่งความสนใจไปสู่พฤติกรรมของผู้น าที่เกิดขึ้นจริงการศึกษาเชิงพฤติกรรมจะประกอบด้วย
การศึกษาของมหาวิทยาลัยไอโอวา มหาวิทยาลัยมิชิแกนและมหาวิทยาลัยโอไฮโอสเตท และ
การศึกษาภาวะผู้น าตามแนวตาข่ายการจัดการของเบลคและมูตัน 

การศึกษาของมหาวิทยาลัยไอโอวา (University of Iowa studies) แบ่งผู้น า
ออกเป็น๓แบบ คือเผด็จการประชาธิปไตยและเสรีนิยมพบว่า ผู้ใต้บังคับบัญชาชอบผู้น าแบบ
ประชาธิปไตยมากท่ีสุด๙๘ 

การศึกษาของมหาวิทยาลัยมิชิแกน (Michigan Studies) สถาบันวิจัย
สังคมศาสตร์ในมหาวิทยาลัยมิชิแกนได้ขยายการท าวิจัยด้านความเป็นผู้น าโดยก าหนดรูปแบบพ้ืนฐาน
ของระบบความเป็นผู้น าไว้ ๔ ระบบ ดังนี้ 

๑. อัตตาธิปไตยท่ีก่อให้เกิดผลประโยชน์ (Exploitive –authoritative) 
๒.  อัตตาธิปไตยท่ีใจบุญ (Benevolent – authoritative) 
๓.  ประชาธิปไตยแบบปรึกษาหารือ (Consultative –democratic) 
๔.  ประชาธิปไตยแบบมีส่วนร่วม (Participative –democratic) 
จากงานวิจัยดังกล่าว พบว่าความเป็นผู้น าแบบประชาธิปไตยแบบมีส่วนร่วมท า

ให้การบริหารงานมีประสิทธิภาพ 

                                                           
๙๘Lunenburg and Omstein, School management and organization ; United States, 

1996 
 



  ๗๐ 

ส่วนการศึกษาของมหาวิทยาลัยโอไฮโอสเตทมีสองมิติคือการมุ่งงานและการมุ่ง
คนผู้น าที่มุ่งคนสูงจะมีความอบอุ่นทางอารมณ์ จึงท าให้ลูกน้องมีความพึงพอใจมากกว่าและมีผลการ
ปฏิบัติงานดีกว่า๙๙ 

งานวิจัยในระยะต่อมาค้นพบว่าผู้น าที่มุ่งงานสูงและมุ่งคนสูงจะท าให้ผู้ใต้ บังคับ
บัญชาปฏิบัติงานได้ประสบความส าเร็จและมีความพึงพอใจมากกว่าผู้น าที่มุ่งด้านใดด้านหนึ่งต่ าหรือ
ต่ าทั้งสองด้าน และ การศึกษาภาวะผู้น าตามแนวตาข่ายการจัดการของเบลคและมูตัน ได้พัฒนาตา
ข่ายการบริหารขึ้นมาโดยมีพ้ืนฐานจากการศึกษาของมหาวิทยาลัยมิชิแกนและโอไฮโอสเตทซึ่งมีแบบ
ผู้น า๒มิติคือการมุ่งคนและ การมุ่งงานหรือผลผลิตโดยตาข่ายการบริหารจะแสดงแบบผู้น าทั้งหมด 
๘๑ แบบจาก ๑,๑ ซ่ึงต่ าท้ังการมุ่งคนและการมุ่งงานไปจนถึง ๙,๙ ซึ่งจะสูงทั้งสองด้านพบว่าต าแหน่ง
๙,๙จะเปน็สไตล์ความเป็นผู้น าที่มีประสิทธิภาพมากที่สุดในทุกสถานการณ์นั่นคือผู้บริหารที่มุ่งงานสูง
และมุ่งคนสูงพร้อมกันไปจะเป็นผู้น าที่มีประสิทธิภาพมากที่สุด 

๒.๔.๓) ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงสถานการณ์ (Situational Theories) 
การศึกษาภาวะผู้น าเชิงสถานการณ์ได้เริ่มสนใจกันตั้งแต่ปีทศวรรษที่ ๑๙๖๐ - ๑๙๘๐ 

เป็นการศึกษาภาวะผู้น าที่กล่าวกันว่ามีประสิทธิผลดีที่สุดเหมาะสมกับความต้องการของสถานการณ์
ต่างๆ เจ้าของทฤษฎีต่างๆ ที่มีชื่อเสียงและอยู่ในกลุ่มนี้ เช่น ฟิลเลอร์ (Fieldler) เฮอร์เซย์และแบลน
ชาร์ด (Hersey and Blashard) เฮ้าส์ (House) วรูมและเยทตัน (Vroom and Yetton) เป็นต้น 
แบบผู้น าที่มีประสิทธิผลในแนวทางทฤษฎีกลุ่มนี้จะอธิบายลักษณะของผู้น าที่แตกต่างกันตาม
สถานการณ์เช่น ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงสถานการณ์ของฟิลเลอร์ให้ความส าคัญของสถานการณ์การ
ควบคุม (situational control) ๓ สถานการณ์ คือ ๑) ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ตาม ๒) 
โครงสร้างงาน ๓) อ านาจตามต าแหน่ง 

ภาวะผู้น าในกลุ่มทฤษฎีผู้น าตามสถานการณ์นี้สามารถปรับเปลี่ยนบทบาทไปตาม
สถานการณ์ ดังนี้ 

๑. ผู้น าแบบบงการ (Directive leadership) เป็นแบบผู้น าที่มุ่งใช้อ านาจสั่งการ
ผู้ใต้บังคับบัญชาและให้การแนะน าพนักงานว่าอะไรควรกระท าและบอกกับพนักงานถึงวิธีที่ควรจะท า 
มีการสั่งการให้ท าตามตารางการท างานและรักษามาตรฐานของการปฏิบัติงาน 

๒. ผู้น าแบบให้การสนับสนุน (Supportive leadership) เป็นผู้น าที่เน้นถึงความ
เป็นอยู่และความต้องการของพนักงาน และเสริมสร้างบรรยากาศในการท างานที่เป็นมิตรและความ
เป็นกันเองกับผู้ใต้บังคับบัญชา ทั้งยังมีมนุษยธรรมและน้ าใจอันดีต่อผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างจริงใจ 

๓. ผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม (Participative leadership) เป็นผู้น าที่มุ่งเน้นให้การศึกษา
กับพนักงานและค้นหาหรือรวบรวมข้อเสนอแนะก่อนที่จะมีการตัดสินใจ 

๔. ผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จ (Achievement-oriented leadership) เป็นแบบผู้น าที่
เน้นการกระตุ้นพนักงานให้มีการปฏิบัติงานให้อยู่ในระดับสูง โดยการตั้งเป้าหมายที่ท้าทาย ใส่ใจต่อ
งานที่ดีเลิศและแสดงให้เห็นถึงความเชื่อมั่นในความสามารถของผู้ใต้บังคับบัญชาว่าปฏิบัติงานให้
บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายที่ตั้งไว้เป็นอย่างดี 

                                                           

อ้างแล้ว, หน้า ๒๘๕-๒๘๗. 



  ๗๑ 

จากการศึกษาคุณลักษณะและพฤติกรรมของผู้น าที่จะเสาะแสวงหาวิธีที่ดีที่สุด ยังหา
ค าตอบไม่ได้จึงได้เกิดทฤษฎีผู้น าเชิงสถานการณ์ (Situational theory) ขึ้นโดยทฤษฎีนี้พยายามจะใช้
วิธีการยืดหยุ่นในสถานการณ์ที่แตกต่างกันโดยหลักการของทฤษฎีนี้จะก าหนดสถานการณ์ขึ้น เพ่ือให้
ผู้น าได้ปฏิบัติในทฤษฎีผู้น าตามสถานการณ์นี้ภาวะผู้น าเป็นกระบวนการอิทธิพลของกลุ่มการมี
ประสิทธิภาพของผู้น าเกิดจากปัจจัยต่างๆ คือ บุคลิกภาพของผู้น าวิธีปฏิบัติของผู้น าและผู้ตามระดับ
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลที่มีต่อกันความกดดันแห่งเวลาสิ่งแวดล้อมทางด้านกายภาพโครงสร้างของ
องค์การธรรมชาติขององค์การและการพัฒนาเป็นระยะขององค์การบุคคลอาจเป็นผู้น าในสถานการณ์
หนึ่งและเป็นผู้ตามอีกสถานการณ์หนึ่งทฤษฎีนี้มีข้อเสียที่ผู้น าจะไม่ปรากฏออกมาทุกสถานการณ์ที่มี
ปัญหาและไม่สามารถแก้ไขความเป็นเอกลักษณ์ของสถานการณ์เพราะผู้น าไม่เคยมีประสบการณ์มา
ก่อนในสถานการณ์หนึ่งท าให้ไม่อาจรับประกันได้ว่าผู้น าจะแก้ไขสถานการณ์ใหม่นี้ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพผู้น าที่อยู่ในสถานการณ์หนึ่งสามารถท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพแต่เมื่อไปอยู่อีก
สถานการณ์หนึ่งอาจไม่มีประสิทธิภาพก็ได้ดังนั้นทฤษฎีนี้จะชี้ทิศทางให้เห็นว่าผู้น าที่มีประสิทธิภาพ
มิได้ปรากฏออกมาท างานได้ทุกสถานการณ์จึงท าให้ทฤษฎีนี้ไม่มีความชัดเจนเพียงพอต่อมาได้มีการ
พัฒนาทฤษฎีเชิงสถานการณ์ใหม่ขึ้นส าหรับเป็นพ้ืนฐานในการปฏิบัติเช่นทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของ  
Fiedler และทฤษฎีประสิทธิภาพสามมิติของ Hersey and Blanchard  

ภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์จะขึ้นอยู่กับแนวทางของคนที่ตอบสนองต่อการ
ท างานและความเป็นผู้น าของกลุ่ม แนวคิดของทฤษฎีนี้อาศัยแนวคิดจากสองปัจจัยคือพฤติกรรมการ
ท างานของผู้ตาม ซึ่งผู้น าจะต้องสอนงานและก ากับดูแล และความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ตาม โดย
เกี่ยวกับความสัมพันธ์ทางด้านอารมณ์และความพร้อมของผู้ตาม ซึ่งจะปรากฏผลที่ประสิทธิภาพการ
ท างานของผู้ตาม 

ทฤษฎีเชิงสถานการณ์สมัยใหม่ได้ถูกพัฒนาขึ้นโดย P. Hersey, K. H.Blanchard, 
and D. E. Johnson๑๐๐ ซึ่งได้ข้อสรุปว่า ไม่มีแนวทางที่ดีท่ีสุดเพียงหนึ่งเดียวที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรม
ของคน ผู้น าต้องรู้จักยืดหยุ่นในการใช้ภาวะผู้น าซึ่งขึ้นกับหลายปัจจัย เช่น สภาพแวดล้อม ความ
พร้อม ความสามารถขอและความเป็นปัจเจกของผู้ตาม ดังนั้นการใช้ภาวะผู้น าจึงขึ้นอยู่กับพฤติกรรม
ของผู้ตาม จากการศึกษาดังกล่าว ทั้งสามได้สรุปเป็นรูปแบบภาวะผู้น าเชิงสถานการณ์ ออกเป็น ๔ 
รูปแบบ ดังนี้ 

๑. การก ากับ (Directing) พฤติกรรมของผู้น าแบบนี้จะใช้กับผู้ตามที่มีความสัมพันธ์กัน
ต่ า ท าให้ไม่มีความไว้วางใจต้องก ากับดูแลตลอดเวลา 

๒.  การสอนงาน (Coaching) พฤติกรรมของผู้ น าแบบนี้ จะใช้กับผู้ ตามที่ มี
ความสัมพันธ์ใกล้ชิด มีความไว้ใจสูง 

๓. การสนับสนุน (Supporting) พฤติกรรมผู้น าแบบนี้ใช้กับผู้ตามที่มีความสัมพันธ์ที่ดี
และมีความสามารถในการท างานต่ า จึงต้องคอยติดตามให้การสนับสนุนเรื่องการท างานต่างๆ 

๔. การมอบหมายงาน (Delegating) พฤติกรรมของผู้น าแบบนี้ใช้กับผู้ตามที่มี
ความสัมพันธ์ไม่ดีและมีความสามารถให้การท างานต่ า 
                                                           

๑๐๐Hersey, P., Blanchard, K. H., & Johnson, D. E. (2001).Management of Organizational 
Behavior: Leading Human Resources. Eighth Edition. Upper Saddle River, NJ: PrenticeHall, Inc. 



  ๗๒ 

 
แผนภาพที่ ๒.๑๑ แสดงพฤติกรรมภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์จากการศึกษาของ P. Hersey, 

K. H.Blanchard, and D. E. Johnson 
 

๔) ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงการเปลี่ยนแปลง (Transformational Theories)  
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง เป็นผู้น าที่มีประสิทธิภาพ เป็นเรื่องที่มีความส าคัญต่อ

ความส าเร็จขององค์การ ดังนั้น ความเป็นผู้น าจะเป็นจุดรวมของการวิจัย และการสร้างทฤษฎีขึ้นมา
อย่างไม่ขาดสาย นักวิจัยจะด าเนินการศึกษาอย่างต่อเนื่องเพ่ือปรับปรุงและขยายทฤษฎีความเป็นผู้น า
เชิงคุณลักษณะ พฤติกรรมและสถานการณ์ออกไปอีก นอกจากนี้นักวิจัยก าลังพิจารณาอย่างใกล้ชิด
กับบทบาทของความเป็นผู้น าทางการบริหารภายในสภาพแวดล้อมที่ซับซ้อน และการเปลี่ยนแปลง
มากขึ้นทุกขณะ ดังนั้นจึงมีทฤษฎีความเป็นผู้น าใหม่ปรากฏขึ้นมาอย่างต่อเนื่อง วิธีการศึกษาการเป็น
ผู้น าที่ดึงดูดความสนใจอย่างมากในช่วงเวลานี้คือ แนวความคิดของความเป็นผู้น าเชิงปฏิรูปหรือความ
เป็นผู้น าโดยวิสัยทัศน์และมีบารมี (Transformational leadership : leadership through vision 
and charisma) และยังถูกเรียกอีกหลายชื่อ เช่น ความเป็นผู้น าเชิงบันดาลใจ หรือผู้น าเชิงสัญลักษณ์
เป็นต้น  

นักวิชาการที่มีชื่อเสียงในกลุ่มนี้ได้แก่ แบส (Bass) ที่มีผลงานการเขียนที่มีชื่อเสียงชื่อ 
ภาวะผู้น าและการท างานที่ เหนือความคาดหวัง (Leadership and Performance beyond 
Expectations) เขามุ่งเน้นในที่การสร้างความรู้สึกดีๆ ของผู้ตามให้มีความรู้สึกไว้วางใจ (Trust) 
เลื่อมใส (Admiration) จงรักภักดี (Loyalty) และการนับถือ (Respect) รวมถึงมีแรงจูงใจในการ
ท างานมากกว่าปกติ ประเด็นหลักๆ แบสได้สรุปไว้ ๕ ประการ ดังนี้๑๐๑  

                                                           
๘๖ณัฐนรี ศรีทอง, การเพ่ิมศักยภาพภาวะความเป็นผู้น าในงานพัฒนาชุมชน , (กรุงเทพมหานคร : 

ส านักพิมพ์โอเดียนสโตร์, ๒๕๕๒), หน้า ๑๖๒-๑๖๓. 



  ๗๓ 

๑. ผู้แสดงภาวะความเป็นผู้น าต้องเปิดโอกาสให้ผู้ตามและเพ่ือนร่วมงานได้พัฒนา
ตนเองอย่างเต็มความสามารถ และมีอิสระในการท างานที่ได้รับมอบหมายโดยตรง 

๒. ผู้แสดงภาวะความเป็นผู้น าต้องมีความเป็นมิตรกับผู้ตามและเพ่ือนร่วมงานโดยเปิด
โอกาสให้ผู้ตามและเพ่ือนร่วมงานได้พบปะพูดคุยได้ตลอดเวลา 

๓. ผู้แสดงภาวะความเป็นผู้น าต้องเป็นแบบอย่างที่ดีให้แก่ผู้ตามและเพ่ือนร่วมงานใน
เรื่องของความซื่อสัตย์ ความยุติธรรม ความมีมาตรฐานในการปฏิบัติงาน และมีความสามารถในการ
แก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้น 

๔. ผู้แสดงภาวะความเป็นผู้น าต้องให้ความช่วยเหลือ แนะน า สนับสนุน ยกย่อง 
ยอมรับ เปิดใจกว้าง มีการแลกเปลี่ยนความรู้ และประสบการณ์กับผู้ตามและเพ่ือนร่วมงานอย่าง
สม่ าเสมอ 

๕. ผู้แสดงภาวะความเป็นผู้น าต้องแสดงให้เห็นว่าเป็นผู้ที่มีความเชื่อมั่น มีความ
กระตือรือร้น มีความตระหนักในศักดิ์ศรีของผู้ตามและเพ่ือนร่วมงาน และมีความจงรักภักดีต่อ
หน่วยงาน  

ทั้งนี้ ยังมีตัวบ่งชี้อันเป็นพฤติกรรมเฉพาะที่แสดงให้เห็นว่ากลุ่มบุคคลหรือบุคคลใด
บุคคลหนึ่งมีความเคารพในตัวผู้น า คือ 

๑. มั่นใจว่า ความคิดหรือความเชื่อของผู้น าคือสิ่งที่ถูกต้อง 
๒. มีความเชื่อท่ีคล้ายกับผู้น า 
๓. แสดงการยอมรับต่อผู้น าโดยปราศจากข้อสงสัยใดๆ  
๔. แสดงการให้ความรักและพึงพอใจต่อผู้น า 
๕. เต็มใจที่จะเคารพเชื่อฟังและปฏิบัติตามค าสั่งของผู้น า 
๖. พยายามลอกเลียนแบบและเอาอย่างผู้น า 
๗. มีความรู้สึกร่วมกับผู้น าในการปฏิบัติภารกิจ 
๘. พยายามยกระดับเป้าหมายของกลุ่มหรือองค์การให้สูงขึ้น 
๙. รู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่มและให้ความร่วมมือช่วยให้งานบรรลุเป้าหมาย 

นักทฤษฎีทั้งหลายได้พยายามศึกษาเพ่ือค้นหาว่าทฤษฎีภาวะผู้น าใดที่เหมาะสมกับสถานการณ์
ของโลกในยุคปัจจุบันที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา Burns ได้เสนอแนวคิดภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงจากผลงานวิจัย เรื่อง ผู้น าของผู้บริหารระดับอาวุโสพบว่ามีพฤติกรรมที่แสดงออกของ
ผู้น าประมาณ ๑๔๒ พฤติกรรม และมี ๗๓ พฤติกรรมที่สามารถอธิบายภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
(Transformation leadership) และภาวะผู้น าเชิงจัดการ (Transaction leadership)๑๐๒ 

ผู้น าเชิงจัดการ (Transaction leader) เป็นผู้น าที่ใช้หลักในการติดต่อระหว่างบุคคล 
มุ่งชี้แนะหรือจูงใจให้ผู้ตามปฏิบัติตามเป้าหมายของงาน ท างานให้เสร็จเป็นวันต่อวัน 

ผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformation leader) เป็นผู้น ามาสู่การเปลี่ยนแปลงเชื่อว่า
ผู้น าควรแสดงภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมากกว่าภาวะผู้น าเชิงจัดการเพราะสามารถจูงใจให้ผู้ตาม
ปฏิบัติงานได้มากกว่าที่คาดหวังไว้ 

 
                                                           

อ้างแล้ว, หน้า ๒๘๓-๒๘๙. 



  ๗๔ 

ต่อมา Bass and Avolio ไดม้ีการปรับเปลี่ยนองค์ประกอบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
เป็น ๔ องค์ประกอบหรือที่เรียกว่า “4Is” คือ 

๑. การมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ (Idealized Influence: II) 
๒. การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation: IM) 
๓. การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation: IS) 
๔. การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration: IC) 
ดังนั้น อาจกล่าวได้ว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงหมายถึง กระบวนการที่ผู้น ามี

อิทธิพลต่อผู้ตาม กระท าโดยผ่านองค์ประกอบพฤติกรรมเฉพาะ ๔ ประการดังนี้ 
๑. การมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ (Idealized Influence : II) หมายถึง การที่ผู้น าประ 

พฤติตัวเป็นแบบอย่าง เป็นที่ยกย่องเคารพนับถือ ศรัทธา ไว้วางใจ ท าให้ผู้ร่วมงานอยากเลียนแบบ
ผู้น า 

๒. การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation: IM) หมายถึง การที่ผู้น าสร้าง
แรงบันดาลใจกับผู้ร่วมงาน กระตุ้นจิตวิญญาณของทีม (Team spirit) ผู้น าจะแสดงความเชื่อมั่นและ
แสดงให้เห็นถึงความตั้งใจอย่างแน่วแน่ว่าจะสามารถบรรลุเป้าหมายและวิสัยทัศน์ร่วมกัน 

๓. การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation: IS) หมายถึง พฤติกรรมที่ผู้น า
กระตุ้นให้ผู้ตามตระหนักถึงปัญหาต่างๆ ที่เกิดขึ้นในหน่วยงานมีการคิดและแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ 
มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์มีการจูงใจและสนับสนุนความคิดริเริ่มใหม่ๆ ในการพิจารณาปัญหาและการ
หาค าตอบของปัญหา มีการให้ก าลังใจผู้ร่วมงานให้พยายามหาทางแก้ปัญหา 

๔. การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration: IC) 
หมายถึง ผู้น าต้องค านึงถึงความรู้ความสามารถของผู้ตามแต่ละคน ให้ท างานได้ส าเร็จตามศักยภาพ 
ผู้น าจะเป็นโค้ช (Coach) และเป็นที่ปรึกษา (Advisor) ของผู้ร่วมงาน เพ่ือพัฒนาผู้ร่วมงานแต่ละคนให้มี
ศักยภาพมากขึ้น 

สรุปได้ว่า การศึกษาภาวะผู้น าในช่วงแรกๆ นับแต่ยุคหลังสงครามโลกครั้งที่ ๑ เป็นต้น
มาจะเน้นการศึกษาเกี่ยวกับคุณลักษณะของผู้น า ได้แก่ รูปร่าง หน้าตา บุคลิกภาพ นิสัยใจคอ และ
อารมณ์ และเริ่มมีความซับซ้อนมากขึ้นในยุคต่อๆ มา เป็นการศึกษาเชิงความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ
ผู้ตาม รวมถึงความสามารถในการจูงใจของผู้น า การปรับตัวให้เข้ากับสถานการณ์ที่เปลี่ยนไปของผู้น า 
ผู้น าที่ดีควรให้ความส าคัญของความส าเร็จในงานพร้อมๆ กับดูแลผู้ใต้บังคับบัญชาให้มีความสุขในการ
ท างาน แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้น าดังกล่าวนี้สามารถน ามาปรับใช้ได้กับการบริหารจัดการ
โรงเรียนวิถีพุทธ ซึ่งผู้บริหารจ าเป็นต้องรู้จักวิธีการบริหารที่หลากหลาย และผู้บริหารต้องสามารถ
ปรับเปลี่ยนบทบาทของตัวเองไปตามสถานการณ์ที่เปลี่ยนไป ผู้บริหารไม่สามารถใช้หลักการทฤษฎีใด
ทฤษฎีหนึ่งเพ่ือใช้ในการท างานได้ตลอดไป จ าเป็นต้องใช้ความรู้และทฤษฎีที่หลากหลายในการท างาน  

  
 
 
 
 



  ๗๕ 

ตารางท่ี ๒.๗   แสดงทฤษฎีที่เกี่ยวกับภาวะผู้น า 
 
ล าดับ กลุ่มทฤษฎีภาวะผู้น า แนวคิดหลัก 

๑ กลุ่มทฤษฎีภาวะผู้น าเชิง
คุณลักษณะ (Trait Theories) 

๑. ลักษณะทางกาย 
๒.ลักษณะบุคลิกภาพ 
๓. ทักษะและความสามารถ 
๔. สถานะทางสังคม 

๒ กลุ่มทฤษฎีภาวะผู้น าเชิง
พฤติกรรม (Behavior 
Theories) 

การศึกษาแห่งมหาวิทยาลัยโอไฮโอ 
๑. ผู้น าที่มุ่งงาน (Initiating Structure) 
๒. ผู้น าที่มุ่งคน (Consideration) 
การศึกษาท่ีมหาวิทยาลัยมิชิแกน โดย เรนสิส ไรเคิร์ต 
๑. ผู้น าที่เน้นคน (Employee-centered) 
๒. ผู้น าที่เน้นผลผลิต (Production-centered)  
ทฤษฎีตาข่ายบริหาร (Managerial Grid Theory) 
๑. ให้ความส าคัญกับคน (People) 
๒. ให้ความส าคัญกับงาน (Production)  

๓ กลุ่มทฤษฎีภาวะผู้น าเชิง
สถานการณ์ (Situational 
Theories) 

๑. ผู้น าแบบบงการ 
๒. ผู้น าแบบให้การสนับสนุน 
๓. ผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม 
๔. ผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จ 

๔ กลุ่มทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงการ
เปลี่ยนแปลง 
(Transformational 
Theories)  

๑. ผู้น าเปิดโอกาสให้ทุกคนแสดงความสามารถเต็มที่ 
๒. ผู้น าเป็นมิตรกับทุกคน 
๓. ผู้น าเป็นแบบอย่างในการท างานและความซื่อสัตย์ 
๔. ผู้น าให้การช่วยเหลือและให้ค าแนะน าผู้ตาม 
๕. ผู้น าเชื่อมั่นในองค์กรเป็นตัวอย่าง 

 
๕) ทฤษฎีภาวะผู้น าตามหลักธรรม 

๕.๑) ภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ 
สัปปุริสธรรม หมายถึง ธรรมของสัตบุรุษ หรือธรรมที่ท าให้เป็นสัตตบุรุษ ค าว่า 

“สัตบุรุษ” หมายถึง คนดี นักปราชญ์ หรือบัณฑิตสัปปุริสธรรม จึงหมายถึงคุณธรรมที่ท าให้คนเป็นคน
ดี มี ๗ ประการคือ 

๑. ธัมมัญญุตา หมายถึงความเป็นผู้รู้จักเหตุ คือ รู้หลักการและกฎเกณฑ์ของสิ่ง
ทั้งหลายที่ตนเข้าไปเกี่ยวข้องในการด าเนินชีวิตในการปฏิบัติหน้าที่หรือด าเนินกิจการงานต่างๆ รู้และ
เข้าใจในสิ่งที่ตนจะต้องประพฤติปฏิบัติตามเหตุผล เช่น รู้ว่า ต าแหน่งฐานะอาชีพการงานของตน มี
หน้าที่และความรับผิดขอบอย่างไร มีอะไรเป็นหลักการจะต้องท าอะไรอย่างไรจึงจะเป็นเหตุให้บรรลุ
ถึงผลส าเร็จที่เป็นไปตามหน้าที่และความรับผิดชอบนั้นๆ ดังนี้เป็นต้น ตลอดจนชั้นสูงสุดคือรู้เท่าทัน



  ๗๖ 

กฎธรรมหรือหลักความจริงของธรรมชาติเพ่ือปฏิบัติต่อโลกและชีวิตอย่างถูกต้องมีจิตใจเป็นอิสระ ไม่
ตกเป็นทาสของโลกและชีวิตนั้น 

๒. อัตถัญญุตา หมายถึงรู้ความมุ่งหมายและรู้จักผล คือ รู้ความหมาย และความ
มุ่งหมายของหลักการที่ตนปฏิบัติเข้าใจวัตถุประสงค์ของกิจการที่ตนกระท า รู้ว่าที่ตนท าอยู่อย่างนั้น
ด าเนินชีวิตอย่างนั้น เพ่ือประสงค์ ได้ประโยชน์อะไรหรือควรจะได้บรรลุถึงผลหรือเป้าหมายอย่างไร ที่
ให้มีหน้าที่ ต าแหน่ง ฐานะการงานอย่างนั้น เขาก าหนดความมุ่งหมายอะไร กิจการงานที่ตนกระท าอยู่
ในขณะนี้เมื่อท าไปแล้วจะบังเกิดผลอย่างไรบ้าง เป็นผลดีหรือผลเสีย เป็นต้น ตลอดจนชั้นสูงสุดคือ รู้
ความหมายของคติธรรมดา และประโยชน์ที่เป็นจุดหมายแท้จริงของชีวิต 

๓. อัตตัญญุตา หมายถึง รู้ตน คือ รู้ตามเป็นจริงว่า ตัวเรานั้น ว่าโดยฐานะ ภาวะ 
เพศก าลัง ความรู้ ความถนัด ความสามารถ และคุณธรรม เป็นต้น เป็นอย่างไร มีลักษณะแบบไหน
และน ามาประพฤติปฏิบัติให้เหมาะสมกับตนและกระท าให้สอดคล้องกับสภาพที่แท้จริงของตนก็จะท า
ให้สัมฤทธิ์ผลตลอดจนรู้จักปรับปรุงแก้ไขตนเองให้เจริญก้าวหน้าและสมบูรณ์ยิ่งขึ้นไป 

๔. มัตตัญญุตา หมายถึง รู้ประมาณ คือ รู้จักความพอดี เช่นรู้จักประมาณในการ
บริโภคอาหารรู้จักประมาณในการใช้จ่ายทรัพย์รู้จักความพอเหมาะพอดีในการพูดในการปฏิบัติกิจการ
งานต่างๆ ตลอดจนรู้จักประมาณในการพักผ่อนหลับนอนและการสนุกสนานรื่นเริงต่างๆ ท ากิจการ
ทุกอย่างด้วยความเข้าใจในวัตถุประสงค์เพ่ือผลที่ดีอย่างแท้จริงมิใช่เพ่ือเห็นแก่ความพอใจ ความชอบ
ใจ หรือเอาแต่ใจตนเองเพียงอย่างเดียว 

๕. กาลัญญุตา หมายถึง รู้กาล คือ รู้กาลเวลาอันเหมาะสมและรู้ระยะเวลาที่พึง
ใช้ในการประกอบกิจการต่างๆ รู้จักแบ่งเวลาให้เหมาะสมในแต่ละกิจการที่ตนกระท า เช่น แบ่งเวลา
เรียน เวลาท างานเวลาอ่านหนังสือ เวลาเล่น เวลาพักผ่อน เป็นต้นนอกจากนั้นจะต้องเป็นคนที่ตรงต่อ
เวลารับผิดชอบต่อเวลาที่ตนก าหนดที่ตนได้วางแผนไว้เพ่ือผลส าเร็จที่มีต่อตนเองอย่างแท้จริง 

๖. ปริสัญญุตา หมายถึง รู้ชุมชนคือ รู้จักถิ่น รู้จักชุมชน รู้ในสิ่งที่ควรประพฤติ
ปฏิบัติต่อท้องถิ่นของตนมีความรักและภาคภูมิใจในท้องถิ่นหรือชุมชนของตนเข้าใจและปฏิบัติตนให้
ถูกต้องตามขนบธรรมเนียมประเพณีและวัฒนธรรมในแต่ละท้องถิ่นหรือชุมชนไม่รังเกียจหรือดูหมิ่น
เหยียดหยามท้องถิ่นหรือชุมชนของตน ควรให้การสงเคราะห์ช่วยเหลือหรือบ าเพ็ญตนให้เป็น
ประโยชน์ต่อท้องถิ่นหรือชุมชนของตน เป็นต้น 

๗. ปุคคลัญญุตา หมายถึง รู้บุคคล คือ รู้จักและเข้าใจความแตกต่างระหว่าง
บุคคลว่าแต่ละคนมีบุคลิกลักษณะ อุปนิสัย ความรู้ความสามารถ และคุณธรรมที่แตกต่าง กันควรจะ
รู้จักปฏิบัติต่อแต่ละบุคคลอย่างไร เช่นไร บุคคลไหนควรคบไม่ควรคบบุคคลไหนที่เราควรให้ความ
เคารพเชื่อฟังค าสั่งสอนบุคคลไหนที่เราควรให้ค าแนะน าสั่งสอน ช่วยเหลือ เป็นต้นหากต้องการเป็น
คนดีของสังคมให้เป็นที่ยอมรับนับถือจากบุคคลอ่ืน ควรปฏิบัติตนตามหลักของสัปปุริสธรรม ๗
ประการนี้ จึงจะได้ชื่อว่า “มีคุณสมบัติของความเป็นคนดีที่สมบูรณ์” ซึ่งผู้น าใดน าหลักเหล่านี้ไป
ปฏิบัติต่อผู้ตามจะท าให้เกิดความสามัคคีและผู้น าก็จะเป็นคนที่สมบูรณ์แบบ 

๕.๒) ภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ 
ธรรมะที่เป็นข้อปฏิบัติแห่งความส าเร็จในกิจใดๆ ก็ตามเรียกว่าอิทธิบาท ๔ อัน

ประกอบด้วย ฉันทะ (ความพอใจ) วิริยะ (ความเพียรพยายาม) จิตตะ (ความใฝ่ใจจดจ่อ) และวิมังสา 



  ๗๗ 

(ความพิจารณาไตร่ตรองปรับปรุงให้ดีขึ้น) อิทธิบาท ๔ เป็นคุณธรรมที่ควรน ามาใช้ในการประกอบ
กิจการงานต่างๆ และน ามาใช้ในการปฏิบัติธรรม ถ้าเราสามารถฝึกคุณธรรมนี้ให้เกิดขึ้นแล้วการงาน
ต่างๆ จะส าเร็จ สมความมุ่งหมายในการปฏิบัติสมาธิก็จะท าให้เข้าถึงธรรมได้ในที่สุดการจะท ากิจการ
งานใดๆ ต้องมีใจรักในวิชาชีพนั้นๆ (ฉันทะ : ความพอใจรักใคร่ในสิ่งนั้น) ต้องถามใจตัวเองให้ดีว่ารัก
ในวิชาชีพนั้นจริงๆ เพราะรักจริงก็พร้อมจะลุยงานด้วยความขยันหมั่นเพียรโดยไม่ย่อท้อ (วิริยะ : 
ความพากเพียรในสิ่งนั้น) ในหัวข้อนี้เราจะได้ยินเสมอว่าความพยายามอยู่ที่ไหนความส าเร็จอยู่ที่นั่น 
(แม้ว่าจะไม่ส าเร็จในช่วงแรก) สิ่งที่เกิดขึ้นตามมาคือความเอาใจใส่อย่างสม่ าเสมอไม่ท้อถอย (จิตตะ : 
ความเอาใจใส่ฝักใฝ่ในสิ่งนั้น) และการหมั่นดูแลตรวจสอบผลของการกระท ากับผลที่ได้ด้วยการใช้
สติปัญญาที่แหลมคมในการค้นหาประเด็นปัญหาอุปสรรคที่เกิดขึ้นและแสวงหาหนทางที่กระจ่างชัด
เห็นวิธีแก้ไขปัญหาอุปสรรคดังกล่าวอย่างชัดเจน (วิมังสา : ความหมั่นสอดส่องในเหตุผลของสิ่งนั้น)  
หลักธรรม๔ข้อนี้ย่อมเกี่ยวเนื่องกันแต่ละอย่างๆมีหน้าที่เฉพาะของตน 

๑. ฉันทะ คือ ความพอใจในฐานะเป็นสิ่งที่ตนถือว่าดีที่สุด ที่มนุษย์เราควรจะได้
ข้อนี้เป็นก าลังใจอันแรกที่ท าให้เกิดคุณธรรมข้อต่อไปทุกข้อ 

๒. วิริยะ คือ ความพากเพียร หมายถึง การกระท าที่ติดต่อไม่ขาดตอนเป็นระยะ
ยาวจนประสบความส าเร็จ ค านี้มีความหมายของ ความกล้าหาญ เจืออยู่ด้วยส่วนหนึ่ง 

๓. จิตตะ หมายถึง ความไม่ทอดทิ้งสิ่งนั้นไปจากความรู้สึกของตัวเราท าสิ่งซึ่งเป็น
วัตถุประสงค์นั้นให้เด่นชัดอยู่ในใจเสมอค านี้รวมความหมายของ ค าว่า สมาธิ อยู่ด้วยอย่างเต็มที่ 

๔. วิมังสา หมายถึง ความสอดส่องในเหตุและผลแห่งความส าเร็จเกี่ยวกับเรื่อง
นั้นๆ ให้ลึกซึ้งยิ่งๆ ขึ้นไปตลอดเวลา ค านี้รวมความหมายของค าว่า ปัญญา ไว้อย่างเต็มที ่

ผู้น าสามารถน าหลักธรรมอิทธิบาท ๔ ไปใช้ในการสร้างความน่าเชื่อถึงและการ
สร้างแรงบันดาลใจให้กับผู้ตามได้เป็นอย่างดี 

๕.๓) ภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ 
สังคหวัตถุ แปลว่า ธรรมที่เป็นที่ตั้งแห่งการสงเคราะห์กันธรรมเป็นเครื่องยึด

เหนี่ยวน้ าใจกัน หมายถึง หลักการครองใจคนหลักยึดเหนี่ยวใจกันไว้วิธีท าให้คนรักหลักสังคม
สงเคราะห์ ซึ่งเป็นเครื่องประสานใจและเหนี่ยวรั้งใจคนให้เป็นอันหนึ่งอันเดียวกันได้ และท าให้อยู่กัน
ด้วยความรักความปรารถนาดีต่อกัน เหมือนลิ่มสลักรถที่ตรึงตัวรถไว้มิให้ชิ้นส่วนกระจายไป ท าให้รถ
แล่นไปได้ตามท่ีต้องการสังคหวัตถุมี ๔ ประการ คือ 

๑. ทาน การให้ การเสียสละ การแบ่งปันเพ่ือประโยชน์แก่คนอ่ืน ช่วยปลูกฝังให้
เป็นคนที่ไม่เห็นแก่ตัว แบ่งปันกัน (แบ่งปันไปมา) 

๒. ปิยะวาจา การพูดจาด้วยถ้อยค าไพเราะอ่อนหวาน จริงใจ ไม่พูดหยาบคาย
ก้าวร้าว พูดในสิ่งที่เป็นประโยชน์ เหมาะกับกาลเทศะ พูดดีต่อกัน (พูดจาจับใจ) 

๓. อัตถจริยา ช่วยเหลือกัน (ช่วยกิจกันไป) 
๔. สมานัตตา การเป็นผู้มีความสม่ าเสมอ โดยประพฤติตัวให้มีความเสมอต้น

เสมอปลาย วางตัวดีต่อกัน (นิสัยเป็นกันเอง) 
 
 



  ๗๘ 

๒.๑.๓ แนวคิดหลักธรรมเพื่อการพัฒนาและบริหารจัดการองค์กร 
๑) หลักสัปปุริสธรรม ๗ 

สัปปุริสธรรม ๗ ประการ คือ ธรรมของสัตบุรุษ ในการบริหารงานในองค์กรต่างๆ ถ้า
องค์กรใดมีบุคคลที่เป็นสัตบุรุษก็ย่อมจะสร้างความเจริญ ความสามัคคีให้แก่หน่วยงานหรือองค์การนั้น 
เพราะบุคลากรหรือผู้บริหารที่รู้จักเหตุ รู้จักผล รู้จักตนเอง รู้จักประมาณ รู้จักเวลา รู้จักชุมชน และ
รู้จักบุคคล ย่อมท าให้การบริหารจัดการของหน่วยงานประสบความส าเร็จตามนโยบายที่ได้วางไว้ 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งการประยุกต์ใช้กับการบริหารจัดการของชุมชนวัดใหม่พิเรนทร์ ที่ผู้วิจัยน ามาเสนอนี้ 
ใช้หลักสัปปุริสธรรม ๗ ประการหรือไม่อย่างไร การน าหลักธรรมนั้นมาประยุกต์ใช้เพ่ือให้เกิดความ
เจริญ ความก้าวหน้าในองค์การเป็นแรงจูงใจในการท างานของฝ่ายปฏิบัติ ตลอดจนการบริหารจัดการ
ที่มีคุณภาพเกิดขึ้นด้วย หลักสัปปุริสธรรม ๗ประการ แปลว่า ธรรมของสัตบุรุษ ได้แก่ มีความประพฤติ 
ทางกาย วาจา ถูกต้องเรียบรอยไม่มีโทษ 

สัปปุริสธรรม ธรรมของสัปบุรุษหรือคนดี หรือธรรมของมนุษย์ผู้มีความเป็นมนุษย์
สมบูรณ์มี ๗ ประการ ศึกษาให้รู้ให้เข้าใจ แล้วปฏิบัติให้ได้ ก็จักสามารถรักษาคุณค่าแห่งความเป็น
มนุษย์ทุกประการได้ สัปปุริสธรรม ๗ ประการ คือ รู้จักเหตุ รู้จักผล รู้จักตน รู้จักประมาณ รู้จักกาล 
รู้จักชุมชน และรู้จักบุคคล๑๐๓ 

คุณสมบัติของผู้น าในความสัมพันธ์กับผู้ร่วมงานที่ไปด้วยกันนั้น คือ คุณสมบัติของผู้ที่
จะเป็นผู้น า บุคคลที่เป็นผู้น าจะต้องมีธรรมะหรือคุณสมบัติในตัวของผู้น ามี ๗ ประการ ได้แก่ รู้จักเหตุ 
รู้จักผล รู้จักตน รู้จักประมาณ รู้จักกาล รู้จักชุมชน และรู้จักบุคคล๑๐๔ 

๒) หลักอิทธิบาท ๔ 
๒.๑) ความหมายของอิทธิบาท ๔ 

จากพระไตรปิฎกภาษาไทย ฉบับมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย ในอังคุตตร
นิกาย ทุกนิบาตได้กล่าวถึง อิทธิบาท ในอิทธิปาทสูตร ดังนี้ 

อิทธิบาท (คุณเครื่องให้ถึงความส าเร็จ) ๔ 
ภิกษุในพระธรรมวินัยนี้ 
๑) เจริญอิทธิบาทที่ประกอบด้วยฉันทสมาธิปธานสังขาร (สมาธิที่เกิดจากฉันทะ

และความเพียรสร้างสรรค์) 
๒) เจริญอิทธิบาทที่ประกอบด้วยวิริยสมาธิปธานสังขาร (สมาธิที่เกิดจากวิริยะ

และความเพียรสร้างสรรค์) 
๓) เจริญอิทธิบาทที่ประกอบด้วยจิตตสมาธิปธานสังขาร (สมาธิที่เกิดจากจิตตะ

และความเพียรสร้างสรรค์) 
๔) เจริญอิทธิบาทที่ประกอบด้วยวิมังสาสมาธิปธานสังขาร (สมาธิที่เกิดจาก

วิมังสาและความเพียรสร้างสรรค์)๑๐๕ 
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  ๗๙ 

อิทธิบาท ๔ คือ คุณเครื่องให้ส าเร็จความประสงค์ ๔ อย่าง 
๑) ฉันทะ พอใจรักใคร่ในสิ่งนั้น 
๒) วิริยะ เพียรประกอบสิ่งนั้น 
๓) จิตตะ เอาใจฝักใฝ่ในสิ่งนั้นไม่วางธุระ 
๔) วิมังสา หมั่นตริตรองพิจารณาเหตุผล๑๐๖ 
จากอิทธิปาทสูตร ดังกล่าว ผู้อธิบายความหมายของอิทธิบาท ๔  ไว้อย่าง

น่าสนใจ ดังนี้ 
อิทธิบาท ๔ คือ ฉันทะ (ความพอใจ คือ ความต้องการที่จะท า ใส่ใจรักจะท าสิ่ง

นั้นอยู่เสมอ และปรารถนาจะท าให้ได้ผลดียิ่งๆ ขึ้นไป) วิริยะ (ความเพียร คือ ขยันหมั่นประกอบสิ่งนั้น
ด้วยความพยายาม เข้มแข็ง อดทน เอาธุระไม่ท้อถอย) จิตตะ (ความคิดมุ่งไป คือ ตั้งจิตรับรู้ในสิ่งที่ท า
และท าสิ่งนั้นด้วยความคิด เอาจิตฝักใฝ่ไม่ปล่อยใจให้ฟุ้งซ่านเลื่อนลอยไป อุทิศตัวอุทิศใจให้แก่สิ่งที่ท า) 
วิมังสา (ความไตร่ตรอง หรือทดลอง คือ หมั่นใช้ปัญญาพิจารณาใคร่ครวญตรวจตราหาเหตุผลและ
ตรวจสอบข้อยิ่งหย่อนในสิ่งที่ท านั้น มีการวางแผน วัดผล คิดค้นวิธีแก้ไขปรับปรุง)๑๐๗ 

อิทธิบาท แปลว่า บาทฐานแห่งความส าเร็จ หมายถึง สิ่งซึ่งมีคุณธรรม เครื่องให้
ลุถึงความส าเร็จตามที่ตนประสงค์ ผู้หวังความส าเร็จในสิ่งใด ต้องท าตนให้สมบูรณ์ ด้วยสิ่งที่เรียกว่า 
อิทธิบาท ซึ่งจ าแนกไว้เป็น ๔ ประการ คือ 

๑) ฉันทะ ความพอใจรักใคร่ในสิ่งนั้น 
๒) วิริยะ ความพากเพียรในสิ่งนั้น 
๓) จิตตะ ความเอาใจใส่ฝักใฝ่ในสิ่งนั้น 
๔) วิมังสา ความหมั่นสอดส่องในเหตุผลของสิ่งนั้น 
ธรรม ๔ อย่างนี้ ย่อมเนื่องกัน แต่ละอย่างๆ มีหน้าที่เฉพาะของตน 
ฉันทะ คือ ความพอใจในฐานะเป็นสิ่งที่ตนถือว่าดีที่สุด ที่มนุษย์เราควรจะได้ข้อ

นี้เป็นก าลังใจอันแรก ที่ท าให้เกิดคุณธรรมข้อต่อไปทุกข้อ 
วิริยะ คือ ความพากเพียร หมายถึง การกระท าที่ดีติดต่อไม่ขาดตอน เป็นระยะ

ยาว จนประสบความส าเร็จ ค านี้มีความหมายของความกล้าหาญเจืออยู่ด้วยส่วนหนึ่ง 
จิตตะ หมายถึง ความไม่ทอดทิ้งสิ่งนั้น ไปจากความรู้สึกของตัว ท าสิ่งซึ่งเป็น

วัตถุประสงค์นั้นให้เด่นชัด อยู่ในใจเสมอ ค านี้รวมความหมายของค าว่า สมาธิ อยู่ด้วยอย่างเต็มที่ 
วิมังสา หมายถึง ความสอดส่องในเหตุและผลแห่งความส าเร็จ เกี่ยวกับเรื่อง

นั้นๆ ให้ลึกซึ้งยิ่งๆ ขึ้นไป ตลอดเวลา ค านี้ รวมความหมายของค าว่า ปัญญา ไว้อย่างเต็มที่๑๐๘ 
อิทธิบาท ๔ ว่าเป็นข้อปฏิบัติแห่งความส าเร็จ ๔ ประการ ได้แก่ 

                                                                                                                                                                      
๑๐๕ที.ป.(ไทย). ๑๑/๓๐๖๑๒๗๗. 
๑๐๖อภิ.วิภงฺค.(ไทย) ๓๕/๒๙๒ 
๑๐๗พระธรรมปิฎก (ป.อ.ปยุตฺโต), พจนานุกรมพุทธศาสตร์ ฉบับประมวลธรรม, (กรุงเทพมหานคร : 

มหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย, ๒๕๕๖), หน้า ๑๖๐. 
๑๐๘พระธรรมโกศาจารย์ (ประยูร ธมฺมจิตฺโต), ท าอย่างไรจึงจะเรียนเก่ง, (กรุงเทพมหานคร : โรงพิมพ์

มหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย, ๒๕๕๑), หน้า ๓๙. 



  ๘๐ 

๑) ฉันทะ คือ ความพอใจในงานที่กระท า หมายถึง การรักงานตนหรือชอบงาน
ของตน ไม่ว่าจะเป็นงานในด้านใด อุปสรรคของฉันทะ คือ ความเบื่อหน่ายขาดความรักงาน หมด
ก าลังใจ ท้อถอยแล้วทอดทิ้งงานกลายเป็นคนจับจด ท าอะไรไม่ส าเร็จ การแก้ไขต้องสร้างฉันทะให้
เกิดข้ึนในใจ งานใดที่ไม่ชอบมาแต่ต้นก็พยายามศึกษาให้เข้าใจและพิจารณาผลได้ ผลเสียของงานนั้นๆ 
ฉันทะก็จะเกิดข้ึน ถ้าเป็นงานใหญ่ก็ต้องยิ่งสร้างฉันทะให้เกิดขึ้นมากเป็นทวีคูณ 

๒) วิริยะ คือ ความเพียร ความขยันในการท างาน การใช้ความเพียรหรือน้อย
ขึ้นอยู่กับประเภทของงาน วิริยะเกิดขึ้นตามระดับของฉันทะ ยิ่งมีฉันทะเพ่ิมขึ้น วิริยะก็จะเพ่ิมขึ้นตาม
อุปสรรคของวิริยะ คือ ความเกียจคร้าน ไม่ยอมสู้กับอุปสรรค์หรือเหตุการณ์สิ่งแวดล้อมแล้วจึงเลิกไม่
ท างาน วิธีแก้ไข คือ สร้างฉันทะให้เกิดขึ้นมากๆ ฉันทะจะช่วยหนุนวิริยะให้กล้าแข็งขึ้น เช่น การคบ
เพ่ือนที่ขยัน ละเว้นการมั่วสุมกับคนที่เกียจคร้าน 

๓) จิตตะ หมายถึง การหมั่นตรวจตราดูแล ใฝ่ใจในงานของตนเสมอ อุปสรรค
ของจิตตะ คือ ไม่ใฝ่ใจ การวางธุระหรือทอดทิ้งงานที่ก าลังกระท า การแก้ไข คือ การศึกษางานที่ก าลัง
กระท าอยู่นั้นให้ชัดเจนแจ่มแจ้ง เพ่ือจะได้ทราบว่าควรจะกระท าในเวลาใด ที่ไหน และมีอะไรบ้างที่
ต้องท า เช่นเดียวกับการปลูกต้นไม้ ต้องศึกษาเวลารดน้ า การให้ปุ๋ย การปราบศัตรูพืช เป็นต้น 

๔) วิมังสา หมายถึง การใช้ปัญญาประกอบการงาน ปัญญาได้แก่ วิชาความรู้ที่
จะน ามาใช้ในการงานที่กระท า อุปสรรคของวิมังสา คือ ความโง่เขลา ขาดการแสวงหาความรู้รอบรู้ใน
งานที่กระท า วิธีแก้ไข คือ ต้องแสวงหาความรู้ให้มาก ค้นคว้า หาวิธีที่จะท างานให้ดีกว่าเพ่ิมขึ้นเรื่อยๆ 
ถ้าเป็นงานใหญ่ก็ต้องจัดให้มีการระดมสติปัญญาของหมู่คณะเข้าช่วยเหลือ๑๐๙ 

อิทธิบาท ๔ ว่าเป็นหนึ่งในคุณธรรมที่ควรปลูกฝังให้มีขึ้นในจิตใจและพัฒนาให้
เจริญงอกงามจนกลายเป็นมโนธรรม เนื่องจากเป็นคุณธรรมที่น าไปสู่ความส าเร็จแห่งผลที่มุ่งหมาย ๔ 
ประการ ได้แก่ 

๑) ฉันทะ ความพอใจ คือ ความต้องการที่จะท า ใฝ่ใจรักที่จะท าสิ่งนั้นอยู่เสมอ 
และปรารถนาจะท าให้ได้ผลอยิ่งๆ ขึ้นไป 

๒) วิริยะ ความเพียร คือ ขยันหมั่นเพียร ท างานด้วยความพยายาม เข้มแข็ง 
อดทน เอาธุระไม่ท้อถอย 

๓) จิตตะ ความคิด คือ ตั้งจิตรับรู้ในสิ่งที่ท า และท าสิ่งนั้นด้วยความคิด เอาจิต
ฝักใฝ่ไม่ปล่อยใจให้ฟุ้งซ่านเสื่อมถอยไป 

๔) วิมังสา ความใคร่ครวญหรือทดลอง คือ หมั่นใช้ปัญญาพิจารณา ใคร่ครวญ
ตรวจตราหาเหตุผลและตรวจสอบข้อยิ่งหย่อนในสิ่งที่ท านั้น มีการวางแผน วัดผล คิดค้นหาวิธีแก้ไข
ปรับปรุงให้ดีขึ้น เจริญขึ้น เพ่ือไปสู่ความสัมฤทธิ์ผล๑๑๐                                             
   
                                                           

๑๐๙ปรีชา ข้างขวัญยืน และวิจิตร เกิดวิสิษฐ์, หนังสือเรียนสังคมศึกษา ส ๐๑๙ พระพุทธศาสนา
ส าหรับมัธยมศึกษาตอนต้น,ฉบับปรับปรุง พ.ศ. ๒๕๓๓, (กรุงเทพมหานคร:ไทยวัฒนาพานิช, ๒๕๓๓), หน้า ๒๙-
๓๑. 

๑๑๐สมพร เทพสิทธา,คุณธรรมและจริยธรรม, (กรุงเทพมหานคร:สภาสังคมสงเคราะห์แห่งประเทศ
ไทยในพระบรมราชินูปถัมภ์, ๒๕๔๒), หน้า ๒๙. 



  ๘๑ 

  ความหมายของ อิทธิบาท ๔ ว่าเป็นข้อปฏิบัติให้ถึงความส าเร็จมี ๔ ประการได้แก่ 
 
๑) ฉันทะ คือ ความพอใจในงานที่ท า หมายถึง งานที่ท านั้นเป็นสิ่งที่ตนชอบ 

เป็นความชอบหรือความพอใจที่มีอยู่แล้วเกี่ยวกับงาน แต่คนเราไม่ได้มีโอกาสท างานที่ตนชอบเสมอไป 
งานในหน้าที่และงานที่จะเป็นต้องท าก็มีอยู่มาก งานเช่นนี้ ถ้าไม่มีความชอบมาแต่เดิมก็ต้องสร้าง
ความชอบ ความพอใจหรือแรงจูงใจในการท างานขึ้น ความพอใจหรือแรงจูงใจนี้เป็นสิ่งที่สร้างขึ้นได้ 
ถ้าได้ศึกษาให้รู้งานนั้นอย่างละเอียด รู้วิธีท างาน และจุดหมายของงานนั้นเป็นอย่างดีแล้ว เมื่อสร้าง
ความพอใจในงานได้ และลงมือท างานก็เท่ากับงานนั้นส าเร็จไปแล้วครึ่งหนึ่ง 

๒) วิริยะ คือ ความเพียรหรือความขยันท างาน วิริยะจะมีมากหรือน้อยขึ้นอยู่
กับฉันทะ ดังนั้น การจะขยันหมั่นเพียรท างานให้ส าเร็จได้ต้องสร้างฉันทะให้มาก นอกจากฉันทะแล้ว
สิ่งเสริมแรงก็เป็นสิ่งส าคัญในการสร้างวิริยะ สิ่งแสริมแรง ได้แก่ รางวัล ของตอบแทน ค าชม เป็นต้น 
การมีเพ่ือนคอยให้ก าลังใจและการมองเห็นความส าเร็จเป็นขั้นๆ สิ่งเสริมแรงเหล่านี้จะช่วยให้มีความ
ขยันหมั่นเพียรมากขึ้น 

๓) จิตตะ คือ ความเอาใจใส่ หรือฝักใฝ่ในการนั้นเสมอ ตรวจดูแลว่างงานได้ท า
ไปแล้วเท่าไรยังเหลือเท่าไรจึงจะส าเร็จ ในการท างานมีอุปสรรคหรือข้อบกพร่องอย่างไร หรืองานนั้น
ท าไปได้อย่างราบรื่น จิตตะจะมีมากหรือน้อยขึ้นอยู่กับฉันทะและวิริยะ ถ้ามีความพอใจมาก ความขยัน
มาก ความเอาใจใส่ก็มากตามเป็นการมุ่งตรงต่อความส าเร็จอย่างรวดเร็ว 

๔) วิมังสา คือ การใช้ปัญญาพิจารณาเหตุผลและกระบวนการท างาน วิมังสา
เป็นผลของจิตตะ คือ เมื่อตรวจตราดูแล้วเห็นว่าการท างานบกพร่อง หรือผิดวัตถุประสงค์ก็จัดการ
แก้ไข ความบกพร่อง และท างานให้ตรงวัตถุประสงค์ อีกอย่างหนึ่งก็พิจารณาเหตุผลในการท างานตาม
ขั้นตอนงานที่ลงมือท าแล้วนั้นได้ผลเป็นขั้นๆ อย่างไร เป็นผลที่พึงปรารถนาหรือไม่ ถ้าได้ผลไม่เป็นที่น่า
พอใจหรือได้ผลไม่พึงปรารถนาก็จัดการแก้ไข๑๑๑ 

จากความหมายและความส าคัญของหลักอิทธิบาท ๔ ที่นักวิชาการแต่ละท่านได้
อธิบายไว้สามารถสรุปได้ว่าการท างาน คือ การใช้หลักอิทธิบาท ๔ อันมี ๑) ใจรักงาน ๒) มีความ
พากเพียรในงาน ๓) ใจจดจ่ออยู่กับงาน ๔) การวิเคราะห์ สังเคราะห์ สร้างสรรค์ พัฒนานั่นเอง อันจะ
เป็นหนทางน าไปสู่การพัฒนาทักษะในการท างานของตนเองหรือผู้อ่ืนให้ดีขึ้น เจริญขึ้น เพ่ือให้บรรลุ
เป้าหมายขององค์การ อันจะท าให้ตนเอง ผู้อื่นและองค์การเกิดความสุขและเจริญยิ่งๆ ขึ้นไป 

๒.๒) ความส าคัญและองค์ประกอบของอิทธิบาท ๔ 
จากการศึกษาเอกสารปรากฏว่า มีนักวิชาการได้ ให้ความส าคัญและ

องค์ประกอบของอิทธิบาท ๔ ไว้หลายท่าน ดังนี้ 
อิทธิบา ๔ : ทางแห่งความส าเร็จนอกจากการที่จะมีความไม่สันโดษ และสันโดษ

ที่ถูกต้องแล้ว เพราะฉันทะท าให้ใจมาอยู่กับงาน สิ่งที่ท า สิ่งที่เป็นเป้าหมายท าให้เกิดจิตใจฝักใฝ่อย่าง
ที่ว่ามาเมื่อกี้ เมื่อใจฝักใฝ่ก็ท างานด้วยความแน่วแน่ จริงจัง สภาพที่จิตแน่วแน่อยู่กับสิ่งที่กระท านั้น 
                                                           

๑๑๑อมร โสภณวิเชษฐ์วงศ์ และกวี อิศริวรรณ,หนังสือเรียนสังคมศึกษา รายวิชา ส๐๑๘-ส๐๑๙ 
พระพุทธศาสนา ช้ันมัธยมศึกษาปีท่ี ๑ ฉบับปรับปรุง พ.ศ.๒๕๓๓,(กรุงเทพมหานคร:ไทยวัฒนาพานิช,๒๕๓๕) หน้า 
๑๐๒-๑๐๓. 



  ๘๒ 

เราเรียกว่าเป็น “สมาธิ” เพราฉะนั้น ฉันทะก็น าไปสู่สมาธิ สมาธิในการท างานเกิดได้ด้วยการมีฉันทะ 
เมื่อมีสมาธิและใจก็รักงานนั้น ท างานด้วยใจรัก ใจก็เป็นสุข เพราะฉะนั้น คนที่ท างานด้วยฉันทะก็มี
จิตใจเป็นสุข ใจเป็นสมาธิ สมาธิก็ท าให้เป็นสุขเพราะจิตใจสงบแน่วแน่ เมื่อท าจิตใจให้เป็นสมาธิแน่ว
แน่ ตั้งใจจริงจัง ใจรักงานนั้น ตั้งใจท าเต็มที่ มีความเพียรพยายาม ผลส าเร็จของงานก็เป็นผลส าเร็จที่ดี
เรียกว่า น าไปสู่ความเป็นเลิศของงานนั้น หมายความว่า งานนั้นจะส าเร็จผลอย่างดีเลิศ อันนี้ก็เลยพัน
กันไปหมด เพราะฉะนั้นพระพุทธเจ้าจึงตรัสว่า ฉันทะเป็นคุณธรรมอย่างหนึ่งใน อิทธิบาท ๔ คือ ธรรม
ที่เป็นเครื่องให้ถึงความส าเร็จ หรือเรียกง่ายๆ ว่า ทางแห่งความส าเร็จ เมื่อพูดมาถึงอิทธิบาทแล้ว ก็
ต้องโยงไปถึงคุณธรรมข้ออ่ืนๆ ที่เกี่ยวข้องด้วย เพราะอิทธิบาทมี ๔ ข้อ คือ ฉันทะ วิริยะ จิตตะ วิมังสา 
ฉันทะ คือ ข้อที่พูดมาแล้ว ความพอใจรักใคร่ในสิ่งนั้น รักงาน รักเป้าหมาย รักจุดหมายที่ดีงาม รัก
วัตถุประสงค์ของงานนั้น ข้อต่อไปนี้ คือ วิริยะ ความเพียร ความพยายาม จิตตะ ความเอาใจใส่ในสิ่ง
นั้น วิมังสา ความไตร่ตรองสอบสวนพิจารณาหรือถ้าจะพูดให้สั้น จ าง่ายๆ ก็บอกว่า มีใจรัก พากเพียร
ท า เอาจิตฝักใฝ่ ใช้ปัญญาสอบสวน นี่เป็นอิทธิบาท ๔ ฉันทะเป็นข้อที่ ๑ ตามปกติถ้ามี ฉันทะแล้ว มัน
ก็ช่วยให้เกิดคุณธรรมข้ออ่ืนในอิทธิบาท ๔ ตามมา มันสัมพันธ์กัน ช่วยเหลือเกื้อหนุนกัน พอมีฉันทะใจ
รักแล้ว มันก็เกิดความเพียรพยายามเมื่อมีความเพียรพยายามใจก็ฝักใฝ่จดจ่ออยู่กับสิ่งนั้น มีใจจดจ่อ
เอาใจใส่แล้ว ก็สามารถจะใช้ปัญญาพิจารณาสอบสวนเรื่องราวนั้นไตรตรองถึงข้อบกพร่อง ข้อที่ควร
แก้ไขหาทางทดลองปรับปรุงอะไรต่างๆ เหล่านี้ มันก็ตมกันมา ฉันทะ วิริยะ จิตตะ วิมังสา เป็นชุดกัน
ทีเดียว๑๑๒ 

การท างานให้ประสบความส าเร็จตามแนวพุทธศาสนา พระพุทธเจ้าทรงแนะให้
ปฏิบัติตามหลักอิทธิบาท ๔ อิทธิบาท แปลว่า หลักพ้ืนฐานแห่งความส าเร็จ หรือทางสู่ความส าเร็จ มี
องค์ประกอบ ๔ ประการ คือ ๑) ฉันทะ คือ มีใจรัก ท างานด้วยใจรักงาน ๒) วิริยะ คือ พากเพียรท า 
รักแล้วต้องขยัน ความขยัน คือ ภาคปฏิบัติของความรัก ความรักในงานจะท าให้เรารู้ว่าควรท าอะไร 
ส่วนความขยันจะท าให้งานนั้นก้าวไปสู่ความส าเร็จ การท างานถ้าขาดความขยัน ความช านาญก็จะไม่
เกิด ๓) จิตตะ คือ จดจ าจ่อจิต หมายความว่า ท าอะไรก็ตามให้เจาะลงไป ปักใจลงไปในสิ่งนั้นอย่าง
ลึกซึ้ง อย่างมุ่งมั่น อย่างจริงจัง และอย่างทุ่มเท ใครก็ตามที่ท างานด้วยการเอาใจจดจ่ออยู่กับงานนั้น 
คนนั้นจะประสบความส าเร็จ ๔) วิมังสา คือ วินิจวิจัย ได้แก่ การวิเคราะห์ สังเคราะห์ สร้างสรรค์ 
พัฒนานั่นเอง เมื่อเราท างานอะไรก็ตาม ให้พินิจพิเคราะห์ สร้างสรรค์พัฒนา พระพุทธเจ้าทรงเป็น
ตัวอย่างของนักวิจัยชั้นยอดของโลกพระองค์ทรงสามารถสร้างปัญญาขึ้นมาใหม่จากเหตุการณ์ที่คน
ทั้งหลายมองไม่เห็นว่าเป็นทางมาของปัญญาได้อย่างไร หากเราจากพุทธประวัติได้ก็จะพบว่า สาเหตุที่
ท าให้พระพุทธเจ้าแต่เมื่อยังเป็นเจ้าชายสิทธัตถะเสด็จออกผนวช ก็เป็นเพราะว่าพระองค์ทรงรู้จักใช้
ปัญญาในเชิงสร้างสรรค์อันได้แก่ การรู้จัดคิดเชิงวิเคราะห์๑๑๓ 

ฉันทะ ว่า คือ ความรัก ผู้บริหารควรมีความรัก ความพอใจในงานบริหาร รักใน
วิชาชีพ รักศิษย์ รักที่จะเห็นเพ่ือนร่วมงานมีความเจริญก้าวหน้า และประสบความส าเร็จในการ
                                                           

๑๑๒พระธรรมปิฎก (ป.อ. ปยุตฺโต), การเพ่ิมประสิทธิภาพในการท างาน, (กรุงเทพมหานคร : โรงพิมพ์
ธรรมสภาและสถาบันบันลือธรรม, ๒๕๔๓), หน้า ๑๙. 

๑๑๓ว. วชิรเมธี, คนส าราญ งานส าเร็จ, พิมพ์ครั้งที่ ๑๔, (กรุงเทพมหานคร : ส านักพิมพ์อมรินทร์ 
๒๕๕๑), หน้า ๙๒. 



  ๘๓ 

ด ารงชีวิต การให้ค าปรึกษา บริหารท าไปด้วยใจรัก ในวิชาชีพ ไม่ได้ท าไปเพราะพอให้เสร็จไป พอให้
ผ่านไป เพราะเป็นหน้าที่ วิริยะ ไว้ ดังนี้ ผู้บริหารต้องเป็นผู้มีความขยันแข็งแรง มีความมานะพยายาม 
พากเพียรที่จะค้นหาความรู้ เทคนิคที่เป็นศาสตร์และศิลป์ ของการบริหารมาบริการเพ่ือที่จะให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดแรงจูงใจ มีความรู้กว้างขวางและลึกซึ้งต่อการปฏิบัติงานในหน้าที่ตนได้รับ
มอบหมาย เพ่ือให้การเรียนการสอนประสบผลดี ตรงตามหลักสูตรผู้บริหารตั้งไว้ หมั่นร่วมประชุมเพ่ือ
ปรึกษา เพ่ือวางจุดมุ่งหมายร่วมกัน หรือประชุมเพ่ือจะให้ค าปรึกษาทั้งในส่วนที่เป็นหมู่และเป็น
รายบุคคล จิตตะ ไว้ ดังนี้ 

จิตตะ ผู้บริหารต้องใส่ใจฝักใฝ่รับผิดชอบทุกอย่างในโรงเรียน ผู้บริหารต้องมี
ความตั้งใจ มีความมั่นใจแน่แน่วในอันที่จะวางตัวให้เป็นตัวอย่างทางคุณธรรมและจริยธรรมแก่
ผู้ใต้บังคับบัญชาตลอดทั้งท าตนเป็นตัวอย่างที่ดีของสังคม ผู้บริหารต้องหนักแน่นและซื่อสัตย์ต่อตัวเอง
และผู้อ่ืนเสมอ วิมังสาไว้ ดังนี้ วิมังสา การไตรตรองและให้เหตุผล ใช้สติปัญญาพิจารณาคิดหาเหตุผล
รู้จักวิธีการบริหารงาน ให้ส าเร็จไปด้วยความเรียบร้อยและทันต่อเหตุการณ์เมื่อเจอปัญหาใดๆ 
ผู้บริหารต้องใช้ปัญญา ไตร่ตรอง ไม่วู่วาม รู้จักใช้ เห ตุผลด้วยตนเอง ก็ควรที่จะกระตุ้นให้
ผู้ใต้บังคับบัญชา รู้จักคิด รู้จักไตร่ตรอง พิจารณาสิ่งต่างๆ อย่างถี่ถ้วน และมีเหตุผลอีกด้วย๑๑๔ 

๓) หลักสังคหวัตถุ ๔ 
๓.๑) แนวคิดเก่ียวกับสังคหวัตถุ 

พระไตรปิฎกภาษาไทย ฉบับมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย ได้กล่าวถึง สังคห
วัตถุ ไว้ใน พระสุตตันปิฎก อังคุตตรนิกาย จตุกกนิบาต สังคหวัตถุสูตร ดังนี้๑๑๕ 

ภิกษุทั้งหลาย สังคหวัตถุ (ธรรมเครื่องยึดเหนี่ยว) ๔ ประการนี้ 
สังคหวัตถุ ๔ ประการ อะไรบ้าง คือ  
๑. ทาน (การให้) 
๒. เปยยวัชชะ (วาจาเป็นที่รัก) 
๓. อัตถจริยา (การประพฤติประโยชน์) 
๔. สมานัตตตา (การวางตนสม่ าเสมอ) 

ภิกษุทั้งหลาย สังคหวุตถุ ๔ ประการนี้แล 
ทาน เปยยวัชชะ อัตถจริยาในโลกนี้ 

และสมานัตตตาในธรรมนั้นๆ ตามสมควร 
สังคหวัตถุเหล่านี้แลช่วยอุ้มชูโลก 
เหมือนลิ่มสลักท่ียึดคุมรถซึ่งแล่นไปไว้ได้ฉะนั้น 

ถ้าไม่พึงมีธรรมเหล่านี้ มารดาหรือบิดา 
ก็ไม่พึงได้การนับถือหรือการบูชาเพราะบุตรเป็นเหตุ 
แต่เพราะบัณฑิตเล็งเห็นความส าคัญของสังคหธรรมเหล่านี้ 

                                                           
๑๑๔ไพฑูรย์ สินลารัตน์, ความรู้คู่คุณธรรม , (กรุงเทพมหานคร : ส านักพิมพ์แห่งจุฬาลงกรณ์

มหาวิทยาลัย, ๒๕๔๒), หน้า ๒๖๕-๒๖๖. 
๑๑๕องฺ. จตุกฺก. (ไทย) ๒๑/๓๒/๕๐-๕๑. 



  ๘๔ 

ฉะนั้น บัณฑิตเหล่านั้นจึงถึงความเป็นใหญ่ 
และเป็นผู้น่าสรรเสริญ 

๓.๒) ความหมายและองค์ประกอบของสังคหวัตถุ 
ความหมายและแสดงองค์ประกอบของสังคหวัตถุไว้ คือ สังคหวัตถุ หมายถึง 

ธรรมเครื่องยึดเหนี่ยว มี ๔ ประการ ได้แก่๑๑๖ 
๑. ทาน หมายถึง การให้ 
๒. เปยยวัชชะ หมายถึง วาจาเป็นที่รัก 
๓. อัตถจริยา หมายถึง การประพฤติประโยชน์ 
๔. สมานัตตตา หมายถึง การวางตนสม่ าเสมอ 
ความหมายของสังคห ว่า๑๑๗ “สังคห เป็นค าเดียวกับค าว่า สังเคราะห์ ตัวศัพท์

แปลว่า จับรวมเข้าด้วยกัน องค์ประกอบบางอย่างมาจัดรวมข้ึนมาแล้วเกิดผลใหม่ เป็นผลิตภัณฑ์หหรือ
เป็นสารเคมีอย่างใหม่ก็แล้วแต่ สังคหเป็นศัพท์ที่ท าให้รวมกันได้ คือ เราอยู่ที่ไหนก็ตามเราต้องมีมนุษย
สัมพันธ์ดี เราต้องยึดเหนี่ยวใจคนได้ 

“สังคหพลัง ก าลังการสงเคราะห์หรือประสานชุมชน ก็คือสังคหวัตถุ มี ๔ ข้อ 
๑) ทาน การให้ มีการให้เผื่อแผ่แบ่งปันด้วยเมตตา มีน้ าใจต่อกัน ให้ด้วยกรุณา 
๒) พูด ปิยวาจาก็เช่นเดียวกัน อยู่กันตามปกติก็ปิยวาจาด้วยเมตตาไมตรี พูดดี

ด้วยไมตรี สุภาพ อ่อนหวาน พูดจามีน้ าใจ 
๓) อัตถจริยา ท าประโยชน์ให้แก่เขาหรือบ าเพ็ญประโยชน์ อยู่ปกติเขาไม่มีทุกข์

เดอืดร้อนก็มีเมตตาไมตรีต่อทุกคน 
๔) สมานัตตตา แปลว่า มีตนเสมอ ถ้าเขาทุกข์เราเสมอในทุกข์ก็หมายความว่า

ร่วมทุกข์ อย่างนี้ท่านเรียกว่า สมานสุขทุกขตา (สะ-มา-นะ-สุก-ขะ-ทุก-ขะ-ตา) แปลว่า เสมอในสุขและ
ทุกข์ก็คือร่วมสุขและทุกข์ 

๒.๑.๖ แนวคิดเกี่ยวกับองค์การประสิทธิภาพสูง 
๑) ความหมายขององค์การที่มีประสิทธิภาพสูง 

 องค์การประสิทธิภาพสูง หมายถึง องค์การที่ประสบผลส าเร็จอย่างต่อเนื่องมีผลงาน
โดดเด่นเป็นที่ยอมรับในกลุ่มอุตสาหกรรมเดียวกัน สร้างผลตอบแทนทางธุรกิจและผลตอบแทนต่อผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียอย่างยั่งยืนและมีความสามารถอย่างเด่นชัดในการสร้างมาตรฐานการท างานที่เป็นเลิศ 
เพ่ือสร้างและธ ารงไว้ในความสามารถทางการแข่งขันท่ีเหนือกว่า๑๑๘ 
 องค์การประสิทธิภาพสูง หมายถึงองค์การที่เก่งมีแผนรองรับกับสภาวะต่างๆ อย่าง
ชัดเจน มีการวิเคราะห์สถานการณ์ที่สามารถกระทบต่อการท างานจากรอบด้านทุกมุมมอง ท าให้
สามารถปฏิบัติภารกิจบรรลุตามวัตถุประสงค์ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ตรงตามเวลา และคุณภาพของ

                                                           
๑๑๖องฺ. จตุกฺ. (ไทย) ๒๑/๓๒/๕๑ 
๑๑๗พระพรหมคุณาภรณ์ (ป.อ.ปยุตฺโต), ท างานให้เป็นไว้ ความสุขก็หลาย ก าไรก็เยอะ, [ซีดี-รอม], 

นครปฐม : วัดญาณเวศกวัน, ๒๕๔๖. 
๙๔พสุ เดชะรินทร์,กลยุทธ์ใหม่ในการจัดการ. กรุงเทพฯ : ผู้จัดการ. ๒๕๔๙, หน้า ๑๕ 



  ๘๕ 

ผลงานดีเยี่ยม เป็นที่ยอมรับและมีเกณฑ์ในการพิจารณา เพ่ือก้าวเข้าสู่องค์การประสิทธิภาพสูง
ประกอบด้วย ๗ มิติ ดังนี้ การน าองค์การ การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ การให้ความส าคัญ
กับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย การวัด การวิเคราะห์ การจัดการความรู้ การมุ่งเน้นทรัพยากร
บุคคล การจัดการกระบวนการและผลลัพธ์การด าเนินการ๑๑๙ 
 แนวคิด High Performance Organizationโดยสรุปเป็นองค์การที่รอบรู้ (well 
rounded organization) มีแผนรองรับสภาวการณ์ต่างๆ ชัดเจน มีการวิเคราะห์สถานการณ์ที่
สามารถกระทบต่อการท างานจากรอบด้านทุกมุมมอง กล้าที่จะน าฐานคติของ Risk Management 
มาประยุกต์ใช้ได้เหมาะสมกับกาละและเทศะ ท าให้สามารถปฏิบัติภารกิจบรรลุตามวัตถุประสงค์อย่าง
มีประสิทธิภาพตรงตามเวลาและคุณภาพผลงานดีเยี่ยม เป็นที่ยอมรับและตั้งอยู่บนคติที่ว่า (๑) เป็น
เรื่องของความได้เปรียบในการแข่งขันที่ต้องมีจินตทัศน์ (vision) เป็นองค์การที่เก่งกาจในเรื่องของการ
ตัดสินใจ ที่รวดเร็ว มีการใช้กระบวนการบริหารจัดการที่ทันสมัย (๒) ต้องมีขีดความสามารถที่
เหนือกว่าผู้อ่ืน (beyond normal competency) มีขีดความสามารถเหนือผู้อ่ืนสามารถเข้าถึงลูกค้า
ได้ดีกว่าและสามารถจะใช้ประโยชน์จากทรัพย์สินที่มีอยู่ให้ได้เปรียบเหนือคู่แข่ง (๓) เป็นหัวใจซึ่ง
เกี่ยวกับคน รู้จักใช้เทคโนโลยีสารสนเทศมาเป็นสินทรัพย์ในเชิงกลยุทธ์ (strategic asset) และใช้
แนวคิดท่ีสามารถใช้ประโยชน์เทคโนโลยีสารสนเทศและคนเหมือนกับทรัพย์สินอื่นๆ๑๒๐ 

 องค์การที่ประกอบด้วยคุณลักษณะที่เป็นแนวทางการด าเนินงานขององค์การ คือ
มุ่ งเน้นที่ผู้ รับบริการ (client-centered) มุ่ ง เน้นที่ผลผลิตและผลลัพธ์  (outcome-oriented) 
สามารถชี้แจงและรับผิดชอบ (accountable) มีความคิดสร้างสรรค์และมีความยืดหยุ่น (innovative 
and flexible) พร้อมที่จะท างานร่วมกับหน่วยงานอ่ืน (open and collaborative) มีความมุ่งมั่น 
(passionate) มีการวางยุทธศาสตร์และนโยบาย (strategy and policy) ออกแบบองค์การและ
ก ร ะบ ว น ก า ร ท า ง า น  ( organization and process design) บ ริ ห า ร ผ ล ก า ร ป ฏิ บั ติ ง า น 
(performance management) มี พันธมิตรและเครือข่าย (partnering) มีการด าเนินงานที่ดี 
(operations) มุ่งเน้นการตลาด การสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับลูกค้า (Marketing and CRM) เน้นที่
การจัดหา การขนส่ง (procurement and logistics) การบริหารทุนมนุษย์ (human capital 
management) และการบริหารข้อมูลสารสนเทศ (Information management)๑๒๑ 
 องค์การประสิทธิภาพสูง คือ องค์การที่มีขีดความสามารถในการเปลี่ยนแปลง เป็น
องค์การแห่งนวัตกรรม สามารถท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพโดยไม่ยึดระบบการบังคับบัญชาที่
เข้มข้นจนเกินไป กระตุ้นให้คนในองค์การสร้างวัฒนธรรมองค์การโดยระบบการบริหารจัดการ
ทรัพยากรบุคคลภายในองค์การ๑๒๒ 
 องค์การประสิทธิภาพสูง (High Performance Organization) เป็นองค์การที่มี
คุณลักษณะส าคัญห้าประการ คือ การตั้งเป้าหมายที่ท้าทายและแสวงหาแนวทางในการบรรลุ
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  ๘๖ 

เป้าหมายนั้น (setting ambitious targets and achieving them) การมีค่านิยมร่วมกันของ
บุคลากรทั่วทั้งองค์การ (shared values) การมุ่งเน้นยุทธศาสตร์และท าให้ทั่วทั้งองค์การด าเนินงาน
ไปในทิศทางเดียวกัน (strategic focus and alignment) การแปลงยุทธ์ศาสตร์ไปสู่สิ่งที่สามารถ
เข้าใจและปฏิบัติได้ (translating strategy into operational terms) และเป็นองค์การที่มีความ
ยืดหยุ่น (business agility)๑๒๓ 

 องค์การประสิทธิภาพสูง คือ องค์การที่บรรลุผลทางการเงินที่ดีกว่ากลุ่มที่
เปรียบเทียบกัน โดยการจัดโครงสร้าง การจัดการที่รวมกันและวางแนวทางโดยการพัฒนา
ความสามารถหลักอย่างต่อเนื่อง และโดยการปฏิบัติต่อลูกจ้างเหมือนเป็นทรัพย์สินหลักอย่างแท้จริง 
จ าแนกหลักของ High Performance Organization (HPO) ที่มีผลต่อพฤติกรรมของคนในองค์การ
เป็น ๔ ปัจจัย คือ วัฒนธรรมองค์การ โครงสร้างองค์การ (โครงสร้างที่ เป็นทางการ ระบบ 
กระบวนการ นโยบาย กลยุทธ์ การออกแบบองค์การเทคโนโลยี) ความเป็นผู้น าขององค์การ 
สิ่งแวดล้อมภายนอก (องค์การคู่แข่ง องค์การเปรียบเทียบ องค์การสาธารณะและทางกฎหมาย ลูกค้า 
ซัพพลายเออร์ ผู้ร่วมงาน) และเสนอปัจจัยส าคัญส าหรับการเป็น High Performance Organization 
(HPO) ประกอบด้ วยแบบองค์การ  (organizational structure) กลยุทธ์  ( strategy)การจั ด
กระบวนการ (process management) เทคโนโลยี(technology)ความเป็นผู้น า (leadership) ส่วน
บุคคล และบทบาท ( individual & roles) วัฒนธรรม (culture) การให้ค าแนะน าภายนอก 
(external orientation) 

๒) องค์ประกอบขององค์การประสิทธิภาพสูง 
องค์การประสิทธิภาพสูง (High Performance Organization - HPO) นักวิชาการ

เรียกว่า องค์การที่เป็นเลิศ (excellence organization) หมายถึง องค์การที่เก่งในการท างานมีแผน
รองรับกับสภาวะต่างๆ อย่างชัดเจน มีการวิเคราะห์สถานการณ์ที่มีผลกระทบต่อการท างานด้านต่างๆ 
มุ่งเน้นการปฏิบัติภารกิจให้บรรลุตามวัตถุประสงค์ อย่างมีประสิทธิภาพ ตรงตามเวลา ผลงานดี มี
คุณภาพเยี่ยมและเป็นที่ยอมรับ๑๒๔ 

หลักการองค์การประสิทธิภาพสูงมาปรับประยุกต์ใช้ ประกอบด้วย (๑) การน า
องค์การ (๒) การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ (๓) การให้ความส าคัญกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
(๔) การวัด การวิเคราะห์ การจัดการความรู้ (๕) การมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล (๖) การจัดการ
กระบวนการ (๘) ผลลัพธ์การด าเนินการ ในแต่ละมิติมีองค์ประกอบโดยสรุป ดังนี้ 

๒.๑) การน าองค์การ  
การน าองค์การเป็นการก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยมทิศทาง ความคาดหวัง

ชัดเจน มีการสื่อสาร การถ่ายทอดวิสัยทัศน์และวิธีการปฏิบัติงานที่ดีกับบุคลากรทุกระดับ มีการ
ด าเนินการอย่างมีจริยธรรม มีการกระตุ้น โน้มน้าวและผลักดันพนักงานให้ท างานบรรลุตามภารกิจ มี
บทลงโทษพนักงานที่ปฏิบัติงานทุจริตด้วยความยุติธรรม  มีหน่วยการชี้วัดที่เหมาะสม มีการ
เปรียบเทียบการท างานกับองค์การอื่น มีการกระจายอ านาจให้พนักงานในระดับต่างๆ มีการวิเคราะห์ 
ทบทวนผลการด าเนินการจากทุกด้าน ความรับผิดชอบต่อสาธารณะ ผู้บริหารมีความสามารถในการ
                                                           

   
 



  ๘๗ 

แก้ปัญหาได้อย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ เปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมในการก าหนดทิศทาง
ขององค์การอย่างเหมาะสม การสร้างบรรยากาศการท างาน และผลักดันบุคลากรให้ท างานบรรลุตาม
ภารกิจที่ได้รับมอบหมายอย่างเหมาะสม การก ากับดูแลการท างานอย่างเป็นระบบ เพ่ือให้มีความ
รับผิดชอบต่อการปฏิบัติงานและระบบการป้องกันการทุจริต 
 ๒.๒) การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์  

 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์หรือการวางแผนกลยุทธ์เป็นการก าหนดทิศทาง
ต่างๆ ขององค์การ แบ่งเป็น ๓ กลุ่ม คือ ความท้าทายภายในองค์การ (internal challenges) ความ
ท้าทายภายนอกองค์การ (external challenges) ความท้าทายด้านอ่ืนๆ (other challenges) สิ่งที่
ต้องท าหลังจากรู้ปัญหาและอุปสรรค การวัด การติดตามความคืบหน้าการด าเนินการตามกลยุทธ์ มี
องค์ประกอบที่ส าคัญ คือ การวางแผนที่เหมาะสมกับขนาด ลักษณะทางธุรกิจขององค์การ การ
ก าหนดเป้าหมาย มองเห็นอุปสรรค มีแผนที่ยืดหยุ่นสามารถปรับเปลี่ยนได้ตามสถานการณ์ เชื่อมโยง
เป้าหมาย ค่าชี้วัด กับวิสัยทัศน์และ พันธกิจขององค์การ มีข้อมูลและระบบการจัดเก็บข้อมูลชัดเจนทั้ง
ข้อมูลด้านการเงิน การตลาด บุคลากร ความเสี่ยงทางสังคม สิ่งแวดล้อมและแนวโน้มเศรษฐกิจ
พลังงาน (energy economics) ใช้กระบวนการมีส่วนร่วมในการก าหนด คัดเลือกกลยุทธ์ วางแผน
ปฏิบัติการ มีระบบการวางแผนที่มีประสิทธิภาพครอบคลุมทุกด้าน มีการถ่ายทอดแผนไปสู่การปฏิบัติ
อย่างชัดเจน มีแผนทั้งระยะสั้นและระยะยาวเพื่อบรรลุเป้าหมายที่วางไว้ 
 ๒.๓) การให้ความส าคัญกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  
 การให้ความส าคัญกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วยเสียเน้นที่การจัดการที่ดี 
เพ่ือภาพลักษณ์ที่ดีขององค์การ องค์ประกอบที่ส าคัญ คือ มีการวัด ส ารวจ เก็บข้อมูล ความต้องการ
ความพึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย รับฟังความคิดเห็นเพ่ือใช้ในการออกแบบและ
ปรับปรุงการให้บริการ มีขนาดตัวอย่าง (sample size) เพียงพอในการเป็นตัวแทนของผู้รับบริการ
และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในเชิงสถิติ การให้บริการต่างๆ การค านึงถึงผลประโยชน์ ความสะดวกสบาย
ของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย การให้บริการมีวิธีการและช่องทางในการเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียให้สอดคล้องกับสภาวะเศรษฐกิจ มีข้อมูลพ้ืนฐานของ
ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเพ่ือก าหนดความต้องการของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย มี
การติดต่อกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเพ่ือสร้างความสัมพันธ์ ปรับปรุงวิธีการสร้าง
ความสัมพันธ์ให้เหมาะสมสอดคล้องกับแผนกลยุทธ์ เพ่ือให้บริการที่มีกระบวนการในการตอบสนอง
ความต้องการของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย อย่างต่อเนื่องเพ่ือสร้างความพึงพอใจ ความ
ประทับใจอย่างต่อเนื่อง มีการส ารวจระบบ เพื่อพัฒนาการปฏิบัติภารกิจ มีการติดตามผู้รับบริการและ
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ไม่พึงพอใจเพ่ือรับรู้เหตุผลและน าไปปรับปรุงพัฒนา 
 ๒.๔) การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้  

 มีการด าเนินการวัด การวิเคราะห์ จัดเก็บข้อมูล จัดองค์ความรู้ โดยใช้
เทคโนโลยีสารสนเทศ มีการเก็บข้อมูลอย่างต่อเนื่องเพ่ือใช้ในการวิเคราะห์แก้ไขปัญหาและสร้าง
โอกาส มีการระบุค่าชี้วัดชัดเจนทั้งระดับผู้ปฏิบัติงานและองค์การ มีการเชื่อมโยงค่าชี้วัดให้เข้ากับการ
ปรับปรุงกระบวนการต่างๆ มีค่าชี้วัดในการประเมินความส าเร็จขององค์การทั้งระยะสั้นและระยะยาว
รูปแบบต่างๆ มีขั้นตอนการก าหนดมาตรฐานค่าชี้วัดต่างๆ เพ่ือสร้างความน่าเชื่อถือ มีการบันทึก



  ๘๘ 

ความสัมพันธ์ระหว่างค่าชี้วัดในทุกด้าน มีเจ้าหน้าที่ ที่สามารถใช้ข้อมูลในการปฏิบัติงานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ มีการใช้อุปกรณ์หรือเทคโนโลยีสารสนเทศเพ่ือสร้างความสะดวก ความน่าเชื่อถือในการ
เก็บและการวิเคราะห์ข้อมูล มีมาตรฐานการบันทึกจัดเก็บข้อมูลและจัดแบ่งหมวดหมู่ของข้อมูลให้
สามารถน ามาใช้งานได้ง่าย 
 ๒.๕) การมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล การมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล  

 การด าเนินการตอบสนองความพึงพอใจบุคลากร การพัฒนาความรู้
ความสามารถและการเพ่ิมศักยภาพของบุคลากรมีองค์ประกอบส าคัญ คือ การให้โอกาสบุคลากรมี
ส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็น อย่างสร้างสรรค์น าไปปฏิบัติและปรับปรุงองค์การ ส ารวจความ
คิดเห็น ความพึงพอใจและความต้องการของบุคลากร จัดงบประมาณพัฒนาบุคลากรเป็นระบบ
เหมาะสมและเพียงพอ สร้างแรงจูงใจให้กับบุคลากรอย่างเป็นระบบเหมาะสมมีการเปรียบเทียบ
ประสิทธิภาพและประสิทธิภาพการท างานกับหน่วยงานอ่ืนๆ มีการก าหนดคุณลักษณะและทักษะที่
จ าเป็นของบุคคล ในแต่ละต าแหน่ง มีการสร้าง Career Path มีระบบการพัฒนา มีการส่งเสริมด้าน
สุขภาพ อนามัย ความปลอดภัย การป้องกันภัยการปรับปรุงสภาพแวดล้อมในการท างานให้เหมาะสม
กับการปฏิบัติงาน มีการมอบหมายงานที่ท้าทายและเหมาะสม 
 ๒.๖) การจัดการกระบวนการ  

 การจัดการกระบวนการเป็นกระบวนงานภายในองค์การ และกระบวนงานที่มี
ผลต่อประชาชนโดยมีองค์ประกอบ คือมีกระบวนงานที่สนับสนุนพนักงานในการท างานเพ่ือให้บรรลุ
ตามเป้าหมาย เชื่อมโยงระหว่างกระบวนงานที่สร้างคุณค่าและตัวชี้ วัดที่มีผลต่อความส าเร็จของ
องค์การ มีค าอธิบายและความชัดเจนในการเลือกกระบวนงานที่สร้างคุณค่า (value creation 
process) เช่น กระบวนการที่สร้างผลก าไรให้แก่องค์การและกระบวนการสร้างความเชื่อมั่นต่อ
ประชาชน มีการใช้เทคโนโลยีและวิธีที่เหมาะสมเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพและผลผลิตให้เป็นไปตาม
วัตถุประสงค์ การปรับปรุงกระบวนงานหลักและกระบวนการสนับสนุนอย่างสม่ าเสมอ โดยใช้ข้อมูล
ป้อนกลับจาก ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอ่ืนๆ มีการจัดการกระบวนงานอย่างมีประสิทธิภาพเพ่ือลดขั้นตอน
การท างาน มีการตรวจสอบประสิทธิภาพงานด้านการเงินและแนวทางป้องกัน มีระบบการควบคุม
เพ่ือให้ได้มาตรฐาน มีการอธิบายและอบรม การจัดกระบวนงานขององค์การเพ่ือให้เกิดความ
สอดคล้อง ความเข้าใจเดียวกัน ครอบคลุม ชัดเจนและยืดหยุ่นได้ 
 ๒.๗) ผลลัพธ์การด าเนินการ  

 ผลลัพธ์การด าเนินการ หมายถึง ประสิทธิภาพขององค์การ วิธีการแสดงข้อมูล
และผลลัพธ์ให้แก่สาธารณชนอย่างโปร่งใส มีองค์ประกอบ คือก าหนดมิติด้านต่างๆ ได้แก่ มิติด้าน
ประสิทธิผลตามแผนยุทธศาสตร์ขององค์การ มิติด้านคุณภาพการให้บริการ มิติประสิทธิภาพของการ
ปฏิบัติราชการและมิติด้านการพัฒนาองค์การและเปรียบเทียบผลการปฏิบัติราชการกับองค์การอ่ืนๆ 
มีผลลัพธ์ที่มีการเชื่อมโยงค่าชี้วัดด้านการบริหารกับด้านอ่ืนๆ เช่น ความพึงพอใจของผู้รับบริการและผู้
มีส่วนได้ส่วนเสีย มาตรการในการลดต้นทุนการปฏิบัติงาน มาตรการเพ่ิมความพึงพอใจให้กับ
ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย พนักงานและผู้ก ากับดูแลมาตรการลดความซับซ้อนของ
กระบวนงาน การปรับปรุงคุณภาพการให้บริการมาตรการการขยายผลสิ่งที่เป็นประโยชน์ส าหรับ



  ๘๙ 

ประเทศ การจ าแนกผลลัพธ์ในการปฏิบัติราชการที่ดี การแยกผลลัพธ์แต่ละมิติและการค านึงถึง
ผลลัพธ์ทางสังคมโดยประชาชนเป็นผู้ให้ความคิดเห็น 

 
สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์ประยุกต์แห่งประเทศไทย ซึ่งได้จัดตั้งขึ้นเป็นหน่วยงาน

ของรัฐบาล ส าหรับมุ่งหน้าไปในการวิจัยทางวิทยาศาสตร์ เพ่ือน าไปสู่การแก้ปัญหาในการพัฒนา
ประเทศ บัดนี้ ได้เปิดด าเนินงานแล้ว สถาบันวิจัยฯ ได้รับเงินทุนจากรัฐบาลไทยเป็นส่วนใหญ่ใน
ลักษณะของเงินอุดหนุนประจ าปี และรัฐบาลได้จัดสรรงบประมาณอุดหนุนไว้ให้สถาบันวิจัยฯ ส าหรับ
ระยะ ๕ ปีข้างหน้านี้แล้ว 

กฎบัตรของสถาบันวิจัยฯ คือ พระราชบัญญัติสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์ประยุกต์
แห่งประเทศไทย พ.ศ.๒๕๐๖ ซึ่งได้รับพระราชโองการโปรดเกล้าฯ ให้ประกาศใช้เมื่อ ๒๐ พฤษภาคม 
๒๕๐๖ โดยมีคณะกรรมการสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์ประยุกต์แห่งประเทศไทย (กวป.) ซึ่งเป็นคณะ
กรรมการบริหารอันประกอบด้วย นักวิทยาศาสตร์ส่วนใหญ่ เป็นผู้ก ากับการด าเนินงาน และเจ้าหน้าที่
ของสถาบันวิจัยฯ ไม่อยู่ในบังคับพระราชบัญญัติข้าราชการพลเรือน แต่ต้องปฏิบัติตามกฎเกณฑ์และ
เงื่อนไขที่ก าหนดขึ้นโดย กวป. 

สถาบันวิจัยฯ มีสถานที่ท าการอยู่ในบริเวณเนื้อที่ ๒๐ ไร่ เลขที่ ๑๙๖ ถนน
พหลโยธิน บางเขน ซึ่งมีอาณาเขตติดต่อกับมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ สถานที่นี้ยังเป็นที่ตั้งของ
อาคารส านักงานสภาวิจัยแห่งชาติ ซึ่งเป็นหน่วยงานราชการในส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยนโยบายการ
วิจัยของประเทศ 

สถาบันวิจัยฯ ได้ด าเนินงานขั้นริเริ่มในอาคารหลังใหม่ ซึ่งก่อสร้างขึ้นเพ่ือให้เป็น
ที่ตั้งของศูนย์บริการเอกสารการวิจัยแห่งประเทศไทย ในระหว่าง ๒-๓ ปีข้างหน้านี้ จะได้สร้างอาคาร
ใหม่ๆ เพ่ิมเติมเพ่ือใช้เป็นที่ด าเนินกิจกรรมของหอปฏิบัติการส าหรับสถานวิจัยต่างๆ ของสถานซ่อม
เครื่องอุปกรณ์และของงานบริการส่วนกลางที่เก่ียวข้องตามแผนการของสถาบันวิจัยฯ 

ประวัติเดิม 
นายแฟรงค์ จี. นิคัลส์ (ขณะนั้นด ารงต าแหน่งเลขานุการการวิจัยขององค์การวิจัย

วิทยาศาสตร์และอุตสาหกรรมแห่งเครือจักรภพออสเตรเลีย) ได้จัดท าข้อเสนแนะให้จัดตั้งสถาบันวิจัยฯ 
ภายหลังที่เขาได้มาท าการส ารวจกิจกรรมวิทยาศาสตร์ของประเทศไทยในปี พ.ศ.๒๕๐๓-๒๕๐๔ ใน
ฐานะที่ปรึกษาของรัฐบาลไทย ซึ่งส านักงานความช่วยเหลือทางวิชาการของสหประชาชาติส่งมาช่วย
ภายใต้แผนงานของสหประชาชาติเกี่ยวกับการช่วยเหลือทางวิชาการ นายนิคัลส์ได้ปรับปรุงแก้ไข
ข้อเสนอแนะนี้ในระหว่างที่ได้เข้ามาปฏิบัติงานให้แก่ประเทศไทยอีกหลายครั้งโดยการร่วมมือกับ ดร.
ประดิษฐ์ เชี่ยวสกุล รองเลขาธิการสภาวิจัยแห่งชาติ และด้วยการสนับสนุนอย่างแข็งขันของ พลเอก 
เนตร เขมะโยธิน เลขาธิการสภาวิจัยแห่งชาติ 

คณะรัฐมนตรีได้ให้ความเห็นชอบกับแผนด าเนินกิจกรรมทั่วไปในปี ๒๕๐๕ และ
สภาร่างรัฐธรรมนูญในฐานะเป็นรัฐสภาท าหน้าที่นิติบัญญัติ ได้รับรองพระราชบัญญัติจัดตั้งสถาบันวิจัย
ฯ ในเดือนพฤษภาคม ๒๕๐๖ 

 ในเดือนธันวาคม ๒๕๐๖ คณะรัฐมนตรีได้แต่งตั้งคระกรรมการเตรียมงาน เพ่ือ
เริ่มกิจกรรมขั้นตอนของสถาบันวิจัยฯ ซึ่งได้รับเงินทุนจากรับบาลส าหรับด าเนินการนี้ ในเดือน



  ๙๐ 

พฤษภาคม ๒๕๐๗ และได้เริ่มปฏิบัติการที่บางเขนเมื่อเดือนมิถุนายน ๒๕๐๗ ต่อมาคณะรัฐมนตรีได้
แต่งตั้ง กวป. เมื่อเดือนตุลาคม ๒๕๐๗ 

กิจกรรมวิจัย 
งานวิจัยของสถาบันวิจัยฯ จะได้จัดสรรให้สถาบันวิจัยต่างๆ เป็นผู้ด าเนินงาน 

(ส่วนงานวิจัยต่างๆ ของสถาบันวิจัยฯ เรียกว่า “สถานวิจัย”) กวป. ได้อนุมัติแผนงานส าหรับสถานวิจัย
เริ่มแรก ๓ แห่ง คือ 

(๑) สถานวิจัยประยุกตวิทยา (เทคโนโลยี) 
(๒) สถานวิจัยเกษตร 
(๓) สถานวิจัยโภชนาการและวิทยาศาสตร์ทางอาหาร 
สถาบันวิจัยฯ ได้จัดตั้งสถานวิจัยประยุกตวิทยาแล้ว และหวังว่าคงจะได้จัดตั้ง

สถานวิจัยอีก ๒ แห่งในปีต่อไป 
(๑) สถานวิจัยประยุกตวิทยา 

งานของสถานวิจัยประยุกตวิทยา (สวว.) บ่งออกเป็น ๔ หน่วย 
๑) เคมีทางอุตสาหกรรม (industrial chemistry) โดยยึดผลิตผลจาก

เกษตรกรรมและพืชชนิดอื่นๆ เป็นหลัก 
๒) การใช้แร่และโลหกรรม 
๓) วัสดุก่อสร้าง 
๔) ประยุกตวิทยาของสิ่งทอและเส้นใย 
กองทุนพิเศษสหประชาชาติได้อนุมัติเงินทุนอุดหนุน ๘๔๖,๓๐๐ เหรียญ

อเมริกัน ส าหรับระยะเวลา ๕ ปี เพ่ือช่วยเหลืองานของ สวว. ความช่วยเหลือนี้มีลักษณะเป็นบริการ
นักวิจัยชั้นน า วัสดุและอุปกรณ์พิเศษส าหรับการวิจัย และทุนการศึกษาและอบรมในต่างประเทศ นาย
แฟรงค์ จี. นิคัลส์ ได้มาปฏิบัติงานอยู่ในประเทศไทยในฐานะผู้จัดการโครงการแล้ว และเป็นที่
คาดหมายว่าผู้เชี่ยวชาญอ่ืนอีกหลายคนจะมาร่วมงานนี้ในอนาคตอันใกล้ 

รัฐบาลแห่งเครือจักรภพออสเตรเลียก็ได้จัดสรรความช่วยเหลือแผนงานของ 
สวว. ให้แก่สถาบันวิจัยฯ ภายใต้แผนการโคลัมโบ โดยส่งนาย ดับเบิลยู. แอล. กรีนฮิลล์ นักวิจัยเส้นใย
พืชชั้นน าพร้อมด้วยอุปกรณ์การวิจัยและวารสารวิชาการของเขามาปฏิบัติการใน สวว. 

(๒) บริการส่วนกลางทางวิทยาศาสตร์ 
สถาบันวิจัยฯ จะได้จัดบริการทางวิทยาศาสตร์หลายประเภทไว้เสนอสนอง

ความต้องการไม่เพียงของเจ้าพนักงานสถาบันวิจัยฯ เท่านั้น แต่ยั งของนักวิทยาศาสตร์ทุกแห่งใน
ประเทศไทยอีกด้วย กวป. ตั้งใจที่จะจัดตั้งหน่วยบริการต่างๆ ต่อไปนี้ 

๑) ศูนย์บริการเอกสารการวิจัยแห่งประเทศไทย 
๒) ศูนย์รวบรวมวัสดุอุเทศแห่งประเทศไทย 
๓) ศูนย์ซ่อมและเทียบความเที่ยงตรงอุปกรณ์ 
๔) หอปฏิบัติการมาตรฐานอุเทศแห่งชาติ 
๕) ศูนย์ข้อก าหนดเกณฑค์ุณภาพแห่งประเทศไทย 



  ๙๑ 

หน่วยงานแห่งแรกใน ๕ แห่งนี้ได้จัดตั้งแล้ว และหวังว่าคงจะเริ่มจัดตั้ง
หน่วยงานอื่นภายในปีหน้านี้ 

สภาวิจัยแห่งชาติเป็นผู้ริเริ่มจัดตั้งศูนย์บริการเอกสารการวิจัยแห่งประเทศไทย
และได้มอบให้สถาบันวิจัยฯ ด าเนินกิจการของศูนย์ฯ ในเดือนมิถุนายน ๒๕๐๖ ศูนย์ฯ มีห้องสมุด
วิทยาศาสตร์กลาง บริการค้นหาเอกสาร บริการบรรณานุกรมและจัดแปล และบริการจ าลองและคัด
ถ่ายเอกสาร 

องค์การศึกษา วิทยาศาสตร์และวัฒนธรรมแห่งสหประชาชาติภายติโครงการ
ขยายความช่วยเหลือทางวิชาการได้ส่งนาย เอ.แอล. การ์ดเน่อร์ มาช่วยให้ค าแนะน าในการวางผังและ
การจัดตั้งศูนย์ฯ นอกจากนี้ ยังได้ส่ง ดร.เจ.เจ. เฮเรร่า ผู้เชี่ยวชาญทางฝึกอบรมบริการเอกสาร และ
นาย เอม.เจ.เอฟ. โอฮัลโลแรน ผู้เชี่ยวชาญการคัดถ่ายและจ าลองเอกสารมาแนะน างานเฉพาะด้าน 
องค์การศึกษาฯ สหประชาชาติก็ได้จัดหาเครื่องอุปกรณ์บางอย่างมาให้แก่ศูนย์ฯ ประเทศออสเตรเลีย
และสวีเดนก็ได้ให้หนังสือและวารสารส าหรับใช้ในกิจกรรมนี้ 

(๓) ความช่วยเหลือทางวิชาการ 
สถาบันวิจัยฯ รู้สึกของคุณในความช่วยเหลือซึ่งได้รับจากองค์การต่างๆ ที่ให้

ความช่วยเหลือทางวิชาการแก่รัฐบาลไทย ดังต่อไปนี้:- 
๑) ส านักงานปฏิบัติการช่วยเหลือทางวิชาการของสหประชาชาติ (ยู.เอน.บี.

ที.เอ.โอ) 
ยู.เอน.บี.ที.เอ.โอ (ซึ่งเป็นส่วนงานหนึ่งของฝ่ายเศรษฐกิจและสังคมของ

ส านักงานกลางสหประชาชาติ) ได้ส่งนาย แฟรงค์ จี. นิคัลส์ มาปฏิบัติงานในประเทศไทย ตั้งแต่ พ.ศ.
๒๕๐๓-๒๕๐๗ โดยอาศัยความช่วยเหลือนี้ รับบาลไทยจึงได้วางผังและด าเนินการจัดตั้งสถาบันวิจัยฯ 
ขึ้น 

๒) องค์การศึกษา วิทยาศาสตร์และวัฒนธรรมแห่งสหประชาชาติ (ยูเนสโก) 
ยูเนสโกได้ส่งนาย เอ.แอล. การ์ดเนอร์ หัวหน้าที่ปรึกษาทางบริการ

เอกสารมาแนะการวางผังและการจัดตั้งศูนย์บริการเอกสารการวิจัยแห่งประเทสไทย นาย การ์ดเนอร์ 
ได้มาปฏิบัติงานอยู่ในประเทศไทย ตั้งแต่ พ.ศ.๒๕๐๔ 

องค์การศึกษาฯ สหประชาชาติยังได้ส่ง ดร.เจ.เจ. เฮเรร่า ผู้เชี่ยวชาญทาง
ฝึกอบรมบริการเอกสาร และนาย เอม.เจ.เอฟ โอฮัลโลแรน ผู้เชี่ยวชาญการคัดถ่ายและจ าลองเอกสาร
มาเมื่อ พ.ศ.๒๕๐๖ นอกจากนี้ยังได้ให้ความช่วยเหลือแก่ศูนย์ฯ ทางเครื่องอุปกรณ์บางอย่างอีกด้วย 
(๒๕,๐๐๐ เหรียญอเมริกัน) 

๓) กองทุนพิเศษสหประชาชาติ 
กองทุนพิเศษสหประชาชาติ โดยผ่านฝ่ายเศรษฐกิจและสังคมของ

ส านักงานกลางสหประชาชาติ ได้ตกลงให้ทุนอุดหนุน ๘๔๖,๓๐๐ เหรียญอเมริกันในระยะเวลา ๕ ปี 
เพ่ือจัดหานักวิจัยชั้นน า (ในจ านวนซึ่งเทียบเท่า ๑ คน เป็นระยะเวลา ๒๐ ปี) 

๔) เครือจักรภพออสเตรเลีย 
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เครือจักรภพออสเตรเลียได้ส่งนาย อาร์.ซี. แมควิลลี ผู้เชี่ยวชาญบริการ
บริหารวิจัยตามแผนการโคลัมโบ มาวางระบบบริหารของสถาบันวิจัยฯ แลฝึกอบรมเจ้าหน้าที่บริการ
บริหารส่วนกลางเป็นระยะเวลาหนึ่งปี ตั้งแต่กันยายน ๒๕๐๖ ถึง ตุลาคม ๒๕๐๗ 

นอกจากนี้ ออสเตรเลียยังได้ส่งนาย ดับเบิลยู. แอล. กรีนฮิลล์ ผู้น าการ
วิจัยทางเส้นใยพืช มาปฏิบัติงานด้านนี้ในระยะแรกเป็นเวลา ๒ ปี นายกรีนฮิลล์ ได้เดินทางมาถึง
กรุงเทพฯ เมื่อเดือนกันยายน ๒๕๐๗ เขาได้น าเครื่องอุปกรณ์การวิจัยและวัสดุส าหรับห้องสมุดมาด้วย 

องค์การวิจัยวิทยาศาสตร์และอุตสาหกรรมแห่งเครือจักรภพออสเตรเลีย
ได้รวบรวมวัสดุส าหรับก้องสมุดจากหลายแห่งในออสเตรเลีย และส่งมาให้เป็นบรรณาการแก่
สถาบันวิจัยฯ 

๕) องค์การสนธิสัญญาการป้องกันร่วมกันแห่งอาเซียตะวันออกเฉียงใต้    
(ส.ป.อ.) 
องค์การ ส.ป.อ. ได้ให้ทุนอุหนุนการวิจัยแก่สถาบันวิจัยฯ เป็นจ านวน 

๖,๐๐๐ เหรียญอเมริกัน เพ่ือเป็นค่าใช้จ่ายในการจัดหาเครื่องอุปกรณ์ส าหรับห้องปฏิบัติการเคลื่อนที่ 
ซึ่งจะใช้ในงานสนามของสถานวิจัยต่างๆ ของสถาบันวิจัยฯ 

๖) ประเทศสวีเดน 
ประเทศสวีเดนได้มอบหนังสือ ๒๗ เล่ม เป็นบรรณาการแก่ศูนย์บริการ

เอกสารการวิจัยแห่งประเทศไทย 
๑.๔) คณะกรรมการ 

๑. พลโท พระยาศัลวิธานนิเทศ 
ผู้ว่าการ (วิศวกรรมศาสตร์)     ประธาน 
(สมุหพระราชมณเฑียร) 
ประธานคณะกรรมการบริหาร ของสภาวิจัยแห่งชาติ 
นายกสมาคมวิทยาศาสตร์แห่งประเทศไทย 

๒. นายแฟรงค์ จี. นิคัลส์ 
ผู้ว่าการพิเศษ (ฟิสิคส์)     กรรมการ 
(หวัหน้าที่ปรึกษาการวิจัยประยุกต์ของสหประชาชาติ) 

๓. ดร.ประดิษฐ์ เชี่ยวสกุล 
ผู้แนะน าช านาญการ (เคมี)     กรรมการ 
รองเลขาธิการสภาวิจัยแห่งชาติ 
เลขาธิการสมาคมวิทยาศาสตร์แห่งประเทศไทย 

๔. ดร.สิริพงศ์ บุญ-หลง 
ผู้แนะน าช านาญการ (พฤกษสรีวิทยา)   กรรมการ 
(เลขาธิการคณะกรรมการอาหารและเกษตรแห่งชาติ) 

๕. ม.ร.ว.จักรทอง ทองใหญ่ 
แนะน าช านาญการ (กีฏวิทยา)    กรรมการ 
(ปลัดกระทรวงเกษตร) 
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๖. พลเอก เนตร เขมะโยธิน 
ผู้แนะน าช านาญการ (บริหาร)    กรรมการ 
(ปลัดส านักนายกรัฐมนตรี 
เลขาธิการสภาวิจัยแห่งชาติ) 

ที่ตั้ง : ๑๙๖ ถนนพหลโยธิน (ระหว่างมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์และกรมป่าไม้) 
บางเขน พระนคร 

สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย เป็นองค์การทางวิชาการของ
รัฐ จัดตั้งขึ้นเมื่อ พ.ศ.๒๕๐๖ ในชื่อ สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์ประยุกต์แห่งประเทศไทย (สวป.)๑๒๕ 
สังกัดส านักนายกรัฐมนตรี ต่อมาได้รับการโอนย้ายมาสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี เมื่อ 
พ.ศ. ๒๕๒๒ ดังมีวัตถุประสงค์ในการจัดตั้งตามพระราชบัญญัติ ๕ ข้อ ดังนี้ 

๑. ริเริ่มจัดด าเนินการวิจัยและให้บริการทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีเพ่ือการพัฒนา
ประเทศในทางเศรษฐกิจและสังคม ให้แก่หน่วยงานของรัฐและวิสาหกิจเอกชน 

๒. วิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีเพ่ือให้มีการใช้ทรัพยากรธรรมชาติอย่างเหมาะสม
กับภาวะเศรษฐกิจ สิ่งแวดล้อม การอนามัยและสวัสดิภาพของประชาชน 

๓. สนับสนุนการเพ่ิมผลผลิตตามนโยบายของรัฐบาลโดยเผยแพร่ผลของการวิจัย
วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี เพื่อน าไปใช้ให้เกิดประโยชน์แก่ประเทศในทางเกษตรกรรม อุตสาหกรรม
และพานิชยกรรม 

๔. ฝึกอบรมนักวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
๕. ให้บริการในการทดสอบ ตรวจวัดและบริการอื่นทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 

๒) วิสัยทัศน์ พันธกิจ วัตถุประสงค์หลัก ยุทธศาสตร์ 
๒.๑) วิสัยทัศน์ 

“วว. เป็นองค์กรชั้นน าระดับอาเซียนในด้านวิจัย พัฒนา และบริการด้าน
วิทยาศาสตร์ เทคโนโลยีและนวัตกรรม” 

๒.๒) พันธกิจ ประกอบด้วย 
๑. บูรณาการงานวิจัย พัฒนา นวัตกรรมด้านอาหาร ผลิตภัณฑ์สุขภาพ เครื่องมือ

แพทย์ พลังงานทดแทนและการจัดการสิ่งแวดล้อม สู่การน าไปใช้ประโยชน์ 
๒. บริการวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีด้านการวิเคราะห์ ทดสอบ สอบเทียบ 

รับรองระบบคุณภาพ บริการที่ปรึกษาด้วยระบบคุณภาพตามมาตรฐานสากล 
๓. ผลักดันผลงานวิจัย นวัตกรรมและบริการ ที่สนองความต้องการกลุ่มเป้าหมาย 

ทั้งภาคการผลิตและภาคบริการ เพ่ือการพ่ึงพาตนเองในประเทศและมุ่งสู่อาเซียน ด้วยการจัดการเชิง
ธุรกิจและการตลาดที่เข้มแข็ง 

๔. บริหารจัดการองค์กรและทรัพยากรบุคคลอย่างมีประสิทธิภาพและมีธรรมาภิบาล 
๒.๓) วัตถุประสงค์หลัก 

๑. เทคโนโลยีถูกน าไปใช้เชิงพาณิชย์อย่างแพร่หลายเป็นที่เชื่อถือระดับสากล 

                                                           
๑๒๕สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), รายงานประจ าปี ๒๕๕๖ 
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๒. ภาคการผลิตและบริการได้รับบริการด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ด้วย
ระบบคุณภาพมาตรฐานสากลอย่างมีประสิทธิภาพ 

๓. กลุ่มลูกค้าเป้าหมายน าผลงานและบริการไปใช้ประโยชน์ได้อย่างคุ้มค่า 
สามารถแข่งขันได้ในตลาดภูมิภาคอาเซียน 

๔. สังคมได้รับองค์ความรู้ทาง ว. และ ท. และอุตสาหกรรมขนาดกลางและขนาด
ย่อม ได้รับบริการโครงสร้างพ้ืนฐานรูปแบบใหม่ 

๕. องค์กรและบุคลากรเป็นที่ยอมรับในระดับสากล และมีระบบบริหารจัดการแบบ
ธรรมาภิบาล 

๒.๔) ยุทธศาสตร์ที่เกี่ยวกับงานวิจัย 
๑. สร้างนวัตกรรมสีเขียวด้านผลิตภัณฑ์อาหาร ผลิตภัณฑ์สุขภาพ เครื่องมือ

แพทย์ พลังงานทดแทน และการจัดการสิ่งแวดล้อม ตลอดห่วงโซ่อุปทาน 
๒. ถ่ายทอดเทคโนโลยีที่สอดคล้องกับความต้องการของอุตสาหกรรมขนาดกลาง

และขนาดย่อม วิสาหกิจชุมชนและสังคม 
๓. ขยายงานบริการวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีและการรับรองระบบคุณภาพตาม

มาตรฐานสากลสู่ภาคอุตสาหกรรม 
๔. สร้างภาพลักษณ์องค์กรและเผลแพร่ผลงาน ว. และ ท. ให้เป็นที่ยอมรับทั้งใน

ประเทศและภูมิภาคอาเซียน 
๕. พัฒนาโครงสร้างพื้นฐานที่ทันสมัยในการสนับสนุนการวิจัยและบริการ 
๖. พัฒนาระบบบริหารจัดการองค์กรและระบบบริหารทรัพยากรบุคคล 

๓) การวัดและประเมินองค์กร  
๓.๑) ที่มาของระบบประเมินผลการด าเนินรัฐวิสาหกิจ 

เดิมการควบคุมดูแลรัฐวิสาหกิจไทยมีหน่วยงานกลางท าหน้าที่ดูแลอยู่หลาย
หน่วยงาน ทั้งที่เป็นหน่วยงานควบคุมดูแลในระดับนโยบาย ได้แก่ คณะรัฐมนตรี คณะกรรมการ
ติดตามการด าเนินงานตามนโยบายบริหารรัฐวิสาหกิจ คณะกรรมการนโยบายหนี้ของประเทศ 
คณะกรรมการนโยบายพลังงานแห่งชาติ และหน่วยงานที่ควบคุมดูแลในระดับปฏิบัติการ ได้แก่ 
ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ กระทรวงการคลัง ส านักงบประมาณ 
ส านักงานตรวจเงินแผ่นดิน กระทรวงแรงงานและสวัสดิการสังคม และกระทรวงเจ้าสังกัดของ
รัฐวิสาหกิจ ซึ่งแต่ละหน่วยงานก็จะก าหนดระเบียบ ข้อบังคับ กฎเกณฑ์ต่างๆ ให้รัฐวิสาหกิจปฏิบัติ 
(ยกเว้นบางรัฐวิสาหกิจที่ได้รับการยกเว้นไม่ต้องปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ ข้อบังคับ บางประการ) ท าให้
รัฐวิสาหกิจประสบปัญหาการบริหารงาน ด้วยเหตุผลหลักที่ส าคัญ คือ 

(๑) รัฐวิสาหกิจต้องบริหารงานสนองตอบหลายวัตถุประสงค์ (Multiple Goal) 
จึงเกิดความสับสนและมีข้อจ ากัดในการบริหารงานสูง กล่าวคือ นอกจากรัฐวิสาหกิจต้องด าเนินการ
ตามวัตถุประสงค์ตามกฎหมายจัดตั้งแล้ว ยังด าเนินการสนองตอบนโยบายของรัฐบาล รวมทั้งนโยบาย
ของหน่วยงานกลางที่ควบคุมดูแลด้วย โดยในบางครั้งวัตถุประสงค์จะขัดแย้งกัน ตัวอย่างเช่น บาง
รัฐวิสาหกิจมีภาระในการให้บริการเชิงสังคมหรือบริการสงเคราะห์แก่ประชาชนสูง ในขณะที่รัฐบาลก็
มีนโยบายให้รัฐวิสาหกิจบริหารงานให้มีก าไรเลี้ยงตัวเองได้ โดยรัฐบาลไม่ได้ให้เงินอุดหนุนในการที่ต้อง



  ๙๕ 

บริการเชิงสังคมหรือบริการสงเคราะห์ เพราะบริการดังกล่าวจะไม่มีก าไร เช่น การด าเนินงานของการ
รถไฟแห่งประเทศไทย หรือ บริการขนส่งมวลชนขององค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ เป็นต้น 

(๒) กฎระเบียบ หรือข้อบังคับที่หน่วยงานกลางก ากับดูแลจะเป็นเกณฑ์
มาตรฐานทั่วไปที่ใช้บังคับทุกรัฐวิสาหกิจทั้งๆ ที่รัฐวิสาหกิจมีความแตกต่างกันอย่างมากมายในหลาย
กรณี อาทิ ประเภทวัตถุประสงค์การจัดตั้ง ขนาดและมูลค่าของกิจการ อีกทั้งยังแตกต่างกันในด้าน
ระดับการแข่งขันหรือระดับการผูกขาดในการผลิตสินค้าและบริการ ซึ่งรัฐวิสาหกิจจะมีความได้เปรียบ
และเสียเปรียบกันโดยสภาพพ้ืนฐานของกิจการอยู่แล้ว เช่น กิจการของบริษัท การบินไทย จ ากัด 
(มหาชน) หรือธนาคารกรุงไทย จ ากัด (มหาชน) จะต้องอยู่ในระบบแข่งขันสูงกว่ารัฐวิสาหกิจอ่ืนๆ 
อย่างมาก เมื่อเปรียบเทียบกับกิจการของไฟฟ้า ประปา เป็นต้น นอกจากนี้ การควบคุมดูแลของ
หน่วยงานกลางมักจะเน้นขั้นตอนที่ก าหนดในกฎระเบียบและผลก าไรมากกว่าการเน้นผลงาน จึงยิ่ง
เป็นแรงเสริมให้การด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจไม่คล่องตัวมากยิ่งขึ้น และเป็นผลให้รัฐวิสาหกิจที่ต้อง
แข่งขันในระบบธุรกิจเสรีมีข้อจ ากัดในการแข่งขันทั้งในประเทศและต่างประเทศ ดังนั้น จาก
แนวนโยบายการปรับปรุงประสิทธิภาพรัฐวิสาหกิจดังกล่าวในข้อ (๑) คณะรัฐมนตรีจึงได้มีมติอนุมัติ
ตามที่กระทรวงการคลังเสนอเมื่อวันที่ ๒๐ มิถุนายน ๒๕๓๘ ให้เปลี่ยนแปลงวิธีการควบคุมก ากับ
รัฐวิสาหกิจใหม่เป็นการก ากับดูแลโดยเน้น “ผลงาน” ของรัฐวิสาหกิจและก าหนดให้มีแรงจูงใจ 
(ค่าตอบแทน) ทั้งในทางบวก (รางวัล) และในทางลบ (การลงโทษ) ตามระดับผลงานโดยผ่อนคลาย
กฎระเบียบข้อบังคับกับรัฐวิสาหกิจ เพ่ือให้รัฐวิสาหกิจมีความคล่องตัวมากที่สุด แต่ทั้งนี้ รัฐยังคงมี
ความจ าเป็นต้องควบคุมรัฐวิสาหกิจในระดับกว้างที่มีผลกระทบและผูกพันระยะยาวในเรื่องส าคัญ 
เช่น การเพ่ิมทุน การน าส่งเงินรายได้แผ่นดิน การกู้เงิน และการค้ าประกันเงินกู้ของรัฐวิสาหกิจ การ
ลงทุนหรือลงทุนของรัฐวิสาหกิจ การตรวจสอบภายใน และการจัดท าแผนวิสาหกิจ เป็นต้น 

๓.๒) หลักการและโครงสร้างส าคัญของระบบประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ 
(๑) หลักการของระบบ 

ระบบประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ เป็นระบบที่น ามาใช้เพ่ือปรับปรุง
ประสิทธิภาพการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ โดยให้มีการประเมินการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจแทนการ
ควบคุมขั้นตอนการด าเนินงานโดยละเอียด รัฐจะประเมินผลการด าเนินงานของผู้บริหารและ
คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจด้วยตัวชี้วัดชุดเดียวกัน ซึ่งต้องค านึงถึงลักษณะเฉพาะของแต่ละรัฐวิสาหกิจ 
ทั้งนี้ รัฐจะผ่อนคลายกฎระเบียบต่างๆ ให้รัฐวิสาหกิจมีความคล่องตัวในการด าเนินงานมากขึ้นและจะ
มุ่งเน้นให้คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจเป็นผู้รับผิดชอบในการก ากับดูแลรัฐวิสาหกิจ ให้ด าเนินการได้
อย่างมีประสิทธิภาพ โดยรัฐจะประเมินผลงานจริงของรัฐวิสาหกิจตอนสิ้นปีเปรียบเทียบกับเป้าหมาย
ของตัวชี้วัดต่างๆ ที่ก าหนดไว้ในบันทึกข้อตกลงการประเมินผลงานตอนต้นปี โดยจะแบ่งผลการ
ด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจออกเป็น ๕ ระดับ มีการก าหนดผลตอบแทนที่สะท้อนระดับผลงาน และเร่ง
ทยอยใช้ระบบประเมินผลกับรัฐวิสาหกิจ ตั้งแต่ปีงบประมาณ ๒๕๓๙ และคณะกรรมการประเมินผล
งานรัฐวิสาหกิจได้มีมติให้น ารัฐวิสาหกิจเข้าระบบประเมินผลฯ ในบัญชี ๒๕๔๘ รวมทั้งสิ้น ๕๓ แห่ง 
แบ่งเป็น ๙ สาขา ดังนี้ 

 
 



  ๙๖ 

สาขาสื่อสาร จ านวน ๔ แห่ง 
๑) บริษัท ทศท คอร์ปอเรชั่น จ ากัด (มหาชน) 
๒) บริษัท กสท โทรคมนาคม จ ากัด (มหาชน) 
๓) บริษัท ไปรษณีย์ไทย จ ากัด 
๔) องค์การสื่อสารมวลชนแห่งประเทศไทย 
สาขาสาธารณูปการ จ านวน ๔ แห่ง 
๑) การประปานครหลวง 
๒) การประปาส่วนภูมิภาค 
๓) การเคหะแห่งชาติ 
๔) องค์การจัดการน้ าเสีย 
สาขาอุตสาหกรรม จ านวน ๔ แห่ง 
๑) โรงงานยาสูบ กระทรวงการคลัง 
๒) การนิคมอุตสาหกรรมแห่งประเทศไทย 
๓) องค์การสุรา กรมสรรพสามิต* 
๔) โรงพิมพ์ต ารวจ ส านักงานต ารวจแห่งชาติ* 
สาขาพลังงาน จ านวน ๕ แห่ง 
๑) การไฟฟ้าฝายผลิตแห่งประเทศไทย 
๒) การไฟฟ้านครหลวง 
๓) การไฟฟ้าส่วนภูมิภาค 
๔) บริษัท บางจากปิโตรเลียม จ ากัด (มหาชน) 
๕) บริษัท ปตท จ ากัด (มหาชน) 
สาขาขนส่ง จ านวน ๑๓ แห่ง แบ่งเป็น  
- สาขาขนส่งทางบก จ านวน ๖ แห่ง 

๑)  การทางพิเศษแห่งประเทศไทย 
๒) การรถไฟแห่งประเทศไทย 
๓) การรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย 
๔) องค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ 
๕) บริษัท ขนส่ง จ ากัด 
๖) องค์การรับส่งสินค้าและพัสดุภัณฑ์* 

- สาขาขนส่งทางน  า จ านวน ๒ แห่ง 
๑) การท่าเรือแห่งประเทศไทย 
๒) บริษัท ไทยเดินเรือทะเล จ ากัด* 

- สาขาขนส่งทางอากาศ จ านวน ๕ แห่ง 
๑) บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) 
๒)  บริษทั ท่าอากาศยานไทย จ ากัด (มหาชน) 
๓) บริษัท ท่าอากาศยานสากลกรุงเทพแห่งใหม่ จ ากัด** 



  ๙๗ 

๔) บริษัท วิทยุการบินแห่งประเทศไทย จ ากัด 
๕) สถาบันการบินพลเรือน* 

สาขาสถาบันการเงิน จ านวน ๙ แห่ง 
๑) ธนาคารอาคารสงเคราะห์ 
๒) ธนาคารพัฒนาวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมแห่งประเทศไทย 
๓) บริษัทประกันสินเชื่ออุตสาหกรรมขนาดย่อม 
๔) บริษัทตลาดรองสินเชื่อที่อยู่อาศัย 
๕) ธนาคารออมสิน 
๖) ธนาคารเพ่ือการส่งออกและน าเข้าแห่งประเทศไทย 
๗) ธนาคารเพ่ือการเกษตรและสหกรณ์การเกษตร 
๘) ธนาคารกรุงไทย จ ากัด (มหาชน) 
๙) บริษัทบริหารสินทรัพย์สถาบันการเงิน* 
สาขาพาณิชย์และบริการ จ านวน ๓ แห่ง 
๑) ส านักงานสลากกินแบ่งรัฐบาล 
๒) องค์การคลังสินค้า 
๓) การท่องเที่ยวแห่งประเทศไทย 
สาขาการเกษตรและทรัพยากรธรณี จ านวน ๕ แห่ง 
๑) องค์การส่งเสริมกิจการโคนมแห่งประเทศไทย 
๒) องค์การตลาดเพ่ือการเกษตร 
๓) องค์การสะพานปลา* 
๔) องค์การสวนพฤกษศาสตร์* 
๕) องค์การอุตสาหกรรมป่าไม*้ 
สาขาสังคมและเทคโนโลยี จ านวน ๖ แห่ง 
๑) สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย 
๒) องค์การเภสัชกรรม 
๓) การกีฬาแห่งประเทศไทย* 
๔) ส านักงานธนานุเคราะห์ กรมพัฒนาสังคมและสวัสดิการ* 
๕) องค์การพิพิธภัณฑ์วิทยาศาสตร์แห่งชาติ* 
๖) องค์การสวนสัตว์* 

หมายเหตุ * รัฐวิสาหกิจที่เข้าระบบประเมินผลฯ เพ่ิมเติมในปีบัญชี ๒๕๔๘ 
 ** คณะกรรมการประเมินผลฯ ได้มีมติในคราวประชุมครั้งที่ ๑๓/๒๕๔๕ เมื่อ

วันพุธที่ ๓  
กรกฎาคม ๒๕๔๕ ให้ยกเลิกการประเมินผลด าเนินงานของบริษัท ท่าอากาศยานสากลกรุงเทพแห่งใหม่ฯ 
ตั้งแต่ปีบัญชี ๒๕๔๖ โดยน าไปประเมินผลรวมกับบริษัท ท่าอากาศยานไทยฯ 

(๒) หลักการของระบบประเมินผลฯ มีดังนี ้



  ๙๘ 

๑) เป็นการน านโยบายของรัฐบาลมาช่วยในการผลักดันให้รัฐวิสาหกิจ
สามารถปรับปรุงประสิทธิภาพในการด าเนินงานเพ่ือตอบสนองยุทธศาสตร์ชาติ 

๒) เป็นระบบที่ท าให้ให้รัฐวิสาหกิจทราบถึงระดับความสามารถในการแข่งขัน
เมื่อเปรียบเทียบกับคู่แข่ง 

๓) เป็นระบบทีมุ่่งเน้นการเพ่ิมประสิทธิภาพในการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ
โดยให้คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจเป็นผู้รับผิดชอบต่อผลการด าเนินงาน 

๔) เป็นระบบที่มุ่งเน้นการติดตามและประเมินผลการด าเนินงานของฝ่าย
บริหาร 

๕) ใช้แผนธุรกิจ/ แผนกลยุทธ์/ แผนวิสาหกิจเป็นเครื่องมือก าหนดเป้าหมาย
และประเมนิผล รวมถึงการติดตามผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ 

๖) เป็นการก าหนดตัวชี้วัดหลักๆ ที่สะท้อนผลการด าเนินงาน โดยไม่ต้อง
พิจารณาในรายละเอียดมากเกินไป 

๗) เป็นการก าหนดเป้าหมายตัวชี้ วัดโดยมุ่ ง เน้นให้รัฐวิสาหกิจมีการ
เปลี่ยนแปลงองค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยเปรียบเทียบผลการด าเนินงานตามมาตรฐานสากล
หรือ Industry Norm 

๘) เป็นการประสานงานอย่างใกล้ชิดระหว่างกระทรวงเจ้าสังกัด โดย
คณะท างานปรับปรุงประสิทธิภาพรัฐวิสาหกิจและกระทรวงการคลัง 

(๓) โครงสร้างของระบบ แบ่งออกเป็น ๓ ส่วน คือ 
ส่วนที่ ๑ บันทึกข้อตกลงการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ 

(Performance Agreement) เป็นบันทึกข้อตกลงระหว่างรัฐบาลกับรัฐวิสาหกิจเพ่ือก าหนดตัวชี้วัด
และเป้าหมายที่รัฐต้องการจากรัฐวิสาหกิจในแต่ละปี การหารือเพ่ือให้ได้มาซึ่งบันทึกข้อตกลงฯ การ
ก าหนดตัวชี้วัดและเป้าหมายจะเป็นไปอย่างอิสระ และเป็นธรรมต่อผู้บริหารรัฐวิสาหกิจ ซึ่งส ามารถ
แบ่งการด าเนินงานออกเป็นขั้นตอนที่ส าคัญ ๓ ขั้นตอน ดังนี้ 

ขั้นตอนที่  ๑ การก าหนดตัวชี้วัดการประเมินผลงาน (Performance 
Criteria) เพ่ือวัดประสิทธิภาพการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจตามกรอบในการประเมนผลฯ และ
น้ าหนักในแต่ละตัวชี้วัดแบ่งเป็น 

(๑) รัฐวิสาหกิจในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย (Listed  SOEs) 
กระทรวงการคลังจะประเมนผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจใน

ตลาดหลักทรัพย์ในประเทศไทย โดยการก าหนดตัวชี้วัดหลักๆ และเป้าหมาย ณ ต้นปี ซึ่งจะเป็น
ตัวชี้วัดทางการเงินและไม่ใช่การเงิน โดยมุ่งเน้นตัวชี้วัดที่ เป็นตัวชี้วัดมาตรฐานของธุรกิจ / 
อุตสาหกรรมเป็นหลักหรือพิจารณาประเมินการก ากับดูแลกิจการ (Corporate Governance 
Rating : CG Rating) ด้วย 

(๒) รัฐวิสาหกิจที่ไม่อยู่ในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย (Non-
Listed SOEs) กระทรวงการคลังจะประเมินผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจที่ไม่อยู่ในตลาด
หลักทรัพย์แห่งประเทศไทย โดยใช้หลักเกณฑ์วัดผลการด าเนินงาน ๓ เกณฑ์ ดังนี้ 

(๒.๑) การด าเนินงานตามนโยบาย (น้ าหนักร้อยละ ๒๐ +/- ๑๐) 



  ๙๙ 

(๒.๒) ผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ (น้ าหนักร้อยละ ๕๐+/- ๑๐) 
- Financial 
- Non - Financial 

(๒.๓) การบริหารจัดการองค์กร* (น้ าหนักร้อยละ ๓๐) 
- บทบาทของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
- การบริหารความเสี่ยง 
- การควบคุมและตรวจสอบภายใน 
- การบริหารจัดการสารสนเทศ 
- การบริหารทรัพยากรบุคคล 

หมายเหตุ * คณะกรรมการประเมินผลงานรัฐวิสาหกิจได้มีค าสั่ง  ที่  ๕/๒๕๔๗ เรื่อง แต่งตั้ง
คณะกรรมการพิจารณาประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ ด้านการบริหารจัดการ
องค์กร และได้มีค าสั่ง ที่ ๖/๒๕๔๗ แต่งตั้งอนุกรรมการพิจารณาประเมินผลการ
ด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ ด้านการบริหารจัดการองค์กร โดยให้มีหน้าที่และความรับผิดชอบ
ในการก าหนดรายละเอียดและวิธีการในการประเมินผลฯ ด้านการบริหารจัดการองค์กร 
ซึ่งคณะกรรมการประเมินผลงานรัฐวิสาหกิจได้มีมติในคราวประชุมครั้งที่ ๒/ ๒๕๔๗ เมื่อ
วันที่  ๕ เมษายน ๒๕๔๗ เห็นชอบหลักเกณฑ์ รายละเอียด และวิธีการในในการ
ประเมินผลฯ ด้านบริหารจัดการองค์กร แล้ว 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภาพที่ ๑๒ มุมมองในเชิงระบบของระบบประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจที่ปรับปรุงใหม่ 

 
ขั้นตอนที่ ๒ การก าหนดน้ าหนักหรือความส าคัญของตัวชี้วัด (Criterion 

Weight) ตัวชี้วัดที่ก าหนดขึ้นไม่เกิน ๑๐ ตัวชี้วัด มีความส าคัญไม่เท่ากัน จึงก าหนดน้ าหนัก
ความส าคัญของแต่ละตัวชี้วัดในระดับที่ต่างกัน ซึ่งจะท าให้ผู้บริหารของรัฐวิสาหกิจสามารถบริหารให้
สอดคล้องกับความต้องการของรัฐบาล 

๓.๔ ระบบสารสนเทศ 

 
๓.๒ 

Risk Management 

๓.๓ 
Control & Audit 

๓.๕ 
HR Management 

๓.๑ 
บทบาท 
Board 

๑. นโยบาย 
- รัฐบาล 
- กระทรวงเจ้าสังกัด 
- กระทรวงการคลัง 

๒.๒ 
KPI 

(Non-Financial) 

๒.๑ 
KPI 

(Financial) 



  ๑๐๐ 

ขั้นตอนที่ ๓ การก าหนดเป้าหมายในการด าเนินงานส าหรับแต่ละตัวชี้ 
(Criterion Value) ได้ก าหนดเป้าหมายการด าเนินงานออกเป็น ๕ ระดับ ดังนี้คือ ระดับที่ ๕ คือ ดี
ขึ้นมาก ๔ คือ ดีขึ้น ๓ คือ ปกติ ๒ คือ ต่ า และ ๑ คือ ต่ ามาก เมื่อถึงสิ้นปีรัฐจะเข้าไปประเมินผลการ
ด าเนินงานตามบันทึกข้อตกลงฯ และให้ผลตอบแทนตามระบบแรงจูงใจ 

ส่วนที่ ๒ ระบบแรงจูงใจหรือค่าตอบแทน (Incentive System) ประกอบด้วย 
(๑) ค่าตอบแทนที่เป็นตัวเงิน 

(๑.๑) ระบบโบนัสของพนักงานลูกจ้างและคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
(๑.๒) ระบบการก าหนดวงเงินเลื่อนขั้นเงินเดือนค่าจ้างประจ าปี 

(๒) ค่าตอบแทนที่ไม่เป็นตัวเงิน 
(๒.๑) ระบบการประกาศจัดอันดับผลงานจริงของรัฐวิสาหกิจประจ าปี 
(๒.๒) ระบบการให้ความอิสระในการบริหารงาน 

ส่วนที่ ๓ วิธีการและขั้นตอนในการด าเนินการประเมินผลฯ 
ส่วนนี้จะเป็นการก าหนดผู้รับผิดชอบในการด าเนินงานโดยคณะรัฐมนตรีได้

แต่งตั้งคณะกรรมการประเมินผลงานรัฐวิสาหกิจ (ปลัดกระทรวงการคลังเป็นประธาน ปัจจุบันได้
เปลี่ยนเป็นรองปลัดกระทรวงการคลัง หัวหน้ากลุ่มภารกิจด้านทรัพย์สินเป็นประธาน) มาท าหน้าที่
เจรจาและจัดท าร่างบันทึกข้อตกลงฯ กับแต่ละรัฐวิสาหกิจ รวมทั้งพิจารณาและปรับปรุ งระบบ
ประเมินผลฯ เพ่ือเสนอคณะกรรมการก ากับนโยบายด้านรัฐวิสาหกิจ (ฯพณฯ รองนายกรัฐมนตรี เป็น
ประธาน) เป็นผู้พิจารณาอนุมัติและรายงานคณะรัฐมนตรีทราบ 

(๔) การบริหารจัดการองค์กร 
(๔.๑) หลักการ 

รัฐวิสาหกิจจะต้องมีการบริหารจัดการองค์กรในด้านต่างๆ เพ่ือให้
สามารถบรรลุผลการด าเนินงานได้ตามที่คาดหวังไว้ และในขณะเดียวกันก็เสริมสร้างศักยภาพส าหรับ
อนาคต โดยอาศัยการมีส่วนร่วมจากทุกฝ่าย ทั้งจากพนักงาน ผู้บริหาร และคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
ทั้งนี้ การด าเนินการและ/หรือกระบวนการหลักซ่ึงเป็นพื้นฐานของการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจที่ถูก
น ามาประเมินผลฯ นั้นประกอบด้วย 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ ๑๓ เกณฑ์วัดผลการด าเนินงานด้านการบริหารจัดการองค์การ 
 
โดยในการประเมินผลดังกล่าวจะอาศัยหลักการดังต่อไปนี้ 

เกณฑ์วัดผลการด าเนินงาน 
ด้านการบริหารจัดการองค์การ 

๑. บทบาทของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
๒. การบริหารความเสี่ยง 
๓. การควบคุมและตรวจสอบภายใน 
๔. การบริหารจัดการสารสนเทศ 
๕. การบริหารทรัพยากรบุคคล 



  ๑๐๑ 

๑. ในแต่ละเกณฑ์วัด ซึ่งได้แก่ บทบาทของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ การ
บริหารความเสี่ยง การควบคุมและตรวจสอบภายใน การบริหารจัดการสารสนเทศ และการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลนั้น จะประเมินโดยพิจารณาใน ๓ ด้านดังนี้ 

๑.๑ ระบบหรือกระบวนการที่มีอยู่ 
๑.๒ การปฏิบัติจริง 
๑.๓ ผลลัพธ์ที่ปรากฏ 

๒. ในบางประเด็นจะพิจารณาโดยเปรียบเทียบระหว่างรัฐวิสาหกิจในระบบ
ประเมินฯ ด้วยกัน และเปรียบเทียบกับหลักการปฏิบัติที่ดี (Best Practice) (ถ้ามี) 

๓. ในบางประเด็นจะไม่พิจารณาโดยการเปรียบเทียบระหว่างรัฐวิสาหกิจ   
แต่จะพิจารณาจากปัจจัยของรัฐวิสาหกิจนั้นๆ เช่น ความจ าเป็นขององค์กร สภาพธุรกิจ การ
ด าเนินการตามนโยบาย ฯลฯ 

(๕) แนวทางการด าเนินการ 
แนวทางการด าเนินการส าหรับเกณฑ์วัดด้านการบริหารการจัดองค์กรจะเป็น ดังนี้ 

 

 

 

 

 

 

แผนภาพที่ ๑๔ แนวทางการด าเนินการส าหรับเกณฑ์วัดด้านการบริหารการจัดองค์กร 
(๖) หลักเกณฑ์การประเมินผลฯ 

๑. การก าหนดน้ าหนัก 
ในการก าหนดน้ าหนักในการประเมินผลฯ ด้านการบริหารจัดการองค์กร

ทั้ง ๕ หัวข้อ ได้ก าหนดน้ าหนักที่เท่ากันทั้ง ๕ หัวข้อๆ ละร้อยละ ๖ ดังนี้ 
 

หัวข้อการประเมินการบริหารจัดการองค์การ น  าหนัก (ร้อยละ) 
๑. บทบาทของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ๖ 
๒. การบริหารความเสี่ยง ๖ 
๓. การควบคุมและตรวจสอบภายใน ๖ 
๔. การบริหารจัดการสารสนเทศ ๖ 
๕. การบริหารทรัพยากรบุคคล ๖ 

รวม ๓๐ 

แจ้งให้รัฐวิสาหกิจทราบถึงกรอบเกณฑ์วัดด้านการบริหาร
จัดการองค์กรในคราว PAC สคร. หน่วยงานที่เกี่ยวข้องและที่
ปรึกษาร่วมกันพิจารณาก าหนดตัวช้ีวัดและค่าเป้าหมายของ
เกณฑ์วัดที่ ๑ (การด าเนินงานตามนโยบาย) และเกณฑ์วัดที่ 
๒ (ผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ) ณ ต้นปี 

PAC ประเมินผล ณ สิ้นปี ตามเกณฑ์ที่ก าหนดและแจ้งให้
รัฐวิสาหกจิทราบ โดย สคร. และที่ปรึกษาน าเสนอข้อมูลและ
บทวิเคราะห์ 

รัฐวิสาหกิจน าเสนอและรายงาน
สรุป ณ สิ้นป ี



  ๑๐๒ 

(๗) วิธีการประเมิน 
ประเมินโดยคณะกรรมการสาขาที่รับผิดชอบแต่ละรัฐวิสาหกิจ โดยอาศัย

ข้อมูลจากกระทรวงการคลัง กระทรวงเจ้าสังกัด หน่วยงานที่เกี่ยวข้อง เช่น ส านักงานการตรวจเงิน
แผ่นดิน บทวิเคราะห์ของที่ปรึกษา และการพบปะและสัมภาษณ์คณะกรรมการและผู้บริหาร
รัฐวิสาหกิจ ประกอบการพิจารณาให้คะแนน โดยที่บทวิเคราะห์ของที่ปรึกษาได้จากการสัมภาษณ์
เจ้าหน้าที่และบุคลากรของรัฐวิสาหกิจที่เก่ียวข้องเบื้องต้นและเอกสารอ้างอิงต่างๆ 

(๘) การบริหารทรัพยากรบุคคล 
(๘.๑) หลักการ/ เหตุผล 

๑. เพ่ือผลักดันให้รัฐวิสาหกิจมีพัฒนาการด้านการบริหารทรัพยากร
บุคคลที่เป็นมาตรฐานและมทีิศทางการพัฒนาที่ถูกต้อง โดยใช้ระบบบริหารทรัพยากรบุคคลเป็นกลไก
ที่ขับเคลื่อนให้รัฐวิสาหกิจสามารถใช้ประโยชน์จากทรัพยากรบุคคล และสามารถด าเนินการตามกล
ยุทธ์ทางธุรกิจที่ก าหนดไว้ ดังนั้น ระบบบริหารทรัพยากรบุคคลจะต้องมีความเชื่อมโยงกับแนว
ทางการด าเนินการของรัฐวิสาหกิจ และจะต้องประกอบด้วยองค์ประกอบต่างๆ 

๒. เพ่ือให้รัฐวิสาหกิจมีนโยบายและกลยุทธ์ด้านการบริหารและ
พัฒนาทรัพยากรบุคคลซึ่งสอดรับกับทิศทางการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ และกลยุทธ์ของ
รัฐวิสาหกิจซึ่งควรจะประกอบด้วยนโยบายต่างๆ เช่น นโยบายด้านโครงสร้างการบริหาร และ
โครงสร้างองค์กรที่สอดรับกับโครงสร้างธุรกิจนโยบาย เกี่ยวกับผลผลิตหรือประสิทธิภาพของ
ทรัพยากรบุคคล นโยบายด้านอัตราก าลัง และการบริหารอัตราก าลัง และอ่ืนๆ 

๓. เพ่ือให้รัฐวิสาหกิจมีระบบในการบริหารทรัพยากรบุคคล (HR 
Management) และระบบหลักในการพัฒนาทรัพยากรบุคคล (HR Development) ซึ่งประกอบด้วย 
การสรรหาและการจัดการอัตราก าลัง การบริหารผลตอบแทน และสิทธิประโยชน์ และการ
ประเมินผลการด าเนินงาน การฝึกอบรมและพัฒนา 

๔. เพ่ือให้รัฐวิสาหกิจมีโครงสร้างพ้ืนฐานสนับสนุนระบบการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล เช่น ช่องทางการสื่อสาร และการด าเนินการพนักงานสัมพันธ์ ระบบสารสนเทศด้าน
ทรัพยากรบุคคล (HRIS) ระบบธรรมาภิบาลของการบริหารทรัพยากรบุคคล 

(๘.๒) วิธีการประเมิน 
- ประเมินโดยคระกรรมการสาขาที่รับผิดชอบแต่ละรัฐวิสาหกิจ โดย

การให้คะแนนในแต่ละหัวข้อของเกณฑ์การประเมินที่ก าหนด โดยมีข้อมูลจากกระทรวงการคลัง 
กระทรวงเจ้าสังกัด ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจ ประกอบการพิจารณาให้คะแนน โดยที่บทวิเคราะห์ของที่
ปรึกษาได้จากการสัมภาษณ์เจ้าหน้าที่และบุคลากรรัฐวิสาหกิจที่ เกี่ยวข้องเบื้องต้นและจาก
เอกสารอ้างอิงต่างๆ 

(๘.๓) หลักเกณฑ์การประเมิน 
หลักเกณฑ์การประเมิน ประกอบด้วย ๓ หลักเกณฑ์ คือ 
๑. การมีนโยบายและกลยุทธ์ด้านการบริหารและพัฒนาทรัพยากร

บุคคล (น้ าหนัก ร้อยละ ๒๐)  
- การจัดท านโยบายและกลยุทธ์ของรัฐวิสาหกิจในด้านการพัฒนา



  ๑๐๓ 

ทรัพยากรบุคคล โดยพิจารณาทั้งขั้นตอน การจัดท าและเนื้อหาที่ครบถ้วนเหมาะสม เช่น นโยบาย
ด้านโครงสร้างการบริหาร นโยบายเกี่ยวกับผลผลิตหรือประสิทธิภาพของทรัพยากรบุคคล นโยบาย
ด้านอัตราก าลังและการบริหารอัตราก าลังและอ่ืนๆ 

๒. การมีระบบในการบริหารทรัพยากรบุคคล (HR Management) 
และระบบในการพัฒนาทรัพยากรบุคคล (HR Development) (น้ าหนัก ร้อยละ ๔๐) ได้แก่หัวข้อ
ต่างๆ คือ 

๒.๑ การสรรหาและการจัดการอัตราก าลัง (น้ าหนัก ร้อยละ ๑๐) 
๒.๒ การบริหารผลตอบแทนและสิทธิประโยชน์ (น้ าหนัก ร้อยละ 

๑๐) พิจารณาการจัดการตั้งแต่กระบวนการประเมินค่างาน (Job Valuation) การมีโครงสร้าง
ผลตอบแทนที่เป็นธรรมกับพนักงาน การเชื่อมโยงระบบการประเมินผลการด าเนินงานส่วนบุคคลกับ
ค่าตอบแทน 

๒.๓ การวัดและประเมินผลการด าเนินงาน (น้ าหนัก ร้อยละ ๑๐) 
๒.๔ การพัฒนาทรัพยากรบุคคล (น้ าหนัก ร้อยละ ๑๐) พิจารณา

การพัฒนาทรัพยากรบุคคลตั้งแต่การวิเคราะห์ความสามารถหลัก การวางแผนการฝึกอบรม การ
ประเมินผลการฝึกอบรม การเชื่อมโยงระบบประเมินผลกับการวางแผนการพัฒนาศักยภาพ ทักษะ 

๓. การมีโครงสร้างพ้ืนฐานสนับสนุนระบบบริหารทรัพยากรบุคคล 
(น้ าหนักร้อยละ ๔๐) พิจารณาในหัวข้อต่างๆ ที่เกี่ยวกับการสนับสนุนระบบการบริหารทรัพยากร
บุคคล ได้แก่ 

๓.๑ ช่องทางการสื่อสารและแรงงานสัมพันธ์ กระบวนการสื่อสาร
กับพนักงาน (น้ าหนัก ร้อยละ ๘) 

๓.๒ หลักปฏิบัติและกฎระเบียบที่เกี่ยวข้อง (น้ าหนัก ร้อยละ ๘) 
การจัดท า Code of Conduct การก าหนดกฎ ระเบียบ ที่สอดคล้อง มีกิจกรรมส่งเสริม ช่องทางใน
การรับฟังข้อร้องเรียนต่างๆ ในกรณีที่มีผู้ได้รับความไม่เป็นธรรม 

๓.๓ ระบบสารสนเทศด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล (น้ าหนัก 
ร้อยละ ๘) 

๓.๔ ความปลอดภัยสุขอนามัย และสภาพแวดล้อม (น้ าหนัก ร้อย
ละ ๖) 

๓.๕ การให้ค าแนะน าจากฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล (น้ าหนัก 
ร้อยละ ๑๐) ฝ่ายทรัพยากรบุคคลมีจ้อมูล แสดงสถานะ ปัญหาทางด้านทรัพยากรบุคคลของแต่ละ
หน่วยงาน การวิเคราะห์ความต้องการของแต่ละหน่วยงาน ตลอดตนมีเครื่องมือ วิธีการ แผนงานใน
การให้ค าแนะน าปัญหาของแต่ละหน่วยงาน รวมทั้งช่องทางเปิดให้มีการตอบค าถาม รับฟังพนักงาน 

๓.๓) วิธีการและขั้นตอนในการด าเนินการ 
ในการประเมินผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจจะมีการแบ่งรัฐวิสาหกิจ

ออกเป็น ๓ กลุ่มตามปีบัญชี ได้แก่ ปีบัญชีเริ่ม ๑ ต.ค. ปีบัญชีเริ่ม ๑ ม.ค. และปีบัญชีเริ่ม ๑ เม.ย. ซึ่ง
ในแต่ละปีบัญชีจะมีข้ันตอนการด าเนินงานตามระบบประเมินผลฯ ที่ปรับปรุงใหม่ ดังนี้ 

๑. ประชุมร่วมกันระหว่างส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) 
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และที่ปรึกษา เพ่ือหารือตัวชี้วัดที่เหมาะสม ตามกรอบการประเมินผลฯ เกณฑ์วัดที่ ๑ เรื่อง การ
ด าเนินการตามนโยบาย และเกณฑ์วัดที่ ๒ เรื่อง ผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ ซึ่งแบ่งออกเป็น
ตัวชี้วัดทางการเงิน และมิใช่การเงิน เพ่ือเป็นแนวทางในการก าหนดตัวชี้วัดเบื้องต้น 

๒. หลังจากการหารือร่วมกันระหว่าง สคร. และที่ปรึกษาแล้ว จะมีการจัด
ประชุมร่วมกันระหว่างคณะกรรมการจัดท าบันทึกข้อตกลงฯ สคร. หน่วยงานราชการที่เกี่ยวข้อง และ
ที่ปรึกษา โดยที่ปรึกษาน าเสนอ ตัวชี้วัด รวมถึงค านิยาม น้ าหนัก และเป้าหมาย ตามเอกสาร Pre-
Position Paper (PPP) เพ่ือพิจารณาสรุปและรับข้อสังเกตจากที่ประชุม เพ่ือปรับปรุง/แก้ไข ตัวชี้วัด 
ค านิยาม น้ าหนัก หรือเป้าหมาย ต่อไป 

๓. หลังจากที่ปรึกษาปรับปรุง/แก้ไข ตัวชี้วัด ค านิยาม หรือเป้าหมายจากการ
ประชุมในขั้นตอนที่ ๒ แล้ว ที่ปรึกษาจะจัดท าเอกสาร Position Paper (PP) ส าหรับการประชุม
ร่วมกันระหว่างคณะกรรมการปรับปรุงประสิทธิภาพหรือปลัดกระทรวงเจ้าสังกัดของรัฐวิสาหกิจ
รว่มกับผู้แทนจากรัฐวิสาหกิจ คณะกรรมการจัดท าบันทึกข้อตกลงฯ สคร. หน่วยงานที่เกี่ยวข้องและที่
ปรึกษา ซึ่งการประชุมนี้จะจัดขึ้นตามกระทรวงที่รัฐวิสาหกิจนั้นๆ สังกัดอยู่ เพ่ือพิจารณาก าหนด
ตัวชี้วัด ค านิยาม น้ าหนัก หรือเป้าหมายของเกณฑ์ที่ ๒ เฉพาะค่าเป้าหมายระดับ ๓ ส าหรับตัวชี้วัด
ของเกณฑ์ที่ ๑ การด าเนินงานตามนโยบายนั้น สคร. จะแจ้งให้ที่ประชุมทราบ รวมถึงมีการแจ้งให้
ทราบถึงการประเมินเกณฑ์วัดที่ ๓ การบริหารจัดการองค์กร ตามรายละเอียดที่คณะอนุกรรมการ
พิจารณาประเมินผลการด าเนินงานฯ ด้านการบริหารจัดการองค์กร ได้ก าหนดขึ้น 

๔. หลังจากได้รับข้อสรุปในทุกตัวชี้วัด ค านิยาม น้ าหนัก และเป้าหมายจากการ
ประชุมในขั้นตอนที่ ๓ แล้ว จะมีการด าเนินการแจ้งตัวชี้วัด ค านิยาม น้ าหนักและเป้าหมาย ให้แก่
รัฐวิสาหกิจเพ่ือทราบและจัดท าบันทึกข้อตกลงประเมินผลการด าเนินงาน (PA) ของรัฐวิสาหกิจนั้นๆ 

๕. รัฐวิสาหกิจจัดท ารายงานผลการด าเนินงานตามบันทึกข้อตกลงฯ รายไตรมาส
และรายปี ส่งให้แก่คณะกรรมการปรับปรุงประสิทธิภาพ และ สคร. 

๖. รัฐวิสาหกิจจัดท ารายงานผลการด าเนินงานตามบันทึกข้อตกลงฯ รอบครึ่งปี 
ส่งแก่ที่ปรึกษาเพ่ือที่ปรึกษาจะจัดท ารายงานสรุปผลการด าเนินงานของรับวิสาหกิจรอบครึ่งปีให้แก่ 
สคร. 

๗. ที่ปรึกษาจัดท าสรุปผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจแก่คณะกรรมการจัดท า
บันทึกข้อตกลงฯ เพื่อท าการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจตามรายละเอียดในบันทึกข้อตกลง
ฯ ณ สิ้นปี 

๘. หลังจากคณะกรรมการจัดท าบันทึกข้อตกลงฯ ท าการประเมินผลการ
ด าเนินงานรัฐวิสาหกิจแล้ว สคร. จัดท าสรุปผลการด าเนินงานตลอดทั้งปีของรัฐวิสาหกิจเสนอต่อ
คณะกรรมการประเมินผลงานรับวิสาหกิจเพ่ือรับทราบต่อไป 

๓.๔) การปรับปรุงระบบประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ 
คณะกรรมการประเมินผลงานรัฐวิสาหกิจได้มีการปรับปรุงระบบประเมินผลการ

ด าเนินงานรัฐวิสาหกิจให้มีความเหมาะสมและสอดคล้องกับสถานการณ์ของรัฐวิสาหกิจอย่างต่อเนื่อง 
โดยล่าสุดได้มีมติในคราวประชุมครั้งที่ ๕/๒๕๕๑ เมื่อวันที่ ๓๐ กรกฎาคม ๒๕๕๑ เห็นชอบการน า
ระบบประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ (State Enterprise Performance Appraisal : SEPA) มาใช้เพ่ือ



  ๑๐๕ 

ต่อยอดระบบประเมินผลการด าเนินงานรั ฐวิสาหกิจปัจจุบัน โดยมุ่งเน้นให้เป็นเครื่องมือที่มี
ประสิทธิภาพของภาครัฐในการยกระดับการบริหารจัดการของรัฐวิสาหกิจให้เข้าสู่มาตรฐานสากล อัน
จะเป็นการเพิ่มประสิทธิภาพการแข่งขันของประเทศ โดยได้เห็นชอบให้มีการประยุกต์รูปแบบประเมิน
ตนเอง (Self Assessment) และเกณฑ์การประเมินรางวัลคุณภาพแห่งชาติ (Thailand Quality 
Award : TQA) เข้ากับระบบประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ ระบบ SEPA เป็นกรอบการ
บริหารจัดการที่บูรณการส่วนประกอบส าคัญๆ ได้แก่ ค่านิยมหลักของเกณฑ์ (SEPA Core Value) 
บริบทของรับวิสาหกิจ (Organizational Profile) และเกณฑ์การประเมินฯ ทั้ง ๗ หมวด ซึ่งระบุ
ลักษณะของการด าเนินงานและผลลัพธ์ที่รับวิสาหกิจบรรลุ ประกอบด้วยการน าองค์กร (หมวด ๑) 
การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ (หมวด ๒) การมุ่งเน้นลูกค้าและตลาด (หมวด ๓) การวัด การวิเคราะห์ 
และการจัดการความรู้ (หมวด ๔) การมุ่งเน้นบุคลากร (หมวด ๕) การจัดการกระบวนการ (หมวด ๖) 
และผลลัพธ์ (หมวด ๗) 

ระบบการประเมินผลการด าเนินงานรับวิสาหกิจตามระบบประเมินคุณภาพ
รัฐวิสาหกิจ 

ในปี ๒๕๕๐ คณะกรรมการประเมินผลฯ ได้เห็นชอบให้มีการปรับปรุงระบบ
ประเมินผลฯ โดยมุ่งเน้นให้เป็นเครื่องมือที่มีประสิทธิภาพของภาครัฐ ในการยกระดับการบริหาร
จัดการรัฐวิสาหกิจให้เข้าสู่มาตรฐานสากล อันจะเป็นการเพ่ิมประสิทธิภาพการแข่งขันของประเทศ 
โดยได้เห็นชอบให้มีการประยุกต์รูปแบบการประเมินตนเอง (Self Assessment) และเกณฑ์การ
ประเมินรางวัลคุณภาพแห่งชาติ (Thailand Quality Award : TQA) เข้ากับระบบประเมินผลฯ 
ปัจจุบัน โดยคณะกรรมการประเมินผลฯ ได้มีมติให้ใช้ชื่อระบบประเมินผลฯ ที่ปรับปรุงใหม่นี้ว่า ระบบ
การประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ (State Enterprise Performance Appraisal : SEAP) นอกจากนั้น 
คณะกรรมการประเมินผลฯ ได้แต่งตั้งคณะอนุกรรมการดูแลการประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ เพ่ือท า
หน้าที่พิจารณาแนวทางการน าระบบ SEPA มาใช้ในการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจอย่าง
เป็นทางการ 

ส าหรับระบบ SEPA นั้น เป็นระบบการประเมินที่ได้เชื่อมโยงมุมมองของการ
พัฒนาประเทศในบริบทของรัฐวิสาหกิจเข้าไปในระบบด้วย ระบบ SEPA จึงนับเป็นระบบการประเมิน
ตนเองของรัฐวิสาหกิจและการให้ข้อมูลป้อนกลับ รวมทั้งสนับสนุนการเสริมสร้างความสามารถในการ
แข่งขันของรัฐวิสาหกิจ โดยระบบ SEPA มีคุณลักษณะพิเศษที่แตกต่างจากเกณฑ์ประเมินทั่วๆ ไป คือ 
เป็นเกณฑ์ที่มุ่งเน้นผลลัพธ์ สามารถใช้ร่วมกับเครื่องมือการจัดการทั่วไป และสามารถปรับใช้กับทุก
รัฐวิสาหกิจ รวมทั้งเป็นเกณฑ์ที่สนับสนุนมุมมองในเชิงระบบ (System Perspective) เพ่ือให้
เป้าประสงค์ของรัฐวิสาหกิจสอดคล้องไปในแนวเดียวกันทั้งองค์กร การบริหารจัดการที่บูรณาการ
ส่วนประกอบส าคัญต่างๆ อันได้แก่ ค่านิยมของหลักเกณฑ์ (SEPA Core Value)บริบทของรับ
วิสาหกิจ (Organization Profile) เกณฑ์การประเมินฯ ทั้ง ๗ หมวด (๗ Criteria) ที่ประกอบด้วย
ค าถามต่างๆ ซึ่งเน้นกระบวนการและผลการด าเนินการ แนวทางการให้คะแนนส าหรับกระบวนการ
ด าเนินงานและผลลัพธ์ การมุ่งเน้นผลลัพธ์ ความเป็นเหตุและผล ตลอดจนการเชื่อมโยงของหมวด
ต่างๆ ของเกณฑ์ 

หัวใจของระบบ SEPA อยู่ที่บริบทของรัฐวิสาหกิจ ซึ่งหมายถึงวิธีการด าเนินงาน



  ๑๐๖ 

ของรัฐวิสาหกิจ สภาพแวดล้อมในการด าเนินงาน ความสัมพันธ์ที่ส าคัญในการด าเนินงาน ตลอดตน
ความท้าทายและความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์ ซึ่งครอบคลุมระบบบริหารจัดการรัฐวิสาหกิจโดยรวม 
ประกอบด้วยเกณฑ์ทั้ง ๗ หมวด ซึ่งระบุลักษณะของการด าเนินงานและผลลัพธ์ที่รัฐวิสาหกิจบรรลุ 
ได้แก่ การน าองค์กร (หมวด ๑) การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ (หมวด ๒) การมุ่งเน้นลูกค้าและตลาด 
(หมวด ๓) การมุ่งเน้นบุคลากร (หมวด ๕) การจัดกระบวนการ (หมวด ๖) และผลลัพธ์ (หมวด ๗) 
โดยการด าเนินงานทุกอย่าง มุ่งสู่ผลลัพธ์ซึ่งประกอบด้วยผลลัพธ์และบริการ ลูกค้า การเงิน และตลาด 
การด าเนินงานภายใน รวมถึงด้านบุคลากร การก ากับดูแลที่ดี และความรับผิดชอบต่อประเทศชาติ
และสังคม ระบบทั้งหมดอยู่บนพ้ืนฐานของการวัด การวิเคราะห์ การจัดการความรู้ (หมวด ๔) ซ่ึง
สนับสนุนให้รัฐวิสาหกิจมีการบริหารจัดการที่มีประสิทธิผล ปรับปรุงผลการด าเนินการและ
ความสามารถในการแข่งขันโดยใช้ระบบที่ใช้ข้อมูลจริงและองค์ความรู้เป็นแรงผลักดัน 

ส าหรับรับวิสาหกิจที่จะน าระบบ SEPAไปใช้ในองค์กรนั้น จะเริ่มต้นด้วยการ
ประเมินตนเองในแต่ละหมวด ซึ่งจะช่วยให้รัฐวิสาหกิจทราบจุดแข็ง (Strengths) และโอกาสในการ
ปรับปรุง (Opportunities for Improvement : OFIs) ตามค าถาม และตามระดับการพัฒนาของ
กระบวนการและผลการด าเนินการที่ก าหนดไว้ในแนวทางการให้คะแนน รวมทั้งจัดท ารายงานผลการ
ประเมินตนเอง (Self Assessment Report : SAR) และแผนพัฒนาองค์กรตามระบบ SEPA (SEPA 
Roadmap) ซึ่งเอกสารนี้เป็นเอกสารส าคัญท่ีจะใช้ในการประเมินรัฐวิสาหกิจ 

 

 
 

แผนภาพที่ ๒.๑๕ องค์ประกอบของเกณฑ์การประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ (SEPA Framework) 

๒.๒ งานวิจัยท่ีเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรม 
๒.๒.๑ งานวิจัยท่ีเกี่ยวกับภาวะผู้น า 



  ๑๐๗ 

จากการศึกษาค้นคว้างานวิจัยที่เกี่ยวกับภาวะผู้น า ได้มีการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับภาวะ
ผู้น า ดังนี้ 

กุศล โพธิ์สุวรรณ ได้วิจัยเรื่องศึกษาภาวะผู้น าการเผยแผ่พระพุทธศาสนาของพระ
มงคลเทพมุนี (สด จนฺทสโร) ผลการวิจัยพบว่า มีวัตถุประสงค์ ๓ ข้อ คือ ๑) เพื่อศึกษาแนวคิด 
ทฤษฎีภาวะผู้น าและหลักการเผยแผ่พระพุทธศาสนา  ๒) เพื่อศึกษาภาวะผู้น าการเผยแผ่
พระพุทธศาสนาของพระมงคลเทพมุนี (สด จนฺทสโร) และ ๓) เพ่ือศึกษาการประยุกต์ใช้ภาวะผู้น า
การเผยแผ่พระพุทธศาสนาของพระมงคลเทพมุนี (สด จนฺทสโร) ในสังคมไทย การศึกษาวิจัยครั้งนี้
เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยศึกษาจากเอกสารต ารา การสัมภาษณ์แบบเจาะลึก (In-depth 
Interview) กับผู้ให้ข้อมูลจ านวน ๑๘ รูป/คน และสนทนากลุ่ม (Focus group discussion) กับ
ผู้ให้ข้อมูลจ านวน ๖ รูป/คน วิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้เทคนิคการวิเคราะห์เนื้อหาประกอบบริบท  
(Content analysis technique) ผลการวิจัย พบว่า 

๑. แนวคิด ทฤษฎีภาวะผู้น าที่ได้ท าการศึกษา ภาวะผู้น าตามทฤษฎีผู้น าเชิงปฏิรูป
(Transformational Leadership Theory) มีความเหมาะสมมากกว่าทฤษฎีอ่ืนในยุคโลกาภิวัตน์ 
เพราะมีองค์ประกอบ ได้แก่ ประพฤติตนเป็นแบบอย่างน่ายกย่องนับถือ เป็นผู้มีวิสัยทัศน์กว้างไกล มุ่ง
ท าประโยชน์ให้ส่วนรวม สร้างแรงบันดาลใจให้เกิดความพยายาม ส่งเสริมให้มีความคิดริเริ่ม
สร้างสรรค์ส่งเสริมให้ได้เรียนรู้จากการท างาน มอบหมายงานตามความเหมาะสม และมีความสามารถ
ในการสื่อสาร ซึ่งสามารถสังเคราะห์เข้ากับหลักธรรมทางพระพุทธศาสนา ส่วนแนวคิด ทฤษฎีการเผย
แผ่พระพุทธศาสนา มีวิธีการเผยแผ่ที่พระพุทธองค์ทรงใช้อยู่เสมอในสมัยพุทธกาล ได้แก่ การเสนอ
หลักค าสอนที่เป็นแก่นแท้ทางพระพุทธศาสนา การปฏิบัติเชิงรุกหรือเยี่ยมเยียนตามบ้าน การบริการ
ชุมชนการใช้ปาฏิหาริย์ต่างๆ การเข้าหาผู้น าทางศาสนา การเมือง และทางเศรษฐกิจ การปฏิวัติหลัก
ค าสอนหรือความเชื่อของลัทธิศาสนาดั้งเดิม การปฏิรูปพระพุทธศาสนาท่ามกลางกระแสวัฒนธรรม
และลัทธิต่างๆ ปรับตัวให้เข้ากับวัฒนธรรมท้องถิ่น และการเผยแผ่ด้วยบุคลิกภาพ โดยมีรูปแบบการ
เผยแผ่แบบสนทนาธรรม บรรยายธรรม และถามตอบธรรมะ ซึ่งวิธีและรูปแบบเผยแผ่ดังกล่าว บาง
แห่งก็ยังนิยมน ามาใช้ ส าหรับวิธีหรือรูปแบบการเผยแผ่ที่ใช้อยู่เสมอในสมัยปัจจุบัน ส่วนมากจะเป็น
การแสดงธรรม โดยผ่านทางทีวี วิทยุ สื่อออนไลน์ และสิ่งพิมพ์ต่างๆ 

๒. ภาวะผู้น าการเผยแผ่พระพุทธศาสนาของพระมงคลเทพมุนี (สด จนฺทสโร) ซึ่งมี
ความสอดคล้องกับภาวะผู้น าตามทฤษฎีผู้น าเชิงปฏิรูป ตามองค์ประกอบทุกข้อ ภาวะผู้น าของท่าน 
สามารถสังเคราะห์ได้กับหลักธรรมทางพระพุทธศาสนา ได้แก่ พรหมวิหาร ๔ สังคหวัตถุ ๔ 
ทศพิธราชธรรม อคติ ๔ สัปปุริสธรรม ๗ ปาปณิกธรรม ๓ พละ ๔ และสาราณียธรรม ๖ ส่วนการเผย
แผ่พระพุทธศาสนาของท่าน มีความสอดคล้องกับวิธีหรือรูปแบบทุกข้อที่ใช้อยู่เสมอในสมัยพุทธกาล
ดังกล่าว 

๓. การประยุกต์ใช้ภาวะผู้น าการเผยแผ่พระพุทธศาสนาของพระมงคลเทพมุนี  (สด 
จนฺทสโร) ในสังคมไทย สามารถน าวิธีการเผยแผ่พระพุทธศาสนาดังกล่าวของท่าน ที่พระพุทธองค์ทรง
ใช้อยู่เสมอในสมัยพุทธกาล มาประยุกต์ใช้ให้เกิดประโยชน์กับสังคมไทย โดยน ามาประยุกต์ใช้ได้



  ๑๐๘ 

เหมาะสมกับเวลา สถานที่ และบุคคล จะส่งผลให้องค์กรและสังคมไทย มีความเจริญรุ่งเรืองไปอีก
นาน๑๒๖ 

การุณันทน์ รัตนแสนวงษ์ ได้วิจัยเรื่องศึกษาภาวะผู้น าของผู้บริหารสตรีมหาวิทยาลัย
ภาครัฐ และภาคเอกชนในเขตกรุงเทพมหานคร ผลการวิจัยพบว่า ระดับภาวะผู้น าของผู้บริหารสตรี 
ในภาพรวมมีระดับภาวะผู้น าอยู่ในระดับมาก โดยตัวชี้วัดที่ได้รับคะแนนมากที่สุด คือ ผู้น าต้องเน้น
การวัดและการประเมินที่มีความความส าคัญต่อผลส าเร็จของการพัฒนาองค์การ  ปัจจัยด้าน
คุณลักษณะส่วนบุคคล ปัจจัยด้านจิตสังคม ปัจจัยด้านสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ มี
ความสัมพันธ์กันกับภาวะผู้น าอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ ๐.๐๕ ปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าของ
ผู้บริหารสตรีพบว่ามี ๕ ตัวชี้วัด ได้แก่  

๑) แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์  
๒) ลักษณะของความเป็นผู้น าด้านภาวะผู้น าและการมอบอ านาจ  
๓) การมีส่วนร่วม  
๔) สถานภาพ และบทบาทสตรี และ  
๕) ลักษณะของความเป็นผู้น าด้านความเป็นผู้น าและวิสัยทัศน์๑๒๗ 
สอดคล้องกับการศึกษาของ ประคอง รัศมีแก้ว ที่ศึกษาคุณลักษณะผู้น าของบริหารใน

สถานศึกษาท่ีมีคุณภาพ ผลการวิจัยพบว่า  
๑. องค์ประกอบคุณลักษณะผู้น าของผู้บริหารในสถานศึกษาที่มีคุณภาพ ประกอบด้วย 

๔ องค์ประกอบ คือ ๑) ความฉลาดทางอารมณ์ของผู้บริหาร ๒) การครองตนของผู้บริหาร            
๓) ความสามารถในการปฏิบัติงานของผู้บริหาร ๔) บุคลิกภาพของผู้บริหาร  

๒. แนวทางการพัฒนาคุณลักษณะผู้น าของผู้บริหารในสถานศึกษาสังกัดส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน คือ ผู้บริหารควรจะมีการพัฒนาคุณลักษณะของผู้น าโดยศึกษา
เอกสาร และคู่มือการปฏิบัติงาน การศึกษาต่อ การศึกษาดูงาน การเข้ารับการอบรมและการเข้าร่วม
ประชุมสัมมนาทางวิชาการ๑๒๘ 

นอกจากนี้ วรรณี อึ งสิทธิพูนพรได้วิจัยเรื่องศึกษารูปแบบความสัมพันธ์โครงสร้างเชิง
สาเหตุขององค์ประกอบที่มีผลต่อภาวะผู้น าของคณบดีของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ พบว่า 
องค์ประกอบที่มีผลต่อภาวะผู้น าของคณบดีในก ากับของรัฐ คณบดีควรมีคุณลักษณะที่ดี มีบุคลิกภาพ

                                                           
๑๒๖กุศล โพธิ์สุวรรณ, ภาวะผู้น าการเผยแผ่พระพุทธศาสนาของพระมงคลเทพมุนี  (สด จนฺทสโร), 

วิทยานิพนธ์ พุทธศาสตรดุษฎีบัณฑิต สาขารัฐประศาสนศาสตร์, (บัณฑิตวิทยาลัย : มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณ
ราชวิทยาลัย, ๒๕๕๖) 

๑๒๗การุณันทน์ รัตนแสนวงษ์, ภาวะผู้น าของผู้บริหารสตรีมหาวิทยาลัยภาครัฐและภาคเอกชนในเขต
กรุงเทพมหานคร, วิทยานิพนธ์ ปรัชญาดุษฏีบัณฑิต สาขาวิชารัฐประศาสนศาสตร์, (บัณฑิตวิทยาลัย : 
มหาวิทยาลัยศรีปทุม, ๒๕๕๖).    

๑๒๘
 ประคอง รัศมีแก้ว, คุณลักษณะผู้น าของผู้บริหารในสถานศึกษาที่มีคุณภาพ , วิทยานิพนธ์ 

ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต สาขาการบริหารการศึกษา, (บัณฑิตวิทยาลัย : มหาวิทยาลัยศิลปากร, ๒๕๕๑),  



  ๑๐๙ 

ที่ดี เป็นผู้ที่มีความรู้ ความสามารถ และมีทักษะในการบริหาร๑๒๙ จากการศึกษาของปทุมพร เปีย
ถนอม พบว่ารูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงบูรณาการส าหรับผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษาเอกชน มี
ดังนี้  

๑) ผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษาเอกชนมีลักษณะภาวะผู้น าเชิงบูรณาการในสภาพ
ปัจจุบันอยู่ในระดับมาก และมีลักษณะภาวะผู้น าเชิงบูรณาการในสภาพที่พึงประสงค์อยู่ในระดับมาก
ที่สุด มีค่าดัชนีความต้องการจ าเป็นในการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงบูรณาการ คิดเป็นร้อยละ ๓๑.๑๒  

๒) สภาพปัจจุบันของรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าส าหรับผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา
เอกชน พบว่า การฝึกอบรมเชิงรุก การศึกษาเพ่ือการเปลี่ยนแปลง การสร้างกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลง 
การออกแบบกระบวนการสร้างจิตส านึก การสนับสนุนกระบวนการสร้างจิตสานึก อยู่ในระดับปาน
กลาง และสภาพที่พึงประสงค์ของรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น า เชิงบูรณาการส าหรับผู้บริหาร
สถาบันอุดมศึกษาเอกชน พบว่า การฝึกอบรมเชิงรุก การศึกษาเพ่ือการเปลี่ยนแปลง การสร้างกลยุทธ์
การเปลี่ยนแปลง การออกแบบกระบวนการสร้างจิตส านึก การสนับสนุนกระบวนการสร้างจิตส านึก 
อยู่ในระดับมาก และผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษาเอกชนมีความต้องการพัฒนาภาวะผู้น าโดยวิธีการ 
การฝึกอบรมเชิงรุก มากเป็นอันดับที่ ๑ มีค่าดัชนีความต้องการจ าเป็นในการพัฒนา คิดเป็นร้อยละ 
๔๗.๘๔  

๓) รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงบูรณาการส าหรับผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา
เอกชน คือ รูปแบบการฝึกอบรมเชิงรุกเพื่อพัฒนาภาวะผู้น า เชิงบูรณาการที่เน้นการเปลี่ยนความ
ตั้งใจหรือหลักคิด โดยการเรียนรู้จากประสบการณ์ และการจัดการตนเอง เพื่อการเปลี่ยนแปลง
ส่วนบุคคล โดยรูปแบบดังกล่าวได้รับการประเมินว่ามีความเหมาะสม และมีความเป็นไปได้อยู่ใน
ระดับมาก๑๓๐  

ในการบริหารงานด้านการศึกษา ภารดี อนันต์นาวี ได้ศึกษาการวิเคราะห์ภาวะผู้น า
ของผู้อ านวยการเขตพ้ืนที่การศึกษาและบรรยากาศองค์การที่ส่งผลต่อการบริหารจัดการที่ดีของ
ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาภาคตะวันออก พบว่า  

๑) ภาวะผู้น าของผู้อ านวยการเขตพ้ืนที่การศึกษา ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา ภาค
ตะวันออก มีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยนอยู่ในระดับมากและภาวะผู้น าแบบ
ตามสบายอยู่ในระดับน้อย  

๒) บรรยากาศองค์การของส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาภาคตะวันออก โดยรวมอยู่ใน
ระดับด ี 

๓) การบริหารจัดการที่ดีของส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา ภาคตะวันออก โดยรวมอยู่
ในระดับมาก  
                                                           

๑๒๙วรรณี อึ้งสิทธิพูนพร , รูปแบบความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงสาเหตุขององค์ประกอบที่มีผลต่อภาวะ
ผู้น าของคณบดีของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ, วิทยานิพนธ์ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต (บริหารการศึกษา), (บัณฑิต
วิทยาลัย : มหาวิทยาลัยศิลปากร, ๒๕๕๒), หน้า ๑๔๕.   

๑๓๐ปทุมพร เปียถนอม, รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงบูรณาการส าหรับผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา
เอกชน, ปริญญาครุศาสตรดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาบริหารการศึกษา, (คณะครุศาสตร์ : จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 
๒๕๕๔),  



  ๑๑๐ 

๔) ตัวแปรที่ส่งผลสูงสุดและมีนัยส าคัญทางสถิติ ต่อการบริหารการจัดการที่ดีของ
ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา ภาคตะวันออก คือ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง รองลงมา คือ 
บรรยากาศองค์การ และร่วมกันท านายการบริหารจัดการที่ดีได้ร้อยละ ๗๖ อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ
ที่ระดับ .๐๕ โดยภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และบรรยากาศองค์การส่งผลทางตรงต่อการบริหาร
จัดการที่ดีของส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา ภาคตะวันออกขณะเดียวกัน ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
ของผู้อ านวยการเขตพ้ืนที่การศึกษาส่งผลทางอ้อมผ่านบรรยากาศองค์การไปยังการบริหารจัดการที่ดี
ของส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา ภาคตะวันออก๑๓๑ และจากการศึกษาของ วรรณดี เกตแก้ว ศึกษา
เกี่ยวการศึกษาองค์ประกอบคุณลักษณะของผู้น าสตรีทางการศึกษาในภาคใต้ พบว่า คุณลักษณะของ
ผู้น าสตรีทางการศึกษาในภาคใต้ประกอบด้วย ๖ องค์ประกอบ ๔๑ ตัวบ่งชี้ คือ องค์ประกอบด้าน
ความเป็นผู้น าแบบร่วมมือ ความเป็นผู้น าทางวิชาการ การเอาใจเขามาใส่ใจเรา ความเป็นผู้น าแบบ
เปลี่ยนสภาพ การพัฒนาตนเอง และบุคลิกภาพ และพบคุณลักษณะของผู้น าสตรีทางการศึกษาใน
ภาคใต้ ๑๒ ตัวบ่งชี้ใน ๕ องค์ประกอบที่ส่งผลต่อความส าเร็จในการบริหารจัดการสถานศึกษา ดังนี้ 

๑) การให้อิสระในการท างานกับครูในโรงเรียน ๒) การศึกษาหาความรู้เกี่ยวกับการ
ปฏิบัติด้านการสอนที่เป็นที่ยอมรับ ๓) การปฏิบัติเป็นแบบอย่างด้านการสอนให้แก่ครูในโรงเรียน    
๔) การหาโอกาสให้ข้อมูลย้อนกลับเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของครูเพ่ือปรับปรุงการสอน ๕) การจัดการ
ประชุมเพ่ือพูดคุยกับครูเกี่ยวกับการสอนหลังการสังเกตการสอน ๖) การแสดงความเชื่อมั่นในตนเอง
ในการท างานให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเห็น ๗) การมีบุคลิกภาพที่ท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชารู้สึกศรัทธา ๘) การ
อธิบายทิศทางและเป้าหมายของโรงเรียนให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเข้าใจและเห็นคุณค่า  ๙) การเข้าร่วม
ศึกษาเพ่ือพัฒนาวิชาชีพที่จัดโดยสถาบันต่างๆ ๑๐) การยึดผู้มีความรู้ประสบการณ์และมีความส าเร็จ
สูงเป็นแม่แบบในการท างาน ๑๑) การเปิดโอกาสให้ผู้มีความรู้ ประสบการณ์และมีความส าเร็จสูงได้
ข้อมูลย้อนกลับให้การท างาน ๑๒) การมุ่งมั่นในการท างานเพ่ือให้งานส าเร็จ๑๓๒ 

 
ตารางท่ี ๒.๘ งานวิจัยท่ีเกี่ยวกับภาวะผู้น า 
 
นักวิชาการหรือนักวิจัย แนวคิดหลัก 

กุศล โพธิ์สุวรรณ 
(๒๕๕๖) 

ภาวะผู้น ากับการเผยแผ่พระพุทธศาสนา สามารถสังเคราะห์ได้กับหลักธรรม
ทางพระพุทธศาสนา ได้แก่ พรหมวิหาร ๔ สังคหวัตถุ ๔ ทศพิธราชธรรม อคติ 
๔ สัปปุริสธรรม  

การุณันทน์ รัตนแสนวงษ์ 
(๒๕๕๖, หน้า ๑๓๕) 

ปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าของผู้บริหารสตรี ได้แก่  แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์
ลักษณะของความเป็นผู้น าและการมอบอ านาจ การมีส่วนร่วม สถานภาพ
และบทบาทสตรี และ ลักษณะของความเป็นผู้น าด้านความเป็นผู้น า 

                                                           
๑๓๑ภารดี อนันต์นาวี, ศึกษาการวิเคราะห์ภาวะผู้น าของผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษาและ

บรรยากาศองค์การ ที่ส่งผลต่อการบริหารจัดการที่ดีของส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา ภาคตะวันออก, วารสาร
ศึกษาศาสตร์ ปีท่ี ๑๘ ฉบับท่ี ๑ เดือนมิถุนายน ๒๕๔๙-ตุลาคม ๒๕๔๙), หน้า ๘๙.   

๑๓๒วรรณดี เกตแก้ว, การศึกษาองค์ประกอบคุณลักษณะของผู้น าสตรีทางการศึกษาในภาคใต้ , 
ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต คณะศึกษาศาสตร์, (บัณฑิตวิทยาลัย : มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ, ๒๕๕๒), หน้า ๒๓๐.   



  ๑๑๑ 

ตารางท่ี ๒.๘ (ต่อ) 
นักวิชาการหรือนักวิจัย แนวคิดหลัก 

วรรณี อ้ึงสิทธิพูนพร  
(๒๕๕๒, หน้า ๑๔๕)   

ภาวะผู้น าของคณบดีในกากับของรัฐ คณบดีควรมีคุณลักษณะที่ดี  มี
บุคลิกภาพที่ดี เป็นผู้ที่มีความรู้ ความสามารถ และมีทักษะในการบริหาร 

ปทุมพร เปียถนอม 
(๒๕๕๔, หน้า ๑๔๕) 

รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงบูรณาการส าหรับผู้บริหารสถาบันอุดม 
ศึกษาเอกชน มีดังนี้  
๑) ผู้บริหารมีลักษณะภาวะผู้น าเชิงบูรณาการในสภาพปัจจุบันอยู่ในระดับ
มาก และบูรณาการในสภาพที่พึงประสงค์  
๒) สภาพปัจจุบันของรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น า พบว่า การฝึกอบรมเชิง
รุก การศึกษาเพ่ือการเปลี่ยนแปลง การสร้างกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลง การ
ออกแบบกระบวนการสร้างจิตส านึก การสนับสนุนกระบวนการสร้างจิตสา
นึก และสภาพที่พึงประสงค์ของรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงบูรณาการ 
พบว่า การฝึกอบรมเชิงรุก การศึกษาเพ่ือการเปลี่ยนแปลง การสร้างกลยุทธ์
การเปลี่ยนแปลง การออกแบบกระบวน การสร้างจิตส านึก การสนับสนุน
กระบวนการสร้างจิตส านึก และมีความต้องการพัฒนาภาวะผู้น าโดยวิธีการ 
การฝึกอบรมเชิงรุก  

ภารดี อนันต์นาวี 
(๒๕๔๙- ๒๕๔๙, หน้า 

๘๙)  

คุณลักษณะของผู้น าสตรีทางการศึกษาในภาคใต้ประกอบด้วย ๑๒ 
องค์ประกอบ ที่ส่งผลต่อความส าเร็จในการบริหารจัดการสถานศึกษา ดังนี้ 
๑) การให้อิสระในการท างานกับครูในโรงเรียน  
๒) การศึกษาหาความรู้เกี่ยวกับการปฏิบัติด้านการสอนที่เป็นที่ยอมรับ 
 ๓) การปฏิบัติเป็นแบบอย่างด้านการสอนให้แก่ครูในโรงเรียน  
๔) การหาโอกาสให้ข้อมูลย้อนกลับเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของครูเพ่ือ
ปรับปรุงการสอน  
๕) การจัดการประชุมเพ่ือพูดคุยกับครูเกี่ยวกับการสอนหลังการสังเกตการ
สอน  
๖) การแสดงความเชื่อมั่นในตนเองในการท างานให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเห็น  
๗) การมีบุคลิกภาพที่ท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชารู้สึกศรัทธา  
๘) การอธิบายทิศทางและเป้าหมายของโรงเรียนให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเข้าใจ
และเห็นคุณค่า  
๙) การเข้าร่วมศึกษาเพ่ือพัฒนาวิชาชีพที่จัดโดยสถาบันต่างๆ  
๑๐) การยึดผู้มีความรู้ประสบการณ์และมีความส าเร็จสูงเป็นแม่แบบในการ
ท างาน  
๑๑) การเปิดโอกาสให้ผู้มีความรู้ ประสบการณ์และมีความส าเร็จสูงได้ข้อมูล
ย้อนกลับให้การท างาน  
๑๒) การมุ่งมั่นในการท างานเพ่ือให้งานส าเร็จ 

 



  ๑๑๒ 

๒.๒.๒ งานวิจัยท่ีเกี่ยวกับการพัฒนาภาวะผู้น า 
การเป็นผู้น าไม่ใช่เป็นมาแต่ก าเนิด แต่เป็นสิ่งที่สามารถเรียนรู้ได้  ดังนั้นผู้บริหารที่

ต้องการประสบความส าเร็จ เป็นผู้น าที่มีประสิทธิภาพ ย่อมต้องฝึกฝนและพัฒนาภาวะผู้น าให้บัง
เกิดขึ้น๑๓๓ ซึ่งการพัฒนาภาวะผู้น าจ าเป็นต้องมีรูปแบบเป็นเครื่องมือทางความคิดใช้ในการค้นหา
ค าตอบหรือการศึกษาค้นคว้าและการวิจัย โดยต้องมีแนวคิดทฤษฎี หลักการหรือเหตุผลต่างๆ         
มาสนับสนุน๑๓๔ จากการศึกษาค้นคว้างานวิจัยที่เกี่ยวกับรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าได้มีผู้วิจัยไว้ดังนี้  

ปิลัญ ปฏิพิมพาคม ได้ศึกษารูปแบบภาวะผู้น าและประสิทธิผลของผู้บริหารสถานศึกษา
เอกชนระดับการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษาเอกชน ประกอบด้วย 
การมีวิสัยทัศน์ที่ดี ผู้น าจะต้องมีความสามารถในการคาดคะเนเหตุการณ์ในอนาคต มีความรู้ความ
เข้าใจในการวางแผน การมองการณ์ไกล๑๓๕ รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหาร
สถานศึกษาข้ันพื้นฐานตามแนวคิดของผู้เชี่ยวชาญ ประกอบด้วย  

องค์ประกอบที่  ๑ การมีกิจกรรมที่ ใช้ความคิดความเข้าใจในระดับสูง  ได้แก ่              
มีความสามารถในการคิดวิเคราะห์ โดยสามารถจ าแนกแยกแยะองค์ประกอบต่างๆ ของสิ่งใดสิ่งหนึ่ง
ได ้ 

องค์ประกอบที่ ๒ มีความสามารถรวบรวมข้อมูลต่างๆ มาก าหนดกลยุทธ์ ได้แก่ มีการ
รายงานผลแผนงาน และโครงการเพ่ือน ามาเป็นข้อมูลในการพัฒนางาน และก าหนดแผนปฏิบัติการ  

องค์ประกอบที่ ๓ มีความสามารถในการพยากรณ์ และก าหนดอนาคตได้ ได้แก่          
มีความสามารถเชิงรุกโดยกระท าการแก้ปัญหาอย่างเร่งด่วน ในขณะที่ผู้บริหารส่วนใหญ่จะวิเคราะห์
สถานการณ์ก่อนและรอปัญหาคลี่คลายไปเอง  

องค์ประกอบที่ ๔ การมีความคิดปฏิวัติ ได้แก่ ให้ชุมชนเข้ามามีส่วนร่วมในการก าหนด
นโยบายของสถานศึกษาองค์ประกอบที่ ๕ มีการก าหนดวิสัยทัศน์ ได้แก่ ก าหนดวิสัยทัศน์ที่สร้างจาก
แรงบันดาลใจ มีความทะเยอทะยาน คิดนอกกรอบ และกว้างไกล และวิธีการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงกล
ยุทธ์ที่ได้รับเลือกสูงสุด ๓ อันดับแรก คือ การศึกษาดูงาน การประชุมเชิงปฏิบัติการ และการระดม
ความคิด ส่วนแนวคิดของผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน พบว่า ประเด็นส าคัญตามองค์ประกอบทั้ง 
๕ คือ องค์ประกอบที่ ๑ ได้แก่ มีการส่งเสริมให้บุคลากรพัฒนาตนเองและวิชาชีพ เพ่ือคุณภาพของ
การศึกษา องค์ประกอบที่  ๒ ได้แก่ มีการท างานที่มี เป้าหมาย และมีความสุขในการท างาน 
องค์ประกอบที ่๓ ได้แก่ เป็นนักวางแผนกลยุทธ์ ขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ และคิดเชิงรุกได้ องค์ประกอบ
ที่ ๔ ได้แก่ มีความคิดในเชิงรุก และสร้างแรงบันดาลใจให้เพ่ือนร่วมงานเกิดความคิดริเริ่มในการ

                                                           
๑๓๓นิพนธ ์กินาวงค,์ หลักการบริหารการศึกษา, (พิษณุโลก : โรงพิมพ์มหาวิทยาลัยนเรศวร, ๒๕๔๒), 

หน้า ๖๐.   
๑๓๔สุภาว์ อาวสกุลสุทธิ, รูปแบบการพัฒนาคุณลักษณะภาวะผู้น าของหัวหน้างานการพยาบาล,

วิทยานิพนธ์ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต (การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์), (บัณฑิตวิทยาลัย : มหาวิทยาลัยรามค าแหง, 
๒๕๕๒),  

๑๓๕ปิลัญ ปฏิพิมพาคม, รูปแบบภาวะผู้น าและประสิทธิผลของผู้บริหารสถานศึกษาเอกชนระดับ
การศึกษาขั้นพื้นฐาน, วิทยานิพนธ์ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต (บริหารการศึกษา), (บัณฑิตวิทยาลัย : มหาวิทยาลัย
ศิลปากร, ๒๕๕๐), 



  ๑๑๓ 

ท างาน และการแก้ปัญหา และองค์ประกอบที่ ๕ ได้แก่ ก าหนดวิสัยทัศน์ได้ชัดเจนสอดคล้องกับการ
เปลี่ยนแปลงของสังคม สถานการณ์ปัจจุบัน และเป้าหมายกลยุทธ์ภาครัฐ๑๓๖ การพัฒนาผู้น าทาง
การศึกษาตามหลักพุทธ รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าทางการศึกษาตามหลักพุทธธรรมประกอบด้วย
องค์ประกอบดังต่อไปนี้  

๑) องค์ประกอบของรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าทางการศึกษาตามหลักพุทธธรรม พบว่า 
มี ๓ องค์ประกอบหลัก ได้แก ่๑) หลักการพัฒนา ๒) ขั้นตอนและวิธีการพัฒนา ๓) เป้าหมายการพัฒนา  

๒ ) รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าทางการศึกษาตามหลักพุทธธรรม  พบว่า  มี              
๓ องค์ประกอบ ได้แก่ ๑. หลักการพัฒนาใช้หลักไตรสิกขา ประกอบด้วย อธิสีลสิกขา (ศีล) อธิจิตตสิก
ขา (สมาธิ) และอธิปัญญาสิกขา (ปัญญา)  

๒. ขั้นตอนและวิธีการพัฒนา ประกอบด้วย ๓ ขั้นตอน ได้แก่ ปริยัติ (การศึกษา) ปฏิบัติ 
(การปฏิบัติ สีลภาวนา และปัญญาภาวนา) ปฏิเวธ (ผลการพัฒนาจากการศึกษา และปฏิบัติ)  

๓. เป้าหมายการพัฒนา ภาวะผู้น าทางการศึกษาตามหลักพุทธธรรม และผลการ
ตรวจสอบรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าทางการศึกษาตามหลักพุทธธรรม พบว่า มีความเหมาะสม 
และความเปน็ไปได้ในการน าไปใช้ระดับมาก  

๓) ผลการประเมินรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าทางการศึกษา ตามหลักพุทธธรรม 
พบว่า มีความเป็นประโยชน์ มีความเหมาะสม และมีความเป็นไปได้ในการน าไปใช้พัฒนาภาวะผู้น า
ทางการศึกษาอยู่ในระดับมากที่สุด๑๓๗ 

จากการศึกษาของ เพลินใจ พฤกษชาติรัตน์ ที่ได้ศึกษาการพัฒนารูปแบบการพัฒนา
ภาวะผู้น าของผู้อ านวยการส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา ผลการวิจัยสรุปได้ดังนี้  

๑) คุณลักษณะผู้น าที่เหมาะสมและสอดคล้องกับพฤติกรรมผู้น าในแต่ละบทบาท 
จ านวน ๒๖ คุณลักษณะ จ าแนกเป็น ๔ ด้าน คือ คุณลักษณะผู้น าด้านการบริหารจัดการ คุณลักษณะ
ผู้น าด้านวิชาชีพ คุณลักษณะผู้น าด้านคุณธรรมและจริยธรรม และคุณลักษณะผู้น าด้านบุคลิกภาพ  

๒) องค์ประกอบ ของรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าของผู้อ านวยการส านักงานเขตพ้ืนที่
การศึกษาที่มีความเหมาะสม และเป็นไปได้ ประกอบด้วย ๑) ที่มาของรูปแบบ ๒) คุณลักษณะผู้น าที่
ต้องการพัฒนา ๓) กระบวนการพัฒนา และ ๔) การน ารูปแบบไปใช้  

๓) รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าของผู้อ านวยการส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา มี ๕ ขั้นตอน 
ได้แก ่ 

ขัน้ที่ ๑ การประเมินความต้องการจ าเป็นในการพัฒนา  
ขั้นที ่๒ การเตรียมการพัฒนา  
ขั้นที ่๓ การด าเนินการพัฒนามี ๔ รูปแบบย่อย (APEP Models) ได้แก่ ๑) รูปแบบการ

พัฒนาคุณลักษณะผู้น า ด้านการบริหารจัดการ ๒) รูปแบบการพัฒนาคุณลักษณะผู้น าด้านวิชาชีพ ๓) 
รูปแบบการพัฒนาคุณลักษณะ ผู้น าด้านคุณธรรมและจริยธรรม และ ๔) รูปแบบการพัฒนา
                                                           

๑๓๖กัลยรัตน์ เมืองสง,รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน, 
ปริญญาการศึกษาดุษฎีบัณฑิต, (บัณฑิตวิทยาลัย : มหาวิทยาลัยบูรพา, ๒๕๕๐),    

๑๓๗ไพโรจน์  พรหมมีเนตร , รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าทางการศึกษาตามหลักพุทธธรรม , 
วิทยานิพนธ์ การศกึษาดษุฎบีณัฑติ. สาขาบริหารการศึกษา, (บัณฑิตวิทยาลัย : มหาวิทยาลัยนเรศวร, ๒๕๕๒),    



  ๑๑๔ 

คุณลักษณะผู้น าด้านบุคลิกภาพในแต่ละรูปแบบ ย่อยประกอบด้วยสาระส าคัญ จุดประสงค์ขอบข่าย
สาระการพัฒนา กิจกรรมการพัฒนา วิธีการพัฒนาและการประเมินผลการพัฒนา  

ขั้นที ่๔ การประเมินผล และติดตามผลการพัฒนา และ  
ขั้นที่ ๕ การประเมินผล การด าเนินการ โดยในแต่ละขั้นตอนประกอบด้วยแนวคิด 

วัตถุประสงค์ วิธีการและกิจกรรมการพัฒนาและผลที่คาดหวัง๑๓๘ 
นอกจากนี้ สมคิด สกุลสถาปัตย์ ยังได้ศึกษารูปแบบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มี

ประสิทธิภาพในการปฏิรูปการศึกษาแบบยั่งยืน ผลการวิจัยพบว่า องค์ประกอบของภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิผล ประกอบด้วย การสร้างสื่อกลางที่มีศักยภาพการใช้ความฉลางทาง
อารมณ์เป็นฐาน การสร้างแรงบันดาลใจ การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล การกระตุ้นการใช้ปัญญา 
และการใช้อิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ ส าหรับองค์ประกอบของการปฏิรูปการศึ กษาแบบยั่งยืน 
ประกอบด้วยกระบวนการเปลี่ยนแปลงสมดุลต่อเนื่อง เน้นผู้เรียน ปัจจัยน าเข้ามีพลังขับเคลื่อน 
ผลผลิตมีคุณภาพ ผลลัพธ์มีดุลยภาพเชิงพลวัต บริบทเหมาะสม เอ้ือต่อการเรียนรู้แบบพอเพียง  

๔) รูปแบบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิผลในการปฏิรูปการศึกษาแบบ 
ยั่งยืนเป็นความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของพหุตัวที่ประกอบด้วยองค์ประกอบที่ส าคัญ  ๑๑ องค์ประกอบ 
กล่าว คือ การสร้างสื่อกลางที่มีศักยภาพการใช้ความฉลาดทางอารมณ์เป็นฐาน  การสร้างแรงบันดาล
ใจ การค านึงความเป็นปัจเจกบุคคล การกระตุ้นการใช้ปัญญา และการใช้อิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 
(ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิผล) ซึ่งมีอิทธิพลต่อปัจจัยน าเข้ามีพลังขับเคลื่อน กระบวนการ
เปลี่ยนแปลงสมดุล ต่อเนื่อง เน้นผู้เรียน ผลผลิตมีคุณภาพ ผลลัพธ์มีดุลยภาพเชิงพลวัต บริบท
เหมาะสม เอ้ือต่อการเรียนรู้แบบพอเพียง (การปฏิรูปการศึกษาแบบยั่งยืน) ทั้งโดยทางตรง และ
ทางอ้อมอย่างมีนัยส าคัญ ซึ่งรูปแบบมีความถูกต้อง เหมาะสม เป็นไปได้ และสามารถนาไปใช้
ประโยชน์ได้๑๓๙ และสรรฤดี ดีปู่ ได้ศึกษารูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าของอาจารย์ที่ปรึกษาฝ่าย
กิจการนักศึกษามหาวิทยาลัยราชภัฎกลุ่มภาคเหนือตอนล่าง พบว่า  

(๑) คุณลักษณะภาวะผู้น าที่พึงประสงค์ของอาจารย์ที่ปรึกษาฝ่ายกิจการนักศึกษา 
มหาวิทยาลัยราชภัฎกลุ่มภาคเหนือตอนล่าง ประกอบด้วย  

คุณลักษณะภาวะผู้น า ๔ ด้าน คือ  
๑) ด้านความรู้และความสามารถ   ๒) ด้านเจตคติ  
๓) ด้านบุคลิกภาพ     ๔) ด้านทักษะการปฏิบัติงาน  
พฤติกรรมภาวะผู้น าที่พึงประสงค ์ประกอบด้วยพฤติกรรมภาวะผู้น า ๓ ด้าน คือ  
๑) ด้านการแนะน าและให้ค าปรึกษา  
๒) ด้านการสร้างความสัมพันธ์และการพัฒนานักศึกษา  
๓) ด้านการควบคุมติดตาม และประเมินผล  

                                                           
๑๓๘เพลินใจ พฤกษชาติรัตน์, การพัฒนารูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าของผู้อ านวยการส านักงานเขต

พื้นทีก่ารศึกษา, ครุศาสตรดุษฎีบัณฑิต, (บัณฑิตวิทยาลัย : จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, ๒๕๔๙),    
๑๓๙สมคิด สกุลสถาปัตย์, รูปแบบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิผลในการปฏิรูปการศึกษา

แบบยั่งยืน, วิทยานิพนธ์ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต (บริหารการศึกษา), (บัณฑิตวิทยาลัย : มหาวิทยาลัยศิลปากร, 
๒๕๕๒),    



  ๑๑๕ 

(๒ ) รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าของอาจารย์ที่ปรึกษาฝ่ายกิจการนักศึกษา
มหาวิทยาลัยราชภัฎกลุ่มภาคเหนือตอนล่าง มีองค์ประกอบ ดังนี้  

๑. แนวคิดและหลักการก ากับรูปแบบ  
๒. วัตถุประสงค์ของการสร้างรูปแบบ  
๓. คุณลักษณะภาวะผู้น าและพฤติกรรมภาวะผู้น า ที่จ าเป็นต้องพัฒนา  
๔. แผนการพัฒนาภาวะผู้น า 
๕. กระบวนการพัฒนาภาวะผู้น า มี ๓ ขั้นคือ การประเมินตนเองก่อนการพัฒนา

ภาวะผู้น า ด าเนินการพัฒนาภาวะผู้น าตามแผนการพัฒนาภาวะผู้น า และการประเมินผลหลังการ
พัฒนาภาวะผู้น า  

(๓) ผู้เชี่ยวชาญมีความคิดเห็นว่า รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าของอาจารย์ที่ปรึกษาฝ่าย
กิจการนักศึกษามหาวิทยาลัยราชภัฎกลุ่มภาคเหนือตอนล่าง เป็นรูปแบบที่มีแนวคิดและหลักการก ากับ
การพัฒนาภาวะผู้น าเป็นไปตามหลักวิชาการ มีกระบวนการน่าสนใจ ผลการประเมิน โดยผู้เชี่ยวชาญ
พบว่า รูปแบบที่สร้างขึ้นมีความเหมาะสม อยู่ในระดับมากถึงมากที่สุด มีความสอดคล้องอยู่ในระดับมาก
ถึงมากที่สุด และมีความเป็นไปได้อยู่ในระดับมากถึงมากที่สุด๑๔๐ นอกจากนี้ สุภาว์ อาวสกุลสุทธิ ยังได้
ศึกษารูปแบบการพัฒนาคุณลักษณะภาวะผู้น าของหัวหน้างานการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชน พบว่า  

๑) คุณลักษณะภาวะผู้น าของหัวหน้างานการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชนที่สอดคล้องกับ
พฤติกรรมภาวะผู้น าในแต่ละบทบาทมีจ านวน ๓๘ คุณลักษณะจัดกลุ่มคุณลักษณะภาวะผู้น าเป็น ๔ ด้าน 
คือ คุณลักษณะผู้น าด้านการบริหาร คุณลักษณะผู้น าด้านวิชาการ คุณลักษณะผู้น าด้านบุคลิกภาพและ
ภาพลักษณ์ คุณลักษณะผู้น าด้านคุณธรรมจริยธรรม และจรรยาบรรณวิชาชีพ ผู้วิจัยได้ร่างรูปแบบการ
พัฒนาภาวะผู้น า ๔ ส่วน คือ  

๑. คุณลักษณะภาวะผู้นาของหัวหน้างานการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชนที่ต้องพัฒนา  
๒. แนวคิดและหลักการก ากับรูปแบบ และวัตถุประสงค์ทั่วไปของรูปแบบโรงพยาบาล

ชุมชน  
๓. กระบวนการพัฒนาคุณลักษณะภาวะผู้น า  
๔. ขั้นการประเมินผลการพัฒนาและการด าเนินการ๑๔๑ 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
๑๔๐สรรฤดี ดีปู่, รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าของอาจารย์ที่ปรึกษาฝ่ายกิจการนักศึกษามหา วิทยาลัย

ราชภัฎกลุ่มภาคเหนือตอนล่าง, ครุศาสตรดุษฎีบัณฑิต, (บัณฑิตศึกษา : มหาวิทยาลัยราชภัฏนครราชสีมา, ๒๕๕๓),   
๑๔๑สุภาว์ อาวสกุลสุทธิ, รูปแบบการพัฒนาคุณลักษณะภาวะผู้น าของหัวหน้างานการพยาบาล,   



  ๑๑๖ 

ตารางท่ี ๒.๙ งานวิจัยท่ีเกี่ยวกับการพัฒนาภาวะผู้น า 
 
นักวิชาการหรือนักวิจัย แนวคิดหลัก 

สุภาว ์อาวสกุลสุทธิ 
(๒๕๕๒, หน้า ๕๐) 

การพัฒนาภาวะผู้น าจ าเป็นต้องมีรูปแบบเป็นเครื่องมือทางความคิด ใช้ใน
การค้นหาค าตอบ หรือการศึกษาค้นคว้าและวิจัย โดยต้องมีแนวคิดทฤษฎี 
หลักการหรือเหตุผลต่างๆ มาสนับสนุน 

ปิลัญ ปฏิพิมพาคม 
(๒๕๕๐, หน้า ๒๒๐-๒๒๔) 

ภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษาเอกชน ประกอบด้วย การมีวิสัยทัศน์ที่ดี 
ผู้น าจะต้องมีความสามารถในการคาดคะเนเหตุการณ์ในอนาคต มีความรู้
ความเข้าใจในการวางแผน การมองการณ์ไกล 

กัลยรัตน์ เมืองสง 
(๒๕๕๐, หน้า ๑๕๐) 

รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน
ตามแนวคิดเชี่ยวชาญ ประกอบด้วย 
๑. มีกิจกรรมที่ใช้ความคิดความเข้าใจในระดับสูง 
๒. มีความสามารถรวบรวมข้อมูลต่างๆ มาก าหนดกลยุทธ์ 
๓. มีความสามารถในการพยากรณ์ และก าหนดอนาคตได้ 

ไพโรจน์ พรหมมีเนตร 
(๒๕๕๒, หน้า ๑๔๕) 

รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าทางการศึกษาตามหลักพุทธธรรม พบว่า มี ๓ 
ประกอบด้วย ได้แก่ 
๑. หลักการพัฒนา ใช้หลักไตรสิกขา (ศีล สมาธิ ปัญญา) 
๒. ขั้นตอนและวิธีการพัฒนา (ปริยัติ ปฏิบัติ ปฏิเวธ) 
๓. เป้าหมายการพัฒนา  

เพลินใจ พฤกษชาติรัตน์ 
(๒๕๔๙, หน้า ๑๓๕) 

รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น า 
๑. คุณลักษณะผู้น าที่เหมาะสมและสอดคล้องกับพฤติกรรมผู้น าในแต่ละ

บทบาท 
๒. องค์ประกอบของรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น า 
๓. รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น า 

สมคิด สกุลสถาปัตย์ 
(๒๕๕๒, หน้า ๑๓๘) 

รูปแบบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิผล 
๑. การสร้างสื่อกลางที่มีศักยภาพ 
๒. การใช้ความฉลาดทางอารมณ์เป็นฐาน 
๓. การสร้างแรงบันดาลใจ 
๔. การค านึงความเป็นปัจเจกบุคคล 
๕. การกระตุ้นการใช้ปัญญา และ 
๖. การใช้อิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 

สรรฤด ีดีปู่ 
(๒๕๕๓,หน้า ๑๔๕) 

รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าของอาจารย์ที่ปรึกษา 
๑. คุณลักษณะภาวะผู้น าที่พึงประสงค์ของอาจารย์ที่ปรึกษา 
๒. รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าของอาจารย์ที่ปรึกษา 
๓. แนวคิดและหลักการก ากับการพัฒนาภาวะผู้น า มีกระบวนการ ผลการ

ประเมิน 



  ๑๑๗ 

ตารางท่ี ๒.๙ (ต่อ) 
นักวิชาการหรือนักวิจัย แนวคิดหลัก 

สุภาว ์อาวสกุลสุทธิ 
(๒๕๕๖, หน้า ๑๕๐) 

รูปแบบการพัฒนาคุณลักษณะภาวะผู้น าจัดกลุ่มคุณลักษณะภาวะผู้น าเป็น 
๔ ด้าน คือ 
๑. ด้านการบริหาร 
๒. ด้านวิชาการ 
๓. ด้านบุคลิกภาพและภาพลักษณ์ 
๔. ด้านคุณธรรม จริยธรรม และจรรยาบรรณวิชาชีพ 

 
๒.๒.๓ งานวิจัยท่ีเกี่ยวกับการพัฒนาการบริหารจัดการตามหลักธรรม 

จากการศึกษาค้นคว้างานวิจัยที่เกี่ยวกับการพัฒนาการบริหารจัดการตามหลักธรรม 
ได้มีผู้ศึกษาวิจัยเกี่ยวกับการพัฒนาการบริหารจัดการตามหลักธรรม ดังนี้ 

พระครูศรีรัตนธรรมวิเทศ (ปกานนท์ พิลาพันธุ์) การศึกษาวิจัยครั้งนี้ มีวัตถุประสงค์
เพ่ือ ๑. เพ่ือศึกษาวิเคราะห์สภาพทั่วไปของปัญหาและอุปสรรคการพัฒนารูปแบบบริหารจัดการการ
สอนกัมมัฏฐานของผู้น าชาวพุทธในประเทศอังกฤษ ๒. เพ่ือวิเคราะห์แนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับรูปแบบ
การบริหารจัดการสอนกัมมัฏฐานในประเทศอังกฤษ ๓. เพ่ือการนาเสนอรูปแบบการพัฒนาบริหาร
จัดการการสอนกัมมัฏฐานของผู้น าชาวพุทธในประเทศอังกฤษ  

ระเบียบวิธีวิจัยเป็นการวิจัยแบบผสานวิธี  (Mixed methods) ด้วยการวิจัยเชิง
ปริมาณและการวิจัยคุณภาพ การวิจัยเชิงปริมาณ เก็บข้อมูลด้วยแบบสอบถามจากกลุ่มตัวอย่างจาน
วน ๒๔๐ ท่าน วิเคราะห์ข้อมูลด้วยสถิติพรรณา (descriptive statistics) ด้วยค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ยและ
ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานและการวิจัยเชิงคุณภาพ เก็บข้อมูลจากผู้ให้ข้อมูลหลัก (Key Informants) 
จานวน ๑๘ รูป/คน ด้วยการสัมภาษณ์เชิงลึกที่มีโครงสร้าง (Structured In-Depth-Interview) 
วิเคราะห์ข้อมูลด้วยวิธีการพรรณนาด้วยเทคนิคการวิเคราะห์ 6 C’s ผลการวิจัยพบว่า  

๑. สภาพทั่วไปของการบริหารจัดการการสอนกัมมัฏฐานของผู้น าชาวพุทธในประเทศ
อังกฤษทั้ง ๓ ด้าน คือ ด้านบริหารจัดการ ด้านสถานที่และด้านวิทยากร ไม่เพียงพอแก่ความต้องการ 
และการบริหารจัดการยังขาดสภาพคล่องตัว เนื่องจากไม่มีทุนสนับสนุนจากองค์กรต่างๆ ขาด
เครื่องมืออุปกรณ์ในการทางาน ขาดแคลนพระธรรมทูตที่มีความรู้ ความสามารถในด้านการสอน
วิปัสสนากัมมัฏฐานและด้านภาษา อีกทั้งมีกฎหมายควบคุมการเข้าประเทศอังกฤษที่มีผลกระทบต่อ
การเข้าไปพานักในประเทศอังกฤษ  

ส่วนรูปแบบที่ควรพัฒนา คือ ด้านสถานที่ให้มีความเป็นสัปปายะ สาหรับจัดการกิจกรรม
การสอนกัมมัฏฐานให้เพียงพอ และให้มีความอบอุ่นเพียงพอ  

ด้านวิทยากร ควรมีความรู้ดี ความประพฤติดี และมีความสามารถนาหลักพุทธธรรม
มาประยุกต์ใช้โดยอย่างเหมาะสม  

ด้านการบริหารจัดการ ได้มีการวางแผนงานระยะสั้นและระยะยาว ควรมีรูปแบบการ
บริหารที่ชัดเจน รวมทั้งควรมีคู่มือการสอนกัมมัฏฐานและอุปกรณ์ในการเผยแผ่  



  ๑๑๘ 

๒. ผลการวิเคราะห์แนวคิดทฤษฎีที่เกี่ยวกับการบริหารจัดการสอนกัมมัฏฐานใน
ประเทศอังกฤษ ควรมีการดาเนินการในลักษณะองค์การแห่งการเรียนรู้และการจัดการด้วยทฤษฎี
ระบบ (System theory) IPOFE มาเป็นแนวทางตั้งเป้าหมายการสอนหรือจุดประสงค์ของการสอน
คือ ให้เกิดความงามทั้ง ๓ งามในเบื้องต้น อาทิกัลยาณัง ได้แก่ ศีล มัชเฌกัลยาณัง คือ ความสงบ 
(สมาธิ) และปริโยสาณกัลยาณัง คือความสว่าง (ปัญญา) มีเนื้อหาสาระการสอนคือ สมถะและ
วิปีสสนา เข้ากับหลักทฤษฎี คือ I= Input ผู้เข้ารับการสอน หรือเข้ารับการฝึกอบรม เนื้อหาการสอน 
P= Process คือกระบวนการฝึกด้วยกิจกรรมคือ ด้วยวิธีการสวดมนต์ นาภาวนา เดินจงกรม นั่งสมาธิ 
และฟังธรรม ตลอดการสอบอารมณ์กัมมัฏฐาน O = Output ผลการศึกษาปฏิบัติธรรมที่ผู้ปฏิบัติเกิด
ความรู้สึกชอบชั่วดี เข้าใจเรื่องบาปบุญคุณโทษ และ F= Feedback ผลสะท้อนกลับจากการที่ผู้
ปฏิบัติได้ประสบการณ์จากการปฏิบัติธรรมและขยายประชาสัมพันธ์ต่อไปยังผู้อ่ืน  E=Environment 
และน าหลักพุทธธรรมเพ่ือพัฒนาวิทยากรด้านหลักสัปปุริสธรรมและการบริหารจัดการด้วยหลักอปริ
หานิยธรรม ๗ ประการ  

๓. รูปแบบการพัฒนาบริหารจัดการการสอนกัมมัฏฐานของผู้น าชาวพุทธในประเทศ
อังกฤษโดยสรุปรูปแบบด้านทั้ง ๓ คือ  

๑) ด้านสถานที ่วัดต้องมีสัปปายะทั้ง ๗ (๑.ที่อยู่ เสนาสนะสัปปายะ ๒.โคจรคาม การ
เดินทางสะดวก ๓. การพูดคุย คือ ธัมมัสสวนสัปปายะ ๔. บุคคล คือ ปุคคลสัปปายะ ๕. โภชนะ คือ 
อาหารสัปปายะ ๖. ฤด ูคือ อุตุสัปปายะ ๗. อิริยาบถ) ตามหลักสัปปายะ  

 ๒) ด้านวิทยากร ควรเป็นรูปแบบวิทยากรมีความรู้ดี ตามหลักสัปปุริสธรรม ๗ คือ มี
ความประพฤติดี มีความสามารถดี รู้เหตุแห่งการเกิดของสุขหรือทุกข์ และผลที่จะเกิดจากเหตุ รู้จัก
ตนเอง รู้จักประมาณ รู้จักกาละเทสะ รู้จักชุมชน และบุคคลที่เข้าไปเกี่ยวข้องแล้วนากระบวน การ
พัฒนาเชิงระบบมาใช้  

๓) การบริหารจัดการที่ดี ต้องมีการประชุมปรึกษาหารือกันเนืองๆ และมีการวางแผน
ระยะสั้นและแผนระยะยาว ระยะ ๓ ปี ๕ ปี ๑๐ ปี ตามหลักอปริหานิยธรรม ๗  

ข้อเสนอแนะที ่ส าคัญพอสรุปได้ดังนี ้ ผู ้บริหารที ่เห็นคุณค่าเผยแผ่ธรรมะใน
ต่างประเทศ ควรเพิ่มการสอนภาษาอังกฤษหรือภาษาถิ่นที่พระธรรมทูตจะไปอยู่  ควรวางแผน
ระยะเวลาในการฝึกอบรม หรือก าหนดการปฏิบัติธรรมให้เหมาะสม ควรมีการสื่อสารถึงกันภายใน
วัดและส่งเสริมเมตตาธรรม สังคหวัตถุธรรม จัดทาองค์ความรู้เพิ่มการฝึกอบรมส่งเสริมด้าน
ภาษาอังกฤษและอบรมส่งเสริมการแก้ปัญหาระหว่างสมาชิกในกลุ่มและควรมีการประชาสัมพันธ์
เกี่ยวกับโครงการปฏิบัติธรรมอย่างต่อเนื่อง นาเสนอนโยบายไปยังหน่วยฝึกอบรมพระธรรมทูตให้มี
ความช านาญด้านการสอนวิปัสสนากัมมัฏฐานและภาษาให้มีความพร้อมก่อนจะเผยแผ่ใน
ต่างประเทศ๑๔๒ 

                                                           
๑๔๒

 พระครูศรีรัตนธรรมวิเทศ (ปกานนท ์พิลาพันธ์ุ), รูปแบบการบริหารจัดการสานักปฏิบัติกัมมัฏฐาน
ของผู้น าชาวพุทธในประเทศอังกฤษ, วิทยานิพนธ์ พุทธศาสตรดุษฎีบัณฑิต สาขารัฐประศาสนศาสตร์, (บัณฑิต
วิทยาลัย : มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย, ๒๕๕๖) 



  ๑๑๙ 

การเป็นผู้น าเชิงยุทธศาสตร์ในการบริหารจัดการวิกฤติของบุคลากรระดับจังหวัด
และท้องถิ ่น หากพิจารณาจากภาวะผู ้น าแบบตื ่นตระหนกในการบริหารงานในภาวะวิกฤติ 
โดยเฉพาะอย่างยิ่ง เมื่อมีความเกี่ยวกับชีวิตและความตายที่เกี่ยวกับสถานการณ์ 

๑. ความร่วมมือกันอย่างสมัครใจโดยให้ความเคารพซึ่งกันและกัน 
๒. การมีความเห็นอกเห็นใจ 
๓. การมีส่วนร่วม 
๔. การบ่มเพาะ (ปลูกฝัง) การเตรียมความพร้อมทั้งทางร่างกายและจิตใจ 
รูปแบบภาวะผู้น าการบริหารจัดการในภาวะวิกฤติ ต้องรับรู ้ข้อมูลข่าวสารต่างๆ 

อย่างรอบด้าน ต้องมีความสามารถในการตัดสินใจอย่างรวดเร็วบนพ้ืนฐานของข้อมูลที่ถูกต้อง ต้อง
กล้าตัดสินใจในการแก้ไขปัญหา เพ่ือให้ทันต่อสถานการณ์ ต้องมีคุณธรรม มนุษยสัมพันธ์ที่ดี มีการ
ปฏิบัติตนที่ให้เกียรติ และถนอมน้ าใจผู้อ่ืนต้องพูดจริง ท าจริง มีเหตุผลกล้าตัดสินใจ การมีทักษะใน
การสื่อสารที่ดี มีความพยายามในการสื่อสารได้อย่างทั่วถึง๑๔๓ 

ความเป็นมาและความส าคัญของการศึกษาภาวะผู้น า : ในทัศนะของ Bass (1985a) 
ผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Agents of Change) ด้วยการกระตุ้นแปรับเปลี่ยนทัศนคติ (attitudes) ความ
เชื่อ (Beliefs) และแรงจูงใจ (Motives) ของผู้ตาม จากภาวะที่ต่ ากว่าสู่ภาวะที่สูงกว่าผ่านการกระตุ้น 
(Arousal) ซึ่งผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะเตรียมความพร้อมส าหรับการเปลี่ยนแปลง ด้วยการน าเสนอ
วิสัยทัศน์ การพัฒนาความสัมพันธ์เชิงอารมณ์ (Develop Emotional Relationships) กับผู้ตาม และ
ท าให้ผู้ตามตระหนักและเชื่อในเป้าหมายที่สูงกว่าที่เคยคาดหวังไว้ (Super ordinate Goals) และเป็น
เป้ าหมายที่ สู งกว่ าผลประโยชน์ส่ วนตน  (Self-Interest) ในขณะที่ ผู้ น าแบบแลกเปลี่ ยน 
(Transactional Leaders) จะท าหน้าที่ในการชี้แจงหน้าที่ บทบาทและลักษณะงานที่ต้องการ 
ตลอดจนจัดเตรียมความพร้อมของผู้ตามผ่านการให้รางวัลทั้งในเชิงบวกและเชิงลบ โดยรางวัลนั้น จะ
ผันแปรตามผลส าเร็จของงาน ๑๔๔ 

อย่างไรก็ตาม Bass มีความคิดเห็นที่แตกต่างจาก Bums ในประเด็นของภาวะผู้น า
แบบแลกเปลี่ยนและภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง กล่าวคือ Bums มีความเชื่อว่าภาวะผู้น าทั้งสอง
แบบเป็นสิ่งที่อยู่ในมิติเดียวกันและอยู่ในลักษณะตรงกันข้ามกัน ซึ่งหมายถึงว่า หากผู้น าคนใดมีภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงสูง ก็จะมีภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนต่ า และในทางกลับกัน หากผู้น าคนใดมี
ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนสูง ก็จะมีภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยนแปลงต่ า แต่ส าหรับ Buss แล้ว ภาวะ
ผู้น าทั้งสองแบบเป็นแนวความคิดที่เป็นอิสระต่อกัน และยังส่งเสริมต่อกันด้วย หากเปรียบเทียบ
ความแตกต่างหรือความใหม่ของกระบวนทัศน์ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ Bass เมื่อน าไป
เปรียบเทียบกับแนวทางการศึกษาภาวะผู้น าในอดีต จะพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงนั้นเป็น
ภาวะที่ผู้น าใช้ภาวะผู้น าเพ่ือท าให้สถานการณ์ที่เผชิญหน้าอยู่เกิดการเปลี่ยนแปลงไปสู่ภาวะที่พึง
ประสงค์ ขณะที่แนวทางการศึกษาภาวะผู้น าในอดีตนั้น ไม่มีฐานคิดในลักษณะนี้ อาทิแนวทาง
การศึกษาผู้น าเชิงคุณลักษณะ ซึ่งมุ่งเน้นในการอธิบายว่าผู้น าที่ยิ่งใหญ่มีคุณสมบัติอย่างไร แนวทาง
การศึกษาเชิงพฤติกรรม ก็จะมุ่งเน้นการศึกษาพฤติกรรมแบบมุ่งคนและมุ่งงานของผู้น า ส่วน

                                                           

 
 



  ๑๒๐ 

แนวทางการศึกษาภาวะผู้น าตามสถานการณ์ ก็จะเน้นการอธิบายว่าควรใช้ผู้น าประเภทใดให้
สอดคล้องกับสถานการณ์ กล่าวอีกนัยหนึ่งได้ว่า สถานการณ์เป็นตัวก าหนดว่าผู้น าควรใช้ภาวะ การ
น าแบบใด นั่นเอง แนวทางการศึกษาภาวะผู้น าเหล่านี้ จึงแตกต่างจากแนวทางที่ Bass น าเสนอ ซึ่ง 
Bass เชื่อว่าผู้น าสามารถที่จะใช้ภาวะผู้น าในการก าหนดและเปลี่ยนแปลงสถานการณ์ได้ กระบวน
ทัศน์นี้ จึงแตกต่างจากหลักคิดเดิม และท าให้ผู้น าเป็นผู้กระท าในเชิงรุกมากกว่าที่จะถูกก าหนดโดย
สถานการณ์ ซึ่งหมายถึงผู้น าเป็นผู้ถูกกระท า๑๔๕  

 
ตารางท่ี ๒.๑๐ งานวิจัยท่ีเกี่ยวกับการพัฒนาการบริหารจัดการตามหลักธรรม 
 
นักวิชาการหรือนักวิจัย แนวคิดหลัก 
พระครูศรีรัตนธรรมวิเทศ 

(ปกานนท์ พิลาพันธุ์) 
(๒๕๕๖) 

การน าหลักพุทธธรรมเพ่ือพัฒนาวิทยากรด้านหลักสัปปุริสธรรมและการ
บริหารจัดการด้วยหลักอปริหานิยธรรม ๗ ประการ กับรูปแบบการพัฒนา
บริหารจัดการการสอน โดยสรุปรูปแบบด้านทั้ง ๓ คือ  
๑) ด้านสถานที ่วัดต้องมีสัปปายะทั้ง ๗ (๑.ที่อยู่ เสนาสนะสัปปายะ ๒.โคจร
คาม การเดินทางสะดวก ๓. การพูดคุย คือ ธัมมัสสวนสัปปายะ ๔. บุคคล 
คือ ปุคคลสัปปายะ ๕. โภชนะ คือ อาหารสัปปายะ ๖. ฤดู คือ อุตุสัปปายะ 
๗. อิริยาบถ) ตามหลักสัปปายะ  
๒) ด้านวิทยากร ควรเป็นรูปแบบวิทยากรมีความรู้ดี ตามหลักสัปปุริสธรรม 
๗ คือ มีความประพฤติดี มีความสามารถดี รู้เหตุแห่งการเกิดของสุขหรือ
ทุกข์ และผลที่จะเกิดจากเหตุ รู้จักตนเอง รู้จักประมาณ รู้จักกาละเทสะ 
รู้จักชุมชน และบุคคลที่เข้าไปเกี่ยวข้องแล้วนากระบวน การพัฒนาเชิงระบบ
มาใช้  
๓) การบริหารจัดการที่ดี ต้องมีการประชุมปรึกษาหารือกันเนืองๆ และมี
การวางแผนระยะสั้นและแผนระยะยาว ระยะ ๓ ปี ๕ ปี ๑๐ ปี ตามหลัก
อปริหานิยธรรม ๗  

สุจินต์ ไชยชุมศักดิ์ 
(๒๕๕๐, หน้า๖๘) 

ภาวะผู้น าแบบการบริหารงานที่เกี่ยวกับสถานการณ์ 
๑. ความร่วมมือกันอย่างสมัครใจ โดยให้ความเคารพซึ่งกันและกัน 
๒. การมีความเห็นอกเห็นใจ 
๓. การมีส่วนร่วม 
๔. การบ่มเพาะ (ปลูกฝัง) การเตรียมความพร้อมทั้งทางร่างกายและจิตใจ 

Antonakis and House, 
(2002 : 8-9) 

ความเป็นมาและความส าคัญของการศึกษาภาวะผู้น า : ในทัศนะของ Bass 
(1985a) ผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Agents of Change) ด้วยการกระตุ้นแป
รับ เปลี่ ยนทัศนคติ  (attitudes) ความเชื่ อ  (Beliefs) และแรงจู ง ใจ 
(Motives) ของผู้ตาม จากภาวะที่ต่ ากว่าสู่ภาวะที่สูงกว่าผ่านการกระตุ้น 

                                                           

 



  ๑๒๑ 

(Arousal) ซึ่งผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะเตรียมความพร้อมส าหรับการ
เปลี่ยนแปลง ด้วยการน าเสนอวิสัยทัศน์ การพัฒนาความสัมพันธ์เชิงอารมณ์ 
(Develop Emotional Relationships) กับผู้ตาม และท าให้ผู้ตามตระหนัก
และเชื่อในเป้าหมายที่สูงกว่าที่เคยคาดหวังไว้ (Super ordinate Goals) 
และเป็นเป้าหมายที่สูงกว่าผลประโยชน์ส่วนตน (Self-Interest) ในขณะที่
ผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leaders) จะท าหน้าที่ในการชี้แจง
หน้าที่ บทบาทและลักษณะงานที่ต้องการ ตลอดจนจัดเตรียมความพร้อม
ของผู้ตามผ่านการให้รางวัลทั้งในเชิงบวกและเชิงลบ โดยรางวัลนั้น จะผัน
แปรตามผลส าเร็จของงาน 

พิชาย รัตนดิลก ณ ภูเก็ต 
(๒๕๕๒, หน้า ๒๒๖) 

๑. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงนั้นเป็นภาวะที่ผู้น าใช้ภาวะผู้น าเพ่ือท าให้
สถานการณ์ท่ีเผชิญหน้าอยู่เกิดการเปลี่ยนแปลงไปสู่ภาวะที่พึงประสงค์ 

๒. ภาวะผู้น าตามสถานการณ์ ก็จะเน้นการอธิบายว่าควรใช้ผู้น าประเภทใด
ให้สอดคล้องกับสถานการณ์ 

 

งานวิจัยท่ีเกี่ยวกับองค์การประสิทธิภาพสูง 
Steel ซึ่งเป็นผู้เชี่ยวชาญและมีประสบการณ์ในเรื่อง การจัดการด้านคุณภาพนาน

มากกว่า ๔๐ ปี เป็นผู้ตรวจสอบ เป็นที่ปรึกษา และเป็นผู้ตรวจการประเมินรางวัลคุณภาพแห่งชาติ
ของสหรัฐอเมริกา (The Malcolm Baldrige National Quality Award : MBNQA) ซึ่งเป็นต้นแบบ
ของรางวัลคุณภาพแห่งชาติของไทย (Thailand Quality Award: TQA) Steel ได้เริ่มเขียนเกี่ยวกับ
แนวคิดการบริหารจัดการคุณภาพเพ่ือความเป็นเลิศ  

ช่วงปี ค.ศ. ๑๙๕๐-๑๙๖๐ ช่วงนี้ผู้ผลิตสินค้าส่วนใหญ่ยังไม่ให้ความส าคัญกับ
คุณภาพสินค้า แต่ก็มีนักบริหารการจัดการคุณภาพ คือ Deming & Juran เป็นผู้จุดประกายให้
องค์การหลายๆ แห่ง น าแนวคิดเรื่องของคุณภาพมาใช้ในการผลิตสินค้า ส่วน Feigenbaum ได้น า
แนวคิดเรื่อง การควบคุมคุณภาพโดยรวม (total quality control : TQC) มาใช้ และต่อมาเป็นที่
แพร่หลายทั่วโลก  

ช่วงปี ค.ศ. ๑๙๖๐-๑๙๗๐ แนวคิดการจัดการคุณภาพโดยใช้เทคนิคต่างๆ เช่น 
เทคนิคกระบวนการทางานเป็นทีมเพ่ือให้เกิดวงจรคุณภาพ (quality circles : QC) Ishikawa ได้เริ่ม
ใช้แผนภูมิก้างปลา (fishbone diagram) ในประเทศญี่ปุ่นเป็นครั้งแรก และเริ่มสนใจในข้อก าหนด
กฎเกณฑ์ต่างๆ ที่จะน าไปสู่กระบวนการผลิตอย่างมีคุณภาพ  

ช่วงปี ค.ศ. ๑๙๗๐-๑๙๘๐ ประเทศญี่ปุ่น โดย Deming ได้ใช้หลักสถิติเป็นเครื่องมือ
มาช่วยในเรื่องของการจัดการด้านคุณภาพ หรือที่เรียกว่า เทคนิคการควบคุมคุณภาพเชิงสถิติ และ
ประเทศญี่ปุ่นได้มีการจัดตั้งรางวัล Deming prize เป็นรางวัลด้านคุณภาพเพ่ือมอบให้แก่บริษัทที่มี
การจัดการที่ดีเด่นในด้านคุณภาพ ส่วนในประเทศอเมริกา Crosby ได้เน้นให้บริษัทผู้ผลิตสินค้าใส่ใจ
และมองเห็นถึงความต้องการของลูกค้าในเรื่องคุณภาพของสินค้า ว่าเป็นหัวใจส าคัญที่บริษัทจะต้อง

 
ตารางท่ี ๒.๑๐ (ต่อ) 

นักวิชาการหรือนักวิจัย แนวคิดหลัก  



  ๑๒๒ 

ค านึงถึง โดยใส่ใจต่อการปรับปรุงคุณภาพของสินค้าอย่างต่อเนื่อง (continuous improvement :  
CI)  

ช่วงปี ค.ศ. ๑๙๘๐-๑๙๙๐ เน้นการท างานเป็นทีม โดยการให้เกียรติซึ่งกันและกัน
ระหว่างผู้ปฏิบัติงาน และการใช้สถิติในการจัดการคุณภาพ นอกจากนี้การเกิดขึ้นของแนวคิด Six 
Sigma ข อ ง  Bill Smith แ ล ะ  ก า ร พั ฒ น า คุ ณ ภ า พอ ย่ า ง ต่ อ เ นื่ อ ง  (continuous quality 
improvement : CQI) ตลอดจนการจัดตั้งรางวัลคุณภาพแห่งชาติ เพ่ือมอบให้กับบริษัทที่มีการ
พัฒนาคุณภาพสู่ความเป็นเลิศ ซึ่งต่อมาได้แพร่หลายและกลายเป็นต้นแบบให้เกิดรางวัลคุณภาพ
แห่งชาติในอีกหลายสิบประเทศต่อๆ มาจนถึงปัจจุบัน ซึ่งแนวคิดการจัดการด้านคุณภาพช่วงนี้ได้
เปลี่ยนจากแนวคิดที่มองเฉพาะด้าน โดยเฉพาะกระบวนการผลิต (operational process) เป็นการ
จัดการเพ่ือคุณภาพในทุกส่วนของกระบวนการ (total process)  

ช่วงปี ค.ศ. ๑๙๙๐-๒๐๐๐ เป็นยุคที่มีการรับรองคุณภาพของระบบ ISO การรับรอง
คุณภาพนี้ไม่ได้มุ่งเข้าไปที่การจัดการคุณภาพเพ่ือความเป็นเลิศ หากแต่เป็นระบบรับรองคุณภาพที่บ่ง
บอกว่าองค์การนั้นๆ ผ่านเกณฑ์มาตรฐานขั้นต่ าโดยทั่วไป และมีการให้รางวัลคุณภาพของประเทศ
ทางยุโรป (European quality award : EQA) ซึ่งคล้ายกับรางวัล MBNQA ดังนั้นการจัดการคุณภาพ
จึงควรมุ่งเน้นหรือมุ่งมั่นไปสู่ระดับความเป็นเลิศของโลก (world-class excellence) อันจะเป็น
จุดหมายสูงสุดของทุกๆ องค์การ มากกว่าการรับรองคุณภาพเท่านั้น ๑๔๖ 

ช่วงปี ค.ศ. ๒๐๐๐-๒๐๑๐ เป็นยุคที่การจัดการด้านคุณภาพสู่ความเป็นเลิศ จะ
ประกอบด้วยองค์ประกอบหลัก ได้แก่ ความเป็นผู้น า การวางแผนกลยุทธ์ การมุ่งเน้นลูกค้าเป็น
ศูนย์กลาง การจัดการความรู้  การจัดการทรัพยากรมนุษย์  การจัดกระบวนการ และผลลัพธ์ 
ความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างพ้ืนฐานกับคุณลักษณะการบริหารเพ่ือความเป็นเลิศ ซึ่งถือว่า แนวคิด
ความเป็นเลิศนี้ ที่ท าให้องค์กรปัจจุบันเริ่มหันมาสนใจแนวคิดความเป็นเลิศอย่างเป็นทางการใน
หนังสือ “in search of excellence” อย่างไรก็ตามยังถือว่าแนวคิดความเป็นเลิศเป็นสิ่งยากที่จะทา
ความเข้าใจ มันขึ้นอยู่กับความสามารถ/สมรรถนะ และค่านิยมที่หลากหลาย ๑๔๗  

สรุปได้ว่า จุดเริ่มต้นของแบบความเป็นเลิศที่เป็นทางการเกิดขึ้นจากการมีเกณฑ์
รางวัลของความเป็นเลิศในปี ๑๙๙๐ จากนั้นแนวคิดความเป็นเลิศ จึงเป็นเรื่องที่น่าสนใจมากยิ่งขึ้น 
ทุกองค์กรทั่วโลกเริ่มแสวงหาหนทางการเปลี่ยนแปลงสู่ความเป็นเลิศเพ่ือก้าวสู่เข้าสู่ศตวรรษที่  ๒๑ 
เพ่ือความอยู่รอดและด ารงรักษาระดับคุณภาพขององค์การไว้อย่างต่อเนื่องและมั่นคง  

๑) แนวคิดและหลักการบริหารเพ่ือความเป็นเลิศ  
สภาพในปัจจุบันองค์กรธุรกิจรัฐวิสาหกิจหรือแม้แต่ราชการก็ตามมักจะได้รับ

ผลกระทบอันเกิดจากการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมต่างๆ อันประกอบด้วย เศรษฐกิจ สังคม
และการเมือง จึงมีผลให้องค์กรต้องตกอยู่ในสภาวะที่มีอุปสรรคในการด าเนินการ เพ่ือให้องค์กรด ารง
                                                           

๑๔๖มาลินี จรูญธรรม. การบริหารสู่ความเป็นเลิศของโรงพยาบาลภาครัฐและเอกชน : กรณีการ
รักษาโรคจอประสาทตาเสื่อมจากเบาหวาน. วิทยานิพนธ์ปริญญาปรัชญาดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชารัฐประศาสน
ศาสตร์ การจัดการภาครัฐและเอกชน (บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยรามคาแหง, ๒๕๕๓) 

๑๔๗Koch, J.V. & Cebula, R.J. (1994).In search of excellent management. Journal of 
Management Studies, 31(5), 681-99. 
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อยู่ได้ประกอบกับสภาวะของการแข่งขันขององค์กรต่างๆ จะเพ่ิมทวีความรุนแรงขึ้น ทั้งในรูปแบบของ
สินค้า การบริการ ด้านคุณภาพ ความประหยัด ในการด าเนินงาน๑๔๘ ซึ่งสภาพดังกล่าวท าให้ เป็น
ภาระต่อการบริหารองค์การที่จะต้องพยายามแสวงแนวทางปรับองค์การเพ่ือให้ก้าวไปสู่  “ความเป็น
เลิศ” โดยผู้บริหารจะต้องตระหนักและให้ความส าคัญต่อการแสวงหายุทธวิธีการบริหารเพ่ือมุ่งสู่ความ
เป็นเลิศ ซึ่งหลักการแนวคิดการบริหารองค์การ เพ่ือความเป็นเลิศจะมีหลากหลาย ซึ่งผู้บริหาร
สามารถศึกษาหายุทธวิธีตามที่เห็นว่ามีความเหมาะสมกับองค์การในที่นี้จะเสนอประเด็นแนวทางใน
การบริหารองค์กรเพ่ือความเป็นเลิศดังนี้ ๑) กรอบแนวคิดการบริหารแบบมุ่งประสิทธิผล และ
ประสิทธิภาพขององค์กร ๒) กรอบแนวคิดการบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ ๓) กรอบแนวคิดที่เกี่ยวข้อง
กับความเป็นเลิศในการบริหาร ๘ ประการ โดยมีรายละเอียด ดังนี้ ๑๔๙ 

๑.๑) กรอบแนวคิดการบริหารแบบมุ่งประสิทธิผล และประสิทธิภาพขององค์กร  
งานองค์กร คือ การผลิตสินค้าหรือบริการให้กับลูกค้า  หากจะต้องมอง

องค์ประกอบในแง่ของระบบองค์ประกอบการเป็นระบบบริหารที่ด า เนินงาน เพ่ือบรรลุเป้าหมายที่
ก าหนด ๓ ระบบใหญ่ๆ คือ ทรัพยากรที่ใช้ (resource input) กระบวนการแปรรูป (transformation 
process) และผลผลิต (product output) ทรัพยากรที่ป้อนเข้าระบบที่ส าคัญ คือ คน วัตถุดิบ เงิน 
เทคโนโลยีและข้อมูลกระบวนการแปรรูป ได้แก่ งานของผู้บริหารองค์การที่จะเปลี่ยนสภาพจาก
วัตถุดิบไปเป็นสินค้าหรือบริการลูกค้า เช่น ผู้บริโภค ผลผลิตขององค์การพร้อมทั้งสะท้อนกลับ 
(feedback) ผลของการบริโภคสินค้า และบริการกลับไปยังองค์กร ประกอบด้วย ผลการปฏิบัติงาน
ของผู้บริหาร (management performance) ตามที่กล่าวมาแล้ว การวัดผลการปฏิบัติงานของ
ผู้บริหารนั้นให้ดูผลการผลิต (productivity) ว่าสูงหรือต่ า คาว่าผลการผลิต หมายถึง การวัดผลรวม
ทางด้านปริมาณลักษณะคุณภาพของงานที่ท าเมื่อเปรียบเทียบกับทรัพยากรที่ใช้ หมายความว่า
จ านวนทรัพยากรระดับหนึ่งผู้บริหารก่อให้เกิดผลการผลิต  ด้วยปริมาณและคุณภาพเท่าไร           
หากพิจารณาในแง่สมการจะได้ ดังนี้  

Productivity = quantify + quality + resources  
Productivity = Product output  
Resource input  
กล่าวอีกนัยหนึ่งว่าผลการผลิตที่สูงสุดคือได้งานปริมาณมากที่สุด ได้คุณภาพดีที่สุด 

และใช้ทรัพยากรประหยุดที่สุด การวัดผลรวม ผลการผลิตอาจท าได้หลายๆ รูปแบบแล้วแต่ลักษณะ
งานที่ท า เช่น อัตราผลตอบแทนจากการลงทุนต่อทรัพย์สินลงทุนรายได้จากค่าเช่าต่อตารางเมตร  
อัตราการสูญเสียที่เกิดจากการใช้วัตถุดิบต่อผลผลิต อัตราคนท างานต่อชั่วโมงเป็นต้นในอีกแง่หนึ่งของ
การวัด คือ การเปรียบเทียบผลผลิตกับทรัพยากร ที่ใช้ภายในระยะเวลา และคุณภาพท่ีก าหนด ดังนี้  

การวัด ผลการผลิตในความหมายนี้ ผู้บริหารสามารถผลิตสินค้าได้ภายในเวลาที่
ก าหนดและได้คุณภาพมาตรฐานที่ต้องการ โดยได้ผลผลิตจ านวนหนึ่งด้วยทรัพยากรที่ใช้จ านวนหนึ่ง 

                                                           
๑๔๘โกศล ดีศีลธรรม. (๒๕๔๖). กลยุทธ์และกลวิธีการเพ่ิมผลิตภาพ. กรงุเทพฯ : เอ็กซเปอร์เน็ท. 
๑๔๙Peters, T.J. & Waterman, R.H. & Phillips, J.J. (1980). Structure is not organization. 

New York: M. Wiener. หน้า ๑๕๑ 



  ๑๒๔ 

ดังนั้น การเพ่ิมผลการผลิตอาจท าได้ ๓ วิธีคือ ๑) เพ่ิมผลผลิตโดยใช้ทรัพยากรเท่าเดิม ๒) ลดการใช้
ทรัพยากรโดยได้ผลผลิตเท่าเดิม ๓) การเพ่ิมผลผลิตและลดการใช้ทรัพยากรลง  

นอกจากนี้ การวัดผลการผลิต (productivity) ตามที่กล่าวแล้วอาจวัดได้จาก ความ
มีประสิทธิผล (effectiveness) และประสิทธิภาพ (efficiency) ประสิทธิผล หมายถึง การท างานให้
บรรลุเป้าหมายที่ต้องการในแง่ของผู้บริโภค สินค้า ได้ปริมาณ และคุณภาพตรงกับความต้องการของ
ผู้บริโภค ประสิทธิภาพ หมายถึง การท างานโดยเสียค่าใช้จ่ายต่ า ความมีประสิทธิผลขององค์การ 
(organization effectiveness) เป็นหัวข้อส าคัญต่อการวิเคราะห ์และขัดเกลาพฤติกรรมองค์กรที่เกิด
จากการบริหารงานว่ามีประสิทธิภาพเพียงใด ความมีประสิทธิผลขององค์การจะมีขึ้นได้ขึ้นอยู่กับ
เงื่อนไขที่ว่าองค์การสามารถท าประโยชน์จากสภาพแวดล้อมจนบรรลุเป้าหมายที่ตั้งใจไว้ แต่สิ่งที่
ส าคัญเบื้องหลังอยู่ควบคู่กับประสิทธิผลก็คือ ความมีประสิทธิภาพ (efficiency) ซึ่งหมายถึงการมี
สมรรถนะสูง สามารถมีระบบการท างานสร้างสมทรัพยากร และความมั่งคั่งเก็บไว้ภายในไว้ เพ่ือการ
ขยายตัวต่อไป และเพ่ือเอาไว้ส าหรับรับรองสถานการณ์ ที่อาจเกิดวิกฤตการณ์ จากภายนอกด้วย  

ประสิทธิผล (effectiveness) หมายถึง ความส าเร็จในการ ที่สามารถด าเนินกิจการ 
ก้าวหน้าไป และสามารถบรรลุเป้าหมายต่างๆ ที่องค์การตั้งไว้ด้วยประสิทธิภาพ (efficiency) 
หมายถึง การเปรียบเทียบทรัพยากรที่ใช้ไปกับผลที่ได้จากการท างาน ว่าดีขึ้นอย่างไรแค่ไหน ในขณะที่
กาลังท างานตามเป้าหมายขององค์การดังนั้นผู้บริหารที่ท างานได้ผลการผลิตสูง (high productivity) 
คือ ท างานบรรลุตามความต้องการและเสียค่าใช้จ่ายต่ า แต่การจะให้เกิดความสมดุลทั้งประสิทธิผล
ประสิทธิภาพ จึงเป็นเรื่องยากบางทีอาจได้อย่างเสียอย่างคือท างานได้ตามเป้าหมายแต่เสียค่าใช้จ่าย
สูง  (effectiveness no efficiency) หรือเสียค่า ใช้จ่ ายต่ าแต่ผลงานไม่บรรลุตามเป้ าหมาย 
(efficiency no effectiveness) และที่ผลลิตต่ าที่สุดก็คือ งานไม่บรรลุตามเป้าหมายและเสีย
ค่าใช้จ่ายสูง (neither effectiveness no efficiency) ในแง่ของการวัดผลการปฏิบัติงานของ
ผู้บริหารจะต้องพิจารณา ๒ ส่วนที่ส าคัญคือ ทรัพยากรขององค์การและลูกค้าองค์การที่ได้ชื่อว่า
บริหารงานดีจะต้องใช้ทรัพยากรอย่างถูกต้องเหมาะสม และตรงกับความต้องการของลูกค้า การใช้
ทรัพยากรอย่างถูกต้องเหมาะสมจะต้องใช้ในลักษณะการสร้างมูลค่าเพ่ิม (value added) ให้กับ
ทรัพยากรที่ใช้นั่นคือทุกขั้นตอนของการผลิตหรือการท างานของผู้บริหารจะต้องเพ่ิมมูลค่าให้กับสินค้า
หรือบริการขององค์การส าหรับการบริหารการศึกษานั้นผู้บริหารการศึกษาและผู้บริหารสถานศึกษาจึง
ต้องให้ความส าคัญของประสิทธิผลและประสิทธิภาพ รวมถึงต้องตระหนักถึงปริมาณและคุณภาพที่
เกิดข้ึนในตัวนักเรียนและนักศึกษาด้วย  

๑.๒) กรอบแนวคิดของการบริหารงานแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์  
การปฏิรูประบบราชการเป็นนโยบายหนึ่งที่รัฐบาลไทยให้ความส าคัญเนื่องจาก

การปฏิรูปราชการยังเป็นเรื่อง ที่รัฐบาลประเทศต่างๆ ให้ความสนใจเพราะว่าการรับข่าวสารของ
ประชาชนได้รับการยกระดับให้สูงขึ้น ดังนี้ การบริการของรัฐที่ยังไม่ตอบสนองความต้องการของ
ประชาชนอย่างทันเหตุการณ์ งานล่าช้าซ้ าซ้อนไม่มีประสิทธิภาพ โดยเฉพาะเมื่อเทียบกับการ
ให้บริการภาคธุรกิจเอกชนการมีกฎระเบียบรุงรัง ไม่ยืดหยุ่น ระบบการท างานไม่โปร่งใสและไม่
สามารถแก้ปัญหาทางเศรษฐกิจและสังคมต่อการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วในยุคโลกาภิวัฒน์  จึง
จ าเป็นต้องได้รับการเปลี่ยนแปลงและได้รับการเปลี่ยนแปลงและได้รับการเปลี่ยนแปลงและได้รับการ



  ๑๒๕ 

ปฏิรูปเทคนิคหนึ่งที่หลายประเทศ ได้น ามาใช้เป็นส่วนหนึ่ง ของการปฏิรูประบบราชการ คือ การ
บริหารที่เน้นผลลัพธ์ (result -based management) หรือเรียกว่า การบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ ซึ่ง
เป็นรูปแบบการบริหารที่เน้นความรับผิดชอบ (accountability) ของรัฐบาลต่อประชาชนกล่าว คือ 
รัฐบาลจะต้องแสดงให้เป็นที่ประจักษ์ต่อประชาชน ว่ารัฐได้ใช้งบประมาณแผ่นดินไปอย่างมี
ประสิทธิภาพและได้ผลอย่างไร โดยการแสดงถึงผลได้มีผลงานอะไรบ้างการบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ 
เป็นการจัดหาให้ได้ทรัพยากรการบริหารมาอย่างประหยัด (economy) การบริหารทรัพยากรอย่างมี
ประสิทธิภาพ และการได้ผลงานที่บรรลุเป้าหมายขององค์การหรือ ประสิทธิผลการท างาน 
(effectiveness)๑๕๐  

๑.๓) กรอบแนวคิดการบริหารเพื่อความเป็นเลิศ  
กรอบแนวคิดตามคุณลักษณะ ๘ ประการของความเป็นเลิศในการบริหารเป็น

การจ าแนกกรอบพ้ืนฐาน 7-S สามารถสรุปเป็นลักษณะดีเด่นของบริษัทในอเมริกา ได้ ๘ ประการโดย
มีรายละเอียดดังนี้  

๑) มุ่งการปฏิบัติ (a bias for action) ๑) การท าให้องค์กรมีความคล่องตัว ๒) การ
แบ่งออกเป็นกลุ่มๆ ๓) องค์กรคิดค้นทดลองปฏิบัติ ๔) เน้นความเร็วและจ านวน ๕) เน้นการเรียนรู้
แบบประหยัด ๖) เน้นเนื้อหาการทดลองปฏิบัติ ๗) ระบบที่ง่าย  

๒) การใกล้ชิดกับลูกค้า (closed to customer) ๑) กลยุทธ์ด้านบริการ คุณภาพ 
และความเชื่อถือ ๒) ความเป็นนักหาช่องทาง ๓) การรับฟังความคิดเห็นของลูกค้า  

๓) ความเป็นอิสระและความเป็นเจ้าของ (autonomy and entrepreneurship) 
๑) การกระจายอ านาจ ๒) จัดกลุ่มงานขนาดเล็ก ๓) สนับสนุนการคิดค้นสิ่งใหม่ๆ ๔) เน้นการแข่งขัน 
๕) ใช้การติดต่อสื่อสารอย่างไม่เป็นทางการ ๖) อดทนต่อความล้มเหลว  

๔) การเพ่ิมผลผลิตโดยอาศัยคน (productivity through people) ๑) ผู้บริหารมี
ทัศนคติที่ดีต่อพนักงาน ๒) น าองค์ประกอบระบบสไตล์การบริหารค่านิยมร่วม สนับสนุนให้เพ่ิม
ผลผลิต ๓) ใช้นโยบายไม่ปลดพนักงานออก ๔) ฝึกอบรมและพัฒนาพนักงาน ๕) ใช้ภาษาให้เกียรติ ๖) 
น าระบบการจูงใจ มาใช้ ๗) สร้างบรรยากาศในการท างานร่วมกัน ๘) ไม่เข้มงวดในเรื่องการปฏิบัติ
ตามสายบังคับบัญชามากนัก ๙) สร้างความตื่นตัวให้แก่พนักงาน ๑๐) เข้มงวดกับการคัดเลือก 
กลั่นกรองและการรับพนักงานใหม่ ๑๑) ให้พนักงานใหม่ได้สัมผัสงานจริงด้วยตัวเอง ๑๒) ให้พนักงาน
มีส่วนร่วมในการรับทราบข้อมูล ๑๓) เน้นการปรับกลุ่มงานให้มีขนาดเล็กกะทัดรัด ๑๔) ก าหนด
ปรัชญาที่เน้นความไว้วางใจพนักงานมาใช้  

๕) การสัมผัสและมุ่งคุณค่า (hand-on and close to the customer value –
driven ๑) ให้ความส าคัญกับคุณค่าและคุณภาพการบริการ ๒) ก าหนดเป้าหมายเชิงคุณภาพมากกว่า
ปริมาณ ๓) เชื่อว่าพนักงานทุกคนเป็นทรัพยากรที่มีคุณค่า ๔) ต้องมีวิสัยทัศน์กว้างไกล ๕) ไม่เรียก
พนักงานมาพบที่ห้องท างาน ๖) จัดให้มีการพบปะสังสรรค์ในกลุ่มผู้บริหารระดับสูง ๗) ส่งเสริม
บรรยากาศที่ดีในการท างานไม่เครียดจนเกินไป  

                                                           
๑๕๐ธงชัย สันติวงษ.์  การบริหารทรัพยากรมนุษย.์ กรุงเทพฯ : ประชุมช่าง. (๒๕๔๖). 



  ๑๒๖ 

๖) ท าแต่ธุรกิจที่มีความเชี่ยวชาญและเกี่ยวเนื่อง (stick to the knitting)           
๑) ไม่ขยายธุรกิจออกไปในด้านที่ตนเองไม่ช านาญ ๒) หากต้องขยายธุรกิจของตนเองอกไปในด้านที่
ตนเองไม่ช านาญต้องใช้เงินไม่สูงนักมุ่งความเฉพาะด้านบางสาขาเพ่ือสนับสนุนงานหลักที่ด าเนินการ
อยู่ ควรทดลองเพ่ิมข้ึนทีละน้อยและหากไปได้ดีก็ให้ความส าคัญมากขึ้น  

๗) รูปแบบที่เรียบง่ายและใช้คนน้อย (simple form and lean staff)              
๑) จัดโครงสร้างองค์กรแบบเมทริกซ์ ๒) การจัดโครงสร้างองค์กรในระดับบนด้วยการใช้โครงสร้าง
แบบรูปแบบเดียว ๓) โครงสร้างมีขนาดกะทัดรัด ใช้คนน้อย ๔) โครงสร้างมีความเหมาะสม สามารถ
ปรับตัวแต่ยังคงรูปเดิม  

๘) การเข้มงวดและผ่อนปรนในขณะเดียวกัน (simultaneous loose tight 
properties) ๑) สร้างสภาพแวดล้อมที่เหมาะสมต่อการท างาน ๒) โครงสร้างมีความยืดหยุ่น         
๓) ให้พนักงานท างานโดยสมัครใจ ยอมรับนักคิดค้นสิ่งใหม่ๆ ๔) ตั้งทีมหรือกลุ่มงานที่มุ่งทดลอง
ปฏิบัติ ๕) ประเมินแบบไม่เป็นทางการด้านบวกและสร้างเครือข่ายทางสังคม ๖) สร้างเครื่องมือด้าน
การควบคุม๗) ให้ความส าคัญกับคุณภาพมาก่อนต้นทุน ๘) เข้มงวดกับระเบียบข้อบังคับต่างๆ        
๙) ให้พนักงานทุกคน ยึดถือการท างานที่มีคุณภาพให้พนักงานทุกคนยึดถือการท างานที่มีคุณภาพ 
๑๐) เน้นการกระท าสิ่งต่างๆ อย่างเรียบง่ายโดยอาศัยหลักของความเป็นจริง ๑๑) เน้นการสื่อสารที่
จะต้องกระท าอย่างจริงจัง เข้มงวดและรวดเร็ว๑๕๑ 

เมื่อน ากรอบแนวคิดการบริหารองค์การเพ่ือความเป็นเลิศทั้ง ๓ ประการ ที่กล่าว
มาแล้วข้างต้นผู้วิจัยยังได้น ามาวิเคราะห์ร่วมกับแนวคิดการบริหารสถานศึกษาระบบคุณภาพของ
ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ซึ่งได้น าหลักการแนวคิดของ Thailand quality 
award (TQA) ที่มีพ้ืนฐานทางด้านเทคนิคและกระบวนการเช่นเดียวกับเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ
ของสหรัฐอเมริกา (Malcolmbaldrige National quality award : MBNQA) ซึ่งเป็นต้นแบบรางวัล
คุณภาพแห่งชาติที่ประเทศต่างๆ หลายประเทศทั่วโลกน าไปประยุกต์โดยเรียกชื่อแตกต่างกันไปเช่น
ประเทศออสเตรเลียเรียกว่า Australian business excellence Award (ABEA) สิงคโปร์เรียกว่า 
Singapore quality award (SQA) ญี่ปุ่นเรียกว่า Japan quality award (JQA) สหภาพยุโรป
เรียกว่า European quality award (EQA) มาจัดท าเป็นเกณฑ์การพัฒนาสถานศึกษา ขั้นพ้ืนฐานใน
ประเทศไทยให้มีความเป็นเลิศ มีหลักการและแนวคิด ดังนี้  

๑) การน าที่มีวิสัยทัศน์ร่วม (visionary leadership) ผู้นาระดับสูงจะต้องเป็นผู้
ก าหนดทิศทางวิสัยทัศน์ของโรงเรียนที่มุ่งเน้นคุณภาพผู้เรียนและมีการสื่อสารทิศทางวิสัยทัศน์สู่การ
ปฏิบัติและสร้างแรงจูงใจกระตุ้นบุคลากรมีส่วนร่วมในการท าให้โรงเรียนประสบความส าเร็จ  

๒) การศึกษาที่ยึดการเรียนรู้ เป็นแกนกลาง (learning centered education) 
โรงเรียนมุ่งเน้นการจัดการศึกษาไปที่การเรียนรู้และความต้องการของผู้ เรียนความต้องการ
คุณลักษณะของผู้เรียนในอนาคตของสังคมโลกการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีและความพึงพอใจของ
ผู้เรียนและแปลงความต้องการเหล่านั้นมาเป็นหลักสูตรและการพัฒนาการเรียนรู้ที่เหมาะสม  

                                                           
๑๕๑Peters, T.J. & Waterman, R.H. & Phillips, J.J. In Search of Excellence: Lessons 

from Americas Best Run Companies. New York: Grand Central Publishing. (1988). 



  ๑๒๗ 

๓) การเรียนรู้ขององค์กรและบุคคล (organizational and personal learning) 
โรงเรียนจัดระบบการเรียนรู้ให้มีบรรยากาศเอ้ือต่อการเรียนรู้ร่วมกันและการเรียนรู้รายบุคคลใน
ประเด็นที่เกี่ยวข้องกับภารกิจการด าเนินงานของโรงเรียนซึ่งจะเป็นสิ่งส าคัญในการพัฒนาโรงเรียนไปสู่
ความส าเร็จและส่งผลให้เกิดมูลค่าเพ่ิมให้แก่ผู้เรียน  

๔) การให้คุณค่ากับคณะครูบุคลากรและผู้มีส่วนร่วม (valuing faculty staff and 
partners) โรงเรียนแสดงถึงการเห็นคุณค่าของครูและบุคลากรโดยการสร้างความผูกพันความพึง
พอใจแรงจูงใจสภาพแวดล้อมการท างานสวัสดิการ ฯลฯ จะท าให้โรงเรียนประสบความส าเร็จ  

๕) ความคล่องแคล่วกระตือรือร้น (agility) ความคล่องแคล่วกระตือรือร้นเป็น
ความสามารถในการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วมีความยืดหยุ่นและปรับเปลี่ ยนความต้องการของ
ผู้เรียนและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียจะท าให้สามารถลดรอบเวลาและต้นทุนในการพัฒนาคุณภาพ  

๖) การมุ่งอนาคต (focus on the future) การพัฒนาโรงเรียนให้มีความยั่งยืนต้อง
อาศัยความเข้าใจปัจจัยต่างๆ ทั้งในระยะสั้นและระยะยาวที่มีผลกระทบต่อการจัดการศึกษาและส่วน
แบ่งทางการศึกษาตลอดจนการจัดหลักสูตรที่สนองตอบต่อความต้องการก าลังคนในการพัฒนา
ประเทศและการเปลี่ยนแปลงของสังคมโลกโรงเรียนจึงต้องมีแนวคิดที่มุ่งอนาคตอย่างจริงจังและสร้าง
ความผูกพันในระยะยาวกับผู้เรียนผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและผู้รับบริการโดยการพัฒนาศักยภาพของครู
และบุคลากรสร้างโอกาสทางนวัตกรรม เพ่ือส่งเสริมให้นักเรียนได้เตรียมตัวมุ่งสู่อนาคตที่เป็น
เป้าหมายทางเลือกอย่างเหมาะสม  

๗) การจัดการเพ่ือให้เกิดนวัตกรรม (managing for innovation) โรงเรียนต้อง
แสวงหาสร้างพัฒนาและใช้องค์ความรู้และนวัตกรรมเพ่ือให้เกิดนวัตกรรมของหลั กสูตรการจัด
กระบวนการเรียนรู้และการบริการให้เกิดกับผู้เรียนผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและผู้รับบริการตลอดจน
ผู้เกี่ยวข้องอ่ืนๆ  

๘) การบริหารจัดการบนพ้ืนฐานของข้อมูลจริง (management by fact) โรงเรียน
ได้วางแผนตัดสินใจและดาเนินการต่างๆ โดยใช้ข้อมูลสารสนเทศที่ผ่านการวิเคราะห์เป็นข้อเท็จจริงที่
เชื่อถือได้มากที่สุดซึ่งการบริหารระบบพื้นฐานข้อมูลจริงนี้จะมุ่งสู่การเรียนรู้ของผู้เรียนการปรับปรุงผล
การด าเนินการและการเปรียบเทียบกับคู่เทียบเคียงหรือระดับเทียบเคียงของ “วิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ”  

๙) ความรับผิดชอบต่อสาธารณะ/สังคมและความเป็นพลเมืองดี (public/social 
responsibility and citizenship) โรงเรียนมีบทบาทในการรับผิดชอบต่อสังคมชุมชนด้วยการมุ่งเน้น
การดูแลสุขอนามัยสภาพแวดล้อมของชุมชนและสร้างความเข้มแข็งให้ชุมชนรวมทั้งบุคลากรของ
โรงเรียนประพฤติปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างท่ีดีมีจริยธรรมและจรรยาบรรณต่อสาธารณะ  

๑๐) การมุ่งเน้นผลลัพธ์และการสร้างคุณค่า (focus on result and creating 
value) โรงเรียนได้วางแผนปฏิบัติและประเมินผลลัพธ์ที่ส าคัญในทุกระดับงานที่แสดงให้เห็นว่ามุ่งเน้น
การสร้างคุณค่าและผลส าเร็จของผู้เรียนผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและผู้รับบริการ  



  ๑๒๘ 

๑๑) มุมมองเชิงระบบ (system perspective) โรงเรียนสร้างระบบบริหารจัดการที่
เชื่อมโยงแผนปฏิบัติงานกระบวนการตัวชี้วัดและกิจกรรมต่างๆ ให้มีความสอดคล้องไปในแนวทาง
เดียวกันและบูรณาการเพ่ือให้บรรลุผลลัพธ์ของโรงเรียน๑๕๒ 

จากที่กล่าวมาข้างต้นเห็นได้ว่าสถานศึกษาที่จะพัฒนาคุณภาพให้เป็นเลิศได้นั้นควรมี
การจัดระบบการบริหารอย่างเป็นระบบทุกด้าน ดังนี้ ๑) ด้านโครงสร้างมีบริหารจัดการแบบ SBM จัด
โครงสร้างเป็นระบบแนวนอนมีความยืดหยุ่น มุ่งการปฏิบัติเน้นคุณภาพผลผลิต ตรวจสอบได้ ๒) ด้าน
งาน มีการจัดการเรียนรู้ มุ่งเน้นผู้เรียน มีหลักสูตรหลากหลาย จัดสภาพและบริการที่ให้ผู้เรียนได้
พัฒนาตามธรรมชาติมีระบบประกันคุณภาพ ๓) ด้านคน มีการเน้นคุณค่าคนทางานเป็นทีมสร้างความ
เข้มแข็งครูประพฤติตนเป็นแบบอย่างที่ดีมีภาวะผู้น าผู้บริหารและครู ๔) ด้านวัฒนธรรมมีส่วนร่วม
ระหว่างสถานศึกษา บ้าน องค์กร ศาสนา เพ่ือพัฒนาวิถีการเรียนรู้ ๕) ด้านเทคโนโลยี สนับสนุนและ
ใช้แหล่งเรียนรู้และภูมิปัญญาท้องถิ่น สื่อสารสองทางจัดระบบมีการจัดการสารสนเทศอย่างทั่วถึงดัง
ภาพที ่๑  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

แผนภาพที่ ๒.๑๖ องค์ประกอบในการบริหารสถานศึกษาไปสู่ความเป็นเลิศ 
 
 
 
 

                                                           
๑๕๒ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน.  คู่มือการบริหารจัดการระบบคุณภาพ. กรุงเทพฯ 

: ชุมนุมสหกรณ์การเกษตรแห่งประเทศไทย.  (๒๕๕๓). 

 
ความเป็นเลิศ 

จัดกระบวนการเรียนรู้ 
มุ่งเน้นผู้เรียนหลักสูตรหลากหลาย  

จัดโครงสร้างเป็นระบบแนวนอน 
มีความยืดหยุ่น มุ่งการปฏิบัติ 

สร้างความเข้มแข็งครู 
ประพฤติตนเป็นแบบอย่างที่ดี 

เน้นคุณค่าคน รักการเรียนรู้ 
ท างานเป็นทีม เป็นกัลยาณมิตร 

สนับสนุนและใช้แหล่งเรียนรู้และ
ภูมิปัญญาท้องถิ่น  
สื่อสารสองทาง 



  ๑๒๙ 

ตารางท่ี ๒.๑๑ งานวิจัยท่ีเกี่ยวกับองค์การประสิทธิภาพสูง 
นักวิชาการหรือนักวิจัย แนวคิดหลัก 

มาลินี จรูญ 
(๒๕๕๓) 

แนวคิดการจัดการคุณภาพโดยใช้เทคนิคต่างๆ เช่น เทคนิคกระบวนการ
ทางานเป็นทีมเพ่ือให้เกิดวงจรคุณภาพ (quality circles : QC) Ishikawa 
ได้เริ่มใช้แผนภูมิก้างปลา (fishbone diagram) ในประเทศญี่ปุ่นเป็นครั้ง
แรก และเริ่มสนใจในข้อก าหนดกฎเกณฑ์ต่างๆ ที่จะน าไปสู่กระบวนการ
ผลิตอย่างมีคุณภาพ ใช้หลักสถิติเป็นเครื่องมือมาช่วยในเรื่องของการ
จัดการด้านคุณภาพ หรือที่เรียกว่า เทคนิคการควบคุมคุณภาพเชิงสถิติ  
๑) ความต้องการของลูกค้าในเรื่องคุณภาพของสินค้า ว่าเป็นหัวใจส าคัญ
ที่บริษัทจะต้องค านึงถึง โดยใส่ใจต่อการปรับปรุงคุณภาพของสินค้าอย่าง
ต่อเนื่อง (continuous improvement :  CI)  
๒) การท างานเป็นทีม โดยการให้เกียรติซึ่งกันและกันระหว่างผู้ปฏิบัติงาน 
และการใช้สถิติในการจัดการคุณภาพ  
๓) ก า ร พั ฒ น า คุ ณ ภ า พ อ ย่ า ง ต่ อ เ นื่ อ ง  (continuous quality 
improvement : CQI)   

Koch, J.V. & Cebula, 
R.J. (1994 : 681-99) 

การจัดการด้านคุณภาพสู่ความเป็นเลิศ จะประกอบด้วยองค์ประกอบหลัก 
ได้แก่ ความเป็นผู้น า การวางแผนกลยุทธ์ การมุ่งเน้นลูกค้าเป็นศูนย์กลาง 
การจัดการความรู้ การจัดการทรัพยากรมนุษย์ การจัดกระบวนการ และ
ผลลัพธ์ ความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างพ้ืนฐานกับคุณลักษณะการบริหาร
เพ่ือความเป็นเลิศ  

โกศล ดีศีลธรรม 
(๒๕๔๖) 

แนวคิดความเป็นเลิศ เป็นหนทางการเปลี่ยนแปลงสู่ความเป็นเลิศ เพ่ือ
ความอยู่รอดและด ารงรักษาระดับคุณภาพขององค์การไว้อย่างต่อเนื่อง
และม่ันคง  
แนวคิดและหลักการบริหารเพ่ือความเป็นเลิศ  
สภาพในปัจจุบันองค์กรธุรกิจรัฐวิสาหกิจหรือแม้แต่ราชการก็ตามมักจะ
ได้รับผลกระทบอันเกิดจากการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมต่างๆ อัน
ประกอบด้วย เศรษฐกิจ สังคมและการเมือง จึงมีผลให้องค์กรต้องตกอยู่ใน
สภาวะที่มีอุปสรรคในการด าเนินการ เพื่อให้องค์กรด ารงอยู่ได้ประกอบกับ
สภาวะของการแข่งขันขององค์กรต่างๆ จะเพ่ิมทวีความรุนแรงขึ้น ทั้งใน
รูปแบบของสินค้า การบริการ ด้านคุณภาพ ความประหยัด ในการ
ด าเนินงาน 

Peters, T.J. & 
Waterman, R.H. & 

Phillips, J.J.  
(1980) 

แนวทางในการบริหารองค์กรเพื่อความเป็นเลิศ ดังนี้  
๑) กรอบแนวคิดการบริหารแบบมุ่งประสิทธิผลและประสิทธิภาพของ

องค์กร  
๒) กรอบแนวคิดการบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์  
๓) กรอบแนวคิดท่ีเกี่ยวข้องกับความเป็นเลิศในการบริหาร 



  ๑๓๐ 

ตารางท่ี ๒.๑๑ (ต่อ) 
นักวิชาการหรือนักวิจัย แนวคิดหลัก 

ธงชัย สันติวงษ์ 
(๒๕๔๖) 

ระบบองค์ประกอบการเป็นระบบบริหารที่ด าเนินงาน เพ่ือบรรลุ
เป้าหมายที่ก าหนด ๓ ระบบใหญ่ๆ คือ  
๑. ทรัพยากรที่ใช้ (resource input)  
๒. กระบวนการแปรรูป (transformation process)  
๓. ผลผลิต (product output) 
ทรัพยากรที่ส าคัญ คือ คน วัตถุดิบ เงิน เทคโนโลยีและข้อมูล
กระบวนการแปรรูป 

Peters, T.J. & 
Waterman, R.H. & 

Phillips, J.J.  
(1988) 

กรอบแนวคิดตามคุณลักษณะ ๘ ประการ ดังนี้  
๑) มุ่งการปฏิบัติ (a bias for action)  
๒) การใกล้ชิดกับลูกค้า (closed to customer)  
๓ ) ค ว าม เป็ น อิ ส ร ะและความ เป็ น เ จ้ า ขอ ง  (autonomy and 
entrepreneurship)  
๔) การเพ่ิมผลผลิตโดยอาศัยคน (productivity through people)  
๕) การสัมผัสและมุ่งคุณค่า (hand-on and close to the customer 
value–driven   

ส านักงานคณะกรรมการ
การศึกษาข้ันพ้ืนฐาน 

(๒๕๕๓) 

หลักการและแนวคิด ดังนี้  
๑) การน าที่มีวิสัยทัศน์ร่วม (visionary leadership)  
๒) การศึกษาที่ยึดการเรียนรู้ เป็นแกนกลาง (learning centered 
education 
๓) การเรียนรู้ขององค์กรและบุคคล (organizational and personal 
learning)  
๔) การให้คุณค่ากับคณะครูบุคลากรและผู้มีส่วนร่วม (valuing faculty 
staff and partners)  
๕) ความคล่องแคล่วกระตือรือร้น (agility)  
๖) การมุ่งอนาคต (focus on the future)  
๗) การจัดการเพ่ือให้เกิดนวัตกรรม (managing for innovation)  
๘) การบริหารจัดการบนพ้ืนฐานของข้อมูลจริง (management by 
fact)  
๙) ความรับผิดชอบต่อสาธารณะ/สังคมและความเป็นพลเมืองดี 
(public/ social responsibility and citizenship)  
๑๐) การมุ่งเน้นผลลัพธ์และการสร้างคุณค่า (focus on result and 
creating value)  
๑๑) มุมมองเชิงระบบ (system perspective)  



  ๑๓๑ 

๒.๓ กรอบความคิดในการวิจัย 
งานวิจัยเรื่อง “การพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมเพื่อการพัฒนาสู่องค์การประสิทธิภาพสูง

ของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี” ผู้วิจัยได้รวบรวม
แนวคิดทฤษฎีและเอกสารงานวิจัยที ่เกี ่ยวกับหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทระทรวง
วิทยาศาสตร์และเท๕โนโลยี ภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ อิทธิบาท ๔ สังคหวัตถุ ๔ 
ภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและองค์การประสิทธิภาพสูง 

เพื่อให้เกิดรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัด
กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี และสร้างองค์ความรู้ใหม่ที่เกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิงพุทธ ธรรม 
และมีการเชื่อมโยงไปสู่การก าหนดนโยบาย ยุทธศาสตร์แผนงาน และโครงการ ต่อไป       ดังภาพ
ที่ ๒.๑๘ แสดงกรอบแนวคิดในการวิจัย 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  ๑๓๒ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

    แผนภาพที่ ๒.๑๗ แสดงกรอบแนวคิดในการวิจัย 

ภาวะผู้น าตามทฤษฎีตะวันตก 
๑. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

- การมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ ์(Idealized 
Influence: II) 

- การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational 
Motivation: IM) 

- การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual 
Stimulation: IS) 

- การค านึงถึงความเป็นปจัเจกบุคคล 
(Individualized Consideration: IC) 

๒. ภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ 
- ผู้น าแบบบงการ (Directive 

leadership) 
- ผู้น าแบบให้การสนับสนุน (Supportive 

leadership) 
- ผู้ น าแบบให้มี ส่วนร่ วม (Participative 

leadership) 
- ผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จ (Achievement-

oriented leadership) 
 

เกณฑ์องค์การประสิทธิภาพสูง (HPO) 
หมวด ๑ การน าองค์การ  
หมวด ๒ การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ 
หมวด ๓ การมุ่งเน้นลูกค้าและตลาด 
หมวด ๔ การวัด การประเมินและการ
จัดการ 
           ความรู ้
หมวด ๕ การมุ่งเน้นบุคลากร 
หมวด ๖ การจัดการกระบวนการ 
หมวด ๗ ผลสัมฤทธิ์ 

 
การพัฒนาภาวะผู้น าตาม
หลักธรรมเพื่อพัฒนาสู่

องค์การประสิทธิภาพสูง
ของหน่วยงานวิจัยและ

พัฒนาในสังกัด
กระทรวงวิทยาศาสตร ์

และเทคโนโลย ี

ภาวะผู้น าตามหลักธรรม 
๑. สังคหวัตถุ ๔ 
๒. อิทธิบาท ๔ 
๓. สัปปุริสธรรม ๗ 
 

 
 องค์การประสิทธิภาพ

สูง 
  



บทท่ี ๓ 
 

วิธีด ำเนินกำรวิจัย 
 

การศึกษาวิจัยเรื่อง “การพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมเพ่ือการพัฒนาสู่องค์การประสิทธิภาพสูงของ
หน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี” มีวัตถุประสงค์ ดังนี้ ๑) เพ่ือ
ศึกษาสภาพทั่วไปของภาวะผู้น าในหน่วยงานวิจัยและพัฒนา ๒) เพ่ือศึกษาหลักธรรมและทฤษฏีภาวะ
ผู้น าที่เหมาะสมส าหรับหน่วยงานวิจัยและพัฒนา ๓) เพ่ือน าเสนอรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตาม
หลักธรรมในหน่วยงานวิจัยและพัฒนา  
 โดยผู้วิจัยได้ท าการศึกษาวิธีด าเนินการวิจัย ดังต่อไปนี้ 
    ๓.๑ รูปแบบวิธีการวิจัย 
 ๓.๒ ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 ๓.๓ เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
 ๓.๔ การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
 ๓.๕ การวิเคราะห์ข้อมูลและสถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 
 
๓.๑ รูปแบบวิธีกำรวิจัย 
 การวิจัยนี้เป็นการวิจัยที่ใช้ระเบียบวิธีการวิจัยแบบผสม (Mixed Method Research) 
ระหว่าง การวิจัยเชิงคุณภาพ (Quantitative Research) การวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative 
Research) และตามด้วยการวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research)  โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 
 ๑) รูปแบบวิธีการวิจัยเชิงคุณภาพ ประกอบด้วย การสัมภาษณ์เจาะลึกผู้เชี่ยวชาญ  
(In-depth Interview) จ านวน ๒๑ คน และการสนทนากลุ่มเฉพาะ (Focus Group Discussion) 
จ านวน ๑๒ คน  
          ๒) รูปแบบวิธีการวิจัยเชิงปริมาณ ด้วยเทคนิคการวิจัยแบบส ารวจ โดยการแจกแบบสอบถาม
แก่บุคลากรที่อยู่ในหน่วยงานวิจัยและพัฒนา จ านวน ๒๘๐ คน 
  

๓.๒ ประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง 
       ๓.๒.๒ ผู้ให้ข้อมูลหลักเชิงคุณภำพ ประกอบไปด้วยบุคคล ๒ กลุ่ม ได้แก่ ๑) ผู้ให้การสัมภาษณ์
แบบเจาะลึก และ ๒) ผู้เข้าร่วมในการสนทนากลุ่มเฉพาะ ส าหรับผู้ให้การสัมภาษณ์แบบเจาะลึก มี
จ านวน ๒๑ ท่าน ดังรายละเอียดต่อไปนี้ 
 
      ๑. นพ.สุทธิพร จิตต์มิตรภาพ, เลขาธิการส านักงานคณะกรรมการวิจัยแห่งชาติ  
       ๒. ดร.ลักษมี ปลั่งแสงมาศ, รองผู้ว่าการบริการอุตสาหกรรมสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และ 

เทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันที่ ๒๗ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
     ๓. นางสายสุรางค์ โชติพานิช, ผู้อ านวยการฝ่ายทรัพยากรบุคคล สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์

และ เทคโนโลยีแห่งประเทศ  



๑๓๔ 

     ๔. นายเชิดชัย นาคทิพวรรณ, ผู้อ านวยการฝ่ายเทคโนโลยีสิ่งแวดล้อมและทรัพยากร 
สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย  

    ๕. ดร.จิตรา วรรณวิจิตร, ผู้อ านวยการส านักรับรองระบบคุณภาพ สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์
และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย  

    ๖. นายเชื่อมศักร สินชัยศรี, ผู้อ านวยการศูนย์ทดสอบและมาตรวิทยา จังหวัดสมุทรปราการ  
    ๗. ดร.นฤมล รื่นไวย์, ผู้อ านวยการศูนย์ความรู้ สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย  
    ๘. ดร.ปารมี เพ็งปรีชา, ผู้อ านวยการห้องปฏิบัติการเคมีวิเคราะห์ จังหวัดสมุทรปราการ  
    ๙. นางสาวรุ่งทิพย์ ชัยวัฒนานนท์, ผู้อ านวยการกองวิจัยธุรกิจ สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และ

เทคโนโลยีแห่งประเทศไทย  
 ๑๐. ดร.ธีรภัทร ศรีนรคุตร, ผู้เชี่ยวชาญวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย  
   ๑๑. ดร.บริสุทธิ์ จันทรวงศ์ไพศาล, นักวิจัยอาวุโส สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี

แห่งประเทศ  
 ๑๒. นางศิรินันท์ ทับทิมเทศ, นักวิจัยอาวุโส สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย  
  ๑๓. นายสมศักดิ์ เปรมประสงค์, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง 

 ประเทศไทย  
   ๑๔. นายอรุณรัตน์ แสนสิ่ง, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย  

  ๑๕. นายทรงเกียรติ รอดแดง, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศ  
   ๑๖. นายวินัย กิจโมกข์, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย  

  ๑๗. นางกุลศยา ระมัดตน, นักทรัพยากรบุคคล สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง
ประเทศ 

  ๑๘. นายอาจหาญ คุณสุนทรกิจ , ประธานสหภาพแรงงานรัฐวิสาหกิจ สถาบันวิจัย
 วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย  

 ๑๙. นายอภิชาติ พานสุวรรณ, รองกรรมการผู้จัดการ บริษัท อาร์ทออฟชูส์เมกเกอร์ จ ากัด, 
              ๒๐. นายทักษิณ อาชวาคม, ผู้อ านวยการสถานีวิจัยสิ่งแวดล้อมสะแกราช 

          ๒๑. นางปริยะดา วิสุทธิแพทย์, ผู้อ านวยการกองนโยบายและแผน สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์ 
       และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย  

ในกำรสนทนำกลุ่มเฉพำะ (Focus Group Discussion) มีผู้เชี่ยวชำญและผู้ที่
เกี่ยวข้องกับ จ ำนวน ๑๒ คน ดังมีรำยช่ือต่อไปนี้  

๑. พระวิสุทธิพงษ์เมธี, เจ้าคณะอ าเภอศรีสวัสดิ์และผู้ช่วยเจ้าอาวาสวัดไชยชุมพลชนะ
สงคราม  

 ๒. พระมหาบุญรอด, ผู้ช่วยเจ้าอาวาสวัดไชยชุมพลชนะสงคราม         
 ๓. ดร.เติมศักดิ์ สุวรรณศักดิ์, อดีตผู้บริหาร บมจ.ปตท. และ อ.กวท.ทรัพยากรบุคคล  



๑๓๕ 

 ๔. ดร.วนิดา พลเดช, วิทยาลัยการจัดการ มหาวิทยาลัยขอนแก่นและที่ปรึกษาระบบงาน
ทรัพยากร  

 ๕. ดร.ธเนส เตชะเสน, นักพัฒนาธุรกิจอาวุโสสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง
ประเทศไทย 

 ๖. ผศ.วิชชุกร นาคธน, ประธานหลักสูตรการปกครองท้องถิ่น  มหาวิทยาลัยราชภัฏ  
พระนครศรีอยุธยา 

 ๗. นางสายสุรางค์ โชติพานิช, ผู้อ านวยการฝ่ายทรัพยากรบุคคลสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยีแห่งประเทศไทย  

 ๘. นายทักษิณ อาชวคม, ผู้อ านวยการสถานีวิจัยสิ่งแวดล้อมสะแกราช อ าเภอวังน้ าเขียว
จงัหวัดนครราชสีมา,  

 ๙. พ.ต.ท.พัลลภ พิทักษ์, รองผู้ก ากับ สถานีต ารวจเฉลิมพระเกียรติ จังหวัดสระบุรี 
 ๑๐. นายอภิชาติ พานสุวรรณ,รองกรรมการผู้จัดการ บริษัท อาร์ท ออฟ ชูส์ แมคเกอร์จ ากัด,  

 ๑๑. นายอาจหาญ คุณสุนทรกิจ, ประธานสหภาพแรงงานรัฐวิสาหกิจสถาบันวิจัย
วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย  

 ๑๒. รศ.ดร.อภินันท์ จันตะนี, คณะสังคมศาสตร์ มจร.ประธานกรรมการควบคุมวิทยานิพนธ์,  

๓.๒.๑ ผู้ตอบแบบสอบถามเชิงปริมาณได้แก่บุคลากรของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัด
กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีทั้งส่วนกลางและภูมิภาคในกรุงเทพมหานคร สมุทรปราการ 
ปทุมธานี และจังหวัดนครราชสีมา ๒ ส านักงาน วันที่ ๑ ตุลาคม พ.ศ. ๒๕๕๗ เป็นเกณฑ์ โดยมี
จ านวนที่จะท าการศึกษาจ านวนรวมทั้งสิ้น  ๒๘๐  คน โดยคิดตามสูตรของ Taro Yamane มี
รายละเอียดต่อไปนี้ 

๒) การวิจัยเชิงปริมาณ แจกแบบสอบถามผู้บริหาร พนักงาน และลูกจ้าง จ านวนทั้งสิ้น ๙๓๐ 
คน โดยอาศัยการสุ่มตัวอย่างแบบ Taro Yamane 

  
n =  โดย  n = จ านวนของตัวอย่าง  

 N = จ านวนรวมทั้งหมดของประชากรที่ใช้ในการศึกษา 
 e = ความผิดพลาดที่ยอมรับได้ (โดยก าหนดให้เท่ากับ .๐๕)  
 n =  
 

n =      n = 
 

n =      n = 279.7 
 

ค่าท่ีค านวณได้เท่ากับ ๒๗๙.๗ 
 
 
 

N 
1 + N (e)2 

930 
1 + 930 (0.05)2 

930 
1 + 930(0.0025) 

930 
1 + 2.325 

930 
3.325 



๑๓๖ 

 
ตำรำงท่ี ๓.๑ แสดงจ านวนประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 

 
 

ล ำดับ 
 

หน่วยงำน / พื้นที่ 
กลุ่มตัวอย่ำง 

(คน) 
1. กลุ่มวิจัยและพัฒนาอุตสาหกรรมชีวภาพ ๖๐ 
2. กลุ่มวิจัยและพัฒนาด้านพัฒนาอย่างยั่งยืน ๖๓ 
3. กลุ่มบริการอุตสาหกรรม ๗๔ 
4. กลุ่มบริหาร ๔๖ 
5. สังกัดผู้ว่าการ ๓๗ 
 รวม ๒๘๐ 

 
เพราะฉะนั้น : จ านวนตัวอย่างที่แจกแบบสอบถามคือ ๒๘๐ แบ่งเป็น กลุ่มวิจัยและพัฒนา

อุตสาหกรรมชีวภาพ ๖๐ คน กลุ่มวิจัยและพัฒนาด้านพัฒนาอย่างยั่งยืน ๖๓ คน กลุ่มบริการ
อุตสาหกรรม ๗๔ คน กลุ่มบริหาร ๔๖ คน สังกัดผู้ว่าการ ๓๗ คน ตามอัตราส่วนจ านวนพนักงานและ
ลูกจ้างของแต่ละกลุ่ม 
 ๓.๑.๒ ขั้นตอนการสุ่มตัวอย่าง   

อาศัยการสุ่มตัวอย่างแบบความน่าจะเป็น (Probability Sampling) ก าหนดจ านวน
ตัวอย่างจากแต่ละกลุ่มเป็นสัดส่วนกับจ านวนประชากรแต่ละกลุ่มงานในสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยีแห่งประเทศไทย จ านวนรวม ๒๘๐ ตัวอย่าง โดยแบ่งออกเป็น ๕ กลุ่ม ได้แก่ กลุ่มวิจัยและ
พัฒนาอุตสาหกรรมชีวภาพ กลุ่มวิจัยและพัฒนาด้านพัฒนาอย่างยั่งยืน กลุ่มบริการอุตสาหกรรม กลุ่ม
บริหาร สังกัดผู้ว่าการ และใช้วิธีการสุ่มอย่างง่าย (Simple Random Sampling) ได้จ านวนตัวอย่าง 
๖๐, ๖๓, ๗, ๔๖ และ ๓๗ ตัวอย่าง ตามล าดับ  

 
๓.๓ เครื่องมือที่ใช้ในกำรวิจัย 
 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยเรื่อง“การพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมเพ่ือการพัฒนาสู่องค์การ
ประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี” มีดังนี้
 ๓.๒.๑ เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 

การวิจัยเชิงคุณภาพเป็นการสัมภาษณ์ผู้บริหารโดยสร้างค าถามการวิจัยให้สอดคล้อง
กับทฤษฎีและหลักธรรม การวิจัยเชิงปริมาณผู้วิจัยใช้เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยเป็นแบบสอบถาม 
(Questionnaire) ส าหรับพนักงานและลูกจ้างสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศ
ไทย เป็นกลุ่มตัวอย่างที่ตอบแบบสอบถามจ านวน ๒๘๐ คน ทั้งนี้ ผู้วิจัยสร้างแบบสอบถามขึ้น โดย
อาศัยแนวคิดและทฤษฎีที่เก่ียวข้องเป็นพื้นฐานเรื่องภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ อิทธิบาท 
๔ สังคหวัตถุ ๔ ภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและองค์การ
ประสิทธิภาพสูง โดยแบ่งออกเป็น ๓ ตอน ดังนี้ 



๑๓๗ 

ตอนที่ ๑ แบบสอบถามเกี่ยวกับข้อมูลส่วนบุคคล ข้อค าถามมีลักษณะแบบเลือกตอบ 
ประกอบด้วย เพศ อายุ ระดับการศึกษา ต าแหน่งงาน อายุการท างานและอัตราเงินเดือน 

ตอนที่ ๒ แบบสอบถามเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ (รู้จักเหตุ รู้จักผล 
รู้จักตน รู้จักประมาณ รู้จักกาล รู้จักชุมชน รู้จักบุคคล) อิทธิบาท ๔ (ฉันทะ วิริยะ จิตตะ วิมังสา) 
สังคหวัตถุ ๔ (ทาน ปิยะวาจา อัตถจริยา สมานัตตา) ภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ (การก ากับ 
การสอนงาน การสนับสนุน การสั่งงาน) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (การมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ การ
สร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นทางปัญญา การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล) เป็นแบบมาตราส่วน
ประมาณค่า (Likert Scale) ชนิด ๕ ตัวเลือก ที่ผู้วิจัยสร้างขึ้นโดยอาศัยแนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง
และผลการสังเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพจากการสัมภาษณ์   

 ตอนที่ ๓ เป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับองค์การประสิทธิภาพสูงแบบมาตราส่วนประมาณค่า
ชนิด ๕ ตัวเลือก ที่ผู้วิจัยสร้างขึ้นโดยอาศัยแนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับองค์การประสิทธิภาพสูง 
ในระบบการประเมินรัฐวิสาหกิจ (SEPA)  

 
๓.๔ กำรสร้ำงเครื่องมือที่ใช้ในกำรวิจัย 

การสร้างเครื่องมือในการวิจัยเพื่อรวบรวมข้อมูล ผู้วิจัยมีวิธีการสร้าง ดังนี้ 
ผู้วิจัยได้จัดให้มีกระบวนการตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือเพ่ือทดสอบหาความเที่ยงตรง  (Validity) 
และความเชื่อมั่น (Reliability)  ตามข้ันตอนดังนี้ 

๓.๓.๑ เครื่องมือการวิจัยเชิงคุณภาพ ได้แก่ การศึกษาวิเคราะห์ เอกสารที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าและ
โรงเรียนวิถีพุทธ การสัมภาษณ์เจาะลึกแบบกึ่งมีโครงสร้าง และการสนทนากลุ่มผู้เชี่ยวชาญแบบไม่มี
โครงสร้าง 

 ๓.๓.๒ เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยเชิงปริมาณ ได้แก่ การแจกแบบสอบถามให้แก่ครูผู้สอนใน
โรงเรียนวิถีพุทธทั้ง ๔๘ แห่งของจังหวัดนครนายก 

 ขั้นตอนกำรสร้ำงเครื่องมือ 

 ๑. ศึกษาเอกสาร แนวคิด และทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าจาก พระไตรปิฎก หนังสือ 
ต ารา เอกสารและผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง แล้วก าหนดกรอบแนวคิดให้ครอบคลุมกับเนื้อหาและ
วัตถุประสงค์ที่ต้องการวิจัย 

 ๒. สร้างแบบสอบถามตามกรอบแนวคิดที่ก าหนดไว้ตามข้อที่ ๑ ตามแนวทางการสร้าง
แบบสอบถาม ซึ่งเนื้อหาแบบสอบถามประกอบด้วย ๔ ตอน ดังต่อไปนี้ 

 ตอนที่ ๑ เป็นแบบสอบถามข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ได้แก่ เพศ อายุ วุฒิ
การศึกษา ประสบการณ์การท างาน ต าแหน่ง ระดับชั้น อัตราเงินเดือน มีลักษณะเป็นค าถามแบบ
เลือกตอบ (Check list) จ านวน ๖ ข้อ 



๑๓๘ 

 ตอนที่ ๒ เป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับภาวะผู้น า มีลักษณะเป็น มาตราส่วนประเมินค่า 
(Numerical Rating Scale)๑ มี ๕ ระดับ คือ มากที่สุด มาก ปานกลาง น้อย และ น้อยที่สุด โดย
ก าหนดค่าของล าดับคะแนน ดังนี้     

 มากที่สุด ให้    ๕ คะแนน 

 มาก  ให ้   ๔ คะแนน 

 ปานกลาง ให้   ๓ คะแนน 

 น้อย  ให้   ๒ คะแนน 

 น้อยที่สุด ให้   ๑ คะแนน  

การวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้แบ่งหัวข้อค าถามของภาวะผู้น าและองค์ประกอบที่เก่ียวข้องตามทฤษฏีและ
หลักธรรมตามองค์ประกอบ ๗ ด้าน ได้แก่   ภาวะผู้น าและองค์การประสิทธิภาพสูง  ภาวะผู้น าตาม
ด้านวิชาการ   ภาวะผู้น าด้านบุคลิกภาพ   ภาวะผู้น าด้านคุณธรรมและจริยธรรม๒  ซึ่งครอบคลุม
ทฤษฎีเชิงสถานการณ์ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ ภาวะผู้น า
ตามลักธรรมอิทธิบาท ๔ ภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ มีจ านวน ๕๐ ข้อ  

 กำรหำควำมเที่ยงตรง  (Validity)  ผู้วิจัยหำควำมเที่ยงตรงตำมเนื้อหำ  (Content 
Validity)  โดยกำรน ำไปให้ผู้เชี่ยวชำญช่วยตรวจสอบควำมถูกต้อง และควำมครอบคลุมของ
เนื้อหำที่ต้องกำรศึกษำจ ำนวน  ๕  คน  ได้แก่ 

๑) พระมหาบุญเลิศ อินทฺปญโญ 
ผู้ช่วยศาสตราจารย์รองคณบดีฝ่ายวิชาการคณะสังคมศาสตร์มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลง 
กรณราชวิทยาลัย 

๒) ดร.พิเชฐ ทั่งโต หัวหน้าภาควิชารัฐศาสตร์ คณะสังคมศาสตร์ 
      มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย 
๓) ผศ.ดร.เติมศักดิ์ ทองอินทร์ อาจารย์ประจ าภาควิชารัฐศาสตร์ คณะสังคมศาสตร์ 

      มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย 
                                                           

๑ ธีรยุทธ พึ่งเพียร, สถิติเบื้องต้นและกำรวิจัย คณะครุศำสตร์ มหำวิทยำลัยมหำจุฬำลงกรณรำช
วิทยำลัย, (กรุงเทพมหานคร : ส านักพิมพ์สูตรไพศาล, ๒๕๔๕), หน้า ๑๓๐.  

๒ สุภาว์ อาวสกุลสุทธิ, “รูปแบบการพัฒนาคุณลักษณะภาวะผู้น าของหัวหน้างานการพยาบาล
โรงพยาบาลชุมชน”, วิทยำนิพนธ์ดุษฎีบัณฑิต, (สาขาการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ : มหาวิทยาลัยรามค าแหง, 
๒๕๕๒).  



๑๓๙ 

๔) ดร.ธเนตร เตชะเสน นักวิจัยเศรษฐกิจอาวุโส สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี
แห่งประเทศไทย 

๕) ดร.ชุมพล บุษบกนักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย 
 

ขั้นตอนที่ ๑ ศึกษา และรวบรวมข้อมูลจาก 
๑. ผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง หนังสือ เอกสารต่างๆ เพ่ือใช้เป็นแนวทางในการสร้าง

ค าถาม (item) ของแบบสัมภาษณ์และแบบสอบถาม 
๒. หลักการสร้างแบบสอบถาม และก าหนดกรอบแนวคิดในการวิจัย โดยได้รับ

ค าแนะน าจากอาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ 
 ขั้นตอนที่ ๒ ก าหนดประเด็น และขอบเขตของค าถามให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ และ
สมมติฐานของการวิจัย 
 ขัน้ตอนที่ ๓ สร้างแบบสอบถามฉบับร่าง 

ขั้นตอนที่ ๔ การหาคุณภาพของเครื่องมือที่เป็นความตรง (Validity) ผู้วิจัยน าแบบสอบถาม
ฉบับร่างที่สร้างขึ้นพร้อมแนบแบบประเมินให้ผู้ทรงคุณวุฒิพิจารณาแบบสอบถาม  จ านวน ๕ ท่าน 
เพ่ือเป็นการทดสอบความตรง ความครอบคลุมของเนื้อหา ความถูกต้องในส านวนภาษาและความ
สอดคล้องของข้อค าถามกับวัตถุประสงค์ หลังจากนั้น ผู้วิจัยจึงได้น าแบบสอบถามที่ผ่านการประเมิน
ของผู้ทรงคุณวุฒิ มาใช้เป็นแนวทางส าหรับปรับปรุงแก้ไขแบบสอบถามและหาค่าความตรงตาม
เทคนิค Item Objective Congruence (IOC)  

ขั้นตอนที่ ๕ ผู้วิจัยน าแบบสอบถามฉบับร่างที่ได้ผ่านการแก้ไขจากผู้ทรงคุณวุฒิแล้วน าเสนอ
อาจารย์ที่ปรึกษา เพ่ือพิจารณาความสมบูรณ์อีกครั้ง  

ขั้นตอนที่ ๖ ผู้วิจัยได้น าแบบสอบถามฉบับร่างไปทดลองใช้ (try-out) กับกลุ่มคนที่มีลักษณะ
คล้ายคลึงกับกลุ่มตัวอย่างที่ต้องการศึกษา คือ พนักงานและลูกจ้างของสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.) จ านวน ๓๐ ชุด เพื่อทดสอบความเชื่อม่ัน (Reliability) 
 ขั้นตอนที่ ๗ น าผลที่ได้จากแบบสอบถามฉบับร่างมาท าการวิเคราะห์หาค่าความเชื่อมั่นของ
แบบสอบถาม โดยใช้โปรแกรมทางสถิติ ได้ค่าความเชื่อมั่น (Reliability) ของแบบสอบถาม ซึ่ง
วิเคราะห์หาค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาค (Cronbach’s Alpha coefficient) 
 ขั้นตอนที่ ๘ ปรับปรุงการแก้ไขแบบสอบถามตามข้อคิดเห็น และข้อเสนอแนะที่ได้จาก
อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์อีกครั้งหนึ่ง ก่อนน าแบบสอบถามไปใช้จริง 
 
กำรหำคุณภำพของเครื่องมือ 

ผู้วิจัยได้หาค่าความเที่ยงตรง (Validity) และความเชื่อถือได้ (Reliability) ของแบบสอบถาม
เพ่ือใช้ในการปรับปรุงแบบสอบถามให้มีความชัดเจนและเหมาะสมยิ่งขึ้นดังนี้ 

๑. การหาค่าความเที่ยงตรง (Validity) ผู้วิจัยจะได้ท าการตรวจสอบความถูกต้องเที่ยงตรงเชิง
เนื้อหา (Content Validity) ของข้อความในแต่ละข้อว่าตรงตามวัตถุประสงค์ของการศึกษาด้วยการ
น าไปปรึกษากับผู้ทรงคุณวุฒิจ านวน ๕ ท่าน เพ่ือพิจารณาตรวจสอบความชัดเจนของภาษาถ้อยค า
และความเที่ยงตรงในเนื้อหาความสอดคล้องข้อค าถามในแบบสอบถามกับวัตถุประสงค์ ( Index of 
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item Objective Congruency: IOC) (Ravinelli & Hambleton, 1977 อ้างถึงใน สิทธิ์ ธีรสรณ์, 
๒๕๕๐) โดยมีหลักเกณฑ์การให้คะแนนดังนี้ 

  + 1  เมื่อผู้ทรงคุณวุฒิหรือผู้เชี่ยวชาญแน่ใจว่าค าถามนั้นสอดคล้องกับเนื้อหา 
  0  เมื่อผู้ทรงคุณวุฒิหรือผู้เชี่ยวชาญไม่แน่ใจว่าค าถามนั้นสอดคล้องกับเนื้อหา 
- 1  เมื่อผู้ทรงคุณวุฒิหรือผู้เชี่ยวชาญแน่ใจว่าค าถามนั้นไม่สอดคล้องกับเนื้อหา 

 

เมื่อ IOC  หมายถึง ดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อค าถามกับวัตถุประสงค์การวิจัย 
     R  หมายถึง ผลรวมของคะแนนความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิทุกคนในเนื้อหาแต่ละข้อ

ค าถาม 
      N  หมายถึง จ านวนผู้ทรงคุณวุฒิ 
ผลการทดสอบคุณภาพเครื่องมือแบบสอบถามใช้วิธีการทดสอบความตรง (Validity) ของ

แบบสอบถามโดยผู้ทรงคุณวุฒิ ๕ ท่าน ตามเทคนิค Item Objective Congruence (IOC) โดยข้อ
ค าถามที่มีค่า IOC ตั้งแต่ ๐.๖-๑.๐ คัดเลือกไว้ใช้ได้ข้อค าถามที่มีค่า IOC น้อยกว่า ๐.๖ พิจารณา
ปรับปรุงหรือตัดออก โดยในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ ค่า IOC มากกว่า ๐.๖ ทุกข้อ 

๒. การหาค่าความเชื่อมั่น (Reliability) ผู้วิจัยน าแบบสอบถามที่ได้แก้ไขแล้วไปทดลอง ใช้ 
(try out) ทดสอบในกลุ่มที่มีลักษณะคล้ายคลึงกับกลุ่มตัวอย่างที่ต้องการศึกษาจ านวน  ๓๐ คน ก่อน
น าไปใช้จริงเพื่อวิเคราะห์ความเชื่อมั่น (Reliability) ของแบบสอบถามโดยใช้สูตร สัมประสิทธิ์แอลฟา
ของครอนบาค (Cronbach’s Alpha-Coefficeint)  (Cronbach. 1970 : 161 อ้างถึงใน กัลยา วา
นิชย์บัญชา, ๒๕๕๑) โดยมีสูตรค่าสัมประสิทธิ์แอลฟา (Alpha-Coefficient) ดังนี้ 

 

 
เมือ่   α  แทน ค่าความเชื่อม่ันของแบบสอบถามท้ังฉบับ 

  k แทน  จ านวนข้อในแบบสอบถามทั้งฉบับ 
   ∑   แทน  ผลรวมของค่าคะแนนความแปรปรวนเป็นรายข้อ 

      แทน  ความแปรปรวนของกลุ่มตัวอย่าง 
ผลการตรวจสอบค่าความเชื่อมั่น (Reliability) ค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาค ที่

ค านวณได้ของแบบสอบถามตอนที่ ๒) ภาวะผู้น าของผู้บริหารสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี
แห่งประเทศไทย ได้เท่ากับ ๐.๙๘๒ แบบสอบถามตอนที่ ๓) องค์การประสิทธิภาพสูง ได้เท่ากับ 
๐.๙๓๑ โดยแบบสอบถามทั้งฉบับมีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาคเท่ากับ ๐.๙๘๓ ซึ่งมีค่า
มากกว่า ๐.๘ (กัลยา วานิชย์บัญชา, ๒๕๕๑) แสดงว่าเครื่องมือแบบสอบถามมีความน่าเชื่อถือ 
สามารถน าไปใช้ในการศึกษาได้ 
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 กำรเก็บรวบรวมข้อมูล 
 การเก็บรวบรวมข้อมูล ผู้วิจัยได้ด าเนินการดังนี้ 
 ๑. ประสานงานกับฝ่ายทรัพยากรบุคคลของสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง
ประเทศไทย เพ่ือขอความร่วมมือในการสัมภาษณ์และแจกแบบสอบถามและรวบรวมข้อมูลอ่ืนๆ ที่
เกี่ยวข้องกับงานวิจัย 
 ๒. ผู้วิจัยสัมภาษณ์เชิงลึกกรรมการบริหาร ผู้บริหารระดับสูง ผู้บริหารระดับกลาง ผู้บริหาร
ระดับต้น นักวิจัยอาวุโส นักวิจัย พนักงานและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย จ านวน ๒๑ คน ด้วยตนเอง 
 ๓. ผู้วิจัยแจกแบบสอบถามและรวบรวมข้อมูลอื่นๆ ที่เก่ียวข้องด้วยตนเอง 
 ๔. รวบรวมข้อมูลที่ได้ พร้อมตรวจสอบจ านวนข้อมูล น ามาวิเคราะห์ข้อมูลด้วยสถิติ 
๓.๕ กำรวิเครำะห์ข้อมูลและสถิติที่ใช้ในกำรวิเครำะห์ข้อมูล 

การวิเคราะห์ข้อมูล ผู้วิจัยด าเนินการตามวัตถุประสงค์การวิจัยดังนี้ 
๑. การส ารวจปัจจัยส่วนบุคคลของบุคลากรสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย สถิติที่ใช้วิเคราะห์ข้อมูลได้แก่ สถิติเชิงพรรณนา ประกอบด้วย การแจกแจงความถี่ 
(Frequency) และค่าสถิติร้อยละ (Percentage)  

๒. การส ารวจภาวะผู้น าของผู้บริหารสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศ
ไทย สถิติที่ใช้วิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ สถิติเชิงพรรณนา ประกอบด้วย ค่าเฉลี่ยเลขคณิต (Mean) และ
ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation)   

 ๓. การส ารวจองค์การประสิทธิภาพสูง สถิติที่ใช้วิเคราะห์ข้อมูลได้แก่ สถิติเชิงพรรณนา
ประกอบด้วย ค่าเฉลี่ยเลขคณิต (Mean) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 

๔. การเปรียบเทียบปัจจัยส่วนบุคคลที่แตกต่างกันกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม 
๗ อิทธิบาท ๔ และสังคหวัตถุ ๔ ของผู้บริหารสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศ
ไทย ใช้สถิติเชิงอนุมาน (Inferential Statistics) ได้แก่ F-test (ONE WAY ANOVA) และ t-test 

๕. การเปรียบเทียบปัจจัยส่วนบุคคลที่แตกต่างกันกับภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์
และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ของผู้บริหารสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย 
ใช้สถิติเชิงอนุมาน (Inferential Statistics) ได้แก่ F-test (ONE WAY ANOVA) และ t-test  

๖. การเปรียบเทียบปัจจัยส่วนบุคคลที่แตกต่างกันกับองค์การประสิทธิภาพสูง ใช้สถิติเชิง
อนุมาน (Inferential Statistics) ได้แก่ F-test (ONE WAY ANOVA) และ t-test 

๗. การวิเคราะห์อิทธิพลของภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ อิทธิบาท ๔ และสังคห
วัตถุ ๔ ที่มีผลต่อองค์การประสิทธิภาพสูง ใช้สถิติเชิงอนุมาน (Inferential Statistics) ได้แก่ การ
วิเคราะห์สมการถดถอยเชิงพหุ (Multiple Linear Regression)   

๘. วิเคราะห์ความสัมพันธ์ของภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์และภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง ที่มีอิทธิพลต่อองค์การประสิทธิภาพสูง ใช้สถิติเชิงอนุมาน (Inferential Statistics) 
ได้แก่การวิเคราะห์สมการถดถอยเชิงพหุ (Multiple Linear Regression)  

๙. วิเคราะห์ความสัมพันธ์ของภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ อิทธิบาท ๔ สังคห
วัตถุ ๔ ภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ที่มีอิทธิพลต่อองค์การ
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ประสิทธิภาพสูง ใช้สถิติเชิงอนุมาน (Inferential Statistics) ได้แก่การวิเคราะห์สมการถดถอยเชิงพหุ 
(Multiple Linear Regression)  
 

 เกณฑ์กำรวิเครำะห์ข้อมูล 
 การวิเคราะห์ข้อมูลในแบบสอบถามตอนที่ ๒) และ ๓) มีเกณฑ์คะแนน ๕ ระดับ ดังนี้  

   ๕     หมายถึง เห็นด้วยมากที่สุด    
   ๔     หมายถึง เห็นด้วยมาก    
   ๓     หมายถึง เห็นด้วยปานกลาง    
   ๒     หมายถึง เห็นด้วยน้อย    
               ๑     หมายถึง    เห็นด้วยน้อยที่สุด 

น าคะแนนที่ได้มาหาค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และแปลผลโดยใช้เกณฑ์ (สรชัย พิศาล
บุตร, ๒๕๕๐ อ้างถึงใน เยาวภา ปฐมศิริกุล, ๒๕๕๓) ดังนี้ 

 
ระดับคะแนนเฉลี่ย =                                  =             = ๐.๘ 
 

ดังนั้นการแปลผลในช่วงคะแนนต่างๆ สามารถแปลได้ดังนี้ 
 ค่าเฉลี่ย ๑.๐๐ – ๑.๗๙ แสดงว่า เห็นด้วยน้อยที่สุด 
 ค่าเฉลี่ย ๑.๘๐ – ๒.๕๙ แสดงว่า เห็นด้วยน้อย 
           ค่าเฉลี่ย ๒.๖๐ – ๓.๓๙ แสดงว่า เห็นด้วยปานกลาง 
 ค่าเฉลี่ย ๓.๔๐ – ๔.๑๙ แสดงว่า เห็นด้วยมาก 
 ค่าเฉลี่ย ๔.๑๐ – ๕.๐๐แสดงว่า เห็นด้วยมากที่สุด 

การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 

 ผู้วิจัยได้เก็บข้อมูลเชิงคุณภาพจาก การสัมภาษณ์เจาะลึก (In-depth Interview) และการ
สนทนากลุ่มเฉพาะ (Focus Group Discussion) และน าข้อมูลที่ได้มาวิเคราะห์ศึกษา ตีความ อธิบาย
ความ และแปลความหมายตามนัยยะที่ผู้ให้ข้อมูลได้แสดงออกมาในการสัมภาษณ์ และการสนทนา
กลุ่มเฉพาะ ด้วยการใช้เทคนิคการวิเคราะห์ข้อมูลวิจัยเชิงคุณภาพ 6C๓  ซึ่ง ๓ ข้อแรกจะเป็นการ
วิเคราะห์ (Analysis) และ ๓ ข้อหลังจะเป็นการสังเคราะห์ (Synthesis) โดยศึกษาไปตามล าดับ ดังนี้  

        ขั้นกำรวิเครำะห์ 

 ๑. ศึกษาแนวความคิด (Concept) ของผู้ให้ข้อมูลในประเด็นที่เกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิงพุทธ 
และการบริหารจัดการโรงเรียนวิถีพุทธ    

                                                           
๓ นภัทร แก้วนาค, น.อ.ดร., “เอกสารประกอบการสอนวิชา ระเบียบวิธีวิทยาการวิจัย”, 

(กรุงเทพมหานคร : มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย, ๒๕๕๕), หน้า ๔๘ (อัดส าเนา). 

คะแนนสูงสดุ-คะแนนต่ าสุด 

จ านวนช้ิน 

๕-๑ 

๕ 



๑๔๓ 

 ๒. ศึกษาเนื้อหา (Content) ว่ามีประเด็นใดบ้างและท าการจดบันทึกโดยแยกเป็นประเด็น
อย่างเด่นชัด โดยมุ่งเน้นค าส าคัญที่เกี่ยวกับการวิจัยครั้งนี้ ได้แก่ ภาวะผู้น าเชิงพุทธ คุณลักษณะ 
บทบาท พฤติกรรมของผู้น า และการบริหารจัดการโรงเรียนวิถีพุทธ     
 ๓. จัดล าดับ (Classification) ความคิดและเนื้อหาของข้อมูล ให้มีการเรียงร้อยตามหลัก
เหตุผล   
        ขั้นกำรสังเครำะห์ 
 ๔. การแบ่งกลุ่ม (Categorizing) ของความคิดและเนื้อหาที่ได้จากการสัมภาษณ์เจาะลึก
และการสนทนากลุ่มที่เหมือนกันให้มาอยู่กลุ่มเดียวกันขณะเดียวกันก็ไม่ทิ้งประเด็นความคิดที่ต่าง
ออกไป โดยมุ่งเน้นการแบ่งกลุ่มข้อมูลใน ๓ ลักษณะ ได้แก่ ความคิดที่เหมือนกัน (Thesis) ความคิดที่
ตรงข้าม (Anti-thesis) และ ความคิดแบบผสานกลมกลืน (Synthesis)      
 ๕. การประมวลความรู้รวบยอด (Conceptualization) เป็นการสังเคราะห์ข้อมูล 
ความคิดและเนื้อหาทั้งหมดรวมเป็นประเด็นหลัก   
 ๖. การสื่อสาร (Communication) เป็นการสื่อความหมาย อภิปรายผลการศึกษาวิจัยครั้ง
นี้ออกมาให้เป็นภาษาที่ง่ายส าหรับคนทั่วไปที่จะเข้าใจได้และท าให้นักวิชาการน าผลที่ได้ไปศึกษาต่อ
ยอดได้    
 
 
  

 



 

 

บทท่ี ๔ 
 

ผลการวจิัย 
 

๔.๑ ข้อมูลทั่วไป 
การศึกษาเรื่อง “การพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมเพ่ือการพัฒนาสู่องค์การประสิทธิภาพสูง

ของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี” มีวัตถุประสงค์ (๑) เพ่ือ
ศึกษาสภาพทั่วไปของภาวะผู้น าขององค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วย
งานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี (๒) เพ่ือศึกษาหลักธรรมทางพุทธ
ศาสนาและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าขององค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของ
หน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี (๓) เพ่ือน าเสนอรูปแบบการ
พัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรม เพ่ือการพัฒนาผู้น าขององค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพ
สูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  ผู้วิจัยได้เก็บรวบรวม
ข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึกกรรมการบริหาร ผู้บริหารระดับสูง ผู้บริหารระดับกลาง ผู้บริหารระดับ
ต้น นักวิจัยอาวุโส นักวิจัย พนักงานและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย จ านวน ๒๑ คน การแจกแบบสอบถาม 
จ านวนตัวอย่าง ๒๘๐ คน และการจัดประชุมผู้ทรงคุณวุฒิเฉพาะ จ านวน ๑๒ รูป/คน เพ่ือมา
วิเคราะห์และสังเคราะห์ ทั้งนี้ผลการวิจัยแบ่งออกเป็น ๖ ส่วน ตามล าดับ ดังนี้ 

ส่วนที่ ๑ สภาพทั่วไปของภาวะผู้น าขององค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและ
พัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  

ส่วนที่ ๒ หลักธรรมภาวะผู้น ากับผู้น าขององค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและ
พัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  

ส่วนที่ ๓ ทฤษฎีภาวะผู้น ากับผู้น าขององค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนา
ในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  

ส่วนที่ ๔ หลักธรรมและทฤษฎีภาวะผู้น ากับผู้น าขององค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วย
งานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  

ส่วนที่ ๕ การวิเคราะห์รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมที่เชื่อมโยงกับการเป็น
องค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  

ส่วนที่ ๖ องค์ความรู้จากการวิจัยการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมเพ่ือการพัฒนาสู่องค์การ
ประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
 
๔.๒ ผลการวิจัยตามวัตถุประสงค์ 

๔.๒.๑ ศึกษาสภาพทั่วไปของภาวะผู้น าขององค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของ
หน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 



๑๔๕ 
 

ส่วนที่ ๑ สภาพทั่วไปของภาวะผู้น าขององค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและ
พัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 

๑.๑ ผลการวิจัยเชิงคุณภาพ 
จากการสัมภาษณ์ผู้ ทรงคุณวุฒิ จากหน่วยงานวิ จัยและพัฒนาในสั งกัด

กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ส านักงานส่วนกลางและส่วนภูมิภาค จ านวน ๕ แห่ง 
ประกอบด้วย เทคโนธานี คลองห้า จั งหวัดปทุมธานี ,  ศูนย์บรรจุหีบห่อไทย เขตบางเขน 
กรุงเทพมหานคร, ศูนย์ทดสอบและมาตรวิทยา จังหวัดสมุทรปราการ, สถานีวิจัยล าตะคลอง อ าเภอ
ปากช่อง จังหวัดนครราชสีมา และสถานีวิจัยสิ่งแวดล้อมสะแกราช อ าเภอวังน้ าเขียว จั งหวัด
นครราชสีมา จ านวน ๒๑ ท่าน จากหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยี เกี่ยวกับการพัฒนาภาวะผู้น าและองค์การประสิทธิภาพสูงของสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์
และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย สามารถสรุปผลการวิจัยที่ส าคัญเก่ียวกับภาวะผู้น า ดังนี้  

ผู้ทรงคุณวุฒิหลายท่านได้ให้ความเห็นว่า หลักการโดยรวมของการพัฒนาภาวะ
ผู้น า ถือเป็นความคิดรวบยอดว่า ท าอย่างไรให้ผู้น าสามารถควบคุมตนเองได้ มีสติรู้ตนเองอยู่
ตลอดเวลา เมื่อมีสิ่งใดมากระทบ มีสมาธิมุ่งมั่นว่าต้องท าอะไรและไม่ท าอะไร วิธีการที่จะท าให้การ
พัฒนาภาวะผู้น ามีประสิทธิภาพ ควรใช้วิธีการฝึกสมาธิและปฏิบัติ วิปัสสนา๑๒๑ ซึ่งที่ผ่านมาการ
ภาวะผู้น าอาจจะมุ่งเน้นไปในเรื่องของวิชาการและแนวคิดทฤษฎีผู้บริหารในองค์กรการวิจัยและ
พัฒนาทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีควรมีภาวะผู้น าต้องเป็นคนดี มีจริยธรรม ความซื่อสัตย์ ที่
สามารถเป็นแบบอย่างให้คนอ่ืนได้ ๑๒๒ รูปแบบที่จะพัฒนาผู้น า ให้บูรณาการตามแนวคิดตะวันตกและ
ตะวันออกได้ดีนั้น ผู้น าส่วนใหญ่ยังไม่เข้าใจในธรรมะที่ยึดโยงกับหลักบริหารและความคิดเก่าๆ ที่ใช้
อ านาจในการตัดสินใจ เหล่านี้จะเป็นอุปสรรคต่อการพัฒนา๑๒๓ ควรมีกระบวนคิดและการตัดสินใจ
อย่างเป็นเหตุเป็นผล มีคุณธรรม ความโปร่งใส เชื่อมั่นตัวบุคลากรยึดมั่นในกฎระเบียบกติกาของ
องค์กร มีการการควบคุมอารมณ์ท่ีดี  

การพัฒนาภาวะผู้น าเป็นเรื่องส าคัญที่ควรจะมีการด าเนินการอย่างเป็นระบบ 
โดยเฉพาะในหน่วยงานวิจัยและพัฒนา ด้านวิทยาศาสตร์เทคโนโลยี ๑๒๔ การน าทฤษฎีทางตะวันตก
ร่วมกับหลักธรรม ประสานเข้าด้วยกัน ในการน ามาปรับใช้ และการศึกษางานวิจัยนี้ จะเป็นประโยชน์
ต่อการพัฒนาองค์กรที่ดีและเป็นแนวคิดที่น่าสนใจในการใช้ทฤษฎีทางตะวันตกร่วมกับหลักธรรม     

                                      
๑๒๑สัมภาษณ์ นพ.สุทธิพร จิตต์มิตรภาพ, เลขาธิการส านักงานคณะกรรมการวิจัยแห่งชาติ (วช.) 

และกรรมการบริหารสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันที่ ๑๙ พฤศจิกายน ๒๕๕๗ 
และวันท่ี ๑๖ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘. 

๑๒๒สัมภาษณ์ ดร.ลักษมี ปลั่งแสงมาศ, รองผู้ว่าการบริการอุตสาหกรรมสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์
และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒๗ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 

๑๒๓ สัมภาษณ์ นางสายสุรางค์ โชติพานิช, ผู้อ านวยการฝ่ายทรัพยากรบุคคล สถาบันวิจัย
วิทยาศาสตร์และ เทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๖ ธันวาคม ๒๕๕๗. 

๑๒๔ สัมภาษณ์ นายเชิดชัย นาคทิพวรรณ, ผู้อ านวยการฝ่ายเทคโนโลยีสิ่งแวดล้อมและทรัพยากร 
สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๗ ธันวาคม ๒๕๕๗. 



๑๔๖ 
 
ที่เป็นต้นแบบของหน่วยงานวิจัยและพัฒนา เชื่อว่าจะเป็นเครื่องมือที่น่าสนใจและเป็นประโยชน์๑๒๕ มี
หลักสูตรของหลายหน่วยงานที่จัดอบรมด้านทฤษฎีของตะวันตก แต่ไม่ได้พัฒนาในส่วนของจิตใจด้วย
หลักธรรมส าคัญๆ หากบูรณาการตามวัตถุประสงค์ของการศึกษาวิจัยนี้ ย่อมบรรลุวัตถุประสงค์ในการ
เป็นองค์การประสิทธิภาพสูงได้อย่างยั่งยืน๑๒๖  การสร้างผู้น าที่ดี ต้องเริ่มจากการปลูกฝังวินัย 
คุณธรรม จริยธรรม น าหลักธรรมมาปรับใช้ตีความเป็นตัวชี้วัดที่วัดได้อย่างจริงจัง ซึ่งที่จริงแล้ว เป็น
ปัญหาของสังคมไทยโดยรวม เป็นปัญหาที่สืบเนื่องมาจากกระบวนการให้การศึกษาหรือการสร้างการ
ยอมรับที่ท าให้คนแต่ละสังคมมีคุณลักษณะเฉพาะที่เป็นลักษณะเฉพาะของชาติ การสร้างเสริม
คุณธรรม จริยธรรม จึงเป็นสิ่งจ าเป็นส าหรับผู้น าในองค์กร เพราะการเป็นองค์การประสิทธิภาพสูง 
ผู้น าจะต้องเป็นศูนย์กลางที่ท าให้พนักงานศรัทธา มีความมุ่งมั่นที่จะท าเพ่ือองค์กร เพราะผู้น า
ประพฤติเป็นแบบอย่างน่าเชื่อถือ สามารถเป็นหลักยึดเหนี่ยวจิตใจให้พนักงานได้  

การขาดวินัยหรือไม่เคารพกฎเกณฑ์ จึงเป็นพ้ืนฐานของการย่อหย่อนทางคุณธรรม 
จริยธรรม และจะน าไปสู่การละเมิดที่ร้ายแรงยิ่งๆ ขึ้น ถ้ามีโอกาส๑๒๗ ผู้น าองค์กรควรมีวิสัยทัศน์ด้าน
วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีที่ทันสมัยตลอดจนมีการผลักดันให้เกิดองค์ความรู้ทั้งด้านงานวิจัยพ้ืนฐาน
และประยุกต์ควบคู่กันไป ถ้าหากพ้ืนฐานไม่ดีก็จะไม่สามารถน าเอาความรู้ไปประยุกต์ต่อไปได้ ภาวะ
ผู้น าสร้างได้ ฝึกฝนได้ สอนได้ เรียนรู้ได้ ถ่ายทอดได้ ภาวะผู้น าไม่ใช่พรสวรรค์แล้วเราจะได้ผู้น าใหม่ๆ 
ต่อไปในอนาคต สถานการณ์สร้างวีรบุรุษนี่ คือ ความจริง๑๒๘  

ภาวะผู้น ารับผิดชอบต่อค าสั่งที่ได้สั่งการไป แม้ว่าผู้ใต้บังคับบัญชาจะท าผิด ผู้น า
ต้องแสดงความรับผิดชอบและแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้น อย่างมีวุฒิภาวะ และพยายามให้เกิดการเรียนรู้
เชิงสร้างสรรค์จากความผิดพลาดดังกล่าว เพ่ือสร้างขวัญและก าลังใจให้ผู้ใต้บังคับบัญชา และท าให้
ผู้ใต้บังคับบัญชากล้าตัดสินใจต่อไป หากใช้วิธีโยนความผิดให้ผู้ใต้บังคับบัญชา จะท าให้เขาไม่กล้า
ตัดสินใจในครั้งต่อๆ ไป และจะท างานอย่างมีความทุกข์ แม้ว่าผู้บริหารบางท่าน อาจจะมีพ้ืนฐาน
การศึกษาที่ไม่ตรงกับการด าเนินงานวิจัยและพัฒนาในหน่วยงานย่อยขององค์กร ก็ไม่ได้แปลว่าจะน า
ลูกน้องไม่ได้ หากสามารถใช้ลูกน้องเก่งๆ ให้ท างานได้อย่างมีความสุข ให้โอกาส และให้เกียรติ ก็จะได้
ใจลูกน้อง และบริหารงานอย่างมืออาชีพได้ นอกจากนี้ ผู้บริหารควรใจกว้าง เปิดโอกาสให้ลูกน้อง
แสดงความคิดเห็น แสดงฝีมือในการท างาน และเสริมสร้างขวัญก าลังใจลูกน้องเป็นระยะๆ คอยดูว่า

                                      
๑๒๕ สัมภาษณ์ ดร.จิตรา วรรณวิจิตร, ผู้อ านวยการส านักรับรองระบบคุณภาพ สถาบันวิจัย

วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๒ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
๑๒๖สัมภาษณ์ นายเชื่อมศักร สินชัยศรี, ผู้อ านวยการศูนย์ทดสอบและมาตรวิทยา จังหวัด

สมุทรปราการ, วันท่ี ๑๘ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
๑๒๗สัมภาษณ์ ดร.นฤมล ร่ืนไวย์, ผู้อ านวยการศูนย์ความรู้ สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี

แห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๒ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
๑๒๘สัมภาษณ์ นายทักษิณ อาชวาคม, ผู้อ านวยการสถานีวิจัยสิ่งแวดล้อมสะแกราช จังหวัด

นครราชสีมา, วันท่ี ๕ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 



๑๔๗ 
 
ควรส่งเสริมความก้าวหน้าให้แก่ใครบ้าง เพ่ือพัฒนาผู้น ารุ่นต่อไปอีกด้วย๑๒๙ ยิ่งมีความเจริญด้านวัตถุ
เพียงใด ปัญหาด้านอารมณ์ ความรู้สึกนึกคิด และปัญหาทางสังคม ยิ่งทวีความรุนแรงมากขึ้น ส่งผล
ต่อสภาพแวดล้อม/คุณภาพชีวิตต่ าลง ยิ่งมนุษย์เร่งไขว่คว้าหาความเจริญมากเท่าไร ความสูญสลายก็
ยิ่งใกล้เข้ามาใกล้ตัวเร็วขึ้น๑๓๐ เมื่องานวิจัยนี้ได้บทสรุป อยากให้มีการน าไปใช้จริง เพ่ือช่วยแก้ปัญหา
ในสังคมไทยในปัจจุบันที่แบ่งเป็นฝักเป็นฝ่ายทั้งฝ่ายทุนนิยมตามตะวันตกสุดโต่ง และฝ่ายธรรมแบบ
ตะวันออกสุดขั้ว การบูรณาการจะช่วยเกิดภาวะผู้น าที่เดินสายกลาง สร้างสังคมที่เป็นสุข การพัฒนา
องค์กรและประเทศชาติสามารถแบ่งปันได้กับทุกชาติทั่วโลก๑๓๑ น่าจะใช้หลักธรรมะเข้ามาจับ เรื่อง 
องค์การประสิทธิภาพสูง ต้องสามารถอธิบายความสอดคล้องของเทคโนโลยีกับธรรมะ และปัจจัยใดที่
จะน าพาองค์กรไปสู่องค์การประสิทธิภาพสูงโดยใช้ธรรมะ๑๓๒ เห็นว่าผู้บริหารในองค์กรการวิจัยและ
พัฒนาทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีควรมีภาวะผู้น าที่ประกอบด้วย  มุ่งเน้นลูกค้า รอบรู้ในงาน 
สร้างสรรค์นวัตกรรม พัฒนาตนเอง ท างานเป็นทีม รับผิดชอบต่องาน และมีคุณธรรมจริยธรรมที่ดี 
ควรน าผลงานวิจัยนี้ไปปรับใช้ในองค์กรการวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีของ
ประเทศ๑๓๓ การน าธรรมะมาประยุกต์ใช้นั้นเป็นเรื่องที่ดีและเหมาะสมพร้อมทั้งเป็นการน าเอาจุดแข็ง
มาปรับใช้ในการบริหารของผู้น า๑๓๔ ควรมีการฝึกสมาธิในการเผชิญปัญหาและหาทางแก้ปัญหาอย่าง
เป็นระบบ เพ่ือใช้ในปรับทัศนคติในการท างาน จนเกิดความคิดสร้างสรรค์จนกลายเป็นนวัตกรรม
ให้กับองค์กรได้เป็นอย่างดี๑๓๕ ผู้บริหารในองค์กรการวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี
ควรมีภาวะผู้น า การตัดสินใจ การมุ่งเน้นเป้าหมาย การสอนงานน้องๆ การสร้างเครือข่ายความ
ร่วมมือ การร่วมมือร่วมใจผลักดันงานและการจัดการความขัดแย้ง 

                                      
๑๒๙สัมภาษณ์ ดร.ปารมี เพ็งปรีชา, ผู้อ านวยการห้องปฏิบัติการเคมีวิเคราะห์ จังหวัดสมุทรปราการ, 

วันท่ี ๔ พฤศจิกายน ๒๕๕๘. 
๑๓๐สัมภาษณ์ นางสาวรุ่งทิพย์ ชัยวัฒนานนท์, ผู้อ านวยการกองวิจัยธุรกิจ สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์

และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒๐ พฤศจิกายน ๒๕๕๘. 
๑๓๑สัมภาษณ์ ดร.ธีรภัทร ศรีนรคุตร, ผู้เช่ียวชาญวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๘ ธันวาคม ๒๕๕๗. 
๑๓๒สัมภาษณ์ ดร.บริสุทธิ์ จันทรวงศ์ไพศาล, นักวิจัยอาวุโส สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี

แห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒๖ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
๑๓๓สัมภาษณ์ นายสมศักด์ิ เปรมประสงค์, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๕ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๑๓๔สัมภาษณ์ นายอรุณรัตน์ แสนสิ่ง, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศ

ไทย (วว.), วันท่ี ๒๐ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๑๓๕ สัมภาษณ์ นายทรงเกียรติ รอดแดง, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๕ ตุลาคม ๒๕๕๗. 



๑๔๘ 
 

น าไปสู่องค์การประสิทธิภาพสูงต่อไป๑๓๖ สิ่งที่อยากเห็นรูปแบบการพัฒนาภาวะ
ผู้น าให้มีลักษณะบุคลิกที่ดี มีความฉลาดทางปัญญา การคิด การใช้เหตุผล ควบคุมอารมณ์ได้ดี มี
คุณธรรม จริยธรรม พร้อมรับการเปลี่ยนแปลงได้ตลอดเวลา หากองค์การที่มีประสิทธิภาพสูงมีแต่
ผลงาน แล้วใช้คนเปรียบเสมือนเครื่องจักรท างานโดยการถูกบังคับ ผลงานที่ออกมาจะไม่ได้บรรลุ
เป้าหมาย หากแต่การท าให้องค์การประสิทธิภาพสูง ผู้บริหารเป็นส่วนส าคัญที่จะขับเคลื่อน จึงเห็นว่า
การพัฒนาภาวะผู้น าให้มีทั้งคุณภาพและคุณธรรมเป็นเรื่องที่ดีมาก หากองค์การวิจัยและพัฒนามี
แบบอย่างที่ดีในการพัฒนาภาวะผู้น าจะถือเป็นบทบาทภารกิจที่ส าคัญของประเทศชาติที่จะดึง
ศักยภาพของนักวิจัยเก่งๆ ขึ้นมากได้ ช่วยพัฒนาประเทศชาติด้วยวิทยาศาสตร์๑๓๗ ก่อนการเป็นผู้น า
และการเป็นผู้น า ควรตั้งมั่นอยู่บนหลักธรรมของผู้ปกครองอย่างน้อย ๑ หลักธรรม๑๓๘ ควรมี
สติปัญญา มีความรู้ มีความสามารถ มีทักษะการชักน าคนให้ร่วมท างาน รู้จักเหตุ รู้จักความจริง รู้
เป้าหมาย มีคุณธรรมจริยธรรม 

การพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมควรที่จะมีการเผยแพร่เพ่ือน าไปปรับใช้ใน
หน่วยงานและองค์กรทั่วไป ไม่ควรจ ากัดอยู่กับหน่วยงานวิจัยและพัฒนา๑๓๙ 

จากการสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิ จ านวน ๒๑ คน ผู้วิจัยได้สังเคราะห์และน ามา
บูรณาการเข้ากับหลักธรรมของพระพุทธศาสนา ส าหรับงานวิจัยนี้ ผู้วิจัยใช้หลักธรรม ๓ หลักธรรม 
๑๕ องค์ประกอบ ได้แก่ หลักสังคหวัตถุ ๔ หลักอิทธิบาท ๔ และหลักสัปปุริสธรรม ๗ สามารถ
น าเสนอเป็นตาราง ดังนี้ 
 
ตารางที ่๔.๑ องค์ประกอบส าคัญท่ีได้จากการสัมภาษณ์  
หลักสังคหวัตถุ ๔ หลักอิทธิบาท ๔ หลักสัปปุริสธรรม ๗ 
๑. มีคุณธรรมจริยธรรม ๑. คิดเป็นระบบ กระบวนการ ๑. ควบคุมตัวเองได้ 
๒. ซื่อสัตย์สุจริต โปร่งใส ๒. เป็นแบบอย่าง ๒. มีสติรู้ตนเอง 
๓. สร้างศรัทธา การยอมรับ ๓. มุ่งม่ันเพือ่องค์กร ๓. มีสมาธิมุ่งมั่น 
๔. เป็นหลักยึดเหนี่ยวใจคน ๔. แก้ไขปัญหา ๔. เชื่อมั่นบุคคลอื่น 
๕. มีน้ าใจ มีเมตตา ๕. รอบรู้ในงาน ๕. ยึดมั่นกฎระเบียบ 
๖. ฝึกฝนถ่ายทอดงานผู้ตาม ๖. พัฒนาตนเอง ๖. มีวิสัยทัศน์ด้านวิจัยและ

พัฒนาวิทยาศาสตร์ 

                                      
๑๓๖สัมภาษณ์ นายวินัย กิจโมกข์, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย 

(วว.), วันท่ี ๓ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๑๓๗สัมภาษณ์ นางกุลศยา ระมัดตน, นักทรัพยากรบุคคล สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี

แห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๑๓๘สัมภาษณ์ นายอาจหาญ คุณสุนทรกิจ, ประธานสหภาพแรงงานรัฐวิสาหกิจ สถาบันวิจัย

วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๗ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๑๓๙สัมภาษณ์ นายอภิชาติ พานสุวรรณ, รองกรรมการผู้จัดการ บริษัท อาร์ท ออฟชูส์ เมกเกอร์ 

จ ากัด, วันท่ี ๒๑ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 



๑๔๙ 
 
ตารางที ่๔.๑ (ต่อ) 
๗. ใจกว้างให้โอกาส ให้เกียรติ ๗. รับผิดชอบต่องาน ๗. สร้างสรรค์นวัตกรรม 
๘. มุ่นเน้นลูกค้า ๘. จัดการความขัดแย้ง ๘. ท างานเป็นทีม 
๙. ชักน าคนร่วมท างาน  ๙. สร้างเครือข่ายการท างาน 
๑๐. สอนแนะน าการท างาน  ๑๐. ร่วมมือร่วมใจ 
  ๑๑. ยอมรับการเปลี่ยนแปลง 
  ๑๒. การใช้เหตุผล 

  ๑๓. รู้เป้าหมาย 
  ๑๔. การควบคุมอารมณ์ 

 
๔.๒.๒ ศึกษาหลักธรรมทางพุทธศาสนาและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าขององค์การที่จะก้าว

ขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยี 

ส่วนที่ ๒ หลักธรรมภาวะผู้น ากับผู้น าขององค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและ
พัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 

 
ภาวะผู้น าที่ส่งผลต่อการขับเคลื่อนองค์การไปสู่องค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วย

งานวิจัยและพัฒนา ควรใช้หลักการตามหลักธรรม ที่ประกอบด้วย 
๑.๑) ภาวะผู้น าตามหลักสังคหวัตถุ ๔ อาจจะเพ่ิมความถี่ในการสื่อสารและท าความ

เข้าใจ ระดับโครงสร้าง ควรใช้วิธีการสร้างสถานการณ์ใน ๒ ลักษณะ คือ ๑) สังคมร่วมตรวจสอบ (๒) 
สังคมคัดค้าน ซึ่งทั้ง ๒ ลักษณะข้างต้น ให้น าหลักสังคหวัตถุ ๔ เข้ามาเป็นตัวควบคุม๑๔๐ ผู้น าที่จะได้
ใจและบริหารคนได้ ต้องมีการเสียสละ อุทิศตนเป็นตัวอย่างที่ดีแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา ทั้งยังต้องรู้จักยก
ย่อง ชมเชยผู้ท าดีด้วย มิใช่ยกตนข่มท่าน แต่ประการเดียว๑๔๑ หลักธรรมส าคัญที่จะช่วยยึดเหนี่ยว
และโน้มน้าวใจคนให้ยอมรับถึงการเปลี่ยนแปลงได้จริง ก็ควรใช้หลักสังคหวัถุ ๔๑๔๒ การที่จะน า
องค์การไปได้ด้วยราบรื่นต้องอาศัยสังคหวัตถุ ๔๑๔๓ แสดงถึงความเป็นคนไทยส่งผลต่อการขับเคลื่อน

                                      
๑๔๐สัมภาษณ์ นพ.สุทธิพร จิตต์มิตรภาพ, เลขาธิการส านักงานคณะกรรมการวิจัยแห่งชาติ (วช.) 

และกรรมการบริหารสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันที่ ๑๙ พฤศจิกายน ๒๕๕๗ 
และวันท่ี ๑๖ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘. 

๑๔๑สัมภาษณ์ นางสายสุรางค์ โชติพานิช , ผู้อ านวยการฝ่ายทรัพยากรบุคคล สถาบันวิจัย
วิทยาศาสตร์และ เทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๖ ธันวาคม ๒๕๕๗. 

๑๔๒สัมภาษณ์ นายเชิดชัย นาคทิพวรรณ, ผู้อ านวยการฝ่ายเทคโนโลยีสิ่งแวดล้อมและทรัพยากร 
สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๗ ธันวาคม ๒๕๕๗. 

๑๔๓สัมภาษณ์ นายเชื่อมศักร สินชัยศรี, ผู้อ านวยการศูนย์ทดสอบและมาตรวิทยา จังหวัด
สมุทรปราการ, วันท่ี ๑๘ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 



๑๕๐ 
 
ได้ในบางโอกาส๑๔๔ ควรเป็นผู้น าที่มีการเสียสละ มีการให้หรือการมีเอ้ือเฟ้ือ เกื้อกูลและมีความ
ประพฤติเสมอต้นเสมอปลาย๑๔๕ ผู้น าที่หวังจะประสบผลส าเร็จในงานรวมทั้งเป็นที่รักของ
ผู้ใต้บังคับบัญชาหรือผู้ร่วมงานจ าเป็นอย่างยิ่งต้องน ามาใช้๑๔๖ เมื่อองค์กรมุ่งไปสู่องค์การประสิทธิภาพ
สูงแล้ว ต้องมองคนควบคู่กันไปด้วย โดยการใช้ภาวะผู้น าตามหลักสังคหวัตถุ ๔๑๔๗ มีความจ าเป็น 
พอควรส าหรับการตรอกย้ าหรือมัดจิตใจคน๑๔๘ 

๑.๒) ภาวะผู้น าตามหลักอิทธิบาท ๔ เป็นธรรมะพ้ืนฐานส าหรับคนท างานทุกระดับที่
จะสามารถประสบความส าเร็จได้๑๔๙ หลักธรรมที่เปรียบเทียบหลักการพัฒนาองค์การ ได้แก่ การ
วางแผน ด าเนินการ ตรวจสอบ และปฏิบัติ ซึ่งช่วยให้องค์การพัฒนาได้อย่างต่อเนื่อง๑๕๐ คุณสมบัติ
พ้ืนฐานที่ผู้น าขององค์การประสิทธิภาพสูงต้องมี๑๕๑ ไม่เฉพาะแค่ผู้น าเท่านั้น แต่ควรมีในคนทุกคน 
เพราะเป็นการพึงพอใจในงานที่ตนท าอยู่ มีทั้งความพอใจ ความตั้งใจ และการไตร่ตรอง ถ้าท าได้เช่นนี้ 
ก็จะท าให้งานส าเร็จได้อย่างบรรลุเป้าหมาย ไม่ใช่สักแต่ เพ่ือท าๆ ไปให้หมดหน้าที่ จ าเป็นอย่างยิ่งที่
ผู้น าจะต้องมี๑๕๒ การปฏิบัติตามหลักอิทธิบาท ๔ ส่งผลเชิงบวกต่อการพัฒนาองค์กร๑๕๓ แน่นอนผู้น า
ที่ จ ะประสบผลส า เ ร็ จ ในงาน  อิทธิบาท ๔  ต้ องถูกน ามา ใช้กั บตนเองก่ อนจะถ่ ายไปสู่

                                      
๑๔๔สัมภาษณ์ นางสาวรุ่งทิพย์ ชัยวัฒนานนท์, ผู้อ านวยการกองวิจัยธุรกิจ สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์

และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒๐ พฤศจิกายน ๒๕๕๘. 
๑๔๕สัมภาษณ์ นางปริยะดา วิสุทธิแพทย์, ผู้อ านวยการกองนโยบายและแผน สถาบันวิจัย

วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒๓ ธันวาคม ๒๕๕๗. 
๑๔๖สัมภาษณ์ ดร.ธีรภัทร ศรีนรคุตร, ผู้เช่ียวชาญวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๘ ธันวาคม ๒๕๕๗. 
๑๔๗สัมภาษณ์ นางกุลศยา ระมัดตน, นักทรัพยากรบุคคล สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี

แห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๑๔๘สัมภาษณ์ นายอาจหาญ คุณสุนทรกิจ, ประธานสหภาพแรงงานรัฐวิสาหกิจ สถาบันวิจัย

วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๗ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๑๔๙สัมภาษณ์ ดร.ลักษมี ปลั่งแสงมาศ, รองผู้ว่าการบริการอุตสาหกรรมสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์

และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒๗ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
๑๕๐สัมภาษณ์ ดร.จิตรา วรรณวิจิตร, ผู้อ านวยการส านักรับรองระบบคุณภาพ สถาบันวิจัย

วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๒ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
๑๕๑สัมภาษณ์ นายเชื่อมศักร สินชัยศรี, ผู้อ านวยการศูนย์ทดสอบและมาตรวิทยา จังหวัด

สมุทรปราการ, วันท่ี ๑๘ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
๑๕๒สัมภาษณ์ ดร.นฤมล ร่ืนไวย์, ผู้อ านวยการศูนย์ความรู้ สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี

แห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๒ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
๑๕๓สัมภาษณ์ นางสาวรุ่งทิพย์ ชัยวัฒนานนท์, ผู้อ านวยการกองวิจัยธุรกิจ สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์

และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒๐ พฤศจิกายน ๒๕๕๘. 



๑๕๑ 
 
ผู้ใต้บังคับบัญชา๑๕๔ เหมาะส าหรับการท างานวิจัย เนื่องจากต้องมีใจรัก มุ่งมั่น ท างานให้เกิดผลส าเร็จ 
โดยใช้เหตุผลของการท างานด้วย๑๕๕ ผู้น าต้องมีความขยันหมั่นเพียร เอาใจใส่กับการท างานและ
ผู้ร่วมงาน๑๕๖ ต้องมีภาวะผู้น าแสดงให้เห็นถึงความขยันหมั่นเพียร ซื่อสัตย์และสุจริต๑๕๗ ท าให้การ
พัฒนาองค์การประสิทธิภาพสูง มีการพัฒนาอย่างยั่งยืนตามหลักธรรม๑๕๘ มีความจ าเป็นและมี
ความส าคัญ เนื่องจากเป็นพ้ืนฐานของบุคคลเฉพาะด้าน ควรมีกับผู้น าทุกสถานการณ์๑๕๙ 

 
๒.๑.๓) ภาวะผู้น าตามหลักสัปปุริสธรรม ๗ อาจจะใช้ภาวะผู้น าเชิงอุดมการณ์และ

หลักสัปปุริสธรรม ๗ ส่วนในระดับกลุ่มหรือสังคม ๑๖๐ ผู้น าที่ดีย่อมต้องสร้างความสมดุลให้เกิดขึ้นทั้ง 
๗ ด้านของธรรมนี้๑๖๑ ผู้น าที่ดีถ้ามีหลักธรรมทั้ง ๗ นี้ จะท าให้ผู้น านั้นๆ เป็นคนน่าเชื่อถือ ท าให้เกิด
ศรัทธาในหมู่พนักงานได้ เนื่องจากผู้น านี้ จะมีการใคร่ครวญ วิพากษ์ พิจารณาตนเองอยู่ตลอดเวลา 
ไม่ท าอะไรเกินควรและที่ส าคัญเป็นการมองที่รอบด้าน ไม่ได้มุ่งเน้นเฉพาะตนเอง ไม่เอาตัวเองเป็น
ใหญ่ ใส่ใจในคนรอบข้างและสิ่งแวดล้อมด้วย นอกจากนั้น การรู้เหตุ รู้ผล รู้ตน รู้ประมาณ รู้กาล รู้
ชุมชน จะท าให้ผู้น าวางตัวได้อย่างเหมาะสม พูดในสิ่งที่ควรพูดเพ่ือการสร้างสรรค์ มีสัจวาจา กระท า
ในสิ่งที่ควรกระท า มีความซื่อสัตย์ และรู้ว่าควรปฏิบัติตนอย่างไร จึงจะเป็นที่เคารพรัก น่าเชื่อถือ๑๖๒ 
ตามหลัก ๗ ข้อ ทางสัปปุริสธรรม นั้นเป็นข้อดีที่ควรจะน ามาปฏิบัติตามท าให้เกิดการอยู่ร่วมกันของ
สังคมมนุษย์ ตามความจริงแล้ว หลัก ทั้ง ๗ ข้อนี้มิใช่จ าเป็นเฉพาะส าหรับผู้บริหารเท่านั้น ยังจ าเป็น

                                      
๑๕๔สัมภาษณ์ ดร.ธีรภัทร ศรีนรคุตร, ผู้เช่ียวชาญวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๘ ธันวาคม ๒๕๕๗ 
๑๕๕สัมภาษณ์  นางศิรินันท์ ทับทิมเทศ, นักวิจัยอาวุโส สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๑ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
๑๕๖สัมภาษณ์ นายอรุณรัตน์ แสนสิ่ง, นักวิจัย สถาบนัวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศ

ไทย (วว.), วันท่ี ๒๐ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๑๕๗สัมภาษณ์ นายทรงเกียรติ รอดแดง, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๕ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๑๕๘สัมภาษณ์ นางกุลศยา ระมัดตน, นักทรัพยากรบุคคล สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี

แห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๑๕๙สัมภาษณ์ นายอาจหาญ คุณสุนทรกิจ, ประธานสหภาพแรงงานรัฐวิสาหกิจ สถาบันวิจัย

วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๗ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๑๖๐สัมภาษณ์ นพ.สุทธิพร จิตต์มิตรภาพ, เลขาธิการส านักงานคณะกรรมการวิจัยแห่งชาติ (วช.) 

และกรรมการบริหารสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันที่ ๑๙ พฤศจิกายน ๒๕๕๗ 
และวันท่ี ๑๖ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘. 

๑๖๑สัมภาษณ์ นายเชื่อมศักร สินชัยศรี, ผู้อ านวยการศูนย์ทดสอบและมาตรวิทยา จังหวัด
สมุทรปราการ, วันท่ี ๑๘ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 

๑๖๒สัมภาษณ์ ดร.นฤมล ร่ืนไวย์, ผู้อ านวยการศูนย์ความรู้ สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี
แห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๒ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 



๑๕๒ 
 
ส าหรับคนที่ต้องการจะอยู่ร่วมกันในสังคมอีกด้วย นอกเสียจากใครที่ต้องการจะอยู่คนเดียวไม่เกี่ยวข้อ
กับคนอ่ืนๆก็ไม่จ าเป็นต้องมีทั้ง ๗ ข้อนี้๑๖๓ การปฏิบัติงานตามหลักสัปปุริสธรรม (มองเชิงบวกในทุก
โอกาส)๑๖๔ ผู้น าถ้าเป็นคนที่มีเหตุผลไม่ลุแก่อ านาจ รู้จักพอเพียง จะน าพาองค์กรไปในแนวทางที่
ถูกต้องตามท านองครองธรรม๑๖๕ หลักธรรมที่น าไปสู่ความสามัคคี ความร่วมมือได้ จึงน าไปสู่ความมี
ประสิทธิภาพสูง๑๖๖ มีการใช้เหตุผลในการเป็นผู้น าเหมาะกับงานวิจัยด้านวิทยาศาสตร์ที่มีการใช้
เหตุผล๑๖๗ เพราะผู้น าจะต้องเป็นผู้รอบรู้ในการบริหารคนด้วยหลักธรรมาภิบาลและเข้าใจกับการ
เปลี่ยนแปลงที่ไม่หยุดนิ่ง๑๖๘ ผู้น าจะต้องมีเหตุ มีผล เพ่ือเป็นตัวอย่างที่ดีแก่ลูกน้องและเพ่ือ
ร่วมงาน๑๖๙ ต้องมีเหตุและผลในการปกครอง๑๗๐ มีความจ าเป็น ส าหรับพ้ืนฐานของผู้น า ซึ่งต้องใช้
เวลาสั่งสมหรือความเพียรพยายาม อาจจะอยู่ในจิตวิญญาณ ซึ่งบางคนมี บางคนไม่มี๑๗๑ ในการ
บริหารงานในองค์กรต่างๆ หากมีผู้น าที่มีภาวะผู้น าที่ยึดมั่นต่อหลักสัปปุริสธรรม ๗ ย่อมจะสร้างความ
เจริญให้แก่หน่วยงานหรือองค์กรนั้นๆ ได้อย่างมาก๑๗๒ 

        

                                      
๑๖๓สัมภาษณ์ นายทักษิณ อาชวาคม, ผู้อ านวยการสถานีวิจัยสิ่งแวดล้อมสะแกราช จังหวัด

นครราชสีมา, วันท่ี ๕ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
๑๖๔สัมภาษณ์ นางสาวรุ่งทิพย์ ชัยวัฒนานนท์, ผู้อ านวยการกองวิจัยธุรกิจ สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์

และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒๐ พฤศจิกายน ๒๕๕๘. 
๑๖๕สัมภาษณ์ ดร.ธีรภัทร ศรีนรคุตร, ผู้เช่ียวชาญวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๘ ธันวาคม ๒๕๕๗ 
๑๖๖สัมภาษณ์ ดร.บริสุทธิ์ จันทรวงศ์ไพศาล, นักวิจัยอาวุโส สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี

แห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒๖ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
๑๖๗สัมภาษณ์  นางศิรินันท์ ทับทิมเทศ, นักวิจัยอาวุโส สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๑ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
๑๖๘สัมภาษณ์ นายสมศักด์ิ เปรมประสงค์, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๕ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๑๖๙สัมภาษณ์ นายอรุณรัตน์ แสนสิ่ง, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศ

ไทย (วว.), วันท่ี ๒๐ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๑๗๐สัมภาษณ์ นายทรงเกียรติ รอดแดง, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๕ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๑๗๑สัมภาษณ์ นายอาจหาญ คุณสุนทรกิจ, ประธานสหภาพแรงงานรัฐวิสาหกิจ สถาบันวิจัย

วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๗ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๑๗๒สัมภาษณ์ นายอภิชาติ พานสุวรรณ, รองกรรมการผู้จัดการ บริษัท อาร์ท ออฟชูส์ เมกเกอร์ 

จ ากัด, วันท่ี ๒๑ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
 



๑๕๓ 
 

จากการสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิ จ านวน ๒๑ คน ผู้วิจัยได้สังเคราะห์และน ามา
บูรณาการเข้ากับหลักธรรมของพระพุทธศาสนา ส าหรับงานวิจัยนี้ ผู้วิจัยพบความถี่หลักธรรมส าหรับ
องค์การประสิทธิภาพสูง สามารถน าเสนอเป็นตาราง ดังนี้   

 
ตารางที ่๔.๒ แสดงความถี่หลักธรรมส าหรับองค์การประสิทธิภาพสูง 

 
ตารางที ่๔.๓ แสดงองค์ประกอบตามหลักธรรมส าหรับองค์การประสิทธิภาพสูง 
หลักสังคหวัตถุ ๔ หลักอิทธิบาท ๔ หลักสัปปุริสธรรม ๗ 
๑. การสื่อสารท าความเข้าใจ ๑. การวางแผน ๑. มีเหตุผล 
๒. เสียสละ เอื้อเฟ้ือ ๒. การมุ่งมั่นปฏิบัติงาน ๒. ท างานเป็นทีม 
๓. ยอมรับการเปลี่ยนแปลง ๓. การตรวจสอบ ๓. สร้างสมดุลเป็นกลาง 
๔. การน าองค์กร ๔. การทบทวนปรับปรุง ๔. สร้างความน่าเชื่อถือ ศรัทธา 
๕. เสมอต้นเสมอปลาย ๕. พอใจ ตั้งใจท างาน ๕. ทบทวนตัวเอง 
๖. มุ่นคนคู่กับมุ่งงาน ๖. ไตร่ตรอง ๖. มีวิสัยทัศน์ รอบรู้รอบด้าน 
 ๗. การมุ่งความส าเร็จ ๗. ไม่มุ่งแต่ตนเอง 
 ๘. การท างานวิจัยต้องมีใจ

รัก มุ่งมั่น 
๘. รู้กาลเทศะ วางตนเหมาะสม 

 ๙. มีความขยันหมั่นเพียร ๙. มีเหตุผลไม่ลุแก่อ านาจ 
 ๑๐. ยึดหลักธรรมในการ

ท างาน 
 

 
ส่วนที่ ๓ ทฤษฎีภาวะผู้น ากับผู้น าขององค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนา

ในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
ภาวะผู้น าที่ส่งผลต่อการขับเคลื่อนองค์การไปสู่องค์การประสิทธิภาพสูงของ

หน่วยงานวิจัยและพัฒนา ควรใช้หลักการตามทฤษฎี ที่ประกอบด้วย 
๑.๑) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง เป็นพลวัตที่มีผลกระทบทั้งต่อองค์กรและ

คน ที่จ าเป็นต้องมีเปลี่ยนแปลง รวมถึงมองไปที่กระบวนการในการเปลี่ยนแปลง ว่าจะต้องท าหรือ
ด าเนินการสิ่งใดบ้าง เช่น การสร้างแรงจูงใจ ในระดับบุคล ระดับกลุ่ม และระดับโครงสร้าง เพ่ือการ
เปลี่ยนแปลง การค านึงถึงปัจเจกบุคคล การสร้างความสามารถให้ก้าวข้ามข้อจ ากัดที่มี การสื่อสาร

หลักธรรม ความถี ่ ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ ร้อยละ 
๑. หลักสังคหวัตถุ ๔ ๙ ๑, ๓, ๔, ๖, ๑๐, ๑๑, ๑๒, ๑๙, ๒๐ ๔๒.๘๖ 
๒. หลักอิทธิบาท ๔ ๑๑ ๒, ๕, ๖, ๗, ๑๐, ๑๒, ๑๔, ๑๖, ๑๗, ๑๙, 

๒๐ 
๕๒.๓๘ 

๓. หลักสัปปุริสธรรม ๗ ๑๓ ๑, ๖, ๗, ๘, ๑๐, ๑๒, ๑๓, ๑๔, ๑๕, ๑๖, 
๑๗, ๒๐, ๒๑ 

๖๑.๙๐ 



๑๕๔ 
 
และจัดสรรสิ่งอ านวยความสะดวก เพื่อให้บังเกิดผลเป็นรูปธรรมในการก้าวข้ามข้อจ ากัด๑๗๓ องค์กรใน
ปัจจุบันต้องเผชิญกับความเปลี่ยนแปลงจากภายนอกค่อนข้างสูง ผู้น าต้องสร้างความศรัทธาเชื่อถือให้
พนักงานปรับเปลี่ยนทัศนคติและพฤติกรรมเพ่ือขับเคลื่อนให้ไปสู่องค์การประสิทธิภาพสูง เป็นเรื่อง
ส าคัญที่องค์กรจะอยู่ได้อย่างยั่งยืน๑๗๔ ซึ่งเปรียบเสมือนโลกที่ย่อมไม่หยุดนิ่งฉันใด คนบนโลกต้องวิ่งให้
ทันฉันนั้น๑๗๕ เนื่องจากว่าหน่วยงานรัฐวิสาหกิจทุกแห่งจะต้องถูกประเมินและน าพาองค์กรไปสู่องค์กร
ประสิทธิภาพสูงตามเกณฑ์ที่รัฐบาลก าหนด จึงหลีกเลี่ยงไม่ได้ที่จะต้องมีการเปลี่ยนแปลง๑๗๖ การ
พัฒนาองค์การต้องเกิดจากการท างานเป็นทีม ซึ่งต้องอาศัยองค์ประกอบต่างๆ ในการขับเคลื่อนทีมไป
ด้วยกัน๑๗๗ การน าเท่ากับการปฏิบัติตนให้ได้จริง จึงต้องค านึงถึงปัจจัยในการเปลี่ยนแปลง๑๗๘ การ
พัฒนาองค์การ หรือ การสร้างองค์การประสิทธิภาพสูงจ าเป็นต้องมีการโน้มน้าวใจบุคลากรให้เห็น
พ้องไปในทิศทางเดียวกัน จ าเป็นต้องมีการสร้างวัฒนธรรมและค่านิยมร่วมขององค์กร ดังนั้น ทั้งผู้น า
และพนักงานจะต้องมีความสามัคคีกัน รวมตัวกัน เชื่อมั่นกันและกัน ผู้น าจึงจ าเป็นต้องมีทั้งอิทธิพล
เชิงอุดมการณ์ ท าให้พนักงานเห็นว่าเป็นคนครองตนดี มีอุดมการณ์ท าเพ่ือส่วนรวมมาโดยตลอด และ
จะต้องสร้างแรงบันดาลใจคนให้ได้ ไม่ก่อให้เกิดความขัดแย้ง การกระตุ้นทางปัญญาเป็นการส่งเสริม
ให้คนรู้จักคิด ไม่เชื่อสิ่งใดง่ายๆ และกระท าทุกอย่างไม่ใช่เพ่ือตนเอง เพราะการมีปัญญา คือ การน า
ปัญญามาใช้ในทางสร้างสรรค์ไม่ใช่เพื่อประโยชน์ส่วนตน หรือใช้ในทางทุจริต ส่วนการค านึงถึงปัจเจก
บุคคลนั้น คิดว่า ผู้น าที่ดี ต้องมองในแง่ของความเป็นมนุษย์ของแต่ละบุคคลด้วย ไม่ใช่มองเพ่ือมุ่งแต่
งานเพียงอย่างเดียว๑๗๙ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นความท้าทายลักษณะการเป็นผู้น า ที่จะ
สามารถมีการเปลี่ยนจากท่ีเคยกระท าอยู่ไปสู่สิ่งใหม่ๆ ไม่ว่าสิ่งที่เปลี่ยนนั้นจะเป็นสิ่งที่ถูกต้องหรือไม่ก็
ต้องมีการเปลี่ยน๑๘๐ การจะเป็นองค์การประสิทธิภาพสูง เป็นการเปลี่ยนที่ส าคัญต้องการ การ
                                      

๑๗๓สัมภาษณ์ นพ.สุทธิพร จิตต์มิตรภาพ, เลขาธิการส านักงานคณะกรรมการวิจัยแห่งชาติ (วช.) 
และกรรมการบริหารสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันที่ ๑๙ พฤศจิกายน ๒๕๕๗ 
และวันท่ี ๑๖ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘. 

๑๗๔สัมภาษณ์ ดร.ลักษมี ปลั่งแสงมาศ, รองผู้ว่าการบริการอุตสาหกรรมสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์
และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒๗ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 

๑๗๕สัมภาษณ์ นางสายสุรางค์ โชติพานิช, ผู้อ านวยการฝ่ายทรัพยากรบุคคล สถาบันวิจัย
วิทยาศาสตร์และ เทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๖ ธันวาคม ๒๕๕๗. 

๑๗๖สัมภาษณ์ นายเชิดชัย นาคทิพวรรณ, ผู้อ านวยการฝ่ายเทคโนโลยีสิ่งแวดล้อมและทรัพยากร 
สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๗ ธันวาคม ๒๕๕๗. 

๑๗๗สัมภาษณ์ ดร.จิตรา วรรณวิจิตร, ผู้อ านวยการส านักรับรองระบบคุณภาพ สถาบันวิจัย
วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๒ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 

๑๗๘สัมภาษณ์ นายเชื่อมศักร สินชัยศรี, ผู้อ านวยการศูนย์ทดสอบและมาตรวิทยา จังหวัด
สมุทรปราการ, วันท่ี ๑๘ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 

๑๗๙สัมภาษณ์ ดร.นฤมล ร่ืนไวย์, ผู้อ านวยการศูนย์ความรู้ สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี
แห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๒ พฤศจิกายน ๒๕๕๗.  

๑๘๐สัมภาษณ์ นายทักษิณ อาชวาคม, ผู้อ านวยการสถานีวิจัยสิ่งแวดล้อมสะแกราช จังหวัด
นครราชสีมา, วันท่ี ๕ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 



๑๕๕ 
 
สนับสนุนจากบุคลากรที่ได้รับแรงบันดาลใจ๑๘๑ การสร้างแรงบันดาลใจนับเป็นเรื่องส าคัญมาก จะเป็น
ปัจจัยให้บุคคลกระตือรือร้นที่จะสร้างสรรค์งานใหม่ๆ ที่เป็นประโยชน์ต่อองค์กร๑๘๒ จะช่วยให้เกิด
ความคิดสร้างสรรค์ ก่อให้เกิดงานวิจัยใหม่ได้๑๘๓ เพราะการเปลี่ยนแปลงคือการก้าวไปข้างหน้า แต่
จะต้องดูให้ครบทั้งองค์คาพยบ๑๘๔ เป็นเรื่องทางจิตใจ ต้องมีการกระตุ้นและสร้างแรงบันดาลใจ 
เพ่ือให้คนท างานมีความสุขกับการท างาน เพ่ือบรรลุเป้าหมาย๑๘๕ ต้องมีสิ่งกระตุ้นแรงบันดาลใจให้
เกิดการท างาน๑๘๖ ความหมายของภาวะผู้น า ภาวะผู้น า คือ การใช้อิทธิพลที่แสดงความสัมพันธ์
ระหว่างผู้น าและผู้ตาม ซึ่งมีความตั้งใจที่จะท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้น โดยสะท้อนให้เห็นเพราะ
เป็นผู้น าที่ตระหนักถึงความต้องการของผู้ตาม ค้นหาแรงจูงใจของผู้ตาม พยายามให้ผู้ตามตอบสนอง
ความต้องการที่สูงกว่า พัฒนาผู้ตาม ผลของผู้น าการเปลี่ยนแปลง คือ ทั้งผู้น าและผู้ตามยกระดับความ
ต้องการซึ่งกันและกัน ผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) เกิดขึ้นเมื่อบุคคล
ผูกมัดตัวเองกับบุคคลอ่ืน โดยการยกระดับแรงจูงใจและจริยธรรมให้สูงขึ้น ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะ
กระตุ้นให้ เกิดความไม่พอใจในสภาพที่ เป็นอยู่  และเกิดความต้องการอย่างแรงกล้าที่จะ
เปลี่ยนแปลง๑๘๗ เป็นการพัฒนาองค์กรไปสู่องค์การประสิทธิภาพสูง ต้องมีผู้น าที่มีวิสัยทัศน์กว้างไกล 
สามารถน าคนมุ่งสู่เป้าหมายเดียวกัน๑๘๘ มีความจ าเป็น ส าหรับการพัฒนาให้ทันต่อสภาวะความ
เปลี่ยนแปลงของโลก๑๘๙ เนื่องจากการที่องค์การจะก้าวขึ้นสู่การเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูงจะมีเรื่อง

                                      
๑๘๑สัมภาษณ์ ดร.ปารมี เพ็งปรีชา, ผู้อ านวยการห้องปฏิบัติการเคมีวิเคราะห์ จังหวัดสมุทรปราการ, 

วันท่ี ๔ พฤศจิกายน ๒๕๕๘. 
๑๘๒สัมภาษณ์ ดร.ธีรภัทร ศรีนรคุตร, ผู้เช่ียวชาญวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๘ ธันวาคม ๒๕๕๗ 
๑๘๓สมัภาษณ์  นางศิรินันท์ ทับทิมเทศ, นักวิจัยอาวุโส สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๑ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
๑๘๔สัมภาษณ์ นายสมศักด์ิ เปรมประสงค์, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๕ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๑๘๕สัมภาษณ์ นายอรุณรัตน์ แสนสิ่ง, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศ

ไทย (วว.), วันท่ี ๒๐ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๑๘๖สัมภาษณ์ นายทรงเกียรติ รอดแดง, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๕ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๑๘๗สัมภาษณ์ นายวินัย กิจโมกข์, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย 

(วว.), วันท่ี ๓ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๑๘๘สัมภาษณ์ นางกุลศยา ระมัดตน, นักทรัพยากรบุคคล สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี

แห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๑๘๙สัมภาษณ์ นายอาจหาญ คุณสุนทรกิจ, ประธานสหภาพแรงงานรัฐวิสาหกิจ สถาบันวิจัย

วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๗ ตุลาคม ๒๕๕๗. 



๑๕๖ 
 
ที่เกี่ยวข้องกับการเปลี่ยนแปลงทั้งระบบงานและกระบวนงาน รวมถึงค่านิยมและวัฒนธรรม ดังนั้น
หากไม่ให้ความส าคัญกับการเปลี่ยนแปลงอาจท าให้เกิดความสับสนและการต่อต้าน๑๙๐ 

๑.๒) ภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ การบริหารที่ค่อนข้างครบ ๑๐๐% 
เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมาย๑๙๑ ผู้น าจึงจ าเป็นต้องปฏิบัติตนให้พร้อมทั้งสี่หน้าที่นี้๑๙๒ 
ภาระงานของหน่วยงานบรรลุเป้าหมายองค์กรและแล้วเสร็จตามเวลาที่องค์กร/หน่วยงานก าหนด๑๙๓ 
เป็นรูปแบบการบริหารงานที่เหมาะสม ท าให้ได้งานที่มีประสิทธิภาพ๑๙๔ ประเด็นเรื่องการมอบหมาย
งาน ต้องเลือกผู้ที่เหมาะสม (Put the right man on the right job) มิฉะนั้นจะเกิดความล้มเหลวใน
การท างาน๑๙๕ เป็นหลักการที่มีความชัดเจนในการบริหารงานที่มีการควบคุมแบบไม่รัดกุมไป
ก่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค์๑๙๖ ในปัจจุบันสถานการณ์เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ต้องปรับตัวให้
ทัน๑๙๗ ในการท างานแต่ละอย่างต้องอาศัยปัจจัยหลายอย่าง เพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพดีที่สุด๑๙๘        
มีความจ าเป็นส าหรับการแก้ไขปัญหาในสถานการณ์ใดสถานการณ์หนึ่ง แต่อาจต้องท าให้ยั่งยืน๑๙๙ 

ส่วนที่ ๔ หลักธรรมและทฤษฎีภาวะผู้น ากับผู้น าขององค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วย
งานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 

                                      
๑๙๐สัมภาษณ์ นายอภิชาติ พานสุวรรณ, รองกรรมการผู้จัดการ บริษัท อาร์ท ออฟชูส์ เมกเกอร์ 

จ ากัด, วันท่ี ๒๑ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
๑๙๑สัมภาษณ์ ดร.ลักษมี ปลั่งแสงมาศ, รองผู้ว่าการบริการอุตสาหกรรมสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์

และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒๗ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
 
๑๙๒สัมภาษณ์ นายเชื่อมศักร สินชัยศรี , ผู้อ านวยการศูนย์ทดสอบและมาตรวิทยา              

จังหวัดสมุทรปราการ, วันท่ี ๑๘ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
๑๙๓สัมภาษณ์ นางสาวรุ่งทิพย์ ชัยวัฒนานนท์, ผู้อ านวยการกองวิจัยธุรกิจ สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์

และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒๐ พฤศจิกายน ๒๕๕๘. 
๑๙๔สัมภาษณ์ นางปริยะดา วิสุทธิแพทย์, ผู้อ านวยการกองนโยบายและแผน สถาบันวิจัย

วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒๓ ธันวาคม ๒๕๕๗. 
๑๙๕สัมภาษณ์ ดร.ธีรภัทร ศรีนรคุตร, ผู้เช่ียวชาญวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๘ ธันวาคม ๒๕๕๗ 
๑๙๖สัมภาษณ์  นางศิรินันท์ ทับทิมเทศ, นักวิจัยอาวุโส สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๑ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
๑๙๗สัมภาษณ์ นายอรุณรัตน์ แสนสิ่ง, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศ

ไทย (วว.), วันท่ี ๒๐ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๑๙๘สัมภาษณ์ นายทรงเกียรติ รอดแดง, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๕ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๑๙๙สัมภาษณ์ นายอาจหาญ คุณสุนทรกิจ, ประธานสหภาพแรงงานรัฐวิสาหกิจ สถาบันวิจัย

วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๗ ตุลาคม ๒๕๕๗. 



๑๕๗ 
 

รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรม เพ่ือการพัฒนาผู้น าขององค์การที่จะก้าวขึ้นเป็น
องค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 

ส่วนที่ ๕ การวิเคราะห์รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมที่เชื่อมโยงกับการเป็น
องค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  

๔.๒.๓ ผลการวิจัยเชิงคุณภาพ 
รูปแบบหรือวิธีการในการพัฒนาภาวะผู้น าในการบูรณาการหลักการตามทฤษฎี

และหลักธรรมเข้าไปปรับใช้ในองค์การที่จะก้าวขึ้นสู่องค์การประสิทธิภาพสูง  
อาจใช้รูปแบบการฝึกอบรม (Training) แต่ควรปรับใช้ตามสถานการณ์จริง 

(Development) เพ่ือการพัฒนาให้เป็นรูปธรรมในสถานการณ์จริง เช่น เรื่องการปรับ พ.ร.บ. ของ
องค์กรหรือการที่จะปรับโครงสร้างองค์กรด้วยการตั้ งศูนย์ความเป็นเลิศ (Excellence Center) 
กระบวนการ ประกอบด้วย ๓ ขั้นตอน คือ ขั้นที่ ๑ สร้างแรงจูงใจพร้อมให้เหตุผล ขั้นที่ ๒ ตรวจสอบ
ว่าท าได้หรือไม่ มีความพร้อมที่จะท าหรือไม่ ขั้นที่ ๓ น าไปปรับใช้๒๐๐ น าทฤษฎีค่อนข้างเป็น
กระบวนการเรื่องผลผลิตและผลลัพธ์ ที่ชัดเจน ดังนั้นผู้น าต้องได้รับการพัฒนาให้เป็นคนเก่ง รอบรู้ มี
วิสัยทัศน์ คิดไปข้างหน้า โดยมุ่งมั่นไปสู่เป้าหมายเดียว ในขณะนี้ธรรมะจะมีหลักให้เข้าใจบริบทของ
คน ให้พยายามหาวิธี กุศโลบาย ให้เหมาะสมกับคนประเภทต่างๆ ในการขับเคลื่อน และผู้น าจะต้อง
เป็นคนดี มีจริยธรรม ความซื่อสัตย์ ที่สามารถเป็นแบบอย่างให้คนอ่ืนได้ การผนวกทั้ง ๒ ส่วนเข้า
ด้วยกันจะท าให้ได้ผู้น าที่เป็นคนเก่งและเป็นคนดี ท าให้องค์การไปสู่องค์การประสิทธิภาพสูงใน
ขณะเดียวกัน พนักงานจะมีความศรัทธาในผู้น า ตลอดจนผูกพันกับองค์กรและท างานอย่างมีความสุข 
การผนวกท้ัง ๒ ทฤษฎีเข้าด้วยกันจะท าให้ได้ผู้น าที่เป็นคนเก่งและเป็นคนดี ท าให้ในขณะเดียวกัน๒๐๑ 
การจะพัฒนาผู้น าได้ ต้องเริ่มจากการคัดเลือกบุคคลเข้ามา บุคคลที่มีพ้ืนฐานตามหลักการดังกล่าว 
ย่อมง่ายต่อความเข้าใจในการพัฒนาตนเองให้เป็นไปตามที่องค์กรต้องการ ส่วนวิธีการที่เห็นว่า
เหมาะสม คือ ให้ความเข้าใจในหลักการเป็นผู้น าสมัยใหม่ ควบคู่กับการเรียนรู้ด้านจิตวิทยา๒๐๒ ใช้
รูปแบบหรือวิธีการในการพัฒนาภาวะผู้น า โดยใช้การลงมือปฏิบัติหรือท างานควบคู่ไปกับการเรียนรู้ 
(Action Base Learning & On the job Training) และใช้หลักการทางตะวันตกและตะวันออก
ผสมผสานกัน๒๐๓ ควรเป็นรูปแบบที่เป็นหลัก คือการวางแผน, ด าเนินการ, ทบทวนตรวจสอบ, ปฏิบัติ 
(Plan-do-check-action) โดยองค์กรต้องมีการก าหนดทิศทาง เป้าหมาย ที่ชัดเจนทั้งระยะสั้งและ
ระยะยาว (Short term & long term) ในการน าไป ปฏิบัติและการน าหลักธรรมเข้ามาประยุกต์ใช้
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๑๕๘ 
 
เป็นสิ่งส าคัญ เพ่ือให้พนักงานในทุกระดับมีหลักธรรมเป็นเครื่องเตือนสติและยึดมั่นในการ
ปฏิบัติงาน๒๐๔ การพัฒนาภาวะผู้น าจ าเป็นต้องเน้นหลักธรรม ซึ่งจะเข้าไปถึงจิตใจของบุคคลได้มาก 
ควรอบรวมเป็นระยะๆ ต่อเนื่อง ในขณะที่ทฤษฎีของตะวันตกจ าเป็นต้องเน้นทักษะในการปฏิบัติ 
จ าเป็นต้องท าเป็นหลักสูตรและฝึกท ากรณีศึกษาให้หลากหลาย๒๐๕ ภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิง
สถานการณ์ น่าจะเป็นทฤษฎีของตะวันตก การมาประสานกับหลักการค าสอนทางศาสนา จึงน่าจะท า
ให้ทฤษฎีของการเป็นผู้น าสมบูรณ์ครบถ้วนยิ่งขึ้น โมเดลที่ดี จึงน่าประกอบด้วยส่วนที่เป็นหลักการ
ตามทฤษฎีกับส่วนที่เป็นภาวะจิตใจหรือจิตวิญญาณเนื่องจาก 

๑) ผู้น าบางคนอาจเก่งทฤษฎีในการบริหารหรือมุ่งผลสัมฤทธิ์มากเกนไป จนละเลย
ในส่วนที่เป็นจิตวิญญาณหรือความเป็นมนุษย์ มองไม่เห็นคุณค่าของความเป็นมนุษย์ 

๒) ผู้น าบางคนได้ชื่อว่าเก่ง แต่ขาดความโปร่งใส ไม่น่าเชื่อถือ 
๓) ผู้น าอาจผิดกาลเทศะ ทั้งการพูดหรือการปฏิบัติในสิ่งที่ควรปฏิบัติการน ามาปรับ

ใช้ อาจจะต้องมีการกระท าที่เป็นกระบวนการจริงจังและต่อเนื่อง เพราะคิดว่า ผู้น าส่วนใหญ่ มักมี
ระดับความฉลาดทางปัญญาดี มีสติปัญญาสูง ควรเพ่ิมส่วนที่เป็นความฉลาดทางอารมณ์ จิตวิญญาณ
และจิตส านึก โดยเฉพาะด้านของความซื่อสัตย์ โปร่งใส มีศีลธรรม จริยธรรม และที่ส าคัญ คนฉลาด
มักมีแนวโน้มไปในทางหลงตัวเองสูง จึงท าให้ไม่รับฟังความเห็นของคนที่แตกต่างจากตน หรือยึดมั่น
ในอัตตาของตนสูง การพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมและเป็นการสร้างดุลยภาพระหว่างทฤษฎีและ
การปลุกจิตส านึกด้วยกระบวนการที่ชัดเจน ต่อเนื่องและสามารถวัดผลได้อย่างเป็นรูปธรรมในเชิง
คุณภาพ๒๐๖ ควรใช้รูปแบบการฝึกอบรม และการสอนงานเป็นวิธีที่ดีที่สุด แต่ผู้ที่รับการสอนหรือ
ฝึกงานต้องมีการเปิดใจกว้างในการรับทราบถึงสิ่งใหม่ๆในกระบวนการที่ถ่ายทอดถ้าไม่เปิดใจกว้างก็
จะไม่สามารถรับสิ่งใหม่ๆ ได้ ควรมีการบูรณาการทั้งทฤษฎีและหลักธรรมควบคู่กันไป ซึ่งทางทฤษฎี
จะใช้หลักวัดความสามารถเป็นหลัก ส่วนทางพุทธศาสนายังคงมีระบบอาวุโส และหลักธรรมมาภิบาล
มาใช้๒๐๗  ควรใช้รูปแบบที่ปรับตามความเหมาะสมขององค์กร แต่ขั้นตอนที่ควรจะเริ่มด าเนินการ
ล าดับแรก คือ ควรใช้แบบส ารวจที่ได้มาตรฐานสากลในการส ารวจหาบุคคลากรที่มีแนวโน้มว่าจะ
สามารถพัฒนาต่อให้เป็นผู้น าได้ เนื่องจากต้องใช้งบประมาณในการพัฒนาผู้น าแต่ละคน ไม่น้อย 
ดังนั้น ไม่ควรเสียเวลาและโอกาสในการพัฒนา ไปกับคนที่ไม่เหมาะสม หรือไม่สามารถพัฒนาต่อได้ 
ซึ่งหลังจากคัดเลือกได้คนที่เหมาะสมแล้ว จึงจะก าหนดว่าจะใช้หลักสูตรหรือวิธีการใด 

                                      
๒๐๔สัมภาษณ์ ดร.จิตรา วรรณวิจิตร, ผู้อ านวยการส านักรับรองระบบคุณภาพ สถาบันวิจัย
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๑๕๙ 
 

ทั้งนี้อาจจะต้องมีการปรับทัศนคติบ้าง เพ่ือให้ผู้ที่จะเป็นผู้น าในอนาคตทุกคน มี
แนวคิดเรื่องการเป็นผู้น าที่เหมือนกัน โดยน าไปเข้าค่ายเพ่ือสร้างเครือข่ายของผู้น าในองค์กรไป
พร้อมๆ กันด้วย๒๐๘  น าทุกรูปแบบมาประยุกต์ใช้กับทั้งผู้บังคับบัญชาและทีมงานในสถานการณ์/
ปัญหา/สถานการณ์ที่แตกต่างกัน เนื่องจากบุคลากรส่วนใหญ่ในสังกัด มีเหตุมีผลที่หลากหลาย
ความคิด มีความต้องการก้าวหน้าและการยอมรับในระดับที่สูง ดังนั้น บางสถานการณ์อาจต้องน า 
รูปแบบมาผสมผสานปรับใช้เพ่ือความเหมาะสมและพาองค์กรให้สามารถขับเคลื่อนได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ๒๐๙  การพัฒนาภาวะผู้น า โดยมีวิธีการบูรณาการหลักการตามทฤษฎีและหลักธรรม
วิธีการ มีการวางแผนการด าเนินงานที่เป็นขั้นตอน มอบหมาย ก ากับดูแล สนับสนุนให้มีการพัฒนา
และมีการก้าวหน้าในสาขาอาชีพ โดยยึดหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ ประกอบด้วย การเป็นผู้น ามีความ
รับผิดชอบ วางตัวเหมาะสมกับฐานะ เจรจาด้วยถ้อยค าไพเราะอ่อนหวาน เป็นต้น๒๑๐ การจัด
โปรแกรมเฉพาะ เพ่ือให้มีความรู้ทั้งในเรื่องของใจเขาใจเรา เข้าใจคนอ่ืน , การควบคุมอารมณ์, การ
วางตัว, การเข้าสังคม, การจัดการธุรกิจส าหรับผู้น าและควรมีการบูรณาการหลักการทฤษฎีของ ซึ่งถือ
ว่ามีจุดแข็ง คือ เรื่องระเบียบวินัย ความรับผิดชอบสูง ทั้งต่องาน ต่อตนเอง ยกตัวอย่างบุคลากรของ
ประเทศเยอรมัน เมื่อน ามาผสมผสานกับหลักธรรม จะช่วยให้ลดข้อขัดแย้งลง มีบรรยากาศการท างาน
ร่วมกันอย่างมีความสุข๒๑๑  การฝึกอบรมที่ออกแบบเฉพาะและเน้นประสิทธิภาพหรือการจ าลอง
สถานการณ์ (Simulations) ควรมีภาวะผู้น าที่ประกอบด้วย ความมั่นคงในอารมณ์ ความมั่นใจใน
ตัวเอง, การวางตัว, การตัดสินใจที่ดี๒๑๒ ควรน าข้อดีของแต่ละหลักการมาพิจารณา และสรุปเป็นข้อๆ 
ที่ครอบคลุม หลักในการพัฒนาภาวะผู้น า เพ่ือให้ได้ประโยชน์สู งสุด ในการที่จะเป็นองค์การ
ประสิทธิภาพสูงบางหลักการจะมีข้อที่ซ้ ากันเช่น การตั้งมั่นถึงปัจเจกบุคคล กับ บุคคลโรปรัชญญุตา 
หลักธรรมบางข้ออาจเน้นการพอเพียงพอประมาณ แต่ถ้าน ามาบูรณาการกับหลักทฤษฎี ที่เน้นเรื่อง
การผลักดัน พนักงาน/องค์กรไปสู่เป้าหมาย ก็จะท าให้เกิดวิธีการที่ดี ครอบคลุมทั้งทางธรรมและทาง
โลก ช่วยให้องค์กรเข้มแข็ง สามารถแข่งขันได้๒๑๓ การใช้วิธีการฝึกอบรมและระบบพ่ีเลี้ยง ควรมี
วิธีการหรือรูปแบบ (Model) การพัฒนาภาวะผู้น าในการ บูรณาการหลักการตามทฤษฎีและ

                                      
๒๐๘สัมภาษณ์ ดร.ปารมี เพ็งปรีชา, ผู้อ านวยการห้องปฏิบัติการเคมีวิเคราะห์ จังหวัดสมุทรปราการ, 

วันท่ี ๔ พฤศจิกายน ๒๕๕๘. 
๒๐๙สัมภาษณ์ นางสาวรุ่งทิพย์ ชัยวัฒนานนท์, ผู้อ านวยการกองวิจัยธุรกิจ สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์

และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒๐ พฤศจิกายน ๒๕๕๘. 
๒๑๐สัมภาษณ์ นางปริยะดา วิสุทธิแพทย์, ผู้อ านวยการกองนโยบายและแผน สถาบันวิจัย

วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒๓ ธันวาคม ๒๕๕๗. 
๒๑๑สัมภาษณ์ ดร.ธีรภัทร ศรีนรคุตร, ผู้เช่ียวชาญวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๘ ธันวาคม ๒๕๕๗. 
๒๑๒ สัมภาษณ์ ดร.บริสุทธิ์ จันทรวงศ์ไพศาล , นักวิจัยอาวุโส สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และ

เทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒๖ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
๒๑๓สัมภาษณ์  นางศิรินันท์ ทับทิมเทศ, นักวิจัยอาวุโส สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๑ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 



๑๖๐ 
 
หลักธรรมเข้าไปปรับใช้ในองค์การที่จะก้าวขึ้นสู่องค์การประสิทธิภาพสูง โดยการน าทฤษฎีและ
หลักธรรมเรื่อง อิทธิบาท ๔ สัปปุริสธรรม ๗ มาบูรณาการเข้าด้วยกัน๒๑๔ ควรมีการกระตุ้น สร้างแรง
บันดาลใจ ให้เกิดความสุขในการท างาน สร้างทัศนคติเชิงบวกให้กับเพ่ือนร่วมงานในการปรับเปลี่ยน
ทัศนคติที่ด ีการที่จะท าให้เกิดการมีส่วนร่วมในงานอย่างชัดเจน ท าให้เกิดการท างานเป็นทีมและบรรลุ
ตามวัตถุประสงค์ มีการกระตุ้น สร้างแรงบันดาลใจ ให้เกิดความสุขในการท างาน สร้างทัศนคติเชิง
บวกให้กับเพ่ือนร่วมงานในการปรับเปลี่ยนทัศนคติท่ีดี๒๑๕ มีการท างานเป็นทีม โดยมีการประชุมระดม
ความคิดเห็น สรุปอย่างชัดเจนและมอบหมายงานที่แบ่งออกไปอย่างชัดเจน และประชุมติดตาม
ความก้าวหน้า พร้อมทั้งปัญหาที่เกิดอย่างมีเหตุ-ผล และฝึกการมีระบบเหมือนชาวตะวันตกและความ
รับผิดชอบในส่วนหน้าที่ของตนและฝึกจิตใจและการพัฒนาของตนเองอยู่เสมอ มีการท างานเป็นทีม มี
การประชุมระดมความคิดเห็น มอบหมายงานอย่างชัดเจน และติดตามความก้าวหน้า พร้อมทั้งหารือ
การแก้ไขปัญหาที่เกิดอย่างมีเหตุ-ผล มีความรับผิดชอบในหน้าที่ มีการฝึกจิตใจและพัฒนาตนเองอยู่
เสมอ๒๑๖ ตาม "ทฤษฎีการเป็นผู้น าเชิงการเปลี่ยนแปลง" เบิร์น ได้สร้างแนวคิดผู้น าการเปลี่ยนแปลง
จากการศึกษาผู้น าการเมือง เบิร์น อธิบายว่า ภาวะผู้น าเป็นรูปแบบหนึ่งของอ านาจ แก่นอันเป็นสาระ
ของอ านาจ คือ แรงจูงใจ และทรัพยากร ซึ่งอ านาจเป็นเรื่องของปฏิสัมพันธ์ของมนุษย์จ านวนมากที่
รวมตัวกัน โดยผู้น าแตกต่างจากผู้มีอ านาจ ตรงที่ผู้น าอ านาจค านึงถึงแต่แรงจูงใจของตน โดยไม่ได้
ค านึงถึงแรงจูงใจของผู้ยอมรับอ านาจ แต่ผู้น าต้องค้นหาแรงจูงใจของผู้ตามมุ่งยกระดับแรงจูงใจของผู้
ตามให้สูงขึ้น และควรมีวิธีการหรือรูปแบบ (Model) การพัฒนาภาวะผู้น าในการ บูรณาการหลักการ
ตามทฤษฎีตะวันตกและหลักธรรมเข้าไปปรับใช้ในองค์การที่จะก้าวขึ้นสู่องค์การประสิทธิภาพสูง 
ภาวะผู้น าเป็นปฏิสัมพันธ์ของบุคคลที่มีความแตกต่างกันใน ๓ ด้าน คือ อ านาจ ระดับแรงจูงใจ และ
ทักษะ เพื่อไปสู่จุดหมายร่วมกัน๒๑๗ การฝึกอบรมแบบการใช้การจ าลองสถานการณ์จริง เมื่อเกิดภาวะ
วิกฤติ เมื่อพัฒนาการแก้ปัญหาตามสถานการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลงหรือเกิดปัญหาด้วยสติและมีการ
ประเมินจากการให้ความเห็นของผู้ร่วมงาน ลูกน้อง ผู้บังคับบัญชา ใช้การประเมินแบบ ๓๖๐ องศา 
แล้วน่าจะพัฒนา การใช้วิธีการหรือรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าในการบูรณาการตามหลักทฤษฎีและ
หลักธรรม เพราะในองค์กรการวิจัยและพัฒนาลักษณะทฤษฎีจะเน้นไปตามหลักทางการมุ่งงาน มุ่ง
ผลส าเร็จของงานเป็นเป้าหมายสูงสุด เพ่ือให้เกิดการพัฒนาที่ยั่งยืน ควรน าหลักธรรมมาปรับใช้ให้เข้า

                                      
๒๑๔สัมภาษณ์ นายสมศักด์ิ เปรมประสงค์, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๕ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๒๑๕สัมภาษณ์ นายอรุณรัตน์ แสนสิ่ง, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศ

ไทย (วว.), วันที่ ๒๐ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๒๑๖สัมภาษณ์ นายทรงเกียรติ รอดแดง, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๕ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๒๑๗สัมภาษณ์ นายวินัย กิจโมกข์, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย 

(วว.), วันท่ี ๓ ตุลาคม ๒๕๕๗. 



๑๖๑ 
 
กันแบบสมดุลและยั่งยืนตามหลักทั้ง ๒ ทฤษฎี๒๑๘  ควรใช้รูปแบบหรือวิธีการในการพัฒนาภาวะผู้น า 
ประกอบด้วย ภาวะผู้น าขั้นต้น การน าหน่วยงานและการมุ่งผลงานหรือผลลัพธ์๒๑๙ ควรใช้รูปแบบหรือ
วิธีการในการพัฒนาภาวะผู้น า แบบใช้วิธีการการสอนงานและเป็นพ่ีเลี้ยง (Coaching & Mentoring) 
และควรมีวิธีการหรือรูปแบบ (Model) การพัฒนาภาวะผู้น าในการบูรณาการหลักการตามทฤษฎี
ตะวันตกและหลักธรรมเข้าไปปรับใช้ในองค์การที่จะก้าวขึ้นสู่องค์การประสิทธิภาพสูง โดยการพัฒนา 
๓ ระดับ คือ ผู้บริหารระดับต้น ระดับกลาง ระดับสูง ให้เป็นคนเก่งคนดี๒๒๐ 

จากการสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิ ผู้วิจัยได้สังเคราะห์และน ามาบูรณาการเข้ากับ
รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักองค์การประสิทธิภาพสูง ส าหรับงานวิจัยนี้ ผู้วิจัยพบความถี่
รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าส าหรับองค์การประสิทธิภาพสูง สามารถน าเสนอเป็นตาราง ดังนี้ 
 

ตารางที ่๔.๔ แสดงความถี่รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าส าหรับองค์การประสิทธิภาพสูง 
รูปแบบการพัฒนา ความถี่ ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ ร้อยละ 

๑. การยึดตามทฤษฎี ๙ ๑, ๓, ๔, ๖, ๑๐, ๑๒, ๑๔, ๑๘, ๑๙ ๔๒.๘๕ 
๒. การยึดตามหลักธรรม ๑๓ ๑, ๒, ๓, ๔, ๕, ๖, ๗, ๘, ๑๐, ๑๑, ๑๒, ๑๔, 

๑๙ 
๖๑.๙๐ 

๓. เงื่อนไขการพัฒนา 
(ก่อน-ระหว่างครองต าแหน่ง) 

๖ ๑, ๒, ๙, ๑๔, ๒๐, ๒๑ ๒๘.๕๗ 

๔. การแบ่งกลุ่ม 
(สูง-กลาง-ต้น) 

๓ ๑, ๒๐, ๒๑ ๑๔.๒๘ 

๕. ล าดับการพัฒนา ๓ ระยะ ๑ ๑ ๔.๗๖ 
๖. รูปแบบการพัฒนา 

๖.๑ ฝึกอบรมและปฏิบัติ 
๖.๒ การสอนงาน 
๖ . ๓  ก า ร เ ป็ น พี่ เ ลี้ ย ง ใ ห้
ค าปรึกษา 
๖.๔ มอบหมายงาน 
๖.๕ สถานการณ์จ าลอง 
๖.๖ สร้างเครือข่าย 
๖.๗ การศึกษา 
๖.๘ การเรียนรู้จากผู้อื่น 
๖.๙ การเรียนรู้จากตนเอง 

๒ ๑, ๑๑ ๙.๕๒ 

๗. สาระส าคัญ/เนื้อหา ๗ ๑, ๙, ๑๐, ๑๑, ๑๕, ๑๖, ๑๗ ๓๓.๓๐ 

                                      
๒๑๘สัมภาษณ์ นางกุลศยา ระมัดตน, นักทรัพยากรบุคคล สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี

แห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๒๑๙สัมภาษณ์ นายอาจหาญ คุณสุนทรกิจ, ประธานสหภาพแรงงานรัฐวิสาหกิจ สถาบันวิจัย

วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๗ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๒๒๐สัมภาษณ์ นายอภิชาติ พานสุวรรณ, รองกรรมการผู้จัดการ บริษัท อาร์ท ออฟชูส์ เมกเกอร์ 

จ ากัด, วันท่ี ๒๑ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 



๑๖๒ 
 

๔.๒.๔ ผลการวิจัยเชิงปริมาณ 
การวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม เพศ อายุ การศึกษา ต าแหน่ง 

อายุ การอัตราเงินเดือน โดยแจกตามความถี่ และค่าร้อยละ เพ่ือส ารวจปัจจัยส่วนบุคคลของบุคลากร
สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย 

ข้อมูลพื้นฐานของผู้ตอบแบบสอบถาม ซึ่งเป็นบุคลากรที่ท างานหน่วยงานวิจัยและ
พัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีทั้งส่วนกลางและส่วนภูมิภาค จ านวนตัวอย่าง 
๒๘๐ คน แยกตามเพศ อายุ ระดับการศึกษา ต าแหน่ง ประสบการณ์การท างาน การอบรมหลักสูตร
ผู้บริหาร โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

 
ตารางที ่๔.๕ ปัจจัยส่วนบุคคลของกลุ่มตัวอย่างบุคลากรสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง 
      ประเทศไทย โดยภาพรวม 

ปัจจัยส่วนบุคคล จ านวน (คน) สัดส่วนร้อยละ 
เพศ 

เพศชาย 
เพศหญิง 

 
๙๘ 

๑๘๒ 

 
๓๕.๐๐ 
๖๕.๐๐ 

รวม ๒๘๐ ๑๐๐.๐๐ 
อายุ 

๒๐-๓๐ ป ี
๓๑-๔๐ ป ี
๔๑-๕๐ ป ี
๕๑-๖๐ ป ี

 
๖๓ 

๑๐๓ 
๗๘ 
๓๖ 

 
๒๒.๕๐ 
๓๖.๘๐ 
๒๗.๙๐ 
๑๒.๙๐ 

รวม ๒๘๐ ๑๐๐.๐๐ 
การศึกษา 

ต่ ากว่าปริญญาตรี 
ปริญญาตรี 
ปริญญาโท 
ปริญญาเอก 

 
๔ 

๑๖๙ 
๘๖ 
๒๑ 

 
๑.๔๐ 

๖๐.๔๐ 
๓๐.๗๐ 

๗.๕ 
รวม ๒๘๐ ๑๐๐.๐๐ 

ต าแหน่งงาน 
ผู้บริหาร 
พนักงาน 
ลูกจ้าง 

 
๔ 

๑๙๘ 
๗๘ 

 
๑.๔๐ 

๗๐.๗๐ 
๒๗.๙๐ 

รวม ๒๘๐ ๑๐๐.๐๐ 
อายุการท างาน 

๐-๑๐ ปี 
๑๑-๒๐ ปี 

 
๑๑๑ 
๑๐๕ 

 
๓๙.๖๐ 
๓๗.๕๐ 



๑๖๓ 
 

๒๑-๓๐ ปี 
๓๑-๔๐ ปี 

๕๖ 
๘ 

๒๐.๐๐ 
๒.๙๐ 

รวม ๒๘๐ ๑๐๐.๐๐ 
อัตราเงินเดือน 

๑๐,๐๐๐-๒๐,๐๐๐ บาท 
๒๐,๐๐๑-๓๐,๐๐๐ บาท 
๓๐,๐๐๑-๔๐,๐๐๐ บาท 
๔๐,๐๐๑-๕๐,๐๐๐ บาท 
๕๐,๐๐๑-๖๐,๐๐๐ บาท 
มากกว่า ๖๐,๐๐๐ บาท 

 
๗๑ 
๙๓ 
๗๐ 
๒๘ 
๑๑ 
๗ 

 
๒๕.๔๐ 
๓๓.๒๐ 
๒๕.๐๐ 
๑๐.๐๐ 
๓.๙๐ 
๒.๕๐ 

รวม ๒๘๐ ๑๐๐.๐๐ 
 
จากตาราง ๔.๕ ปัจจัยส่วนบุคคลของกลุ่มตัวอย่างเป็นเพศชายและเพศหญิงในสัดส่วน

ประมาณ ๑ : ๒ (เพศชาย จ านวน ๙๘ คน คิดเป็น ร้อยละ ๓๕.๐๐ เพศหญิง จ านวน ๑๘๒ คน คิด
เป็น ร้อยละ ๖๕.๐๐) กลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่มีอายุอยู่ในช่วง ๓๑- ๔๐ ปี (จ านวน ๑๐๓ คน คิดเป็น 
ร้อยละ ๓๖.๘๐) รองลงมามีอายุอยู่ในช่วง ๔๑-๕๐ ปี (จ านวน ๗๘ คน คิดเป็น ร้อยละ ๒๗.๙๐) 
ระดับการศึกษาโดยส่วนใหญ่อยู่ระดับปริญญาตรี (จ านวน ๑๖๙ คน คิดเป็นร้อยละ ๖๐.๔๐) 
รองลงมาคือระดับปริญญาโท (จ านวน ๘๖ คน คิดเป็น ร้อยละ ๓๐.๗๐) ต าแหน่งงานส่วนใหญ่เป็น
พนักงาน (จ านวน ๑๙๘ คน คิดเป็น ร้อยละ ๗๐.๗๐) รองลงมาคือลูกจ้าง (จ านวน ๗๘ คน คิดเป็น 
ร้อยละ ๒๗.๙๐) กลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่มีอายุการท างานอยู่ในช่วง ๐-๑๐ ปี (จ านวน ๑๑๑ คน คิด
เป็น ร้อยละ ๓๙.๖๐) รองลงมาอยู่ในช่วง ๑๑-๒๐ ปี (จ านวน ๑๐๕ คน คิดเป็น ร้อยละ ๓๗.๕๐) 
อัตราเงินเดือนของกลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่อยู่ในช่วง ๒๐,๐๐๑-๓๐,๐๐๐ บาท (จ านวน ๙๓ คน คิดเป็น 
ร้อยละ ๓๓.๒๐)  รองลงมาอยู่ในช่วง ๑๐,๐๐๐-๒๐,๐๐๐ บาท (จ านวน ๗๑ คน คิดเป็น ร้อยละ 
๒๕.๔๐) ซึ่งใกล้เคียงกับช่วงเงินเดือน ๓๐,๐๐๑-๔๐,๐๐๐ บาท (จ านวน ๗๐ คน คิดเป็น ร้อยละ 
๒๕.๐๐) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ตารางที ่๔.๕ (ต่อ) 

ปัจจัยส่วนบุคคล จ านวน (คน) สัดส่วนร้อยละ 



๑๖๔ 
 

ตารางที ่๔.๖ ค่าเฉลี่ย ( ) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะ 
 ผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ อิทธิบาท ๔ และสังคหวัตถุ ๔ ของผู้บริหาร วว.      
 ในภาพรวม  

ภาวะผู้น าตามหลักธรรม   S.D. ระดับความคิดเห็น 
๑) ภาวะผู้น าตามหลักสัปปุริสธรรม ๗ 
    รู้จักเหตุ 
    รู้จักผล 
    รู้จักตน 
    รู้จักประมาณ 
    รู้จักกาล 
 รู้จักชุมชน 
    รู้จักบุคคล 

๒.๖๗ 
๒.๕๒ 
๒.๘๕ 
๒.๕๖ 
๒.๗๐ 
๒.๖๗ 
๒.๖๔ 
๒.๕๗ 

๐.๗๗ 
๐.๘๖ 
๐.๙๔ 
๐.๘๓ 
๐.๗๓ 
๐.๘๕ 
๐.๘๘ 
๐.๙๒ 

ปานกลาง 
น้อย 

ปานกลาง 
น้อย 

ปานกลาง 
ปานกลาง 
ปานกลาง 

น้อย 

๒) ภาวะผู้น าตามหลักอิทธิบาท ๔ 
    ฉันทะ 
    วิริยะ 
    จิตตะ 
    วิมังสา 

๒.๗๐ 
๒.๖๘ 
๒.๗๖ 
๒.๖๘ 
๒.๗๕ 

๐.๗๖ 
๐.๗๗ 
๐.๘๓ 
๐.๘๔ 
๐.๘๘ 

ปานกลาง 
ปานกลาง 
ปานกลาง 
ปานกลาง 
ปานกลาง 

๓) ภาวะผู้น าตามหลักสังคหวัตถุ ๔ 
    ทาน 
    ปิยะวาจา 
    อัตถจริยา 
    สมานัตตา 

๒.๖๕ 
๒.๗๑ 
๒.๕๙ 
๒.๖๐ 
๒.๗๐ 

๐.๗๒ 
๐.๗๙ 
๐.๗๔ 
๐.๘๐ 
๐.๘๓ 

ปานกลาง 
ปานกลาง 

น้อย 
ปานกลาง 
ปานกลาง 

  

จากตาราง ๔.๖ ระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีต่อภาวะผู้น า
ตามหลักสัปปุริสธรรม ๗ ( =๒.๖๗, S.D. = ๐.๗๗) ระดับความคิดเห็นส่วนใหญ่อยู่ในช่วง ๑.๘๐-
๓.๔๔ อยู่ในช่วงตั้งแต่ระดับเห็นด้วยน้อยถึงเห็นด้วยมาก ซึ่งมีความคิดเห็นในเรื่องนี้แตกต่างกัน
มากกว่าภาวะผู้น าในหัวข้ออ่ืน เมื่อแยกระดับความคิดเห็นในข้อต่างๆ พบว่า รู้จักเหตุ รู้จักตนและ
รู้จักบุคคล มีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับน้อย รู้จักผล รู้จักประมาณ รู้จักกาลและรู้จักชุมชน มี
ระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับปานกลาง ภาวะผู้น าตามหลักอิทธิบาท ๔ ( =๒.๗๐, S.D. = ๐.๗๖) 
ระดับความคิดเห็นส่วนใหญ่อยู่ในช่วง ๑.๘๔-๓.๔๖ อยู่ในช่วงตั้งแต่ระดับเห็นด้วยน้อยถึงเห็นด้วยมาก 
อิทธิบาท ๔ ทั้งสี่หัวข้อ มีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับปานกลาง ภาวะผู้น าตามหลักสังคหวัตถุ ๔ 
( =๒.๖๕, S.D. = ๐.๗๒) ระดับความคิดเห็นส่วนใหญ่อยู่ในช่วง ๑.๘๓-๓.๓๗ ซึ่งอยู่ในช่วงตั้งแต่
ระดับเห็นด้วยน้อยถึงปานกลาง ระดับความคิดเห็นในหัวข้อปิยะวาจาอยู่ในระดับน้อย นอกจากนั้นอยู่
ในระดับปานกลาง  



๑๖๕ 
 

 ผลการทดสอบสมมติฐานความสัมพันธ์ของตัวแปร ปัจจัยส่วนบุคคลที่แตกต่างกัน มี
ผลต่อระดับความคิดเห็นเรื่องภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ อิทธิบาท ๔ และ สังคหวัตถุ ๔ 
ของผู้บริหาร วว. (สมมติฐาน H1) 

๑) หลักสังคหวัตถุ ๔ 
๒)  

ตารางที่ ๔.๗ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรม       
        สังคหวัตถุ๔ ของผู้บริหาร วว. ของพนักงานและลูกจ้างที่มีเพศแตกต่างกัน 

คุณลักษณะ n  S.D. t-test Sig. 
เพศชาย ๙๘ ๒.๘๑ ๐.๖๔ ๒.๘๔ ๐.๐๑** 

เพศหญิง ๑๘๒ ๒.๕๖ ๐.๗๔   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 

 จากตาราง ๔.๗ ผลการทดสอบสมมติฐานพบว่า คุณลักษณะด้านปัจจัยส่วนบุคคล ที่มีเพศ
แตกต่างกัน ท าให้ระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคห
วัตถุ ๔ แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ ๐.๐๑ สรุปได้ว่าเพศที่แตกต่างกันมีระดับ
ความคิดเห็นต่อภาวะผู้น าตามหลักสังคหวัตถุ ๔ แตกต่างกัน ที่ระดับนัยส าคัญ ๐.๐๕ 
 

ตารางที่ ๔.๘ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอายุแตกต่าง
       กันต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ ของผู้บริหาร วว. 

อายุ n  S.D. F Sig. 
๒๐-๓๐ ปี ๖๓ ๒.๔๕ ๐.๗๓ ๓.๓๓ ๐.๐๒** 

๓๑-๔๐ ปี ๑๐๓ ๒.๖๓ ๐.๖๖   
๔๑-๕๐ ปี ๗๘ ๒.๗๓ ๐.๗๔   
๕๑-๖๐ ปี ๓๖ ๒.๘๘ ๐.๗๓   

รวม ๒๘๐ ๒.๖๕ ๐.๗๒   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

  

จากตาราง ๔.๘ การวิเคราะห์ความแปรปรวน อายุที่แตกต่างกัน ท าให้ระดับความคิดเห็น
เกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ (ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ 
๐.๐๒) และเนื่องจากความแปรปรวนของกลุ่มประชากรที่ทดสอบด้วย Levene Statistic มีค่าไม่
เท่ากัน (Sig. ของ Levene Statistic มีค่าเท่ากับ ๐.๗๘ (P>๐.๐๕)) จึงท าการทดสอบด้วยสถิติ 
Scheffe พบว่า ผู้ที่มีอายุระหว่าง ๒๐-๓๐ ปี และ ผู้มีอายุระหว่าง ๕๑-๖๐ ปี มีความคิดเห็นเกี่ยวกับ
ภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ ของผู้บริหาร วว. แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ นอกนั้นไม่
แตกต่างกัน ดังแสดงในตาราง ๔.๘ 
 
 



๑๖๖ 
 
ตารางที ่๔.๙ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. มีอายุที่ 
         แตกต่างกัน เกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ ของผู้บริหาร  

อายุ ๒๐-๓๐ ปี ๓๑-๔๐ ปี ๔๑-๕๐ ปี ๕๑-๖๐ ปี 
๒๐-๓๐ ปี -    
๓๑-๔๐ ปี ๐.๑๗๖ -   
๔๑-๕๐ ปี ๐.๒๗๗ ๐.๑๐๑ -  
๕๑-๖๐ ปี ๐.๔๓๕* ๐.๒๕๙ ๐.๑๕๘ - 

ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 
 
ตารางที ่๔.๑๐ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีระดับ 
          การศึกษาที่แตกต่างกันต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ ของผู้บริหาร วว.  

ระดับการศึกษา จ านวน ค่าเฉลี่ย S.D. F Sig. 
ต่ ากว่าปริญญาตรี ๔ ๒.๗๕ ๐.๕๔ ๒.๙๐ ๐.๐๔** 

ปริญญาตรี ๑๖๙ ๒.๖๕ ๐.๗๔   
ปริญญาโท ๘๖ ๒.๕๓ ๐.๖๓   
ปริญญาเอก ๒๑ ๓.๐๔ ๐.๗๙   

รวม ๒๘๐ ๒.๖๕ ๐.๗๒   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 
 

 

จากตาราง ๔.๑๐ การวิเคราะห์ความแปรปรวน ระดับการศึกษาที่แตกต่างกัน ท าให้ระดับ
ความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญระดับ .๐๕ 
(ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ ๐.๐๔) และเนื่องจากความแปรปรวนของกลุ่มประชากรที่ทดสอบด้วย Levene 
Statistic มีค่าไม่เท่ากัน (Sig. ของ Levene Statistic มีค่าเท่ากับ ๐.๒๙ (P>๐.๐๕)) จึงท าการ
ทดสอบด้วยสถิติ Scheffe พบว่า ผู้ที่มกีารศึกษาระดับปริญญาโท และการศึกษาระดับปริญญาเอก มี
ความคิดเห็นในเรื่องภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ ของ วว. แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ 
นอกนั้นไม่แตกต่างกัน ดังแสดงในตาราง ๔.๑๑ 
 

ตารางที ่๔.๑๑ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มี       
          การศึกษาแตกต่างกันเก่ียวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ๔ของผู้บริหารวว. 

อายุ ต่ ากว่าปริญญาตรี ปริญญาตรี ปริญญาโท ปริญญาเอก 
ต่ ากว่าปริญญาตรี -    
ปริญญาตรี -๐.๐๙๕ -   
ปริญญาโท -๐.๒๑๕ -๐.๑๒๐ -  
ปริญญาเอก ๐.๒๙๒ ๐.๓๘๗ ๐.๕๐๗* - 

ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 
 

 



๑๖๗ 
 
ตารางที ่๔.๑๒ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีต าแหน่งงาน 
          แตกต่างกันต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ ของผู้บริหาร วว. 

ต าแหน่ง จ านวน ค่าเฉลี่ย S.D. F Sig. 
ผู้บริหาร ๔ ๒.๕๐ ๐.๖๔ ๒.๑๙ ๐.๑๑** 

พนักงาน ๑๙๘ ๒.๗๐ ๐.๗๔   
ลูกจ้าง ๗๘ ๒.๕๑ ๐.๖๔   

รวม ๒๘๐ ๒.๖๕ ๐.๗๒   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

   

จากตาราง ๔.๑๒ การวิเคราะห์ความแปรปรวน ต าแหน่งงานที่แตกต่างกัน ท าให้ระดับความคิดเห็น
เกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญระดับ   .๐๕ (ค่า Sig. มี
ค่าเท่ากับ ๐.๑๑) 
 

ตารางที่ ๔.๑๓ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอายุ  
          การท างานแตกต่างกัน ต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ ของผู้บริหาร วว.  

อายุการท างาน n  S.D. F Sig. 
๐-๑๐ ปี ๑๑๑ ๒.๕๓ ๐.๖๙ ๑.๘๖ ๐.๑๔** 

๑๑-๒๐ ปี ๑๐๕ ๒.๗๔ ๐.๖๖   
๒๑-๓๐ ปี ๕๖ ๒.๗๒ ๐.๘๓   
๓๑-๔๐ ปี ๘ ๒.๕๖ ๐.๘๒   

รวม ๒๘๐ ๒.๖๕ ๐.๗๒   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 จากตาราง ๔.๑๓ การวิเคราะห์ความแปรปรวน อายุการท างานที่แตกต่างกันของพนักงาน
และลูกจ้าง วว. ท าให้ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ ของผู้บริหาร 
วว. ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ (ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ ๐.๑๔) 
 

ตารางที ่๔.๑๔ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอัตรา      
          เงินเดือนแตกต่างกันเก่ียวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ๔ของผู้บริหาร วว.  

อัตราเงินเดือน n  S.D. F Sig. 
๑๐,๐๐๐-๒๐,๐๐๐ บาท ๗๑ ๒.๔๗ ๐.๗๐ ๒.๘๓ ๐.๐๒** 

๒๐,๐๐๑-๓๐,๐๐๐ บาท ๙๓ ๒.๖๗ ๐.๖๘   
๓๐,๐๐๑-๔๐,๐๐๐ บาท ๗๐ ๒.๘๖ ๐.๗๓   
๔๐,๐๐๑-๕๐,๐๐๐ บาท ๒๘ ๒.๔๙ ๐.๗๙   
๕๐,๐๐๑-๖๐,๐๐๐ บาท ๑๑ ๒.๔๕ ๐.๖๔   
มากกว่า ๖๐,๐๐๐ บาท ๗ ๒.๙๑ ๐.๖๓   

รวม ๒๘๐ ๒.๖๕ ๐.๗๒   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕ 



๑๖๘ 
 
 จากตาราง ๔.๑๔ จากการวิเคราะห์ความแปรปรวน ของพนักงานลูกจ้าง วว. ที่มีอัตรา
เงินเดือนที่แตกต่างกัน ท าให้ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ 
แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ (ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ .๐๒) และเนื่องจากความแปรปรวนของกลุ่ม
ประชากรที่ทดสอบด้วย Levene Statistic มีค่าไม่เท่ากัน (Sig. ของ Levene Statistic มีค่าเท่ากับ 
๒.๔๗ (P>๐.๐๕)) จึงท าการทดสอบผลต่างด้วยสถิติ Schefe พบว่า ความคิดเห็นของผู้มีอัตรา
เงินเดือนอยู่ในช่วง ๓๐,๐๐๑-๔๐,๐๐๐ บาท และผู้มีอัตราเงินเดือนอยู่ในช่วง ๑๐,๐๐๑-๒๐,๐๐๐ 
บาท มีความแตกต่างกัน นอกนั้นไม่แตกต่างกัน ดังแสดงดังตาราง ๔.๑๕ 
 

ตารางที ่๔.๑๕ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔  
          ของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอัตราเงินเดือนแตกต่างกัน 

อัตราเงินเดือน ๑๐,๐๐๐
-

๒๐,๐๐๐ 
บาท 

๒๐,๐๐๑
-

๓๐,๐๐๐ 
บาท 

๓๐,๐๐๑
-

๔๐,๐๐๐ 
บาท 

๔๐,๐๐๑
-

๕๐,๐๐๐ 
บาท 

๕๐,๐๐๑
-

๖๐,๐๐๐ 
บาท 

มากกว่า 
๖๐,๐๐
๐ บาท 

๑๐ ,๐๐๐ -๒๐ ,๐๐๐ 
บาท 

-      

๒๐ ,๐๐๑ -๓๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๑๙๘ -     

๓๐ ,๐๐๑ -๔๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๓๘๙* ๐.๑๙๐ -    

๔๐ ,๐๐๑ -๕๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๐๑๓ -๐.๑๘๕ -๐.๓๗๖ -   

๕๐ ,๐๐๑ -๖๐ ,๐๐๐ 
บาท 

-๐.๐๑๙ -๐.๒๑๘ -๐.๔๐๘ -๐.๐๓๒ -  

มากกว่ า  ๖๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๔๓๗ ๐.๒๓๙ ๐.๐๔๘ ๐.๔๒๔ ๐.๔๕๖ - 

ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 
๓) หลักอิทธิบาท ๔ 

ตารางที่ ๔.๑๖ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิ
บาท ๔ ของผู้บริหารของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีเพศแตกต่างกัน 

คุณลักษณะ n  S.D. t-test Sig. 
เพศชาย ๙๘ ๒.๘๗ ๐.๖๙ ๒.๖๗ ๐.๐๑** 

เพศหญิง ๑๘๒ ๒.๖๒ ๐.๗๙   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 



๑๖๙ 
 

 จากตาราง ๔.๑๖ ผลการทดสอบสมมติฐานพบว่า คุณลักษณะด้านปัจจัยส่วนบุคคล ที่มีเพศ
แตกต่างกัน ท าให้ระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิ
บาท ๔ แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ ๐.๐๑ สรุปได้ว่าเพศที่แตกต่างกันมีระดับ
ความคิดเห็นต่อภาวะผู้น าตามหลักอิทธิบาท ๔ แตกต่างกัน ที่ระดับนัยส าคัญ ๐.๐๕ 
 
ตารางที่ ๔.๑๗ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้างที่มีอายุแตกต่างกัน
         ต่อ ภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ ของผู้บริหาร วว. 

อายุ n  S.D. F Sig. 
๒๐-๓๐ ปี ๖๓ ๒.๔๙ ๐.๗๗ ๓.๕๗ ๐.๐๒** 

๓๑-๔๐ ปี ๑๐๓ ๒.๗๒ ๐.๖๘   
๔๑-๕๐ ปี ๗๘ ๒.๗๒ ๐.๘๑   
๕๑-๖๐ ปี ๓๖ ๓.๐๐ ๐.๗๘   

รวม ๒๘๐ ๒.๗๐ ๐.๗๖   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 

 จากตาราง ๔.๑๗ การวิเคราะห์ความแปรปรวน อายุที่แตกต่างกัน ท าให้ระดับความคิดเห็น
เกี่ยวกับการภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ (ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ 
๐.๐๒) และเนื่องจากความแปรปรวนของกลุ่มประชากรที่ทดสอบด้วย Levene Statistic มีค่าไม่
เท่ากัน (Sig. ของ Levene Statistic มีค่าเท่ากับ ๐.๓๘ (P>๐.๐๕)) จึงท าการทดสอบด้วยสถิติ 
Scheffe พบว่า ผู้ที่มีอายุระหว่าง ๒๐-๓๐ ปี และ ผู้มีอายุระหว่าง ๕๑-๖๐ ปี มีความคิดเห็นเกี่ยวกับ
ภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ นอกนั้นไม่แตกต่างกัน ดังแสดงใน
ตาราง ๔.๑๘ 
 

ตารางที ่๔.๑๘ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. มีอายุที่ 
          แตกต่างกัน เกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ ของผู้บริหาร วว.  

อายุ ๒๐-๓๐ ปี ๓๑-๔๐ ปี ๔๑-๕๐ ปี ๕๑-๖๐ ปี 
๒๐-๓๐ ปี -    
๓๑-๔๐ ปี ๐.๒๓๒ -   

ตารางที ่๔.๑๙ (ต่อ) 
อายุ ๒๐-๓๐ ปี ๓๑-๔๐ ปี ๔๑-๕๐ ปี ๕๑-๖๐ ปี 

๔๑-๕๐ ปี ๐.๒๒๖ -๐.๐๐๖ -  
๕๑-๖๐ ปี ๐.๕๑๐* ๐.๒๗๘ ๐.๒๘๔ - 

ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 

 
 



๑๗๐ 
 
ตารางที ่๔.๑๙ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีระดับ 
                   การศึกษาแตกต่างกัน ต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ ของผู้บริหาร วว.  

ระดับการศึกษา n  S.D. F Sig. 
ต่ ากว่าปริญญาตรี ๔ ๒๕๖ ๐.๖๐ ๓.๑๖ ๐.๐๒** 

ปริญญาตรี ๑๖๙ ๒.๗๐ ๐.๗๖   
ปริญญาโท ๘๖ ๒.๖๑ ๐.๖๘   
ปริญญาเอก ๒๑ ๓.๑๗ ๐.๙๙   

รวม ๒๘๐ ๒.๗๐ ๐.๗๖   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 

 จากตาราง ๔.๑๙ การวิเคราะห์ความแปรปรวน ระดับการศึกษาที่แตกต่างกัน ท าให้ระดับ
ความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญระดับ .๐๕ (ค่า 
Sig. มีค่าเท่ากับ ๐.๐๒) และเนื่องจากความแปรปรวนของกลุ่มประชากรที่ทดสอบด้วย Levene 
Statistic มีค่าไม่เท่ากัน (Sig. ของ Levene Statistic มีค่าเท่ากับ ๐.๐๔ (P<๐.๐๕)) จึงท าการ
ทดสอบด้วยสถิติ Dunnett T3 พบว่า ผู้ที่มีการศึกษาระดับปริญญาโท และการศึกษาระดับปริญญา
เอก มีความคิดเห็นในเรื่องภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ ของผู้บริหาร วว. แตกต่างกันอย่างมี
นัยส าคัญ นอกนั้นไม่แตกต่างกัน ดังแสดงในตาราง ๔.๒๐ 
 
ตารางที ่๔.๒๐ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มี 
         การศึกษาต่างกันเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ ของผู้บริหาร วว. 

อายุ ต่ ากว่าปริญญาตรี ปริญญาตรี ปริญญาโท ปริญญาเอก 
ต่ ากว่าปริญญาตรี -    
ปริญญาตรี ๐.๑๓๓ -   
ปริญญาโท ๐.๐๕๑ -๐.๐๕๒ -  
ปริญญาเอก ๐.๖๑๐ ๐.๔๗๗ ๐.๕๕๙* - 

ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 

ตารางที ่๔.๒๑ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีต าแหน่งงาน 
          แตกต่างกันต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ ของผู้บริหาร วว. 

ต าแหน่ง n  S.D. F Sig. 
ผู้บริหาร ๔ ๒.๗๕ ๐.๗๓ ๒.๒๗ ๐.๑๐** 

พนักงาน ๑๙๘ ๒.๗๖ ๐.๗๗   
ลูกจ้าง ๗๘ ๒.๕๕ ๐.๗๒   

รวม ๒๘๐ ๒.๖๖ ๐.๗๖   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕** 



๑๗๑ 
 
 จากตาราง ๔.๒๑ การวิเคราะห์ความแปรปรวน ต าแหน่งงานที่แตกต่างกัน ท าให้ระดับความ
คิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญระดับ     .๐๕ (ค่า 
Sig. มีค่าเท่ากับ ๐.๑๐) 
 
ตารางที่ ๔.๒๒ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอายุ
          การ ท างานแตกต่างกัน ต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ ของผู้บริหาร  

อายุการท างาน n  S.D. F Sig. 
๐-๑๐ ปี ๑๑๑ ๒.๕๗ ๐.๗๓ ๒.๓๗ ๐.๐๗** 

๑๑-๒๐ ปี ๑๐๕ ๒.๘๑ ๐.๗๔   
๒๑-๓๐ ปี ๕๖ ๒.๗๓ ๐.๘๓   
๓๑-๔๐ ปี ๘ ๓.๐๓ ๐.๙๙   

รวม ๒๘๐ ๒.๗๐ ๐.๗๖   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕** 

 
 จากตาราง ๔.๒๒ การวิเคราะห์ความแปรปรวน อายุการท างานที่แตกต่างกันของพนักงาน
และลูกจ้าง วว. ท าให้ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ ของผู้บริหาร 
วว. ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ (ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ ๐.๐๗) 
 
ตารางที ่๔.๒๓ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอัตรา       
         เงินเดือนแตกต่างกันเก่ียวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท๔ของผู้บริหาร วว. 
 อัตราเงินเดือน  n  S.D. F Sig. 

๑๐,๐๐๐-๒๐,๐๐๐ บาท ๗๑ ๒.๔๖ ๐.๖๗ ๔.๘๗ ๐.๐๐** 

๒๐,๐๐๑-๓๐,๐๐๐ บาท ๙๓ ๒.๗๔ ๐.๗๑   
๓๐,๐๐๑-๔๐,๐๐๐ บาท ๗๐ ๒.๙๘ ๐.๘๕   
๔๐,๐๐๑-๕๐,๐๐๐ บาท ๒๘ ๒.๕๐ ๐.๘๒   
๕๐,๐๐๑-๖๐,๐๐๐ บาท ๑๑ ๒.๔๑ ๐.๔๓   

มากกว่า ๖๐,๐๐๐ บาท ๗ ๓.๑๘ ๐.๕๓   
รวม ๒๘๐ ๒.๗๐ ๐.๗๖   

ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕** 

 

 จากตาราง ๔.๒๓ จากการวิเคราะห์ความแปรปรวน พนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอัตรา
เงินเดือนที่แตกต่างกัน ท าให้ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ แตกต่าง
กันอย่างมีนัยส าคัญ (ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ .๐๐) และเนื่องจากความแปรปรวนของกลุ่มประชากรที่
ทดสอบด้วย Levene Statistic มีค่าไม่เท่ากัน (Sig. ของ Levene Statistic มีค่าเท่ากับ ๐.๕๓ (P>
๐.๐๕)) จึงท าการทดสอบผลต่างด้วยสถิติ Schefe พบว่า ความคิดเห็นของผู้มีอัตราเงินเดือนอยู่



๑๗๒ 
 
ในช่วง ๓๐,๐๐๑-๔๐,๐๐๐ บาท และผู้มีอัตราเงินเดือนอยู่ในช่วง ๑๐,๐๐๑-๒๐,๐๐๐ บาท มีความ
แตกต่างกัน นอกนั้นไม่แตกต่างกัน ดังแสดงดังตาราง ๔.๒๕ 
 
ตารางที ่๔.๒๔ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔  
         ของบุคลากรที่มีอัตราเงินเดือนแตกต่างกัน 

อัตราเงินเดือน ๑๐,๐๐๐
-

๒๐,๐๐๐ 
บาท 

๒๐,๐๐๑
-

๓๐,๐๐๐ 
บาท 

๓๐,๐๐๑
-

๔๐,๐๐๐ 
บาท 

๔๐,๐๐๑
-

๕๐,๐๐๐ 
บาท 

๕๐,๐๐๑
-

๖๐,๐๐๐ 
บาท 

มากกว่า 
๖๐,๐๐
๐ บาท 

๑๐ ,๐๐๐ -๒๐ ,๐๐๐ 
บาท 

-      

๒๐ ,๐๐๑ -๓๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๒๘๐  -         

๓๐ ,๐๐๑ -๔๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๕๑๖* ๐.๒๓๕  -       

๔๐ ,๐๐๑ -๕๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๐๓๒ -๐.๒๔๘ -๐.๔๘๓  -     

๕๐ ,๐๐๑ -๖๐ ,๐๐๐ 
บาท 

-๐.๐๔๓ -๐.๓๓๔ -๐.๕๖๙ -๐.๐๘๖  -   

มากกว่ า  ๖๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๗๑๖ ๐.๔๓๕ ๐.๒๐๐ ๐๖๘๓ ๐.๗๖๙  - 

ระดับนัยส าคัญ .๐๕* 
 

๔) หลักสัปปุริสธรรม ๗ 
ตารางที ่๔.๒๕ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริส 
          ธรรม ๗ ของพนักงานและลูกจ้างที่มีเพศท่ีแตกต่างกัน 

คุณลักษณะ n  S.D. t-test Sig. 
เพศชาย ๙๘ ๒.๘๔ ๐.๗๒ ๒.๘๐ ๐.๐๑** 

เพศหญิง ๑๘๒ ๒.๕๘ ๐.๗๙   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 

 จากตาราง ๔.๒๕ ผลการทดสอบสมมติฐานพบว่า คุณลักษณะด้านปัจจัยส่วนบุคคล ที่มีเพศ
แตกต่างกัน ท าให้ระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริส
ธรรม ๗ แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ ๐.๐๑ สรุปได้ว่าเพศที่แตกต่างกันมีระดับ
ความคิดเห็นต่อภาวะผู้น าตามหลักสัปปุริสธรรม ๗ แตกต่างกัน ที่ระดับนัยส าคัญ ๐.๐๕  

 
 



๑๗๓ 
 
ตารางที ่๔.๒๖ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอายุแตกต่าง 
          กันต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ ของผู้บริหาร วว. 

อายุ n  S.D. F Sig. 
๒๐-๓๐ ปี ๖๓ ๒.๕๑ ๐.๘๒ ๑.๖๙ ๐.๑๗* 

๓๑-๔๐ ปี ๑๐๓ ๒.๖๗ ๐.๗๒   
๔๑-๕๐ ปี ๗๘ ๒.๗๒ ๐.๘๑   
๕๑-๖๐ ปี ๓๖ ๒.๘๔ ๐.๗๑   

รวม ๒๘๐ ๒.๖๗ ๐.๗๗   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕** 

 

 จากตาราง ๔.๒๖ การวิเคราะห์ความแปรปรวน อายุที่แตกต่างกัน ท าให้ระดับความคิดเห็น
เกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักสัปปุริสธรรม ๗ ของพนักงานและลูกจ้าง วว. ไม่แตกต่างกันอย่างมี
นัยส าคัญ (ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ ๐.๑๗)  
 

ตารางที ่๔.๒๗ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีระดับ 
          การศึกษาแตกต่างกัน ต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ ของผู้บริหาร วว.  

ระดับการศึกษา n  S.D. F Sig. 
ต่ ากว่าปริญญาตรี ๔ ๒.๖๔ ๐.๘๐ ๑.๘๒ ๐.๑๔** 

ปริญญาตรี ๑๖๙ ๒.๖๘ ๐.๗๙   
ปริญญาโท ๘๖ ๒.๕๗ ๐.๖๘   
ปริญญาเอก ๒๑ ๓.๐๐ ๐.๙๑   

รวม ๒๘๐ ๒.๖๗ ๐.๗๗   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 จากตาราง ๔.๒๗ การวิเคราะห์ความแปรปรวน ระดับการศึกษาที่แตกต่างกันของพนักงาน
และลูกจ้าง วว. ท าให้ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ ของ
ผู้บริหาร ไม่แตกต่างกัน (ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ ๐.๑๔)  
 

ตารางที ่๔.๒๘ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีต าแหน่งงาน 
                  แตกต่างกันต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ ของผู้บริหาร วว. 

ต าแหน่ง n  S.D. F Sig. 
ผู้บริหาร ๔ ๒.๓๓ ๐.๙๘ ๒.๔๐ ๐.๐๙** 

พนักงาน ๑๙๘ ๒.๗๓ ๐.๗๕   
ลูกจ้าง ๗๘ ๒.๕๓ ๐.๘๐   

รวม ๒๘๐ ๒.๖๗ ๐.๗๗   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 



๑๗๔ 
 
 จากตาราง ๔.๒๘ การวิเคราะห์ความแปรปรวน ต าแหน่งงานที่แตกต่างกัน ท าให้ระดับความ
คิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญระดับ .๐๕ 
(ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ ๐.๐๙)  
 

ตารางที ่๔.๒๙ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอายุ 
                  การ ท างานแตกต่างกัน ต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ ของผู้บริหาร วว.  

อายุการท างาน n  S.D. F Sig. 
๐-๑๐ ปี ๑๑๑ ๒.๕๔ ๐.๘๒ ๑.๙๗ ๐.๑๒** 

๑๑-๒๐ ปี ๑๐๕ ๒.๘๐ ๐.๖๘   
๒๑-๓๐ ปี ๕๖ ๒.๖๘ ๐.๗๗   
๓๑-๔๐ ปี ๘ ๒.๗๑ ๑.๐๔   

รวม ๒๘๐ ๒.๖๗ ๐.๗๗   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 
 จากตาราง ๔.๒๙ การวิเคราะห์ความแปรปรวน อายุการท างานที่แตกต่างกันของพนักงาน
และลูกจ้าง วว. ท าให้ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ ของ
ผู้บริหาร วว. ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ (ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ ๐.๑๒) 
 

ตารางที ่๔.๓๐ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้างวว.ที่มีอัตราเงินเดือน    
         แตกต่างกันเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม  ๗ ของผู้บริหาร วว.  

อัตราเงินเดือน n  S.D. F Sig. 
๑๐,๐๐๐-๒๐,๐๐๐ บาท ๗๑ ๒.๔๓ ๐.๗๙ ๓.๓๙ ๐.๐๐** 

๒๐,๐๐๑-๓๐,๐๐๐ บาท ๙๓ ๒.๗๓ ๐.๗๓   
๓๐,๐๐๑-๔๐,๐๐๐ บาท ๗๐ ๒.๙๐ ๐.๗๘   
๔๐,๐๐๑-๕๐,๐๐๐ บาท ๒๘ ๒.๕๒ ๐.๗๐   
๕๐,๐๐๑-๖๐,๐๐๐ บาท ๑๑ ๒.๔๕ ๐.๘๘   
มากกว่า ๖๐,๐๐๐ บาท ๗ ๒.๙๘ ๐.๕๑   

รวม ๒๘๐ ๒.๖๗ ๐.๗๗   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 จากตาราง ๔.๓๐ จากการวิเคราะห์ความแปรปรวน พนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอัตรา
เงินเดือนแตกต่างกัน ท าให้ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗  
แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ (ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ .๐๐) และเนื่องจากความแปรปรวนของกลุ่ม
ประชากรที่ทดสอบด้วย Levene Statistic มีค่าไม่เท่ากัน (Sig. ของ Levene Statistic มีค่าเท่ากับ 
๐.๗๔ (P>๐.๐๕)) จึงท าการทดสอบผลต่างด้วยสถิติ Scheffe พบว่า ความคิดเห็นของผู้มีอัตรา
เงินเดือนอยู่ในช่วง ๑๐,๐๐๐-๒๐,๐๐๐ บาท และผู้มีอัตราเงินเดือนอยู่ในช่วง ๓๐,๐๐๑-๔๐,๐๐๐ 
บาท มีความแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ นอกนั้นไม่แตกต่างกัน ดังแสดงดังตาราง ๔.๓๒ 
 



๑๗๕ 
 
ตารางที ่๔.๓๑ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงาน วว. ที่มีอัตราเงินเดือน 
                   ต่างกัน ต่อภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ ของผู้บริหาร วว. 

อัตราเงินเดือน ๑๐,๐๐๐
-

๒๐,๐๐๐ 
บาท 

๒๐,๐๐๑
-

๓๐,๐๐๐ 
บาท 

๓๐,๐๐๑
-

๔๐,๐๐๐ 
บาท 

๔๐,๐๐๑
-

๕๐,๐๐๐ 
บาท 

๕๐,๐๐๑
-

๖๐,๐๐๐ 
บาท 

มากกว่า 
๖๐,๐๐
๐ บาท 

๑๐ ,๐๐๐ -๒๐ ,๐๐๐ 
บาท 

-      

๒๐ ,๐๐๑ -๓๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๒๙๘ -     

๓๐ ,๐๐๑ -๔๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๔๖๓* ๐.๑๖๕ -    

๔๐ ,๐๐๑ -๕๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๐๘๙ -๐.๒๑๐ -๐.๓๗๕ -   

๕๐ ,๐๐๑ -๖๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๐๒๓ -๐.๒๗๕ -๐.๔๔๑ -๐.๐๖๕ -  

มากกว่ า  ๖๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐๕๕๒ -๐.๒๕๔ ๐.๐๘๙ ๐.๔๖๔ ๐.๕๒๙ - 

ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 

 ผู้วิจัยได้ข้อสรุปจากการวิจัยเชิงปริมาณ พบว่า  ปัจจัยตามสภาพทั่วไปของผู้ตอบ
แบบสอบถามมีความเห็นในประเด็นภาวะผู้น าตามหลักธรรมที่มีความเห็นที่เหมือนและแตกต่างกัน 
ดังนี้ 
ตารางที ่๔.๓๒ ผลการวิจัยเชิงปริมาณตามสภาพทั่วไปของภาวะผู้น าตามหลักธรรมขององค์การ 
         ประสิทธิภาพสูง 

หลักธรรม เพศ อายุ การ 
ศึกษา 

ต าแหน่ง
งาน 

อายุ
งาน 

เงินเดือน 

สังคหวัตถุ ๔ ต่างกัน ต่างกัน
๒๐-๓๐ 
๕๑-๖๐ 

ต่างกัน 
ป.โท 
ป.เอก 

ไม่ต่างกัน ไม่
ต่างกัน 

ต่างกัน 
๑๐,๐๐๐-๒๐,๐๐๐ 
๓๐,๐๐๑-๔๐,๐๐๐ 

อิทธิบาท ๔ ต่างกัน ต่างกัน 
๒๐-๓๐ 
๕๑-๖๐ 

ต่างกัน 
ป.โท 
ป.เอก 

ไม่ต่างกัน ไม่
ต่างกัน 

ต่างกัน 
๑๐,๐๐๐-๒๐,๐๐๐ 
๓๐,๐๐๑-๔๐,๐๐๐ 

 
 
 



๑๗๖ 
 
ตารางที ่๔.๓๒ (ต่อ) 

หลักธรรม เพศ อายุ การ 
ศึกษา 

ต าแหน่ง
งาน 

อายุ
งาน 

เงินเดือน 

สัปปุริสธรรม ๗ ต่างกัน ไม่ต่างกัน ไม่
ต่างกัน 

ไม่ต่างกัน ไม่
ต่างกัน 

ต่างกัน 
๑๐,๐๐๐-๒๐,๐๐๐ 
๓๐,๐๐๑-๔๐,๐๐๐ 

 
ตารางที ่๔.๓๓ ค่าเฉลี่ย ( ) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของระดับความคิดเห็นของพนักงานและ 
    ลูกจ้างเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ
    ผู้บริหารในภาพรวม  

ภาวะผู้น าตามหลักธรรม   S.D. ระดับความคิดเห็น 
ภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถาน การณ์ 
    การสนับสนุน 
    การมอบหมาย 
    การสอนงาน 
    การก ากับ 

๒.๖๖  
๒.๘๖ 
๒.๗๕ 
๒.๕๘ 
๒.๔๗ 

๐.๗๑ 
๐.๙๓ 
๐.๘๗ 
๐.๘๒ 
๐.๘๒ 

ปานกลาง 
ปานกลาง 
ปานกลาง 

น้อย 
น้อย 

ภาวะผู้น าตามหลักธรรม   S.D. ระดับความคิดเห็น 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
    การมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ 
    การสร้างแรงบันดาลใจ 
    การกระตุ้นทางปัญญา 
    การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 

๒.๖๕ 
๒.๖๖ 
๒.๖๒ 
๒.๖๖ 
๒.๖๔ 

๐.๗๒ 
๐.๘๑ 
๐.๘๘ 
๐.๗๘ 
๐.๘๐ 

ปานกลาง 
ปานกลาง 
ปานกลาง 
ปานกลาง 
ปานกลาง 

 
จากตาราง ๔.๓๓ ระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีต่อภาวะผู้น า

ตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของผู้บริหารโดยภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง ด้วยข้อมูลที่มีการกระจาย
ตัวน้อย ( =๒.๖๖, S.D. = ๐.๗๑) เมื่อพิจารณาส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน พบว่าระดับความคิดเห็นส่วน
ใหญ่ของกลุ่มตัวอย่างอยู่ในช่วง ๑.๙๕-๓.๓๗ ซึ่งอยู่ในช่วงตั้งแต่ระดับความคิดเห็นน้อยจนถึงระดับ
เห็นด้วยปานกลาง โดยหัวข้อ การสอนงานและการก ากับอยู่ในระดับความคิดเห็นน้อย การสนับสนุน
และการมอบหมายอยู่ในระดับความคิดเห็นปานกลาง แสดงว่าผู้ตอบแบบสอบถามมีความคิดเห็นที่
ใกล้เคียงกันซึ่งสอดคล้องกับระดับความคิดเห็นในภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ( =๒.๖๕, S.D. = 
๐.๗๒) ระดับความคิดเห็นส่วนใหญ่อยู่ในช่วง ๑.๘๓-๓.๓๗ ซึ่งอยู่ในช่วงตั้งแต่ระดับเห็นด้วยน้อยถึง
ปานกลาง  

ผลการทดสอบสมมติฐานความสัมพันธ์ของตัวแปร ปัจจัยส่วนบุคคลที่แตกต่างกัน มี
ผลต่อระดับความคิดเห็นเรื่องภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  
ของผู้บริหาร วว. (สมมติฐาน H2)  

๑) ทฤษฎีการเปลี่ยนแปล 



๑๗๗ 
 
 
ตารางที ่๔.๓๔ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีเพศท่ี 
          แตกต่างกันเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร 

คุณลักษณะ n  S.D. t-test Sig. 
เพศชาย ๙๘ ๒.๘๑ ๐.๖๙ ๒.๗๘ ๐.๐๑** 

เพศหญิง ๑๘๒ ๒.๕๖ ๐.๗๓   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 จากตาราง ๔.๓๔ ผลการทดสอบสมมติฐานพบว่า คุณลักษณะด้านปัจจัยส่วนบุคคล เพศที่มี
ลักษณะแตกต่างกัน ท าให้ระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ต่อภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ ๐.๐๑ สรุปได้ว่าเพศที่แตกต่างกันมี
ระดับความคิดเห็นต่อภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์แตกต่างกัน ที่ระดับนัยส าคัญ ๐.๐๕ 
 

ตารางที ่๔.๓๕ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอายุแตกต่าง 
          กันต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร วว. 

อายุ n  S.D. F Sig. 
๒๐-๓๐ ปี ๖๓ ๒.๔๕ ๐.๗๙ ๒.๙๗ ๐.๐๓** 

๓๑-๔๐ ปี ๑๐๓ ๒.๖๕ ๐.๖๓   
๔๑-๕๐ ปี ๗๘ ๒.๗๐ ๐.๗๗   
๕๑-๖๐ ปี ๓๖ ๒.๘๘ ๐.๖๙   

รวม ๒๘๐ ๒.๖๕ ๐.๗๒   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 

 จากตาราง ๔.๓๕ การวิเคราะห์ความแปรปรวน อายุที่แตกต่างกัน ท าให้ระดับความคิดเห็น
เกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ (ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ ๐.๐๓) และ
เนื่องจากความแปรปรวนของกลุ่มประชากรที่ทดสอบด้วย Levene Statistic มีค่าไม่เท่ากัน (Sig. 
ของ Levene Statistic มีค่าเท่ากับ ๒.๕๖ (P>๐.๐๕)) จึงท าการทดสอบด้วยสถิติ Scheffe พบว่า ผู้
ที่มีอายุระหว่าง ๒๐-๓๐ ปี มีความคิดเห็นแตกต่างกับ ผู้มีอายุระหว่าง ๕๑-๖๐ ปี กับ อย่างมี
นัยส าคัญ นอกนั้นไม่แตกต่างกัน ดังแสดงในตาราง ๔.๓๗ 
 

ตารางที ่๔.๓๖ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ 
         บุคลากรมีอายุที่แตกต่างกัน 

อายุ ๒๐-๓๐ ปี ๓๑-๔๐ ปี ๔๑-๕๐ ปี ๕๑-๖๐ ปี 
๒๐-๓๐ ปี -    
๓๑-๔๐ ปี ๐.๒๐๒ -   
๔๑-๕๐ ปี ๐.๒๕๒ ๐.๐๑๙ -  
๕๑-๖๐ ปี ๐.๔๒๗* ๐.๑๗๐ ๐.๑๘๑ - 

ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 



๑๗๘ 
 
ตาราง ๔.๓๗ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีระดับ 
        การศึกษาแตกต่างกันต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร วว.  

ระดับการศึกษา n  S.D. F Sig. 
ต่ ากว่าปริญญาตรี ๔ ๒.๗๕ ๐.๖๐ ๑.๔๐ ๐.๒๔** 

ปริญญาตรี ๑๖๙ ๒.๖๔ ๐.๗๔   
ปริญญาโท ๘๖ ๒.๕๙ ๐.๖๒   
ปริญญาเอก ๒๑ ๒.๙๔ ๐.๙๗   

รวม ๒๘๐ ๒.๖๕ ๐.๗๐   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 
 จากตาราง ๔.๓๗ การวิเคราะห์ความแปรปรวน ระดับการศึกษาที่แตกต่างกัน ท าให้ระดับ
ความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. เกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิงการเปลี่ยนแปลง ไม่แตกต่างกัน (ค่า 
Sig. มีค่าเท่ากับ ๐.๒๔) 
 

ตารางที ่๔.๓๘ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีต าแหน่งงาน 
         แตกต่างกันต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร วว. 

ต าแหน่ง n  S.D. F Sig. 
ผู้บริหาร ๔ ๒.๕๕ ๐.๔๑ ๒.๗๘ ๐.๐๖** 

พนักงาน ๑๙๘ ๒.๗๒ ๐.๖๙   
ลูกจ้าง ๗๘ ๒.๔๙ ๐.๕๖   

รวม ๒๘๐ ๒.๖๕ ๐.๗๒   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 

 จากตาราง ๔.๓๘ การวิเคราะห์ความแปรปรวน ต าแหน่งงานที่แตกต่างกัน ท าให้ระดับความ
คิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. เกี่ยวกับภาวะผู้น าตามทฤษฎีการเปลี่ยนแปลง ไม่แตกต่างกัน
อย่างมีนัยส าคัญ (ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ ๐.๐๖) 
 

ตารางที่ ๔.๓๙ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอายุ  
         การท างานแตกต่างกันต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร วว.  

อายุการท างาน n  S.D. F Sig. 
๐-๑๐ ปี ๑๑๑ ๒.๕๐ ๐.๗๒ ๒.๙๖ ๐.๐๓** 

๑๑-๒๐ ปี ๑๐๕ ๒.๗๗ ๐.๗๐   
๒๑-๓๐ ปี ๕๖ ๒.๗๑ ๐.๗๕   
๓๑-๔๐ ปี ๘ ๒.๘๒ ๐.๗๔   

รวม ๒๘๐ ๒.๖๕ ๐.๗๒   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 



๑๗๙ 
 
 จากตาราง ๔.๓๙ การวิเคราะห์ความแปรปรวน อายุการท างานที่แตกต่างกัน ท าให้ระดับ
ความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ (ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ
๐.๐๓) และเนื่องจากความแปรปรวนของกลุ่มประชากรที่ทดสอบด้วย Levene Statistic มีค่าไม่
เท่ากัน (Sig. ของ Levene Statistic มีค่าเท่ากับ ๐.๐๑ (P<๐.๐๕)) จึงท าการทดสอบผลต่างด้วยสถิติ 
Dunnett T3 พบว่า ผู้มีอายุการท างานที่มีช่วงอายุงานระหว่าง ๐-๑๐ ปี กับ ๑๑-๒๐ ปี มีความ
แตกต่างกันของความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร วว. นอกนั้นไม่แตกต่าง
กัน ดังแสดงในตาราง ๔.๔๐ 
 
ตารางที่ ๔.๔๐ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอายุ
         การ ท างานแตกต่างกันเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร วว. 

อายุการท างาน ๐-๑๐ ปี ๑๑-๒๐ ปี ๒๑-๓๐ ปี ๓๑-๔๐ ปี 
๐-๑๐ ปี -    
๑๑-๒๐ ปี ๐.๒๗๔* -   
๒๑-๓๐ ปี ๐.๒๑๒ -๐.๐๖๒ -  
๓๑-๔๐ ปี ๐.๓๓๐ ๐.๐๕๕ ๐.๑๑๘ - 

 
ตารางที ่๔.๔๑ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอัตรา 
          เงินเดือนแตกต่างกันเก่ียวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร วว. 

อัตราเงินเดือน n  S.D. F Sig. 
๑๐,๐๐๐-๒๐,๐๐๐ บาท ๗๑ ๒.๔๒ ๐.๗๒ ๕.๑๓ ๐.๐๐** 

๒๐,๐๐๑-๓๐,๐๐๐ บาท ๙๓ ๒.๗๑ ๐.๖๘   
๓๐,๐๐๑-๔๐,๐๐๐ บาท ๗๐ ๒.๘๕ ๐.๗๖   
๔๐,๐๐๑-๕๐,๐๐๐ บาท ๒๘ ๒.๔๘ ๐.๗๒   
๕๐,๐๐๑-๖๐,๐๐๐ บาท ๑๑ ๒.๔๕ ๐.๕๔   
มากกว่า ๖๐,๐๐๐ บาท ๗ ๓.๑๗ ๐.๒๙   

รวม ๒๘๐ ๒.๖๕ ๐.๗๒   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 
 จากตาราง ๔.๔๑ จากการวิเคราะห์ความแปรปรวน พนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอัตรา
เงินเดือนแตกต่างกัน ท าให้ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร วว. 
แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ (ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ .๐๐) และเนื่องจากความแปรปรวนของกลุ่ม
ประชากรที่ทดสอบด้วย Levene Statistic มีค่าไม่เท่ากัน (Sig. ของ Levene Statistic มีค่าเท่ากับ 
๐.๑๐ (P>๐.๐๕)) จึงท าการทดสอบผลต่างด้วยสถิติ Scheffe พบว่า ความคิดเห็นของผู้มีอัตรา
เงินเดือนอยู่ในช่วง ๑๐,๐๐๐-๒๐,๐๐๐ บาท และผู้มีอัตราเงินเดือนอยู่ในช่วง ๓๐,๐๐๑-๔๐,๐๐๐ 
บาท มีความแตกต่างกัน นอกนั้นไม่แตกต่างกัน ดังแสดงดังตาราง ๔.๔๒ 
 



๑๘๐ 
 
ตารางที ่๔.๔๒ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงาน วว. ที่มีอัตราเงินเดือน 
         แตกต่างกันต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร วว. 

อัตราเงินเดือน ๑๐,๐๐๐
-

๒๐,๐๐๐ 
บาท 

๒๐,๐๐๑
-

๓๐,๐๐๐ 
บาท 

๓๐,๐๐๑
-

๔๐,๐๐๐ 
บาท 

๔๐,๐๐๑
-

๕๐,๐๐๐ 
บาท 

๕๐,๐๐๑
-

๖๐,๐๐๐ 
บาท 

มากกว่า 
๖๐,๐๐
๐ บาท 

๑๐ ,๐๐๐ -๒๐ ,๐๐๐ 
บาท 

-      

๒๐ ,๐๐๑ -๓๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๒๙๑ -     

๓๐ ,๐๐๑ -๔๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๔๓๗* ๐.๑๔๗ -    

๔๐ ,๐๐๑ -๕๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๐๖๙ -๐.๒๒๒ -๐.๓๖๘ -   

๕๐ ,๐๐๑ -๖๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๐๓๘ -๐.๒๕๓ -๐.๔๐๐ -๐.๐๓๑ -  

มากกว่ า  ๖๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๗๕๔ ๐.๔๖๔ ๐.๓๑๗ ๐.๖๘๖ ๐.๗๑๗ - 

ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 
๒) ทฤษฎีเชิงสถานการณ ์

ตารางที ่๔.๔๓ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีเพศท่ี 
          แตกต่างกันเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของของผู้บริหาร วว. 

คุณลักษณะ n 
 

S.D. t-test Sig. 
เพศชาย ๙๘ ๒.๘๒ ๐.๖๒ ๒.๖๘ ๐.๐๑** 

เพศหญิง ๑๘๒ ๒.๕๘ ๐.๗๓   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 
 จากตาราง ๔.๔๓ ผลการทดสอบสมมติฐานพบว่า คุณลักษณะด้านปัจจัยส่วนบุคคล เพศที่มี
ลักษณะแตกต่างกัน ท าให้ระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ต่อภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิง
สถานการณ์แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ ๐.๐๑ สรุปได้ว่าเพศที่แตกต่างกันมี
ระดับความคิดเห็นต่อภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์แตกต่างกัน ที่ระดับนัยส าคัญ ๐.๐๕* 
 
 
 
 



๑๘๑ 
 
ตารางที ่๔.๔๔ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอายุแตกต่าง 
          กันต่อภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของผู้บริหาร วว. 

อายุ n 
 

S.D. F Sig. 
๒๐-๓๐ ปี ๖๓ ๒.๓๐ ๐.๗๑ ๙.๐๔ ๐.๐๐** 

๓๑-๔๐ ปี ๑๐๓ ๒.๗๒ ๐.๖๒   
๔๑-๕๐ ปี ๗๘ ๒.๗๒ ๐.๗๑   
๕๑-๖๐ ปี ๓๖ ๒.๙๙ ๐.๗๑   

รวม ๒๘๐ ๒.๖๖ ๐.๗๑   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 
 จากตาราง ๔.๔๔ การวิเคราะห์ความแปรปรวน อายุที่แตกต่างกัน ท าให้ระดับความคิดเห็น
เกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิงสถานการณ์ของพนักงานและลูกจ้าง วว. แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ (ค่า Sig. 
มีค่าเท่ากับ ๐.๐๐) และเนื่องจากความแปรปรวนของกลุ่มประชากรที่ทดสอบด้วย Levene Statistic 
มีค่าไม่เท่ากนั (Sig. ของ Levene Statistic มีค่าเท่ากับ ๐.๙๒ (P>๐.๐๕)) จึงท าการทดสอบด้วยสถิติ 
Scheffe พบว่า ผู้ที่มีอายุระหว่าง ๒๐-๓๐ ปี มีความคิดเห็นแตกต่างกับ ผู้มีอายุระหว่าง ๓๑-๔๐ ปี ผู้
มีอายุระหว่าง ๔๑-๕๐ ปี และ ผู้มีอายุระหว่าง ๕๑-๖๐ ปี เกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิงสถานการณ์ ดังแสดง
ในตาราง ๔.๔๕ 
 

ตารางที ่๔.๔๕ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอายุที่ 
         แตกต่างกันเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของของผู้บริหาร วว. 

อายุ ๒๐-๓๐ ปี ๓๑-๔๐ ปี ๔๑-๕๐ ปี ๕๑-๖๐ ปี 
๒๐-๓๐ ปี -    
๓๑-๔๐ ปี ๐.๔๒๑* -   
๔๑-๕๐ ปี ๐.๔๑๖* -๐.๐๐๔ -  
๕๑-๖๐ ปี ๐.๖๘๐* ๐.๒๖๐ ๐.๒๖๔ - 

ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 

ตารางที ่๔.๔๖ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีระดับ 
         การศึกษาแตกต่างกันต่อภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของผู้บริหาร วว. 

ระดับการศึกษา n 
 

S.D. F Sig. 
ต่ ากว่าปริญญาตรี ๔ ๒.๕๖ ๐.๔๗ ๒.๕๙ ๐.๐๖** 

ปริญญาตรี ๑๖๙ ๒.๖๒ ๐.๗๓   
ปริญญาโท ๘๖ ๒.๖๔ ๐.๖๐   
ปริญญาเอก ๒๑ ๓.๐๗ ๐.๘๔   

รวม ๒๘๐ ๒.๖๖ ๐.๗๐   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 



๑๘๒ 
 
 จากตาราง ๔.๔๖ การวิเคราะห์ความแปรปรวน ระดับการศึกษาที่แตกต่างกัน ท าให้ระดับ
ความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. เกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิงสถานการณ์ ไม่แตกต่างกัน (ค่า Sig. 
มีค่าเท่ากับ ๐.๐๖)  
 
ตารางที ่๔.๔๗ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีต าแหน่งงาน 
         แตกต่างกันต่อภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของผู้บริหาร วว. 

ต าแหน่ง n 
 

S.D. F Sig. 
ผู้บริหาร ๔ ๒.๔๔ ๐.๒๔ ๓.๔๐๓ ๐.๐๔** 

พนักงาน ๑๙๘ ๒.๗๓ ๐.๖๘   
ลูกจ้าง ๗๘ ๒.๕๐ ๐.๗๗   

รวม ๒๘๐ ๒.๖๖ ๐.๗๑   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 

 จากตาราง ๔.๔๗ การวิเคราะห์ความแปรปรวน ต าแหน่งงานที่แตกต่างกัน ท าให้ระดับความ
คิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. เกี่ยวกับภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ แตกต่างกันอย่างมี
นัยส าคัญ (ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ ๐.๐๔) และเนื่องจากความแปรปรวนของกลุ่มประชากรที่ทดสอบด้วย 
Levene Statistic มีค่าไม่เท่ากัน (Sig. ของ Levene Statistic มีค่าเท่ากับ ๑.๕๖ (P>๐.๐๕)) จึงท า
การทดสอบด้วยสถิติ Scheffe พบว่า พนักงานและลูกจ้างมีความคิดเห็นแตกต่างกัน ดังแสดงใน
ตาราง ๔.๔๘ 
ตารางที ่๔.๔๘ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว.ที่มีต าเหน่ง
       งานแตกต่างกัน เกี่ยวกับภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของผู้บริหาร 

ต าแหน่ง ผู้บริหาร พนักงาน ลูกจ้าง 
ผู้บริหาร -   
พนักงาน ๐.๒๙๖ -  
ลูกจ้าง ๐.๐๕๙ -๐.๒๓๖* - 

ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 

ตารางที่ ๔.๔๙ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอายุ  
          การท างานแตกต่างกันต่อภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของผู้บริหาร วว. 

อายุการท างาน n 
 

S.D. F Sig. 
๐-๑๐ ปี ๑๑๑ ๒.๕๐ ๐.๖๘ ๓.๙๒ ๐.๐๑** 

๑๑-๒๐ ปี ๑๐๕ ๒.๘๐ ๐.๖๑   
๒๑-๓๐ ปี ๕๖ ๒.๗๐ ๐.๘๕   
๓๑-๔๐ ปี ๘ ๒.๙๗ ๐.๗๗   

รวม ๒๘๐ ๒.๖๖ ๐.๗๑   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 



๑๘๓ 
 
 จากตาราง ๔.๔๙ การวิเคราะห์ความแปรปรวน อายุการท างานที่แตกต่างกัน ท าให้ระดับ
ความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ (ค่า Sig. มีค่า
เท่ากับ ๐.๐๑) และเนื่องจากความแปรปรวนของกลุ่มประชากรที่ทดสอบด้วย Levene Statistic มี
ค่าไม่เท่ากัน (Sig. ของ Levene Statistic มีค่าเท่ากับ ๐.๐๑ (P<๐.๐๕)) จึงท าการทดสอบผลต่าง
ด้วยสถิติ Dunnett T3 พบว่า ผู้มีอายุการท างานที่มีช่วงอายุงานระหว่าง ๐-๑๐ ปี กับ ๑๑-๒๐ ปี มี
ความแตกต่างกันของความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของผู้บริหาร วว . 
นอกนั้นไม่แตกต่างกัน ดังแสดงในตาราง ๔.๕๐ 
 

ตารางที่ ๔.๕๐  ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอายุ
          การ ท างานแตกต่างกันเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของผู้บริหาร วว. 

อายุการท างาน ๐-๑๐ ปี ๑๑-๒๐ ปี ๒๑-๓๐ ปี ๓๑-๔๐ ปี 
๐-๑๐ ปี -    
๑๑-๒๐ ปี ๐.๒๙๗* -   
๒๑-๓๐ ปี ๐.๒๐๓ -๐.๐๙๔ -  
๓๑-๔๐ ปี ๐.๔๗๑ ๐.๑๗๔ ๐.๒๘๖ - 

ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 
 
ตารางที่ ๔.๕๑ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้างวว.ที่มีอัตราเงินเดือน
                  แตกต่างกันเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของผู้บริหาร วว. 

อัตราเงินเดือน n 
 

S.D. F Sig. 
๑๐,๐๐๐-๒๐,๐๐๐ บาท ๗๑ ๒.๓๗ ๐.๖๗ ๔.๕๔ ๐.๐๐** 

๒๐,๐๐๑-๓๐,๐๐๐ บาท ๙๓ ๒.๗๑ ๐.๖๓   
๓๐,๐๐๑-๔๐,๐๐๐ บาท ๗๐ ๒.๘๕ ๐.๖๘   
๔๐,๐๐๑-๕๐,๐๐๐ บาท ๒๘ ๒.๗๐ ๐.๙๑   
๕๐,๐๐๑-๖๐,๐๐๐ บาท ๑๑ ๒.๕๔ ๐.๖๘   
มากกว่า ๖๐,๐๐๐ บาท ๗ ๓.๑๔ ๐.๖๓   

รวม ๒๘๐ ๒.๖๖ ๐.๗๑   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 

 จากตาราง ๔.๕๑ จากการวิเคราะห์ความแปรปรวน พนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอัตรา
เงินเดือนแตกต่างกัน ท าให้ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของ
ผู้บริหาร วว. แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ (ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ .๐๐) และเนื่องจากความแปรปรวน
ของกลุ่มประชากรที่ทดสอบด้วย Levene Statistic มีค่าไม่เท่ากัน (Sig. ของ Levene Statistic มีค่า
เท่ากับ ๐.๕๐ (P>๐.๐๕)) จึงท าการทดสอบผลต่างด้วยสถิติ Scheffe พบว่า ความคิดเห็นของผู้มี
อัตราเงินเดือนอยู่ในช่วง ๑๐,๐๐๐-๒๐,๐๐๐ บาท และผู้มีอัตราเงินเดือนอยู่ในช่วง ๓๐,๐๐๑-
๔๐,๐๐๐ บาท มีความแตกต่างกัน นอกนั้นไม่แตกต่างกัน ดังแสดงดังตาราง ๔.๕๒ 



๑๘๔ 
 
ตารางที ่๔.๕๒ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้าง วว. ที่มีอัตรา 
          เงินเดือนต่างกันต่อภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของผู้บริหาร วว. 

อัตราเงินเดือน ๑๐,๐๐๐-
๒๐,๐๐๐ 

บาท 

๒๐,๐๐๑
-

๓๐,๐๐๐ 
บาท 

๓๐,๐๐๑
-

๔๐,๐๐๐ 
บาท 

๔๐,๐๐๑
-

๕๐,๐๐๐ 
บาท 

๕๐,๐๐๑
-

๖๐,๐๐๐ 
บาท 

มากกว่า 
๖๐,๐๐
๐ บาท 

๑๐ ,๐๐๐ -๒๐ ,๐๐๐ 
บาท 

-      

๒๐ ,๐๐๑ -๓๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๓๔๐ -     

๓๐ ,๐๐๑ -๔๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๔๘๔* -๐.๑๔๔ -    

๔๐ ,๐๐๑ -๕๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๓๓๖ -๐.๐๐๔ -๐.๑๔๘ -   

๕๐ ,๐๐๑ -๖๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๑๗๖ -๐.๑๖๔ -๐.๓๐๘ -๐.๑๖๐ -  

มากกว่ า  ๖๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๗๗๓ ๐.๔๔๓ ๐.๒๘๙ -๐.๔๓๘ ๐.๕๙๗ - 

ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 

ผู้วิจัยได้ข้อสรุปจากการวิจัยเชิงปริมาณ พบว่า ปัจจัยตามสภาพทั่วไปของผู้ตอบ
แบบสอบถามมีความเห็นในประเด็นภาวะผู้น าตามทฤษฎีที่มีความเห็นที่เหมือนและแตกต่างกัน ดังนี้ 

 

ตารางที ่๔.๕๓ ผลการวิจัยเชิงปริมาณตามสภาพทั่วไปของภาวะผู้น าตามทฤษฎีขององค์การ 
         ประสิทธิภาพสูง 

ทฤษฎี เพศ อายุ การ 
ศึกษา 

ต าแหน่ง
งาน 

อายุงาน เงินเดือน 

การเปลี่ยนแปลง ต่างกัน ต่างกัน
๒๐-๓๐ 
๕๑-๖๐ 

ไม่
ต่างกัน 

ต่างกัน ต่างกัน 
๐-๑๐ 

๑๑-๒๐ 

ต่างกัน 
๑๐,๐๐๐-๒๐,๐๐๐ 
๓๐,๐๐๑-๔๐,๐๐๐ 

เชิงสถานการณ ์ ต่างกัน ต่างกัน
ทุกช่วง
อายุ 

ไม่
ต่างกัน 

ต่างกัน ต่างกัน 
๐-๑๐ 

๑๑-๒๐ 

ต่างกัน 
๑๐,๐๐๐-๒๐,๐๐๐ 
๓๐,๐๐๑-๔๐,๐๐๐ 

 

 
 
 



๑๘๕ 
 

ตารางที ่๔.๕๔ ค่าเฉลี่ย ( ) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของระดับความคิดเห็นของพนักงาน 
         และลูกจ้าง วว. เกี่ยวกับองค์การประสิทธิภาพสูง ในภาพรวม  

องค์การประสิทธิภาพสูง   S.D. ระดับความคิดเห็น 
องค์การประสิทธิภาพสูง ๒.๗๑ ๐.๗๐ ปานกลาง 

 

จากตาราง ๔.๕๔ องค์การประสิทธิภาพสูง ( =๒.๗๑, S.D. = ๐.๗๐) ระดับ
ความคิดเห็นส่วนใหญ่อยู่ในช่วง ๒.๐๑-๓.๔๑ในช่วงตั้งแต่ระดับเห็นด้วยน้อยถึงเห็นด้วยมาก 
ตามล าดับ 

 

ตารางที ่๔.๕๕ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์การประสิทธิภาพสูงของ 
                   ประชากรที่มีเพศท่ีแตกต่างกัน 

คุณลักษณะ n 
 

S.D. t-test Sig. 
เพศชาย ๙๘ ๒.๙๑ ๐.๖๔ ๓.๕๘ ๐.๐๐** 

เพศหญิง ๑๘๒ ๒.๖๐ ๐.๗๐   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

จากตาราง ๔.๕๕ ผลการทดสอบสมมติฐานพบว่า คุณลักษณะด้านปัจจัยส่วน
บุคคล เพศท่ีมีลักษณะแตกต่างกัน ท าให้ระดับความคิดเห็นของบุคลากรสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยีแห่งประเทศไทย ต่อองค์การประสิทธิภาพสูงแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ ค่า Sig. มีค่า
เท่ากับ ๐.๐๐ สรุปได้ว่าเพศที่แตกต่างกันมีระดับความคิดเห็นต่อองค์การประสิทธิภาพสูงที่ระดับ
นัยส าคัญ ๐.๐๕   

 
ตารางที ่๔.๕๖ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของบุคลากรทีม่ีอายุแตกต่างกันต่อองค์การ 
          ประสิทธิภาพสูงของบุคลากร 

อายุ n 
 

S.D. F Sig. 
๒๐-๓๐ ปี ๖๓ ๒.๓๗ ๐.๗๑ ๓.๙๕ ๐.๐๑** 

๓๑-๔๐ ปี ๑๐๓ ๒.๗๕ ๐.๖๕   
๔๑-๕๐ ปี ๗๘ ๒.๗๖ ๐.๗๓   
๕๑-๖๐ ปี ๓๖ ๒.๙๒ ๐.๖๓   

รวม ๒๘๐ ๒.๗๑ ๐.๖๓   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

จากตาราง ๔.๕๖ การวิเคราะห์ความแปรปรวน อายุที่แตกต่างกัน ท าให้ระดับ
ความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์การประสิทธิภาพสูง แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ (ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ 
๐.๐๑) และเนื่องจากความแปรปรวนของกลุ่มประชากรที่ทดสอบด้วย Levene Statistic มีค่าไม่
เท่ากัน (Sig. ของ Levene Statistic มีค่าเท่ากับ ๐.๙๑ (P>๐.๐๕)) จึงท าการทดสอบด้วยสถิติ 
Scheffe พบว่า ผู้ที่มี อายุระหว่าง ๒๐-๓๐ ปี และ ผู้มีอายุระหว่าง ๕๑-๖๐ ปี กับ มีความแตกต่าง
กันของความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์การประสิทธิภาพสูง นอกนั้นไม่แตกต่างกัน ดังแสดงในตาราง ๔.๕๗ 



๑๘๖ 
 
ตารางที ่๔.๕๗ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นต่อองค์การประสิทธิภาพสูงของบุคลากร 
                  สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย ที่มีระดับการศึกษาท่ีแตก 
         ต่างกัน 

ระดับการศึกษา n 
 

S.D. F Sig. 
ต่ ากว่าปริญญาตรี ๔ ๒.๘๐ ๐.๕๗ ๔.๑๒ ๐.๐๑** 

ปริญญาตรี ๑๖๙ ๒.๖๘ ๐.๗๐   
ปริญญาโท ๘๖ ๒.๖๔ ๐.๕๖   
ปริญญาเอก ๒๑ ๓.๒๑ ๐.๙๘   

รวม ๒๘๐ ๒.๗๑ ๐.๗๐   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 

จากตาราง ๔.๕๗ การวิเคราะห์ความแปรปรวน ระดับการศึกษาที่แตกต่างกัน 
ท าให้ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์การประสิทธิภาพสูง แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ (ค่า Sig. มีค่า
เท่ากับ ๐.๐๓) และเนื่องจากความแปรปรวนของกลุ่มประชากรที่ทดสอบด้วย Levene Statistic มี
ค่าไม่เท่ากัน (Sig. ของ Levene Statistic มีค่าเท่ากับ ๐.๘๓ (P>๐.๐๕)) จึงท าการทดสอบด้วยสถิติ 
Scheffe พบว่า ผู้ที่มี การศึกษาระดับปริญญาเอกมีความคิดเห็นแตกต่างจากผู้มีการศึกษาระดับ
ปริญญาตรีและปริญญาโท เกี่ยวกับองค์การประสิทธิภาพสูง นอกนั้นไม่แตกต่างกัน ดังแสดงในตาราง 
๔.๕๘ 

 

ตารางที ่๔.๕๘ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์การประสิทธิภาพสูงของ 
         บุคลากรที่มีการศึกษาแตกต่างกัน 

อายุ ต่ ากว่าปริญญาตรี ปริญญาตรี ปริญญาโท ปริญญาเอก 
ต่ ากว่าปริญญาตรี -    
ปริญญาตรี -๐.๑๑๙ -   
ปริญญาโท -๐.๑๕๕ -๐.๐๓๖ -  
ปริญญาเอก ๐.๔๑๐ ๐.๕๒๘* ๐.๕๖๔* - 
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 
ตารางที ่๔.๕๙ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นของบุคลากรทีม่ีต าแหน่งงานแตกต่างกันต่อ 
          องค์การประสิทธิภาพสูง 

ต าแหน่ง n 
 

S.D. F Sig. 
ผู้บริหาร ๔ ๒.๓๖ ๐.๘๒ ๓.๒๓๑ ๐.๐๕** 

พนักงาน ๑๙๘ ๒.๗๘ ๐.๖๖   
ลูกจ้าง ๗๘ ๒.๕๖ ๐.๗๔   

รวม ๒๘๐ ๒.๗๑ ๐.๗๐   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 



๑๘๗ 
 
 จากตาราง ๔.๕๙ การวิเคราะห์ความแปรปรวน ต าแหน่งงานที่แตกต่างกัน ท าให้ระดับความ
คิดเห็นเกี่ยวกับองค์การประสิทธิภาพสูง ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ (ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ ๐.๐๕)  
 
ตารางที ่๔.๖๐ เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความความคิดเห็นต่อองค์การประสิทธิภาพสูงของบุคลากร   
                  สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทยที่มีอายุการท างานแตกต่างกัน 

อายุการท างาน n 
 

S.D. F Sig. 
๐-๑๐ ปี ๑๑๑ ๒.๕๓ ๐.๗๐ ๔.๓๑ ๐.๐๐** 

๑๑-๒๐ ปี ๑๐๕ ๒.๕๔ ๐.๖๖   
๒๑-๓๐ ปี ๕๖ ๒.๘๐ ๐.๖๕   
๓๑-๔๐ ปี ๘ ๒.๙๒ ๐.๙๗   

รวม ๒๘๐ ๒.๗๑ ๐.๗๐   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 จากตาราง ๔.๖๐ การวิเคราะห์ความแปรปรวน อายุการท างานตั้งแต่อดีตจนถึงปัจจุบันที่
แตกต่างกัน ท าให้ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของบุคลากรสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยีแห่งประเทศไทย แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ (ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ ๐.๐๐) และเนื่องจาก
ความแปรปรวนของกลุ่มประชากรที่ทดสอบด้วย Levene Statistic มีค่าไม่เท่ากัน (Sig. ของ 
Levene Statistic มีค่าเท่ากับ ๐.๐๑ (P<๐.๐๕)) จึงท าการทดสอบผลต่างด้วยสถิติ Dunnett T3 
พบว่า ผู้มีอายุการท างานตั้งแต่อดีตจนถึงปัจจุบันที่มีช่วงอายุงานระหว่าง ๐-๑๐ ปี กับ ๑๑-๒๐ ปี มี
ความแตกต่างกันของความคิดเห็นเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานของบุคลากร นอกนั้นไม่แตกต่างกัน ดัง
แสดงในตาราง ๔.๖๑ 

 
ตารางที ่๔.๖๑ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์การประสิทธิภาพสูงของ 
         บุคลากรมีอายุการท างานแตกต่างกัน 

อายุการท างาน ๐-๑๐ ปี ๑๑-๒๐ ปี ๒๑-๓๐ ปี ๓๑-๔๐ ปี 
๐-๑๐ ปี -    
๑๑-๒๐ ปี ๐.๓๐๖* -   
๒๑-๓๐ ปี ๐.๒๖๖ -๐.๐๔๐ -  
๓๑-๔๐ ปี ๐.๓๙๒ ๐.๐๘๗ ๐.๑๒๗ - 

ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 
ตารางที ่๔.๖๒  เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์การประสิทธิภาพสูงของบุคลากร 

        สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย ที่มีอัตราเงินเดือนแตกต่างกัน 
อัตราเงินเดือน n 

 

S.D. F Sig. 
๑๐,๐๐๐-๒๐,๐๐๐ บาท ๗๑ ๒.๔๑ ๐.๖๔ ๕.๑๓ ๐.๐๐** 

๒๐,๐๐๑-๓๐,๐๐๐ บาท ๙๓ ๒.๗๘ ๐.๖๓   



๑๘๘ 
 
ตารางที ่๔.๖๒  (ต่อ) 

อัตราเงินเดือน n 
 

S.D. F Sig. 
๓๐,๐๐๑-๔๐,๐๐๐ บาท ๗๐ ๒.๙๖ ๐.๘๑   
๔๐,๐๐๑-๕๐,๐๐๐ บาท ๒๘ ๒.๗๐ ๐.5๗   
๕๐,๐๐๑-๖๐,๐๐๐ บาท ๑๑ ๒.๕๒ ๐.๖๒   
มากกว่า ๖๐,๐๐๐ บาท ๗ ๒.๗๖ ๐.๒๙   

รวม ๒๘๐ ๒.๗๑ ๐.๗๐   
ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 

จากตาราง ๔.๖๒ จากการวิเคราะห์ความแปรปรวน บุคลากรที่มีอัตราเงินเดือนที่แตกต่างกัน ท าให้
ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงาน แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ (ค่า Sig. มีค่าเท่ากับ .๐๐) 
และเนื่องจากความแปรปรวนของกลุ่มประชากรที่ทดสอบด้วย Levene Statistic มีค่าไม่เท่ากัน (Sig. 
ของ Levene Statistic มีค่าเท่ากับ ๐.๕๐ (P>๐.๐๕)) จึงท าการทดสอบผลต่างด้วยสถิติ Schefe 
พบว่า ความคิดเห็นของผู้มีอัตราเงินเดือนอยู่ในช่วง ๒๐,๐๐๑-๓๐,๐๐๐ บาท และผู้มีอัตราเงินเดือน
อยู่ในช่วง ๑๐,๐๐๐-๒๐,๐๐๐ บาท มีความแตกต่างกัน นอกนั้นไม่แตกต่างกัน ดังแสดงดังตาราง 
๔.๖๓ 
 

ตารางที ่๔.๖๓ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นต่อองค์การประสิทธิภาพสูงของบุคลากร
         ที่ มีอัตราเงินเดือนแตกต่างกัน 

อัตราเงินเดือน ๑๐,๐๐๐-
๒๐,๐๐๐ 

บาท 

๒๐,๐๐๑-
๓๐,๐๐๐ 

บาท 

๓๐,๐๐๑-
๔๐,๐๐๐ 

บาท 

๔๐,๐๐๑-
๕๐,๐๐๐ 

บาท 

๕๐,๐๐๑-
๖๐,๐๐๐ 

บาท 

มากกว่า 
๖๐,๐๐๐ 

บาท 
๑๐ ,๐๐๐ -๒๐ ,๐๐๐ 
บาท 

-      

๒๐ ,๐๐๑ -๓๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๓๘๗* -     

๓๐ ,๐๐๑ -๔๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๕๔๗* ๐.๑๗๙ -    

๔๐ ,๐๐๑ -๕๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๑๙๔ -๐.๐๙๕ -๐.๒๕๔ -   

๕๐ ,๐๐๑ -๖๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๑๐๘ -๐.๒๖๐ -๐.๔๓๙ -๐.๑๘๕ -  

มากกว่ า  ๖๐ ,๐๐๐ 
บาท 

๐.๓๔๗ -๐.๐๒๑ -๐.๒๐๐ ๐.๐๕๔ ๐.๒๓๙ - 

ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 
 



๑๘๙ 
 

ตารางที ่๔.๖๔ ผลการวิจัยเชงิปริมาณตามสภาพทั่วไปของภาวะผู้น าของทฤษฎีองค์การประสิทธิภาพสูง 
              

ทฤษฎี เพศ อายุ การ 
ศึกษา 

ต าแหน่ง
งาน 

อายุงาน เงินเดือน 

องค์ การประสิทธิ 
ภาพสูง 
เห็นด้วยน้อยถึงเห็น
ด้วยมาก โดยค่า
ระดับความเห็นอยู่
ในช่วง ๒.๐๑-๓.๔๑ 

ต่างกัน ต่างกัน 
 

ต่างกัน 
ป.ตรี,โท 
ป.เอก 

ไม่ตา่งกัน ต่างกัน 
๐-๑๐ 

๑๑-๒๐ 

ต่างกัน 
 

 
๔.๒.๓ รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรม เพ่ือการพัฒนาผู้น าขององค์การที่จะก้าวขึ้น

เป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยี 

๔.๒.๔ ผลการวิจัยเชิงปริมาณ 
ผลการทดสอบสมมติฐานความสัมพันธ์ของตัวแปร ปัจจัยส่วนบุคคลที่แตกต่างกัน มีผล

ต่อระดับความคิดเห็นเรื่ององค์การประสิทธิภาพสูง (สมมติฐาน H3) 
 
ตารางที ่๔.๖๕ ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์การประสิทธิภาพสูงของ 
          บุคลากรมีอายุที่แตกต่างกัน 

อายุ ๒๐-๓๐ ปี ๓๑-๔๐ ปี ๔๑-๕๐ ปี ๕๑-๖๐ ปี 
๒๐-๓๐ ปี -    
๓๑-๔๐ ปี ๐.๒๗๗ -   
๔๑-๕๐ ปี ๐.๒๙๖ ๐.๐๑๙ -  
๕๑-๖๐ ปี ๐.๔๔๗* ๐.๑๗๐ ๐.๑๘๑ - 

ระดับนัยส าคัญ (α) = .๐๕* 

 

การวิเคราะห์ภาวะผู้น าตามทฤษฎีตะวันตกและภาวะผู้น าตามหลักพุทธศาสนาของ
ผู้บริหารมีอิทธิพลต่อองค์การประสิทธิภาพสูงของสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศ
ไทย การวิจัยในครั้งนี้มีจ านวนตัวแปรตามได้แก่ องค์การประสิทธิภาพสูง และตัวแปรอิสระจ านวน ๕ 
ตัว ได้แก่ ภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง(ซึ่งมีตัวแปรย่อยได้แก่ การ
มีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ การสร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นสติปัญญาและการค านึงถึงความเป็น
ปัจเจกบุคคล) ภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ (รู้จักเหตุ รู้จักผล รู้จักตน รู้จักประมาณ รู้จัก
กาล รู้จักชุมชนและรู้จักบุคคล) ภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ (ฉันทะ วิริยะ จิตตะ วิมังสา) 
และภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ (ทาน ปิยวาจา อัตพจริยา สมานัตตา) จึงสามารถแบ่งผล
การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ของตัวแปรเป็นสมการเชิงเส้นได้ดัง สมการตามตัวแปรตามดังนี้ 

 



๑๙๐ 
 

ตารางที ่๔.๖๖ ค่าเฉลี่ย ( ) และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของตัวแปรที่ใช้ในการวิเคราะห์ 
ตัวแปร 

 

ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
ภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ ๒.๖๖ ๐.๗๑ 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ๒.๖๕ ๐.๗๒ 
ภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ ๒.๖๗ ๐.๗๗ 
ภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ ๒.๗๐ ๐.๗๖ 
ภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ ๒.๖๕ ๐.๗๒ 

 
จากตาราง ๔.๖๖ แสดงตัวแปรที่ใช้ในการวิเคราะห์สมการถดถอยเชิงพหุ (Multiple Linear 

Regression) ประกอบด้วย ตัวแปรตามได้แก่ ระดับความคิดเห็นองค์กรประสิทธิภาพสูง มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ ๒.๗๑ และตัวแปรอิสระได้แก่ ภาวะผู้น าตาทฤษฎีเชิงสถานการณ์ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
ภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ ภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ และภาวะผู้น าตาม
หลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ มีค่าเฉลี่ยอยู่ในช่วง ๒.๖๕-๒.๗๐ การวิเคราะห์สมการถดถอยเชิงพหุ 
(Multiple Linear Regression) ผู้วิจัยเลือกวิธีการวิเคราะห์การถดถอยโดยวิธี stepwise เพ่ือจะได้
สมการถดถอยเชิงพหุได้ค่าประมาณที่ถูกต้องเหมาะสม 
 

ตารางที ่๔.๖๗ การวิเคราะห์สมการถดถอยเชิงพหุขององค์การประสิทธิภาพสูงของสถาบันวิจัย 
                  วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย 

ตัวแปร ค่าสัมประสิทธิ์ถดถอย (b) Sig. 
ค่าคงที ่ ๐.๓๙๙ .๐๐๐** 

ภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ ๐.๒๖๙ .๐๐๐** 

ภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ ๐.๒๒๔ .๐๐๐** 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ๐.๒๐๐ .๐๐๒** 
ภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ ๐.๑๗๓ .๐๑๒** 

R2 = ๐.๗๑๙ , , **ระดับนัยส าคัญ .๐๑ 
 

จากตาราง ๔.๖๗ ผลการวิเคราะห์พบว่าตัวแปรอิสระจ านวน ๔ ตัว (จากตัวแปรต้นจ านวน
ทั้งหมด ๕ ตัว) ประกอบด้วย ภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ ภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิง
สถานการณ์ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ มีอิทธิพลในทิศ
ทางบวกต่อตัวแปรตาม (องค์การประสิทธิภาพสูง) อย่างมีนัยส าคัญที่ .๐๑ โดยที่ตัวแปรภาวะผู้น า
ตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ มีค่าสัมประสิทธิ์ถดถอยเท่ากับ ๐.๒๖๙ ตัวแปรภาวะผู้น าตามทฤษฎี
เชิงสถานการณ ์มีค่าสัมประสิทธิ์ถดถอยเท่ากับ ๐.๒๒๔ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง มีค่าสัมประสิทธิ์
ถดถอยเท่ากับ ๐.๒๐๐ และภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ มีค่าสัมประสิทธิ์ถดถอยเท่ากับ 
๐.๑๗๓ โดยความสัมพันธ์ของตัวแปรต้นและตัวแปรอิสระมีความเป็นเส้นตรงประมาณร้อยละ ๗๑.๙  

ผลการวิเคราะห์สามารถเขียนเป็นสมการเชิงเส้นแสดงความสัมพันธ์ดังนี้ 
HPO = ๐.๓๙๙ + ๐.๒๖๙ (LeaderBudS7) + ๐.๒๒๔ (LeaderT) + ๐ . ๑ ๐ ๐  ( LeaderChange)    

+ ๐.๑๗๓ (LeaderI4) 



๑๙๑ 
 
โดย HPO  คือ องค์การประสิทธิภาพสูง 
 LeaderBudS7  คือ ภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ 
 LeaderT คือ ภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ 
 LeaderChange คือ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
 LeaderI4 คือ ภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ 
 เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบของภาวะผู้น าแต่ละชนิดที่มีอิทธิพลต่อองค์การประสิทธิภาพสูง 
พบว่า ภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ ซึ่งประกอบด้วย รู้จักเหตุ รู้จักผล รู้จักตน รู้จัก
ประมาณ รู้จักกาล รู้จักชุมชน และรู้จักบุคคล แต่ มีอิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลงในเชิงบวกต่อองค์การ
ประสิทธิภาพสูงเพียง รู้จักตน มีค่าสัมประสิทธิ์ถดถอยเท่ากับ ๐.๓๒๕ รู้จักกาล มีค่าสัมประสิทธิ์
ถดถอยเท่ากับ ๐.๒๕๐ และรู้จักบุคคล มีสัมประสิทธิ์ถดถอยเท่ากับ ๐.๑๔๖ ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง พบว่า มีเพียงการมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ ซึ่งมีค่าสัมประสิทธิ์ถดถอย ๐.๕๑๖ และการ
กระตุ้นทางสติปัญญา ซึ่งมีสัมประสิทธิ์ถดถอยเท่ากับ ๐.๒๑๕ เท่านั้นที่มีอิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลง
ขององค์การประสิทธิภาพสูง และภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ ที่มีอิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลง
องค์การประสิทธิภาพสูงได้แก่ ฉันทะ วิริยะ และวิมังสา ซึ่งมีค่าสัมประสิทธิถดถอยเท่ากับ ๐.๒๙๗, 
๐.๒๕๔ และ ๐.๑๘๖ ตามล าดับ 
 

การประชุมผู้ทรงคุณวุฒิเฉพาะ (Focus Group Discussion) 
ได้ด าเนินการเมื่อวันที่ ๑๙ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘ ระหว่างเวลา ๐๙.๓๐-๑๒.๐๐ น. ณ ห้อง

ประชุมสัมมนา ๒ อาคารถ่ายทอดเทคโนโลยี สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย 
๓๕ หมู่ ๓ ต าบลคลองห้า อ าเภอคลองหลวง จังหวัดปทุมธานี โดยมีผู้ทรงคุณวุฒิเข้าร่วม จ านวน ๑๒ 
รูป/คน  

ผู้วิจัยได้น าเสนอข้อค้นพบหรือองค์ความรู้ใหม่จากการวิจัย เรื่อง การพัฒนาภาวะผู้น า
ตามหลักธรรมเพ่ือการพัฒนาสู่องค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัด
กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ซึ่งได้น าเสนอกระบวนการก าหนดรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น า 
เพ่ือขอให้ผู้ทรงคุณวุฒิวิพากษ์ให้ความเห็นและยืนยันกระบวนการและรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น า  

(๑) ด้านกระบวนการในการพัฒนาภาวะผู้น า  
คณะผู้ทรงคุณวุฒิเห็นร่วมกันว่า เห็นว่าสอดรับกับผลงานวิจัยเชิงคุณภาพและเชิง

ปริมาณ โดยควรให้ความส าคัญตั้งแต่เริ่มการก าหนดคุณสมบัติของผู้น าว่า ควรพิจารณาตั้งแต่ต้นว่ามี
การประพฤติปฏิบัติตามหลักสัปปุริสธรรม ๗ และหลักอิทธิบาท ๔ โดยควรเป็นเกณฑ์การพิจารณาใน
ผู้บริหารทุกระดับ ตั้งแต่ผู้บริหารระดับสูง ระดับกลาง และระดับต้น๒๒๑ ซึ่งสอดรับกับความคิดเห็น
ที่ว่า โดยปกติไม่ว่าจะเป็นผู้น าหรือพุทธศาสนิกชนทั่วไป ควรจะมีหลักสัปปุริสธรรม เป็นหลักธรรม
ประจ าใจ เพราะถือเป็นหลักธรรมส าหรับคนดีพร้อม๒๒๒ ส่วนหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ นั้นเห็นว่า ควร

                                      
๒๒๑ประชุมผู้ทรงคุณวุฒิเฉพาะ ดร.เติมศักด์ิ สุวรรณศักด์ิ, อดีตผู้บริหาร บมจ.ปตท. และ อ.กวท.

ทรัพยากรบุคคล วว., วันท่ี ๑๙ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘. 
๒๒๒ประชุมผู้ทรงคุณวุฒิเฉพาะ พระวิสุทธิพงษ์เมธี, เจ้าคณะอ าเภอศรีสวัสดิ์และผู้ช่วยเจ้าอาวาสวัด

ไชยชุมพลชนะสงคราม จังหวัดกาญจนบุรี, วันท่ี ๑๙ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘. 



๑๙๒ 
 
ให้การพัฒนาในช่วงของการก่อนเข้ารับต าแหน่งผู้น าและระหว่างเป็นผู้น า ๒๒๓ ในทางทฤษฎี
กระบวนการ ควรค านึงถึงปัจจัยน าเข้า กระบวนการ และผลผลิต รวมทั้งควรพิจารณาภาวะผู้น าเป็น
การเฉพาะในระดับบุคล กลุ่มงาน และระดับสังคม๒๒๔ 

(๒) ด้านรูปแบบการพัฒนา  
ผู้ทรงคุณวุฒิยืนยันว่า รูปแบบที่น าเสนอมีความเหมาะสม เนื่องจากมีแนวทางการบูร

ณาการองค์ความรู้จากทฤษฎีตะวันตก ในเรื่องของภาวะผู้น าและคุณลักษณะผู้น าที่ดีเข้ากับหลักธรรม
ตามพระพุทธศาสนา ซึ่งมีให้เลือกปรับใช้ได้ค่อนข้างมาก จากที่ผู้วิจัยได้ศึกษามา ๓ หลักธรรม หาก
เห็นว่าไม่ครอบคลุม อาจเพ่ิมหลักพรหมวิหาร ๔ เข้าไปด้วยได้๒๒๕ เห็นว่าหัวข้องานวิจัยจะเป็น
ประโยชน์และมีคุณค่าต่อสังคม ในการเผยแพร่หลักธรรมผ่านวิทยานิพนธ์ระดับดุษฎีบัณฑิต การ
พัฒนาผู้น าและภาวะผู้น า เห็นด้วยกับรูปแบบของการสอนงาน (Coaching) การเป็นพ่ีเลี้ยง 
(Mentoring) การสร้างเครือข่าย (Net working) เพราะจากที่ผู้วิจัยได้น าเสนอเห็นว่ารูปแบบได้มา
จากการวิจัยเชิงคุณภาพและการทบทวนเอกสาร รวมถึงประสบการณ์ของผู้วิจัยที่เกี่ยวข้องกับการ
พัฒนาบุคลากรและผู้บริหารมาอย่างต่อเนื่อง ทั้งนี้ขอฝากพิจารณาว่าอาจมีการปรับรูปแบบการ
พัฒนาภาวะผู้น าจากแนวทางคิดของตะวันตกมาเป็นในลักษณะเฉพาะเป็นวิถีไทยวิถีธรรม๒๒๖ ในขณะ
ที่การเป็นผู้น าของหน่วยงานของรัฐ อาจต้องมีการฝึกอบรมในลักษณะของสถานการณ์จ าลอง การ
มอบหมายงานและการเรียนรู้ด้วยตนเอง๒๒๗  

 (๓) องค์ประกอบหรือเนื้อหาในการพัฒนา  
ครอบคลุมทั้งเรื่องของบทบาทหน้าที่ของผู้น าในการน าองค์กร นอกเหนือจาก

ภารกิจของหน่วยงาน ประกอบด้วย การสื่อสารและถ่ายทอดวิสัยทัศน์ ค่านิยมและวัฒนธรรม การ
สร้างบรรยากาศที่น าไปสู่การปฏิบัติตามกฎหมาย การเป็นต้นแบบด้านคุณธรรมจริยธรรม การสร้าง
องค์กรให้ยั่งยืน การบริหารความเสี่ยงและโอกาส การสร้างความผูกพัน การปรับปรุงผลการ
ด าเนินงาน การพัฒนาผู้น าในอนาคต การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง การเสริมสร้างทักษะการเป็นผู้น า 
การพัฒนาบุคลากรและผู้น า การประพฤติปฏิบัติตนด้วยภาวะผู้น าด้วยตามหลักธรรม การจัดการ
ความรู้ การสื่อสารแบบ ๒ ทิศทาง การสร้างมูลค่าเพ่ิมทางเศรษฐศาสตร์ การให้รางวัล ยกย่องชมเชย 
การประพฤติตนเป็นต้นแบบ  
                                      

๒๒๓ประชุมผู้ทรงคุณวุฒิเฉพาะ นายอาจหาญ คุณสุนทรกิจ, ประธานสหภาพแรงงานรัฐวิสาห กิจ
สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๙ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘. 

๒๒๔ประชุมผู้ทรงคุณวุฒิเฉพาะ นายทักษิณ อาชวคม, ผู้อ านวยการสถานีวิจัยสิ่งแวดล้อมสะแกราช 
วว. อ.วังน้ าเขียว จ.นครราชสีมา, วันท่ี ๑๙ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘. 

๒๒๕ประชุมผู้ทรงคุณวุฒิเฉพาะ นางสายสุรางค์ โชติพานิช , ผู้อ านวยการฝ่ายทรัพยากรบุคคล
สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.) , วันท่ี ๑๙ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘. 

๒๒๖ประชุมผู้ทรงคุณวุฒิเฉพาะ ดร.วนิดา พลเดช, วิทยาลัยการจัดการ มหาวิทยาลัยขอนแก่นและที่
ปรึกษาระบบงานทรัพยากรบุคคล, วันท่ี ๑๙ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘. 

๒๒๗ประชุมผู้ทรงคุณวุฒิเฉพาะ พ.ต.ท.พัลลภ พิทักษ์, รอง ผกก. สภ.เฉลิมพระเกียรติ จังหวัดสระบุรี
, วันท่ี ๑๙ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘. 

 



๑๙๓ 
 
๔.๓ องค์ความรู้ที่ได้จากการวิจัย 

จากปัญหาที่ต้องการทราบ ๑) เพ่ือศึกษาสภาพทั่วไปของภาวะผู้น าขององค์การที่จะก้าวขึ้น
เป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยี ๒) เพ่ือศึกษาหลักธรรมทางพุทธศาสนาและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าขององค์การที่
จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์
และเทคโนโลยี ๓) เพ่ือก าหนดรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรม เพ่ือการพัฒนาผู้น าของ
องค์การที่ จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสั งกัด
กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีหลังจากการศึกษาเอกสารงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง  และเก็บข้อมูลทั้ง
การวิจัยเชิงคุณภาพ และเชิงปริมาณจากหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยี   โดยการวิจัยเชิงคุณภาพใช้การสัมภาษณ์เชิงลึกแบบเจาะจงจ านวน   ๒๑  ท่าน  จาก
กรรมการบริหารระดับสูง – ระดับกลาง – ระดับต้น นักวิจัยอาวุโส   นักวิจัยพนักงานและผู้มีส่วนได้
เสีย    ส่วนการวิจัยเชิงปริมาณใช้วิธีการแจกแบบสอบถาม  จ านวน ๒๘๐  ชุด     พบว่าสภาพทั่วไป
ของภาวะผู้น าของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาที่จะก้าวขั้นสู่องค์การประสิทธิภาพสูง โดยรวมอยู่ในระดับ
ปานกลาง   มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ  ๓.๒๐  เพ่ือเป็นการยืนยันจึงน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบเพ่ือหาตัวแปร
ที่ส าคัญ   และน าไปจัดกลุ่มเข้ากับหลักธรรม   ๓  หลักธรรมคือหลักสังคหวัตถุ  ๔   มีองค์ประกอบ
ส าคัญ    ๔   องค์ประกอบ คือ  ๑) ทาน     ๒) ปิยะวาจา 3) อิทธจริยา   ๔) สมานัตตา    หลักอิทธิ
บาท  ๔   มี  ๔ องค์ประกอบส าคัญ  คือ  ๑) ฉันทะ  ๒) วิริยะ   ๓)จิตตะ    ๔)วิมังสา  หลักสัปปุริส
ธรรม  ๗  มี องค์ประกอบส าคัญ  ๗  องค์ประกอบคือ๑) ธัมมัญญุตา ๒) อัตถัญญุตา๓) อัตตัญญุตา 
๔) มัตตัญญุตา ๕) กาลัญญุตา     ๖) ปริสัญญุตา ๗) ปุคคลัญญุตา 

 ผลการวิจัยยืนยันว่า เป็นไปในทิศทางเดียวกัน  เพราะฉะนั้นจึงเสนอโมเดลเพ่ือเป็นรูปแบบ
การพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมของหน่วยงานวิจัย และพัฒนาที่จะก้าวขั้นสู่องค์การประสิทธิภาพ
สูงโดยเรียกชื่อโมเดลว่า “ LDB  = Sa4 + I4 + S7 
หมายถึงโมเดลการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรม   ซึ่งได้ประยุกต์ใช้   ๓ หลักธรรมเป็นตัวก ากับ
กระบวนการพัฒนาโดยรวมเพ่ือให้การพัฒนาภาวะผู้น าบรรลุประสิทธิภาพและประสิทธิผล    โดยมี
รายละเอียดโมเดล ดังนี้ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



๑๙๔ 
 

Model : LDB  = Sa4 + I4 + S7  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
แผนภาพที่ ๔.๑ รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรม 

  
 จากการศึกษาจากเอกสารและเก็บข้อมูลทั้งการวิจัยเชิงคุณภาพ  และเชิงปริมาณ  โดย
วิธีการเก็บข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึก ผู้ทรงคุณวุฒิ  ๒๑  คน  และแจกแบบสอบถามจ านวน  

๒๘๐  ชุด    จึงสังเคราะห์และสร้างโมเดลโดยมีค าอธิบายดังนี้  และจากรายละเอียดรูปแบบเนื้อหา
พัฒนาภาวะผู้น าหลักธรรมตามโดยมีค าอธิบายดังนี้ 

 L        =  Leadership 
 D =  Development 
 B = Based on Buddhist 
 S        =  Sankahawathu  4 
 I4       =  Ittibath  4 
 S7      =  Suppurisatham  7 
  
  
 

รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมของหนว่ยงานวิจัยและพัฒนา 

ระดับผู้น า เง่ือนไข ล าดับ/รูปแบบการพัฒนา ผลลัพธ ์

    
 
 
 
 
 
 

รูปแบบการ
พัฒนาภาวะ

ผู้น าตาม
หลักธรรม 

 
 

ต้น 

 
 

กลาง 

 
 

สูง 

สังคหวัตถุ ๔ 

อิทธิบาท ๔ 

สัปปุริสธรรม ๗ 

 
 
 

ก่อนเป็น
ผู้น า 

 
 
 
 

ระหว่าง 
เป็น 
ผู้น า 

ระยะเร่งดว่น 

- การอบรมและปฏิบัต ิ
- การสอนงาน 
- เป็นพี่เลี้ยงให้ค าปรึกษา 

ระยะกลาง 

- การสอนงาน 
- การเป็นพี่เล้ียง 
- มอบหมายงาน 
- สถานการณ์จ าลอง 

ระยะยาว 

- สร้างเครือข่าย 
- การศึกษา 
- การเรียนรู้จากผูอ้ื่น 
- การเรียนรู้จากตนเอง 



๑๙๕ 
 
อธิบายค าย่อได้ดังนี้ 
 L        =  Leadership 
 D =  Development 
 B = Based on Buddhist 
 Sa4 = สังคหวัถุ 4  มีองค์ประกอบที่ส าคัญคือ  การจัดการความรู้ การให้รางวัล การให้การ
ช่วยเหลือแนะน าผู้ตาม  การให้ความสนับสนุน  การสร้างแรงจูงใจ การจัดสรรสิ่งอ านวยความสะดวก  
การยกย่องชมเชย  การสืบสวนส่องทาง  การน าองค์กร การถ่ายทอดวิสัยทัศน์ค่านิยมและมนุษย์
สัมพันธ์  การสอนงาน  การโน้มน้าวใจผู้ตาม  สร้างองค์กร  และการทรงไว้ซึ่งคุณธรรมจริยธรรม 
 I4  =  อิทธิบาท 4  มีองค์ประกอบส าคัญที่ผู้น าพึงมี คือ การปรับปรุงผลการด าเนินงาน การ
สร้างทักษะความเป็นผู้น า  การสร้างองค์กรให้ยั่งยืน  การเปน็ต้นแบบ การพัฒนาผู้น าในอนาคต 
 S7  =  สัปปุริสธรรม 7  มีองค์ประกอบที่ส าคัญที่ผู้น าพึงมี  คือ   การพัฒนาองค์กร การ
สร้างมูลค่าเพ่ิม  การบริหารความเสี่ยงและโอกาส  การมุ่งมั่นการบริหารงาน 
การบริหารเวลา  มุ่งประสานงาน  การท างานเป็นทีม  รับผิดชอบต่อสังคม  การมอบหมายงาน 
องค์การประสิทธิภาพสูงมีเกณฑ์ที่ส าคัญ  ๖  ประการ  คือ๑. การน าองค์กร ๒. การวางแผนเชิง
ยุทธศาสตร์๓. การมุ่งเน้นลูกค้าและตลาด ๔. การวัด การประเมินและการจัดการความรู้ 
๕. การมุ่งเน้นบุคลากร ๖. การจัดการกระบวนการ 

โมเดลข้างต้นได้ออกแบบให้สอดคล้องกับเกณฑ์การประเมินคุณภาพ
รัฐวิสาหกิจ หมวด ๑ ว่าด้วยการน าองค์กร และหมวด ๕ ว่าด้วยการพัฒนาบุคลากรและผู้บริหาร* 

การประยุกต์ใช้รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมของหน่วยงานวิจัย
และพัฒนาข้างต้น สามารถด าเนินการให้เป็นไปตามผลการวิจัยทั้งเชิงคุณภาพ เชิงปริมาณและข้อ
ยืนยันจากผู้ทรงคุณวุฒิเฉพาะ ได้ดังนี้  

๑. เงื่อนไขการพัฒนา ๒ ประการ 
๑.๑ ก่อนเข้ารับต าแหน่ง 
๑.๒ ระหว่างครองต าแหน่ง 

๒. ระดับผู้น าที่ควรรับการพัฒนา ๓ ระดับ 
๒.๑ ระดับต้น 
๒.๒ ระดับกลาง 
๒.๓ ระดับสูง 

๓. ล าดับความเร่งด่วนการพัฒนา ๓ ระยะ 
๓.๑ ระยะเร่งด่วน  ควรด าเนินการระหว่าง ๖-๑๒  เดอืน 
๓.๒ ระยะกลาง ควรด าเนินการระหว่าง ๑๒-๒๔ เดือน 
๓.๓ ระยะยาว  ควรด าเนินการระหว่าง ๒๔-๓๖ เดือน 

๔. รูปแบบและวิธีการพัฒนาพร้อมสาระส าคัญในการพัฒนาที่สอดคล้องกับ
องค์ประกอบของหลักธรรมที่สอดคล้องกับการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมพัฒนาองค์การที่จะก้าว
ขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยีแนวคิดการพิจารณาภาวะผู้น าได้อย่างมีประสิทธิผล ประกอบด้วย 



๑๙๖ 
 

๔.๑ การศึกษา (Education) 
๔.๒ การฝึกอบรม (Training) 
๔.๓ การสร้างประสบการณ์ (Simulating) 
๔.๔ การเรียนรู้จากผู้อื่น (Role Model) 
๕.๕ การเรียนรู้จากตนเอง (On the job training) 
และเสริมด้วยกระบวนการพัฒนาที่จะช่วยท าให้ผู้น ามีความส าเร็จได้เพ่ิม

อีก ๙ ประการ ประกอบด้วย 
๑) การสร้างเครือข่าย (Networking) 
๒) การติดต่อสื่อสาร (Communication) 
๓) การจัดองค์การ (Organization) 
๔) การจูงใจ (Motivating) 
๕) การมอบหมาย (Development) 
๖) การสร้างทีมงาน (Teambuilding) 
๗) การสอนงาน (Coaching) 
๘) การตัดสินใจ (Decision Making) 
๙) การวางแผน (Planning)๒๒๘ 

ผู้วิจัยได้ข้อสรุปจากรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรม พบว่า
หน่วยงานวิจัยและพัฒนาสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี มีความมุ่งมั่นที่ จะด าเนินการ 
เพ่ือให้ผ่านเกณฑ์การด าเนินงานตามระบบประเมินคุณภาพของรัฐวิสาหกิจ จากปัจจัยด้านการน า
องค์กรและการพัฒนาผู้บริหาร จึงเห็นว่าควรจะเพ่ิมรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรม
เพ่ิมขึ้นจากรูปแบบการพัฒนาที่เน้นด้านการขับเคลื่อนงานให้เป็นไปตามทฤษฎีตะวันตกหรือตาม
เกณฑ์การประเมินการน าองค์กรที่ประยุกต์มาจากแนวคิดทฤษฎีตะวันตกอย่างเต็มรูปแบบ จากข้อ
ค้นพบในการวิจัย จึงได้ออกแบบรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าให้สอดคล้องตามทฤษฎีตะวันตกและ
หลักธรรมที่เก่ียวข้องกับภาวะผู้น าไว้ ๓ รูปแบบตามเงื่อนไขและล าดับการพัฒนา ประกอบด้วย 

๑. การพัฒนาภาวะผู้น าระยะเร่งด่วนตามหลักธรรม “สังคหวัตถุ ๔” 
๒. การพัฒนาภาวะผู้น าระยะกลางตามหลักธรรม “อิทธิบาท ๔” 
๓. การพัฒนาภาวะผู้น าระยะยาวตามหลักธรรม “สัปปุริสธรรม ๗” 
จาก ๓ รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรม ๓ หลักธรรมข้างต้น ผู้วิจัยได้ลง

รายละเอียดไปที่เนื้อหาในการพัฒนาภาวะผู้น าให้บังเกิดผลเป็นรูปธรรมเพ่ิมขึ้น โดยการอธิบายแยก
เนื้อหาที่ได้การสังเคราะห์จากผลการวิจัยให้ตรงตามองค์ประกอบของหลักธรรมมากที่สุด รวม ๑๕ 
องค์ประกอบ กล่าวคือ หลักสังคหวัตถุ ๔ จ านวน ๔ องค์ประกอบ หลักอิทธิบาท ๔ จ านวน ๔ 
องค์ประกอบ และหลักสัปปุริสธรรม ๗ จ านวน ๗ องค์ประกอบ 
 

                                      
๒๒๘ผศ.ดร.ธัชชนันท์ อิศรเดช, เรื่อง อ านาจและภาวะผู้น าเชิงพุทธ, ทฤษฎีองค์การและการจัดการ

เชิงพุทธ, หน้า ๒๒๓-๒๒๕. 



๑๙๗ 
 

๑) การพัฒนาภาวะผู้น าระยะเร่งด่วน ตามหลักธรรม “สังคหวัตถุ ๔” 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ ๔.๒ การพัฒนาภาวะผู้น าระยะเร่งด่วน ตามหลักธรรม “สังคหวัตถุ ๔” 
 

รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าระยะเร่งด่วนตามหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ นี้ 
ผู้วิจัยได้สังเคราะห์จากการที่ผู้ทรงคุณวุฒิเห็นว่าเป็นหลักธรรมที่ผู้น าที่ครองต าแหน่งอยู่ ควรน ามาเป็น
หลักยึดถือในการเป็นผู้น าหรือผู้บริหาร ซึ่งสาระสอดคล้องกับหลักสังคหวัตถุ ๔ เป็นพระสุตตันปิฎก 
อังคุตตรนิกาย จตุกกนิบาต สังคหวัตถุสูตร ดังนี้๒๒๙ 

ภิกษุทั้งหลาย สังคหวัตถุ (ธรรมเครื่องยึดเหนี่ยว) ๔ ประการนี้ 
สังคหวัตถุ ๔ ประการ อะไรบ้าง คือ  
๑. ทาน (การให้) 
๒. เปยยวัชชะ (วาจาเป็นที่รัก) 
๓. อัตถจริยา (การประพฤติประโยชน์) 
๔. สมานัตตตา (การวางตนสม่ าเสมอ) 

ภิกษุทั้งหลาย สังคหวุตถุ ๔ ประการนี้แล 
ทาน เปยยวัชชะ อัตถจริยาในโลกนี้ 

และสมานัตตตาในธรรมนั้นๆ ตามสมควร 
สังคหวัตถุเหล่านี้แลช่วยอุ้มชูโลก 

                                      
๒๒๙ องฺ. จตุกฺก. (ไทย) ๒๑/๓๒/๕๐-๕๑. 

๑. การพัฒนาภาวะผู้น าระยะเร่งด่วน ตามหลักธรรม “สังคหวัตถ ุ๔” 
(ระหว่าง ๖-๑๒ เดือน) 

องค์ประกอบที่ ๑  
ทาน 

 - การจดัการความรู ้
- การให้รางวัล 
- ให้การช่วยเหลอืแนะน า

ผู้ตาม 
- ให้การสนับสนุน 
- สร้างแรงจูงใจ 
- จัดสรรสิ่งอ านวยความ

สะดวก 

องค์ประกอบที่ ๒  
ปิยะวาจา 

 - การยกย่องชมเชย 
- การสือ่สาร ๒ทาง 
- การน าองคก์ร 
- การถา่ยทอดวิจัยทัศน์

และค่านิยม 
- มนุษยสัมพันธ ์

องค์ประกอบที่ ๓  
อัตถจริยา 

 - การสอนงาน 
- การโน้มน้าวใจ

ผู้ใต้บังคับบัญชา 
- สร้างองคก์รให้ย่ังยืน 

องค์ประกอบที่ ๔  
สมานัตตา 

 - คุณธรรมจริยธรรม 

รูปแบบการพัฒนา :  ๑. การสอนงาน (Coaching)  ๒. การเป็นพี่เล้ียงให้ค าปรึกษา (Mentoring) ๓. สร้างประสบการณ์ 
 

 แนวทางการปรบัใช ้: ๑. แผนปฏิบัตกิารเร่งด่วน   ๒. การด าเนินงานตามแผน 
๓. การติดตามประเมินผล  ๔. การทบทวนและวางแผนพัฒนาเพิ่มขึ้น 

 



๑๙๘ 
 

เหมือนลิ่มสลักท่ียึดคุมรถซึ่งแล่นไปไว้ได้ฉะนั้น 
ถ้าไม่พึงมีธรรมเหล่านี้ มารดาหรือบิดา 

ก็ไม่พึงได้การนับถือหรือการบูชาเพราะบุตรเป็นเหตุ 
แต่เพราะบัณฑิตเล็งเห็นความส าคัญของสังคหธรรมเหล่านี้ 
ฉะนั้น บัณฑิตเหล่านั้นจึงถึงความเป็นใหญ่ 
และเป็นผู้น่าสรรเสริญ 

ภาวะผู้น าตามหลักสังคหวัตถุ ๔ อาจจะเพ่ิมความถี่ในการสื่อสารและท า
ความเข้าใจ ระดับโครงสร้าง ควรใช้วิธีการสร้างสถานการณ์ใน ๒ ลักษณะ คือ ๑) Social Pressure 
๒) Social Sanction ซึ่งทั้ง ๒ ลักษณะข้างต้น ให้น าหลักสังคหวัตถุ ๔ เข้ามาเป็นตัวควบคุม๒๓๐ ผู้น า
ที่จะได้ใจและบริหารคนได้ ต้องมีการเสียสละ อุทิศตนเป็นตัวอย่างที่ดีแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา ทั้งยังต้อง
รู้จักยกย่อง ชมเชยผู้ท าดีด้วย มิใช่ยกตนข่มท่าน แต่ประการเดียว๒๓๑ หลักธรรมส าคัญที่จะช่วยยึด
เหนี่ยวและโน้มน้าวใจคนให้ยอมรับถึงการเปลี่ยนแปลงได้จริง ก็ควรใช้หลักสังคหวัถุ ๔๒๓๒ การที่จะ
น าองค์การไปได้ด้วยราบรื่นต้องอาศัยสังคหวัตถุ ๔๒๓๓ แสดงถึงความเป็นคนไทยส่งผลต่อการ
ขับเคลื่อนได้ในบางโอกาส๒๓๔ ควรเป็นผู้น าที่มีการเสียสละ มีการให้หรือการมีเอ้ือเฟ้ือ เกื้อกูลและมี
ความประพฤติเสมอต้นเสมอปลาย๒๓๕ ผู้น าที่หวังจะประสบผลส าเร็จในงานรวมทั้งเป็นที่รักของ
ผู้ใต้บังคับบัญชาหรือผู้ร่วมงานจ าเป็นอย่างยิ่งต้องน ามาใช้๒๓๖ เมื่อองค์กรมุ่งไปสู่องค์การประสิทธิภาพ
สูงแล้ว ต้องมองคนควบคู่กันไปด้วย โดยการใช้ภาวะผู้น าตามหลักสังคหวัตถุ ๔๒๓๗ มีความจ าเป็น 
พอควรส าหรับการตรอกย้ าหรือมัดจิตใจคน๒๓๘ 

                                      
๒๓๐สัมภาษณ์ นพ.สุทธิพร จิตต์มิตรภาพ, เลขาธิการส านักงานคณะกรรมการวิจัยแห่งชาติ (วช.) 

และกรรมการบริหารสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันที่ ๑๙ พฤศจิกายน ๒๕๕๗ 
และวันท่ี ๑๖ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘. 

๒๓๑สัมภาษณ์ นางสายสุรางค์ โชติพานิช , ผู้อ านวยการฝ่ายทรัพยากรบุคคล สถาบันวิจัย
วิทยาศาสตร์และ เทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๖ ธันวาคม ๒๕๕๗. 

๒๓๒สัมภาษณ์ นายเชิดชัย นาคทิพวรรณ, ผู้อ านวยการฝ่ายเทคโนโลยีสิ่งแวดล้อมและทรัพยากร 
สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๗ ธันวาคม ๒๕๕๗. 

๒๓๓สัมภาษณ์ นายเชื่อมศักร สินชัยศรี, ผู้อ านวยการศูนย์ทดสอบและมาตรวิทยา จังหวัด
สมุทรปราการ, วันท่ี ๑๘ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 

๒๓๔สัมภาษณ์ นางสาวรุ่งทิพย์ ชัยวัฒนานนท์, ผู้อ านวยการกองวิจัยธุรกิจ สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์
และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒๐ พฤศจิกายน ๒๕๕๘. 

๒๓๕สัมภาษณ์ นางปริยะดา วิสุทธิแพทย์, ผู้อ านวยการกองนโยบายและแผน สถาบันวิจัย
วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒๓ ธันวาคม ๒๕๕๗. 

๒๓๖สัมภาษณ์ ดร.ธีรภัทร ศรีนรคุตร, ผู้เช่ียวชาญวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง
ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๘ ธันวาคม ๒๕๕๗. 

 
๒๓๗สัมภาษณ์ นางกุลศยา ระมัดตน, นักทรัพยากรบุคคล สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
 



๑๙๙ 
 

ผู้วิจัยได้ข้อสรุปจากการพัฒนาภาวะผู้น าระยะเร่งด่วน ตามหลักธรรม 
“สังคหวัตถุ ๔” จากผลการวิจัยเชิงปริมาณที่พบว่า การให้ความส าคัญต่อหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ นี้มี
ค่าเฉลี่ยค่อนข้างน้อย ทั้งในระดับผู้บริหาร พนักงานและลูกจ้าง จึงเห็นว่าหน่วยงานวิจัยและพัฒนา
สังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ควรที่จะเร่งพัฒนาภาวะผู้น ารูปแบบนี้เป็นล าดับแรก เพ่ือ
เป็นแนวทางการขับเคลื่อนปัจจัยส าคัญในการน าองค์กรข้ึนสู่องค์การประสิทธิภาพสูง 

สาระส าคัญของการพัฒนาภาวะผู้น าสอดคล้องตามหลักสังคหวัตถุ ๔ ที่
มี ๔ องค์ประกอบส าคัญเป็นการบูรณาการกับแนวคิดทางตะวันตกในเรื่อง ดังนี้ 

ทาน : การจัดการความรู้ การให้รางวัล ให้การช่วยเหลือแนะน าผู้ตาม 
ให้การสนับสนุน สร้างแรงจูงใจ และจัดสรรสิ่งอ านวยความสะดวก 

ปิยะวาจา : การยกย่องชมเชย การสื่อสาร ๒ ทาง การน าองค์กร การ
ถ่ายทอดวิจัยทัศน์และค่านิยม และมีมนุษยสัมพันธ์ 

อัตถจริยา : การสอนงาน การโน้มน้าวใจผู้ใต้บังคับบัญชา และสร้าง
องค์กรให้ยั่งยืน 

สมานัตตา : คุณธรรมจริยธรรม 
การพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรม จากข้อยืนยันของผู้ทรงคุณวุฒิและ

ประสบการณ์ด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์และพัฒนาองค์กรของผู้วิจัย เห็นว่าควรใช้รูปแบบหรือ
วิธีการ ๓ วิธี คือ ๑. การสอนงาน (Coaching)  ๒. การเป็นพ่ีเลี้ยงให้ค าปรึกษา (Mentoring) ๓. 
สร้างประสบการณ ์

ส่วนเรื่องการปรับใช้เสนอแนวทางไว้เป็นกระบวนการ ๔ ขั้นตอน 
ประกอบด้วย ๑. แผนปฏิบัติการเร่งด่วน ๒. การด าเนินงานตามแผน ๓. การติดตามประเมินผล ๔. 
การทบทวนและวางแผนพัฒนาเพ่ิมข้ึน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                          
แห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๒๓๘สัมภาษณ์ นายอาจหาญ คุณสุนทรกิจ, ประธานสหภาพแรงงานรัฐวิสาหกิจ สถาบันวิจัย 
 
 
วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๗ ตุลาคม ๒๕๕๗. 



๒๐๐ 
 

๒) การพัฒนาภาวะผู้น าระยะกลาง ตามหลักธรรม “อิทธิบาท ๔” 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 แผนภาพที่ ๔.๓ การพัฒนาภาวะผู้น าระยะกลาง ตามหลักธรรม “อิทธิบาท ๔” 

 
รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าระยะกลางตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔ นี้ 

ผู้วิจัยได้สังเคราะห์จากการที่ผู้ทรงคุณวุฒิเห็นว่าเป็นหลักธรรมที่ผู้น าที่ครองต าแหน่งอยู่ ควรน ามา
เป็นหลักยึดถือในการเป็นผู้น าหรือผู้บริหาร ซึ่งสาระสอดคล้องกับหลักอิทธิบาท ๔ ที่เป็นธรรม ๔ 
อย่างนี้ ย่อมเนื่องกัน แต่ละอย่างๆ มีหน้าที่เฉพาะของตน 

ฉันทะ คือ ความพอใจในฐานะเป็นสิ่งที่ตนถือว่าดีที่สุด ที่มนุษย์ เราควร
จะได้ข้อนี้เป็นก าลังใจอันแรก ที่ท าให้เกิดคุณธรรมข้อต่อไปทุกข้อ 

วิริยะ คือ ความพากเพียร หมายถึง การกระท าที่ดีติดต่อไม่ขาดตอน 
เป็นระยะยาว จนประสบความส าเร็จ ค านี้มีความหมายของความกล้าหาญเจืออยู่ด้วยส่วนหนึ่ง 

จิตตะ หมายถึง ความไม่ทอดทิ้งสิ่งนั้น ไปจากความรู้สึกของตัว ท าสิ่งซึ่ง
เป็นวัตถุประสงค์นั้นให้เด่นชัด อยู่ในใจเสมอ ค านี้รวมความหมายของค าว่า สมาธิ อยู่ด้วยอย่างเต็มที่ 

วิมังสา หมายถึง ความสอดส่องในเหตุและผลแห่งความส าเร็จ เกี่ยวกับ
เรื่องนั้นๆ ให้ลึกซึ้งยิ่งๆ ขึ้นไป ตลอดเวลา ค านี้ รวมความหมายของค าว่า ปัญญา ไว้อย่างเต็มที่๒๓๙ 

ภาวะผู้น าตามหลักอิทธิบาท ๔ เป็นธรรมะพ้ืนฐานส าหรับคนท างานทุก
ระดับท่ีจะสามารถประสบความส าเร็จได้๒๔๐ หลักธรรมที่เปรียบเทียบหลักการพัฒนาองค์การ P-D-C-

                                      
๒๓๙ พระธรรมโกศาจารย์ (ประยูร ธมฺมจิตฺโต), ท าอย่างไรจึงจะเรียนเก่ง, (กรุงเทพมหานคร : โรงพิมพ์

มหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย, ๒๕๕๑), หน้า ๓๙. 

 
๒. การพัฒนาภาวะผู้น าระยะกลาง ตามหลักธรรม “อิทธิบาท ๔” 

(ระหว่าง ๑-๒ ปี) 
องค์ประกอบที่ ๑  

ฉันทะ 

 - การปรับปรุงผลการ
ด าเนนิงาน 

องค์ประกอบที่ ๒  
วิริยะ 

 - การสร้างทกัษะความ
เป็นผู้น า 
- การสร้างองคก์รให้

ย่ังยืน 

องค์ประกอบที่ ๓  
จิตตะ 

 - การเป็นต้นแบบ 
- การสร้างความผกูพนั 
- การเสริมทกัษะการเป็น

ผู้น า 

องค์ประกอบที่ ๔  
วิมังสา 

 - การจดัการความรู ้
- การพัฒนาผู้น าใน

อนาคต 

แนวทางการปรบัใช ้: ๑. แผนงาน/โครงการ ระยะ ๑-๒ ป ี ๒. แผนปฏิบัตกิาร ปีที ่๑ 
๓. แผนปฏิบัตกิาร ปีที ่๒ 

 

รูปแบบการพัฒนา :   
๑. การสอนงาน   ๒. การเป็นพี่เล้ียง 
๓. มอบหมายงาน  ๔. สถานการณ์จ าลอง 

 



๒๐๑ 
 
A ซึ่งช่วยให้องค์การพัฒนาได้อย่างต่อเนื่อง๒๔๑ คุณสมบัติพ้ืนฐานที่ผู้น าขององค์การประสิทธิภาพสูง
ต้องมี๒๔๒ ไม่เฉพาะแค่ผู้น าเท่านั้น แต่ควรมีในคนทุกคน เพราะเป็นการพึงพอใจในงานที่ตนท าอยู่ มี
ทั้งความพอใจ ความตั้งใจ และการไตร่ตรอง ถ้าท าได้เช่นนี้ ก็จะท าให้งานส าเร็จได้อย่างบรรลุ
เป้าหมาย ไม่ใช่สักแต่ เพ่ือท าๆ ไปให้หมดหน้าที่ จ าเป็นอย่างยิ่งที่ผู้น าจะต้องมี๒๔๓ การปฏิบัติตาม
หลักอิทธิบาท ๔ ส่งผลเชิงบวกต่อการพัฒนาองค์กร๒๔๔ แน่นอนผู้น าที่จะประสบผลส าเร็จในงาน อิทธิ
บาท ๔ ต้องถูกน ามาใช้กับตนเองก่อนจะถ่ายไปสู่ผู้ใต้บังคับบัญชา๒๔๕ เหมาะส าหรับการท างานวิจัย 
เนื่องจากต้องมีใจรัก มุ่งมั่น ท างานให้เกิดผลส าเร็จ โดยใช้เหตุผลของการท างานด้วย๒๔๖ ผู้น าต้องมี
ความขยันหมั่นเพียร เอาใจใส่กับการท างานและผู้ร่วมงาน๒๔๗ ต้องมีภาวะผู้น าแสดงให้เห็นถึงความ
ขยันหมั่นเพียร ซื่อสัตย์และสุจริต๒๔๘ ท าให้การพัฒนาองค์การประสิทธิภาพสูง มีการพัฒนาอย่าง
ยั่งยืนตามหลักธรรม๒๔๙ มีความจ าเป็นและมีความส าคัญ เนื่องจากเป็นพ้ืนฐานของบุคคลเฉพาะด้าน 
ควรมีกับผู้น าทุกสถานการณ์๒๕๐ 

ผู้วิจัยได้ข้อสรุปจากการพัฒนาภาวะผู้น าระยะกลาง ตามหลักธรรม 
“อิทธิบาท ๔” จากผลการวิจัยเชิงปริมาณท่ีพบว่า การให้ความส าคัญต่อหลักอิทธิบาท ๔ นี้มีค่าเฉลี่ย

                                                                                                          
๒๔๐สัมภาษณ์ ดร.ลักษมี ปลั่งแสงมาศ, รองผู้ว่าการบริการอุตสาหกรรมสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์

และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒๗ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
๒๔๑สัมภาษณ์ ดร.จิตรา วรรณวิจิตร, ผู้อ านวยการส านักรับรองระบบคุณภาพ สถาบันวิจัย

วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๒ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
๒๔๒สัมภาษณ์ นายเชื่อมศักร สินชัยศรี, ผู้อ านวยการศูนย์ทดสอบและมาตรวิทยา จังหวัด

สมุทรปราการ, วันท่ี ๑๘ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
๒๔๓สัมภาษณ์ ดร.นฤมล ร่ืนไวย์, ผู้อ านวยการศูนย์ความรู้ สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี

แห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๒ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
๒๔๔สัมภาษณ์ นางสาวรุ่งทิพย์ ชัยวัฒนานนท์, ผู้อ านวยการกองวิจัยธุรกิจ สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์

และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒๐ พฤศจิกายน ๒๕๕๘. 
๒๔๕สัมภาษณ์ ดร.ธีรภัทร ศรีนรคุตร, ผู้เช่ียวชาญวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๘ ธันวาคม ๒๕๕๗ 
๒๔๖สัมภาษณ์  นางศิรินันท์ ทับทิมเทศ, นักวิจัยอาวุโส สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๑ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
๒๔๗สัมภาษณ์ นายอรุณรัตน์ แสนสิ่ง, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศ

ไทย (วว.), วันท่ี ๒๐ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๒๔๘สัมภาษณ์ นายทรงเกียรติ รอดแดง, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๕ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๒๔๙สัมภาษณ์ นางกุลศยา ระมัดตน, นักทรัพยากรบุคคล สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี

แห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๒๕๐สัมภาษณ์ นายอาจหาญ คุณสุนทรกิจ, ประธานสหภาพแรงงานรัฐวิสาหกิจ สถาบันวิจัย

วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๗ ตุลาคม ๒๕๕๗. 



๒๐๒ 
 
ระดับปานกลาง ทั้งในระดับผู้บริหาร พนักงานและลูกจ้าง จึงเห็นว่าหน่วยงานวิจัยและพัฒนาสังกัด
กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ควรที่จะเร่งพัฒนาภาวะผู้น ารูปแบบนี้เป็นล าดับแรก เพ่ือเป็น
แนวทางการขับเคลื่อนปัจจัยส าคัญในการน าองค์กรข้ึนสู่องค์การประสิทธิภาพสูง 

สาระส าคัญของการพัฒนาภาวะผู้น าสอดคล้องตามหลักอิทธิบาท ๔ ที่มี 
๔ องคป์ระกอบส าคัญเป็นการบูรณาการกับแนวคิดทางตะวันตกในเรื่อง ดังนี้ 

ฉันทะ : การปรับปรุงผลการด าเนินงาน 
วิริยะ : การสร้างทักษะความเป็นผู้น า และการสร้างองค์กรให้ยั่งยืน 
จิตตะ : การเป็นต้นแบบ การสร้างความผูกพัน และการเสริมทักษะการ

เป็นผู้น า 
วิมังสา : การจัดการความรู้ และการพัฒนาผู้น าในอนาคต 
การพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรม จากข้อยืนยันของผู้ทรงคุณวุฒิและ

ประสบการณ์ด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์และพัฒนาองค์กรของผู้วิจัย เห็นว่าควรใช้รูปแบบหรือ
วิธีการ ๓ วิธี คือ ๑. การสอนงาน (Coaching)  ๒. การเป็นพ่ีเลี้ยงให้ค าปรึกษา (Mentoring) ๓. 
มอบหมายงาน ๔. สถานการณ์จ าลอง 

ส่วนเรื่องการปรับใช้เสนอแนวทางไว้เป็นกระบวนการ ๓ ขั้นตอน 
ประกอบด้วย ๑. แผนงาน/โครงการ ระยะ ๑-๒ ปี ๒. แผนปฏิบัติการ ปีที่ ๑ ๓. แผนปฏิบัติการ ปีที่ 
๒ 

๓) การพัฒนาภาวะผู้น าระยะยาว ตามหลักธรรม “สัปปุริสธรรม ๗” 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
แผนภาพที่ ๔.๔ การพัฒนาภาวะผู้น าระยะยาว ตามหลักธรรม “สัปปุริสธรรม ๗” 

๓. การพัฒนาภาวะผู้น าระยะยาว ตามหลักธรรม “สัปปุริสธรรม ๗” 
(ระหว่าง ๓ ปี) 

องค์ประกอบ
ที่ ๑ รู้เหต ุ
ธัมมัญญุตา 

- การน า
องค์กร 

- การพัฒนา
องค์กร 

องค์ประกอบ
ที่ ๒ รู้ผล 

อัตถัญญุตา 

- การสร้าง
มูลค่าเพิ่ม 
- การบริหาร

ความเสี่ยง 

องค์ประกอบ
ที่ ๓ รู้ตน 

อัตตัญญุตา 

- เป็นต้นแบบ 
- การมุง่มั่น

บริหารงาน 

องค์ประกอบ 
ที่ ๔ รู้ประมาณ 

มัตตญัญตุา 

- การบริหาร
ความเสี่ยงและ
โอกาส 
- การสร้าง

มูลค่าเพิ่มทาง
เศรษฐศาสตร ์

แนวทางการปรบัใช ้: แผนพัฒนาภาวะผู้น าระยะยาว ๓ ป ี

 

รูปแบบการพัฒนา :   
๑. สร้างเครือข่าย   ๒. การศึกษา 

๓. การเรียนรู้จากผู้อื่น   ๔. การเรียนรู้จากตนเอง 

 

องค์ประกอบ
ที่ ๕ รู้กาล 
กาลัญญตุา 

- การบริหาร
เวลา 

องค์ประกอบ
ที่ ๖ รู้ชุมชน 
ปริสัญญุตา 

- มุ่ง
ประสานงาน 
- การท างานเป็น

ทีม 
- รับผิดชอบตอ่

สังคม 

องค์ประกอบ
ที่ ๗ รู้บุคคล 
ปุคคลัญญุตา 

- การมอบหมาย
งาน 



๒๐๓ 
 

รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าระยะกลางตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ นี้ 
ผู้วิจัยได้สังเคราะห์จากการที่ผู้ทรงคุณวุฒิเห็นว่าเป็นหลักธรรมที่ผู้น าที่ครองต าแหน่งอยู่ ควรน ามาเป็น
หลักยึดถือในการเป็นผู้น าหรือผู้บริหาร ซึ่งสาระสอดคล้องกับสัปปุริสธรรม ธรรมของสัปบุรุษหรือคนดี 
หรือธรรมของมนุษย์ผู้มีความเป็นมนุษย์สมบูรณ์มี ๗ ประการ ศึกษาให้รู้ให้เข้าใจ แล้วปฏิบัติให้ได้ ก็
จักสามารถรักษาคุณค่าแห่งความเป็นมนุษย์ทุกประการได้ สัปปุริสธรรม ๗ ประการ คือ รู้จักเหตุ รู้จัก
ผล รู้จักตน รู้จักประมาณ รู้จักกาล รู้จักชุมชน และรู้จักบุคคล๒๕๑ 

ภาวะผู้น าตามหลักสัปปุริสธรรม ๗ อาจจะใช้ภาวะผู้น าเชิงอุดมการณ์และ
หลักสัปปุริสธรรม ๗ ส่วนในระดับกลุ่มหรือสังคม ๒๕๒ ผู้น าที่ดีย่อมต้องสร้างความสมดุลให้เกิดขึ้นทั้ง 
๗ ด้านของธรรมนี้๒๕๓ ผู้น าที่ดีถ้ามีหลักธรรมทั้ง ๗ นี้ จะท าให้ผู้น านั้นๆ เป็นคนน่าเชื่อถือ ท าให้เกิด
ศรัทธาในหมู่พนักงานได้ เนื่องจากผู้น านี้ จะมีการใคร่ครวญ วิพากษ์ พิจารณาตนเองอยู่ตลอดเวลา 
ไม่ท าอะไรเกินควรและที่ส าคัญเป็นการมองที่รอบด้าน ไม่ได้มุ่งเน้นเฉพาะตนเอง ไม่เอาตัวเองเป็น
ใหญ่ ใส่ใจในคนรอบข้างและสิ่งแวดล้อมด้วย นอกจากนั้น การรู้เหตุ รู้ผล รู้ตน รู้ประมาณ รู้กาล รู้
ชุมชน จะท าให้ผู้น าวางตัวได้อย่างเหมาะสม พูดในสิ่งที่ควรพูดเพ่ือการสร้างสรรค์ มีสัจจวาจา กระท า
ในสิ่งที่ควรกระท า มีความซื่อสัตย์ และรู้ว่าควรปฏิบัติตนอย่างไร จึงจะเป็นที่เคารพรัก น่ าเชื่อถือ๒๕๔ 
ตามหลัก ๗ ข้อ ทางสัปปุริสธรรม นั้นเป็นข้อดีที่ควรจะน ามาปฏิบัติตามท าให้เกิดการอยู่ร่วมกันของ
สังคมมนุษย์ ตามความจริงแล้ว หลัก ทั้ง ๗ ข้อนี้มิใช่จ าเป็นเฉพาะส าหรับผู้บริหารเท่านั้น ยังจ าเป็น
ส าหรับคนที่ต้องการจะอยู่ร่วมกันในสังคมอีกด้วย นอกเสียจากใครที่ต้องการจะอยู่คนเดียวไม่เกี่ยวข้อ
กับคนอ่ืนๆ ก็ไม่จ าเป็นต้องมีทั้ง ๗ ข้อนี้๒๕๕ การปฏิบัติงานตามหลักสัปปุริสธรรม (มองเชิงบวกในทุก
โอกาส)๒๕๖ ผู้น าถ้าเป็นคนที่มีเหตุผลไม่ลุแก่อ านาจ รู้จักพอเพียง จะน าพาองค์กรไปในแนวทางที่
ถูกต้องตามท านองครองธรรม๒๕๗ หลักธรรมที่น าไปสู่ความสามัคคี ความร่วมมือได้ จึงน าไปสู่ความมี

                                      
๒๕๑ สมเด็จพระสังฆราช สกลมหาสังฆปริณายก (เจริญ สุวฑฺฒโน) , ธรรมศึกษา, เข้าถึงข้อมูลเมื่อ ๒๐ 

มิถุนายน ๒๕๕๓.http://mahamakuta.inet.co.th/study. 
๒๕๒สัมภาษณ์ นพ.สุทธิพร จิตต์มิตรภาพ, เลขาธิการส านักงานคณะกรรมการวิจัยแห่งชาติ (วช.) 

และกรรมการบริหารสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันที่ ๑๙ พฤศจิกายน ๒๕๕๗ 
และวันท่ี ๑๖ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘. 

๒๕๓สัมภาษณ์ นายเชื่อมศักร สินชัยศรี, ผู้อ านวยการศูนย์ทดสอบและมาตรวิทยา จังหวัด
สมุทรปราการ, วันท่ี ๑๘ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 

๒๕๔สัมภาษณ์ ดร.นฤมล ร่ืนไวย์, ผู้อ านวยการศูนย์ความรู้ สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี
แห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๒ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 

๒๕๕สัมภาษณ์ นายทักษิณ อาชวาคม, ผู้อ านวยการสถานีวิจัยสิ่งแวดล้อมสะแกราช จังหวัด
นครราชสีมา, วันท่ี ๕ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 

๒๕๖สัมภาษณ์ นางสาวรุ่งทิพย์ ชัยวัฒนานนท์, ผู้อ านวยการกองวิจัยธุรกิจ สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์
และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒๐ พฤศจิกายน ๒๕๕๘. 

๒๕๗สัมภาษณ์ ดร.ธีรภัทร ศรีนรคุตร, ผู้เช่ียวชาญวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง
ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๘ ธันวาคม ๒๕๕๗ 



๒๐๔ 
 
ประสิทธิภาพสูง๒๕๘ มีการใช้เหตุผลในการเป็นผู้น าเหมาะกับงานวิจัยด้านวิทยาศาสตร์ที่มีการใช้
เหตุผล๒๕๙ เพราะผู้น าจะต้องเป็นผู้รอบรู้ในการบริหารคนด้วยหลักธรรมาภิบาลและเข้าใจกับการ
เปลี่ยนแปลงที่ไม่หยุดนิ่ง๒๖๐ ผู้น าจะต้องมีเหตุ มีผล เพ่ือเป็นตัวอย่างที่ดีแก่ลูกน้องและเพ่ือ
ร่วมงาน๒๖๑ ต้องมีเหตุและผลในการปกครอง๒๖๒ มีความจ าเป็น ส าหรับพ้ืนฐานของผู้น า ซึ่งต้องใช้
เวลาสั่งสมหรือความเพียรพยายาม อาจจะอยู่ในจิตวิญญาณ ซึ่งบางคนมี บางคนไม่มี๒๖๓ ในการ
บริหารงานในองค์กรต่างๆ หากมีผู้น าที่มีภาวะผู้น าที่ยึดมั่นต่อหลักสัปปุริสธรรม ๗ ย่อมจะสร้างความ
เจริญให้แก่หน่วยงานหรือองค์กรนั้นๆ ได้อย่างมาก๒๖๔ 

ผู้วิจัยได้ข้อสรุปจากการพัฒนาภาวะผู้น าระยะยาว ตามหลักธรรม “สัปปุ
ริสธรรม ๗” จากผลการวิจัยเชิงปริมาณที่พบว่า การให้ความส าคัญต่อหลักสัปปุริสธรรม ๗ นี้มี
ค่าเฉลี่ยระดับปานกลาง ทั้งในระดับผู้บริหาร พนักงานและลูกจ้าง จึงเห็นว่าหน่วยงานวิจัยและพัฒนา
สังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ควรที่จะเร่งพัฒนาภาวะผู้น ารูปแบบนี้เป็นล าดับแรก เพ่ือ
เป็นแนวทางการขับเคลื่อนปัจจัยส าคัญในการน าองค์กรข้ึนสู่องค์การประสิทธิภาพสูง 

สาระส าคัญของการพัฒนาภาวะผู้น าสอดคล้องตามหลักสัปปุริสธรรม ๗ 
ที่มี ๗องค์ประกอบส าคัญเป็นการบูรณาการกับแนวคิดทางตะวันตกในเรื่อง ดังนี้ 

ธัมมัญญุตา : การน าองค์กร และการพัฒนาองค์กร 
อัตถถัญญุตา : การสร้างมูลค่าเพ่ิม และการบริหารความเสี่ยง 
อัตตัญญุตา : เป็นต้นแบบ และการมุ่งมั่นบริหารงาน 
มัตตัญญุตา : การบริหารความเสี่ยงและโอกาส และการสร้างมูลค่าเพ่ิมทาง

เศรษฐศาสตร์ 
กาลัญญุตา : การบริหารเวลา 
ปริสัญญุตา : มุ่งประสานงาน ท างานเป็นทีม และรับผิดชอบต่อสังคม 

                                      
๒๕๘สัมภาษณ์ ดร.บริสุทธิ์ จันทรวงศ์ไพศาล, นักวิจัยอาวุโส สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี

แห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒๖ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
๒๕๙สัมภาษณ์  นางศิรินันท์ ทับทิมเทศ, นักวิจัยอาวุโส สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๑ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 
๒๖๐สัมภาษณ์ นายสมศักด์ิ เปรมประสงค์, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๕ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๒๖๑สัมภาษณ์ นายอรุณรัตน์ แสนสิ่ง, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศ

ไทย (วว.), วันท่ี ๒๐ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๒๖๒สัมภาษณ์ นายทรงเกียรติ รอดแดง, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๕ ตุลาคม ๒๕๕๗. 
๒๖๓สัมภาษณ์ นายอาจหาญ คุณสุนทรกิจ, ประธานสหภาพแรงงานรัฐวิสาหกิจ สถาบันวิจัย

วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๗ ตลุาคม ๒๕๕๗. 
๒๖๔สัมภาษณ์ นายอภิชาติ พานสุวรรณ, รองกรรมการผู้จัดการ บริษัท อาร์ท ออฟชูส์ เมกเกอร์ 

จ ากัด, วันท่ี ๒๑ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 



๒๐๕ 
 

ปุคคลัญญุตา : การมอบหมายงาน 
การพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรม จากข้อยืนยันของผู้ทรงคุณวุฒิและ

ประสบการณ์ด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์และพัฒนาองค์กรของผู้วิจัย เห็นว่าควรใช้รูปแบบหรือ
วิธีการ ๔ วิธี คือ ๑. สร้างเครือข่าย  ๒. การศึกษา ๓. การเรียนรู้จากผู้อ่ืน ๔. การเรียนรู้จากตนเองส่วน
เรื่องการปรับใช้เสนอแนวทางไว้เป็นกระบวนการ ประกอบด้วย แผนพัฒนาภาวะผู้น าระยะยาว  ๓ ปี 

 
 
 
 
 

๑สัมภาษณ์ นายอาจหาญ คุณสุนทรกิจ, ประธานสหภาพแรงงานรัฐวิสาหกิจ 
สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันที่ ๗ ตุลาคม ๒๕๕๗. 

๑สัมภาษณ์ นายอภิชาติ พานสุวรรณ, รองกรรมการผู้จัดการ บริษัท อาร์ท ออฟชูส์ 
เมกเกอร์ จ ากดั, วันที่ ๒๑ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 

 
 



๒๐๖ 
 

บทท่ี ๕ 
 

สรุป อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 
 
 การวิจัยเรื่องการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมเพ่ือการพัฒนาสู่องค์การประสิทธิภาพ
สูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  มีวัตถุประสงค์เพ่ือ
ศึกษาสภาพทั่วไปของภาวะผู้น าขององค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วย
งานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี เพ่ือศึกษาหลักธรรมทางพุทธ
ศาสนาและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าขององค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของ
หน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี เพ่ือก าหนดรูปแบบการ
พัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรม เพ่ือการพัฒนาผู้น าขององค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพ
สูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  ซึ่งมีวิธีด าเนินการวิจัย
แบบผสมผสาน (mixed methods research) คือ การวิจัยเชิงคุณภาพ ใช้การสัมภาษณ์
กรรมการบริหาร ผู้บริหารระดับสูง ผู้บริหารระดับกลาง ผู้บริหารระดับต้น นักวิจัยอาวุโส นักวิจัย 
พนักงานและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย จ านวน ๒๑ คน  การวิจัยเชิงปริมาณผู้วิจัยใช้เครื่องมือที่ใช้ในการ
วิจัยเป็นแบบสอบถาม (Questionnaire) ส าหรับพนักงานและลูกจ้างสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยีแห่งประเทศไทย เป็นกลุ่มตัวอย่างที่ตอบแบบสอบถามจ านวน ๒๘๐ คน การวิเคราะห์
ข้อมูล  ใช้โปรแกรมคอมพิวเตอร์ส าเร็จรูปในการวิเคราะห์ข้อมูล วิธีการทางสถิติที่ใช้คือ การแจกแจง
ความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย  ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ผลจากการศึกษาสรุปได้ตามข้ันตอนต่อไปนี้ 
 
๕.๑ สรุปผลการวิจัย 

 การวิจัยเรื่องการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมเพ่ือการพัฒนาสู่องค์การประสิทธิภาพ
สูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  สรุปตามประเด็น
ส าคัญดังต่อไปนี้ 
  ๕.๑.๑ สภาพทั่วไปของภาวะผู้น าขององค์การ 
ที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์
และเทคโนโลยี หลักการโดยรวมของการพัฒนาภาวะผู้น า ถือเป็นความคิดรวบยอดว่า ท าอย่างไรให้
ผู้น าสามารถควบคุมตนเองได้ มีสติรู้ตนเองอยู่ตลอดเวลา  มีสมาธิมุ่งมั่น  มีการฝึกสมาธิและปฏิบัติ
วิปัสสนา ซึ่งที่ผ่านมาการพัฒนาภาวะผู้น าอาจจะมุ่งเน้นไปในเรื่องของวิชาการและแนวคิดทฤษฎี
ผู้บริหารในองค์กรการวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีควรมีภาวะผู้น าต้องเป็นคนดี มี
จริยธรรม ความซื่อสัตย์ ที่สามารถเป็นแบบอย่างให้คนอ่ืนได้  รูปแบบที่จะพัฒนาผู้น าให้บูรณาการ
ตามแนวคิดตะวันตกและตะวันออกได้ดีนั้น ผู้น าส่วนใหญ่ยังไม่เข้าใจในธรรมะที่ยึดโยงกับหลักบริหาร
และความคิดเก่าๆ ที่ใช้อ านาจในการตัดสินใจ เหล่านี้จะเป็นอุปสรรคต่อการพัฒนา ควรมีกระบวนคิด
และการตัดสินใจอย่างเป็นเหตุเป็นผล มีคุณธรรม ความโปร่งใส เชื่อมั่นตัวบุคลากรยึดมั่นใน
กฎระเบียบกติกาขององค์กร มีการการควบคุมอารมณ์ที่ดี  เพราะการเป็นองค์การประสิทธิภาพสูง 



 ๒๐๗ 

ผู้น าจะต้องเป็นศูนย์กลางที่ท าให้พนักงานศรัทธา มีความมุ่งมั่นที่จะท าเพ่ือองค์กร เพราะผู้น า
ประพฤติเป็นแบบอย่างน่าเชื่อถือ สามารถเป็นหลักยึดเหนี่ยวจิตใจให้พนักงานได้   
 ผู้น าองค์กรควรมีวิสัยทัศน์ด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีที่ทันสมัยตลอดจนมีการ
ผลักดันให้เกิดองค์ความรู้ทั้งด้านงานวิจัยพื้นฐานและประยุกต์ควบคู่กันไป ภาวะผู้น าสร้างได้ ฝึกฝนได้ 
สอนได ้เรียนรู้ได้ ถ่ายทอดได ้ภาวะผู้น ารับผิดชอบต่อค าสั่งที่ได้สั่งการไป แม้ว่าผู้ใต้บังคับบัญชาจะท า
ผิด ผู้น าต้องแสดงความรับผิดชอบและแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้น พยายามให้เกิดการเรียนรู้เชิงสร้างสรรค์ 
เพ่ือสร้างขวัญและก าลังใจให้ผู้ใต้บังคับบัญชา การบูรณาการจะช่วยเกิดภาวะผู้น าที่เดินสายกลาง 
สร้างสังคมท่ีเป็นสุข ต้องมีการมีใช้หลักธรรมะเข้ามาใช้ใน เรื่อง องค์การประสิทธิภาพสูง ต้องสามารถ
อธิบายความสอดคล้องของเทคโนโลยีกับธรรมะ และปัจจัยใดที่จะน าพาองค์กรไปสู่องค์การ
ประสิทธิภาพสูงโดยใช้ธรรมะ  ซึ่งเห็นว่าผู้บริหารในองค์กรการวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยีควรมีภาวะผู้น าที่ประกอบด้วย มุ่งเน้นลูกค้า รอบรู้ในงาน สร้างสรรค์นวัตกรรม พัฒนา
ตนเอง ท างานเป็นทีม รับผิดชอบต่องาน และมีคุณธรรมจริยธรรมที่ดี  
 หลักธรรมทางพุทธศาสนาและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าขององค์การที่จะก้าวขึ้น
เป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยี เพื่อก าหนดรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรม  
 ภาวะผู้น าตามหลักสังคหวัตถุ ๔ อาจจะเพ่ิมความถี่ในการสื่อสารและท าความเข้าใจ 
ระดับโครงสร้าง ควรใช้วิธีการสร้างสถานการณ์ใน ๒ ลักษณะ คือ ๑) สังคมร่วมตรวจสอบ (Social 
Pressure) ๒) สังคมคัดค้าน (Social Sanction) ซึ่งทั้ง ๒ ลักษณะข้างต้น ให้น าหลักสังคหวัตถุ ๔ เข้า
มาเป็นตัวควบคุมผู้น าที่จะได้ใจและบริหารคนได้ ต้องมีการเสียสละ อุทิศตนเป็นตัวอย่างที่ดีแก่
ผู้ใต้บังคับบัญชา ควรเป็นผู้น าที่มีการเสียสละ มีการให้หรือการมีเอ้ือเฟ้ือ เกื้อกูลและมีความประพฤติ
เสมอต้นเสมอปลาย ผู้น าที่หวังจะประสบผลส าเร็จในงานรวมทั้งเป็นที่รักของผู้ใต้บังคับบัญชาหรือ
ผู้ร่วมงานจ าเป็นอย่างยิ่งต้องน ามาใช้ เมื่อองค์กรมุ่งไปสู่องค์การประสิทธิภาพสูงแล้ว ต้องมองคน
ควบคู่กันไปด้วย โดยการใช้ภาวะผู้น าตามหลักสังคหวัตถุ ๔ มีความจ าเป็น พอควรส าหรับการตรอก
ย้ าหรือมัดจิตใจคน 
 ภาวะผู้น าตามหลักอิทธิบาท ๔ เป็นธรรมะพ้ืนฐานส าหรับคนท างานทุกระดับที่จะ
สามารถประสบความส าเร็จได้หลักธรรมที่เปรียบเทียบหลักการพัฒนาองค์การ ได้แก่ การวางแผน 
ด าเนินการ ตรวจสอบ และปฏิบัติ ซึ่งช่วยให้องค์การพัฒนาได้อย่างต่อเนื่อง คุณสมบัติพ้ืนฐานที่ผู้น า
ขององค์การประสิทธิภาพสูงต้องมี ไม่เฉพาะแค่ผู้น าเท่านั้น แต่ควรมีในคนทุกคน เพราะเป็นการพึง
พอใจในงานที่ตนท าอยู่ มีทั้งความพอใจ ความตั้งใจ และการไตร่ตรอง จ าเป็นอย่างยิ่งที่ผู้น าจะต้องมี
การปฏิบัติตามหลักอิทธิบาท ส่งผลเชิงบวกต่อการพัฒนาองค์กร ผู้น าต้องมีความขยันหมั่นเพียร เอา
ใจใส่กับการท างานและผู้ร่วมงาน ต้องมีภาวะผู้น าแสดงให้เห็นถึงความขยันหมั่นเพียร ซื่อสัตย์และ
สุจริตให้การพัฒนาองค์การประสิทธิภาพสูง มีการพัฒนาอย่างยั่งยืนตามหลักธรรม มีความจ าเป็นและ
มีความส าคัญ เนื่องจากเป็นพื้นฐานของบุคคลเฉพาะด้าน ควรมีกับผู้น าทุกสถานการณ์ 
 ๑.๓) ภาวะผู้น าตามหลักสัปปุริสธรรม ๗ อาจจะใช้ภาวะผู้น าเชิงอุดมการณ์และหลัก 
สัปปุริสธรรม ๗ ส่วนในระดับกลุ่มหรือสังคม น าที่ดีย่อมต้องสร้างความสมดุลให้เกิดขึ้นทั้ง ๗ ด้านของ
ธรรมนี้น าที่ดีถ้ามีหลักธรรมทั้ง ๗ นี้ จะท าให้ผู้น าเป็นคนน่าเชื่อถือ ท าให้เกิดศรัทธาในหมู่พนักงานได้ 



 ๒๐๘ 

เนื่องจากผู้น านี้ จะมีการใคร่ครวญ วิพากษ์ พิจารณาตนเองอยู่ตลอดเวลา ไม่เอาตัวเองเป็นใหญ่ ใส่ใจ
ในคนรอบข้างและสิ่งแวดล้อมด้วย มีสัจจวาจา กระท าในสิ่งที่ควรกระท า มีความซื่อสัตย์ และรู้ว่าควร
ปฏิบัติตนอย่างไร จึงจะเป็นที่เคารพรัก น่าเชื่อถือ ตามหลัก ๗ ข้อ ของสัปปุริสธรรม ผู้น าหากเป็นคน
ที่มีเหตุผลไม่ลุแก่อ านาจ รู้จักพอเพียง จะน าพาองค์กรไปในแนวทางที่ถูกต้องตามท านองครองธรรม
หลักธรรมที่น าไปสู่ความสามัคคี ความร่วมมือได้ จึงน าไปสู่ความมีประสิทธิภาพสูง มีการใช้เหตุผลใน
การเป็นผู้น าเหมาะกับงานวิจัยด้านวิทยาศาสตร์ที่มีการใช้เหตุผล เพราะผู้น าจะต้องเป็นผู้รอบรู้ในการ
บริหารคนด้วยหลักธรรมาภิบาล เป็นตัวอย่างที่ดีแก่ลูกน้องและเพ่ือนร่วมงาน ต้องมีเหตุและผลในการ
ปกครอง มีความจ าเป็น ส าหรับพื้นฐานของผู้น า ซึ่งต้องใช้เวลาสั่งสมหรือความเพียรพยายาม อาจจะ
อยู่ในจิตวิญญาณ ซึ่งบางคนมี บางคนไม่มี ในการบริหารงานในองค์กรต่างๆ หากมีผู้น าที่มีภาวะผู้น าที่
ยึดมั่นต่อหลักสัปปุริสธรรม ๗ ย่อมจะสร้างความเจริญให้แก่หน่วยงานหรือองค์กรนั้นๆ ได้อย่างมาก 
 ระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้างสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
ที่มีต่อภาวะผู้น าตามหลักสัปปุริสธรรม ๗ ระดับความคิดเห็นส่วนใหญ่ อยู่ในช่วงตั้งแต่ระดับเห็นด้วย
น้อยถึงเห็นด้วยมาก ซึ่งมีความคิดเห็นในเรื่องนี้แตกต่างกันมากกว่าภาวะผู้น าในหัวข้ออ่ืน เมื่อแยก
ระดับความคิดเห็นในข้อต่างๆ พบว่า รู้จักเหตุ รู้จักตนและรู้จักบุคคล มีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับ
น้อย รู้จักผล รู้จักประมาณ รู้จักกาลและรู้จักชุมชน มีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับปานกลาง ภาวะ
ผู้น าตามหลักอิทธิบาท ๔ ระดับความคิดเห็น อยู่ในช่วงตั้งแต่ระดับเห็นด้วยน้อยถึงเห็นด้วยมาก อิทธิ
บาท ๔ ทัง้สี่หัวข้อ มีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับปานกลาง ภาวะผู้น าตามหลักสังคหวัตถุ ๔ ระดับ
ความคิดเห็นส่วนใหญ่อยู่ในระดับเห็นด้วยน้อยถึงปานกลาง ระดับความคิดเห็นในหัวข้อปิยะวาจาอยู่
ในระดับน้อย นอกจากนั้นอยู่ในระดับปานกลาง  
 ๕.๑.๒ สรุปผลวิจัย 
  รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรม เพ่ือการพัฒนาผู้น าขององค์การที่จะก้าวขึ้น
เป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยี   

 รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรม เพ่ือการพัฒนาผู้น าขององค์การที่จะก้าวขึ้น
เป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยี  ควรปรับใช้ตามสถานการณ์จริงเพ่ือการพัฒนาให้เป็นรูปธรรม เช่น เรื่องการปรับ พ.ร.บ. 
ขององค์กรหรือการที่จะปรับโครงสร้างองค์กรด้วยการตั้งศูนย์ความเป็นเลิศ กระบวนการก็คือ ขั้นที่ ๑ 
สร้างแรงจูงใจพร้อมให้เหตุผล ขั้นที่ ๒ ตรวจสอบว่าท าได้หรือไม่ มีความพร้อมที่จะท าหรือไม่ ขั้นที่ ๓ 
น าไปปรับใช้  ดังนั้นผู้น าต้องได้รับการพัฒนาให้เป็นคนเก่ง รอบรู้ มีวิสัยทัศน์ ในขณะที่ธรรมะจะมี
หลักให้เข้าใจบริบทของคน ให้พยายามหาวิธี กุศโลบาย ให้เหมาะสมกับคนประเภทต่างๆ ในการ
ขับเคลื่อน และผู้น าจะต้องเป็นคนดี มีจริยธรรม ความซื่อสัตย์ ที่สามารถเป็นแบบอย่างให้คนอ่ืนได้ 
การผนวกทั้ง ๒ ส่วนเข้าด้วยกันจะท าให้ได้ผู้น าที่เป็นคนเก่งและเป็นคนดี ท าให้องค์การไปสู่ HPO  
การจะพัฒนาผู้น าได้ ต้องเริ่มจากการคัดเลือกบุคคลเข้ามา บุคคลที่มีพ้ืนฐานตามหลักการดั งกล่าว 
ย่อมง่ายต่อความเข้าใจในการพัฒนาตนเองให้เป็นไปตามที่องค์กรต้องการ ส่วนวิธีการที่เห็นว่า
เหมาะสม คือ ให้ความเข้าใจในหลักการเป็นผู้น าสมัยใหม่ ควบคู่กับการเรียนรู้ด้านจิตวิทยา ใช้
รูปแบบหรือวิธีการในการพัฒนาภาวะผู้น า โดยใช้หลักการทางตะวันตกและตะวันออกผสมผสานกัน 



 ๒๐๙ 

ควรเป็น Model หรือหลัก Plan-do-check-action โดยองค์กรต้องมีการก าหนดทิศทาง เป้าหมาย 
ที่ชัดเจนทั้ง และการน าหลักธรรมเข้ามาประยุกต์ใช้เป็นสิ่งส าคัญ เพ่ือให้พนักงานในทุกระดับมี
หลักธรรมเป็นเครื่องเตือนสติและยึดมั่นในการปฏิบัติงาน   

 ทั้งนี้อาจจะต้องมีการปรับทัศนคติ โดยน าไปเข้าค่ายเพ่ือสร้างเครือข่ายของผู้น าใน
องค์กรไปพร้อมๆ กันด้วย น าทุกรูปแบบมาประยุกต์ใช้กับทั้งผู้บังคับบัญชาและทีมงานในสถานการณ์
ที่แตกต่างกัน  เนื่องจากบุคลากรส่วนใหญ่ในสังกัดมีอัตตาสูง มีเหตุมีผลที่หลากหลายความคิด ดังนั้น 
บางสถานการณ์อาจต้องน าทั้ง ๕ รูปแบบมาผสมผสานปรับใช้เพ่ือความเหมาะสมและพาองค์กรให้
สามารถขับเคลื่อนได้อย่างมีประสิทธิภาพ  การพัฒนาภาวะผู้น า โดยมีวิธีการบูรณาการหลักการตาม
ทฤษฎีตะวันตกและหลักธรรมวิธีการ มีการวางแผนการด าเนินงานที่เป็นขั้นตอน มอบหมาย ก ากับ
ดูแล สนับสนุนให้มีการพัฒนาและมีการก้าวหน้าในสาขาอาชีพ โดยยึดหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ 
ประกอบด้วย การเป็นผู้น ามีความรับผิดชอบ วางตัวเหมาะสมกับฐานะ เจรจาด้วยถ้อยค าไพเราะ
อ่อนหวาน เป็นต้น ควรมีการกระตุ้น สร้างแรงบันดาลใจ ให้เกิดความสุขในการท างาน สร้างทัศนคติ
เชิงบวกให้กับเพ่ือนร่วมงานในการปรับเปลี่ยนทัศนคติท่ีดี มีการท างานเป็นทีม โดยมีการประชุมระดม
ความคิดเห็น สรุปอย่างชัดเจนและมอบหมายงานที่แบ่งออกไปอย่างชัดเจน และประชุมติดตาม
ความก้าวหน้า พร้อมทั้งปัญหาที่เกิดอย่างมีเหตุผล และฝึกการมีระบบเหมือนชาวตะวันตกและความ
รับผิดชอบในส่วนหน้าที่ของตนและฝึกจิตใจและการพัฒนาของตนเองอยู่เสมอ และควรมีวิธีการหรือ
รูปแบบ (Model) การพัฒนาภาวะผู้น าในการ บูรณาการหลักการตามทฤษฎีตะวันตกและหลักธรรม
เข้าไปปรับใช้ในองค์การที่จะก้าวขึ้นสู่องค์การประสิทธิภาพสูง โดยผู้วิจัยควรมองว่า ภาวะผู้น าเป็น
ปฏิสัมพันธ์ของบุคคลที่มีความแตกต่างกันใน ๓ ด้าน คือ อ านาจ ระดับแรงจูงใจ และทักษะ เพ่ือไปสู่
จุดหมายร่วมกัน  มีการใช้การประเมินแบบ ๓๖๐ องศา  การใช้วิธีการหรือรูปแบบการพัฒนาภาวะ
ผู้น าในการบูรณาการตามหลักทฤษฎีทั้งของตะวันตกและหลักธรรม เพราะในองค์กรการวิจัยและ
พัฒนาลักษณะทฤษฎีตะวันตกจะเน้นไปตามหลักทางการมุ่งงาน มุ่งผลส าเร็จของงานเป็นเป้าหมาย
สูงสุด เพ่ือให้เกิดการพัฒนาที่ยั่งยืน ควรน าหลักธรรมมาปรับใช้ให้เข้ากันแบบสมดุลและยั่งยืนตาม
หลักท้ัง ๒ ทฤษฎี 
 
๕.๒ อภิปรายผล 
 ในการอภิปรายผลผู้วิจัยได้รวบรวมข้อมูลและสังเคราะห์ข้อมูลตามวัตถุประสงค์       
ของการวิจัยและอภิปรายข้อค้นพบใหม่จากการท าวิจัยดังนี้ 
 สภาพทั่วไปของภาวะผู้น าขององค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของ
หน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  
 หลักการโดยรวมของการพัฒนาภาวะผู้น า ถือเป็นความคิดรวบยอดว่า ท าอย่างไรให้
ผู้น าสามารถควบคุมตนเองได้ มีสติรู้ตนเองอยู่ตลอดเวลา  มีสมาธิมุ่งมั่น  มีการฝึกสมาธิและปฏิบัติ
วิปัสสนา ซึ่งที่ผ่านมาการพัฒนาภาวะผู้น าอาจจะมุ่งเน้นไปในเรื่องของวิชาการและแนวคิดทฤษฎี
ผู้บริหารในองค์กรการวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีควรมีภาวะผู้น าต้องเป็นคนดี มี
จริยธรรม ความซื่อสัตย์ ที่สามารถเป็นแบบอย่างให้คนอ่ืนได้  รูปแบบที่จะพัฒนาผู้น าให้บูรณาการ
ตามแนวคิดตะวันตกและตะวันออกได้ดีนั้น ผู้น าส่วนใหญ่ยังไม่เข้าใจในธรรมะที่ยึดโยงกับหลักบริหาร
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และความคิดเก่าๆ ที่ใช้อ านาจในการตัดสินใจ เหล่านี้จะเป็นอุปสรรคต่อการพัฒนา ควรมีกระบวนคิด
และการตัดสินใจอย่างเป็นเหตุเป็นผล มีคุณธรรม ความโปร่งใส เชื่อมั่นตัวบุคลากรยึดมั่นใน
กฎระเบียบกติกาขององค์กร มีการการควบคุมอารมณ์ที่ดี  เพราะการเป็นองค์การประสิทธิภาพสูง 
ผู้น าจะต้องเป็นศูนย์กลางที่ท าให้พนักงานศรัทธา มีความมุ่งมั่นที่จะท าเพ่ือองค์กร เพราะผู้น า
ประพฤติเป็นแบบอย่างน่าเชื่อถือ สามารถเป็นหลักยึดเหนี่ยวจิตใจให้พนักงานได้   สอดคล้องกับ
งานวิจัยของ  การุณันทน์ รัตนแสนวงษ ์ได้ศึกษาเรื่อง ภาวะผู้น าของผู้บริหารสตรีมหาวิทยาลัยภาครัฐ 
และภาคเอกชนในเขตกรุงเทพมหานคร ผลการวิจัยพบว่า ปัจจัยที่ส่งผลต่อภาวะผู้น าของผู้บริหารสตรี
พบว่าม ี๕ ตัวชี้วัด ได้แก่ ๑) แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ ๒) ลักษณะของความเป็นผู้น าด้านภาวะผู้น าและการ
มอบอ านาจ ๓) การมีส่วนร่วม ๔) สถานภาพ และบทบาทสตรี ๕) ลักษณะของความเป็นผู้น าด้าน
ความเป็นผู้น าและวิสัยทัศน์๑  สอดคล้องกับงานวิจัยของ  วรรณดี เกตแก้ว ศึกษาเกี่ยวการศึกษา
องค์ประกอบคุณลักษณะของผู้น าสตรีทางการศึกษาในภาคใต้ พบว่า คุณลักษณะของผู้น าสตรีทาง
การศึกษาในภาคใต้ประกอบด้วย ความเป็นผู้น าทางวิชาการ  สอดคล้องกับงานวิจัยของ  ปิลัญ ปฏิ
พิมพาคม ได้ศึกษาเรื่อง  รูปแบบภาวะผู้น าและประสิทธิผลของผู้บริหารสถานศึกษาเอกชนระดับ
การศึกษาขั้นพ้ืนฐาน  ผลการวิจัยพบว่า  รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าทางการศึกษาตามหลักพุทธ
ธรรม พบว่า มี ๓ องค์ประกอบ ได้แก่  หลักการพัฒนาใช้หลักไตรสิกขา ประกอบด้วย อธิสีลสิกขา 
(ศีล) อธิจิตตสิกขา (สมาธิ) และอธิปัญญาสิกขา (ปัญญา) ๒ สอดคล้องกับงานวิจัยของ   สมคิด สกุลส
ถาปัตย์ ได้ศึกษาเรื่อง รูปแบบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิภาพในการปฏิรูปการศึกษาแบบ
ยั่งยืน ผลการวิจัยพบว่า องค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิผล  ประกอบด้วย 
การสร้างสื่อกลางที่มีศักยภาพการใช้ความฉลาดทางอารมณ์เป็นฐาน การสร้างแรงบันดาลใจ การ
ค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล การกระตุ้นการใช้ปัญญา และการใช้อิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์๓  
 ผู้น าองค์กรควรมีวิสัยทัศน์ด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีที่ทันสมัยตลอดจนมีการ
ผลักดันให้เกิดองค์ความรู้ทั้งด้านงานวิจัยพื้นฐานและประยุกต์ควบคู่กันไป ภาวะผู้น าสร้างได้ ฝึกฝนได้ 
สอนได ้เรียนรู้ได้ ถ่ายทอดได ้ภาวะผู้น ารับผิดชอบต่อค าสั่งที่ได้สั่งการไป แม้ว่าผู้ใต้บังคับบัญชาจะท า
ผิด ผู้น าต้องแสดงความรับผิดชอบและแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้น พยายามให้เกิดการเรียนรู้เชิงสร้างสรรค์ 
เพ่ือสร้างขวัญและก าลังใจให้ผู้ใต้บังคับบัญชา การบูรณาการจะช่วยเกิดภาวะผู้น าที่เดินสายกลาง 
สร้างสังคมท่ีเป็นสุข ต้องมีการมีใช้หลักธรรมะเข้ามาใช้ใน เรื่อง องค์การประสิทธิภาพสูง ต้องสามารถ
อธิบายความสอดคล้องของเทคโนโลยีกับธรรมะ และปัจจัยใดที่จะน าพาองค์กรไปสู่องค์การ
ประสิทธิภาพสูงโดยใช้ธรรมะ  ซึ่งเห็นว่าผู้บริหารในองค์กรการวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตร์และ
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เทคโนโลยีควรมีภาวะผู้น าที่ประกอบด้วย มุ่งเน้นลูกค้า รอบรู้ในงาน สร้างสรรค์นวัตกรรม พัฒนา
ตนเอง ท างานเป็นทีม รับผิดชอบต่องาน และมีคุณธรรมจริยธรรมที่ดี สอดคล้องกับงานวิจัยของ 
ปิลัญ ปฏิพิมพาคม ได้ศึกษารูปแบบภาวะผู้น าและประสิทธิผลของผู้บริหารสถานศึกษาเอกชนระดับ
การศึกษาขั้นพ้ืนฐาน พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษาเอกชน ประกอบด้วย การมีวิสัยทัศน์ที่
ดี ผู้น าจะต้องมีความสามารถในการคาดคะเนเหตุการณ์ในอนาคต มีความรู้ความเข้าใจในการวางแผน 
การมองการณ์ไกล๔  สอดคล้องกับงานวิจัยของ    ปทุมพร เปียถนอม ได้ศึกษาเรื่อง  รูปแบบการ
พัฒนาภาวะผู้น าเชิงบูรณาการส าหรับผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษาเอกชน  ผลการวิจัยพบว่า  ผู้บริหาร
สถาบันอุดมศึกษาเอกชนมีลักษณะภาวะผู้น าเชิงบูรณาการในสภาพปัจจุบันอยู่ในระดับมาก๕  
 ๕.๒.๑ หลักธรรมทางพุทธศาสนา 
และทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าขององค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วย
งานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี เพื่อก าหนดรูปแบบการพัฒนาภาวะ
ผู้น าตามหลักธรรม  
 ภาวะผู้น าตามหลักสังคหวัตถุ ๔ อาจจะเพ่ิมความถี่ในการสื่อสารและท าความเข้าใจ 
ระดับโครงสร้าง ควรใช้วิธีการสร้างสถานการณ์ใน ๒ ลักษณะ คือ ๑) สังคมร่วมตรวจสอบ (Social 
Pressure) ๒) สังคมคัดค้าน (Social Sanction) ซึ่งทั้ง ๒ ลักษณะข้างต้น ให้น าหลักสังคหวัตถุ ๔ เข้า
มาเป็นตัวควบคุมผู้น าที่จะได้ใจและบริหารคนได้ ต้องมีการเสียสละ อุทิศตนเป็นตัวอย่างที่ดีแก่
ผู้ใต้บังคับบัญชา ควรเป็นผู้น าที่มีการเสียสละ มีการให้หรือการมีเอ้ือเฟ้ือ เกื้อกูลและมีความประพฤติ
เสมอต้นเสมอปลาย ผู้น าที่หวังจะประสบผลส าเร็จในงานรวมทั้งเป็นที่รักของผู้ใต้บังคับบัญชาหรือ
ผู้ร่วมงานจ าเป็นอย่างยิ่งต้องน ามาใช้ เมื่อองค์กรมุ่งไปสู่องค์การประสิทธิภาพสูงแล้ว ต้องมองคน
ควบคู่กันไปด้วย โดยการใช้ภาวะผู้น าตามหลักสังคหวัตถุ ๔ มีความจ าเป็น พอควรส าหรับการตรอก
ย้ าหรือมัดจิตใจคน  สอดคล้องกับงานวิจัยของ กุศล โพธิ์สุวรรณ ได้ศึกษาเรื่อง  ภาวะผู้น าการเผย
แผ่พระพุทธศาสนาของพระมงคลเทพมุนี (สด จนฺทสโร) ผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น าการเผยแผ่
พระพุทธศาสนาของพระมงคลเทพมุนี (สด จนฺทสโร) ซึ่งมีความสอดคล้องกับภาวะผู้น าตามทฤษฎี
ผู้น าเชิงปฏิรูป ตามองค์ประกอบทุกข้อ ภาวะผู้น าของท่าน สามารถสังเคราะห์ได้กับหลักธรรมทาง
พระพุทธศาสนา ได้แก่ สังคหวัตถุ ๔๖ สอดคล้องกับงานวิจัยของ พระครูศรีรัตนธรรมวิเทศ (ปกานนท์ 
พิลาพันธุ์) ได้ศึกษาเรื่อง  รูปแบบการพัฒนาบริหารจัดการการสอนกัมมัฏฐานของผู้น าชาวพุทธใน
ประเทศอังกฤษ ผลการวิจัยพบว่า  ผู้บริหารที่เห็นคุณค่าเผยแผ่ธรรมะในต่างประเทศ  ควรมีการ

                                                 
๔ปิลัญ ปฏิพิมพาคม, รูปแบบภาวะผู้น าและประสิทธิผลของผู้บริหารสถานศึกษาเอกชนระดับ

การศึกษาขั้นพื้นฐาน, วิทยานิพนธ์ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต (บริหารการศึกษา), (บัณฑิตวิทยาลัย : มหาวิทยาลัย
ศิลปากร, ๒๕๕๐), หน้า ๒๒๐-๒๒๔.    

๕ปทุมพร เปียถนอม, รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงบูรณาการส าหรับผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา
เอกชน, ปริญญาครุศาสตรดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาบริหารการศึกษา, (คณะครุศาสตร์ : จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 
๒๕๕๔), หน้า ๑๔๕.   

๖กุศล โพธิ์สุวรรณ, ภาวะผู้น าการเผยแผ่พระพุทธศาสนาของพระมงคลเทพมุนี  (สด จนฺทสโร), 
วิทยานิพนธ์ พุทธศาสตรดุษฎีบัณฑิต สาขารัฐประศาสนศาสตร์, (บัณฑิตวิทยาลัย : มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณ
ราชวิทยาลัย, ๒๕๕๖) 



 ๒๑๒ 

สื่อสารถึงกันภายในวัดและส่งเสริมเมตตาธรรม สังคหวัตถุธรรม๗   สอดคล้องกับงานวิจัยของ 
คะนอง วังฝายแก้ว และคณะ  ได้ศึกษาเรื่อง  ศึกษาพฤติกรรม คุณธรรม และจริยธรรมทางการเมือง
ของบัณฑิตที่ส าเร็จการศึกษา สาขาวิชารัฐศาสตร์ มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย วิทยา
เขตพะเยา  ผลการวิจัยพบว่า  บัณฑิตใช้หลักธรรมในการด าเนินกิจกรรมทางการเมือง ได้แก่ 
ทศพิธราชธรรม พรหมวิหาร ๔, ศีล, สังคหวัตถุ ๔, อิทธิบาท ๔ และ อธิปไตย ๓๘ สอดคล้องกับ
งานวิจัยของ  วรภาส ประสมสุข  ได้ศึกษาเรื่อง  หลักการบริหารการศึกษาตามแนวพุทธธรรม 
ผลการวิจัยพบว่า หลักพุทธธรรมที่สอดคล้องกับหลักการบริหารการศึกษา หลักธรรม แยกตาม
หลักการครองตน การครองคน และการครองงาน ได้ดังนี้ การครองตน สอดคล้องกับ หลักพุทธธรรม 
ได้แก่ สังคหะวัตถุ ๔ ๙  
 ภาวะผู้น าตามหลักอิทธิบาท ๔ เป็นธรรมะพ้ืนฐานส าหรับคนท างานทุกระดับที่จะ
สามารถประสบความส าเร็จได้หลักธรรมที่เปรียบเทียบหลักการพัฒนาองค์การ ได้แก่ การวางแผน 
ด าเนินการ ตรวจสอบ และปฏิบัติ ซึ่งช่วยให้องค์การพัฒนาได้อย่างต่อเนื่อง คุณสมบัติพ้ืนฐานที่ผู้น า
ขององค์การประสิทธิภาพสูงต้องมี ไม่เฉพาะแค่ผู้น าเท่านั้น แต่ควรมีในคนทุกคน เพราะเป็นการพึง
พอใจในงานที่ตนท าอยู่ มีทั้งความพอใจ ความตั้งใจ และการไตร่ตรอง จ าเป็นอย่างยิ่งที่ผู้น าจะต้องมี
การปฏิบัติตามหลักอิทธิบาท ส่งผลเชิงบวกต่อการพัฒนาองค์กร ผู้น าต้องมีความขยันหมั่นเพียร เอา
ใจใส่กับการท างานและผู้ร่วมงาน เอาใจเขามาใส่ใจเรา ต้องมีภาวะผู้น าแสดงให้เห็นถึงความ
ขยันหมั่นเพียร ซื่อสัตย์และสุจริตให้การพัฒนาองค์การประสิทธิภาพสูง มีการพัฒนาอย่างยั่งยืนตาม
หลักธรรม มีความจ าเป็นและมีความส าคัญ เนื่องจากเป็นพ้ืนฐานของบุคคลเฉพาะด้าน ควรมีกับผู้น า
ทุกสถานการณ์  สอดคล้องกับงานวิจัยของ   วรรณดี เกตแก้ว ศึกษาเกี่ยวการศึกษาองค์ประกอบ
คุณลักษณะของผู้น าสตรีทางการศึกษาในภาคใต้ พบว่า คุณลักษณะของผู้น าสตรีทางการศึกษาใน
ภาคใต้ประกอบด้วย การเอาใจเขามาใส่ใจเรา สอดคล้องกับงานวิจัยของ บุญเลิศ จีรภัทร์ และคณะ  
ได้ศึกษาเรื่อง  การจัดการบริหารประสบการณ์วิชาชีพครู คณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลง
กรณราชวิทยาลัย  ผลการวิจัยพบว่า  คุณสมบัติของนิสิตฝึกประสบการณ์วิชาชีพครูนั้นนิสิตจะต้องมี
ความรู้ความสามารถโดยเฉพาะได้รับการพัฒนา การจัดท าสื่อ การเขียนแผนการเรียนรู้ การจัดการ
เรียนการสอน การวัดและประเมินผล โดยเฉพาะการเป็นผู้น าทางจิตวิญญาณ และผู้น าทางวัตถุในการ
เป็นอยู่อย่างถูกต้อง น าหลักธรรมทางพระพุทธศาสนามาใช้ในการปฏิบัติงาน ได้แก่ อิทธิบาท ๔ 

                                                 
๗ พระครูศรีรัตนธรรมวิเทศ (ปกานนท์ พิลาพันธุ์), รูปแบบการบริหารจัดการสานักปฏิบัติกัมมัฏฐาน

ของผู้น าชาวพุทธในประเทศอังกฤษ, วิทยานิพนธ์ พุทธศาสตรดุษฎีบัณฑิต สาขารัฐประศาสนศาสตร์, (บัณฑิต
วิทยาลัย : มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย, ๒๕๕๖) 
 

๘
 คะนอง วังฝายแก้ว และคณะ,  “ศึกษาพฤติกรรม คณุธรรม และจรยิธรรมทางการเมืองของ

บัณฑิตทีส่ าเร็จการศึกษา สาขาวิชารัฐศาสตร์ มหาวิทยาลยัมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย วิทยาเขตพะเยา”, 
รายงานการวิจัย, (พะเยา : มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย วิทยาเขตพะเยา, ๒๕๔๗), หน้า บทคัดย่อ.   
 ๙วรภาส ประสมสุข, “หลักการบรหิารการศึกษาตามแนวพุทธธรรม”, การศึกษาดุษฎีบัณฑิต, 
(บัณฑิตวิทยาลัย : มหาวิทยาลัยนเรศวร, ๒๕๔๙), หน้า บทคัดย่อ.   
 



 ๒๑๓ 

ไตรสิกขา เพื่อให้การพัฒนาผู้เรียนเป็นไปตามหลักการจัดการเรียนรู้แนวพุทธ๑๐ สอดคล้องกับงานวิจัย
ของ คะนอง วังฝายแก้ว และคณะ  ได้ศึกษาเรื่อง  ศึกษาพฤติกรรม คุณธรรม และจริยธรรมทาง
การเมืองของบณัฑิตที่ส าเร็จการศึกษา สาขาวิชารัฐศาสตร์ มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย 
วิทยาเขตพะเยา  ผลการวิจัยพบว่า  บัณฑิตใช้หลักธรรมในการด าเนินกิจกรรมทางการเมือง ได้แก่ 
ทศพิธราชธรรม พรหมวิหาร ๔, ศีล, สังคหวัตถุ ๔, อิทธิบาท ๔ และ อธิปไตย ๓๑๑ สอดคล้องกับ
งานวิจัยของ   กรองกาญจน์ พฤฒิพฤกษ์  ได้ศึกษาเรื่อง  อิทธิบาท ๔ ของผู้บริหารและพนักงานที่มี
ผลต่อความส าเร็จในการด าเนินกิจการ กรณีศึกษา : บริษัท สตาร์มาร์คแมนูแฟคเชอร์ริ่ง จ ากัด 
จังหวัดสมุทรสาคร ผลการวิจัยพบว่า  อิทธิบาท ๔ ของผู้บริหารและพนักงานที่มีผลต่อความส าเร็จใน
การด าเนินกิจการของบริษัท โดยรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณารายด้าน พบว่าอิทธิบาท ๔ ของ
ผู้บริหารและพนักงานที่มีผลต่อความส าเร็จในการด าเนินกิจการของ มีค่าเฉลี่ยสูงสุด ในด้านจิตตะ 
(การเอาใจใส่มุ่งมั่นในการปฏิบัติงาน) ส่วนที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด ด้านวิมังสา (การรู้จักพิจารณาใคร่ครวญ
ตรวจหาแหตุผล) การศึกษาและการนาหลักอิทธิบาท ๔ มาประยุกต์ใช้เพ่ือเพ่ิมความส าเร็จในการ
ด าเนินกิจการ ผู้บริหารและพนักงานของบริษัท สามารถพิจารณาได้ ๔ ด้าน คือ ด้านฉันทะ (ความพึง
พอใจในการปฏิบัติงาน ) วิริยะ ( ความขยันหมั่นเพียร ปฏิบัติงานด้วยความพยายาม ) จิตตะ ( ความ
เอาใจใส่ฝักใฝ่ มุ่งมั่นในการปฏิบัติงาน) และด้านวิมังสา (ความไตร่ตรองใช้ปัญญาพิจารณาใคร่ครวญ
ตรวจหาเหตุผล)ทั้งสี่ข้อนี้จะน าไปสู่ความส าเร็จในการด าเนินกิจการได้๑๒ 
 ภาวะผู้น าตามหลักสัปปุริสธรรม ๗ อาจจะใช้ภาวะผู้น าเชิงอุดมการณ์และหลักสัปปุริส
ธรรม ๗ ส่วนในระดับกลุ่มหรือสังคม น าที่ดีย่อมต้องสร้างความสมดุลให้เกิดขึ้นทั้ง ๗ ด้านของธรรมนี้
น าที่ดีถ้ามีหลักธรรมทั้ง ๗ นี้ จะท าให้ผู้น าเป็นคนน่าเชื่อถือ ท าให้เกิดศรัทธาในหมู่พนักงานได้ 
เนื่องจากผู้น านี้ จะมีการใคร่ครวญ วิพากษ์ พิจารณาตนเองอยู่ตลอดเวลา ไม่เอาตัวเองเป็นใหญ่ ใส่ใจ
ในคนรอบข้างและสิ่งแวดล้อมด้วย มีสัจจวาจา กระท าในสิ่งที่ควรกระท า มีความซื่อสัตย์ และรู้ว่าควร
ปฏิบัติตนอย่างไร จึงจะเป็นที่เคารพรัก น่าเชื่อถือ ตามหลัก ๗ ข้อ ของสัปปุริสธรรม ผู้น าหากเป็นคน
ที่มีเหตุผลไม่ลุแก่อ านาจ รู้จักพอเพียง จะน าพาองค์กรไปในแนวทางที่ถูกต้องตามท านองครองธรรม
หลักธรรมที่น าไปสู่ความสามัคคี ความร่วมมือได้ จึงน าไปสู่ความมีประสิทธิภาพสูง มีการใช้เหตุผลใน
การเป็นผู้น าเหมาะกับงานวิจัยด้านวิทยาศาสตร์ที่มีการใช้เหตุผล เพราะผู้น าจะต้องเป็นผู้รอบรู้ในการ
บริหารคนด้วยหลักธรรมาภิบาล เป็นตัวอย่างที่ดีแก่ลูกน้องและเพ่ือนร่วมงาน ต้องมีเหตุและผลในการ

                                                 

  
๑๐

 บุญเลิศ จีรภัทร์ และคณะ, “การจัดการบริหารประสบการณ์วิชาชีพครู คณะครุศาสตร์ 
มหาวิทยาลยัมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย”, รายงานการวิจัย, (คณะครุศาสตร ์มหาวิทยาลยัมหาจฬุาลงกรณราช
วิทยาลัย, ๒๕๔๗), หน้า บทคดัย่อ.   
 

๑๑
 คะนอง วังฝายแก้ว และคณะ,  “ศึกษาพฤติกรรม คณุธรรม และจรยิธรรมทางการเมืองของ

บัณฑิตทีส่ าเร็จการศึกษา สาขาวิชารัฐศาสตร์ มหาวิทยาลยัมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย วิทยาเขตพะเยา”, 
รายงานการวิจัย, (พะเยา : มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย วิทยาเขตพะเยา, ๒๕๔๗), หน้า บทคัดย่อ.   
  ๑๒กรองกาญจน ์พฤฒิพฤกษ,์ “อิทธิบาท ๔ ของผู้บริหารและพนักงานที่มีผลต่อความส าเรจ็ในการ
ด าเนินกิจการ กรณีศึกษา : บริษัท สตารม์าร์คแมนูแฟคเชอร์ริ่ง จ ากัด จังหวัดสมุทรสาคร”, รายงานการวิจัย,  
(คณะวิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัยศิลปากร, ๒๕๕๕), หน้า บทคดัย่อ.   
 



 ๒๑๔ 

ปกครอง มีความจ าเป็น ส าหรับพื้นฐานของผู้น า ซึ่งต้องใช้เวลาสั่งสมหรือความเพียรพยายาม อาจจะ
อยู่ในจิตวิญญาณ ซึ่งบางคนมี บางคนไม่มี ในการบริหารงานในองค์กรต่างๆ หากมีผู้น าที่มีภาวะผู้น าที่
ยึดมั่นต่อหลักสัปปุริสธรรม ๗ ย่อมจะสร้างความเจริญให้แก่หน่วยงานหรือองค์กรนั้นๆ ได้อย่างมาก 
สอดคล้องกับงานวิจัยของ  กุศล โพธิ์สุวรรณ ได้ศึกษาเรื่อง  ภาวะผู้น าการเผยแผ่พระพุทธศาสนา
ของพระมงคลเทพมุนี (สด จนฺทสโร) ผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น าการเผยแผ่พระพุทธศาสนาของ
พระมงคลเทพมุนี (สด จนฺทสโร) ซึ่งมีความสอดคล้องกับภาวะผู้น าตามทฤษฎีผู้น าเชิงปฏิรูป ตาม
องค์ประกอบทุกข้อ ภาวะผู้น าของท่าน สามารถสังเคราะห์ได้กับหลักธรรมทางพระพุทธศาสนา ได้แก่ 
สัปปุริสธรรม ๗๑๓ สอดคล้องกับงานวิจัยของ   พระครูศรีรัตนธรรมวิเทศ (ปกานนท์ พิลาพันธุ์) ได้
ศึกษาเรื่อง  รูปแบบการพัฒนาบริหารจัดการการสอนกัมมัฏฐานของผู้น าชาวพุทธในประเทศอังกฤษ 
ผลการวิจัยพบว่า  การพัฒนาบริหารจัดการการสอนกัมมัฏฐานของผู้น าชาวพุทธในประเทศอังกฤษ 
ได้น าหลักพุทธธรรมเพ่ือพัฒนาวิทยากรด้านหลักสัปปุริสธรรมและการบริหารจัดการด้วยหลักอปริ
หานิยธรรม ๗ ประการ  สอดคล้องกับงานวิจัยของ  วรภาส ประสมสุข  ได้ศึกษาเรื่อง  หลักการ
บริหารการศึกษาตามแนวพุทธธรรม ผลการวิจัยพบว่า หลักพุทธธรรมที่สอดคล้องกับหลักการบริหาร
การศึกษา หลักธรรม แยกตามหลักการครองตน การครองคน และการครองงาน ได้แก่ การครองงาน 
สอดคล้องกับ หลักพุทธธรรม  สัปปุริสธรรม ๗๑๔ สอดคล้องกับงานวิจัยของ พระครูธรรมธร
นิเทศ  อภิญาโณ   ได้ศึกษาเรื่อง  พุทธวิธีบริหารจัดการองค์กรภายในวัดด้วยหลักสัปปุริสธรรม ๗  
ผลการวิจัยพบว่า ในการบริหารและการจัดการวัดจะต้องประกอบด้วยการวางแผน การจัดองค์การ 
การบริหารงานบุคคล การอ านายการ การประสานงาน การประเมินผล และการงบประมาณ เรื่อง
ดังกล่าวพระสังฆาธิการวัด ซึ่งก็คือเจ้าอาวาสควรศึกษาเพ่ิมเติมเพ่ือให้การบริหารและการจัดการของ
วัดด าเนินการไปในเชิงรุกและได้ผลเต็มที่อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยการน าหลักธรรม
ทางพระพุทธศาสนามาใช้เป็นแนวทางในการบริหารจัดการ ดังนั้น การน าหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ 
ซึ่งได้แก่ ๑) ธัมมัญญุตา ความรู้จักธรรม รู้หลัก หรือ รู้จักเหตุ หรือคือ รู้หลักความจริง ๒) อัตถัญญุตา 
ความรู้จักอรรถ รู้ความมุ่งหมาย หรือ รู้จักผล คือรู้ว่าเมื่อกระท าสิ่งใดไปแล้วผลที่ออกมาจะเป็น
อย่างไรและพร้อมที่จะยอมรับปรับปรุงแก้ไข ๓) อัตตัญญุตา ความรู้จักตนคือ รู้ว่าเรานั้นว่าโดยฐานะ 
ภาวะ เพศ ก าลังความรู้ ความสามารถความถนัด และคุณธรรม เป็นอย่างไรควรน ามาใช้อย่างไรจึงจะ
ได้ผล ๔) มัตตัญญุตา ความรู้จักประมาณ คือ ความพอดี ๕) กาลัญญุตา ความรู้จักกาล คือรู้กาลเวลา
อันเหมาะสมและระยะเวลาที่จะต้องใช้ในการประกอบกิจกระท าหน้าที่การงานต่างๆ  ๖) ปริสัญญุตา 
ความรู้จักบริษัท คือ รู้จักชุมชน และรู้จักที่ประชุม รู้กิริยาที่จะประพฤติต่อชุมชนนั้นๆ ๗) ปุคคลัญญุ
ตา หรือ ปุคคลปโรปรัญญุตา ความรู้จักบุคคล คือ ความแตกต่างแห่งบุคคลว่าโดยอัธยาศัย 

                                                 
๑๓กุศล โพธิ์สุวรรณ, ภาวะผู้น าการเผยแผ่พระพุทธศาสนาของพระมงคลเทพมุนี (สด จนฺทสโร), 

วิทยานิพนธ์ พุทธศาสตรดุษฎีบัณฑิต สาขารัฐประศาสนศาสตร์, (บัณฑิตวิทยาลัย : มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณ
ราชวิทยาลัย, ๒๕๕๖) 
 ๑๔วรภาส ประสมสุข, “หลักการบรหิารการศึกษาตามแนวพุทธธรรม”, การศึกษาดุษฎีบัณฑิต, 
(บัณฑิตวิทยาลัย : มหาวิทยาลัยนเรศวร, ๒๕๔๙), หน้า บทคัดย่อ.   
 



 ๒๑๕ 

ความสามารถ และคุณธรรม มาใช้เป็นกรอบในการบริหารจัดการเพ่ือการท างานขององค์กรเชิง
ศาสนกิจให้เกิดผลสัมฤทธิ์ทั้งคนและงาน สร้างกระบวนการเป็นวัฒนธรรมองค์กร และสังคมสงฆ์๑๕ 
 ระดับความคิดเห็นของพนักงานและลูกจ้างสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
ที่มตี่อภาวะผู้น าตามหลักสัปปุริสธรรม ๗ ระดับความคิดเห็นส่วนใหญ่ อยู่ในช่วงตั้งแต่ระดับเห็นด้วย
น้อยถึงเห็นด้วยมาก ซึ่งมีความคิดเห็นในเรื่องนี้แตกต่างกันมากกว่าภาวะผู้น าในหัวข้ออ่ืน เมื่อแยก
ระดับความคิดเห็นในข้อต่างๆ พบว่า รู้จักเหตุ รู้จักตนและรู้จักบุคคล มีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับ
น้อย รู้จักผล รู้จักประมาณ รู้จักกาลและรู้จักชุมชน มีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับปานกลาง ภาวะ
ผู้น าตามหลักอิทธิบาท ๔ ระดับความคิดเห็น อยู่ในช่วงตั้งแต่ระดับเห็นด้วยน้อยถึงเห็นด้วยมาก อิทธิ
บาท ๔ ทั้งสี่หัวข้อ มีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับปานกลาง ภาวะผู้น าตามหลักสังคหวัตถุ ๔ ระดับ
ความคิดเห็นส่วนใหญ่อยู่ในระดับเห็นด้วยน้อยถึงปานกลาง ระดับความคิดเห็นในหัวข้อปิยะวาจาอยู่
ในระดับน้อย นอกจากนั้นอยู่ในระดับปานกลาง  
 ๕.๒.๒ รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรม  
เพ่ือการพัฒนาผู้น าขององค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนา
ในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรม เพ่ือการ
พัฒนาผู้น าขององค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัด
กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  ควรปรับใช้ตามสถานการณ์จริงเพ่ือการพัฒนาให้เป็นรูปธรรม 
เช่น เรื่องการปรับ พ.ร.บ. ขององค์กรหรือการที่จะปรับโครงสร้างองค์กรด้วยการตั้งศูนย์ความเป็นเลิศ 
กระบวนการก็คือ ขั้นที่ ๑ สร้างแรงจูงใจพร้อมให้เหตุผล ขั้นที่ ๒ ตรวจสอบว่าท าได้หรือไม่ มีความ
พร้อมที่จะท าหรือไม่ ขั้นที่ ๓ น าไปปรับใช้  ดังนั้นผู้น าต้องได้รับการพัฒนาให้เป็นคนเก่ง รอบรู้ มี
วิสัยทัศน์ ในขณะที่ธรรมะจะมีหลักให้เข้าใจบริบทของคน ให้พยายามหาวิธี กุศโลบาย ให้เหมาะสม
กับคนประเภทต่างๆ ในการขับเคลื่อน และผู้น าจะต้องเป็นคนดี มีจริยธรรม ความซื่อสัตย์ มี
ความสามารถในการปฏิบัติงาน สามารถเป็นแบบอย่างให้คนอื่นได้ การผนวกท้ัง ๒ ส่วนเข้าด้วยกันจะ
ท าให้ได้ผู้น าที่เป็นคนเก่งและเป็นคนดี ท าให้องค์การไปสู่ HPO  การจะพัฒนาผู้น าได้ ต้องเริ่มจาก
การคัดเลือกบุคคลเข้ามา บุคคลที่มีพ้ืนฐานตามหลักการดังกล่าว ย่อมง่ายต่อความเข้าใจในการพัฒนา
ตนเองให้เป็นไปตามท่ีองค์กรต้องการ ส่วนวิธีการที่เห็นว่าเหมาะสม คือ ให้ความเข้าใจในหลักการเป็น
ผู้น าสมัยใหม่ ควบคู่กับการเรียนรู้ด้านจิตวิทยา ใช้รูปแบบหรือวิธีการในการพัฒนาภาวะผู้น า โดยใช้
หลักการทางตะวันตกและตะวันออกผสมผสานกัน ควรเป็น Model หรือหลัก Plan-do-check-
action โดยองค์กรต้องมีการก าหนดทิศทาง เป้าหมาย ที่ชัดเจนทั้ง และการน าหลักธรรมเข้ามา
ประยุกต์ใช้เป็นสิ่งส าคัญ เพ่ือให้พนักงานในทุกระดับมีหลักธรรมเป็นเครื่องเตือนสติและยึดมั่นในการ
ปฏิบัติงาน  สอดคล้องกับงานวิจัยของ ประคอง รัศมีแก้ว ได้ศึกษาเรื่อง คุณลักษณะผู้น าของบริหาร
ในสถานศึกษาท่ีมีคุณภาพ ผลการวิจัยพบว่า องค์ประกอบคุณลักษณะผู้น าของผู้บริหารในสถานศึกษา
ที่มีคุณภาพ ประกอบด้วย ๔ องค์ประกอบ คือ ความฉลาดทางอารมณ์ของผู้บริหาร การครองตนของ
                                                 

 
๑๕

 พระครูธรรมธรนเิทศ  อภิญาโณ, “พุทธวิธีบริหารจัดการองค์กรภายในวัดด้วยหลักสัปปรุิสธรรม 
๗”, บทความวิชาการ, (มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย, ๒๕๕๘), หน้า บทสรุป.   
 
   



 ๒๑๖ 

ผู้บริหาร ความสามารถในการปฏิบัติงานของผู้บริหาร บุคลิกภาพของผู้บริหาร๑๖  สอดคล้องกับ
งานวิจัยของ เพลินใจ พฤกษชาติรัตน์ ได้ศึกษาเรื่อง  การพัฒนารูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าของ
ผู้อ านวยการส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา ผลการวิจัยพบว่า คุณลักษณะผู้น าที่เหมาะสมและ
สอดคล้องกับพฤติกรรมผู้น าในแต่ละบทบาท คือ คุณลักษณะผู้น าด้านคุณธรรมและจริยธรรม  และ
การด าเนินการพัฒนามี ๔ รูปแบบย่อย (APEP Models) ได้แก่ ๑) รูปแบบการพัฒนาคุณลักษณะ
ผู้น า ด้านการบริหารจัดการ ๒) รูปแบบการพัฒนาคุณลักษณะผู้น าด้านวิชาชีพ ๓) รูปแบบการพัฒนา
คุณลักษณะ ผู้น าด้านคุณธรรมและจริยธรรม และ ๔) รูปแบบการพัฒนาคุณลักษณะผู้น าด้าน
บุคลิกภาพในแต่ละรูปแบบ ย่อยประกอบด้วยสาระส าคัญ จุดประสงค์ขอบข่ายสาระการพัฒนา 
กิจกรรมการพัฒนา วิธีการพัฒนาและการประเมินผลการพัฒนา  

 ทั้งนี้อาจจะต้องมีการปรับทัศนคติ โดยน าไปเข้าค่ายเพ่ือสร้างเครือข่ายของผู้น าใน
องค์กรไปพร้อมๆ กันด้วย น าทุกรูปแบบมาประยุกต์ใช้กับทั้งผู้บังคับบัญชาและทีมงานในสถานการณ์
ที่แตกต่างกัน  เนื่องจากบุคลากรส่วนใหญ่ในสังกัดมีอัตตาสูง มีเหตุมีผลที่หลากหลายความคิด ดังนั้น 
บางสถานการณ์อาจต้องน าทั้ง ๕ รูปแบบมาผสมผสานปรับใช้เพ่ือความเหมาะสมและพาองค์กรให้
สามารถขับเคลื่อนได้อย่างมีประสิทธิภาพ  การพัฒนาภาวะผู้น า โดยมีวิธีการบูรณาการหลักการตาม
ทฤษฎีตะวันตกและหลักธรรมวิธีการ มีการวางแผนการด าเนินงานที่เป็นขั้นตอน มอบหมาย ก ากับ
ดูแล สนับสนุนให้มีการพัฒนาและมีการก้าวหน้าในสาขาอาชีพ โดยยึดหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ 
ประกอบด้วย การเป็นผู้น ามีความรับผิดชอบ วางตัวเหมาะสมกับฐานะ เจรจาด้วยถ้อยค าไพเราะ
อ่อนหวาน เป็นต้น ควรมีการกระตุ้น สร้างแรงบันดาลใจ ให้เกิดความสุขในการท างาน สร้างทัศนคติ
เชิงบวกให้กับเพ่ือนร่วมงานในการปรับเปลี่ยนทัศนคติท่ีดี มีการท างานเป็นทีม โดยมีการประชุมระดม
ความคิดเห็น สรุปอย่างชัดเจนและมอบหมายงานที่แบ่งออกไปอย่างชัดเจน และประชุมติดตาม
ความก้าวหน้า พร้อมทั้งปัญหาที่เกิดอย่างมีเหตุผล และฝึกการมีระบบเหมือนชาวตะวันตกและความ
รับผิดชอบในส่วนหน้าที่ของตนและฝึกจิตใจและการพัฒนาของตนเองอยู่เสมอ และควรมีวิธีการหรือ
รูปแบบ (Model) การพัฒนาภาวะผู้น าในการ บูรณาการหลักการตามทฤษฎีตะวันตกและหลักธรรม
เข้าไปปรับใช้ในองค์การที่จะก้าวขึ้นสู่องค์การประสิทธิภาพสูง โดยผู้วิจัยควรมองว่า ภาวะผู้น าเป็น
ปฏิสัมพันธ์ของบุคคลที่มีความแตกต่างกันใน ๓ ด้าน คือ อ านาจ ระดับแรงจูงใจ และทักษะการ
บริหาร  เพ่ือไปสู่จุดหมายร่วมกัน  มีการใช้การประเมินแบบ ๓๖๐ องศา  การใช้วิธีการหรือรูปแบบ
การพัฒนาภาวะผู้น าในการบูรณาการตามหลักทฤษฎีทั้งของตะวันตกและหลักธรรม เพราะในองค์กร
การวิจัยและพัฒนาลักษณะทฤษฎีตะวันตกจะเน้นไปตามหลักทางการมุ่งงาน มุ่งผลส าเร็จของงานเป็น
เป้าหมายสูงสุด เพ่ือให้เกิดการพัฒนาที่ยั่งยืน ควรน าหลักธรรมมาปรับใช้ให้เข้ากันแบบสมดุลและ
ยั่งยืนตามหลักท้ัง ๒ ทฤษฎี  สอดคล้องกับงานวิจัยของ  วรรณี อ้ึงสิทธิพูนพร ได้ศึกษาเรื่อง  รูปแบบ
ความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงสาเหตุขององค์ประกอบที่มีผลต่อภาวะผู้น าของคณบดีของมหาวิทยาลัยใน
ก ากับของรัฐ พบว่า องค์ประกอบที่มีผลต่อภาวะผู้น าของคณบดีในก ากับของรัฐ คณบดีควรมี

                                                 
๑๖

 ประคอง รัศมีแก้ว, คุณลักษณะผู้น าของผู้บริหารในสถานศึกษาที่มีคุณภาพ, วิทยานิพนธ์ ปรัชญา
ดุษฎีบัณฑิต สาขาการบริหารการศึกษา, (บัณฑิตวิทยาลัย : มหาวิทยาลัยศิลปากร, ๒๕๕๑), หน้า ๑๙๓.   



 ๒๑๗ 

คุณลักษณะที่ดี มีบุคลิกภาพที่ดี เป็นผู้ที่มีความรู้ ความสามารถ และมีทักษะในการบริหาร๑๗  
สอดคล้องกับงานวิจัยของ  สรรฤดี ดีปู่ ได้ศึกษาเรื่อง  รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าของอาจารย์ที่
ปรึกษาฝ่ายกิจการนักศึกษามหาวิทยาลัยราชภัฎกลุ่มภาคเหนือตอนล่าง ผลการวิจัยพบว่า 
คุณลักษณะภาวะผู้น าที่พึงประสงค์ของอาจารย์ที่ปรึกษาฝ่ายกิจการนักศึกษา  มหาวิทยาลัยราชภัฎ
กลุ่มภาคเหนือตอนล่าง ประกอบด้วย ด้านความรู้และความสามารถ ด้านเจตคติ ด้านบุคลิกภาพ และ
ด้านทักษะการปฏิบัติงาน๑๘  สอดคล้องกับงานวิจัยของ  สุภาว์ อาวสกุลสุทธิ  ได้ศึกษาเรื่อง  รูปแบบ
การพัฒนาคุณลักษณะภาวะผู้น าของหัวหน้างานการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชน ผลการวิจัยพบว่า 
คุณลักษณะภาวะผู้น าของหัวหน้างานการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชนที่สอดคล้องกับพฤติกรรมภาวะผู้น า 
ผู้วิจัยได้ร่างรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น า ๔ ส่วน คือ ๑) คุณลักษณะภาวะผู้นาของหัวหน้างานการ
พยาบาลโรงพยาบาลชุมชนที่ต้องพัฒนา ๒)แนวคิดและหลักการก ากับรูปแบบ และวัตถุประสงค์ทั่วไปของ
รูปแบบโรงพยาบาลชุมชน ๓) กระบวนการพัฒนาคุณลักษณะภาวะผู้น า ๔) ขั้นการประเมินผลการ
พัฒนาและการด าเนินการ๑๙  สอดคล้องกับงานวิจัยของ  พระมหาไกรวรรณ  ปุณขันธ์  ได้ศึกษาเรื่อง  
ผู้น าเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารส านักเรียนพระปริยัติธรรม  ผลการวิจัยพบว่า  การวางแผนกลยุทธ์ใช้
หลักการท างานเป็นทีม  ส่งเสริมการท างานอย่างมีความสุขให้แก่ผู้ร่วมงาน  สร้างแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์
ในการท างานแก่ผู้ร่วมงาน  มีการส่งเสริมความก้าวหน้าให้แก่ผู้ร่วมงาน  และมีการยืดหยุ่นในการ
ท างานให้สอดคล้องกับบริบท๒๐ 
 
๕.๓ ข้อเสนอแนะ 

 การวิจัย ครั้งนี้เป็นการพัฒนารูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรม เพ่ือการพัฒนา
องค์การให้ขึ้นสู่องค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์
และเทคโนโลยี พบว่ารูปแบบการพัฒนาที่ผู้วิจัยได้พัฒนาขึ้น มีความสอดคล้องกับผลการวิจัยทั้งเชิง
คุณภาพ เชิงปริมาณ ข้อยืนยันจากผู้ทรงคุณวุฒิ และทฤษฎีหรือแนวคิดของนักวิชาการทั้งทาง
ตะวันตกและทางตะวันออก โดยเฉพาะเรื่องของการบูรณาการองค์ความรู้ตามแนวคิดทฤษฎีตะวันตก
เข้ากับหลักธรรมเก่ียวกับภาวะผู้น า โดยตรงทั้ง ๓ หลักธรรม ประกอบด้วย หลักสัปปุริสธรรม ๗ เป็น
หลักธรรมของคนดี “สัตบุรุษ” หลักธรรมอิทธิบาท ๔ เป็นหลักธรรม เพ่ือการสร้างความส าเร็จในงาน
และหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔ เป็นหลักธรรมที่ใช้ยึดเหนี่ยวใจคนหรือผู้ตาม ซึ่ ง ๓ หลักธรรม มี

                                                 
๑๗วรรณี อึ้งสิทธิพูนพร , รูปแบบความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงสาเหตุขององค์ประกอบที่มีผลต่อภาวะ

ผู้น าของคณบดีของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ, วิทยานิพนธ์ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต (บริหารการศึกษา), (บัณฑิต
วิทยาลัย : มหาวิทยาลัยศิลปากร, ๒๕๕๒), หน้า ๑๔๕.   

๑๘สรรฤดี ดีปู่, รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าของอาจารย์ที่ปรึกษาฝ่ายกิจการนักศึกษามหา วิทยาลัย
ราชภัฎกลุ่มภาคเหนือตอนล่าง, ครุศาสตรดุษฎีบัณฑิต, (บัณฑิตศึกษา : มหาวิทยาลัยราชภัฏนครราชสีมา, ๒๕๕๓),
หน้า ๑๔๕.   

๑๙สุภาว์ อาวสกุลสุทธิ, รูปแบบการพัฒนาคุณลักษณะภาวะผู้น าของหัวหน้างานการพยาบาล, 
รายงานการวิจัย, (กรุงเทพฯ : มหาวิทยาลัยรามค าแหง, ๒๕๕๒), หน้า ๑๕๐.   
 

๒๐
 พระมหาไกรวรรณ  ปณุขันธ์, “ผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารส านักเรียนพระปริยัติธรรม”, 

ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต, (บัณฑติวิทยาลัย : มหาวิทยาลัยศิลปากร, ๒๕๕๒), หน้า ๒๙๐.   



 ๒๑๘ 

ความส าคัญไม่น้อยกว่ากัน สามารถบูรณาการ เพ่ือปรับใช้ในการพัฒนาภาวะผู้น ากับศาสตร์ของ
ตะวันตกและหลักธรรมอ่ืนได้อย่างดี ผู้วิจัยจึงมีข้อเสนอแนะ ดังนี้ 

๕.๓.๑ ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 
๑) ควรก าหนดเป็นยุทธศาสตร์ในการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมส าหรับ

ผู้บริหารระดับกลาง ระดับต้น และการเตรียมคนเพ่ือก้าวขึ้นสู่ผู้น าในอนาคต โดยการระบุไว้ในแผน
วิสาหกิจ ระยะ ๕ ปี ของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 

๒) ผู้บริหารระดับสูง ควรประพฤติปฏิบัติตนเป็นต้นแบบ (Role Model) ในการยึด
มั่นและปฏิบัติตามหลักธรรมให้เห็น 

๓) ก าหนดเป็นนโยบายและถ่ายทอดการปฏิบัติผ่านกระบวนการวัดและประเมินผล
การด าเนินงาน (Key Performance Individual : KPI) ของผู้บริหารระดับสูงทุกต าแหน่ง โดยระยะ
เริ่มต้น เพ่ือเป็นการเสริมแรงจูงใจ อาจเชื่อมโยงกับระบบการจ่ายค่าตอบแทนและสิทธิประโยชน์ 
(Compensation & Benefit) 

๔) ควรขยายเครือข่ายความร่วมมือกับหน่วยงานหรือสถาบันการศึกษาที่เกี่ยวข้อง
กับการส่งเสริมการพัฒนาจิตใจควบคู่กับศาสตร์สมัยใหม่ เร่งการท า MOU กับมหาวิทยาลัยจุฬาลง
กรณราชวิทยาลัย (มจร.) 

 
๕.๓.๒ ข้อเสนอแนะเชิงปฏิบัติ 

 ๑) หน่วยงานวิจัยและพัฒนาสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ควรจัดท า
แผนพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักคุณธรรมบรรจุอยู่ในแผนทรัพยากรบุคคล ระยะ ๕ ปี ที่รับการถ่ายทอด
กลยุทธ์จากแผนวิสาหกิจ 

๒) ควรสร้างเครือข่ายความร่วมมือในระดับปฏิบัติ เพ่ือร่วมกันพัฒนาภาวะผู้น าตาม
หลักธรรมควบคู่กับหารพัฒนาองค์กร โดยอาจร่วมมือกับสถาบันวิปัสสนาธุระ มหาวิทยาลัยจุฬาลง
กรณราชวิทยาลัย (มจร.) เพ่ือน ากลุ่มเป้าหมายเข้ารับการพัฒนาในหลักสูตรที่เหมาะสม  

๓) ควรจัดกิจกรรมน าผู้บริหารหรือผู้น าที่จะก้าวขึ้นเป็นผู้น า (น าร่อง) ไปร่วมพิธีการ
ทางพุทธศาสนา เช่น การถวายภัตตาหารเพล แด่พระภิกษุสงฆ์และร่วมปฏิบัติยามเที่ยง ณ วัดที่ตั้งอยู่
ใกล้เคียงกับหน่วยงาน เช่น วัดแสวงสามัคคีธรรม วัดปัญญานันทาราม วัดเขียนเขต อ าเภอคลองหลวง 
จังหวัดปทุมธานี 

๔) ควรจัดกิจกรรมขยายผลจากข้อ ๓ ไปสู่หน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัด ณ 
ส่วนกลางและภูมิภาค 

๕) ควรจัดกิจกรรมขยายผลลงสู่การปฏิบัติในระดับพนักงาน ลูกจ้าง ผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียทั่วทั้งองค์กร (ไม่เน้นเรื่องการพัฒนาภาวะผู้น า) 

๖) ควรวัดและประเมินผลทุกกิจกรรม  
๕.๓.๓ ข้อเสนอแนะส าหรับการท าวิจัยครั้งต่อไป 

๑) ควรท าวิจัยเรื่องเกี่ยวกับการวัดและประเมินผลการพัฒนาภาวะผู้น าตาม
หลักธรรมของผู้บริหารทุกระดับ 

๒) ควรมีการศึกษาเปรียบเทียบผลการพัฒนาภาวะผู้น า 



บรรณานุกรม 
 
๑. ภาษาไทย : 
ก. ข้อมูลปฐมภูมิ 
มหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย. พระไตรปิฎกภาษาไทยฉบับมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย เฉลิมพระ 
 เกียรติสมเด็จพระนางเจ้าสิ ริกิติ์  พระบรมราชินีนาถ พุทธศักราช ๒๕๓๙ . 
 กรุงเทพฯ: โรงพิมพ์มหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย, ๒๕๓๙. 
สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์ประยุกต์แห่งประเทศไทย. ประวัติการจัดตั้งและกิจกรรม.พิมพ์ที่โรงพิมพ์

สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย : กรุงเทพฯ: พ.ศ. ๒๕๔๖ 
ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ. ระบบการประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ (เกณฑ์และ

วิธีการประเมิน), ส าหรับ ปี พ.ศ. ๒๕๕๔  
ข. ข้อมูลทุติยภูมิ 
(๑) หนังสือ: 
ดร.ชัยเสฏฐ์ พรหมศรี. ภาวะผู้น าร่วมสมัย Contemporary Leadership. กรุงเทพฯ:ส านักพิมพ์ 

ปปัญญาชน, ๒๕๕๗. 
จิราภรณ์ ตั้งกิตติภากรณ์.การตรวจวินิจฉัยองค์การเพื่อการพัฒนาสู่ความเป็นเลิศOrganizational 

Diagnosis for Excellent Development. ส านักพิมพ์แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 
๒๕๕๓. 

นิตย์ สัมมาพันธ์. (๒๕๔๖). ภาวะผู้น า: พลังขับเคลื่อนองค์กรสู่ความเป็นเลิศ.  พิมพ์ครั้งที่ ๑. 
กรุงเทพฯ : บริษัท อินโนกราฟฟิกส์จ ากัด. 

นิพนธ์ กินาวงค,์ หลักการบริหารการศึกษา, (พิษณุโลก : โรงพิมพ์มหาวิทยาลัยนเรศวร, ๒๕๔๒),  
ปิยนาถ บุนนาค และคณะ. พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว : พระอัจฉริยภาพในการบริหารจัดการ. 

หนังสือโครงการสนับสนุนการจัดท าต้นฉบับหนังสือใหม่ที่ทรงคุณค่า ล าดับที่  ๒. 
ส านักพิมพ์แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย : กรุงเทพฯ: ๒๕๕๔.  

ผศ.ดร, ปกรณ์ ปรียากร. คณะรัฐประศาสนศาสตร์ สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์. การวางแผน
กลยุทธ์:แนวคิดและแนวทางเชิงประยุกต์. ส านักพิมพ์เสมาธรรม: กรุงเทพฯ: ๒๕๕๒ 

ผศ.ดร, สุรพล สุยะพรหม และคณะ. ทฤษฎีองค์การและการจัดการเชิงพุทธ Organization 
Theory and Buddhist Management.โรงพิมพ์มหาจุฬากรณราชวิทยาลัย: 
กรงุเทพฯ: ๒๕๕๕ 

พระเทพวิสุทธิญาณ (อุบล นน̣ทโกป.ธ.๙) วัดบวรนิเวศวิหาร กรรมการแผนกต ารามหามกุฏราช
วิทยาลัยฯ อธิบายธรรมวิภาค ปริเฉทที่ ๑. ส าหรับนักธรรม และ ธรรมศึกษาชั้นตรี .
รวมรวมและเรียบเรียง.พิมพ์ที่โรงพิมพ์ มหามกุฏราชวิทยาลัย :นครปฐม, ๒๕๕๒ 

อธิบายธรรมวิภาค ปริเฉทท่ี ๑. ส าหรับนักธรรม และ ธรรมศึกษาชั้นตรี 
มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย.พจนานุกรมพุทธศาสน์ ฉบับประมวลศัพท์ . (ช าระ-

เพ่ิมเติม ช่วงที่ ๑) พระพรหมคุณาภรณ์ (ป.อ.ปยุตุโต). พิมพ์ครั้งที่ ๑๒ – พฤศจิกายน 
พ.ศ. ๒๕๕๑ : โรงพิมพ์มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย. 



๒๒๐ 

 

สุนทร โคตรบรรเทา รศ.ดร, ค.บ.,ค.ม., (การบริหารการศึกษา) จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย Ph.D. 
(Educational Administration) University of Oregon. U.S.A. ภาวะผู้น าในองค์การ
การศึกษา. กรุงเทพมหานคร : ปัญญาชน, ๒๕๕๑. 

รศ.ดร, อภินันท์ จันตะนี คณะสังคมศาสตร์ มหาวิทยาลัยจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย พ.ศ. ๒๕๕๗. 
ระเบียบวิธีวิจัยทางการจัดการชั้นสูง. พิมพ์ที่ บริษัทจรัลสนิทวงศ์การพิมพ์ จ ากัด : 
กรุงเทพฯ: ๒๕๕๗.  

รศ.ดร, นิสดารก์ เวชยานนท์ คณะรัฐประศาสนศาสตร์ สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์ . บทความ
ทางวิชาการ HR. พิมพ์ครั้งที่ ๓. นนทบุรี : พิมพ์ที ่รัตนไตร : นนทบุรี, ๒๕๕๑.  

รศ.ดร,  ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์ สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์. ทฤษฏีองค์การสมัยไม่ 
Modern Organization Theory. ส านักพิมพ์รัตนไตร : กรุงเทพมหานคร. 

รวมบทความวิชาการ. โครงการ “สัมมนาวิทยานิพนธ์เด่น” ประจ าปี ๒๕๕๔. จัดโดย บัณฑิต
วิทยาลัย มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย ณ อาคารหอประชุม มวก.๔๘ 
พรรษา มหาวิทยาลัยจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย ต าบลล าไทย อ าเภอวังน้อย จังหวัด
พระนครศรีอยุธยา. ส านักพิมพ์สุขภาพใจ : กรุงเทพฯ: ๒๕๕๔. 

วีระ อ าพันสุข กศ.บ., ค.ม. การประยุกต์พุทธธรรม. ส านักพิมพ์ B.E.C. ๒๕๕๑. 
ศจ.ดร, เรวัตร์ ชาตรีวิศิษฏ์ และคณะ. The Excellence Leadership ภาวะผู้น า.จัดพิมพ์โดย 

บริษัท อิน เฮาส์ โนว์เลจ จ ากัด : กรุงเทพมหานคร,๒๕๕๔. 
สถาบันบันลือธรรม. ธรรมนูญชีวิต ฉบับส าหรับชาวบ้าน พระพรหมคุณาภรณ์. (ป.อ.ปยุตุโต) จัดพิมพ์

โดย ส านักพิมพ์ธรรมสภา : กรุงเทพฯ: ๒๕๕๑. 
(๒) วิทยานิพนธ์/งานวิจัย 
การประชุ ม วิ ช าการระดับชาติ  มจร  ครั้ งที่  ๑  Book of Abstracts and MCU Congress 

Proceedings. พุทธบูรณาการเพื่อการพัฒนาจิตใจและสังคมประจ าปี ๒๕๕๗.พิมพ์ที่ 
โรงพิมพ์มหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย : กรุงเทพมหานคร, ๒๕๕๗. 

กัลยรัตน์ เมืองสง,รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน , 
ปริญญาการศึกษาดุษฎีบัณฑิต, (บัณฑิตวิทยาลัย : มหาวิทยาลัยบูรพา, ๒๕๕๐),  

การุณันทน์ รัตนแสนวงษ์, ภาวะผู้น าของผู้บริหารสตรีมหาวิทยาลัยภาครัฐและภาคเอก้นในเขต
กรุ ง เทพฯ : วิทยานิพนธ์  ปรัชญาดุษฏีบัณฑิต สาขาวิชารัฐประศาสนศาสตร์ ,        
(บัณฑิตวิทยาลัย : มหาวิทยาลัยศรีปทุม, ๒๕๕๖),  

กุศล โพธิ์สุวรรณ, ภาวะผู้น าการเผยแผ่พระพุทธศาสนาของพระมงคลเทพมุนี (สด จนฺทสโร), 
วิทยานิพนธ์ พุทธศาสตรดุษฎีบัณฑิต สาขารัฐประศาสนศาสตร์, (บัณฑิตวิทยาลัย : 
มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย, ๒๕๕๖. 

ชัยนรินทร์ ธีรโชยพัฒน์. ตัวแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของพละ๕ ในผู้ปฏิบัติกรรมฐานในพุทธ
ศาสนาเถรวาท กับพฤติกรรมด้านคุณธรรมในมิติของสัคหวัตถุ ๔ และความสามารถ
เชิงปัญญาในผู้น าการจัดการเชิงกลยุทธ์ในผู้จัดการธุรกิจไทย. วิทยานิพนธ์หลักสูตรการ
จัดการดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาการจัดการธุรกิจ วิทยาลัยบัณฑิตศึกษาด้านการจัดการ 
มหาวิทยาลัยศรีปทุม ปีการศึกษา, ๒๕๕๖ 



๒๒๑ 

 

ณัฐวุฒิ แก้วบางพูด(๒๕๕๔). ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับวัฒนธรรมองค์กร
กรณีศึกษา:เทศบาลนครภูเก็ต.วารสารวิทยบริการปีที่ฉบับที่๑มกราคม-เมษายน ๒๕๕๔ 

ดนุภาส สลางสิงห์ (๒๕๔๗). คุณลักษณะและแนวทางในการสร้างผู้น าทันตแพทย์ไทยที่พึงประสงค์
ของประเทศไทยในทศวรรษหน้า. วิทยานิพนธ์ บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยขอนแก่น 

นันทวรรณ อิสรานุวัฒน์ชัย. ภาวะผู้น าที่พึงประสงค์ในยุคโลกาภิวัตน์: ศึกษาจากหลักพุทธธรรม
The Desirable Leadership in the Globalization : A Study of the Principles of 
the Buddha-dhamma. วิทยานิพนธ์ตามหลักสูตรปริญญาพุทธศาสตรมหาบัณฑิต 
สาขาวิชาพระพุทธศาสนา บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย,๒๕๕๐ 

นฤนันท์สุ ริยมณี  และคณะ(๒๕๕๔).การศึกษาภาวะผู้ น าของผู้บริหารหน่วยงานสังกัด
 มหาวิทยาลัยมหิดล. วารสารวิทยบริการ ปีที่ ๒๒ ฉบับที่ ๑ มกราคม-เมษายน ๒๕๕๔ 
ปทุมพร เปียถนอม, รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเชิงบูรณาการส าหรับผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษา

เอกชน, ปริญญาครุศาสตรดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาบริหารการศึกษา, (คณะครุศาสตร์ : 
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, ๒๕๕๔),  

ประคอง รัศมีแก้ว, คุณลักษณะผู้น าของผู้บริหารในสถานศึกษาที่มีคุณภาพ , วิทยานิพนธ์ ปรัชญา
ดุษฎีบัณฑิต สาขาการบริหารการศึกษา, (บัณฑิตวิทยาลัย : มหาวิทยาลัยศิลปากร, 
๒๕๕๑),  

ปิลัญ ปฏิพิมพาคม, รูปแบบภาวะผู้น าและประสิทธิผลของผู้บริหารสถานศึกษาเอกชนระดับ
การศึกษาขั้นพื้นฐาน, วิทยานิพนธ์ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต (บริหารการศึกษา), (บัณฑิต
วิทยาลัย : มหาวิทยาลัยศิลปากร, ๒๕๕๐),    

พระครูศรีรัตนธรรมวิเทศ (ปกานนท์ พิลาพันธุ์), รูปแบบการบริหารจัดการสานักปฏิบัติกัมมัฏฐาน
ของผู้น าชาวพุทธในประเทศอังกฤษ, วิทยานิพนธ์ พุทธศาสตรดุษฎีบัณฑิต สาขารัฐ
ประศาสนศาสตร์, (บัณฑิตวิทยาลัย : มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย, ๒๕๕๖) 

ไพโรจน์ พรหมมีเนตร, รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าทางการศึกษาตามหลักพุทธธรรม, วิทยานิพนธ์ 
กศ.ด.สาขาวิชาบริหารการศึกษา, (บัณฑิตวิทยาลัย : มหาวิทยาลัยนเรศวร, ๒๕๕๒),  

เพลินใจ พฤกษชาติรัตน์, การพัฒนารูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าของผู้อ านวยการส านักงานเขต
พื้นที่การศึกษา, ครุศาสตรดุษฎีบัณฑิต, (บัณฑิตวิทยาลัย : จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 
๒๕๔๙),  

ภารดี อนันต์นาวี, ศึกษาการวิเคราะห์ภาวะผู้น าของผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษาและ
บรรยากาศองค์การ ที่ส่งผลต่อการบริหารจัดการที่ดีของสานักงานเขตพื้นที่การศึกษา 
ภาคตะวันออก, วารสารศึกษาศาสตร์ ปีที่ ๑๘ ฉบับที่ ๑ เดือนมิถุนายน ๒๕๔๙-ตุลาคม 
๒๕๔๙):  

วรรณี อ้ึงสิทธิพูนพร, รูปแบบความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงสาเหตุขององค์ประกอบที่มีผลต่อภาวะ
ผู้น าของคณบดีของมหาวิทยาลัยในกากับของรัฐ, วิทยานิพนธ์ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต 
(บริหารการศึกษา), (บัณฑิตวิทยาลัย : มหาวิทยาลัยศิลปากร, ๒๕๕๒),  



๒๒๒ 

 

สมคิด สกุลสถาปัตย์, รูปแบบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิผลในการปฏิรูปการศึกษา
แบบยั่งยืน, วิทยานิพนธ์ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต (บริหารการศึกษา), (บัณฑิตวิทยาลัย : 
มหาวิทยาลัยศิลปากร, ๒๕๕๒),  

สรรฤด ีดีปู่, รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าของอาจารย์ที่ปรึกษาฝ่ายกิจการนักศึกษามหา วิทยาลัย
ราชภัฎกลุ่มภาคเหนือตอนล่าง, ครุศาสตรดุษฎีบัณฑิต, (บัณฑิตศึกษา : มหาวิทยาลัย
ราชภัฏนครราชสีมา, ๒๕๕๓), 

สุภาว์ อาวสกุลสุทธิ, รูปแบบการพัฒนาคุณลักษณะภาวะผู้น าของหัวหน้างานการพยาบาล ,
วิทยานิพนธ์ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต (การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์), (บัณฑิตวิทยาลัย : 
มหาวิทยาลัยรามค าแหง, ๒๕๕๒), 

บทความทางวิชาการจากผลงานวิทยานิพนธ์.เอกสารประกอบการประชุมวิชาการที่มีรายงานการ
ประชุม (Proceeding) หลักสูตรพุทธศาสตรมหาบัณฑิต สาขาวิชารัฐประศาสนศาสตร์ 
นิสิต มจร ส่วนกลาง ศูนย์วัดศรีสุดาราม เขตบางกอกน้อย กรุงเทพมหานคร ประจ าปี
การศึกษา ๒๕๕๔. พิมพ์ที่ โรงพิมพ์มหาจุฬาลงกรณราชวิทยา : กรุงเทพฯ: 

บทความทางวิชาการจากผลงานวิทยานิพนธ์.บทความทางวิชาการจากผลงานวิทยานิพนธ์เอกสาร
ประชุมการประชุมวิชาการที่มีรายงานการประชุม (Proceeding) หลักสูตรพุทธศาสตร
มหาบัณฑิต สาขาวิชาการจัดการเชิงพุทธนิสิต หน่วยวิทยาบริการคณะสังคมศาสตร์ 
วัดหลวงพ่อสดธรรมกายาราม อ าเภอด าเนินสะดวก จังหวัดราชบุรี ประจ าปีการศึกษา 
๒๕๕๔. พิมพ์ที่ โรงพิมพ์มหาจุฬาลงกรณราชวิทยา : กรุงเทพมหานคร. 

บทความทางวิชาการจากผลงานวิทยานิพนธ์.บทความทางวิชาการจากผลงานวิทยานิพนธ์เอกสาร
ประชุมการประชุมวิชาการที่มีรายงานการประชุม (Proceeding) หลักสูตรพุทธศาสตร
มหาบัณฑิต สาขาวิชาการจัดการเชิงพุทธนิสิต หน่วยวิทยาบริการคณะสังคมศาสตร์ วัดไร่ขิง 
อ าเภอสามพราน จังหวัดนครปฐม ประจ าปีการศึกษา ๒๕๕๔. พิมพ์ที่ โรงพิมพ์มหาจุฬาลงกรณ
ราชวิทยา : กรุงเทพฯ: 

พุทธธรรมกับการพัฒนาสังคมและเศรษฐกิจ Buddhist Virtues in Socio-Economic Development.   
วิสาขบูชาโลก ๒๕๕๔. รวมบทความประชุมวิชาการทางพระพุทธศาสนานานาชาติ ครั้งที่ 
๘ เนื่องในวันวิสาขบูชา วันส าคัญสากลของโลก ๑๒ – ๑๔ พฤษภาคม ๒๕๕๔ : ประเทศ
ไทย. พิมพ์ที่ บริษัท ๒๑ เซ็นจูรี่ จ ากัด, กรุงเทพฯ: ๒๕๕๔ 

ประยุทธ ชูสอน. (๒๕๔๗). ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง : แนวคิดเพื่อพัฒนาความเป็นผู้บริหารมือ
 อาชีพ. วารสารศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยขอนแก่น. ๒๗ (๓) : ๒๘ - ๓๕. 
มจร สังคมศาสตร์ปริทรรศน์ Journal of MCU Social Science Review ปีที่ ๑ ฉบับที่ ๑ 

มกราคม – มีนาคม พ.ศ. ๒๕๕๕ (ฉบับปฐมฤกษ์). สังคมศาสตร์สร้างสังคมสันติสุข. 
วารสารทางวิชาการสังคมศาสตร์. จัดท าโดยคณะสังคมศาสตร์ มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลง
กรณราชวิทยาลัย. พิมพ์โดยมหาจุฬาลงกรราชวิทยาลัย : กรุงเทพฯ: ๒๕๕๕. 

 
 



๒๒๓ 

 

ภารดี อนันต์นาวี (๒๕๔๙). การวิเคราะห์ภาวะผู้น าของผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษาและ
บรรยากาศองค์การที่ส่งผลต่อการบริหารจัดการที่ดีของส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา 
ภาคตะวันออก วารสารศึกษาศาสตร์ ปีที่ ๑๘ ฉบับที่ ๑ เดือนมิถุนายน ๒๕๔๙-ตุลาคม 
๒๕๔๙, มหาวิทยาลัยบูรพา. 

เยาวภา ปฐมศิริกุล (๒๕๕๔). แบบจ าลองปัจจัยความส าเร็จการจัดการธุรกิจบริการสุขภาพของ
โรงพยาบาลเอกชนในประเทศไทย. วารสารบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ ปีที่ 
๓๔ ฉบับที่ ๑๓๐ ประจ าเดือนเมษายน - มิถุนายน ๒๕๕๔. 

เ ส น่ ห์  จุ้ ย โ ต . ร ศ . ด ร ,วิ สั ย ทั ศ น์ แ ล ะ ก ล ยุ ท ธ .  โ ค ร ง ก า ร ส่ ง เ ส ริ ม ก า ร แ ต่ ง ต า ร า 
มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช. 

วาโร เพ็งสวัสดิ์และคณะ (๒๕๔๙). การพัฒนารูปแบบความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงเส้นของ
ประสิทธิผลภาวะผู้น าของผู้บริหารที่ส่งผลต่อประสิทธิผลของโรงเรียน . วารสารวิทย
บริการปีที่ ๑๗ ฉบับที่ ๒ พฤษภาคม-สิงหาคม ๒๕๔๙. 

สมบูรณ์ศิริสรรหิรัญ. (๒๕๔๗). การพัฒนารูปแบบการพัฒนาคุณลักษณะภาวะผู้น าของคณบดี. 
คณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย. 

สมบูรณ์ ศิริสรรหิรัญ. (๒๕๔๗). การพัฒนารูปแบบการพัฒนาคุณลักษณะภาวะผู้น าของคณบดี . 
วิทยานิพนธ์ปริญญาครุศาสตรดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาบริหารการศึกษา ภาควิชานโยบาย
การจัดการและความเป็นผู้น าทางการศึกษา คณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย. 

(๓) บทสัมภาษณ์ 
สัมภาษณ์ นพ.สุทธิพร จิตต์มิตรภาพ, เลขาธิการส านักงานคณะกรรมการวิจัยแห่งชาติ (วช.) และ

กรรมการบริหารสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันที่ ๑๙ 
พฤศจิกายน ๒๕๕๗ และวันที่ ๑๖ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘. 

สัมภาษณ์ ดร.ลักษมี ปลั่งแสงมาศ, รองผู้ว่าการบริการอุตสาหกรรมสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันที่ ๒๗ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 

สัมภาษณ์ นางสายสุรางค์ โชติพานิช, ผู้อ านวยการฝ่ายทรัพยากรบุคคล สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์
และ เทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันที่ ๑๖ ธันวาคม ๒๕๕๗. 

สัมภาษณ์ นายเชิดชัย นาคทิพวรรณ, ผู้อ านวยการฝ่ายเทคโนโลยีสิ่งแวดล้อมและทรัพยากร 
สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.) , วันที่ ๑๗ ธันวาคม 
๒๕๕๗. 

สัมภาษณ์ ดร.จิตรา วรรณวิจิตร, ผู้อ านวยการส านักรับรองระบบคุณภาพ สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์
และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันที่ ๑๒ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 

สัมภาษณ์ นายเชื่อมศักร สินชัยศรี, ผู้อ านวยการศูนย์ทดสอบและมาตรวิทยา จังหวัดสมุทรปราการ , 
วันที่ ๑๘ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 

สัมภาษณ์ ดร.นฤมล รื่นไวย์, ผู้อ านวยการศูนย์ความรู้ สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง
ประเทศไทย (วว.), วันที่ ๑๒ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 

สัมภาษณ์ นายทักษิณ อาชวาคม, ผู้อ านวยการสถานีวิจัยสิ่งแวดล้อมสะแกราช จังหวัดนครราชสีมา, 
วันที่ ๕ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 



๒๒๔ 

 

สัมภาษณ์ ดร.ปารมี เพ็งปรีชา, ผู้อ านวยการห้องปฏิบัติการเคมีวิเคราะห์ จังหวัดสมุทรปราการ, วันที่ 
๔ พฤศจิกายน ๒๕๕๘. 

สัมภาษณ์ นางสาวรุ่งทิพย์ ชัยวัฒนานนท์, ผู้อ านวยการกองวิจัยธุรกิจ สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันที่ ๒๐ พฤศจิกายน ๒๕๕๘. 

สัมภาษณ์ ดร.ธีรภัทร ศรีนรคุตร, ผู้เชี่ยวชาญวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง
ประเทศไทย (วว.), วันที่ ๑๘ ธันวาคม ๒๕๕๗. 

สัมภาษณ์ นางปริยะดา วิสุทธิแพทย์, ผู้อ านวยการกองนโยบายและแผน สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์
และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันที่ ๒๓ ธันวาคม ๒๕๕๗.  

สัมภาษณ์ ดร.ธีรภัทร ศรีนรคุตร, ผู้เชี่ยวชาญวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง
ประเทศไทย (วว.), วันที่ ๑๘ ธันวาคม ๒๕๕๗. 

สัมภาษณ์ ดร.บริสุทธิ์ จันทรวงศ์ไพศาล, นักวิจัยอาวุโส สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง
ประเทศไทย (วว.), วันที่ ๒๖ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 

สัมภาษณ์ นางศิรินันท์ ทับทิมเทศ, นักวิจัยอาวุโส สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง
ประเทศไทย (วว.), วันที่ ๑๑ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 

สัมภาษณ์ นายสมศักดิ์ เปรมประสงค์, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศ
ไทย (วว.), วันที่ ๑๕ ตุลาคม ๒๕๕๗. 

สัมภาษณ์ นายอรุณรัตน์ แสนสิ่ง, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย 
(วว.), วันที่ ๒๐ ตุลาคม ๒๕๕๗. 

สัมภาษณ์ นายทรงเกียรติ รอดแดง, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศ
ไทย (วว.), วันที่ ๑๕ ตุลาคม ๒๕๕๗. 

สัมภาษณ์ นายวินัย กิจโมกข์, นักวิจัย สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), 
วันที่ ๓ ตุลาคม ๒๕๕๗. 

สัมภาษณ์ นางกุลศยา ระมัดตน, นักทรัพยากรบุคคล สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง
ประเทศไทย (วว.), วันที่ ๒ ตุลาคม ๒๕๕๗. 

สัมภาษณ์ นายอาจหาญ คุณสุนทรกิจ, ประธานสหภาพแรงงานรัฐวิสาหกิจ สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์
และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันที่ ๗ ตุลาคม ๒๕๕๗. 

สัมภาษณ์ นายอภิชาติ พานสุวรรณ, รองกรรมการผู้จัดการ บริษัท อาร์ทออฟชูส์เมกเกอร์ จ ากัด , 
วันที่ ๒๑ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 

(๔) ประชุมผู้ทรงคุณวุฒิเฉพาะ 
ประชุมผู้ทรงคุณวุฒิเฉพาะ พระวิสุทธิพงษ์เมธี, เจ้าคณะอ าเภอศรีสวัสดิ์และผู้ช่วยเจ้าอาวาสวัดไชย

ชุมพลชนะสงคราม จังหวัดกาญจนบุรี, วันที่ ๑๙ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘. 
ประชุมผู้ทรงคุณวุฒิ เฉพาะ พระมหาบุญรอด , ผู้ช่วยเจ้าอาวาสวัดไชยชุมพลชนะสงคราม        

จังหวัดกาญจนบุรี, วันที่ ๑๙ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘. 
ประชุมผู้ทรงคุณวุฒิเฉพาะ ดร.เติมศักดิ์ สุวรรณศักดิ์, อดีตผู้บริหาร บมจ.ปตท. และ อ.กวท.

ทรัพยากรบุคคล วว., วันที่ ๑๙ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘. 
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ประชุมผู้ทรงคุณวุฒิเฉพาะ ดร.วนิดา พลเดช, วิทยาลัยการจัดการ มหาวิทยาลัยขอนแก่นและที่
ปรึกษาระบบงานทรัพยากรบุคคล, วันที่ ๑๙ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘. 

ประชุมผู้ทรงคุณวุฒิเฉพาะ ดร.ธเนส เตชะเสน, นักพัฒนาธุรกิจอาวุโสสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.) และที่ปรึกษาพัฒนาเครื่องมือการวิจัย, วันที่ ๑๙ 
กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘. 

ประชุมผู้ทรงคุณวุฒิเฉพาะ ผศ.วิชชุกร นาคธน, ประธานหลักสูตรการปกครองท้องถิ่น มรภ.พระนคร
ศรีอยุธยา, วันที่ ๑๙ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘. 

ประชุมผู้ทรงคุณวุฒิเฉพาะ นางสายสุรางค์ โชติพานิช, ผู้อ านวยการฝ่ายทรัพยากรบุคคลสถาบันวิจัย
วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.) , วันที่ ๑๙ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘. 

ประชุมผู้ทรงคุณวุฒิเฉพาะ นายทักษิณ อาชวคม, ผู้อ านวยการสถานีวิจัยสิ่งแวดล้อมสะแกราช วว. 
อ.วังน้ าเขียว จ.นครราชสีมา, วันที่ ๑๙ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘. 

ประชุมผู้ทรงคุณวุฒิเฉพาะ พ.ต.ท.พัลลภ พิทักษ์, รอง ผกก. สภ.เฉลิมพระเกียรติ จังหวัดสระบุรี, 
วันที่ ๑๙ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘. 

ประชุมผู้ทรงคุณวุฒิเฉพาะ นายอภิชาติ พานสุวรรณ, รองกรรมการผู้จัดการ บริษัท อาร์ท ออฟ ชูส์ 
แมคเกอร์ จ ากัด, วันที่ ๑๙ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘. 

ประชุมผู้ทรงคุณวุฒิเฉพาะ นายอาจหาญ คุณสุนทรกิจ , ประธานสหภาพแรงงานรัฐวิสาหกิจ
สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันที่ ๑๙ กุมภาพันธ์ 
๒๕๕๘. 

ประชุมผู้ทรงคุณวุฒิเฉพาะ รศ.ดร.อภินันท์ จันตะนี, คณะสังคมศาสตร์ มจร. ประธานกรรมการ
ควบคุมวิทยานิพนธ์, วันที่ ๑๙ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘. 

(๕) เอกสารที่ไม่ได้ตีพิมพ์เผยแพร่: 
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การศึกษา วิชา ๖๑๐, รอ.๖๑๐การจัดการ. :สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์. 
(๖) สื่ออิเล็กทรอนิกส์ 
๒. ภาษาอังกฤษ : 
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transformational and transactional leadership using the Multifactor 
Leadership Questionnaire. Journal of Occupational and Organizational 
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หนังสือขอความอนุเคราะห์ตรวจเครื่องมือการวิจัย 
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รายนามผู้ทรงคุณวุฒิ 
ตรวจสอบเครือ่งมอืวิจัย 

 
 รายนามผู้ทรงคุณวุฒิ ตรวจสอบเครื่องมือวิจัย จ านวน ๕ ท่าน 

๑. พระมหาบุญเลิศ อินทฺปญโญ 
ผู้ช่วยศาสตราจารย์ 
รองคณบดีฝ่ายวิชาการ คณะสังคมศาสตร์ 
มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย 

๒. ดร.พิเชฐ ทั่งโต 
หัวหน้าภาควิชารัฐศาสตร์ คณะสังคมศาสตร์ 
มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย 

๓. ผศ.ดร.เติมศักดิ์ ทองอินทร์ 
อาจารย์ประจ าภาควิชารัฐศาสตร์ คณะสังคมศาสตร์ 
มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย 

๔. ดร.ธเนตร เตชะเสน 
นักวิจัยเศรษฐกิจอาวุโส 
สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย 

๕. ดร.ชุมพล บุษบก 
นักวิจัย 
สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย 
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ประวัติผูว้ิจัย 
 
ชื่อ –นามสกุล (ภาษาไทย) 
                  (ภาษาอังกฤษ) 

นายวรุตม์    ทวีศรี  
Mr.Waruth   Taweesri 
 

ที่อยู่ปัจจุบัน เลขที่ ๑๔/๑๖๕  หมู่ที่ ๑๑  ต าบลคลองหนึ่ง                
อ าเภอคลองหลวง  จังหวัดปทุมธานี   ๑๒๑๒๐ 
 

ประวัติการศึกษา 
 

ปริญญาตรี : ครุศาสตรบัณฑิต (ค.บ) 
                มหาวิทยาลัยราชภัฎพระนครปีที่จบ ๒๕๒๘ 
ปริญญาโท : วิทยาศาสตรมหาบัญฑิต สาขาการพัฒนา 
                ทรัพยากรมนุษย์และการจัดการ (วท.ม.) สถาบัน  
                บัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์ ปีที่จบ ๒๕๔๘ 
 

ประวัติการท างาน ๒๕๒๓-๒๕๒๕ นายสิบการสื่อสาร กรมทหารปืนใหญ่ที่๙ กอง 
                   พลที่๙ 
๒๕๒๖-๒๕๓๕ ผู้ช่วยนักวิชาการ สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และ 
                   เทคโนโลยีแหง่ประเทศไทย 
๒๕๓๖-๒๕๔๐ หัวหน้างานการอบรมสัมมนา สถาบันวิจัย 
                   วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย 
๒๕๔๑-๒๕๕๖ นักทรัพยากรบุคคล ท าหน้าที่หัวหน้าทีมพัฒนา 
                  องค์กร สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
                  แห่งประเทศไทย 
๒๕๕๗-ปัจจุบัน นักทรัพยากรบุคคลอาวุโส สถาบันวิจัย 
                   วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย 
 

ผลงานทางวิชาการ  ๒๕๔๘ การประเมินผลการปฏิบัติงานตามตัวชี้วัดหลัก (KPI) 
          แบบมีส่วนร่วม 
 

ปีท่ีเข้าศึกษา พ.ศ. ๒๕๕๕ 
 

ปีท่ีส าเร็จการศึกษา พ.ศ. ๒๕๕๘  
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หนังสือขอเชิญผู้ทรงคณุวุฒิ จัด Focus Group 
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หนังสือขอความอนุเคราะห์เก็บข้อมูลเพื่อการวิจัย 
 

(สัมภาษณ์เชิงลึก) 
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ภาคผนวก ข 
 

ผลการหาค่า IOC 
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ผลการวิเคราะห์ค่าดัชนีความสอดคล้อง (IOC) 
 
 ผลการวิเคราะห์ค่าดัชนีความสอดคล้องของงานวิจัยเรื่อง : การพัฒนาภาวะผู้น าตาม
หลั ก ธ ร รม เ พ่ื อกา ร พัฒนาสู่ อ ง ค์ ก า รป ร ะสิ ท ธิ ภ าพสู ง ขอ งหน่ ว ย ง าน พัฒนา ในสั ง กั ด
กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
 
 ค่าดัชนีความสอดคล้องของแบบสอบถาม 
 

ข้อ รายการแบบสอบถาม 
ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 

 ๑ ๒ ๓ ๔ ๕ 
๑ เพศ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 
๒ อายุ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 
๓ การศึกษา ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 
๔ ต าแหน่งงาน ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 
๕ อายุการท างาน ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 
๖ อัตราเงินเดือน ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 
๗ ผู้น าระดับสูงมีการถ่ายทอดวิสัยทัศน์และ

ค่านิยมองค์กรได้ท่ัวถึงพนักงานทุกพ้ืนที่ 
๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๘ มีกระบวนการวัดประสิทธิผลของการ
ถ่าย ทอดวิสัยทัศน์และค่านิยมผ่านระบบ
การน าองค์กร 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๙ ผู้น าระดับสูงมีส่วนพัฒนาผู้น าและการ
วางแผนการสืบทอดต าแหน่ง 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๑๐ ผู้น าระดับสูงสร้างความคล่องตัวให้แก่
องค ์กร 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๑๑ ผู้น าระดับสูงมีแนวทางการพัฒนาและ
เสริมสร้างทักษะการเป็นผู้น าของตนเอง 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๑๒ มีกระบวนการก าหนดเป้าหมายการ
ด าเนิน งานโดยค านึงถึงการสร้างคุณค่า
ของลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียสมดุล
กัน 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๑๓ ผู้น ามีพฤติกรรมเพ่ือเป็นแบบอย่างที่
แสดงถึงความมุ่งมั่นต่อค่านิยมองค์กร 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๑๔ มีกระบวนการวิเคราะห์ อัตราก าลังที่
เชื่อม โยงกับความสามารถของพนักงาน 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 



๒๓๗ 
 

ข้อ รายการแบบสอบถาม 
ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 

 ๑ ๒ ๓ ๔ ๕ 
๑๕ มีการเตรียมความพร้อมต่อการเปลี่ยน 

แปลงขีดความสามารถและอัตรา ก าลัง 
๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๑๖ 
 

ผู้น ามีความสามารถในการสร้างสภาพ 
แวดล้อมการท างานที่ชัดเจนในองค์การ 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๑๗ ผู้บริหารมีการควบคุมก ากับการท างาน
ของท่าน 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๑๘ ผู้บริหารสอนงานให้แก่ท่าน ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 
๑๙ ผู้บริหารให้การสนับสนุนท่าน ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 
๒๐ ผู้บริหารสั่ ง งานท่านโดยไม่ ให้ความ

ช่วยเหลือใดๆ เลย 
๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๒๑ การส่งเสริมให้เกิดความเฉลียวฉลาดใน
การท างานของผู้ใต้บังคับบัญชา 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๒๒ การมองว่าผู้ใต้บังคับบัญชาต่างมีความ
ต้องการมีความสามารถและมีสิ่ งที่
ปรารถนา แตกต่างกัน 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๒๓ การพูดคุยเรื่องอนาคตขององค์ด้วย
วิสัยทัศน์ที่มุ่งม่ัน 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๒๔ การถ่ายทอดเรื่องค่านิยมและความเชื่อที่
ส าคัญที่สุดขององค์การ 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๒๕ การสร้างความเชื่อมั่นในองค์กรในการฝ่า
ฟันอุปสรรคให้ผ่านพ้นไปได้ 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๒๖ ผู้บริหารมีความรู้ความเข้าใจในหน้าที่
ความรับผิดชอบของตนอย่างดี 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๒๗ ผู้บริหารเข้าใจภารกิจขององค์การอย่าง
ถ่องแท้ 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๒๘ ผู้บริหารมีความมุ่งมั่นในการขับเคลื่อน
นโยบายให้ส าเร็จตามเป้าหมาย 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๒๙ ผู้บริหารปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างที่ดีแก่
พนักงาน 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๓๐ ผู้บริหารสร้างแรงจูงใจในการท างานแก่
พนักงาน 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๓๑ ผู้บริหารมีความมุ่งมันในการขับเคลื่อน
นโยบายให้ส าเร็จตามเป้าหมาย 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๓๒ ผู้บริหารเป็นนักประสานงานที่ดีกับทุก ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 



๒๓๘ 
 

ข้อ รายการแบบสอบถาม 
ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 

 ๑ ๒ ๓ ๔ ๕ 
องค์การและทุกภาคส่วน 

๓๓ ผู้บริหารสามารถบรรจุแต่งตั้งหรือจัดวาง
บุคคลได้เหมาะสมกับงาน 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๓๔ ผู้บริหารสามารถปฏิบัติต่อผู้ ใต้บังคับ 
บัญชาแต่ละบุคคลอย่างถูกต้อง 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๓๕ ผู้บริหารมีความพึงพอใจในงานของตน ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 
๓๖ ผู้ บริ หารสร้ า งความพึงพอใจให้กั บ

พนักงาน 
๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๓๗ ผู้บริหารมีความมุ่งมั่นสู่ความส าเร็จอย่าง
สร้างสรรค ์

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๓๘ ผู้บริหารมีความมุ่งมั่นในวิสัยทัศน์และ
พันธกิจ 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๓๙ ผู้ บ ริ ห าร เอา ใจ ใส่ ดู แลทุ กข์ สุ ขของ
พนักงานอยู่เสมอ 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๔๐ ผู้บริหารเอาใจใส่ ในปัญหาของการ
ปฏิบัติงาน 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๔๑ ผู้บริหารทบทวนปัญหาและข้อบกพร่อง
ขององค์การอยู่เสมอ 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๔๒ ผู้บริหารเป็นผู้ที่มีความม่ันคงทางอารมณ์ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 
๔๓ ผู้บริหารมีความเอ้ือเฟ้ือแก่พนักงานใน

องค์การ 
๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๔๔ ผู้บริหารร่วมบริจาคทานหรือท าบุญกุศล
อยู่เสมอ 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๔๕ ผู้ บ ริ ห า ร ใ ช้ ค า พู ด ที่ เ ห ม า ะ ส ม กั บ
กาลเทศะ 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๔๖ ผู้บริหารไม่ใช้ค าพูดก้าวร้าวกับพนักงาน ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 
๔๗ ผู้บริหารอ านวยความสะดวกในการ

ปฏิบัติงานแก่พนักงานในองค์การ 
๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๔๘ ผู้บริหารมอบนโยบายที่เป็นไปได้ในทาง
ปฏิบัติแก่พนักงาน 

๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

๔๙ ผู้บริหารปฏิบัติตัวเสมอต้นเสมอปลาย ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 
๕๐ ผู้บริหารปฏิบัติต่อพนักงานทุกคนอย่าง

เท่าเทียม 
๑ ๑ ๑ ๑ ๑ ๑ 

 



 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 

ภาคผนวก ค 
 

หนังสือขอความอนุเคราะห์เก็บข้อมูล 
 

เพื่อตรวจสอบความเทีย่งตรงของแบบสอบถาม (Try out) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



๒๔๐ 
 



๒๔๑ 
 

 



 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ง 
 

ค่า Alpha 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



๒๔๓ 
 

 

 

 

 

 

 

 



๒๔๔ 
 

 

 

 

 

 

 

 



๒๔๕ 
 

 

 

 

 

 



๒๔๖ 
 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก จ 
 

หนังสือขอความอนุเคราะห์เก็บข้อมูลเพื่อการวิจัย 
 

(แบบสอบถาม) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



๒๔๘ 
 

แบบสอบถามเพื่อการวิจัย 
 

ค าอธิบาย 
๑. แบบสอบถามนี้เป็นแบบสอบถามเพ่ือส ารวจความคิดเห็นของบุคลากรในสถาบันวิจัย

วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทยเกี่ยวกับการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมหลักธรรม
เพ่ือการพัฒนาสู่องค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยี เพ่ือใช้เป็นข้อมูลประกอบในการสร้างรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมของผู้น า
หรือผู้บริหารหน่วยงานพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 

๒. แบบสอบถามมี จ านวนทั้งหมด ๒ หน้า แบ่งเป็น ๒ ตอน แต่ละตอนมีดังนี้ คือ 
 
ตอนที่ ๑ ข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม 
ตอนที่ ๒ แบบสอบถามเกี่ยวกับภาวะผู้น าและองค์การประสิทธิภาพสูง (HPO) 

- ภาวะผู้น ากับการก้าวสู่องค์การประสิทธิภาพสูง (HPO) 
- ภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ 
- ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
- ภาวะผู้น าตามหลักธรรมสัปปุริสธรรม ๗ 

(ธรรมที่ท าให้คนเป็นคนดีด้วยการ รู้จักเหตุ รู้จักผล รู้ตน รู้ประมาณ รู้กาล 
รู้ชุมชนและรู้บุคคล) 

- ภาวะผู้น าตามหลักธรรมอิทธิบาท ๔  
(คุณธรรมอันเป็นรากฐานที่จะน าบุคคลผู้ปฏิบัติตามไปสู่ความส าเร็จตาม
เป้าหมายที่ตั้งไว้) 

- ภาวะผู้น าตามหลักธรรมสังคหวัตถุ ๔  
(เป็นธรรมที่เป็นการสงเคราะห์ซึ่งกันและกัน ได้แก่ทาน ปิยวาจา อัตพจริ
ยา สมานัตตา) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



๒๔๙ 
 

เครื่องมือทีใ่ช้ในการวิจัย 
 

แบบสัมภาษณ์เชิงลึก 
 

 ประกอบด้วยการวิจัย ตามหลักสูตรพุทธศาสตรดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชารัฐประศาสน
ศาสตร์ วิชาเลือกการบริหารทรัพยากรมนุษย์ บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราช
วิทยาลัย 
 
เรื่อง : การพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมหลักธรรมเพื่อการพัฒนาสู่องค์การประสิทธิภาพสูงของ
หน่วยงานพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
ชื่อผู้ให้สัมภาษณ์......................................................................ต าแหน่ง.................................................  
ผู้สัมภาษณ์ : ผู้วิจัย...........................................................บันทึกข้อมูล : ผู้วิจัย (จดบันทึก,บันทึกเสียง) 
สถานทีส่ัมภาษณ์...............................................วนัที่/เดือน/ปี...................................เวลา................ .น. 
 
แบบสัมภาษณ์ 
 ผู้วิจัยสร้างขึ้นเพ่ือสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย จ านวน ๒๑ คน เกี่ยวกับ
การพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมเพ่ือการพัฒนาสู่องค์การประสิทธิภาพสูง เพ่ือใช้เป็นข้อมูล
ประกอบในการสร้างรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมเพ่ือการพัฒนาสู่องค์การประสิทธิภาพ
สูงของหน่วยงานพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี แนวค าถามในแบบสัมภาษณ์มี
ประเด็นหลัก คือ 

๑. ภาวะผู้น าที่มีผลต่อการขับเคลื่อนองค์การไปสู่องค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วย
งานวิจัยและพัฒนา 

ด้านสภาพองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและ
พัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 

๒. รูปแบบหรือวิธีการในการพัฒนาภาวะผู้น า เช่น ฝึกอบรม การ Coaching การเป็น
พี่เลี้ยง หรือการพัฒนาด้วยวิธีการอื่นๆ 

ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การ
ประสิทธิภาพสูง 

๓. วิธีการหรือรูปแบบ (Model) การพัฒนาภาวะผู้น าในการบูรณาการหลักการตาม
ทฤษฎี ทั้งของตะวันตกและหลักธรรมเข้าไปปรับใช้ในองค์การการวิจัยและพัฒนาสังกัด
กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ที่จะก้าวขึ้นสู่องค์การประสิทธิภาพสูง 

ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็น
องค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 

 



๒๕๐ 
 

๔. ภาวะผู้น าของผู้บริหารในองค์กรการวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยี 

ด้านคุณลักษณะของผู้น าในองค์กรการวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
๕. ข้อเสนอแนะเพิ่มเติม 

 
 

ประเด็นค าถาม 
 

๑. ท่านคิดว่าภาวะผู้น าแบบใดจะมีผลต่อการขับเคลื่อนองค์การไปสู่องค์การประสิทธิภาพสูงของ
หน่วยงานวิจัยและพัฒนา (ให้ความเห็นได้มากกว่า ๑ ข้อ) 
 

๒. เพราะเหตุใดท่านจึงเห็นว่าทฤษฏีข้างต้น (ข้อ ๑) ตามที่ท่านระบุจึงมีผลต่อการพัฒนา
องค์การหรือหน่วยงานด้านการวิจัยที่จะพัฒนาไปสู่องค์การประสิทธิภาพสูง 
 

๓. ท่านคิดว่าควรใช้รูปแบบหรือวิธีการใดในการพัฒนาภาวะผู้น า เช่น ฝึกอบรม การ Coaching 
การเป็นพ่ีเลี้ยง หรือการพัฒนาด้วยวิธีการอ่ืนๆ ฯลฯ 
 

๔. ท่านคิดว่าควรมีวิธีการหรือรูปแบบ (Model) การพัฒนาภาวะผู้น าอย่างไรในการบูรณาการ
หลักการตามทฤษฎี ทั้งของตะวันตกและหลักธรรมเข้าไปปรับใช้ในองค์การการวิจัยและ
พัฒนาสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ที่จะก้าวขึ้นสู่องค์การประสิทธิภาพสูง 
 

๕. ท่านคิดว่าผู้บริหารในองค์กรการวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีควรมีภาวะ
ผู้น าอย่างไร 
 

๖. ข้อเสนอแนะ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



๒๕๑ 
 

ผลการสัมภาษณ์ 
 ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ ๑๑ 

ด้านสภาพองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาใน
สังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นพลวัตที่มีผลกระทบทั้งต่อ
องค์กรและคน ว่าจ าเป็นต้องมีเปลี่ยนแปลง รวมถึงมองไปที่กระบวนการในการเปลี่ยนแปลง ว่าจะต้อ
ท าหรือด าเนินการสิ่งใดบ้าง เช่น การสร้างแรงจูงใจ (ระดับบุคล ระดับกลุ่ม และระดับโครงสร้าง) ใน
การเปลี่ยนแปลง การค านึงถึงปัจเจกบุคคล การสร้างความสามารถให้ก้าวข้ามข้อจ ากัดที่มี (ควร
สื่อสารและจัดสรรสิ่งอ านวยความสะดวก เพ่ือให้บังเกิดผลเป็นรูปธรรมในการก้าวข้ามข้อจ ากัด ซึ่งใน
ขั้นตอนนี้ ภาวะผู้น าตามหลักสังคหวัตถุ ๔ อาจจะเพ่ิมความถี่ในการสื่อสารและท าความเข้าใจ ระดับ
โครงสร้าง ควรใช้วิธีการสร้างสถานการณ์ใน ๒ ลักษณะ คือ ๑) Social Pressure ๒) Social 
Sanction ซึ่งทั้ง ๒ ลักษณะข้างต้น ให้น าหลักสังคหวัตถุ ๔ เข้ามาเป็นตัวควบคุม 

ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูง 
ไม่ควรใช้รูปแบบการฝึกอบรม (Training) แต่ควรปรับใช้ตามสถานการณ์จริง (Development) เพ่ือ
การพัฒนาให้เป็นรูปธรรม  

ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การ
ประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ใช้
สถานการณ์จริง เช่น เรื่องการปรับ พ.ร.บ. ขององค์กรหรือการที่จะปรับโครงสร้างองค์กรด้วยการตั้ง
ศูนย์ความเป็นเลิศ (Excellence Center) กระบวนการก็คือ ขั้นที่ ๑ สร้างแรงจูงใจพร้อมให้เหตุผล 
ขั้นที่ ๒ ตรวจสอบว่าท าได้หรือไม่ มีความพร้อมที่จะท าหรือไม่ ขั้นที่ ๓ น าไปปรับใช้ 

ด้านคุณลักษณะของผู้น าในองค์กรการวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
หลักการโดยรวมของการพัฒนาภาวะผู้น า ถือเป็นความคิดรวบยอดว่า ท าอย่างไรให้ผู้น าสามารถ
ควบคุมตนเองได้ มีสติรู้ตนเองอยู่ตลอดเวลา เมื่อมีสิ่งใดมากระทบ มีสมาธิมุ่งมั่นว่าต้องท าอะไรและไม่
ท าอะไร วิธีการที่จะท าให้การพัฒนาภาวะผู้น ามีประสิทธิภาพ ควรใช้วิธีการฝึกสมาธิและปฏิบัติ 
วิปัสสนา 

ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ ๒๒ 
ด้านสภาพองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาใน

สังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  
๑) ภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ เป็นการบริหารที่ค่อนข้างครบ ๑๐๐% เพ่ือให้บรรลุ

วัตถุประสงค์และเป้าหมาย 

                                                           
๑สัมภาษณ์ นพ.สุทธิพร จิตต์มิตรภาพ, เลขาธิการส านักงานคณะกรรมการวิจัยแห่งชาติ (วช.) และ

กรรมการบริหารสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันที่ ๑๙ พฤศจิกายน ๒๕๕๗ และ
วันท่ี ๑๖ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๘. 

๒สัมภาษณ์ ดร.ลักษมี ปลั่งแสงมาศ, รองผู้ว่าการบริการอุตสาหกรรมสถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒๗ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 



๒๕๒ 
 

๒) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง องค์กรในปัจจุบันต้องประสบกับความเปลี่ยนแปลงจาก
ภายนอกค่อนข้างสูง ดังนั้น การที่ผู้น าสามารถ inspire ให้พนักงานปรับเปลี่ยน attitude Behavior 
เพ่ือขับเคลื่อนให้ไปสู่ HPO ได้ จึงเป็นเรื่องส าคัญท่ีองค์กรจะอยู่ได้อย่างยั่งยืน 

๓) ภาวะผู้น าตามหลักอิทธิบาท ๔ เป็นธรรมะพ้ืนฐานส าหรับคนท างานทุกระดับที่จะสามารถ
ประสบความส าเร็จได้ 

ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูง 
ทฤษฎีตะวันตกค่อนข้างเป็น Output และ Outcome ที่ชัดเจน ดังนั้นผู้น าต้องได้รับการพัฒนาให้
เป็นคนเก่ง รอบรู้ มีวิสัยทัศน์ คิดไปข้างหน้า Goal One led ในขณะนี้ธรรมะจะมีหลักให้เข้าใจบริบท
ของคน ให้พยายามหาวิธี กุศโลบาย ให้เหมาะสมกับคนประเภทต่างๆ ในการขับเคลื่อน และผู้น า
จะต้องเป็นคนดี มีจริยธรรม ความซื่อสัตย์ ที่สามารถเป็นแบบอย่างให้คนอ่ืนได้ การผนวกทั้ง ๒ ส่วน
เข้าด้วยกันจะท าให้ได้ผู้น าที่เป็นคนเก่งและเป็นคนดี ท าให้องค์การไปสู่ HPO ในขณะเดียวกัน 
พนักงานจะมีความศรัทธาในผู้น า ตลอดจนผูกพันกับองค์กรและท างานอย่างมีความสุข 

ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การ
ประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี การผนวก
ทั้ง ๒ ทฤษฎีเข้าด้วยกันจะท าให้ได้ผู้น าที่เป็นคนเก่งและเป็นคนดี ท าให้องค์การไปสู่ HPO ใน
ขณะเดียวกัน 

ด้านคุณลักษณะของผู้น าในองค์กรการวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  ต้อง
เป็นคนดี มีจริยธรรม ความซื่อสัตย์ ที่สามารถเป็นแบบอย่างให้คนอ่ืนได้ 

ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ ๓๓ 
ด้านสภาพองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาใน

สังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  
๑) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ซึ่งเปรียบเสมือนโลกที่ย่อมไม่หยุดนิ่งฉันใด คนบนโลกต้องวิ่ง

ให้ทันฉันนั้น 
๒) ภาวะผู้น าตามหลักสังคหวัตถุ ๔ ผู้น าที่จะได้ใจและบริหารคนได้ ต้องมีการเสียสละ อุทิศ

ตนเป็นตัวอย่างที่ดีแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา ทั้งยังต้องรู้จักยกย่อง ชมเชยผู้ท าดีด้วย มิใช่ยกตนข่มท่าน แต่
ประการเดียว 

ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูง 
การจะพัฒนาผู้น าได้ ต้องเริ่มจากการคัดเลือกบุคคลเข้ามา บุคคลที่มีพ้ืนฐานตามหลักการดังกล่าว ย่อม
ง่ายต่อความเข้าใจในการพัฒนาตนเองให้เป็นไปตามที่องค์กรต้องการ ส่วนวิธีการที่เห็นว่าเหมาะสม คือ 
ให้ความเข้าใจในหลักการเป็นผู้น าสมัยใหม่ ควบคู่กับการเรียนรู้ด้านจิตวิทยา 

ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การ
ประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี Model ที่
จะพัฒนาผู้น า ให้บูรณาการตามแนวคิดตะวันตกและตะวันออกได้ดีนั้น ผู้น าส่วนใหญ่ยังไม่เข้าใจใน

                                                           
๓สัมภาษณ์ นางสายสุรางค์ โชติพานิช, ผู้อ านวยการฝ่ายทรัพยากรบุคคล สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์

และ เทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๖ ธันวาคม ๒๕๕๗. 



๒๕๓ 
 

ธรรมะที่ยึดโยงกับหลักบริหารและความคิดเก่าๆ ที่ใช้อ านาจในการตัดสินใจ เหล่านี้ จะเป็นอุปสรรค
ต่อการพัฒนา 

ด้านคุณลักษณะของผู้น าในองค์กรการวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
คุณธรรมจริยธรรม ซื่อสัตย์ มีหลักธรรมในการบริหารงาน ค านึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคล 
มุ่งเน้นทั้งคนและงานอย่างสมดุลที่เรียกว่า “งานได้ผล คนพอใจ” 

ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ ๔๔ 
ด้านสภาพองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาใน

สังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  
๑) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง เนื่องจากว่าหน่วยงานรัฐวิสาหกิจทุกแห่งจะต้องถูกประเมิน

และน าพาองค์กรไปสู่องค์กรประสิทธิภาพสูงตามเกณฑ์ที่รัฐบาลก าหนด จึงหลีกเลี่ยงไม่ได้ที่จะต้องมี
การเปลี่ยนแปลง 

๒) ภาวะผู้น าตามหลักสังคหวัตถุ ๔ หลักธรรมส าคัญที่จะช่วยยึดเหนี่ยวและโน้มน้าวใจคนให้
ยอมรับถึงการเปลี่ยนแปลงได้จริง ก็ควรใช้หลักสังคหวัถุ ๔ 

ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูง ควร
ใช้รูปแบบหรือวิธีการในการพัฒนาภาวะผู้น า เป็น Action Beast Learning & On the job 
Training  

ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การ
ประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ใช้
หลักการทางตะวันตกและตะวันออกผสมผสานกัน 

ด้านคุณลักษณะของผู้น าในองค์กรการวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  มี
กระบวนคิดและการตัดสินใจอย่างเป็นเหตุเป็นผล มีคุณธรรม ความโปร่งใส เชื่อมั่นตัวบุคลากรยึดมั่น
ในกฎระเบียบกติกาขององค์กร มีการการควบคุมอารมณ์ท่ีดี 

ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ ๕๕ 
ด้านสภาพองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาใน

สังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  
๑) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง เป็นการพัฒนาองค์การต้องเกิดจากการท างานเป็นทีม ซึ่งต้อง

อาศัยองค์ประกอบทั้ง ๔ ในการขับเคลื่อนทีมไปด้วยกัน 
๒) ภาวะผู้น าตามหลักอิทธิบาท ๔ เป็นหลักธรรมที่เปรียบเทียบหลักการพัฒนาองค์การ P-D-

C-A ซึ่งช่วยให้องค์การพัฒนาได้อย่างต่อเนื่อง 

                                                           
๔สัมภาษณ์ นายเชิดชัย นาคทิพวรรณ, ผู้อ านวยการฝ่ายเทคโนโลยีสิ่งแวดล้อมและทรัพยากร 

สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๗ ธันวาคม ๒๕๕๗. 
๕สัมภาษณ์ ดร.จิตรา วรรณวิจิตร, ผู้อ านวยการส านักรับรองระบบคุณภาพ สถาบันวิจัย

วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๒ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 



๒๕๔ 
 

ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูง เป็น 
Model ที่เป็น Core หลัก คือ Plan-do-check-action โดยองค์กรต้องมีการก าหนดทิศทาง 
เป้าหมาย ที่ชัดเจนทั้ง Short term & long term ในการน าไป implement  

ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การ
ประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี การใช้
หลักธรรมเข้ามาประยุกต์ใช้เป็นสิ่งส าคัญ เพ่ือให้พนักงานในทุกระดับมีหลักธรรมเป็นเครื่องเตือนสติ
และยึดมั่นในการปฏิบัติงาน 

ด้านคุณลักษณะของผู้น าในองค์กรการวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  การน า
ทฤษฎีทางตะวันตกร่วมกับหลักธรรม (แนวคิดทฤษฎีทางตะวันออก) ประสานเข้าด้วยกัน ในการน ามา
ปรับใช้ 

ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ ๖๖ 
ด้านสภาพองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาใน

สังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  
๑) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง การน าเท่ากับการปฏิบัติตนให้ได้จริง จึงต้องค านึงถึงปัจจัยสี่

ในการเปลี่ยนแปลงนี้ 
๒) ภาวะผู้น าตามหลักอิทธิบาท ๔ คุณสมบัติพื้นฐานที่ผู้น าขององค์การประสิทธิภาพสูงต้องมี 
๓) ภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ ผู้น าจึงจ าเป็นต้องปฏิบัติตนให้พร้อมทั้งสี่หน้าที่นี้ 
๔) ภาวะผู้น าตามหลักสัปปุริสธรรม ๗ ผู้น าที่ดีย่อมต้องสร้างความสมดุลให้เกิดขึ้นทั้ง ๗ ด้าน

ของธรรมนี้ 
๕) ภาวะผู้น าตามหลักสังคหวัตถุ ๔ การที่จะน าองค์การไปได้ด้วยราบรื่นต้องอาศัยสังคหวัตถุ 

๔ 
ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูง 

การพัฒนาภาวะผู้น าจ าเป็นต้องเน้นหลักธรรม ซึ่งจะเข้าไปถึงจิตใจของบุคคลได้มาก ควรอบรวมเป็น
ระยะๆ ต่อเนื่อง ในขณะที่ทฤษฎีของตะวันตกจ าเป็นต้องเน้นทักษะในการปฏิบัติ  

ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การ
ประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี
จ าเป็นต้องท าเป็นหลักสูตรและฝึกท า Case ให้หลากหลาย 

ด้านคุณลักษณะของผู้น าในองค์กรการวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  มี
หลักสูตรของหลายหน่วยงานที่จัดอบรมด้านทฤษฎีของตะวันตก แต่ไม่ได้พัฒนาในส่วนของจิตใจด้วย
หลักธรรมส าคัญๆ หากบูรณาการตามวัตถุประสงค์ของการศึกษาวิจัยนี้ ย่อมบรรลุวัตถุประสงค์ในการ
เป็นองค์การประสิทธิภาพสูงได้อย่างยั่งยืน 

ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ ๗๗ 

                                                           
๖สัมภาษณ์ นายเชื่อมศักร สินชัยศรี , ผู้อ านวยการศูนย์ทดสอบและมาตรวิทยา จังหวัด

สมุทรปราการ, วันท่ี ๑๘ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 



๒๕๕ 
 

ด้านสภาพองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาใน
สังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  

๑) การเปลี่ยนแปลง เป็นการพัฒนาองค์การ หรือ การสร้าง HPO จ าเป็นต้องมีการโน้มน้าว
ใจบุคลากรให้เห็นพ้องไปในทิศทางเดียวกัน จ าเป็นต้องมี Culture, Organizational Values แบบ
เดียวกัน และจะต้องมี Shared Values ดังนั้น ทั้งผู้น าและพนักงานจะต้องมีความสามัคคีกัน รวมตัว
กัน เชื่อมั่นกันและกัน ผู้น าจึงจ าเป็นต้องมีท้ังอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ ท าให้พนักงานเห็นว่าเป็นคนครอง
ตนดี มีอุดมการณ์ท าเพ่ือส่วนรวมมาโดยตลอด และจะต้องสร้างแรงบันดาลใจคนให้ได้ ไม่ก่อให้เกิด
ความแตกแยกชนิด Diide and Rule การกระตุ้นทางปัญญา คือ ส่งเสริมให้คนรู้จักคิด ไม่เชื่อสิ่งใด
ง่ายๆ และกระท าทุกอย่างไม่ใช่เพ่ือตนเอง เพราะการมีปัญญา คือ การน าปัญญามาใช้ในทาง
สร้างสรรค์ไม่ใช่เพ่ือประโยชน์ส่วนตน หรือใช้ในทางทุจริต ส่วนการค านึงถึงปัจเจกบุคคลนั้น คิดว่า 
ผู้น าที่ดี ต้องมองในแง่ของความเป็นมนุษย์ของแต่ละบุคคลด้วย ไม่ใช่มองเพ่ือมุ่งแต่งานเพียงอย่าง
เดียว 

๒) สัปปุริสธรรม ๗ คิดว่า ผู้น าที่ดีถ้ามีหลักธรรมทั้ง ๗ นี้ จะท าให้ผู้น านั้นๆ เป็นคนน่าเชื่อถือ 
ท าให้เกิดศรัทธาในหมู่พนักงานได้ เนื่องจากผู้น านี้ จะมีการใคร่ครวญ วิพากษ์ พิจารณาตนเองอยู่
ตลอดเวลา ไม่ท าอะไรเกินควรและที่ส าคัญเป็นการมองที่รอบด้าน ไม่ได้มุ่งเน้นเฉพาะตนเอง ไม่เอา
ตัวเองเป็นใหญ่ ใส่ใจในคนรอบข้างและสิ่งแวดล้อมด้วย นอกจากนั้น การรู้เหตุ รู้ผล รู้ตน รู้ประมาณ 
รู้กาล รู้ชุมชน จะท าให้ผู้น าวางตัวได้อย่างเหมาะสม พูดในสิ่งที่ควรพูดเพ่ือการสร้างสรรค์ มีสัจจวาจา 
กระท าในสิ่งที่ควรกระท า มีความซื่อสัตย์ และรู้ว่าควรปฏิบัติตนอย่างไร จึงจะเป็นที่เคารพรัก 
น่าเชื่อถือ 

๓) อิทธิบาท ๔ นี้ ไม่เฉพาะแค่ผู้น าเท่านั้น แต่ควรมีในคนทุกคน เพราะเป็นการพึงพอใจใน
งานที่ตนท าอยู่ มีทั้งความพอใจ ความตั้งใจ และการไตร่ตรอง ถ้าท าได้เช่นนี้ ก็จะท าให้งานส าเร็จได้
อย่างบรรลุเป้าหมาย ไม่ใช่สักแต่ เพ่ือท าๆ ไปให้หมดหน้าที่ จ าเป็นอย่างยิ่งที่ผู้น าจะต้องมี 

ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูง 
ภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ น่าจะเป็นทฤษฎีของตะวันตก การมาประสานกับหลักการค า
สอนทางศาสนา จึงน่าจะท าให้ทฤษฎีของการเป็นผู้น าสมบูรณ์ครบถ้วนยิ่งขึ้น โมเดลที่ดี จึงน่า
ประกอบด้วยส่วนที่เป็น Theoretical Principles กับส่วนที่เป็น Spiritual/ Mental Principles 
เนื่องจาก 

๑) ผู้น าบางคนอาจเก่งทฤษฎีในการบริหารหรือมุ่งผลสัมฤทธิ์มากเกนไป จนละเลยในส่วนที่
เป็นจิตวิญญาณหรือความเป็นมนุษย์ มองไม่เห็นคุณค่าของความเป็นมนุษย์ 

๒) ผู้น าบางคนได้ชื่อว่าเก่ง แต่ขาดความโปร่งใส ไม่น่าเชื่อถือ 
๓) ผู้น าบางคนไม่รู้จักกาลเทศะ ไม่รู้จักการพูดหรือการปฏิบัติในสิ่งที่ควรปฏิบัติ 
การน ามาปรับใช้ อาจจะต้องมีการกระท าที่เป็นกระบวนการจริงจังและต่อเนื่อง เพราะคิดว่า 

ผู้น าส่วนใหญ่ มักมีระดับ IQ ดี มีสติปัญญาสูง แต่มักขาดส่วนที่เป็น Spiritual Principles โดยเฉพาะ

                                                                                                                                                                      
๗สัมภาษณ์ ดร.นฤมล ร่ืนไวย,์ ผู้อ านวยการศูนย์ความรู้ สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่ง

ประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๑๒ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 



๒๕๖ 
 

ด้านของความซื่อสัตย์ โปร่งใส มีศีลธรรม จริยธรรม และที่ส าคัญ คนฉลาดมักมีแนวโน้มไปในทาง 
EGO สูง จึงท าให้ไม่รับฟังความเห็นของคนท่ีแตกต่างจากตน หรือยึดมั่นในอัตตาของตนสูง 

ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การ
ประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี เป็นการ
สร้างดุลยภาพระหว่าง Theory และ Spiritual Principles ด้วยกระบวนการที่ชัดเจน ต่อเนื่องและ
สามารถวัดผล Output/ Outcome ได้อย่างเป็นรูปธรรม (Measurable) ในเชิงคุณภาพ 

ด้านคุณลักษณะของผู้น าในองค์กรการวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี การ
สร้างผู้น าที่ดี ต้องเริ่มจากการปลูกฝังวินัย คุณธรรม จริยธรรม น าหลักธรรมมาปรับใช้ตีความเป็น
ตัวชี้วัดที่วัดได้อย่างจริงจัง ซึ่งที่จริงแล้ว เป็นปัญหาของสังคมไทยโดยรวม เป็นปัญหาที่สืบเนื่องมาจาก
กระบวนการให้การศึกษาหรือ Socialization ที่ท าให้คนแต่ละสังคมมี Character หรือ Stereotype 
ที่เป็นลักษณะเฉพาะของชาติ การสร้างเสริมคุณธรรม จริยธรรม จึงเป็นสิ่งจ าเป็นส าหรับผู้น าใน
องค์กร เพราะการเป็น HPO ผู้น าจะต้องเป็นศูนย์กลางที่ท าให้พนักงานศรัทธา มีความมุ่งมั่นที่จะท า
เพ่ือองค์กร เพราะผู้น าท าตังน่าเชื่อถอื สามารถเป็นหลักยึดเหนี่ยวจิตใจให้พนักงานได้ 

ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ ๘๘ 
ด้านสภาพองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาใน

สังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  
๑) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นความท้าทายลักษณะการเป็น

ผู้น า ที่จะสามารถมีการเปลี่ยนจากที่เคยกระท าอยู่ไปสู่สิ่งใหม่ๆ ไม่ว่าสิ่งที่เปลี่ยนนั้นจะเป็นสิ่งที่
ถูกต้องหรือไม่ก็ต้องมีการเปลี่ยน 

๒) ภาวะผู้น าตามหลักสัปปุริสธรรม ๗  ตามหลัก ๗ ข้อ ทางสัปปุริสธรรม นั้นเป็นข้อดีที่ควร
จะน ามาปฏิบัติตามท าให้เกิดการอยู่ร่วมกันของสังคมมนุษย์ ตามความจริงแล้ว หลัก ทั้ง ๗ ข้อนี้มิใช่
จ าเป็นเฉพาะส าหรับผู้บริหารเท่านั้น ยังจ าเป็นส าหรับคนที่ต้องการจะอยู่ร่วมกันในสังคมอีกด้วย นอก
เสียจากใครที่ต้องการจะอยู่คนเดียวไม่เกี่ยวข้อกับคนอ่ืนๆก็ไม่จ าเป็นต้องมีทั้ง ๗ ข้อนี้ 

ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูง 
การฝึกอบรม และการสอนงานเป็นวิธีที่ดีที่สุด แต่ผู้ที่รับการสอนหรือฝึกงานต้องมีการเปิดใจกว้างใน
การรับทราบถึงสิ่งใหม่ๆในกระบวนการที่ถ่ายทอดถ้าไม่เปิดใจกว้างก็จะไม่สามารถรับสิ่งใหม่ๆได้ 

ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การ
ประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  ควรมี
การบูรณาการทั้งตะวันตกและหลักธรรมควบคู่กันไป ซึ่งทางตะวันตก จะใช้หลักวัดความสามารถเป็น
หลัก ส่วนเราชาวตะวันออกยังคงมีระบบอาวุโส และหลักธรรมมาภิบาลมาใช้ 

ด้านคุณลักษณะของผู้น าในองค์กรการวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ผู้น าองค์กร
ควรมีวิสัยทัศน์ด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีที่ทันสมัยตลอดจนมีการผลักดันให้เกิดองค์ความรู้ทั้ง

                                                           
๘สัมภาษณ์ นายทักษิณ อาชวาคม , ผู้อ านวยการสถานีวิจัยสิ่งแวดล้อมสะแกราช จังหวัด

นครราชสีมา, วันท่ี ๕ พฤศจิกายน ๒๕๕๗. 



๒๕๗ 
 

ด้านงานวิจัยพ้ืนฐานและประยุกต์ควบคู่กันไป ถ้าหากพ้ืนฐานไม่ดีก็จะไม่สามารถน าเอาความรู้ไป
ประยุกต์ต่อไปได ้

ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ ๙๙ 
ด้านสภาพองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาใน

สังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง เพราะการจะเป็น HPO เป็น
การเปลี่ยนที่ส าคัญ ต้องการการสนับสนุนจากบุคลากรที่ได้รับแรงบันดาลใจ 

ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูง 
ควรใช้รูปแบบที่ปรับตามความเหมาะสมขององค์กร แต่ขั้นตอนที่ควรจะเริ่มด าเนินการก่อนเลย คือ 
ควรใช้แบบส ารวจที่ได้มาตรฐานสากลในการส ารวจหาบุคคลากรที่มีแนวโน้มว่าจะสามารถพัฒนาต่อ
ให้เป็นผู้น าได้ เนื่องจากต้องใช้งบประมาณในการพัฒนาผู้น าแต่ละคน ไม่น้อย ดังนั้น ไม่ควรเสียเวลา
และโอกาสในการพัฒนา ไปกับคนที่ไม่เหมาะสม หรือไม่สามารถพัฒนาต่อได้ ซึ่งหลังจากคัดเลือกได้
คนที่เหมาะสมแล้ว จึงจะก าหนดว่าจะใช้หลักสูตรหรือวิธีการใด 

ทั้งนี้อาจจะต้องมีการปรับทัศนคติบ้าง เพ่ือให้ candidate ทุกคน มีแนวคิดเรื่องการเป็นผู้น า
ที่เหมือนกัน โดยน าไปเข้าค่ายเพ่ือสร้างเครือข่ายของผู้น าในองค์กรไปพร้อมๆ กันด้วย 

ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การ
ประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  จะต้องมี
การปรับทัศนคติ เพื่อให้ candidate ทุกคน มีแนวคิดเรื่องการเป็นผู้น าที่เหมือนกัน โดยน าไปเข้าค่าย 
เพ่ือสร้างเครือข่ายของผู้น าในองค์กรไปพร้อมๆ กัน 

ด้านคุณลักษณะของผู้น าในองค์กรการวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ภาวะ
ผู้น า ในทัศนคติของข้าพเจ้า คือ ต้องรับผิดชอบต่อค าสั่งที่ได้สั่งการไป แม้ว่าผู้ใต้บังคับบัญชาจะท าผิด 
ผู้น าต้องแสดงความรับผิดชอบและแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้น อย่างมีวุฒิภาวะ และพยายามให้เกิดการ
เรียนรู้เชิงสร้างสรรค์จากความผิดพลาดดังกล่าว เพ่ือสร้างขวัญและก าลังใจให้ลูกน้อง และท าให้
ลูกน้องกล้าตัดสินใจต่อไป (หากใช้วิธีโยนความผิดให้ลูกน้อง จะท าให้เขาไม่กล้าตัดสินใจในครั้งต่อๆ 
ไป และจะท างานอย่างมีความทุกข์ด้วย) 

แม้ว่าผู้บริหารบางท่าน อาจจะมีพ้ืนฐานการศึกษาที่ไม่ตรงกับการด าเนินงานวิจัยและพัฒนา
ในหน่วยงานย่อยขององค์กร ก็ไม่ได้แปลว่าจะน าลูกน้องไม่ได้ หากสามารถใช้ลูกน้องเก่งๆ ให้ท างาน
ได้อย่างมีความสุข ให้โอกาส และให้เกียรติ ก็จะได้ใจลูกน้อง และบริหารงานอย่างมืออาชีพได้ 

  ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ ๑๐๑๐ 
ด้านสภาพองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาใน

สังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  

                                                           
๙สัมภาษณ์ ดร.ปารมี เพ็งปรีชา, ผู้อ านวยการห้องปฏิบัติการเคมีวิเคราะห์ จังหวัดสมุทรปราการ , 

วันท่ี ๔ พฤศจิกายน ๒๕๕๘. 
๑๐สัมภาษณ์ นางสาวรุ่งทิพย์ ชัยวัฒนานนท์, ผู้อ านวยการกองวิจัยธุรกิจ สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์

และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒๐ พฤศจิกายน ๒๕๕๘. 



๒๕๘ 
 

๑) ภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ เพ่ือให้ภาระงานของหน่วยงานบรรลุเป้าหมาย
องค์กรและแล้วเสร็จตามเวลาที่องค์กร/หน่วยงานก าหนด 

๒) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง พร้อมรับการเปลี่ยนแปลง 
๓) ภาวะผู้น าตามหลักสัปปุริสธรรม ๗ เพ่ือการปฏิบัติงานตามหลักสัปปุริสธรรม (มองเชิง

บวกในทุกโอกาส) 
๔) ภาวะผู้น าตามหลักอิทธิบาท ๔ เป็นการปฏิบัติตามหลักอิทธิบาท ๔ ส่งผลเชิงบวกต่อการ

พัฒนาองค์กร 
๕) ภาวะผู้น าตามหลักสังคหวัตถุ ๔ แสดงถึงความเป็นคนไทยส่งผลต่อการขับเคลื่อนได้ใน

บางโอกาส 

ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูง 
ควรน าทุกรูปแบบมาประยุกต์ใช้กับทั้งผู้บังคับบัญชาและทีมงานในสถานการณ์/ปัญหา/สถานการณ์ที่
แตกต่างกัน เนื่องจากบุคลากรส่วนใหญ่ในสังกัด วท. มีอัตตาสูง มีเหตุมีผลที่หลากหลายความคิด มี
ความต้องการก้าวหน้าและการยอมรับในระดับที่สูง  

ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การ
ประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  ดังนั้น 
บางสถานการณ์อาจต้องน าทั้ง ๕ รูปแบบมาผสมผสานปรับใช้เพ่ือความเหมาะสมและพาองค์กรให้
สามารถขับเคลื่อนได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ ๑๑๑๑ 
ด้านสภาพองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาใน

สังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  
๑) ภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงสถานการณ์ ที่เป็นรูปแบบการบริหารงานที่เหมาะสม ท าให้ได้

งานที่มีประสิทธิภาพ 
๒) ภาวะผู้น าตามหลักสังคหวัตถุ ๔ ควรเป็นผู้น าที่มีการเสียสละ มีการให้หรือการมีเอ้ือเฟ้ือ 

เกื้อกูลและมีความประพฤติเสมอต้นเสมอปลาย 

ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูง 
 
ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การ

ประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
 

ด้านคุณลักษณะของผู้น าในองค์กรการวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 

 

ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ ๑๒ 
ด้านสภาพองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาใน

สังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  
                                                           

๑๑สัมภาษณ์ นางปริยะดา วิสุทธิแพทย์, ผู้อ านวยการกองนโยบายและแผน สถาบันวิจัย
วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย (วว.), วันท่ี ๒๓ ธันวาคม ๒๕๕๗. 



๒๕๙ 
 

 

ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูง 
 
ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การ

ประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
 

ด้านคุณลักษณะของผู้น าในองค์กรการวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 

ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ ๑๓ 
ด้านสภาพองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาใน

สังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  
 

ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูง 
 
ด้านรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าตามหลักธรรมเพ่ือพัฒนาองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การ

ประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
 

ด้านคุณลักษณะของผู้น าในองค์กรการวิจัยและพัฒนาทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 

 

ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ ๑๔ 
ด้านสภาพองค์การที่จะก้าวขึ้นเป็นองค์การประสิทธิภาพสูงของหน่วยงานวิจัยและพัฒนาใน
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หนังสือขอเชิญผู้ทรงคณุวุฒิ จัด Focus Group 
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