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Abstract  
 The purpose of this article is for 1. identifying the current state of the dimension 
of success and consensual control of operating gas station business in the western region 
of Thailand 2. for describing the nature of the problem and the guideline of the solution 
related to the dimension of success especially in the field of consensual control In 
operating a gas station business in the western part of Thailand by using the method of 
literature review and document analysis and with independent variables, namely 
organizational culture, leadership, performance control of employees with willingness to 
give employees love in the organization and how should they be regulated that will 
affect to the success in a crisis.  This conceptual framework is based on theoretical 
knowledge and relevant literature reviews.  Therefore, this model should be tested for 
consistency with empirical data for applying the results to the successful business 
operation. 
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มิติความสำเร็จในการดำเนินธุรกิจสถานีบริการน้ำมัน ในเขตภาคตะวันตกของประเทศไทย 
 สุรสิทธ์ิ เฉลิมนัย5ชัชวาลแสงทองล้วน6 

รุจิระ โรจนประภายนต์7 และอธิธัช สิรวริศรา8 
บทคัดย่อ  

บทความวิชาการนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อ 1.ระบุสภาวะในสถานการณ์ปัจจุบันของมิติความสำเร็จ
และการควบคุมแบบยินยอมพร้อมใจ ในการดำเนินธุรกิจสถานีบริการน้ำมัน ในเขตภาคตะวันตกของ
ประเทศไทย 2.เพื ่อพรรณนาลักษณะปัญหาและแนวทางการแก้ไข ที ่เกี ่ยวข้องกับมิติความสำเร็จ 
โดยเฉพาะด้านการควบคุมแบบยินยอมพร้อมใจ ในการดำเนินธุรกิจสถานีบริการน้ำมัน ในเขตภาค
ตะวันตกของประเทศไทย 3.เพื่อสร้างรูปแบบมิติความสำเร็จ โดยเฉพาะด้านการควบคุมแบบยินยอม
พร้อมใจ ในการดำเนินธุรกิจสถานีบริการน้ำมัน ในเขตภาคตะวันตกของประเทศไทย โดยใช้วิธีการ
ทบทวนวรรณกรรมและวิเคราะห์เอกสารและมีตัวแปรอิสระที่ศึกษาได้แก่ วัฒนธรรมองค์การ ภาวะผู้นำ 
การควบคุมการปฏิบัติงานของพนักงานอย่างยินยอมพร้อมใจเพ่ือให้พนักมีความรักในองค์กร ควรมีการ
ควบคุมอย่างไร ที่จะส่งผลต่อการความสำเร็จในสภาวะวิกฤตที่มีต่อการดำเนินธุรกิจสถานีน้ำมันในเขต
ภาคตะวันตกของประเทศไทยและกรอบแนวคิดน้ีอาศัยความรู้ในเชิงทฤษฎีและการทบทวนวรรณกรรม
ที่เกี่ยวข้อง จึงควรนำแบบจำลองนี้ไปทดสอบความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ เพื่อนำผลที่ได้ไป
ประยุกต์ใช้ในการดำเนินธุรกิจให้ประสบความสำเร็จต่อไป 
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1. แนวคิดและทฤษฎีที่เก่ียวกับการจัดการองค์การ 
ทุกองค์การไม่ว่าจะมีขนาด ประเภท หรือสถานที่ตั้งอย่างไร จำเป็นต้องมีการจัดการที่ดี ซึ่ง

การจัดการที่ดี เป็นจุดเริ่มต้นของการดำเนินงานขององค์การ การเติบโตและการดำรงอยู่ต่อไปของ
องค์การ โดยเฉพาะอย่างยิ ่งองค์การในยุคศตวรรษที่ 21 ซึ่งต้องเผชิญกับปัจจัยแวดล้อมที่มีการ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว (Praditkul, T., 2020) ดังนั้นผู้ประกอบการธุรกิจและนักบริหารองค์การจึง
จำเป็นต้องศึกษาเรียนรู ้ทำความเข้าใจเพื ่อนำไปสู ่ร ูปแบบหรือกลยุทธ์การจัดการองค์กรอย่างมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล ทั้งในเรื่อง ความหมาย หลักการจัดการและหลักการจัดการสมัยใหม่ มิติ
ความสำเร็จขององค์การ และความสำคัญของการจัดการองค์การ 

 
1.1 ความหมายของการจัดการองค์การ 
มีนักวิชาการหลายท่านให้ความหมายของการจัดการไว้ สรุปได้ ดังน้ี 

Praditkul, T. (2020) กล่าวว่า การจัดการ (Management) หมายถึง ขบวนการที่ทำให้งาน

กิจกรรมต่าง ๆสำเร็จลงได้อย่างมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผลด้วยคนและทรัพยากรขององค์การ 
(Robbins, et al., 2004) ซึ่งตามความหมายน้ี องค์ประกอบที่เกี่ยวข้องกับการจัดการ ได้แก่ ขบวนการ 
(process) ประสิทธิภาพ (efficiency) และประสิทธิผล (effectiveness) 

Khwanngern, S. (2016) กล่าวว่า การจัดองค์การ หมายถึง การจัดระเบียบกิจกรรมให้เป็น
กลุ่มก้อนเข้ารูป และการมอบหมายงานให้คนปฏิบัติเพ่ือให้บรรลุผลสำเร็จตามวัตถุประสงค์ของงานที่ต้ัง
ไว้การจัดองค์การจะเป็นกระบวนการที่เกี่ยวกับการจัดระเบียบความรับผิดชอบต่าง ๆ ทั้งน้ีเพ่ือให้ทุกคน
ต่างฝ่ายต่างทราบว่า ใครต้องทำอะไรและใครหรือกิจกรรมใดต้องสัมพันธ์กับฝ่ายอื่น ๆ อย่างไรบ้าง  

Kosonkittiumporn, S. and Kenaphom, S. (2016) กล่าวว่า การจัดการ (Management) เป็น
ขบวนการที่ทำให้งานกิจกรรมต่างๆ สำเร็จลงได้อย่างมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผลด้วยคนและ
ทรัพยากรขององค์การองค์ประกอบที่เกี่ยวข้องกับการจัดการ ได้แก่ ขบวนการ (Process) ประกอบด้วยการ
วางแผนการจัดองค์การ การโน้มนำ องค์การ และการควบคุม 

Bangmo, S. (2015) ให้ความหมายไว้ว่า การจัดองค์การ หมายถึง การจัดแบ่งองค์การ
ออกเป็นหน่วยงานย่อย ๆ ให้ครอบคลุมภารกิจและหน้าที่ขององค์การ พร้อมกำหนดอำนาจหน้าที่และ
ความสัมพันธ์กับองค์การย่อยอื่น ๆ ไว้ด้วยทั้งน้ีเพ่ืออำนวยความสะดวกในการบริหารให้บรรลุเป้าหมาย
ขององค์การ  

กล่าวโดยสรุป การจัดการองค์การ หมายถึง การกำหนดโครงสร้างขององค์การอย่างเป็น
ทางการโดยการจัดแบ่งออกเป็นหน่วยงานย่อยต่าง ๆ กำหนดภาระงานและอำนาจหน้าที ่ความ
รับผิดชอบของแต่ละหน่วยงานและของตำแหน่งงานไว้ให้ชัดเจน รวมทั้งการกำหนดความสัมพันธ์
ระหว่างหน่วยงานย่อยเหล่านั ้น ทั ้งนี ้ เพื ่อให้เอื ้อต่อการบรรลุวัตถุประสงค์โดย การจัดการเป็น
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กระบวนการดำเนินงานที่คำนึงถึงทั้งประสิทธิภาพและประสิทธิผล ซึ่งประกอบด้วย การวางแผน การจัด
องค์การ การโน้มนำ องค์การ และการควบคุม 

 
1.2 หลักและกระบวนการจัดการองค์การ 

นักวิชาการหลายท่านให้แนวคิดเกี่ยวกับการจัดการไว้หลายมิติ เช่น Max Weber (แมกซ์ เว
เบอร ์ )  Kosonkittiumporn, S. and Kenaphom, S. (2016)  เ จ ้ า ขอ ง แนวค ิ ด ร ะบบร าชการ 
(Bureaucracy) ซึ่งทำหน้าท่ีเป็นกลไกการบริหารของกลุ่มชน โดยผู้นำ จะใช้อำนาจที่มีอยู่ตามกฎหมาย
ปกครองบังคับบัญชาโดยผ่านระบบราชการ ซึ่งองค์การแบบระบบราชการตามแนวคิดของ Max Weber 
ประกอบด้วยโครงสร้างพื้นฐานที่สำคัญ 7 ประการ ได้แก่ 1)หลักลำดับขั้น (Hierachy) 2) หลักความ
รับผิดชอบ (Responsibility) 3) หลักแห่งความสมเหตุสมผล (Rationality) 4) การมุ ่งสู ่ผลสำเร็จ 
(Achievement Orientation) 5) หลักการทำให้เกิดความแตกต่างหรือความชำนาญเฉพาะด้าน 
(Differentation, Specialization)6) หล ักระเบ ียบวิน ัย (Discipline) และ 7) ความเป ็นว ิชาชีพ 
(Professionalization)  

ส่วน Luther Gulick ได้รวบรวมแนวคิดทางด้านการบริหารต่างๆ เอาไว้ในหนังสือ“Paper on 
the Science of Administration) โดยเสนอแนวคิดกระบวนการบริหารซึ ่งเป็นที ่ร ู ้จ ักกันดีชื ่อ ว่า 
“POSDCoRB” ภาระหน้าที ่ท ี ่สำคัญของนักบริหาร 7 ประการคือ1)Planning (การวางแผน) 2) 
Organizing (การจัดองค์การ) 3) Staffing (การจัดบุคลากรปฏิบัติงาน) 4)Directing (การอำนวยการ) 5) 
Coordinating (การประสานงาน) 6) Reporting (การรายงาน) และ 7) Budgeting (การงบประมาณ) 
(Kosonkittiumporn, S. and Kenaphom, S., 2016) 

นอกจากน้ันเฮนรี่ ฟาโยล(Henri Fayol) ได้สรุปเป็นทฤษฎีการบริหารจัดการเพ่ือให้งานสำเร็จ
ตามเป้าหมายน้ันมีองค์ประกอบด้วยกัน 5 ปัจจัย เรียกว่า POCCC ได้แก่ 1) การวางแผน (Planning)2) 
การจัดองค์การ (Organizing) 3) การบังคับบัญชาหรือการสั่งการ (Commanding)4) การประสานงาน 
(Coordinating) และ5) การควบคุม (Controlling)  

นอกจากหน้าท่ีของการบริหารจัดการแล้วยังมีแนวคิดทางการบริหารเพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพ
มากย่ิงข้ึนเช่น ธรรมาภิบาลทางการบริหาร (Rach-a-sa, Kenaphoom, S. and Yupas, Y., 2015) การ
มีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholder)  

ทั ้งนี ้ (Kosonkittiumporn, S. and Kenaphom, S., 2016) ได้กล่าวถึงขั ้นตอนของการ
จัดการไว้ ดังน้ี 

1.การวางแผน (Planning) การวางแผนเป็นการวางแนวปฏิบัติล่วงหน้าเพ่ือให้บรรลุเป้าหมาย
ที่ต้องการจึงจำเป็นต้องอาศัยการกำหนดกลยุทธ์ที ่มีประสิทธิภาพกระบวนการวางแผนจะต้อง
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ประกอบด้วยผู้บริหารและพนักงานภายในองค์การ ดังนั้นการวางแผนจึงเป็นกระบวนการเกี่ยวกบัการ
คิดและการตัดสินใจที่ละเอียดอ่อน และต้องกระทำให้เสร็จสิ้น ก่อนจะมีการดำเนินกิจกรรม 

2. การจัดองค์การ (Organizing) เป็นเรื ่องที ่เกี ่ยวกับการกำหนดลักษณะเฉพาะของงาน 
(Work Specialization) โดยการแบ่งงานประกอบด้วยงานที่กำหนดออกมาเป็นแผนก การจัดแผนก 
และการมอบอำนาจหน้าที ่ (Delegating Authority) การแยกงานออกเป็นงานย่อยตามการพัฒนา
รายละเอียดของงาน (Job Description) และคุณสมบัติของงาน (Job Specification)การกำหนดแผนก
ต่างๆ ในโครงสร้างขององค์การ (Organization Structure) ขนาดของการควบคุม (Span of Control) 
และสายการบังคับบัญชา (Chain of Command) โดยรูปแบบทั่วไปของการจัดแผนก คือตามหน้าที่ 
(Functional) ตามฝ่าย (Divisional) ตามหน่วยธุรกิจเชิงกลยุทธ์ (Strategic Business Unit) และ
ด้านแมททริกซ์ (Matrix)  

3.การนำหรือการสั ่งการ (Leading/Directing) เป็นการใช้อิทธิพลเพื ่อจูงใจพนักงานให้
ปฏิบัติงาน และนำไปสู่ความสำเร็จตามเป้าหมายที่ระบุไว้หรือเป็นกระบวนการจัดการให้สมาชิกใน
องค์การทำงานร่วมกันได้ด้วยวิธีการต่างๆ เพราะทรัพยากรมนุษย์เป็นสิ่งที่ซับซ้อน และเข้าใจถ่องแท้ได้
ยากการนำหรือการสั่งการจึงต้องใช้ความสามารถหลายเรื่องควบคู่กันไป เช่น ภาวะความเป็นผู้นำของ
ผู้บริหาร การจูงใจการติดต่อสื่อสารในองค์การ และการทำงานเป็นทีม เป็นต้น หน้าท่ีในการนำ หรือสั่ง
การน้ีมีความสำคัญไม่น้อยไปกว่าหน้าท่ีอื่นเพราะผู้บริหารต้องแสดงบทบาทของผู้สั่งการอย่างมีคุณภาพ 
ดังนั้นการสั่งการจึงเป็นเรื่องของความรู้ความชำนาญ ประสบการณ์และความสามารถที่จะชักจูงให้
พนักงานร่วมกันปฏิบัติงานไปตามเป้าหมายที่กำหนดไว้ให้องค์การประสบความสำเร็จตามต้องการ 

4.การควบคุม (Controlling) การควบคุมเป็นการตรวจตราและตรวจสอบผลการปฏิบัติงาน
โดยเปรียบเทียบกับเป้าหมายและดำเนินการปฏิบัติเพื่อให้มั่นใจว่าจะบรรลุผลลัพธ์ตามต้องการการ
ควบคุมยังเป็นกระบวนการรวบรวมและแสดงถึงข้อมูลย้อนกลับของผลการดำ เนินงานเป็นพื้นฐานสำ 
หรับการปฏิบัติ และการเปลี่ยนแปลงในอนาคต (Schermerhorn, J. R., 2003) บทบาทสำคัญของการ
ควบค ุมม ี 4 คำ ได ้แก ่ มาตรฐาน (Standard) การว ัดผล (Measurement) การเปร ียบเทียบ 
(Comparison) และการปฏิบัติ (Take Action) การควบคุมจะครอบคลุมดูแลพฤติกรรมบุคคลใน
องค์การ การเงิน การปฏิบัติการ และข้อมูลข่าวสาร (Robbins, S.P., 2001) อย่างไรก็ตาม การจัดการ
จะประสบความสำเร็จผู้บริหารองค์การจึงเป็นผู้รับผิดชอบภารกิจขององค์การด้วยการแสดงบทบาทและ
หน้าที่ของตนเองให้สมบูรณ์ นอกจากผู้บริหารจะมีหน้าที่เป็นศูนย์รวมของภารกิจย่อยหลายๆ ภารกิจ
รวมเป็นภารกิจเดียว 

ดังน้ันการบริหารองค์การตามกระบวนการบริหารก็จะเป็นไปในลักษณะคล้ายกันไม่ว่าจะเป็น
องค์การระดับใดแต่อาจแตกต่างกันในขอบเขตอำนาจหน้าที่ เช่น ผู้บริหารระดับสูงย่อมมีอำนาจหน้าที่
บริหารงานหรือจัดการงานทั้งหมดของทั้งองค์การ สำหรับผู้บริหารระดับกลางย่อมมีขอบเขตการจัดการ
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เพียงในฝ่ายของตนเท่านั้น ผู้บริหารระดับต้นหรือระดับปฏิบัติงาน หมายถึง ผู้บริหารที่ดำรงตำแหน่ง
ระดับหัวหน้างาน (Foreman) หรือหัวหน้าแผนก (Supervisor) มีหน้าท่ีควบคุมดูแลรับผิดชอบโดยตรง
ต่อรายละเอียดและการมอบหมายงานอย่างใดอย่างหน่ึงให้แก่คนงาน รวมถึงการควบคุมดูแลคนงานให้
ปฏิบัติตามกฎระเบียบและวิธีการที่กำหนด โดยผู้บริหารระดับน้ีจะต้องติดต่อกับคนงานสม่ำเสมอเพ่ือให้
การปฏิบัติงานดำเนินไปตามระเบียบและกฎเกณฑ์ที่ต้ังไว้ 

กล่าวโดยสรุปหลักในการจัดองค์การที ่ดี ซึ ่งมีองค์ประกอบและแนวปฏิบัติ ได้แก่ หลัก
วัตถุประสงค์หลักความรู้ความสามารถเฉพาะอย่าง หลักการประสานงาน หลักของอำนาจหน้าที่ หลัก
ความรับผิดชอบ หลักความสมดุล หลักความต่อเน่ือง หลักของเขตของการควบคุม หลักเอกภาพในการ
บังคับบัญชา หลักตามลำดับขั้น หลักการเลื่อนขั้นเลื่อนตำแหน่งกระบวนการจัดองค์การควรมีขั้นตอน 
ดังนี้ คือ การจัดแผนกงานหรือกลุ่มงาน โดยการรวมกลุ่มของงานที่มีลักษณะคล้ายกันหรือสัมพันธก์ัน 
และกำหนดขอบเขตของอำนาจหน้าที่และความรับผิดชอบ ทุกภาระงานให้ชัดเจน กำหนดโครงสร้าง
ความสัมพันธ์ และสายการบังคับบัญชา โดยกำหนดความสัมพันธ์ในงานระหว่างโครงสร้างของงานกับ
อำนาจหน้าที่ต่าง ๆ ให้เข้าด้วยกัน การมอบหมายงานเป็นการกำหนดความรับผิดชอบ และอำนาจ
หน้าที ่แก่ผู ้อยู ่ใต้บังคับบัญชา โดยมอบหมายภาระงานให้บุคลากรตามความเหมาะสม แล ะตาม
ความสามารถการแบ่งงานควรให้ทุกคนได้ปฏิบัติงานอย่างเหมาะสม ไม่มากหรือน้อยเกินไปการจัดแผนก
งานเป็นการจัดหมวดหมู่ของงานออกเป็นกลุ่มเพ่ือแบ่งงานกันทำตามความเหมาะสมและความสามารถ 
เพ่ือให้งานดำเนินตามสายงานอย่างมีระบบ การจัดแผนกงานนิยมจัดเป็น 6 แบบดังน้ี คือ การจัดแผนก
งานตามหน้าท่ีการงาน การจัดแผนกงานตามผลิตภัณฑ์การจัดแผนกงานตามพ้ืนที่ การจัดแผนกงานตาม
ประเภทลูกค้า การจัดแผนกงานตามกระบวนการทำงาน และการจัดแผนกงานแบบผสม 

 
1.3 มิติความสำเร็จขององค์การ 

ในท่ามกลางกระแสการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว ซับซ้อน ไม่แน่นอน และคลุมเครือของโลก
ปัจจุบัน องค์กรก็ต้องมีการเพิ่มพลังในการพัฒนาในทันต่อกระแสโลกปัจจุบันและก้าวสู่อนาคตอย่าง
มั่นคงย่ังยืน 

Marta Kowalska-Marrodan (2016) ได้กล่าวถึงมิติความสำเร็จขององค์กรไว้ 5 ประการ ใน
ท่ามกลางความเปลี่ยนแปลงที่ไม่หยุดน่ิง ดังน้ี 

1. การกำหนดทิศทางที่ชัดเจนของบริษัทหรือองค์กรด้วยการเรียนรู้ข้อมูลอย่างลึกซึ้ง 
2. การสร้างความคิดสร้างสรรค์ให้แก่บุคลากรและองค์กร 
3. การสร้างความรู้สึกผูกพันในองค์กรที่อยู่เหนือกว่ากระบวนการทำงาน 
4. ให้ความสำคัญกับคุณค่าทางสังคมเชื่อมโยงกับธุรกิจ 
5. การสร้างภาวะผู้นำแห่งอนาคตหรือผู้นำรุ่นใหม่โดยให้ความสำคัญกับการมีส่วนร่วม 
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ความเป็นทีมงานที่เปิดกว้าง 
 ทั้งนี ้ องค์กรที่ประสบความสำเร็จท่ามกลางการเปลี ่ยนแปลง จะต้องเป็นองค์กรแห่งการ
ส่งเสริมสร้างสรรค์นวัตกรรมในทุกระดับด้วยจุดมุ่งหมายที่ชัดเจน 

Lavagnon, A. Ika, Amadou Diallo, Denis Thuillier (2011) กล่าวถึงมิติความสำเร็จของ
องค์กรไว้ ดังน้ี 

ปัจจัยแห่งความสำเร็จที่สำคัญ ประกอบด้วย 
1. การตรวจสอบ  
2. การประสานงาน 
3. การออกแบบ  
4. การฝึกอบรม 
5. สถาบัน สิ่งแวดล้อม 

มาตรการความสำเร็จของโครงการ 
1. ประสิทธิภาพ / เวลา 
2. ประสิทธิภาพ / ต้นทุน 
3. ประสิทธิผล / วัตถุประสงค์ 
4. ความเกี่ยวข้อง / ประเทศ 
5. ความเกี่ยวข้อง / ผู้รับผลประโยชน์ 
6. ผลกระทบ 
7. ความย่ังยืน 

Serge Gregoir (2016) ได้นำเสนอความสำเร็จขององค์กรไว้ 5 มิติ (5 dimensions of a 
successful business) สรุปได้ ดังน้ี 

1. อัตลักษณ์ของธุรกิจ (Business Identity) 
2. โครงสร้างการบริหารจัดการ (Operating Logic) การจัดการทีมงานที่ชัดเจนในแต่ละ

ฝ่าย 
3. ทิศทางร่วมขององค์กร (Steering Logic)ตัวชี้วัดความสำเร็จที่บุคลากรยอมรับร่วมกัน 
4. ทรัพยากรบุคคล (People)ที่รวมถึงทั้งทีมงานที่มีคุณภาพ และลูกค้าขององค์กร 
5. ระบบ (Systems) การปฏิบัติงานขององค์กร ที ่สำคัญ ได้แก่ ระบบเทคโนโลยี ท่ี

ขับเคลื่อน 
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล และการแข่งขันทางธุรกิจ 

Razmus W. and Laguna M. (2018) ได้กล่าวถึง มิติความสำเร็จของผู้ประกอบการ ไว้ดังน้ี 
1. ความพึงพอใจของผู้ประกอบการ (Entrepreneur satisfaction) 
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2.ชีวิตการทำงานของผู้ประกอบการสมดุล (Entrepreneur work-lifebalance) 
3.ความรับผิดชอบต่อสังคมอย่างมั่นคง (Firm social responsibility) 
4.ชื่อเสียงของบริษัท (Firm reputation) 
5.ความพึงพอใจของพนักงาน (Employees satisfaction) 
6.ความพึงพอใจของลูกค้า (Clients satisfaction) 

Apaipakdi, K. (2020) ได้กล่าวถึงการสร้างบรรยากาศองค์กรแห่งความสุข ที่ทำให้คนทำงานมีความสุข 
(เบิกบาน) และส่งผลต่อประสิทธิภาพของงาน (งานสำเร็จ) ว่า ความสุขของคนทำงานอยู่ที่การได้ทำงาน
ในองค์กรที่มีบรรยากาศแห่งความสุขซึ่งจะส่งผลให้คนทำงานรักงาน รักองค์กร พร้อมจะทุ่มเทและมุ่งมั่น
กับการทำงาน ปัจจัยที่ส่งผลให้บรรยากาศขององค์กรเป็นองค์กรแห่งความสุข ได้แก่ สถานที่ทำงานน่า
ทำงาน ความรักในงานที่ทำ วิธีการทำงานแบบใหม่ที่สร้างสรรค์ ความเป็นกัลยาณมิตรในที่ทำงาน และ
ทัศนคติการทำงานเชิงบวก บรรยากาศเหล่านี้สร้างขึ้นได้โดยผู้บริหารหรือผู้นำที่ต้องมุ่งเน้นการสร้าง
บรรยากาศภายในองค์กรให้มีความสุขครอบคลุม 3 ด้าน คือ ด้านกายภาพ ด้านจิตวิทยา และด้านสังคม 
ประโยชน์ที่ได้รับจากการสร้างบรรยากาศองค์กรแห่งความสุขคือ ความสำเร็จขององค์กร 2 ส่วน คือ คน
สำเร็จ และงานสำเร็จ 

จากท่ีกล่าวมาสรุปได้ว่า มิติความสำเร็จขององค์กรและธุรกิจ ข้ึนอยู่กับการบริหารจัดการด้าน
แผนการทำงานที่ชัดเจน ทีมงานที่เข้าใจทิศทางการทำงาน มีเจตนารมณ์ร่วมกัน รักและผูกพันในองค์กร 
องค์กรเน้นการสร้างสรรค์สังคมและลูกค้าเป็นที่ตั้ง มีระบบการทำงานที่มีคุณภาพชัดเจน ทุกคนมีสว่น
ร่วมในการทำงาน มีทัศนคติเชิงบวก เข้าใจอัตลักษณ์ร่วมกัน และมีวัฒนธรรมองค์กรในเชิงสร้างสรรค์ 

 
1.4 ความสำคัญของการจัดการองค์การ 

ความสำคัญของการจัดองค์การ เป็นที่รวมของกลุ่มคนกลุ่มกิจกรรม เป็นที่ยอมรับกันโดยทั่วไป
ว่า ถ้าผู้บริหารมีความสามารถจัดองค์การให้เหมาะสมสอดคล้องกับแผนและสภาพการณ์ต่าง ๆ แล้ว
โอกาสที่จะทำให้การดำเนินงานขององค์การนั้นก้าวไปสู่เป้าหมายแห่งความสำเร็จในเวลาอันรวดเร็ว 
และจะทำให้งานมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น สามารถสร้างความเจริญก้าวหน้าให้แก่องค์การได้ในที่ สุด 
ดังนั้นการจัดองค์การที่ดีมีประสิทธิภาพ จึงเป็นเสมือนเครื่องมือสำคัญที่ผู้บริหารจะใช้เป็นแนวทาง
ปฏิบัติงานให้เกิดประโยชน์ในด้านต่าง ๆ ซึ่งมีความสำคัญต่อองค์การ ต่อผู้บริหาร และเป็นประโยชน์ต่อ
ผู้ปฏิบัติงาน PornPong, A. (2017) สรุปได้ ดังน้ี 

1. มีความสำคัญต่อองค์การ คือ การจัดโครงสร้างองค์การที่ดีและเหมาะสมจะทำใหอ้งค์การ
บรรลุเป้าหมายและวัตถุประสงค์ ทาให้การทำงานของบุคลากร งานไม่ซ้ำซ้อนกัน ไม่มีแผนกงานหรือ
ฝ่ายงานมากเกินไป เป็นการประหยัดต้นทุนไปด้วย ช่วยให้องค์การสามารถปรับตัวเข้ากับสภาพแวดล้อม
ที่เปลี่ยนไปได้ 
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2. มีความสำคัญต่อผู้บริหารคือการบริหารงานง่าย สะดวก รู้ว่าใครรับผิดชอบอะไร มีหน้าท่ี 
ทำอะไร แก้ปัญหาการทำงานซ้ำซ้อนได้ง่าย ทำให้งานไม่คั่งค้าง ณ จุดใด สามารถติดตามแก้ไขได้งา่ย
การมอบงานและอำนาจหน้าท่ีต่าง ๆ ทำได้ง่าย ขจัดปัญหาการเก่ียงกันทำงานหรือปัดความรับผิดชอบ 

3. ความสำคัญที่เป็นประโยชน์ต่อผู้ปฏิบัติงาน คือทำให้รู้อำนาจหน้าท่ีและขอบข่ายการ 
ทำงานของตนว่าเพียงใดการแบ่งงานให้บุคลากรผู้ปฏิบัติได้อย่างเหมาะสมช่วยให้ผู้ปฏิบัติมีความพอใจ
ไม่เกิดความรู้สึกว่างานมากหรือน้อยเกินไป เมื่อผู้ปฏิบัติรู้อำนาจหน้าที่ และขอบเขตงานของตนย่อม
ก่อให้เกิดความคิดริเริ่มในการทำงาน ผู้ปฏิบัติเข้าใจความสัมพันธ์ของตนต่อฝ่ายอื่น ๆทำให้สามารถ
ติดต่อประสานงานกันได้ดีย่ิงข้ึน 
 กล่าวโดยสรุป การจัดการมีความสำคัญอย่างยิ่งทั้งต่อองค์การ ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงาน ใน
การขับเคลื่อนงานสู่เป้ษหมายหมายความสำเร็จอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยกระบวนการ
ของการจัดการ ต้ังแต่การวางแผน การดำเนินงาน การควบคุม การประสานงาน และการวัดประเมินผล
งาน 
2. แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับวัฒนธรรมองค์การ 
2.1 ความหมายของวัฒนธรรมองค์การ 
 ในปัจจุบันแนวคิดเรื่องวัฒนธรรมองค์การมีความสำคัญ เป็นเครื่องมือในการเข้าใจพฤติกรรม
การแสดงออกของบุคคล กลุ ่มคนในองค์การ การอยู ่ร่วมกันเป็นหมู่เป็นพวก มีภาษาพูดเป็นภาษา
เดียวกัน มีการทำงาน ความสัมพันธ์พ่ึงพาอาศัยกัน ประพฤติปฏิบัติต่อระเบียบแบบแผน กฎเกณฑ์ต่างๆ 
ของสังคมเดียวกัน คือ วัฒนธรรมซึ่งเป็นความเชื่อ ศีลธรรม กฎหมายและประเพณี อุปนิสัย ตลอดจน
พฤติกรรมอื่นที่สมาชิกแสดงออกมาในฐานะสมาชิกในองค์การน้ันและแบบแผนพฤติกรรมที่เกิดการจาก
เรียนรู้ เป็นที่ยอมรับปฏิบัติร่วมกันของสมาชิก และถ่ายทอดไปยังสมาชิกรุ่นใหม่ นักวิชาการจำนวนมาก
ให้ความสนใจและศึกษาวัฒนธรรมองค์การอย่างกว้างขวางและได้ให้ความหมายของวัฒนธรรมองค์การ
ไว้หลายแนวคิด ดังน้ี 
 วัฒนธรรมองคก์าร หมายถึง ความเชื่อ ความศรัทธา ของบุคคลลากรภายในองค์การ ซึ่งเกิด
ขึ้นมาเป็นระยะเวลานานพอสมควร และถูกหล่อหลอมเป็นค่านิยมที่คนในองค์การประพฤติปฏิบัติ
ติดต่อกันมา จนกลายมาเป็นแบบแผนพฤติกรรมที่ส่งต่อให้คนรุ่นหนึ่งส่งไปยังคนอีกรุ่นหนึ่ง ส่งผลให้
บุคคลากรในองค์การใช้เป็นบรรทัดฐานในการปฏิบัติงาน ซึ่งถ้าความเชื่อ ความศรัทธา ค่านิยม เป็นเรื่อง
ที่ก่อให้เกิดประสิทธิผลที่ดีต่อองค์การ ยอมทำให้องค์การเจริญก้าวหน้าและประสบความสำเร็จ แต่ถ้า
ความเชื่อ ความศรัทธา ค่านิยม เป็นเรื่องที่ก่อให้เกิดความเสื่อมเสียหรือเกิดผลทางลบต่อองค์การ ยอม
ทำให้องค์การเกิดความเสียหาย และอาจถึงข้ึนล่มสลายได้ ดังน้ันวัฒนธรรมองค์การจึงเป็นสิ่งสำคัญที่ทุก
องค์การต้องให้ความสำคัญเป็นอย่างย่ิง 
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2.2 แนวคิดวัฒนธรรมองค์การ 
 จากปัญหาในการนิยามวัฒนธรรมองค์การดังกล่าว (Cameron and Ettington, 1988) ได้
ศึกษาแนวคิดวัฒนธรรมองค์การ พบว่า ได้ก่อกำเนิดมาจากหลักคิดที ่มีรากฐานทางมานุษยวิทยา 
(Anthropological Foundation) กล่าวคือ ตัวองค์การเองเป็นวัฒนธรรมองค์การกับหลักคิดท ี ่มี
รากฐานทางสังคมวิทยา (Sociological Foundation)กล่าวคือ ภายในตัวองค์การมีวัฒนธรรมองค์การ 
ซึ่งแนวคิดทั้งสองแตกต่างกัน แสดงดังตารางที่ 1 
 
ตาราง 1 แสดงแนวคิดพื้นฐานทางวัฒนธรรมองค์การ 
 

องค์การเป็นวัฒนธรรมองค์การเอง ภายในองค์การมีวัฒนธรรมองค์การ 

1. วัฒนธรรมองค์การครอบคลุมทุกส่วนภายใน
องค์การ 

1.วัฒนธรรมองค์การเป็นเพียงตัวแปรหน่ึงในบรรดาตัว
แปรหลายตัวแปรภายในองค์การ 

2. วัฒนธรรมองค์การเป็นความเชื่อที่อยู่ภายในจิตใจ
คน 

2. วัฒนธรรมองค์การเป็นพฤติกรรมที่มีตัวตนเป็น
รูปธรรมสัมผัสได้ วัดได้ 

3. วัฒนธรรมองค์การเป็นสิ่งที่สามารถควบคุมหรือ
จัดการได้ 

3. วัฒนธรรมองค์การเป็นสิ่งที่ไม่สามารถควบคุมหรือ
จัดการได้ 

4. สมาชิกขององค์การเป ็นผู ้สร ้างหรือกำหนด
วัฒนธรรม 
 องค์การ 

4. ผู้ก่อต้ัง หรือผู้นำขององค์การเป็นผู้สร้างหรือกำหนด 
 วัฒนธรรมองค์การ 

5.  ว ัฒนธรรมองค ์การของแต ่ละองค ์การเป็น
เอกลักษณ์ 
 เฉพาะตัว ไม่เหมือนองค์การอื่น 

5. วัฒนธรรมองค์การของแต่ละองค์การมีลักษณะ
คล้ายคลึงกัน 

6. เป็นอัตวิสัย เน้นข้อมูลที่อยู่ภายในความคิดของแต่
ละคน 

6. เป็นวัตถุวิสัย เน้นข้อมูลที่เป็นพฤติกรรมภายนอกท่ี
สัมผัส 

7. เป้าหมายการศึกษาวัฒนธรรมองค์การเพื่อเป็น
แนวคิดหน่ึง 
 ที่ช่วยสร้างความเข้าใจ 

7. เป้าหมายการศึกษาวัฒนธรรมองค์การเพื่อใช้เป็น
เครื่องมือ 
 ในการจัดการ 

 
ที่มา : (Wongwaisayawan, S., 1997 อ้างถึงใน Chaianong, L., 2013) 
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นอกจากน้ี ยังมีแนวทางการศึกษาวัฒนธรรมองค์การที่แตกต่างกันอีกดังน้ี แนวทางการศึกษา
เชิงหน้าที่ (Functional Approach) กล่าวคือ วัฒนธรรมองค์การเกิดจากพฤติกรรมร่วมของกลุ่ม กับ
แนวทางการศึกษาภาษาสัญลักษณ์ (Semiotic Approach)กล่าวคือ วัฒนธรรมองค์การเกิดจากการ
ตีความและกระบวนการรับรู้ของแต่ละบุคคลดังนั้น จึงสามารถแบ่งวัฒนธรรมองค์ได้เป็น 2 มุมมอง 
แสดงดังตาราง 

ด้วยเหตุนี้ จึงก่อเกิดการให้คำนิยามวัฒนธรรมองค์การที่แตกต่างกัน โดยแนวทางการศกึษา
เชิงหน้าที่ มีความเชื่อว่า วัฒนธรรมองค์การสามารถกำหนดคุณสมบัติ เปลี่ยนแปลง และวัดในเชิง
ประจักษ์ได้ เป็นการให้ความหมายว่า วัฒนธรรมองค์การมีลักษณะที่ถูกครอบงำโดยองค์การ ส่วน
แนวทางการศึกษาภาษาสัญลักษณ์ มีความเชื่อว่า วัฒนธรรมองค์การเท่าน้ันที่ดำรงอยู่ในองค์การและทุก
คนในองค์การจะถูกกล่อมเกลาด้วยปรากฏการณ์ต่างๆ ในองค์การ เป็นการให้ความหมายว่า วัฒนธรรม
องค์การเป็นการบ่งบอกว่าองค์การเป็นอย่างไร ฉะน้ัน ตามแนวทางการศึกษาแรก จึงเชื่อว่า วัฒนธรรม
องค์การมีศักยภาพในการทำนายประสิทธิผลองค์การได้ ในขณะที่แนวทางการศึกษาท่ีสองเป็นแนวคิดที่
สามารถเข้าใจปรากฏการณ์ที่เกิดข้ึนภายในองค์การได้ (Cameron & Quinn, 1999)  
 กล่าวโดยสรุป แนวคิดวัฒนธรรมองค์กร อาจจำแนกวัฒนธรรมองค์การได้ 5 รูปแบบ ได้แก่ 
วัฒนธรรมองค์การเน้นการปรับตัววัฒนธรรมองค์การเน้นการมีส่วนร่วม วัฒนธรรมองค์การเน้นโครงสร้างและ
กฎระเบียบ วัฒนธรรมองค์การเน้นพันธกิจและวัฒนธรรมองค์การเน้นความรับผิดชอบต่อสังคม 
 
2.3 องค์ประกอบวัฒนธรรมองค์การ 

แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การ (Organizational culture) ได้มีนักวิชาการได้
อธิบายไว้มากมาย โดยมีหลากหลายมิติที่เป็นตัวบ่งชี้ของวัฒนธรรมองค์การ ผู้วิจัยจึงพยายามที่จะระบุ
รูปแบบของวัฒนธรรมองค์การที่มีอยู่ โดยยึดเอากรอบแนวคิดทางทฤษฎีที่นักวิชาการแต่ละท่านให้ความ
สนใจมา เพื่อสังเคราะห์รูปแบบองค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์การในการศึกษาวิจัยครั้งนี้เร ิ่มจาก
รูปแบบแนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับวัฒนธรรมองค์การของ (Charles, D, Lee, C.Y., 1979) ได้อธิบายว่า 
วัฒนธรรมองค์การขององค์การแต่ละแห่ง เปรียบเสมือนลักษณะขององค์การที่แตกต่างกันข้ึนอยู่กับแต่
ละมิติของวัฒนธรรม ทั้งน้ีได้เปรียบเทียบวัฒนธรรมองค์การซึ่งมีอิทธิพลต่อความคิด ลักษณะการทำงาน
ของบุคลากรว่าเป็นเทพเจ้าแห่งการจัดการองค์การ (Gods of Management) โดยแบ่งลักษณะของการ
ทำงานในองค์การที ่ม ีล ักษณะแตกต่างกันออกเป็น 4 แบบ คือ 1) วัฒนธรรมแบบสโมสร (Club 
Culture) ส่วนใหญ่จะพบในองค์การที่มีขนาดเล็กเป็นลักษณะของการทำงานร่วมกันของคนที่มีจิตใจ
คล้ายกัน ไว้เนื้อเชื่อใจกัน เป็นเครือข่าย ลักษณะการทำงานขององค์การขึ้นอยู่กับผู้นำที่มีบารมีเป็นที่
ยอมรับของสมาชิกในองค์การ 2) วัฒนธรรมเน้นตำแหน่งบทบาท (Role Culture) หรืออาจเรียก
วัฒนธรรมการปฏิบัติงานแบบนี้ว่าวัฒนธรรมการปฏิบัติงานแบบราชการ (Bureaucracy) ซึ่งลักษณะ
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ขององค์การที่บุคลากรทำงานภายใต้ความเป็นระเบียบเรียบร้อย มีกฎระเบียบ แนวปฏิบัติที่ชัดเจนใน
การปฏิบัติงาน มีสายการบังคับบัญชาเกี่ยวกับบทบาท หน้าท่ีความรับผิดชอบของแต่ละตำแหน่งงาน 3) 
วัฒนธรรมที่เน้นภารกิจ (Task Culture) เป็นลักษณะการทำงานที่ไม่มุ่งเน้นแบบเฉพาะของบุคลากร แต่
จะมุ่งเน้นไปที่การทำทุกอย่างเพื่อให้งานบรรลุเป้าหมาย และ 4) วัฒนธรรมที่เน้นความเป็นปัจเจก 
(Existential Culture) เป็นลักษณะการทำงานที่องค์การเปิดโอกาสให้กับบุคลากรทำงานในแบบฉบับ
ของตนเอง มีอิสระในการปฏิบัติงานสูง เพื ่อการดึงทักษะความสามารถของบุคลากรให้สามารถ
ปฏิบัติงานได้บรรลุเป้าหมายของตนเองและเป้าหมายขององค์การในขณะที่ (Hofstede, G., 1980) ได้
ศึกษาวิจัยเปรียบเทียบวัฒนธรรมองค์กร (Organizational Culture) จากพนักงานบริษัทไอบีเอ็ม 50 
ประเทศ แล้วทำการกำหนดมิติของวัฒนธรรมองค์การออกเป็น 4 แบบดังนี้ 1) ความแตกต่างในเรื่อง
ของอำนาจ (Power distance) คือ การที่บุคคลมองความแตกต่างของสถานภาพไม่เท่ากัน บาง
วัฒนธรรมมีการแบ่งแยกสูงระหว่างผู้ที่มีสถานภาพทางสังคม เช่น พ่อกับลูก เจ้านายกับลูกน้อง ในสังคม
ที่มีความแตกต่างทางอำนาจสูง บุคคลจะรู้สึกถึงความแตกต่างระหว่างบุคคลสูง ผู้บริหารจะรู้สึกว่าตนมี
ความเหนือกว่าพนักงานมาก และสังคมที่มีความแตกต่างในด้านอำนาจต่ำผู ้บริหารหรือผู ้ที ่อยู่ใน
สถานภาพสูงกว่า จะไม่รู้สึกว่าตนเองต่างจากพนักงานมาก 2) ความแตกต่างในเรื่องความเป็นส่วนตัว 
(Individualism/Collectivism) คือ การที่บุคคลในแต่ละองค์การมีแนวความคิดและรูปแบบการ
ดำรงชีวิตที่ข้ึนต่อองค์การไม่เท่ากัน บางองค์การพนักงานไม่ค่อยคำนึงถึงองค์การ หรือความรู้สึกของคน
รอบข้าง (Individualism) พนักงานยึดถือในสิทธิตามระเบียบ ในขณะที่พนักงานในวัฒนธรรมที่คำนึงถึง
องค์การ (Collectivism) มีความคิดและการกระทำต่างๆ ที่คำนึงถึงความรู้สึกของผู้อื่นหรือของกลุ่ม
มากกว่าคำนึงถึงกฎระเบียบเพียงอย่างเดียว 3) ความแตกต่างในเร ื ่องการแบ่งแยกชายหญิง
(Masculine/Feminine) มิติของการแบ่งแยกชายหญิง คือการที่องค์การให้ความเสมอภาคทางเพศ ใน
องค์การที่มีความเสมอภาคสูง (Feminine) หมายถึง หญิงและชายมีสิทธิเท่าเทียมกันในเรื่องต่างๆ หญิง
สามารถเป็นหัวหน้าผู้ชายได้ ในองค์การที่หญิงและชายแตกต่างกันมาก (Masculine) หญิงอาจทำงาน
ได้แต่ตำแหน่งโดยทั่วไป บางองค์การหญิงมีหน้าที่ทำงานทั่วไปเท่านั้น ไม่มีโอกาสเป็นหัวหน้าผู้ชายได้
เลย การแบ่งแยกหญิงชายที่แตกต่างกันในแต่ละองค์การน้ี ถ้าผู้บริหารที่ไม่ได้พิจารณาในเรื่องของความ
แตกต่างกันทางเพศแล้วจะก่อให้เกิดสิ่งที่ยอมรับไม่ได้ และ 4) ความแตกต่างในเรื่องของการหลีกเลี่ยง
ความเสี่ยง (Uncertainty avoidance) คือ ความรู้สึกของพนักงานทั่วๆ ไปที่มีต่อความไม่แน่นอนใน
อนาคต และพยายามหลีกเลี่ยงความเสี่ยง เพ่ือให้ตนเกิดความรู้สึกที่มั่นคงปลอดภัย ความแตกต่างของ
คนในการที่กล้าเผชิญกับความเสี่ยง ส่งผลต่อการบริหารงานในองค์การได้ในระดับหน่ึง 

ในขณะที่แนวคิดและทฤษฎีของ Harison อธิบายไว้ใน 1972 (Pheysey, D. C., 1993) โดย
เสนอว่าวัฒนธรรมองค์การมี 4 ประเภท ได้แก่ 1) วัฒนธรรมที่มุ่งอำนาจ (Power orientation culture) 
เป็นองค์การที่ผู้นำมีบทบาทเด่นและผู้ใต้บังคับบัญชาจะยอมรับและเชื่อผู้นำ มีศูนย์กลางของอำนาจ
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เพียงที่เดียวแต่สามารถควบคุมได้ทั้งองค์การภายในองค์การต้องอาศัยความไว้วางใจกันและกันและการ
เห็นใจกัน มีการสื่อสารที่เป็นส่วนตัวสูง สามารถตอบสนองกลับได้อย่างรวดเร็ว มีการต่อสู้กันเพ่ือรักษา
ผลประโยชน์ส่วนตัว 2) วัฒนธรรมที่มุ่งบทบาท (Role orientation culture) องค์การที่สมาชิกแต่ละ
คนมุ่งทำตามบทบาทหน้าท่ีโดยความขยันมุ่งมั่นที่จะทำงานให้ประสบความสำเร็จตามที่ตัวเองต้ังใจไว้มี
ลักษณะเป็นระบบทางราชการซึ่งยึดถือหลักเหตุผล กฎเกณฑ์ กระบวนการเน้นลำดับข้ันของอำนาจและ
สถานภาพ มีการตระหนักและตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงช้าและให้คุณค่ากับความมั่นคงและความ
น่าเคารพมากเทียบเท่ากับความสามารถของบุคคล 3) วัฒนธรรมที่มุ่งงาน (Task Orientation Culture) 
มีลักษณะมุ่งเน้นที่ความสำเร็จของงานโดยการประเมินให้โครงสร้างกลไกลและกิจกรรมต่างๆ ของ
องค์การสามารถตอบสนองเป้าหมายขององค์การได้ มีการร่วมมือประสานงานกัน และเพิ ่มทักษะ
ความสามารถให้เหมาะสมกับการทำงานอย่างรวดเร็วและยืดหยุ่น และ 4) วัฒนธรรมมุ่งคน (People 
orientation culture) คือองค์การที่ผูกพันกันด้วยความรู้สึกเห็นอกเห็นใจ มุ่งเน้นการให้บริการตาม
ความต้องการของสมาชิกขององค์การเป็นหลัก บุคคลมีความเป็นตัวของตัวเองอย่างสมบูรณ์แบบ มีการ
แบ่งอำนาจกันโดยการมอบอำนาจ จะพิจารณาที่ตัวบุคคลมากกว่าพิจารณาที่ความสามารถในการ
ทำงาน ลักษณะการทำงานนิยมใช้หลักการลงมติเป็นเอกฉันท์ 

ในส่วนของ (Sonnenfeld, Jeffrey, 1994)  ซึ่งเป็นนักวิชาการที่ประจำอยู่มหาวิทยาลัยเอ็ม
โมรี (Emmory university) ได้ทำการศึกษาเกี่ยวกับแบบของวัฒนธรรมองค์การ และได้กำหนดแบบ
ของวัฒนธรรมองค์การ โดยยึดเอาองค์ประกอบทางวัฒนธรรมหลายด้านมาเป็นเกณฑ์ในการพจิารณา 
แล้วแบ่งออกเป็น 4 แบบ ซึ ่งมีรายละเอียดดังนี ้ 1) วัฒนธรรมแบบทีมเบสบอล (Baseball team 
culture) เป็นองค์การที่มีลักษณะของความเป็นผู้ประกอบการสูง มุ่งเน้นผลผลิตหรือการสร้างนวัตกรรม
ใหม่ๆ ชอบความเสี่ยง ความท้าทาย มีความกล้าได้กล้าเสีย การบริหารจัดการบุคลากรจะเน้นที่ตัวบุคคล 
เปิดโอกาสให้บุคลากรใช้ความรู้ความสามารถที่มีอยู่อย่างเต็มที่ กระตุ้นให้บุคลากรมีความคิดสร้างสรรค์ 
มีอิสระทางความคิด เพื่อให้เกิดการสร้างนวัตกรรมใหม่ๆ สำหรับการแข่งขันทางธุรกิจ 2) วัฒนธรรม
แบบสโมสร (Club culture) คุณลักษณะเด่นขององค์การที่มีวัฒนธรรมแบบสมาคมหรือแบบสโมสร 
เป็นองค์การที่ให้ความสำคัญกับความรู้สึกของบุคลากรภายในองค์การมาก โดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อที่จะ
สร้างสมาชิกภายในองค์การให้เกิดความรู ้สึกผูกผันและซื ่อสัตย์ต่อองค์การ ภายในองค์การจะให้
ความสำคัญในเรื่องการมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็น ให้ความสำคัญกับระบบอาวุโส 3) วัฒนธรรม
องค์การแบบวิทยาลัย (Academy culture) เป็นองค์การที่มีความมั่นคงเปิดโอกาสกว้างให้กับบุคลากร
ที่มีความรู้ความสามารถ เข้าเป็นสมาชิกขององค์การให้ความอิสระกับสมาชิกภายในองค์การอย่างเต็มที่ 
ในการแสดงความรู้ความสามารถ การจัดการด้านบุคคลจะเน้นในเรื่องของความสามารถในตัวบุคคล
มากกว่าระบบอาวุโส และ 4) วัฒนธรรมแบบป้อมปราการ (Fortress culture) ลักษณะขององค์การที่มี
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แบบของวัฒนธรรมแบบน้ี จะเป็นองค์การที่มุ่งเน้นในเรื่องของผลผลิต เพ่ือตอบสนองความอยู่รอดของ
องค์การเป็นสำคัญ 

ในช่วงต่อมากรอบแนวคิด The competing values framework ของ (Cameron, K. S., & 
Quinn, R. E., 1999) ได้แบ่งวัฒนธรรมออกเป็น 4 ประเภท คือ 1) วัฒนธรรมแบบครอบครัว (Clan 
culture) คือ วัฒนธรรมที่เน้นการมีส่วนรวม สนใจความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกในองค์การ การทำงาน
เป็นกลุ่มเป็นทีมของพนักงาน เป็นวัฒนธรรมที่เน้นเรื่องภายในองค์การ และให้ความสำคัญกับความ
ยืดหยุ ่นมากกว่าจะยึดติดกับการควบคุมเพื ่อความมั่นคง ลักษณะองค์การจึงมีลักษณะคล้ายกับ
ครอบครัว องค์การจะมุ่งให้ความสนับสนุนให้ใช้ทรัพยากรขององค์การ เพ่ือการพัฒนาพนักงานและมุ่ง
สนใจพนักงานและเพื ่อนร่วมงาน ซึ่งประสิทธิผลขององค์การจะเกิดขึ้นได้จากความร่วมมือระหว่าง
พนักงานผ่านความไว้เนื้อเชื่อใจ ความพึงพอใจในงาน และความผูกพัน 2) วัฒนธรรมแบบปรับเปลี่ยน 
(Adhocracy culture) หมายถึง วัฒนธรรมที่มุ่งปรับตัวให้เข้ากับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม
ภายนอก เพื่อการให้บริการลูกค้าที่พร้อมต้องการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว ค่านิยมหลักอยู่ที่
ความยืดหยุ่น ความคิดที่หลากหลายพร้อมที่จะหาทางออกที่เหมาะสมในการพัฒนาองค์การ ทำให้
องค์การพร้อมที่จะรองรับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา 3) วัฒนธรรมแบบตลาด (Market 
culture) เป็นวัฒนธรรมที่ให้ความสำคัญกับสภาพแวดล้อมภายนอก ผลผลิต ผลการปฏิบัติงานที่ตรง
ตามเป้าหมาย และเป้าหมายที่ได้มีการกำหนดไว้ล่วงหน้า ซึ่งองค์การจะขับเคลื่อนด้วยการแข่งขันเพ่ือให้
ถึงเป้าหมาย เพราะรูปแบบของวัฒนธรรมจะสนใจที่สภาพแวดล้อมภายนอกความพึงพอใจของลูกค้า 
และผลกําไรขาดทุน พนักงานจะถูกคาดหวังให้ทำงานอย่างหนักและทำงานอย่างมีคุณภาพ โดยที่
องค์การจะมีการให้รางวัลเมื่อผลงานบรรลุตามเป้าหมายองค์การแบบน้ีมีค่านิยมการทำงานแบบแข่งขัน
เชิงรุก เน้นความสามารถของพนักงาน และการทำงานอย่างหนักของพนักงาน และ 4) วัฒนธรรมลำดับ
ชั้น (Hierarchy culture) เป็นวัฒนธรรมที่องค์การสนใจที่สภาพแวดล้อมภายใน ประสิทธิภาพภายใน
องค์การ เน้นความมั่นคงควบคุมความเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึน รูปแบบโครงสร้างขององค์การมีลักษณะ
สายการบังคับบัญชาที่ชัดเจนเป็นทางการ มีกระบวนการทำงานภายในที่น่าเชื่อถือ การทำงานที่พร้อม
เพรียงยึดหลักกฎระเบียบ โดยวัฒนธรรมแบบนี้มีค่านิยมหลักคือมีความมั่นคงมีเสถียรภาพ มีกลไก
ควบคุมการทำงาน วัฒนธรรมที ่เน้นสายการบังค ับบัญชาเป็นว ัฒนธรรมที ่ให้ความสำค ัญต่อ
สภาพแวดล้อมภายในองค์การ ยึดมั่นในกฎระเบียบที่เคร่งครัด 

ในช่วงถัดมาแนวคิดและทฤษฎีวัฒนธรรมองค์การของ (Denison, D. R., 2000) ได้นำเสนอ
บริบทขององค์การในภาคธุรกิจว่าวัฒนธรรมองค์การมีผลกระทบต่อการดำเนินงานขององค์การ
ประกอบด้วยลักษณะของวัฒนธรรมองค์การ 4 รูปแบบ ที ่อาศัยเกณฑ์ของความยืดหยุ ่นและความ
แน่นอน กับการมุ่งเน้นที ่ภายในและภายนอกองค์การประกอบไปด้วย 1) วัฒนธรรมการมีส่วนรวม 
(Involvement culture) โดยองค์การจะเน้นการสร้างความสามารถของบุคลากรในองค์การ ใส่ใจความ
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ปรารถนาของบุคลากรในองค์การ บุคลากรจะรู้สึกเปรียบเสมือนตนเองเป็นเจ้าขององค์การ มีความ
รับผิดชอบร่วมกันและได้รับมอบอำนาจให้มีส่วนร่วมในการตัดสินใจการดำเนินภารกิจขององค์การ 2) 
วัฒนธรรมเน้นความคงเส้นคงวา (Consistency culture) บุคลากรในองค์การยอมรับระบบและมี
ค่านิยมหลักร่วมกัน เพ่ือผลักดันให้องค์การมีวัฒนธรรมที่เข้มแข็งนำไปสู่ความรู้สึกมีความเป็นอันหน่ึงอัน
เดียวกันขององค์การ 3) วัฒนธรรมเน้นการปรับตัว (Adaptability culture) เป็นวัฒนธรรมการ
ปฏิบัติงานที่บุคลากรในองค์การมีความคิดสร้างสรรค์ เพ่ือให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงตามความต้องการ
ขององค์การ และความต้องการจากสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ ทำให้บุคลากรในองค์การต้องมีการ
ปรับตัวเพื่อให้สามารถตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงจากภายนอกองค์การได้อย่างรวดเร็ว และ  4) 
วัฒนธรรมเน้นพันธกิจ (Mission culture) เป็นลักษณะที่บุคลากรทุกคนในองค์การจะรับรู้เข้าใจพันธกิจ
ร่วมกันขององค์การ สามารถเข้าใจทิศทางขององค์การ และเป้าหมายในระยะยาว และบุคลากรจะมีการ
แลกเปลี่ยนวิสัยทัศน์ซึ่งกันและกัน ทำให้องค์การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน เพ่ือตอบสนองต่อความต้องการของ
ลูกค้า และการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ โดยคำนึงถึงความชัดเจนของวิสัยทัศน์
องค์การและเป้าหมายความสำเร็จ 
บต่อสังคม 
 
2.4 ความสำคัญของวัฒนธรรมองค์การ 

Plodprong, M. (2011) กล่าวว่า แนวคิดเรื ่องวัฒนธรรมองค์การจะช่วยทำให้เกิดความ
ร่วมมือระหว่างสมาชิกในองค์การ และวัฒนธรรมองค์การเป็นสิ่งที่ช่วยควบคุมการปฏิบัติงานให้เป็นไป
ตามที่แผนงานที่วางไว้ ดังนั้นองค์การจึงจำเป็นต้องมีการพัฒนาวัฒนธรรมองค์การขึ้นมา เพื่อให้เป็น
ลักษณะเด่นที ่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการทำงานของบุคลากรในองค์การ ซึ่งมีผลกระทบโดยตรงต่อ
ประสิทธิภาพและความสามารถในการดำเนินงานขององค์การและกล่าวได้ว่า วัฒนธรรมองค์การจะทำ
หน้าท่ีในการรวบรวมบุคลากรให้เป็นปึกแผ่น ได้เรียนรู้วิธีการในการเก่ียวข้อง และการติดต่อระหว่างกัน
จนเกิดความรู้สึกผูกพันร ่วมกันรวมถึงช่วยให้องค์การสามารถปรับตัวได้ทันกับสถานการณ์ของ
สภาพแวดล้อมภายนอกที่ส่งผลกระทบต่อองค์การได้เป็นอย่างดี นอกจากน้ียังพบว่าวัฒนธรรมองค์การ
เป็นระบบที่ช่วยให้เกิดความเข้าใจร่วมกันระหว่างสมาชิกขององค์การว่าควรจะประพฤติปฏิบัติตน
อย่างไร และทำให้เกิดความเชื่อ ค่านิยมและเกิดการมีส่วนร่วมกันในทิศทางเดียวกัน เพื่อให้องค์การ
สามารถบรรลุวัตถุประสงค์ได้อย่างมีประสิทธิภาพดังน้ัน วัฒนธรรมองค์การ จึงเป็นสิ่งสำคัญที่ช่วยให้คน
ในองค์การมีระเบียบแบบแผนในการประพฤติปฏิบัติร ่วมกันได้อย่างเหมาะสมและช่วยให้เกิด
ประสิทธิภาพในการทำงานและการบริหารระดับสูงซึ่งเห็นได้ว่าปัญหาทางองค์การมีผลต่อพฤติกรรมของ
คนในองค์การ (Plodprong, M., 2011)  
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Phutachot, N. (2016) กล่าวว่า ในโลกของความเป็นจริง องค์การต่างๆ ที่ดำเนินการอยู่มีวิถี
ชีวิต นิสัย บุคลิกภาพ กิจกรรม ประเพณี ความเชื่อรวมทั้งพฤติกรรมต่างๆ ในการแสดงออกมาสู่สายตา
ของสังคมน้ันย่อมมีความแตกต่างกันซึ่งแต่ละองค์การจะมีรูปแบบการกระทำและวัฒนธรรมต่างๆ เป็น
ของตนเองเพราะแต่ละองค์การจะมีวัฒนธรรมที่เป็นเอกลักษณ์เฉพาะของตนเองไม่เหมือนองค์การอื่นๆ 
ในด้านการบริหารนั้นมีความเชื่อว่า วัฒนธรรมองค์การจะมีอิทธิพลต่อการปฏิบัติงานของพนักงานใน
องค์การ คุณภาพของงานรวมทั้งยังมีผลต่อคุณภาพชีวิตและความเป็นอยู่ของพนักงานในองค์การอีกด้วย 
ดังน้ันองค์การต่างๆจึงมีความพยายามในการสร้างและแสวงหาวัฒนธรรมที่มีความเหมาะสมกับองค์การ
ของตน ทั้งน้ีเพ่ือสร้างประสิทธิภาพในการทำงานขององค์การให้เกิดประโยชน์สูงสุด 

ดังนั้นวัฒนธรรมองค์การจึงเป็นส่วนสำคัญในการผลักดันให้องค์การดำเนินไปตามระเบียบแบบ
แผนในการประพฤติปฏิบัติร่วมกัน และเป็นหัวใจสำคัญของการพัฒนาหน่วยงานให้มีประสิทธิภาพและต้อง
เสริมสร้างความเข้าใจในวัฒนธรรมองค์การ เพื่อสร้างประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานขององค์การให้ดีขึ้นอีก
ทั้งยังเป็นระบบที่ช่วยให้เกิดความเข้าใจร่วมกันระหว่างสมาชิกขององค์การว่าควรจะประพฤติปฏิบัติตน
อย่างไร และทำให้เกิดความเชื่อ ค่านิยมและเกิดการมีส่วนร่วมกันในทิศทางเดียวกันเพ่ือให้องค์การสามารถ
บรรลุวัตถุประสงค์ได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยผู้วิจัยได้นำตัวแปรวัฒนธรรมองค์กรมาศึกษามิติความสำเร็จใน
การดำเนินธุรกิจสถานีบริการน้ำมัน ในเขตภาคตะวันตกของประเทศไทย 

 
3.แนวคิดและทฤษฎีที่เก่ียวกับภาวะผู้นำ 

เป็นที่ยอมรับกันโดยทั่วไปว่าความสำเร็จหรือความล้มเหลวขององค์การสังคมและประเทศชาติ
นั้นมักจะขึ้นอยู่กับผู้นำหรือผู้บริหารที่มีความรู้ความสามารถทักษะคุณธรรมและจริยธรรมที่เรียกว่า 
ภาวะผู้นำ 

 
3.1 ความหมายของภาวะผู้นำ 

คำว่า “ภาวะผู ้นำ”เป็นคำผสมระหว่างคำว่า “ภาวะ” กับ “ผู ้นำ” พจนานุกรมฉบับ
ราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2525 ไม่ได้บัญญัติคำว่า “ภาวะผู้นำ” แต่บัญญัติว่า “ภาวะ” เป็นคำนาม 
แปลว่า “ความมี หรือ ความเป็น หรือความปรากฏ” ส่วนคำว่า “ผู้นำ” ไม่ได้บัญญัติไว้ในพจนานุกรม
โดยตรง แต่มีคำท่ีใกล้เคียงกันมากคือคำว่า “หัวหน้า” เป็นคำนาม แปลว่า “ผู้ใหญ่ในหมู่หน่ึงๆ” และที่
บัญญัติไว้อีกคำหนึ่ง คือ“ผู้จัดการ” เป็นคำนาม แปลว่า “บุคคลที่มีหน้าที่บริหารและควบคุมดูแล
กิจการ” เมื่อพิจารณาจากรากศัพท์ที่กล่าวไปแล้วพอสรุปได้ว่า ภาวะผู้นำ หมายถึง ความเป็นหัวหน้า
ของกลุ่มหน่ึง 
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เวบสเตอร์ (Webster, R. S., & Wolfe, M., 2013) บัญญัติว่า “Leadership” เป็นคำนาม
เกิดจาการผสมระหว่าง “Leader + ship” มีความหมาย 4 ประการ ดังนี้ 1) ตำแหน่ง หรือหน้าที่ของ
ผู้นำ2) ความสามารถในการนำ3) การนำ4) ผู้นำของกลุ่ม 

สำหรับนักวิชาการด้านพฤติกรรมศาสตร์ ได้นิยามความหมายของคำว่า “ภาวะผู้นำ” จำนวน
มาก นักวิชาการบางท่านถึงกับกล่าวว่า ยังไม่มีการให้ความหมายไว้ตรงกัน และความหมายต่างๆ ที่
กำหนดไว้น้ัน มีจำนวนมากพอๆกันกับจำนวนของผู้นิยามความหมายของคำน้ี ผู้วิจัยขอเสนอนิยามศัพท์
ทีส่ำคัญ ดังน้ี 
 ภาวะผู้นำ หมายถึง พฤติกรรมของปัจเจกบุคคลกระบวนการใช้อิทธิพล และกระบวนการที่
ก่อให้เกิดการเริ่มต้น เพื่อให้การดำเนินการกิจกรรมกลุ่มและการปฏิบัติงานประจำในองค์การบรรลุ
เป้าหมาย (Jacobs & Jacques, 1987; Katz & Kahn, 1987; Koontz & Donnel, 1959) 
 สรุป ภาวะผู ้นำ หมายถึง พฤติกรรมที่มีอิทธิพลในการจูงใจบุคคลอื่นในองค์การให้ความ
ร่วมมือประสานงานกันเพ่ือให้บรรลุุเป้าหมายที่วางไว้โดยอาศัยกระบวนการสื่อสารและการมีปฏิสัมพันธ์
ระหว่างสมาชิกในกลุ่ม ความสำเร็จในอาชีพของแต่ละคนและชะตากรรมขององค์การมักจะถูกกำหนด
โดยพฤติกรรมที่มีประสิทธิผลของผู้นำ 

นอกจากน้ียังมีนักวิชาการจำนวนมากอธิบายความหมายเก่ียวกับภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงไว้
หลายขอบเขตดังน้ี 

เริ่มจาก (Burns, 1978) ได้อธิบายว่าหมายถึงการที่ผู้นำทำให้ผู้ตามสามารถบรรลุจุดมุ่งหมาย
ที่แสดงออกถึงค่านิยมแรงจูงใจความต้องการความจำเป็นและความคาดหวังทั้งของผู้นำและของผู้ตาม
โดยภาวะผู้นำเป็นปฏิสัมพันธ์ของบุคคลที่มีความแตกต่างกันในด้านอำนาจระดับแรงจูงใจและทักษะเพ่ือ
ไปสู่จุดมุ่งหมายร่วมกันในช่วงถัดมา (Bass, 1985) ได้อธิบายสอดคล้องกันว่าผู้นำจะเป็นผู้กระตุ้นให้ผู้
ตามมีความต้องการที่สูงข้ึนทำให้ตระหนักถึงความต้องการสำนึกในความสำคัญที่จะทำให้องค์การบรรลุ
จุดมุ่งหมายให้คำนึงถึงผลประโยชน์ของทีมองค์การนโยบายมากกว่าผลประโยชน์ส่วนตนและยกระดับ
ความต้องการให้สูงข้ึน 

ส่วน (Bennis, 1989) ได้อธิบายเพิ่มเติมว่าเป็นภาวะผู้นำที่ผู้นำจะต้องมีความรู้กว้างไกลมี
ความตื่นตัวกระตือรือร้นเชื่อมั่นในบุคคลและการทำงานเป็นทีมกล้าเสี่ยงมองเห็นความก้าวหน้าระยะ
ยาวสำคัญกว่าระยะสั ้นยึดมั ่นต่อการเปลี ่ยนแปลงตลอดเวลาพร้อมที่จะสร้างสิ ่งท้าทายและต้องมี
วิสัยทัศน์ที่กว้างไกลต่อมา (Bass and Avolio, 1994) ได้ร่วมกันอธิบายว่าเป็นกระบวนการที่ผ ู้นำมี
อิทธิพลต่อผู้ร่วมงานและผู้ตามโดยมุ่งเปลี่ยนแปลงความพยายามของผู้ร่วมงานและผู้ตามให้สูงขึ้นกว่า
ความพยายามที่คาดหวังปกติพัฒนาความสามารถของผู้ร ่วมงานและผู้ตามไปสู่ระดับที ่สูงขึ้นและมี
ศักยภาพมากข้ึนทำให้เกิดความตระหนักรับรู้ในวิสัยทัศน์และภารกิจของทีมงานและขององค์การจูงใจให้
ผู้ร่วมงานและผู้ตามมองให้ไกลเกินกว่าความสนใจของพวกเขาไปสู่ประโยชน์ขององค์การ 
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สอดคล้องกับ (Northouse, P. G., 1997) ที่อธิบายว่าเป็นแนวคิดที่สามารถใช้บรรยายในการ
เป็นผู้นำอย่างกว้างขวางในการมีอิทธิพลต่อผู้ตามในระดับตัวต่อตัวต่อองค์การและต่อวัฒนธรรมทั้งหมด
ผู้นำการเปลี่ยนแปลงจะมีบทบาทสำคัญมากในการมีส่วนร่วมในการเปลี่ยนแปลงดังน้ันผู้ตามและผู้นำไม่
สามารถแยกจากกันได้ในประบวนการในการเปลี่ยนแปลงสอดคล้องกับ (Razik, T.A. and Swanson, 
A.D., 2001) ที่อธิบายว่าเป็นผู ้นำที ่จูงใจให้บุคคลปฏิบัติงานเกินความคาดหวังตามปกติโดยมุ ่งไปที่
ภารกิจของงานด้วยความสนใจที่เกิดขึ้นภายในตนเองมุ่งการบรรลุความต้องการในระดับสูงและทำให้
พนักงานมีความมั่นใจในการที่จะใช้ความสามารถปฏิบัติงานให้บรรลุผลสำเร็จในภารกิจน้ัน 

สอดคล้องกับ (Northouse, P. G., 1997) ที่อธิบายว่าเป็นพฤติกรรมของผู้นำที่กระตุ้นจูงใจ
ผู้ใต้บังคับบัญชาให้กระทำมากกว่าที่ได้ตั้งความคาดหวังเอาไว้และ  (Luis R. Gomez-Mejia, David B. 
Balkin., 2002) ได้อธิบายว่าเป็นผู้นำที่มีความซื่อสัตย์มีความเพียรพยายามไม่ให้ความสำคัญแก่ตนเอง
รับรู้ส่วนดีหรือจุดแข็งของผู้ตามศึกษาหาความรู้เพื่อเพิ่มทักษะและพัฒนาความสามารถอย่างต่อเนื่อง
เรียนรู้จากความล้มเหลวพยายามต่อสู้ให้ประสบความสำเร็จไม่หนีปัญหาทำให้ผลผลิตของงานและความ
พอใจของผู้ตามสูงข้ึน 

จากการอธิบายความหมายของนักวิชาการทั้งหมดจะเห็นได้ว่าภาวะผู้นำมีลักษณะที่สอดคล้อง
กันเกี่ยวกับความหมายของภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงนักวิชาการแต่ละท่านจะมีจุดสนใจ (Focus) ใน
ขอบเขตที่แตกต่างกันซึ่งจากการสังเคราะห์ของผู้วิจัยพบว่าความหมายของภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงมี
อยู่ 3 ขอบเขตคือ 1) การเน้นที่คุณลักษณะของตัวผู้นำ 2) การเน้นที่การมีอิทธิพลต่อบุคลากรและ 3) 
การเน้นที่การบรรลุเป้าหมายขององค์การ 

 
3.2 ลักษณะภาวะผู้นำ 

ในส่วนของรูปแบบทฤษฎีภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงน้ันผู้วิจัยได้ทบทวนแนวคิดและทฤษฎีที่
เป็นแกนหลักในการศึกษาปัจจัยภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงประกอบด้วยรูปแบบของทฤษฎีที่สำคัญ
ดังต่อไปน้ี 

 
3.2.1 รูปแบบภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงของ Burns  

ดังที่ผู้วิจัยได้อธิบายในส่วนของพัฒนาการของแนวคิดและทฤษฎีภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง
โดย Burns ศึกษาแนวคิดของ Weber และให้เหตุผลว่าผ ู ้นำการเปลี ่ยนแปลงที ่ย ึดกฎระเบียบ
คุณลักษณะ (Traits) และไม่ได้ให้ความสำคัญกับสถานการณ์ (Situation) นอกจากน้ี Burns ยังให้
เหตุผลว่าค่านิยมเชิงจริยธรรม (Moral values) มีความสำคัญต่อภาวะผู้นำซึ่งสอดคล้องกับ Weber ที่
กล่าวว่าผู้นำแบบการเปลี่ยนแปลงเน้นเป้าหมายในขณะที่ผู้นำแบบแลกเปลี่ยนเน้นวิธีการเจรจาและ
แลกเปลี ่ยน Burns ได้ศ ึกษาบริบทด้านประวัติสังคมเศรษฐกิจและการเมืองของผู ้นำที ่ประสบ
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ความสำเร ็จ (Great Leaders) เพื ่อพัฒนาประเภทย่อยของผู ้นำแบบแลกเปลี ่ยนและผู ้นำการ
เปลี่ยนแปลง Burns ชอบผู้นำคุณธรรม (Moral Leaders) ซึ่งปราศจากความต้ังใจที่จะไปสู่อำนาจ (Will 
To Power) หรือที่เรียกว่าการพยายามกระตุ้นความทะเยอทะยาน (The Spur of Ambition) (Burns 
,1978) 

ทฤษฎีภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงได้รับการพัฒนามาจากการวิจัยเชิงพรรณนาเกี่ยวกับผู้นำ
ทางการเมืองโดย Burns อธิบายว่าผู้นำในเชิงกระบวนการเป็นผู้นำที่มีอิทธิพลต่อผู้ตามและในทาง
กลับกันผู้ตามก็ส่งอิทธิพลต่อการแก้ไขพฤติกรรมของผู้นำเช่นเดียวกันภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงมอง
เป็นได้ทั้งในระดับแคบที่เป็นกระบวนการที่ส่งอิทธิพลต่อปัจเจกบุคคล (Individual) และในระดับกว้าง
ในทฤษฎีของ Burns ผู้นำการเปลี ่ยนแปลงพยายามยกระดับของการตระหนักรู้ของผู้ตามโดยการ
ยกระดับแนวความคิดและค่านิยมทางศีลธรรมให้สูงข้ึนเช่นในเรื่องเสรีภาพความยุติธรรมความเท่าเทียม
กันสันติภาพและมนุษยธรรมโดยไม่ยึดตามอารมณ์เช่นความกลัวความเห็นแก่ตัวความอิจฉาริษยาผู้นำจะ
ทำให้ผู้ตามก้าวขึ้นจาก “ตัวตนที่เป็นอยู่ในทุกวัน (Everyday Selves)” ไปสู่ “ตัวตนที่ดีกว่า (Better 
Selves)” Burns มีแนวคิดว่าภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงอาจจะมีการแสดงออกโดยผู้ใดก็ได้ในองค์การ
ในทุกตำแหน่งซึ่งอาจจะเป็นผู้นำหรือผู้ตามและอาจเกี่ยวกับคนที่มีอิทธิพลเท่า เทียมกันสูงกว่าหรือต่ำ
กว่าก็ได้ (Yukl & Fleet, 1992) 

Burns เห็นว่าภาวะผู ้นำเป็นการปฏิสัมพันธ์ของบุคคลที่มีความแตกต่างกันในด้านอำนาจ
ระดับแรงจูงใจและทักษะเพ่ือไปสู่จุดมุ่งหมายเดียวกันซึ่งเกิดได้ 3 ลักษณะคือ 

1)ภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) เป็นการปฏิสัมพันธ์ที่ผู้นำติดต่อ
กับผู้ตามเพื่อแลกเปลี่ยนผลประโยชน์ซึ่งกันและกันโดยใช้กระบวนการต่อรองโดยผู้นำจะใช้รางวัลเพ่ือ
ตอบสนองความต้องการและเพื่อแลกกับความสำเร็จในการทำงานถือว่าผู้นำและผู้ตามมีความต้องการ
อยู่ในระดับขั้นแรกตามทฤษฎีความต้องการเป็นลำดับขั้นของ Maslow (Maslow’s need hierarchy 
Theory)  

2)ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) ผู้นำจะตระหนักถึงความ
ต้องการและแรงจูงใจของผู้ตามผู้นำและผู้ตามมีปฏิสัมพันธ์กันในลักษณะยกระดับความต้องการซึ่งกัน
และกันก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงสภาพทั้งสองฝ่ายคือเปลี่ยนแปลงผู้ตามไปเป็นผู้นำแบบจริยธรรม
กล่าวคือผู้นำการเปลี่ยนแปลงจะตระหนักถึงความต้องการของผู้ตามให้เกิดความสำนึกเป็นต้น 

3)ภาวะผู้นำแบบจริยธรรม (Moral Leadership) ผู้นำการเปลี่ยนแปลงจะเปลี่ยนเป็นผู้นำ
แบบจริยธรรมอย่างแท้จริงเมื่อผู้นำได้ยกระดับความประพฤติความปรารถนาเชิงจริยธรรมของทั้งผู้นำ
และผู้ตามให้สูงขึ้นและก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทั้งสองฝ่ายอำนาจของผู้นำจะเกิดขึ้นเมื่อผู้นำทำใหผู้้
ตามเกิดความไม่พึงพอใจต่อสภาพเดิมทำให้ผู้ตามเกิดความขัดแย้งระหว่างค่านิยมกับวิธีปฏิบัติสร้าง
จิตสำนึกให้ผู้ตามเกิดความต้องการในระดับขั้นที่สูงกว่าเดิมตามลำดับขั้นความต้องการของ  Maslow 
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หรือระดับการพัฒนาของ Kolberg แล้วจึงดำเนินการเปลี ่ยนแปลงทำให้ผ ู ้นำและผู ้ตามไปสู ่ไปสู่
จุดมุ่งหมายที่สูงข้ึน 
 3.รูปแบบภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงของ (Bennis, W., & Nanus, B., 1985) ได้ศึกษาผู้นำ
ระดับสูงจำนวน 90 คนพบคุณลักษณะผู้นำใหม่คือการคิดในเชิงตรรกะ (Logical thing) ความมุ่งมั่น 
(Persistence) การให้อำนาจ (Empowerment) และการควบคุมตนเอง (Self-Control) อย่างไรก็ตาม
ส่วนมากข้อค้นพบใหม่คือผู้นำการเปลี่ยนแปลงแตกต่างจากผู้จัดการแบบแลกเปลี่ยนการเปลี่ยนสภาพ
คือการทำให้ผ ู ้ตามเป็นผู ้นำที ่ให้อำนาจตนเอง(Self-empowered leaders) และเป็นผู ้นำการ
เปลี่ยนแปลงงานของผู้นำคือการแสดงวิสัยทัศน์ค่านิยมอย่างชัดเจนดังน้ันผู้นำท่ีให้อำนาจตนเองอีกครั้ง
จึงรู้สถานที่ที่จะไปคุณลักษณะของการเป็นผู้นำการเปลี่ยนแปลง 3 ประการดังน้ี 
 1)วิสัยทัศน์การพัฒนา (Developing vision) ผู้นำต้องมีวิสัยทัศน์ที่ดีต่อองค์การในอนาคต 
สามารถรวบรวมพลังจากพนักงานให้ทุ่มเทแรงกายแรงใจ ทำวิสัยทัศน์ให้เป็นจริงให้ได้ ผู้นำจะต้องใส่ใจ
ว่าในอนาคตอะไรจะเกิดข้ึนกับองค์การ จะต้องตัดสินใจว่าอะไรเป็นสิ่งสำคัญสำหรับองค์การในอนาคต 
กำหนดทิศทาง และแนวทางการปฏิบัติของพนักงานทุกคนในองค์การ 
 2)พัฒนาความผูกพันและความเชื่อมั่น(Developing commitmentand trust) ผู้นำต้องเป็น
ตัวสื่อสารวัฒนธรรมองค์การแก่พนักงานให้ได้ เพราะการดำเนินตามวิสัยทัศน์องค์การเป็นเรื่องของการ
ชักชวน และสร้างแรงดลใจให้เกิดการยอมรับร่วมกันโดยปราศจากการบังคับ พนักงานพร้อมที่จะ
ปฏิบัติงานต่างๆด้วยความผูกพันและความเต็มใจ ผู ้นำต้องสร้างความศรัทธาการยอมรับในความ
เชี่ยวชาญ และพฤติกรรมการทำงานที่สม่ำเสมอของผู้นำให้เกิดข้ึนในองค์การ 
 3)สนับสนุนการเรียนรู ้ขององค์การ (Facilitation organizationallearning) ผู ้นำจะต้อง
พัฒนาทักษะและเพิ ่มพูนความรู ้ให้แก่สมาชิกในองค์การ จากประสบการณ์ความล้มเหลวและ
ความสำเร็จที่ผ่านมา ผู้นำต้องรู้ถึงความจำเป็นของข้อมูลที่มีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา โดยเฉพาะ
สถานการณ์ที่ไม่อาจคาดการณ์ได้ ผู้นำต้องเป็นผู้ติดตามการตอบสนองของผู้ตาม และบุคลิกภายนอกต่อ
แนวความคิดของผู้นำ ผู้นำต้องมีการสร้างเครือข่ายและเรียนรู้สิ่งใหม่ที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ และ
ต้องกระตุ้นให้พนักงานเรียนรู้ทิศทางของสภาพแวดล้อมภายนอกท่ีเปลี่ยนแปลงไป 
Tichy & Devanna (1986) กล่าวไว้ว่าคุณลักษณะของผู้นำการเปลี่ยนแปลงจะเป็นดังน้ี 
 1.เป็นผู้นำการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) จะเปลี่ยนแปลงองค์การที่ตนเองรับผิดชอบไปสู่
เป้าหมายที่ดีกว่า คล้ายกับผู้ฝึกสอนหรือโค้ชกีฬาที่ต้องมารับผิดชอบเล่นให้ดีท่ีสุด เพ่ือชัยชนะให้ได้ 
 2.เป็นคนกล้าและเปิดเผย เป็นคนที่ต้องเสี่ยงแต่มีความสุขุม มีจุดยืนของตนเอง กล้าเผชิญกับ
ความจริงแม้จะพบกับความปวดร้าว กล้าเปิดเผยความจริงต่อผู้อื่นแม้ว่าเขาจะไม่อยากฟัง 
 3.เชื่อมั่นในคนอื่น ผู้นำประเภทนี้ไม่ใช่เผด็จการแต่มีอำนาจ แต่ถึงกระนั้นก็ยังสนใจคนอื่นๆ 
ทำงานโดยมอบหมายอำนาจให้คนอื่นทำ โดยเชื่อว่าคนอื่นก็มีความสามารถ 
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 4.ใช้คุณค่าเป็นแรงผลักดัน ผู้นำประเภทน้ีจะชี้ให้ผู้ตาม ตระหนักถึงคุณค่าของเป้าหมายและ
สร้างแรงผลักดันในการปฏิบัติงาน เพ่ือบรรลุเป้าหมายที่มีคุณค่า 
 5.เป็นผู้เรียนตลอดชีวิต (Life-long Learner) ผู้นำประเภทน้ี จะนึกถึงสิ่งผิดพลาดที่ตนเองทำ 
แต่มิได้นึกถึงในฐานะที่เป็นความล้มเหลว แต่นึกถึงในฐานะที่เป็นบทเรียน ผู้นำประเภทนี้จะพยายาม
เรียนรู้สิ่งใหม่ๆ เพ่ือพัฒนาตนเองตลอดเวลา 
 6.มีความสามารถที่จะเผชิญกับความสลับซับซ้อน ความคลุมเครือและความไม่แน่นอน ผู้นำ
ประเภทน้ีจะมีความสามารถในการเผชิญปัญหาที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ 
 7.เป็นผู ้มองการไกล ผู ้นำประเภทนี้มีความสามารถในการมองการไกล สามารถที่จะทำ
ความหวัง ความฝันมาเป็นความจริงส่วน (James C. McElroy, 1987) กล่าวว่า พฤติกรรมผู้นำการ
เปลี่ยนแปลง จะเป็นดังน้ี 
 1.ให้ผู้ตามมีอิสระในการทำงานและส่งเสริมให้ผู้ตามได้พัฒนาตนเอง 
 2.มีความเป็นมิตรกับผู้ตาม ใช้วิธีแบบไม่เป็นทางการกับผู้ตาม เหมือนกับบิดาที่บุตรจะไปหา
เมื่อไรก็ได้ 
 3.เป็นแบบอย่างของความซื่อสัตย์ ความยุติธรรม และมีมาตรฐานสูงในการปฏิบัติงาน 
ขณะเดียวกันก็มีความสามารถในการแก้ปัญหาต่างๆ 
 4.ย่ัวยุผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยการให้คำแนะนำ ช่วยเหลือ สนับสนุน ยกย่อง ยอมรับ และเปิดใจ
กว้าง ขณะเดียวกันก็แลกเปลี่ยนความรู้ ความชำนาญกับผู้ใต้บังคับบัญชา 
 5.แสดงให้เห็นว่ามีความเชื่อมั่น กระตือรือร้น ตระหนักในศักด์ิศรีของบุคลากรและมีความภักดี 
 2.ภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) เป็นกระบวนการที่ผู้นำให้รางวัล
หรือลงโทษผู้ตาม ซึ่งข้ึนอยู่กับผลการปฏิบัติงานของผู้ตาม ผู้นำใช้กระบวนการแลกเปลี่ยนเสริมแรงตาม
สถานการณ์ ผู้นำจูงใจผู้ตามให้ปฏิบัติงานตามระดับที่คาดหวังไว้ ผู้นำช่วยให้ผู้ตามบรรลุเป้าหมาย ผู้นำ
ทำให้ผู้ตามมีความเชื่อมั่นที่จะปฏิบัติงานตามบทบาทเห็นคุณค่าของผลลัพธ์ที่กำหนด ซึ่งผู้นำจะต้องรู้ถึง
สิ่งที่ผู้ตามต้องการปฏิบัติ เพ่ือให้ได้ผลลัพธ์ที่ต้องการ ผู้นำจูงใจโดยเชื่อมโยงความต้องการและรางวัลกับ
ความสำเร็จตามเป้าหมาย รางวัลส่วนใหญ่เป็นรางวัลภายนอก ผู้นำทำให้ผู้ตามเข้าใจในบทบาท รวมทั้ง
ผู้นำจะตระหนักถึงความต้องการของผู้ตาม ผู้นำจะรับรู้ว่าผู้ตามต้องการอะไรเพื่อที่จะบรรลุเป้าหมาย 
ผู้นำจะระบุบทบาทเหล่าน้ีและข้อกำหนดงานที่ชัดเจน ผู้นำจะรับรู้ความต้องการของผู้ตาม ผู้นำจะช่วย
ให้ผู ้ตามบรรลุเป้าหมายและเข้าใจว่า ความต้องการหรือรางวัลที ่พวกเขาต้องการจะเชื ่อมโยงกับ
ความสำเร็จตามเป้าหมายอย่างไร ภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยนประกอบไปด้วย 
 2.1 การให้รางวัลตามสถานการณ์ (Contingent Reward: CR) ผู ้นำจะทำให้ผู ้ตามเข้าใจ
ชัดเจนว่าต้องการให้ผู้ตามทำอะไรหรือคาดหวังอะไรจากผู้ตาม และจากน้ันจะจัดการแลกเปลี่ยนรางวัล
ในรูปของคำยกย่องชมเชย ประกาศความดีความชอบ การจ่ายเพ่ิมข้ึน ให้โบนัสเมื่อผู้ตามสามารถบรรลุ
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เป้าหมายตามที่คาดหวัง ผู้นำแบบนี้มักจูงใจ โดยให้รางวัลเป็นการตอบแทนและมักจูงใจด้วยแรงจูงใจ
ข้ันพ้ืนฐานหรือแรงจูงใจภายนอก 
 2.2 การบริหารแบบวางเฉย (Management by Exception) เป็นการบริหารงานที่ปล่อยให้
เป็นไปตามสภาพเดิม (Status Qua) ผู้นำไม่พยายามเข้าไปยุ่งเกี่ยวกับการทำงาน จะเข้าไปแทรกแซงก็
ต่อเมื่อมีสิ่งผิดพลาดเกิดขึ้น หรือการทำงานต่ำกว่ามาตรฐาน การเสริมแรงมักจะเป็นทางลบ หรือให้
ข้อมูลย้อนกลับทางลบ มีการบริหารงานโดยไม่ปรับปรุงเปลี่ยนแปลงอะไร ผู้นำจะเข้าไปเกี่ยวข้องก็
ต่อเมื่องานบกพร่องหรือไม่ได้มาตรฐาน การบริหารแบบวางเฉย (Wisalaporn, S., 1993) แบ่งได้เป็น 2 
แบบ คือ 
 1) การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (Active Management by Exception: MBE-A) ผู้นำจะใช้
วิธีการทำงานแบบกันไว้ดีกว่าแก้ ผู้นำจะคอยสังเกตผลการปฏิบัติงานของผู้ตาม และช่วยแก้ไขให้ถูกต้อง 
เพ่ือป้องกันความผิดพลาดหรือล้มเหลวที่อาจเกิดข้ึน 
 2) การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (Passive Management by Exception: MBE-P) ผู้นำจะ
ใช้วิธีการทำงานแบบเดิมและพยายามรักษาสภาพเดิม ผู้นำจะเข้าไปแทรกแซงถ้าผลการปฏิบัติงานไม่ได้
มาตรฐานหรือมีบางอย่างผิดพลาด 
 บาสส์ (Bass, 1985) กล่าวว่าผู้นำแลกเปลี่ยน มักจะพัฒนาวิธีการรักษาคุณภาพและปรมิาณ
ของการปฏิบัติงาน วิธีปรับเปลี่ยนเป้าหมายขององค์การ วิธีลดแรงต่อต้านการปฏิบัติงานและวิธีตัดสินใจ 
ซึ่งเบิร์น (Burns, 1987) เคยกล่าวไว้ว่า ภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยนเกิดข้ึนเมื่อบุคคลหน่ึงเริ่มต้นติดต่อกับ
อีกบุคคลหนึ่ง โดยมีจุดประสงค์เพื่อการแลกเปลี ่ยนบางสิ ่งบางอย่างที่มีอย่างคุ ้มค่านั้นคือ ผู้นำจะ
แลกเปลี่ยนบางสิ่งบางอย่างกับผู้ตาม 
 นอกจากนี้ บาสส์ (Bass, 1985 อ้างถึงใน Chaiwanichsiri, K, 1993) ได้อธิบายถึงลักษณะ
ผู้นำแลกเปลี่ยนดังน้ี1) ผู้นำจะพิจารณาว่าอะไรคือสิ่งที่ที่ผู้ใต้บังคับบัญชาต้องการจากการทำงาน และ
พยายามให้เขารับมันตราบที่ผลการปฏิบัติงานบรรลุตามความต้องการ2) มีการแลกเปลี่ยนผลตอบแทน
และสัญญาว่าจะให้ผลตอบแทนสำหรับความพยายามที่เหมาะสม 3) ตอบสนองต่อความจำเป็นและ
ความต้องการของผู้ใต้บังคับบัญชานานเท่าที่เขาจะทำให้งานลุล่วง 

3) ภาวะผู ้นำแบบปล่อยตามสบาย (Laissez-faire Leadership) ผู ้นำประเภทนี้เป็นผู ้นำที่

ปล่อยให้ผู้ตามมีอิสระและเสรีภาพเต็มที่ ในการทำงานปล่อยให้ทำตามใจชอบ ให้อำนาจกับผู้ตามในการ
ตัดสินใจและวินิจฉัยสั่งการในเรื่องต่างๆได้โดยไม่ต้องรอฟังคำสั่ง เปิดโอกาสให้ทุกคนใช้เสรีภาพได้อย่าง
กว้างขวาง โดยที่ผู้นำไม่ต้องเข้าไปมีส่วนร่วมในการทำงานหรือกิจกรรมต่างๆ หรือถ้าจะมีส่วนร่วมก็เพียง
เล็กน้อย ซึ ่งถ้าดูแล้วก็เหมือนกับเป็นผู้นำที ่ไม่ค่อยจะรับผิดชอบอะไรเลย ไม่ค่อยมีบทบาทในการ
ควบคุมดูแลความเป็นไปของผู้ตามเหมือนเป็นคนไม่มีหลักการหรืออุดมคติในการทำงาน ไม่คำนึงหรือ
ยึดถือหลัก ถือกฎเกณฑ์ในการปฏิบัติ ปล่อยให้การดำเนินงานเป็นไปเรื่อยๆ ไม่มีระเบียบแบบแผนใน
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การทำงาน ไม่กล้าตัดสินใจและแสดงความคิดเห็น ปล่อยให้เป็นหน้าท่ีรับผิดชอบของผู้ตามกันเองผู้นำ
จะทำหน้าท่ีของผู้นำก็เพียงลงนามผ่านเรื่องเท่าน้ัน ดูแล้วไม่ผิดอะไรกับหน้าที่ไปรษณีย์ ผลที่จะได้จาก
การมีผู้นำแบบน้ีก็คือ การปฏิบัติงานในองค์การจะล้มเหลว ยากท่ีจะประสบความสำเร็จได้ เพราะผู้ตาม
ขาดกำลังใจและหลักยึดในการปฏิบัติงาน การทำงานไม่เป็นระบบ ไม่มีระเบียบแบบแผน ไม่มีผลงานที่
จะสามารถบรรลุถึงเป้าหมายที่วางไว้ได้ 
 บาสส์และอโวริโอ (Bass & Avolio, 1994) กล่าวถึง ลักษณะของผู้นำแบบปล่อยตามสบาย มี
ดังน้ี 1) เขาจะหลีกเลี่ยงที่จะเข้าไปเก่ียวข้องกับภารกิจสำคัญ 2) เมื่อมีความต้องการเขาจะไม่อยู่ 3) ไม่
ตอบสนองต่อสิ ่งจำเป็นเร่งด่วน 4) ไม่เกี่ยวข้องกับปัญหาเฉียบพลัน 5) ไม่นำพาต่อการขอร้องของ
ผู้ใต้บังคับบัญชา 
 
สรุปลักษณะและพฤติกรรมของผู้นำแบบปล่อยตามสบายได้ดังน้ี 
  1.ทำงานตามอารมณ์ ปล่อยงานตามสบาย ไม่สนใจไม่เอาใจใส่ต่องานมากนัก ไม่กำหนด
วัตถุประสงค์ของการทำงานให้แน่นอน 
  2.ไม่ใช้อิทธิพล ไม่ใช้ความพยายาม ไม่กล้าใช้หน้าที่ของความเป็นผู้นำ สมาชิกอยู่กันอย่าง
สบายปราศจากการควบคุมดูแล 
  3.ไม่มีความคิดริเริ่ม ไม่มีส่วนร่วมในความคิดริเริ่มหรือร่วมมือในกิจกรรมต่างๆ หรือมีเ พียง
ส่วนน้อย ให้ความคิดเห็นและร่วมกิจกรรมในกลุ่มน้อยมาก 
  4.ไม่มีระเบียบแบบแผนที่แน่นอนในการทำงาน ไม่คำนึงถึงหลักหรือกฎเกณฑ์เท่าใดนัก ไม่มี
และไม่สร้างหลักเกณฑ์สำหรับการควบคุมดูแล 
  5.ไม่มีความเชื่อมั่นในตนเอง ไม่กล้าตัดสินใจในปัญหาต่างๆ ทั้งๆที่มีอำนาจหน้าท่ี ผู้นำไม่ค่อย
ได้ออกความคิดเห็นให้สมาชิกได้บ่อยนัก เว้นแต่จะถูกซักถาม 
  6.ปล่อยให้สมาชิกทุกคนทำงานทุกอย่างอย่างเสรีและตัดสินใจแก้ปัญหากันเอง ใครจะทำ
อะไรก็ไม่ยุ่งเก่ียวด้วย ถ้าจะมีส่วนร่วมบ้างก็น้อยมาก 
  7.เป็นเพียงผู้นำท่ีคอยบริการจัดหาวัสดุอุปกรณ์ให้สมาชิก 
  8.ไม่พยายามให้มีการประเมินผล การเป็นผู้นำที่ดีนั้นจะต้องพัฒนาตัวเองให้ทันสมัย ทัน
เหตุการณ์และทำหน้าท่ีบุคคลอื่นอยู่เสมอ โดยเฉพาะอย่างย่ิงผู้ใต้บังคับบัญชาของตัวเอง 

กล่าวโดยสรุป ภาวะผู้นำเป็นปัจจัยสำคัญสำหรับมิติความสำเร็จขององค์กร ซึ่งมิใช่ภาวะผู้นำ
สำหรับผู้บริหารเท่านั้น หากแต่บุคลากรทุกคนทุกฝ่ายต่างก็ต้องมีภาวะผู้นำด้วย ซึ่งเป็นหน้าที ่ของ
ผู้บริหารที่ต้องสนับสนุนส่งเสริมให้เกิดภาวะผู้นำทั่วทั้งองค์กรให้เกิดขึ้นให้ได้  ซึ่งผู้วิจัยขอจำแนกภาวะ
ผู้นำออกเป็น 4 ประเภท และใช้เป็นตัวแปรในการศึกษาวิจัยครั้งน้ี ได้แก่ ผู้นำประเภทแลกเปลี่ยน ผู้นำ
การเปลี่ยนแปลง ผู้นำด้านจริยธรรม และผู้นำแบบปล่อยตามสบาย 
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4.แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับการควบคุมแบบยินยอมพร้อมใจ 
4.1 ทฤษฎีการควบคุมองค์การ (Organizational Control Theory)  

การควบคุมองค์การ เป็นการตรวจสอบกระบวนการที่บุคคลหน่ึงพยายามที่จะมีอิทธิพลเหนือ
บุคคลอื่นภายในระบบที่กำหนดให้การควบคุมในองค์การคือกิจกรรมเชิงสื่อสารที่เกิดขึ้นโดยธรรมชาติ
ประกอบไปด้วยกิจกรรมที่เป็นวัจนภาษา (verbal) และอวัจนภาษา (physical) ที ่ออกแบบมาเพ่ือ
เอาชนะการขัดขืน (resistance) และเพื่อใช้อำนาจเหนือบุคคลอื่น (exercise authority) หัวหน้างาน
อาจจะอาศัยการสั่งด้วยวาจา เช่น การออกคำสั่งอย่างชัดเจนว่าต้องการให้ทำอะไรเขียนเป็นคำสั่ง เช่น 
แจ้งให้พนักงานทราบถึงกฎระเบียบที่ต้องปฏิบัติตาม หรือ แม้แต่อิทธิพลจากเพ่ือนร่วมงาน เช่น เพ่ือน
ร่วมงานช่วยเน้นย้ำความสำคัญของการปฏิบัติตามบรรทัดฐานขององค์การ เพ่ือควบคุมการกระทำของ
ผู้ใต้บังคับบัญชา ความพยายามร่วมกัน เช่น การจัดองค์การไม่อาจประสบความสำเร็จได้ถ้าปราศจาก
การยอมเสียสละอิสรภาพของปัจเจกบุคคล (individuals relinquishing) ในระดับหนึ่ง เพื่อทำงานให้
ลุล่วงตามวัตถุประสงค์ที่มีร่วมกันได้  

นักวิจัยด้านการสื่อสารทำการศึกษากระบวนการของการควบคุมในองค์การเพื่อที่จะเข้าใจ
กลวิธีและแหล่งที่มาที่ผู้นำองค์การนำมาใช้เพื่อโน้มน้าวสมาชิกในองค์การในการทำงานร่วมกัน การที่
กระบวนการการควบคุมองค์การมีความซับซ้อนที่จริงแล้วเป็นเพราะบ่อยครั้งที่ผู้บริหารและพนักงานมี
ความสนใจที่ชิงชัยกัน (competing interests) เป็นธรรมดาผู้บริหารย่อมต้องการจะเพิ่มผลผลิตจาก
ผู้ใต้บังคับบัญชาโดยแลกเปลี่ยนกับค่าใช้จ่ายขององค์การที่ต่ำที่สุด ในทางตรงกันข้ามพนักงานยอ่มจะ
หาหนทางที่จะเพิ ่มค่าตอบแทนของตนเองในขณะที่ใช้ความพยายามที่น้อยที่สุด เมื ่อหัวหน้าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาเจรจาต่อรองกันเพื่อผลประโยชน์ของตน พวกเขาสร้างสรรค์ ทำซ้ำ และเปลี่ยนแปลง
บริบทขององค์การที ่เขากำลังมีปฏิสัมพันธ์อยู ่เพื ่อให้เข้าใจจุดอ่อน (weaknesses) และจุดแข็ง 
(strengths) ของกลยุทธ์การควบคุมในองค์การที่มีความหลากหลาย สิ่งสำคัญที่จะต้องทำเป็นอันดับแรก
คือกำหนดกรอบความคิดในการตรวจสอบหัวข้อดังกล่าวจากมุมมองของการสื่อสาร (communication 
perspective) ประการที่สอง แนวทางการศึกษาการควบคุมองค์การ(organizational control)ประการ
ที่สาม จะถูกนำมาตรวจสอบเพ่ือให้เห็นภาพว่านักวิจัยแต่ละคนทำความเข้าใจกับกระบวนการน้ีอย่างไร 
สุดท้ายกลยุทธ์ในการบริหารจะถูกนำมาเปรียบเทียบกันเพ่ืออธิบายวิวัฒนาการของการควบคุมองค์การ
(evolution of organizational control) ที ่ผ ่านมารวมทั ้งปฏิกิริยาโต้ตอบของการควบคุม (The 
Double Interact of Control) 

Phillip Tompkins และ George Cheney. (JCH Cheng, MC Monroe ,2012) เสนอกรอบ
ความคิดสามส่วนในการตรวจสอบการควบคุมองค์การจากมุมมองของการสื่อสาร ซึ่งพวกเขาเรียกชื่อว่า
ปฏิกิริยาโต้ตอบของการควบคุม สองข้ันตอนแรกของกระบวนการควบคุมน้ีมาจากโมเดลการมีปฏิกิริยา
ต่อกันโดยทั่วไปในการสื่อสาร ที่มักจะถูกนำมาสอนกันในคอร์สแนะนำ: (1) A ส่งข้อความไปหา B; (2) B 
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ตอบกลับไปหา ATompkins and Cheney เพ่ิมเติมข้ันตอนที่สามให้กับรูปแบบน้ีเพ่ือสร้างลำดับในการ
โต้ตอบ ส่วนแรกของปฏิกิริยาโต้ตอบของการควบคุม (double-interact sequence) ถูกอธิบายเป็น
ข้ันตอนตามทิศทางดังน้ี: (1) A (ผู้นำองค์กร) ให้คำแนะนำหรือทิศทางกับ B (ผู้ใต้บังคับบัญชา), ข้ันตอน
ที่สองในการแลกเปลี่ยนกันน้ีเรียกว่าการประเมินผล: (2) A ตรวจสอบการตอบกลับของข้อความต้ังต้น
เพื ่อที ่จะตัดสินว่าคำเสนอแนะถูกตีความอย่างไร, ส่วนสุดท้ายของกระบวนการนี้คือขั ้นตอนของ
กฎระเบียบ: (3) A ให้สิ่งกระตุ้นกับ B ที่ยอมทำตามคำเสนอแนะเริ่มแรก ถ้า B ตอบกลับอย่างเหมาะสม
เขาหรือเธออาจจะได้รับรางวัลบางอย่าง อย่างไรก็ตาม ถ้า B มีการกระทำในลักษณะที่ไม่น่าพึงพอใจ A 
จะดำเนินการลงโทษ(punishment) บางประการ ซึ่งเป็นความพยายามที่จะแก้ไขพฤติกรรมของ B 
ความสำคัญของโมเดลปฏิกิริยาโต้ตอบนี้คือการจัดวางการสื่อสารไว้ตรงจุดศูนย์กลางของกระบวนการ 
โมเดลนี้จะทำให้นักวิจัยมีกรอบความคิดที่สามารถใช้ในการตรวจสอบและระบุกลยุทธ์การสื่อสาร
(communication strategies)พิเศษที่ใช้ในข้ันตอนน้ันๆของกระบวนการการควบคุมองค์การ 

 
แนวทางการศึกษาการควบคุมองค์การ (Approaches to the Study of Organizational Control) 

การควบคุมองค์การเป็นหัวข้อวิจัยที่กว้างและเป็นสหวิทยาการ (interdisciplinary) อย่างไรก็
ตามมีเส้นแบ่งที่ชัดเจนในการศึกษาอยู่สามหัวข้อที่มีอิทธิพลอย่างมีนัยสำคัญต่อการวิจัยในเชิงสื่อสาร 

 
1. การควบคุมแบบทั่วไปกับการควบคุมแบบมีโครงสร้าง (Simple Versus StructuralControl) 

นักเศรษฐศาสตร์ Richard Edwards อธิบายแนวทางการวิจัยการควบคุมองค์การที่แตกต่างกัน
สองแนวทางได้แก่ การควบคุมแบบทั่วไป(simple control)กับการควบคุมแบบมีโครงสร้าง(structural 
control) กลยุทธ์การควบคุมแบบทั่วไปต้องใช้การแทรกแซงของบุคคล(intervention of a person)ที่
จะกำหนดพฤติกรรมของสมาชิก และดำรงไว้ซึ่งความเป็นระเบียบในระบบ (ตัวอย่าง หัวหน้ากลุ่ม) 
ในทางตรงกันข้าม การควบคุมแบบมีโครงสร้างนำกระบวนการการควบคุมออกจากมือของหัวหน้าท่ีเป็น
ปัจเจกบุคคลและนำไปใส่ไว้ในสภาพแวดล้อมทางกายภาพหรือสภาพแวดล้อมทางอ้อม(discursive 
environment)ของตัวองค์การ (ตัวอย่าง เครื่องจักร, ระบบข้อบังคับ) การจัดหมวดหมู่ทั ้งสองของ 
Edward ทำให้เกิดความแตกต่างระหว่างการสื ่อสารในตนเอง( interpersonal)กับการใช้กลย ุทธ์
(mediated strategies)ที่จูงใจของฝ่ายบริหาร การควบคุมแบบง่ายจะให้สมาชิกรู้ที่มาของอำนาจอย่าง
ชัดเจนเพื่อตอบสนองและต่อต้าน อย่างไรก็ตาม การควบคุมแบบมีโครงสร้างทำให้กระบวนการการ
บริหารไม่เป็นของบุคคลและฝังอำนาจเข้าไปในระบบแทน การควบคุมแบบมีโครงสร้างทำให้ความ
พยายามในการต่อต้านของสมาชิกเกิดความสับสน เพราะไม่มีที่มาที่ชัดเจนของอำนาจให้พนักงาน
สามารถสื่อสารหรือท้าทายได้การควบคุมโดยใช้บรรทัดฐานกับการควบคุมโดยใช้เหตุผล (Normative 
Versus Rational Control) 
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นักวิจัยด้านการบริหาร (Barley, S and Kunda, G., 1992) เสนอแนวทางวิจัยที่แตกต่างไป
เล็กน้อยในการศึกษาการควบคุมองค์การ พวกเขาแบ่งประเภทกลยุทธ์การบริหารออกเป็น การควบคุม
โดยใช้บรรทัดฐาน(normative) กับการควบคุมโดยใช้เหตุผล(rational)กระบวนการการควบคุมแบบ
บรรทัดฐาน (normative control) ใช้กฎเกณฑ์การจูงใจ และกำหนดพฤติกรรมของสมาชิกด้วยการ
ส่งเสริมให้เกิดการพัฒนาสัมพันธภาพระหว่างบุคคลที่แน่นแฟ้นภายในสภาพแวดล้อมของการทำงาน 
ผู้นำองค์การจะใช้ความคิดเห็นของชุมชนและสังคมขององค์การในการชักจูงผู้ใต้บังคับบัญชาให้ยอมรับ
ทัศนคติและพฤติกรรมที่สนับสนุนวัตถุประสงค์ของฝ่ายบริหาร (ตัวอย่าง พนักงานที่มีความสุขเป็น
พนักงานที่มีประสิทธิภาพ) ในทางตรงกันข้าม กลยุทธ์การควบคุมโดยใช้เหตุผลฐาน (rational control) 
กำหนดพฤติกรรมของสมาชิกด้วยการจัดหางานที่มีการวางแผนที่ดี มีวัตถุประสงค์ชัดเจน และมี
ค่าตอบแทนที่เหมาะสม (ตัวอย่าง พนักงานที่ได้รับการอบรมอย่างพิถีพิถันคือพนักงานที่มีประสิทธิภาพ) 
ในการควบคุมโดยใช้เหตุผล ความเป็นระเบียบจะถูกรักษาไว้และความพยายามที่มีร่วมกันจะประสบ
ผลสำเร็จ เมื่อสมาชิกเข้าใจในบทบาทของตัวเองในระบบที่ใหญ่ข้ึน และ/หรือ ขาดแหล่งข้อมูลที่จำเป็น
ในการต่อต้านวัตถุประสงค์ของฝ่ายบริหารอย่างมีประสิทธิภาพ วิธีวิจัยของ Barley และ Kunda เน้น
ความสำคัญของวิธีของสังคมที่แตกต่างกันและกลยุทธ์การสื่อสารในงานถูกใช้เป็นแหล่งที่มาของอำนาจ
ภายในสภาพแวดล้อมขององค์การ 
2. การควบคุมแบบรุกล้ำและการควบคุมแบบไม่รุกล้ำ (Obtrusive VersusUnobtrusive Control) 

นักวิจัยด้านการสื ่อสาร Tompkins และ Cheney. (JCH Cheng, MC Monroe, 2012) แยก
ความแตกต่างระหว่างกลยุทธ์การควบคุมแบบรุกล้ำ (obtrusive) และการควบคุมแบบไม่ร ุกล้ำ 
(unobtrusive) พวกเขาโต้แย้งว่ากลยุทธ์แบบรุกล้ำพึ่งพาแหล่งที ่มาที ่มีอิทธิพลจากภายนอกในการ
กำหนดพฤติกรรมของสมาชิกเพื ่อให้บรรลุ วัตถุประสงค์ขององค์การ (ตัวอย่าง ระบบข้อบังค ับ, 
เครื ่องจักร, หัวหน้างาน) กลยุทธ์การควบคุมเหล่านี้กำหนดปัจเจกบุคคลจากสิ ่งแวดล้อมภายนอก 
(external environment) เทคนิคการบริหารแบบรุกล้ำไม่เชื่อว่าผู้ใต้บังคับบัญชาขององค์การเต็มใจ
หรือเป็นผู้เข้าร่วมที่กระตือรือร้นต่อกระบวนการการควบคุม ในขณะที่กลยุทธ์การควบคุมแบบไม่รุกล้ำ
ต้องการให้สมาชิกองค์การมีบทบาทเป็นผู้ลงมือทำมากกว่าเป็นผู้ถูกกระทำในการบริหารปกครองตนเอง 
ผู้ใต้บังคับบัญชาในองค์การถูกส่งเสริมให้พยายามสร้างความผูกพันที่แน่นแฟ้น (close bond) หรืออัต
ลักษณ์ (identification) กับระบบทั้งหมด พนักงานที่อยู่ภายใต้การควบคุมแบบไม่รุกล้ำจะถือว่าคุณค่า
ขององค์การเป็นเสมือนของตนเอง และใช้มันในการตัดสินใจขององค์การอย่างเหมาะสม วิธีวิจัยของ 
Tompkins และ Cheney ที่มีต่อหัวข้อน้ี ให้ความสำคัญธรรมชาติของความเป็นไปได้ในการมีปฏิกิริยา
โต้ตอบกันของการควบคุมในองค์การ นักวิชาการด้านการสื่อสารอาจจะนำทัศนคติดังกล่าวน้ีมาใช้ในการ
ตรวจสอบว่าอัตลักษณ์ของสมาชิกสามารถนำมาใช้เป็นกลไกในการควบคุมองค์การ(mechanism of 
organizational control) และกลยุทธ์การต้านทานของสมาชิกได้อย่างไร  
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 จากที่กล่าวมา สรุปได้ว่า การควบคุมองค์การมีวิวัฒนาการมาหลายรูปแบบ จนมาถึง การ
ควบคุมองค์การยุคใหม่ ที่เรียกว่า การควบคุมแบบยินยอมพร้อมใจ ซึ่งเป็นระบบที่ใช้ในองค์กรที่ม่าใหญ่
นัก ที่ผู้บริหารจะต้องสามารถบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้เกิดความรักในองค์กร รักงานที่ทำ เห็นองค์กร
เป็นส่วนหนึ่งในชีวิตของตน จนเรียกได้ว่าเป็นจิตวิญญาณของการทำงานแบบใหม่ ซึ่งผู้วิจัยได้กำหนด
นำเอาการควบคุมแบบยินยอมพร้อมใจมาเป็นตัวแปรหนึ่งในการศึกษามิติความสำเร็จของการดำเนิน
ธุรกิจสถานีบริหารน้ำมันในภาคตะวันตกด้วย 
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