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บทคดัย่อ 

 การศึกษาวิจยัเร่ือง การพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรม ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถม 
ศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร มีวตัถุประสงคเ์พ่ือ 1) เพ่ือศึกษาคุณลกัษณะของภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของ
ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษาเขตกรุงเทพมหานคร 2)  เพ่ือพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของ
ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษาเขตกรุงเทพมหานคร เป็นการวิจยัเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ 
ขอบเขตการศึกษาคือ ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษาเขตกรุงเทพมหานคร จาํนวน 140 ตวัอยา่ง 
 การวิจัยประกอบดว้ย 2 ขั้นตอน คือ ขั้นตอนท่ี 1 ศึกษาคุณลกัษณะภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของ
ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนเขตกรุงเทพมหานคร ขั้นตอนท่ี 2 พฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียน
เอกชนระดบัประถมศึกษา ดว้ยการฝึกอบรม “การจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม” ตามโครงสร้างการฝึกอบรม 
เคร่ืองมือท่ีใชคื้อแบบสัมภาษณ์ แบบสอบถาม และหลกัสูตรฝึกอบรม สถิติท่ีใชใ้นการวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงปริมาณ
คือ ความถ่ี ร้อยละ ค่าเฉล่ีย และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน ส่วนการวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพดว้ยการวิเคราะห์เน้ือหา    
            ผลการวิจยั พบว่า 1.ด้านคุณลกัษณะของภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบั
ประถมศึกษาเขตกรุงเทพมหานคร กลุ่มตวัอยา่งมีระดบัความเห็นดว้ยระดบัมากกบั 4 มิติทางวฒันธรรม เรียงลาํดบั
คือ ดา้นการจดัสรรเวลา ดา้นความเป็นปัจเจกบุคคลและมีส่วนร่วม ดา้นความหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน และดา้น
อาํนาจ มีระดบัความเห็นดว้ยในระดบัปานกลางกบัดา้นการใหค้วามเสมอภาค 2.การพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรม
ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษาในเขตกรุงเทพมหานคร ดว้ยการฝึกอบรมผูบ้ริหารหลกัสูตร “การ
บริหารจดัการในความหลากหลายทางวฒันธรรม” พบว่า ผูเ้ขา้อบรมส่วนใหญ่เห็นถึงความสาํคญัและความจาํเป็น
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ในการพฒันาทกัษะดา้นการบริหารท่ีมีความหลากหลายทางวฒันธรรม นอกจากน้ีผูอ้บรมยงัตอ้งการเพ่ิมเติมความรู้
เก่ียวกบัเร่ืองของวฒันธรรมและการบริหาร หรือการทาํงานร่วมกบับุคคลท่ีมีความหลากหลายทางวฒันธรรม 
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ABSTRACT 

The objectives of this research were to 1) Study the key characteristics of cross-cultural 

leadership from private school administrators at primary level in the Bangkok area, 2) Develop cross-

cultural leadership for private school administrators at the primary level in the Bangkok area (Qualitative 

& Quantitative research was designed then was applied by distributing 140 leadership for private school 

administrators in primary school Bangkok area.)Change your sentence I do not understand the meaning.  

The research was conducted in two stages: Stage 1: Studying the characteristics of cross-
cultural leadership of private school administrators at the primary level in the Bangkok area, Stage 
2: Developing a training curriculum, “Management in Cultural Diversity” following the training 
structure. The tools included an interview form, a questionnaire and a training curriculum. The 
statistics were derived from a quantitative analysis that included: frequency percentages, means and 
standard deviations. The qualitative analysis was used for content analysis.  



IV 

The results of the research were as follow. 1.The characteristics of the cross-cultural leadership for 
private school administrators at primary level in the Bangkok area. The samples agreed at a high level with 
4 cultural dimensions; arranged in descending order of means as follow: Time management, Individualism-
collectivism, Uncertainty avoidance, and Power; they also agreed at a moderate level with the 
egalitarianism dimension. 2.The development of the cross-cultural leadership for private school 
administrators at the primary level in the Bangkok area follows the training curriculum, “Management in 
Cultural Diversity.” The results revealed that most of the participants perceived the importance and needs in 
developing skills management for cultural diversity. Moreover, the participants wanted to increase their 
knowledge about culture, administration or teamwork with people in cultural diversity.    
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บทที ่1 
บทนํา 

ความเป็นมาและความสําคญัของปัญหา 
สังคมโลกยุคโลกาภิวัตน์  เป็นลักษณะความเช่ือมโยงกันระหว่างประเทศท่ีมีความ

หลากหลายของวฒันธรรมมากยิ่งข้ึนเร่ือยๆ ดงันั้น เพื่อให้เกิดความเขา้ใจท่ีถูกตอ้ง อนัจะนาํไปสู่การ
ทาํงานร่วมกนัและทาํให้การดาํเนินงานนั้นไดเ้ป็นไปอยา่งราบร่ืนมากท่ีสุด จึงควรส่งเสริมให้บุคลากร
ในองคก์รการศึกษาและทาํความเขา้ใจร่วมกนั ซ่ึงแนวคิดน้ีเป็นแนวคิดท่ีเคยปรากฏอยูใ่นส่วนของการ
จดัการร่วมสมยัของธุรกิจระหว่างประเทศมาก่อน จึงมกัจะพบเน้ือหาเก่ียวกบัเร่ืองน้ีสอดแทรกอยู่ใน
หนังสือหรือตาํราเก่ียวกบัการจดัการธุรกิจต่างประเทศ (International Business) เป็นส่วนใหญ่จาก
ศาสตร์ของการจดัการระหว่างประเทศ (International Business) ไดก่้อให้เกิดแนวคิด ความรู้เก่ียวกบั
หลกัการหรือแนวคิดเร่ืองการจดัการขา้มวฒันธรรม (Cross-Culture Management) นอกจากเร่ืองตวัแปร
ของความแตกต่างของวฒันธรรมในการจดัการท่ีทาํให้ศาสตร์เร่ืองการจดัการขา้มวฒันธรรมไดรั้บการ
ยกข้ึนมาวิเคราะห์และใหค้วามสาํคญัแลว้ ยงัเป็นความตอ้งการใหธุ้รกิจระหว่างประเทศของบริษทัขา้ม
ชาติของประเทศสหรัฐอเมริกานั้นประสบกับความสําเร็จสูงสุดในการดาํเนินงาน ทั้งน้ีเพราะหลงั
สงครามโลกคร้ังท่ีสอง ประเทศสหรัฐอเมริกากลายเป็นประเทศท่ีมัง่คัง่ มีทรัพยากรในการผลิตสูงมาก 
มีขนาดของตลาดในประเทศท่ีใหญ่มาก โดยเฉพาะตลาดภายในประเทศมีขนาดใหญ่ และสร้างรายได้
มหาศาล จึงทาํใหป้ระเทศสหรัฐอเมริกาไม่สนใจท่ีจะไปลงทุนธุรกิจยงัต่างประเทศ รวมทั้งไม่ไดมี้การ
เรียนรู้ปรับตวักบัวฒันธรรมการจดัการกบัประเทศต่างๆ 

ปัญหาการบริหารขา้มวฒันธรรม แต่เม่ือสถานการณ์การลงทุนและสภาพแวดลอ้มทางธุรกิจ
ภายนอกไดเ้ปล่ียนแปลงไปโดยมีประเทศญ่ีปุ่น ประเทศเนเธอร์แลนด ์ประเทศเยอรมนั เช่น บริษทัโต
โยตา้ (Toyota) บริษทัเนสเล่ย ์(Nestle) และบริษทัรอยลั ดชัเชลล ์(Royal Dutch Shell) ท่ีไดไ้ปลงทุนทาํ
ธุรกิจยงัประเทศสหรัฐอเมริกา และในขณะนั้ นประเทศสหรัฐอเมริกา ได้ประสบกับปัญหาขาด
ดุลการคา้กบับางประเทศ ทาํใหน้โยบายของประเทศสหรัฐอเมริกา เปล่ียนไปดว้ยการส่งเสริมใหมี้การ
ลงทุนหรือทาํธุรกิจระหว่างประเทศต่างๆ ใหม้ากข้ึน โดยนกัธุรกิจชาวอเมริกนัในช่วงแรกๆ จะมีความ
เช่ียวชาญเฉพาะการทาํธุรกิจภายในประเทศของตนเท่านั้น จึงทาํให้ขาดประสบการณ์ในการทาํธุรกิจ
ระหว่างประเทศ และไม่เขา้ใจในเร่ืองวฒันธรรมท่ีแตกต่างกบัประเทศท่ีไปลงทุนหรือทาํธุรกิจดว้ยกนั 
หรือกล่าวไดว้่าประเทศสหรัฐอเมริกาในขณะนั้นขาดทกัษะดา้นศาสตร์ของการจดัการขา้มวฒันธรรม
นัน่เอง ส่งผลทาํใหบ้ริษทัท่ีลงทุนในต่างประเทศส่วนใหญ่ประสบปัญหาขาดทุน หรือไม่สามารถเจรจา
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ทาํการคา้หรือธุรกิจไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ หรือถูกซ้ือกิจการไปในท่ีสุด ส่วนดา้นบุคลากรท่ีถูกส่งตวั
ไปทาํงานยงัต่างประเทศนั้ น พบว่าส่วนใหญ่ไม่ได้มีการเรียนรู้วัฒนธรรมท่ีแตกต่างหรือศึกษา
วฒันธรรมล่วงหนา้ก่อนไปทาํงานยงัต่างประเทศส่งผลใหบุ้คลากรเหล่านั้นไม่สามารถปรับตวัไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพ และมกัพากนัลาออกหรือขอกลบัประเทศ ส่ิงท่ีเกิดข้ึนน้ี จึงไดเ้กิดการศึกษาถึงสาเหตุของ
ปัญหาดงักล่าว และไดพ้บว่า ปัญหาหลกัคือ การท่ีบุคลากรชาวอเมริกนัไม่สามารถเผชิญกบัวฒันธรรม
และส่ิงแวดลอ้มท่ีแตกต่างจากบา้นเมืองของตนได ้การไม่สามารถส่ือสารกบับุคคลในทอ้งถ่ินไดอ้ยา่ง
ถูกตอ้ง หรือมีความเขา้ใจไม่ตรงกนั ความไม่สอดคลอ้งกนัในเร่ือง ค่านิยม ความเช่ือ การประพฤติ และ
การปฏิบติั 

ดังนั้ น  นักวิชาการ  (Academics) และนักปฏิบัติ  (Practitioners) รวมถึงหน่วยงานทาง
การศึกษา จึงได้ร่วมกันศึกษาเร่ืองน้ีกันอย่างกวา้งขวาง ได้มีการนําศาสตร์ของพฤติกรรมศาสตร์ 
(Behavior Science) มาผสมผสานกบัศาสตร์ของการจดัการธุรกิจระหว่างประเทศ (International 
Business Management) แลว้นาํมาบูรณาการเขา้ดว้ยกนั โดยเรียกงานวิจยัน้ีวา่ การจดัการขา้มวฒันธรรม 
(Cross-Culture Management Research) ผลกระทบจากวฒันธรรมท่ีแตกต่างกนั พบไดทุ้กองคก์รและ
หน่วยงานในประเทศไทย ซ่ึงเม่ือประเทศไทยเขา้สู่ประชาคมอาเซียน ทาํใหมี้คนต่างชาติเขา้มาประกอบ
ธุรกิจและศึกษาต่อในประเทศไทยเพ่ิมมากข้ึน องคก์รทางการศึกษาจึงจาํเป็นตอ้งปรับตวัและรองรับคน
ต่างชาติท่ีเขา้มาศึกษา และทาํงานในหน่วยงานทางการศึกษา ทั้งเป็นครู นกัเรียนและบุคลากร ทาํให้มี
การทาํงานร่วมกบัคนต่างวฒันธรรมกนั 
   จากการเปล่ียนแปลงดังกล่าว พบว่า โรงเรียนเอกชน ซ่ึงเป็นหน่วยงานทางการศึกษา
ประเภทหน่ึง กไ็ดรั้บผลกระทบจากความหลากหลายวฒันธรรม โรงเรียนเอกชนซ่ึงเป็นสถานศึกษาของ
เอกชนท่ีจดัการศึกษาไม่วา่จะเป็นโรงเรียนในระบบหรือโรงเรียนนอกระบบ ท่ีมิใช่เป็นสถานอุดมศึกษา
ของเอกชนตามกฏหมายว่าดว้ยสถาบนัอุดมศึกษาเอกชน  ตามพระราชบญัญติัโรงเรียนเอกชน พ.ศ. 
2550 โรงเรียนเอกชนจึงถือเป็นสถานศึกษาเอกชนท่ีสามารถตอบสนองความตอ้งการของชุมชนเป็น
อย่างดี โรงเรียนเอกชนถือเป็นสถาบนัส่วนหน่ึงในการส่งเสริมเสรีภาพดา้นการศึกษา มีคุณภาพและ
มาตรฐาน สามารถจดัการเรียนการสอนไดอ้ย่างมีคุณภาพทดัเทียมกบัโรงเรียนของรัฐ เพื่อการพฒันา
การศึกษา จึงทาํให้เกิดการแข่งขนั ซ่ึงแต่ละโรงเรียนจะตอ้งสร้างจุดแขง็ และส่ิงหน่ึงหลายโรงเรียนได้
จดัหาเพื่อสร้างคุณภาพดา้นการศึกษา คือ การนาํครูต่างชาติเขา้มาสอน ตอ้งยอมรับว่าโรงเรียนเอกชน
ตอ้งการครูชาวต่างชาติเขา้มาสอน ทั้งหลกัสูตรทัว่ไป และหลกัสูตรสองภาษาโดยเฉพาะเก่ียวกับ
ภาษาต่างประเทศ ค่อนขา้งมาก เพ่ือให้นกัเรียนไดเ้รียนรู้จากเจา้ของภาษาโดยตรง แต่ท่ีผา่นมากลบัมี
ชาวต่างชาติเขา้มาเป็นครูไดจ้าํนวนไม่มากนัก บางรายมาสอนได ้6 เดือน หรือ 1 ปี ก็ตอ้งออกไป 



3 
 
เน่ืองจากติดขดัปัญหาเร่ืองใบอนุญาตประกอบวิชาชีพครูหรือบางรายมีปัญหาไม่สามารถต่อวีซ่า เพ่ือ
ทาํงานได ้และส่วนปัญหาท่ีพบในการบริหารงานบุคคลของโรงเรียนเอกชนคือ ความขดัแยง้ระหว่างครู
ต่างชาติและครูคนไทย ซ่ึงไม่สามารถท่ีจะทาํงานร่วมกนัเป็นทีมได ้เพราะต่างมี ความคิด และความเช่ือ
หรือวิถีในการทาํงานท่ีแตกต่างกนั จึงทาํใหบ้างโรงเรียนเกิดปัญหา การขาดแคลนครูต่างชาติ บุคลากร
ถือเป็นทรัพยากรท่ีสาํคญัท่ีจะช่วยผลกัดนัการทาํงานของผูบ้ริหารสถานศึกษาใหไ้ปถึง เป้าหมายในการ
ทาํงาน ปัจจุบนัปัจจุบนัมีโรงเรียนเอกชนในสังกดัสาํนกังานคณะกรรมการส่งเสริมการศึกษาเอกชน มี
จาํนวน 12,137 แห่ง นกัเรียน 3,797,442 คน และโรงเรียนเอกชนในกรุงเทพ จาํนวน 750 โรงเรียน  

ประเด็นเร่ืองความหลากหลายทางวฒันธรรม (Cultural Diversity) ของมนุษยบ์นโลกน้ี ท่ี
จริงแลว้เป็นเร่ืองปกติทัว่ไปและเกิดข้ึนมานานแลว้ เพราะจากการศึกษาวิวฒันาการความเป็นมนุษย ์ก็
พบวา่ มนุษยเ์ราไดอ้าศยัอยูบ่นโลกใบน้ีในรูปแบบของกลุ่มชนเผา่ต่างๆ ท่ีลว้นมีความแตกต่างกนั (หรือ
เรียกว่ามีความหลากหลายในเผ่าพนัธ์ุมนุษย)์ โดยมีเกณฑ์การแบ่งความแตกต่างระหว่างมนุษย ์คือ 
ภาษาท่ีใชใ้นการส่ือสาร (ภาษาพดู ภาษาเขียน) เช้ือชาติ ภูมิหลงัหรือประวติัความเป็นมาดา้นชนเผา่ ถ่ิน
ฐานท่ีอยูอ่าศยั การแต่งกาย (การนุ่งห่ม) การใหคุ้ณค่า ค่านิยม ประเพณี ความคิด ความเช่ือ และศาสนา
ท่ียึดถือ ตลอดจนองคก์รทางสังคมท่ีสังกดั แต่คาํว่าหลากหลายทางวฒันธรรมเพิ่งไดรั้บการกล่าวขาน
กนัอย่างกวา้งขวางเม่ือไม่นานมาน้ี เพราะสังคมโลกปัจจุบนัถูกเรียกขานให้เป็นสังคมโลกาภิวฒัน์ 
(Globalization) คือเป็นสังคมท่ีไร้พรมแดน เกิดข้ึนมาดว้ยความเจริญทางนวตักรรม เทคโนโลย ีความรู้
ใหม่ๆ การส่ือสารท่ีถูกพัฒนาอย่างไม่หยุดย ั้ ง รวมทั้ งอิทธิพลของระบบเศรษฐกิจแบบทุนนิยม 
(Capitalism) ซ่ึงสามารถกล่าวไดอ้ยา่งชดัเจนว่า เพราะระบบส่ือสารและคอมพิวเตอร์น้ีเอง ทาํใหม้นุษย์
เราสามารถติดต่อ เพื่อส่งขอ้มูลข่าวสารถึงกนัและกนัไดอ้ยา่งรวดเร็ว สะดวก และยงัมีราคาถูก ดว้ยการ
เช่ือมโยงเขา้หากนัดว้ยระบบส่ือสารอนัทนัสมยัน้ี ทาํให้สังคมของมนุษยเ์ราทั้งโลกเช่ือมโยงเป็นหน่ึง
เดียวกนั จนมีคาํกล่าวว่า เกิดอะไรข้ึนในอีกซีกโลกหน่ึง อีกซีกโลกหน่ึงก็รับรู้ รับทราบไดเ้หมือนกนั
และทนัทีทนัใด ประกอบกบัท่ามกลางกระแสของสังคมโลกแบบโลกาภิวตัน์ หรือความเป็นโลกใบ
เดียวท่ีไร้พรมแดนเช่นน้ี ทาํให้การดาํรงชีวิตในโลกมนุษยข์องเราในแต่ละถ่ินจึงมีความเก่ียวขอ้งกบั
ความหลากหลายทางวฒันธรรมหรือความแตกต่างทางวฒันธรรมเพ่ิมมากข้ึนเร่ือยๆ  

ฉะนั้น ประเด็นของความหลากหลายทางวฒันธรรมจึงเป็นส่ิงท่ีทุกคนท่ีเป็นบุคลากรท่ี
ทาํงานสังกดัอยูใ่นองคก์รต่างๆหรือสถาบนัการศึกษาเอกชน โดยเฉพาะบุคลากรระดบัผูบ้ริหารองคก์ร 
จาํเป็นจะตอ้งทาํการศึกษา และทาํความเขา้ใจเร่ืองความหลากหลายทางวฒันธรรมของบุคคลท่ีตอ้ง
ปฏิสัมพนัธ์ด้วย (Multicultural) ไม่ว่าจะเป็นบุคลากรท่ีเป็นพลเมืองในประเทศของตนเอง (Local 
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People) และบุคคลท่ีเป็นชาวต่างชาติ (Foreigners) ท่ีตนเองตอ้งร่วมทาํงานดว้ย อนัเกิดมาจากรูปแบบ
ของการจา้งงาน การดาํเนินธุรกิจร่วมกนั (Business Intersectional) กต็าม 

ในการวิจยัในคร้ังน้ี จึงจะศึกษาการพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชน
ระดบัประถมศึกษาเขตกรุงเทพมหานคร เพราะทั้งน้ีการไดผู้น้าํท่ีมีคุณลกัษณะตามแนวทางการศึกษา 
และแนวความคิดของนักวิชาการทั้งหลาย จะเป็นประโยชน์ต่อเพิ่มประสิทธิภาพในการปฏิบติังาน
ให้กบัองค์การไดเ้ป็นอย่างดี เพราะผูน้าํคือบุคคลผูซ่ึ้งมีหน้าท่ีในการนาํกลุ่มไปสู่เป้าหมายไดต้ามท่ี
ตอ้งการ  

 
วตัถุประสงค์ของการวจัิย 

1. เพื่อศึกษาคุณลกัษณะของภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบั
ประถมศึกษาในเขตกรุงเทพมหานคร 

2. เพื่อพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษาในเขต
กรุงเทพมหานคร  

 
คาํถามในการวจัิย 

1. ภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชน ระดบัประถมศึกษามีคุณลกัษณะ
อยา่งไร 

2. การพฒันาภาวะผูน้ําขา้มวฒันธรรมผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชน ระดับประถมศึกษา ควร
ดาํเนินการอยา่งไร  

 
ขอบเขตการวจัิย 

งานวิจยัเร่ืองน้ีเป็นการวิจยัเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ ภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหาร
โรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษาในเขตกรุงเทพมหานคร โดยมีขอบเขตการวิจยั ดงัน้ี 

1.ขอบเขตด้านประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
ประชากรและกลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวิจยั ประกอบดว้ย 
1.1 ประชากร (Population) ท่ีใชใ้นการวิจยัในคร้ังน้ี เป็นบุคลากรทางการศึกษาสังกดั

สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษากรุงเทพมหานคร ระดับตาํแหน่งผูบ้ริหารหรือผูน้ํา คือ 
ผูอ้าํนวยการโรงเรียน รองผูอ้าํนวยการ หัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชนระดับ
ประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร ทั้งหมด 50 เขต (ศูนยข์อ้มูลกรุงเทพมหานคร กองสารสนเทศ
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ภูมิศาสตร์ สํานักยุทธศาสตร์และประเมินผล ศาลาว่าการกรุงเทพมหานคร, 2558) มีโรงเรียนเอกชน
ระดบัประถมศึกษา ชั้นอนุบาล 1 ถึง มธัยมศึกษาปีท่ี 3 จาํนวน 62 โรงเรียน (สาํนกังานคณะกรรมการ
ส่งเสริมการศึกษาเอกชน เป็นหน่วยงานในสงักดัสาํนกังานปลดักระทรวง  กระทรวงศึกษาธิการ, 2558) 

1.2 กลุ่มตวัอย่าง (Sample) ท่ีใชใ้นการวิจยัในคร้ังน้ี เป็นบุคลากรทางการศึกษา สังกดั
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษากรุงเทพมหานคร ระดับตาํแหน่งผูบ้ริหารหรือผูน้ํา คือ 
ผูอ้าํนวยการโรงเรียน รองผูอ้าํนวยการ และหัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ ของโรงเรียนเอกชนระดบั
ประถมศึกษาในเขตกรุงเทพมหานคร ชั้นอนุบาล 1 ถึง มธัยมศึกษาปีท่ี 3 จาํนวน 14 โรงเรียน ผูบ้ริหาร
และหวัหนา้งานโรงเรียนละ 10 คน บุคลากรรวมทั้งหมดจาํนวน 140 คน  

1.3 การคดัเลือกตวัอยา่ง (Sampling) ใชว้ิธีการสุ่มแบบหลายขั้นตอน (Multi-stage Sampling) 
เป็นการคดัเลือกตวัอยา่ง 

1) การคดัเลือกตวัอยา่งแบบกลุ่ม (Cluster Random Sampling) ใชเ้กณฑก์ารคดัเลือกคือ 
10% จากจาํนวนเขตการศึกษา 50 เขต ไดต้วัอยา่ง 5 เขต โรงเรียนจาํนวน 14 โรงเรียน และสุ่มผูบ้ริหาร
มาโรงเรียนละ 10 คน รวมบุคลากรจาํนวน 140 คน  

 2) การคดัเลือกตวัอยา่งแบบอาสาสมคัร (Voluntary Selection) โดยเลือกกลุ่มตวัอยา่งท่ี
มีความประสงคจ์ะเขา้ร่วมหลกัสูตรฝึกอบรม ผูบ้ริหารกบัการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม 
ตลอดระยะเวลาการวิจยัดว้ยความเตม็ใจ 

2. ขอบเขตด้านระยะเวลาการเกบ็รวบรวมข้อมูล 
ช่วงระยะเวลาในการดาํเนินการวิจยั คือ ปีการศึกษา 2558 และดาํเนินการฝึกอบรมตาม

หลกัสูตร ผูบ้ริหารและการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม 
 

กรอบแนวคดิในการวจิยั 
 การวิจยัคร้ังน้ีเพื่อศึกษาศึกษาคุณลกัษณะของภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียน
เอกชนระดบัประถมศึกษาในเขตกรุงเทพมหานคร และเพื่อพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหาร
โรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา โดยจะทาํการศึกษาจากแนวคิดทฤษฎีและงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบั
ภาวะผูน้ําข้ามวฒันธรรมทั้ งในประเทศและต่างประเทศ เพื่อสังเคราะห์เน้ือหาเป็นภาพรวมและ
วิเคราะห์เปรียบเทียบเพื่อคน้หาแนวทางการพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียน
เอกชนระดบัประถมศึกษา ประกอบดว้ยมิติภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมจาํนวน 5 ดา้น และนาํขอ้มูลท่ี
ไดม้าวิเคราะห์เป็นเน้ือหาโดยการสอบถามจากผูท้รงคุณวุฒิเพื่อหาตวัช้ีวดัสมรรถนะท่ีเหมาะสมเพื่อ
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สร้างเป็นเคร่ืองมือและกาํหนดกรอบคู่มือในการพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียน
เอกชนระดบัประถมศึกษาใหส้อดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลงทางสงัคม 
 

 
 ภาพที ่1.1 กรอบแนวคิดในการวิจยั 
 

ประโยชน์ทีไ่ด้รับ 
1. ทาํให้ทราบคุณลกัษณะภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมสําหรับผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชน ระดบั

ประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร 
2. ไดแ้นวทางการพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมสาํหรับผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชน ระดบั

ประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร ไปปรับใชก้บัโรงเรียนในเขตพื้นท่ีอ่ืน  
3. ไดห้ลกัสูตรฝึกอบรมเร่ือง ผูบ้ริหารและการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมใน

โรงเรียน เพื่อใชใ้นการพฒันาผูบ้ริหารทางการศึกษาและเป็นแนวทางท่ีหน่วยงานทางการศึกษา เช่น 
สาํนักงานเขตพ้ืนท่ี โรงเรียน หรือสถานศึกษา และหน่วยงานอ่ืนๆ เช่น โรงเรียน สถานศึกษาเอกชน 
เป็นตน้ สามารถนาํไปใชเ้พื่อพฒันาผูบ้ริหารท่ีเก่ียวขอ้งกบัการจดัการศึกษา  

 
 

หลกัสูตรฝึกอบรม ผู้บริหารและการจัดการ
ความหลากหลายทางวฒันธรรมโรงเรียน 

 

1. ความเหมาะสมและความสาํคญัของ
ความหลากหลายทางวฒันธรรม 

2. ประเภทและความแตกต่างของ
วฒันธรรม 

3. องคป์ระกอบ ระดบัของวฒันธรรม และ
หนา้ท่ีของวฒันธรรม 

4. เปรียบเทียบความเช่ือ และแนวคิดต่างๆ 
ทางวฒันธรรม 

5. มิติต่างๆ ทางวฒันธรรม 
6. ปัจจยัท่ีทาํใหป้ระสบความสาํเร็จในการ

บริหารจดัการขา้มวฒันธรรม 

ภาวะผู้นําข้ามวฒันธรรม ผู้บริหารโรงเรียน
เอกชนระดับประถมศึกษา เขต

กรุงเทพมหานคร 
 

1. ดา้นอาํนาจ 
2. ดา้นการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน 
3. ดา้นความเป็นปัจเจกบุคคลและส่วนรวม 
4. ดา้นการใหค้วามเสมอภาค 
5. ดา้นการจดัสรรเวลา 
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นิยามศัพท์ 
1. การพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรม หมายถึง การพฒันาผูบ้ริหารสถานศึกษาโรงเรียน

เอกชน ในเขตกรุงเทพมหานคร ด้วยการฝึกอบรมตามหลักสูตรผูบ้ริหารและการจัดการความ
หลากหลายทางวฒันธรรม 

2. ภาวะผูน้าํ หมายถึง บุคคลท่ีมีความรู้ ความสามารถในการ ในการชกัจูง กาํกบัติดตามให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทาํงานให้สาํเร็จตามตอ้งการ และไดรั้บการเลือกตั้งหรือแต่งตั้ง เพื่อให้ทาํหนา้ท่ีเป็นผู ้
ช้ีแนะและช่วยเหลือใหก้ลุ่มประสบความสาํเร็จตามเป้าหมายท่ีตั้งไว ้

3. วฒันธรรม หมายถึง วิถีชีวิตของคนในสังคม เป็นแบบแผนประพฤติปฏิบติัและการแสดง 
ออกซ่ึงความรู้สึกนึกคิดในสถานการณ์ต่างๆ ท่ีสมาชิกในสังคมเดียวกนัสามารถเขา้ใจซาบซ้ึง ยอมรับ
และใชป้ฏิบติัร่วมกนั 

4. การจดัการขา้มวฒันธรรม หมายถึง การบริหารจดัการงาน บุคลากร หน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้ง
กบัวฒันธรรม ท่ีต่างคนต่างมีวฒันธรรมเป็นของตนเองและทาํงานภายในองคก์รเดียวกนั  

 4.1 การจดัการขา้มวฒันธรรมมิติอาํนาจ หมายถึง การควบคุมการทาํงานของบุคลากรท่ี
ไม่มีการกระจายอาํนาจ ยึดมัน่ในคาํสั่งและการสั่งการตามลาํดบัชั้น อาํนาจการปฏิบติัหน้าท่ีตามการ
ควบคุมอยา่งเคร่งครัด 

 4.2 การจดัการขา้มวฒันธรรมมิติการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน หมายถึง สภาวะท่ีบุคคล
รู้สึกถูกคุกคามดว้ยสถานการณ์ท่ีไม่ชดัเจน ไดแ้ก่ สัญญาจา้งงานระยะส้ัน การทาํงานนอกระบบ หรือมี
ความเส่ียงในการดาํเนินชีวิต โดยจะมีการจดัองคก์รและกิจกรรม ตามกฎและระเบียบ อยา่งเคร่งครัด 
 4.3 การจดัการขา้มวฒันธรรมมิติความเป็นปัจเจกบุคคลและส่วนรวม หมายถึง การให้
ความสําคญักับความเป็นตวัของตวัเองในทางความคิดและการกระทาํมากกว่าความสนใจต่อกลุ่ม 
ผลประโยชน์ของแต่ละคนจะอยู ่เหนือผลประโยชน์ของกลุ่ม ส่วนสังคมแบบกลุ่มนิยม คนในสังคมจะ
มีความผูกพนักันอย่างเหนียวแน่นให้ความสําคญักับกลุ่มมากกว่าตัวบุคคล มีความซ่ือสัตย์ และ
จงรักภกัดีและช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนั 
 4.4 การจดัการขา้มวฒันธรรมมิติการให้ความเสมอภาค หมายถึง การให้ความสาํคญั 
การยอมรับ ความกา้วหน้า และความทา้ทาย ความสําเร็จกบัธรรมเนียมปฏิบติัท่ีเป็นวฒันธรรมของ
องคก์ร โดยมีคุณภาพชีวิตความสมัพนัธ์ระหวา่งบุคคล และความมีเสรีภาพในการทาํงาน  

 4.5 การจดัการขา้มวฒันธรรมมิติการจดัสรรเวลา หมายถึง การใหค้วามสาํคญักบัเวลา 
เคร่งครัดกบัการใชเ้วลา และการใหค้วามสาํคญักบัความสมัพนัธ์ระหวา่งบุคคล 
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5. โรงเรียนเอกชน หมายถึง สถานศึกษาท่ีจดักิจกรรมการศึกษาใชทุ้นทรัพย ์และวสัดุอุปกรณ์
ของภาคเอกชนท่ีมีการสอนตํ่ากวา่ปริญญาตรีแก่นกัเรียน ในสังกดัสาํนกังานคณะกรรมการศึกษาเอกชน
ในเขตกรุงเทพมหานคร 

6. ผูบ้ริหาร หมายถึง ผูอ้าํนวยการ รองผูอ้าํนวยการและหัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ของ
โรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษาในเขตกรุงเทพมหานคร 

7. หลกัสูตรฝึกอบรม หมายถึง หลกัสูตรในการพฒันาผูบ้ริหารและการจดัการความ
หลากหลายทางวฒันธรรม ประกอบดว้ยหัวขอ้อบรมเก่ียวกบัความสาํคญั ประเภท ส่วนประกอบของ
วฒันธรรมท่ีแตกต่างกนั มิติวฒันธรรม และปัจจยัในการบริหารและการจดัการขา้มวฒันธรรม 

8. การประเมินประสิทธิผล หมายถึง การนาํผลการปฏิบติังาน การวดัมาเทียบกบัเกณฑท่ี์ตั้ง
ไว ้และแปลความหมายจากผลการเปรียบเทียบตามคุณสมบติันั้น 
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บทที่ 2 
เอกสารและงานวจัิยที่เกีย่วข้อง 

 การศึกษาวิจัย เร่ืองการพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชน
ระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร มีวตัถุประสงค์ จาํนวน 2 ขอ้ ไดแ้ก่ 1) เพ่ือศึกษา
คุณลกัษณะของภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษาเขต
กรุงเทพมหานคร 2) เพ่ือพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบั
ประถมศึกษาเขตกรุงเทพมหานคร ผูว้ิจยัไดศึ้กษาเอกสาร 
และงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการพฒันาภาวะผูข้า้มวฒันธรรม (Cross Cultural Leadership) สาํหรับ
ผูน้าํองคก์รภาคธุรกิจเอกชน เพื่อรองรับการเขา้สู่ประชาคมอาเซียนในประเด็นต่างๆ โดยแบ่งผล
การศึกษาคน้ควา้ออกเป็น 4 ตอน ไดแ้ก่ 

ตอนท่ี 1 ภาวะผูน้าํ 
1.1 ความหมายของภาวะผูน้าํ 
1.2 บทบาทและความสาํคญัของผูน้าํ 
1.3 ทกัษะของผูน้าํ 
1.4 คุณลกัษณะและประเภทของผูน้าํ 
1.5 งานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง 

ตอนท่ี 2 ภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรม 
2.1 ความหมายและประเภทของวฒันธรรม 
2.2 การจดัการขา้มวฒันธรรม 
2.3 แนวคิดเก่ียวกบัวฒันธรรม 
2.4 งานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง 

   ตอนท่ี 3 บริบทโรงเรียนประถมศึกษาเอกชน  
ตอนท่ี 4 แนวคิดการพฒันาหลกัสูตร 

4.1 แนวคิดเก่ียวกบัการพฒันาหลกัสูตรฝึกอบรม 
4.2 งานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง 
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ตอนที ่1 ภาวะผู้นํา 
1.1 ความหมายของภาวะผู้นํา 
นกัวิชาการ นกัการศึกษาทั้งในประเทศไทยและต่างประเทศใหค้วามหมายของภาวะผูน้าํ

ไว ้ดงัน้ี 
สงวน นิตยารัมภพ์งศ ์(2540) ผูน้าํจะมีความหมายเป็น 3 ลกัษณะดงัน้ี 
 1. ผูน้าํ หมายถึง ตาํแหน่งท่ีมีอยูใ่นโครงสร้างของกลุ่มหรือองคก์าร และบุคคลท่ี

ดาํรงตาํแหน่งนั้นกคื็อ ผูน้าํ 
 2. ผูน้าํ หมายถึง บทบาทและหนา้ท่ีท่ีมีต่อกลุ่มซ่ึงไดแ้ก่หนา้ท่ีในการประสานงาน

และนาํกิจกรรมของกลุ่มไปสู่เป้าหมายของกลุ่มทั้งในดา้นกิจกรรมการทาํงานและการใหก้ลุ่มคงอยู่
บุคคลท่ีปฏิบติับทบาทดงักล่าวกคื็อ ผูน้าํ 

 3. ผูน้าํ หมายถึง ผูมี้คุณสมบติับางอยา่งท่ีประทบัใจและเป็นท่ีช่ืนชมของสมาชิกใน
กลุ่มซ่ึงจะมีผลทาํใหส้มาชิกยอมรับและเตม็ใจปฏิบติัตามความตอ้งการและการชกันาํของเขา 

นิพนธ์ กินาวงศ ์(2541) ผูน้าํ คือ ปรากฏการณ์ท่ีบุคคลหน่ึงท่ีเรียกว่าผูน้าํสามารถทาํให้
คนอ่ืนๆ ปฏิบติังานตามท่ีตอ้งการได ้โดยการปฏิบติังานนั้น ผูป้ฏิบติัมีความเต็มใจท่ีจะทาํ ซ่ึงอาจ
เกิดจากความเช่ือถือ ศรัทธา หรือพลงัอาํนาจท่ีมีอยูใ่นตวัผูน้าํนั้น ๆ 

เมธินี จิตรอ่อนน้อม (2542) กระบวนการ หรือการกระทาํของบุคคลอ่ืน หรือร่วมกนั
กระทาํ เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายตามท่ีตอ้งการ 

เกศินี จุฑาวิจิตร (2542) ผูน้าํท่ีมีความคิดเหนือผูอ่ื้นดงัน้ี มิไดเ้ป็นผูน้าํโดยตาํแหน่งหรือ
มีแต่งตั้งอย่างเป็นทางการ แต่เป็นผูน้าํโดยธรรมชาติ ไดรั้บการยอมรับนบัถือจากบุคคลทัว่ไปใน
สังคม ดงันั้นผูน้าํทางความคิดจึงไม่ไดมี้อิทธิพลโดยตาํแหน่ง การท่ีสมาชิกในสังคมเช่ือฟังหรือ
คลอ้ยตามหรือเห็นดว้ยนั้นเป็นเพราะความช่ืนชม ศรัทธาในตวัผูน้าํ และผลงานท่ีผา่นมา 

ทองมัน่ คุม้ใหญ่โต (2543) กระบวนการท่ีผูน้าํใชอิ้ทธิพลและอาํนาจของตนกระตุน้ช้ีนาํ
ให้คาํปรึกษา สั่งการ ตลอดจนจัดหาปัจจัยการดําเนินการมาสนับสนุนและส่งเสริมให้การ
ดาํเนินงานบรรลุเป้าหมายท่ีกาํหนด 

ติน ปรัชญพฤทธ์ิ (2543) การท่ีบุคคลหน่ึง (ผูน้าํ) พยายามท่ีจะใชก้าํลงัสมอง กาํลงักาย 
และกาํลงัใจ เพ่ือจูงใจหรือดลใจใหผู้ต้ามกระทาํการอยา่งใดอยา่งหน่ึง ใหเ้ป็นไปตามวตัถุประสงค์
ของตน และเพ่ือผลประโยชนข์องส่วนรวมและการจูงใจหรือดลใจเช่นนั้นจะตอ้งไม่เป็นการบงัคบั 
ตลอดจนตอ้งไดรั้บความยนิยอมจากผูต้ามดว้ย 

ชาญชัย อาจินสมาจาร (2543) การสร้างโอกาสให้พนักงานและบุคคลอ่ืนๆ ได้ทํา
ประโยชนอ์ยา่งสาํคญัเป็นรายบุคคล หรือท่ีมีต่อภารกิจขององคก์ารภาวะผูน้าํเป็นตวัแทนของความ
ตั้งใจ และความพยายามของผูน้าํในการมองหาแนวทางเพ่ือขยายสมรรถนะของพนกังานให้ทาํ
คุณประโยชน์แก่เป้าหมายและจุดมุ่งหมายของหน่วยงาน 
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กิติ ตยคัคานนท ์(2543) ศิลปะ หรือความสามารถของบุคคลหน่ึงท่ีจูงใจหรือใชอิ้ทธิพล
ต่อบุคคลอ่ืน ไม่ว่าจะเป็นผูร่้วมงาน หรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในสถานการณ์ต่างๆ เพ่ือปฏิบติัการ และ
อาํนวยการโดยใชก้ระบวนการส่ือความหมายหรือการติดต่อกนัและกนัใหร่้วมใจกบัตนดาํเนินการ 
จนกระทัง่บรรลุผลสําเร็จตามวตัถุประสงค์และเป้าหมายท่ีกาํหนดไวก้ารดาํเนินการจะเป็นไป
ในทางดีหรือชัว่กไ็ด ้

พรนพ พุกกะพนัธ์ (2544) ไดส้รุปแนวความคิดเก่ียวกบัภาวะผูน้าํท่ีสร้างความร่วมมือ
ร่วมใจดงัน้ี ใหค้วามหมายวา่ภาวะผูน้าํคือคุณสมบติั เช่น สติปัญญาความดีงาม ความรู้ความสามารถ
ของบุคคลท่ีชกันาํคนทั้งหลายมาประสานกนั และพากนัไปจุดมุ่งหมายท่ีดีงาม 

Tennenbaum and Others (1995) บุคคลใดบุคคลหน่ึงในบุคคลหลายคนท่ีมีอาํนาจ มี
อิทธิพลหรือมีความสามารถในการจูงใจคนใหป้ฏิบติัตามความคิดเห็น ความตอ้งการ หรือคาํสัง่ของ
เขาไดผู้น้าํมีอิทธิพลเหนือการปฏิบติัการหรือพฤติกรรมของคนอ่ืน 

สรุปได้ว่า ภาวะผูน้าํเป็นการใช้อิทธิพลต่อบุคคลอ่ืนในการสร้างสรรค์หรือปลูกฝัง
ศรัทธา ความกลมเกลียว ความร่วมมือร่วมใจใหเ้กิดข้ึนในระหว่างผูร่้วมงานหรือผูต้าม ทั้งน้ีเพื่อให้
การปฏิบติังานเป็นไปในทิศทางท่ีผูน้าํหรือผูบ้ริหารตอ้งการอนัเป็นวตัถุประสงคแ์ละเป้าหมายของ
องคก์ารหรือกลุ่มนัน่เอง 

 
1.2 บทบาทและความสําคญัของผู้นํา 
1.2.1 บทบาทของภาวะผูน้าํ  
การบริหารงานในปัจจุบนัมีความสลบัซับซ้อน เพราะมีภารกิจหลายๆ อย่างท่ีจะตอ้ง

ปฏิบัติ ผูบ้ริหารจาํเป็นต้องแสดงความเป็นผูน้ําในบทบาทต่างๆ ได้เสนอบทบาทสําคัญในการ
บริหารงานซ่ึงรวมถึงการบริหารสถานศึกษาไว ้17 บทบาท แต่ละบทบาทไดร้ะบุความสามารถท่ี
จาํเป็นไว ้ดงัน้ี 

1. บทบาทเป็นผูก้าํหนดทิศทางการปฏิบติังาน ผูบ้ริหารจะตอ้งช่วยให้หน่วยงาน
บรรลุเป้าหมายได ้ดงันั้นจึงจาํเป็นตอ้งมีความสามารถในการช้ีแจงทาํความเขา้ใจเขียนวตัถุประสงค์
ของหน่วยงาน จะตอ้งมีความรู้และทกัษะในระบบการจดัสรรงบประมาณแบบโครงการ (Planning 
Programming Budgeting System - PPBS) และการบริหารงานโดยยดึวตัถุประสงคแ์ละผลงาน 
(MBO/R) 

2. บทบาทเป็นผูก้ระตุน้ความเป็นผูน้าํ (Leader-Catalyst) บทบาทน้ีจาํเป็นจะตอ้งมี
ความสามารถในการจูงใจ กระตุน้ และมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของมนุษยใ์นองค์การมีทกัษะใน
กระบวนการกลุ่ม 
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3. บทบาทเป็นนกัวางแผน (Planner) จะตอ้งมีความสามารถในการคาดคะเน
เหตุการณ์ในอนาคต เตรียมบุคลากรใหพ้ร้อมในการรับมือกบัส่ิงใหม่ๆ ท่ีจะเกิดข้ึน จะตอ้งมีความรู้
ความเขา้ใจในการวางแผน 

4. บทบาทเป็นผูต้ดัสินใจ (Decision Maker) บทบาทน้ีจะตอ้งมีความรู้ความเขา้ใจ
เก่ียวกบัทฤษฎีต่างๆ ของการตดัสินใจ และมีความสามารถในการตดัสินใจ 

5. บทบาทเป็นผูจ้ดัองคก์าร (Organizer) ผูบ้ริหารจาํเป็นตอ้งออกแบบขยายงาน 
และกาํหนดโครงสร้างขององค์การข้ึนใหม่ ดงันั้นจึงจาํเป็นจะตอ้งเขา้ใจพลวตัขององค์การและ
พฤติกรรมขององคก์ารดว้ย 

6. บทบาทเป็นผูเ้ปล่ียนแปลง (Change Manager) ผูน้าํจะตอ้งนาํการเปล่ียนแปลง
มาสู่สถาบนั เพ่ือเพ่ิมพูนคุณภาพของสถาบนั รู้ว่าจะเปล่ียนอะไร เปล่ียนอยา่งไรและควรจะเปล่ียน
ในสถานการณ์ใด 

7. บทบาทเป็นผูป้ระสานงาน (Coordinator) ผูบ้ริหารจะตอ้งมีความเขา้ใจรูปแบบ
การปฏิสัมพนัธ์ของมนุษย ์เขา้ใจเครือข่ายของการส่ือสาร รู้จกัวิธีนิเทศงานท่ีพึงปรารถนา เขา้ใจ
ระบบการรายงานท่ีดี จึงจะสามารถประสานกิจกรรมต่างๆ ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

8. บทบาทเป็นผูส่ื้อสาร (Communicator) ผูบ้ริหารจะตอ้งมีความสามารถในการ
ส่ือสาร ทั้งดว้ยการพดูและการเขียน รู้จกัใชส่ื้อต่างๆ เพือ่การส่ือสาร และควรมีความสามารถในการ
ประชาสมัพนัธ์ 

9. บทบาทเป็นผูแ้กค้วามขดัแยง้ (Conflict Manager) เน่ืองจากความขดัแยง้เป็นส่ิง
ท่ีไม่สามารถจะหลีกเล่ียงได ้ผูบ้ริหารจะตอ้งเขา้ใจสาเหตุของความขดัแยง้ จะตอ้งมีความสามารถ
ในการต่อรอง ไกล่เกล่ีย จดัการกบัความขดัแยง้ และแกปั้ญหาความขดัแยง้ 

10. บทบาทเป็นผูแ้กปั้ญหา (Problems Manager) เน่ืองจากปัญหาทั้งหลายไม่
จาํเป็นจะตอ้งลงเอยดว้ยความขดัแยง้ปัญหาจึงมีความหมายกวา้งกว่าความขดัแยง้ผูน้าํจะต้องมี
ความสามารถในการวินิจฉยัปัญหาแกปั้ญหา 

11. บทบาทเป็นผูจ้ดัระบบ (Systems Manager) ผูบ้ริหารจะตอ้งมีความสามารถใน
การวิเคราะห์ระบบและกระบวนการท่ีเก่ียวขอ้งจะตอ้งเขา้ใจในการนาํทฤษฎีทางการบริหารไปใช้
ประโยชน ์

12. บทบาทเป็นผูบ้ริหารการเรียนการสอน (Instructional Manager) ผูบ้ริหาร
จะตอ้งมีความเขา้ใจในระบบการเรียนรู้การสอน และการพฒันาของมนุษย ์เขา้ใจทฤษฎีการสร้าง
และพฒันาหลกัสูตรมีความรู้ความเขา้ใจเก่ียวกบัเทคโนโลยทีางการศึกษา 

13. บทบาทเป็นผูบ้ริหารบุคคล (Personnel Manager) ผูบ้ริหารจะตอ้งมี
ความสามารถในเทคนิคของการเป็นผูน้าํการเจรจาต่อรองการประเมินผลงานและการปฏิบติังาน
ของบุคคล 
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14. บทบาทเป็นผูบ้ริหารทรัพยากร (Resource Manager) ผูบ้ริหารจะตอ้งมี
ความสามารถในการเงินและงบประมาณสามารถในการบริหารวตัถุครุภัณฑ์การก่อสร้างการ
บาํรุงรักษาตลอดจนหาการสนบัสนุนจากภายนอก 

15. บทบาทเป็นผูป้ระเมินผล (Appraiser) ผูบ้ริหารจะตอ้งมีความสามารถในการ
ประเมินความตอ้งการการประเมินระบบวิธีการทางสถิติและกระบวนการทางวิทยาศาสตร์ 

16. บทบาทเป็นนกัประชาสมัพนัธ์ (Public Relator) ผูบ้ริหารจะตอ้งมีทกัษะใน
การส่ือความหมายรู้จกัวิธีสร้างภาพพจนท่ี์ดีรู้จกัพลวตัของกลุ่มรู้จกัและเขา้ใจการเผยแพร่ข่าวสาร
ดว้ยส่ือและวิธีการต่างๆ 

17. บทบาทเป็นประธานในพิธีการ (Ceremonial Head) เป็นบทบาทท่ีจาํเป็นยิง่
อยา่งหน่ึงของผูบ้ริหารซ่ึงจาํเป็นจะตอ้งใชค้วามสามารถในบทบาทต่างๆ ท่ีกล่าวมา เพ่ือแสดง
บทบาทน้ี 

 บทบาทนกัคิด 1) เป็นผูริ้เร่ิม 2) เป็นผูแ้สวงหาขอ้มูล 3) เป็นผูว้างแผน 4) เป็น
ผูต้ดัสินใจ 5) เป็นผูแ้กปั้ญหา 6) เป็นผูป้ระเมินผล 

 บทบาทนกัปฏิบติั 1) เป็นผูน้าํและสร้างผูน้าํ 2) เป็นแบบอยา่งท่ีดี 3) เป็นผูเ้พ่ิม
พลงั 4) เป็นผูส้นบัสนุน 5) เป็นผูป้ระสานงาน 6) เป็นผูป้ระนีประนอม 7) เป็นผูรั้บผดิชอบ 

1.2.2 ความสาํคญัของผูน้าํ  
ในองคก์ารผูบ้ริหารหรือผูน้าํจะนาํพาองคก์ารไปสู่เป้าหมายท่ีวางไวไ้ดข้ึ้นอยู่กบัภาวะ

ผูน้าํของผูบ้ริหารหรือผูน้าํนั้น การดาํเนินกิจกรรมหรือการเปล่ียนแปลงใดๆ ในสังคมเกิดจากการท่ี
สมาชิกคนใดคนหน่ึงใชอิ้ทธิพลหรืออาํนาจท่ีมีอยูจู่งใจใหส้มาชิกภายในกลุ่มคลอ้ยตาม เพ่ือปฏิบติั
กิจกรรมให้บรรลุเป้าหมายร่วมกนั พลงัของกลุ่มจะทาํงานสําเร็จได้มากน้อยเพียงใดข้ึนอยู่กบั
ความสามารถของผูน้าํกลุ่มท่ีจะทาํให้สมาชิกซ่ึงเป็นผูต้ามในขณะนั้นเกิดความศรัทธายอมรับ และ
พร้อมท่ีจะร่วมปฏิบติักิจกรรมต่างๆ ใหส้าํเร็จได ้

พรสันต ์เลิศวิทยาวิวฒัน์ (2544) ทาํการวิจยัเร่ืองภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารโรงเรียน ลาํปาง
เทคโนโลย ีผลวิจยัพบว่า ครูผูส้อนมีการรับรู้พฤติกรรมภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารโรงเรียน ทั้งดา้นมุ่ง
งานและมุ่งสมัพนัธ์อยูใ่นระดบัการปฏิบติัเป็นคร้ังคราว ในขณะท่ีมีความคาดหวงั ในดา้นมุ่งงานอยู่
ในระดับสัมพนัธ์อยู่ในระดับการปฏิบัติสมํ่าเสมอ ส่วนผู ้บริหารสถานศึกษานั้ น มีการรับรู้
พฤติกรรมภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารโรงเรียนทั้งดา้นมุ่งงานและมุ่งสัมพนัธ์อยูใ่นระดบัการปฏิบติับ่อย
อยา่งสมํ่าเสมอ 

ยพุดี จนัทนห์อมกลุ (2545) ทาํการวิจยัเร่ืองภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชน สังกดั
สํานักบริหารงานคณะกรรมการส่งเสริมการศึกษาเอกชน สํานักงานปลดักระทรวงศึกษาธิการ
กรุงเทพมหานคร ผลวิจยัพบวา่ 
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 1. ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนท่ีไดรั้บรองมาตรฐาน และยงัไม่ไดรั้บรองมาตรฐาน
คุณภาพการศึกษารับรู้การใช้ภาวะนาํของตนเองไม่แตกต่างกนัอย่างมีนัยสําคญัทางสถิติท่ีระดบั 
0.05 เม่ือพิจารณาตามรายดา้น ผูบ้ริหารทั้ง 2 กลุ่ม ใชภ้าวะผูน้าํดา้นการให้รางวลัตามสถานการณ์
ดา้น การดลใจ ดา้นการมุ่งสัมพนัธ์เป็นรายคน และดา้นการกระตุน้การใชปั้ญญาระดบัสูง และใช้
ภาวะผูน้าํดา้นการบริหารแบบวางเฉยในระดบัปานกลาง 

 2. ครูโรงเรียนเอกชนท่ีไดรั้บรองมาตรฐานและยงัไม่ไดรั้บการรับรองมาตรฐาน
รับรู้การใชภ้าวะผูน้าํของผูบ้ริหารไม่แตกต่างกนัอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 เม่ือพิจารณา
ตามรายดา้น ครูทั้ง 2 กลุ่ม รับรู้ดา้นความเสน่หา ดา้นการดลใจ ดา้นการมุ่งสัมพนัธ์ เป็นรายคนและ
ดา้นการกระตุน้การใชปั้ญญาในระดบัสูง ดา้นการให้รางวลัตามสถานการณ์ ครูโรงเรียนท่ีไดรั้บ
การรับรองมาตรฐานรับรู้ในระดบัสูง ส่วนครูโรงเรียนเอกชนท่ียงัไม่ไดรั้บ การรับรองมาตรฐาน
รับรู้ในระดบัปานกลาง ดา้นการบริหารแบบวางเฉย ครูโรงเรียนเอกชนท่ีไดรั้บการรับรองมาตรฐาน
รับรู้ในระดบัปานกลาง ส่วนครูโรงเรียนเอกชนยงัไม่ไดรั้บการรับรองมาตรฐานรับรู้ในระดบัสูง 

Dickerson (1996) ศึกษาวิจยัเชิงคุณภาพเก่ียวกบัแบบของภาวะผูน้าํการควบคุม และ
ความจาํกดัของบทบาทของครูใหญ่ท่ีบริหารโดยใชโ้รงเรียนเป็นฐาน พบวา่ 

1. ในด้านพฤติกรรมองค์การนั้ น ความคาดหวงัในบทบาทของครูใหญ่
เปล่ียนแปลงไปจากเดิม โดยมีการใชโ้รงเรียนเป็นฐานเป็นตวักลาง 

2. จากการท่ีความคาดหวงัในบทบาทของครูใหญ่เปล่ียนแปลงไปจึงก่อให้เกิด
ความตึงเครียดในบทบาท 

3. ความตึงเครียดระดบัสูงสุดของบทบาทครูใหญ่เกิดจากความไม่สอดคลอ้ง 
ระหว่างการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานกบัการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมของครูใหญ่ สภาวะ
เช่นน้ีอาจทาํใหมี้แรงต่อตา้นเกิดข้ึนดว้ย 

4. แรงต่อต้านท่ีเกิดข้ึนในส่วนของครูใหญ่เป็นเร่ืองท่ีเก่ียวกบัการพยายาม 
ปรับปรุงแบบการบริหารโดยใชโ้รงเรียนเป็นฐาน ทั้งน้ี อาจเกิดจากความตอ้งการท่ีจะหวนกลบัไป
ใชก้ารบริหารแบบรวมอาํนาจเช่นเดิม 

McDade (1995) ศึกษาการรับรู้ความตอ้งการภาวะผูน้าํของครู โดยเกร่ินนาํว่าวิธีการหน่ึง 
ในการศึกษาว่าครูใหญ่มีภาวะผูน้าํเช่นไรสามารถศึกษาจากการรับรู้ของบุคคลแวดลอ้ม ซ่ึงในการ
วิจยัคร้ังน้ีไดศึ้กษาวา่ครูมีความตอ้งการการนาํอยา่งไรบา้ง ผลการศึกษาพบวา่  

1. ครูมีความตอ้งการให้ครูใหญ่มีความเป็นผูน้าํตลอดเวลา ระดบัท่ีแตกต่างกนั
ออกไปในแต่ละสถานการณ์ซ่ึงครูสามารถระบุได้ว่าระดบัความต้องการมีมากหรือน้อย หาก
สถานการณ์ดงักล่าวมีความสาํคญัหรือเด่นกวา่สถานการณ์อ่ืนๆ  

2. การรับรู้ภาวะผูน้าํของครูแบ่งเป็น 2 ดา้น คือ รับรู้ในฐานะความตอ้งการส่วนตวั 
กบัความตอ้งการขององคก์าร  
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3. การรับรู้ภาวะผูน้าํแตกต่างกนัตามบริบทมากกวา่เวลา  
4. ภาวะผูน้าํท่ีศึกษาในการวิจยัน้ีมี 4 ดา้น จาํแนกตามหนา้ท่ีและ เป้าประสงค ์ 
5. การท่ีครูจะมีความตอ้งการภาวะผูน้าํในดา้นใดข้ึนอยูก่บับริบทมากกว่าข้ึนอยูก่บั

เวลา  
6. จาํนวนผูแ้สดงภาวะผูน้าํนั้นมีมากกว่าหน่ึงคน 

Kim (1998) ศึกษาโครงสร้างภาวะผูน้าํและวฒันธรรมในโรงเรียนท่ีบริหารโดยใช้
โรงเรียนเป็นฐาน โดยกล่าวนาํว่า โรงเรียนทั้งหลายต่างกป็ระสบปัญหานกัเรียนมีผลการเรียนตกตํ่า 
และคุณภาพของโรงเรียนลดลง ส่ิงเหล่าน้ีนาํไปสู่การกระจายอาํนาจการศึกษา โดยใชก้ารบริหาร
โดยใชโ้รงเรียนเป็นฐาน ซ่ึงมุ่งถ่ายโอนอาํนาจการตดัสินใจ จากเขตพ้ืนท่ีมายงัโรงเรียน และสร้าง
ระบบการตดัสินใจร่วมกนัระหว่างผูเ้ก่ียวขอ้ง ผลการศึกษาคร้ังน้ีไดเ้สนอแนวทางการจดัการกบัส่ิง
ท่ีมกัถูกจาํแนกออกจากกนั คือ ภาวะผูน้าํกบัโครงสร้างองค์การ โดยให้ใช้ภาวะผูน้าํเป็นตวัช่วย
เช่ือมโยง การปรับโครงสร้างอย่างเป็นทางการเขา้กบัวฒันธรรมของโรงเรียน และให้เช่ือมโยง
องคป์ระกอบ 4 ประการต่อไปน้ีทั้งโดยตรงและโดยผสมผสาน ซ่ึงแบบได ้3 คู่ คือ 1) เช่ือมโยง
โครงสร้างการบริหารโดยใชโ้รงเรียนเป็นฐานเขา้กบัภาวะผูน้าํทางการพฒันาโรงเรียน 2) เช่ือมโยง
ภาวะผูน้าํเขา้กบัวฒันธรรมของโรงเรียน 3) เช่ือมโยงวฒันธรรมของโรงเรียนเขา้กบัความสาํเร็จของ
การปฏิรูปโรงเรียนการวิจยัน้ีเกบ็ขอ้มูลจากการสัมภาษณ์ผูเ้ก่ียวขอ้งจาํนวน 35 คน จาก 10 เขตพ้ืนท่ี
การศึกษาของสหรัฐอเมริกา แคนนาดา และ 1 แควน้ในออสเตรเลียผลการวิจยัไดส้นบัสนุนการ
บริหารโดยใชโ้รงเรียนเป็นฐานว่าเป็นการบริหารท่ีดีรูปแบบหน่ึงแต่มีผลต่อภาวะผูน้าํของโรงเรียน
ไม่มากนกั ส่วนภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารเขตพ้ืนท่ีพบว่ามีความเช่ือมโยงกบัภาวะผูน้าํของโรงเรียน 
ภาวะผูน้าํของโรงเรียนมีบทบาทสูงต่อวฒันธรรมของโรงเรียนวฒันธรรมของโรเรียนมีอิทธิพลสูง
ต่อความสําเร็จของ โรงเรียน ความสอดคลอ้งกนัระหว่างโครงสร้างท่ีเป็นทางการภาวะผูน้าํ และ
องค์ประกอบอ่ืนๆของการปรับโครงสร้างมีความเก่ียวของกับวัฒนธรรมของโรงเรียนสูง 
ความสาํเร็จของการปฏิรูปเป็นผลลพัธ์ของการมีปฏิสัมพนัธ์อยา่งเป็นพลวตัรระหว่างโครงสร้างท่ี
เป็นทางการภาวะผูน้าํและวฒันธรรม ส่ิงท่ีตอ้งคาํนึงมากท่ีสุดในการใชก้ารบริหารรูปแบบน้ีคือตอ้ง
พยายามประสานและเช่ือมโยงภาวะผูน้าํของโรงเรียนเขา้กบัวฒันธรรมของโรงเรียน 

 
 1.3 ทกัษะของผู้นํา 

ผู ้นําควรจะเก่งหรือมีทักษะในหลายๆ ด้าน ไม่ว่าในเร่ืองงาน เ ร่ืองคน และการ
ติดต่อส่ือสาร เพือ่ท่ีจะสามารถโนม้นา้วชกัจูงใหผู้อ่ื้นทาํงานใหบ้รรลุเป้าหมายท่ีวางไว ้ดงันั้นพอจะ
สรุปทกัษะท่ีผูน้าํควรมีไดด้งัต่อไปน้ี  

1. ทกัษะดา้นการจดัการ ผูน้าํในหน่วยงานไม่ว่าจะมีตาํแหน่งท่ีเป็นทางการหรือไม่
ก็ตาม มกัจะมีส่วนร่วมในการบริหารงานภายในองค์การ เช่น มีส่วนร่วมในการกาํหนดนโยบาย
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กาํหนดแผนปฏิบติัการประจาํปีหรือร่วมคณะกรรมการติดตามประเมินผลงานต่างๆ ดงันั้นทกัษะ
ดา้นการจดัการ เช่น ทกัษะในการวางแผน การประสานงาน การควบคุมงาน เป็นทกัษะท่ีผูน้าํควร
จะมี 

2. ทกัษะดา้นมนุษยสัมพนัธ์ มนุษยสัมพนัธ์เป็นส่ิงสาํคญัมากส่ิงหน่ึงสาํหรับผูน้าํ
เพราะผูน้ํามีหน้าท่ีสําคญัท่ีต้องติดต่อเก่ียวข้องกบัคนอ่ืนไม่ว่าจะเป็นหน้าท่ีทางด้านประสาน
ประโยชน์หรือขจัดข้อขดัแยง้ระหว่างบุคคลในหน่วยงานมนุษยสัมพนัธ์อาจแสดงออกมาใน
รูปแบบต่าง ๆ เช่นความสามารถในการเขา้กบัผูอ่ื้นได ้ความช่วยเหลือ ความร่วมมือ ความเห็นอก
เห็นใจผูอ่ื้น เป็นตน้ การมีมนุษยสัมพนัธ์ท่ีดีจะช่วยให้ผูร่้วมงานหรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชารู้สึกช่ืนชม
ประทบัใจอยากคบคา้สมาคมหรืออยากเป็นเพื่อนดว้ย เกิดความคุน้เคยและเป็นกนัเองในระยะเวลา
อนัสั้น ซ่ึงทา้ยท่ีสุดแลว้จะช่วยใหผู้น้าํไดรั้บความร่วมมือช่วยเหลือจากบุคคลต่างๆ อนัจะทาํใหก้าร
ประสานประโยชนห์รือขจดัขอ้ขดัแยง้กระทาํไดง่้ายข้ึน 

3. ทกัษะดา้นการจูงใจ เน่ืองจากผูน้าํตอ้งทาํหนา้ท่ีชกัจูงและกระตุน้ใหผู้ร่้วมงาน
หรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทุ่มเทการทาํงานใหแ้ก่หน่วยงาน ดงันั้นทกัษะการจูงใจจึงเป็นส่ิงสาํคญัอีกส่ิง
หน่ึง ท่ีผูน้าํควรจะมีการจูงใจอาจแสดงออกมาในรูปของการเป็นตวัอยา่งท่ีดีการวางตวัท่ีเหมาะสม 
การตอบแทนหรือใหร้างวลัท่ีเป็นไปอยา่งยติุธรรมและจริงใจ หรืออาจเพียงการใหก้าํลงัใจดว้ยคาํ
ชมในเวลาท่ีเหมาะสม การจูงใจท่ีกระทาํไปดว้ยความจริงใจและตนเองและงานท่ีทาํเกิดพลงัและ
ความตั้งใจท่ีจะเอาชนะปัญหาและอุปสรรคต่อไปทา้ยท่ีสุดจะทาํใหผู้ป้ฏิบติังานทาํงานไดส้าํเร็จสม
ตามความมุ่งหมายท่ีผูน้าํคาดหวงัไว ้

4. ทกัษะด้านการติดต่อส่ือสาร ทักษะในการติดต่อส่ือสารเป็นความสามารถ
พ้ืนฐานท่ีผูน้าํจะตอ้งมีอยูก่่อนจึงจะเกิดทกัษะอ่ืนๆ ไดเ้พราะในการเก่ียวขอ้งสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้นนั้นส่ิง
แรกๆ ท่ีมกัจะตอ้งทาํก่อนท่ีจะจูงใจหรือสร้างความศรัทธาใหเ้กิดข้ึนไดคื้อการส่ือสารใหผู้ร่้วมงาน 
และผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเขา้ใจในหลกัการความคิดเป้าหมายและความตอ้งการของตวัผูน้าํเอง จุดน้ีเป็น
จุดเร่ิมตน้ท่ีสาํคญั เพราะอุดมการณ์ ความคิด และนโยบายของผูน้าํมกัจะเป็นปัจจยัหน่ึงท่ีดึงดูดใหผู้ ้
ตามเกิดการยอมรับและใหก้ารสนบัสนุนในเวลาต่อมา ดงันั้นหากผูน้าํไม่สามารถส่ือความคิดและ
อุดมการณ์ของตนไปยงัผูต้ามได้แล้วก็เป็นการยากท่ีจะได้รับความร่วมมือจากผูอ่ื้นในเวลาท่ี
ตอ้งการ    

Ragan เป็นนักประชาสัมพนัธ์ตวัยงเพราะสามารถส่ือหลกัการความคิดท่ีเขา้ใจยาก
ออกเป็นภาษาท่ีคนทัว่ไปเขา้ใจไดง่้ายๆ พร้อมกบัสอดแทรกมุขตลกขบขนัเล็กๆ นอ้ย ฟังแลว้ชวน
ติดตาม ส่วนคาํพูดของคาร์เตอร์นั้นฟังดูแลว้เอาจริงเอาจงัและน่าเบ่ือหน่าย ดงันั้นทกัษะในการ
ส่ือสารของเรแกนคงเป็นปัจจัยหน่ึงท่ีทาํให้เขาได้รับความนิยมสูงจนสามารถดาํรงตาํแหน่ง
ประธานาธิบดีของสหรัฐติดต่อกนัถึง 2 สมยั ทกัษะในการติดต่อส่ือสารอาจแสดงออกมาในรูปของ
ความสามารถในการใชถ้อ้ยคาํการเปรียบเทียบนํ้ าเสียงและกิริยาท่าทางนอกจากนั้นยงัอาจรวมถึง
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ความสามารถในการแสวงหาและการกรองข่าวสารอีกดว้ย โดยสรุปแลว้ผูน้าํการควรจะเก่งในการ
หาข่าวการกรองข่าวและการกระจายข่าว 

5. ทกัษะในการเจรจาต่อรอง ทกัษะน้ีหมายถึง ความสามารถในการต่อรองไกล่
เกล่ียและจดัสรรผลประโยชน์ระหว่างบุคคลและหน่วยงานต่างๆ แต่เดิมทกัษะทางดา้นน้ียงัไม่ได้
รับความสนใจมากนักเพราะการแข่งขนัภายในหน่วยงานยงัมีน้อยประกอบกบัทรัพยากรต่างๆ 
ภายในหน่วยงานไม่จาํกดัเหมือนในปัจจุบนัแต่ในโลกธุรกิจขณะนั้น ตาํแหน่งและงบประมาณ
ต่างๆ ทั้งภายในหน่วยงานและระหว่างหน่วยงานมกัมีน้อยกว่าความตอ้งการ บุคคลบางคนหรือ
หน่วยงานบางแห่งจึงใชว้ิธีการต่างๆ เพ่ือการแข่งขนัและแสวงหาผลประโยชน์ใหต้กอยูก่บัตนหรือ
ฝ่ายของตนให้มากท่ีสุด ผูน้าํองคก์ารในปัจจุบนั จึงมีภาระท่ีจะตอ้งคอยต่อรองไกล่เกล่ียและแบ่ง
สรรผลประโยชน์เพื่อให้ฝ่ายต่างๆ พอใจหรือผิดหวงัน้อยท่ีสุด ทกัษะในการเจรจาต่อรองจึงเป็น
เร่ืองสาํคญัท่ีกระทบถึงขวญัและกาํลงัใจของผูป้ฏิบติังาน 

6. ทกัษะดา้นการตดัสินใจ ทกัษะดา้นน้ีหมายถึงความสามารถในการวิเคราะห์
ปัญหาสืบคน้หาสาเหตุและแนวทางแก้ไขพร้อมทั้ งตดัสินใจแก้ปัญหาโดยเลือกแนวทางท่ีให้
ประโยชนแ์ก่องคก์ารมากท่ีสุดทกัษะทางดา้นน้ีจึงตอ้งอาศยัทั้งสติปัญญาความรู้และการฝึกฝนจาก
ประสบการณ์จนเกิดความชํานาญ เน่ืองจากผูน้ํามีหน้าท่ีสําคัญท่ีต้องเข้ามาโอบอุ้มหรือช่วย
แกปั้ญหาใหแ้ก่องคก์ารในบางขณะ เม่ือองคก์ารประสบภาวะคบัขนั ดงันั้นทกัษะในการตดัสินใจ
และแกปั้ญหาจึงเป็นทกัษะสาํคญัของผูน้าํท่ีจะช่วยนาํพาใหอ้งคก์ารอยูร่อดและดาํเนินงานต่อไปได ้
“หน่วยงานใดท่ีไม่มีปัญหา หน่วยงานนั้นไม่จาํเป็นตอ้งมีผูน้าํ” คาํกล่าวน้ีเป็นขอ้ความท่ีสะทอ้นถึง
ความสาํคญัของทกัษะในการตดัสินใจและแกปั้ญหาของผูน้าํไดเ้ป็นอยา่งดี อาจกล่าวไดว้่าหนา้ท่ีท่ี
แทจ้ริงของผูน้าํกคื็อการแกส้ารพดัปัญหาท่ีเกิดข้ึนในองคก์ารนัน่เอง 

7. ทกัษะดา้นเทคโนโลย ีทกัษะดา้นน้ีหมายถึง ความสามารถในการนาํเทคโนโลยี
ท่ีทนัสมยัมาประยกุตใ์ชใ้ห้เหมาะสมกบัสภาพของหน่วยงาน เน่ืองจากการดาํเนินธุรกิจในปัจจุบนั
เป็นเร่ืองของการแข่งขนัในเร่ืองเวลาประสิทธิภาพการทาํงานและความรวดเร็วของขอ้มูลข่าวสาร
ดงันั้นผูน้าํจึงควรรู้จกัช่วงชิงความไดเ้ปรียบโดยการประยุกตใ์ช้เทคโนโลยีใหม่ๆ ท่ีเหมาะสมกบั
ลกัษณะและปริมาณของงาน รวมถึงรายไดข้องบริษทั เช่น อาจนาํคอมพิวเตอร์มาใชใ้นแผนกบญัชี
และการเงินของบริษทัก่อน เพราะแผนกดงักล่าวมกัจะมีงานดา้นออกใบเสร็จหรือใบแจง้หน้ีต่าง ๆ 
มากมาย ซ่ึงเคร่ืองคอมพิวเตอร์สามารถช่วยแบ่งเบาภาระได ้ในขั้นต่อไปจึงค่อยขยายการใช้ไป
หน่วยงานอ่ืนๆ เช่น ฝ่ายผลิต ฝ่ายทรัพยากรมนุษยต่์อไป โดยสรุปผูน้าํต้องรู้จักเฝ้าติดตามการ
เปล่ียนแปลงของเทคโนโลยแีละนาํมาประยกุตใ์ชใ้หเ้หมาะสมกบัหน่วยงาน 
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ความเป็นพลวตัของทกัษะภาวะผูน้าํ 
การศึกษาเก่ียวกบัภาวะผูน้าํพบว่าพฤติกรรมท่ีมีประสิทธิผลของผูน้าํในสถานการณ์หน่ึง

อาจไม่มีประสิทธิผลในสถานการณ์อ่ืนๆ อยา่งไรก็ตามมีทกัษะภาวะผูน้าํบางทกัษะท่ีไม่ข้ึนอยู่กบั
สถานการณ์ ถา้ความตอ้งการขององคก์ารตรงกบัความตอ้งการของสมาชิกทกัษะภาวะผูน้าํท่ีสาํคญั
เหล่าน้ีไดแ้ก่ทกัษะการเป็นผูน้าํและผูต้ามท่ีดีทกัษะการใชอิ้ทธิพลระหว่างบุคคลทกัษะความไวต่อ
สถานการณ์ทกัษะการส่ือสารและการอาํนวยความสะดวกเพ่ือให้บรรลุวตัถุประสงค์ทกัษะการ
เขา้ถึงจิตใจผูอ่ื้นดงัแสดงในภาพท่ี 2.1 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพประกอบท่ี 2.1 รูปแบบพลวตัของทกัษะภาวะผูน้าํ (Trewatha and M.G., 1982)  

 
1.4 คุณลกัษณะและประเภทของผู้นํา 
1.4.1 คุณลกัษณะของผูน้าํ 
คุณลกัษณะของผูน้าํท่ีมีประสิทธิภาพความสามารถของผูบ้ริหารหรือผูน้าํเป็นส่วนสาํคญั

ท่ีจะทาํให้โรงเรียนมีประสิทธิภาพจึงมีผูใ้ห้ความสนใจศึกษาถึงคุณลกัษณะบางประการท่ีทาํให้
ผูบ้ริหารหรือผูน้าํนั้นเป็นผูบ้ริหารหรือผูน้าํท่ีพึงประสงคแ์ละปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพมี

ความยุง่ยาก
ของงาน 

เทคโนโลย ี เศรษฐกิจ  
สงัคม การเมือง 

คุณสมบติั 
ของผูต้าม 

วฒันธรรม 

ก่อใหเ้กิดแบบ (style) ภาวะผูน้าํทาํใหต้อ้งการทกัษะภาวะผูน้าํแบบต่างๆ 

ทกัษะการเป็น
ผูน้าํ และผู ้
ตามท่ีดี 

ทกัษะการใช ้
อิทธิพลต่อผูต้าม 

ทกัษะความไว
ต่อสถานการณ์ 

ทกัษะการ
ส่ือสาร 

วตัถประสงค ์

ทกัษะการเขา้ถึง
จิตใจผูอ่ื้น 

ใชท้กัษะเหล่าน้ีอยา่งผสมผสานเพ่ือใหบ้รรลุตามเป้าหมายขององคก์าร 
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ผลสําเร็จของงานสูงผูน้าํเป็นผูท่ี้มีอิทธิพลหรือใชพ้ลงัอาํนาจท่ีมีอยู่ในตวัเองไม่ว่าจะเป็นลกัษณะ
ส่วนบุคคลหรือความรู้ความสามารถก็ตามพฤติกรรมท่ีแสดงออกมาตามสถานการณ์ต่างๆ ท่ี
เหมาะสมย่อมจะนาํไปสู่จุดหมายปลายทางไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ อย่างไรก็ตามการปฏิบติังาน
โดยทัว่ไปนั้นผูน้าํท่ีประสบความสาํเร็จในสถานการณ์หน่ึงอาจลม้เหลวในอีกสถานการณ์หน่ึงกไ็ด ้
เพราะแต่ละสถานการณ์ประกอบดว้ยปัจจยัหลายประการ เช่น บรรยากาศในการทาํงานคุณภาพของ
บุคคลหรือเพือ่นร่วมงานองคป์ระกอบและกระบวนการบริหาร เป็นตน้  

Barnard (1962) กล่าวถึงลกัษณะของผูน้าํท่ีดีไวห้ลายประการคือ 
1. สดช่ืนอดทนมีความร่ืนเริงเบิกบานทาํงานดว้ยความสนุกมีความอดทนในการทาํงาน 
2. มีความสามารถในการตดัสินใจดีคือตดัสินใจไดร้วดเร็วไม่ผดิพลาด 
3. มีความสามารถในการจูงใจคนไดดี้ 
4. มีความรับผิดชอบสูงสามารถควบคุมอารมณ์ใหม้ัน่คงเม่ือถูกตาํหนิไม่หนีงาน แต่มุ

มานะเพ่ือใหง้านนั้นประสบผลสาํเร็จ 
Stogdill (1974) กาํหนดประสิทธิภาพผูน้าํไว ้6 ดา้น คือ 
1. ร่างกายแขง็แรงบุคลิกดี 
2. ภูมิหลงัการศึกษาดี 
3. มีสติปัญญาตดัสินใจดีมีความสามารถในการส่ือความหมาย 
4. มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรคเ์ช่ือมัน่ในตนเอง 
5. มีความผกูพนักบังานมีความรับผิดชอบอดทน 
6. มีเกียรติสามารถร่วมมือกบัผูอ่ื้นไดเ้ขา้สงัคมได ้
Smith (1974) ไดท้าํการศึกษาเร่ืองพฤติกรรมผูน้าํท่ีมีประสิทธิผลและไม่มีประสิทธิผล

ผลการวิจัยพบว่า พฤติกรรมของผูบ้ริหารท่ีทาํให้เกิดประสิทธิผลในการปฏิบัติงานนั้นเรียง
ตามลาํดบัจากมากไปหานอ้ย ดงัน้ี 

1. สร้างสัมพนัธภาพระหว่างผูบ้ริหารระดบัสูงกว่าโรงเรียนและคณะกรรมการจดั
การศึกษา 

2. วางแผนและร่วมมืออยา่งใกลชิ้ดกบัคณะครูในโรงเรียน 
3. มีการติดต่อส่ือสารและสร้างความเขา้ใจอนัดีระหว่างบา้นกบัโรงเรียน 
4. กระตุน้ใหค้รูมีการพฒันาทั้งดา้นอาชีพและดา้นส่วนตวั 
5. สร้างบรรยากาศในโรงเรียนใหเ้กิดความรู้สึกมัน่คงเช่ือมัน่ตนเอง 
6. ใหก้ารช่วยเหลือครู 
7. ร่วมมือในกิจกรรมท่ีก่อใหเ้กิดประสิทธิผลใหมี้ความถูกตอ้งและความยติุธรรมเท่าท่ี

จะทาํได ้
8. พฒันาตนเองในดา้นวิชาการ 
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9. สามคัคีและร่วมมือกบัครูส่งเสริมโรงเรียนของตน 
10. ทาํงานตามโครงการพฒันาต่างๆของโรงเรียนอยา่งต่อเน่ือง 
11. สร้างสมัพนัธภาพอนัดียิง่ในการทาํงานกบัชุมชน 
12. เป็นผูน้าํทางวิชาการ 
13. แสดงความสามารถในการสอนและการบริหารโรงเรียนใหรู้้ทัว่กนั 
14. ทาํใหน้กัเรียนมีพฤติกรรมท่ีดีและมีวินยั 
15. มีความสัมพนัธ์อยา่งดีกบันกัเรียน 
Sergiovanni (1982) ไดเ้สนอยทุธวิธีและยทุธศาสตร์สาํหรับผูน้าํท่ีมีคุณภาพเป็นหลกั 10 

ประการ ท่ีเรียกว่า The 10 - p Model of Quality Leadership โดยกล่าวว่า ผูน้าํท่ีมีคุณภาพจะตอ้งมี
ลกัษณะ ดงัน้ี 

1. ความจาํเป็นพ้ืนฐาน (Prerequisites) ไดแ้ก่ ทกัษะท่ีจาํเป็นของผูน้าํท่ีจะพฒันา และ 
คงความสามารถของการเป็นผูน้าํซ่ึงทกัษะเหล่าน้ีมีกล่าวไวใ้นทฤษฎีผูน้าํมากมาย เช่น ทกัษะในการ
แกข้อ้ขดัแยง้รูปแบบการตดัสินใจการบริหารงานเป็นทีม และกระบวนการกลุ่ม ฯลฯ 

2. การมองการณ์ไกล (Perspective) ไดแ้ก่ ความสามารถของผูน้าํท่ีสามารถจะมองเห็น 
ความแตกต่างระหว่างยทุธวิธีและยทุธศาสตร์ และเขา้ใจท่ีจะนาํมาสมัพนัธ์กนัไดอ้ยา่งดี 

3. มีหลกัการ (Principle) ไดแ้ก่ ผูบ้ริหารจะตอ้งมีแนวความคิดหรือหลกัการในการ
ปฏิบติังานนั้นหลกัการก่อใหเ้กิดบูรณาการและความหมายต่อผูน้าํอยา่งมาก 

4. หลกัในการทาํงาน (Platform) ไดแ้ก่ การท่ีจะนาํเอาหลกัการในขอ้ขา้งตน้ไปใชใ้นการ
ปฏิบติังานและวางเกณฑห์รือมาตรฐานในการทาํงานหลงัจากท่ีไดท้าํการตดัสินใจแลว้ 

5. หลกัการปกครอง (Politics) ไดแ้ก่ ความสามารถในการใชอิ้ทธิพลต่อบุคคลหรือกลุ่ม
ไดช่้วยทาํงาน เพ่ือให้งานบรรลุเป้าหมายเร่ืองการปกครองจะตอ้งมีเร่ืองอาํนาจเขา้มาเก่ียวขอ้งดว้ย
อาํนาจเป็นเร่ืองสาํคญัในการกระทาํของผูน้าํเพราะสามารถท่ีจะทาํใหเ้กิดผลต่างๆ ข้ึนได ้

6. ความมุ่งประสงค ์(Purposing) ไดแ้ก่ ผูน้าํท่ีดีเวลาปฏิบติังานควรตั้งจุดมุ่งหมายในการ
ทาํงานเพราะความมุ่งหมายท่ีจะช่วยแสดงให้เห็นถึงแนวทางในการทาํงานความสําเร็จและความ
ผิดพลาด 

7. การวางแผน (Planning) ไดแ้ก่ การวางแผนเป็นการเช่ือมโยงความมุ่งหมายและ
โครงการปฏิบติังานระยะยาวใหเ้ป็นเชิงประจกัษก์ารวางแผนเป็นส่ิงจาํเป็นท่ีผูน้าํไม่ควรขาดในการ
บริหารงานเพราะการวางแผนจะช่วยใหโ้ครงสร้างใหญ่ของงานออกมาในรูปของการนาํไปปฏิบติั 

8. ความยนืหยดั (Persisting) ไดแ้ก่ ผูน้าํท่ีดีควรจะมีความยนืหยดัต่อหลกัการท่ีสาํคญัท่ี
ไดก้าํหนดไวเ้ป็นเป้าประสงค ์และผลผลิตผูน้าํจะตอ้งเขา้ใจถึงคุณค่าท่ีพึงจะไดรั้บดว้ย 

9. การบริหารคน (People) ไดแ้ก่ ยอมรับว่าถา้ปราศจากความปรารถนาดีจากบุคคลอ่ืน
ในหน่วยงานแลว้ความสาํเร็จจากงานนั้นจะสาํเร็จไดน้อ้ยมาก 
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10. ความรักองคก์าร (Patriotism) ไดแ้ก่ เม่ือทุกส่ิงทุกอยา่งไดรั้บการปฏิบติัแลว้ผูน้าํ
จะต้องคํานึงถึงมากกว่าวิธีการจัดการคือการแสดงออกอย่างมีวัฒนธรรมในหน่วยงานท่ีมี
ความสําเร็จสูงคนทาํงานมกัจะตกลงกนัว่าลกัษณะใดควรทาํและจะทาํอย่างไรแลว้สมาชิกของ
หน่วยงานยงัจะแสดงออกถึงความรักองคก์รอยา่งซ่ือสตัย ์

Sergiovanni (1982) ไดพ้ยายามแสวงหาคุณลกัษณะของผูน้าํซ่ึงสัมพนัธ์กบัการทาํงานท่ี
เป็นระบบมากๆ โดยผนัแปรไปตามหลกัการเป็นผูน้าํท่ีมีคุณภาพหลายๆ ประการ ผลการวิจยัสรุป
คุณลกัษณะทัว่ไป 3 ประการ ของผูน้าํท่ีมีการทาํงานเป็นระบบสูง คือ 

1. ผูน้าํท่ีมีผลการทาํงานจะใชเ้วลานอกในการทาํงานมากทาํงานหนกัจะทดลองใน
ส่ิงซ่ึงสงสยัพยายามศึกษาถึงปัญหาในระบบการทาํงาน 

2. ผูน้าํท่ีมีผลการทาํงานสูงจะมีความรู้สึกรุนแรงมากเก่ียวกบัวตัถุประสงคข์อง
ระบบไม่ว่าจะเป็นโครงสร้างหรือการทาํงานอดีตการทาํงานหรือความมัน่คงในอนาคตมีความ
ตอ้งการใหร้ะบบประสบความสาํเร็จตอ้งการใหร้ะบบมีส่วนช่วยในสังคมช่วยสร้างคุณภาพชีวิตคน
ซ่ึงรวมอยูใ่นระบบเห็นความสาํคญัของวตัถุประสงคข์ององคก์ารและคุณค่าท่ีไดรั้บ 

3. ผูน้าํท่ีมีผลการทาํงานสูงจะเนน้เร่ืองตวัแปรท่ีสาํคญัๆ พร้อมทั้งการคาํนึงถึง
ความสําคัญในการตั้ งจุดประสงค์และคุณค่าขององค์การ โดยให้ผูป้ฏิบัติเข้าใจว่าส่ิงใดเป็น
จุดประสงคส์าํคญั 

1.4.2 ประเภทของผูน้าํ 
1. ผูน้าํเชิงคุณลกัษณะ (Trait Approach) 
ศิริวรรณ เสรีรัตน์และคณะ (2541) ไดส้รุปแนวความคิดเก่ียวกบัทฤษฎีภาวะผูน้าํ 

เชิงคุณลกัษณะดงัน้ีเป็นทฤษฎีซ่ึงเสาะแสวงหาคุณลกัษณะดา้นบุคลิกภาพดา้นสังคม ดา้นร่างกาย 
หรือดา้นสติปัญญา ซ่ึงแยกให้เห็นความแตกต่างของคนท่ีเป็นผูน้าํออกมาจากคนท่ีไม่ไดเ้ป็นผูน้าํ
คุณลกัษณะ 6 ประการ ของผูน้าํ มีดงัน้ี 

1) มีพลงัและความทะเยอทะยานสูง 
2) มีความปรารถนาท่ีจะนาํผูอ่ื้น 
3) มีความซ่ือสัตยสุ์จริตและความซ่ือตรง 
4) มีความเช่ือมัน่ในตนเองสูง 
5) มีความเฉลียวฉลาด 
6) มีความรอบรู้ในการทาํงาน 
Stogdill (1974) ไดส้รุปแนวความคิดเก่ียวกบัทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงคุณลกัษณะดงัน้ี

ไดจ้าํแนกคุณลกัษณะของผูน้าํออกเป็น 6 ประเภทดงัน้ี 
1) คุณลกัษณะทางกายภาพ ไดแ้ก่ อาย ุส่วนสูง รูปร่าง และนํ้าหนกั 
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2) ภูมิหลงัทางสังคม โดยผูน้าํส่วนใหญ่จะเป็นผูมี้การศึกษาสูง และมีสถานภาพ
ทางสงัคมท่ีดี 

3) สติปัญญา โดยผูน้าํส่วนใหญ่จะเป็นผูมี้ความรู้ดี มีดุลยพินิจ พูดจาคล่องแคล่ว 
และมีความสามารถสูง 

4) บุคลิกภาพผูน้าํมกัเป็นผูมี้ความกระตือรือร้น มีความเช่ือมัน่ในตนเอง และมี
ความซ่ือสตัย ์

5) คุณลกัษณะท่ีเก่ียวขอ้งกบังาน โดยผูน้าํมกัจะเป็นผูมี้ความตอ้งการความสาํเร็จมี
ความรับผดิชอบสูงมีความคิดริเร่ิมและมุ่งมัน่ต่อการทาํงานเพ่ือใหไ้ดรั้บผลสาํเร็จ 

6) คุณลกัษณะทางสังคม คือผูน้าํจะมีส่วนร่วมในกิจกรรมทางสังคมดว้ยความ
กระตือรือร้นมีทกัษะในการสร้างสมัพนัธภาพ และใหค้วามร่วมมือกบัผูอ่ื้น 

Rogers (1995) ไดส้รุปแนวความคิดเก่ียวกบัทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงคุณลกัษณะดงัน้ี
ผูน้าํทางความคิดมีคุณลกัษณะ 4 ประการคือ 

1) มีการส่ือสารจากภายนอก โดยผูน้าํทางความคิดจะเขา้ถึงส่ือมวลชนไดง่้าย และ
เช่ือมโยงความคิดใหม่ๆ จากระบบสังคมสู่หน่วยงาน 

2) เขา้ถึงผูอ่ื้นไดง่้าย ผูน้าํความคิดจะสามารถกระจายข่าวสาร นวตักรรมไปสู่สงัคม
ไดต้อ้งมีเครือข่ายการติดต่อกบัผูอ่ื้นในสงัคมได ้

3) มีสภาพทางสังคมและเศรษฐกิจผูต้ามโดยทัว่ไปจะแสวงหาผูน้าํทางความคิดท่ีมี
สภาพท่ีสูงกว่าตน 

4) มีความคิดสร้างสรรคผ์ูน้าํทางความคิดเป็นผูมี้ความคิดสร้างสรรคโ์ดยไม่ฝ่าฝืน
ระเบียบหรือจารีตประเพณีทางสงัคม 

นิพนธ์  กินาวงศ์ (2541) ได้สรุปแนวความคิดเก่ียวกับทฤษฎีภาวะผู ้นํา เชิง
คุณลกัษณะไดล้กัษณะของบุคคลท่ีเป็นผูน้าํดงัน้ี 

1) ลกัษณะทางกาย ผูน้าํตอ้งเป็นผูมี้ร่างกายแขง็แรง 
2) ลกัษณะทางสงัคม ผูน้าํจะตอ้งเป็นผูมี้สถานะทางสังคมดีมีการศึกษาสูง 
3) ลกัษณะทางปัญญา ผูน้าํตอ้งเป็นผูเ้ฉลียวฉลาดมีไหวพริบดี 
4) ลกัษณะทางบุคลิกภาพ ผูน้าํตอ้งเป็นคนท่ีมีบุคลิกภาพท่ีดีมีความเช่ือมัน่ใน

ตนเอง 
5) ลกัษณะการปฏิบติังาน ผูน้าํตอ้งมีความขยนัหมัน่เพียร มีความรับผดิชอบสูง 
2.4.2.2 ผูน้าํเชิงพฤติกรรม (Personal Behavioral Theories) 
ในปี 1945 ณ มหาวิทยาลยัโอไฮโอสเตทในสหรัฐโดยการริเร่ิมของ Shartle ต่อมา

ในปี 1949 Hemphill and Coons ไดส้ร้างแบบวดัพฤติกรรมผูน้าํช่ือว่า Leader Behavior Description 
Questionnaire หรือ LBDQ ซ่ึงต่อมาไดรั้บการปรับปรุงอีกหลายคร้ังโดยบุคคลหลายคน เช่น Halpin 
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และ Stogdill เป็นตน้การวดัดว้ย LBDQ จะสามารถจาํแนกผูน้าํออกเป็นสองมิติคือ ดา้นกิจสัมพนัธ์ 
(Initiating Structure) กบัดา้นมิตรสัมพนัธ์ (Consideration) การศึกษาภาวะผูน้าํท่ีมหาวิทยาลยั
โอไฮโอสเตทน้ีนบัเป็นคร้ังแรกท่ีเนน้ความสาํคญัของทั้งงาน และคนในการประเมินพฤติกรรมผูน้าํ
ดงัน้ี (เสริมศกัด์ิ วิศาลาภรณ์, 2540) 

1) พฤติกรรมของผูน้าํท่ีมุ่งดา้นกิจสัมพนัธ์ (Initiating Structure) เป็นพฤติกรรมท่ี
ผูน้าํแสดงออกต่อผูต้ามอย่างชัดเจนท่ีมุ่งเน้นความสําเร็จตามความมุ่งหมายขององค์การ ไดแ้ก่ 
พฤติกรรมของผูน้าํท่ีเก่ียวกบัการจดัโครงสร้างงาน และองคก์ารการกาํหนดคุณลกัษณะของงานท่ี
ตอ้งการการกาํหนดบทบาทของผูน้าํ และผูต้ามการมอบหมายงานและความรับผิดชอบการกาํหนด
วิธีการส่ือสารซ่ึงมกัจะเป็นการส่ือสารทางเดียวจากผูน้าํขา้งบนลงสู่ผูต้ามเบ้ืองล่างการกาํหนด
กระบวนการวิธีทาํงานและการจดัตารางการทาํงาน เป็นตน้ เป็นพฤติกรรมของผูน้าํท่ีเน้นมุ่งงาน
สําเร็จ โดยผูต้ามซ่ึงปฏิบติังานมีโอกาสเรียกร้องและเสนอเง่ือนไขต่างๆ ไดน้้อยมากต่อไปน้ีเป็น
แบบประเมินตนเอง เพ่ือวดัพฤติกรรมภาวะผูน้าํดา้นกิจสมัพนัธ์ซ่ึงมีจาํนวน 5 ขอ้ ต่อไปน้ี 

1.1 ท่านพยายามใชค้วามคิดใหม่ๆ ของตวัเองในการทาํงานของกลุ่ม 
1.2 กระตุน้ใหพ้นกังานท่ีทาํงานชา้ใหเ้ร่งความพยายามมากข้ึน 
1.3 ย ํ้าการทาํงานใหเ้สร็จตามกาํหนดเวลา 
1.4 ประชุมกลุ่มทาํงานเป็นประจาํตามตารางท่ีกาํหนด 
1.5 ตรวจสอบการทาํงานของแต่ละคนในกลุ่มวา่ไดท้าํงานเตม็ความสามารถ 

2) พฤติกรรมของผูน้าํท่ีมุ่งดา้นมิตรสัมพนัธ์ (Consideration) เป็นพฤติกรรมท่ีบ่ง
บอกถึงความรู้สึกไวต่อการรับรู้ของผูน้าํท่ีมีต่อผูต้ามในแง่ใหก้ารยอมรับในความคิดความรู้สึกสร้าง
ความไวว้างใจต่อกนั แสดงความช่ืนชมและรับฟังปัญหาของผูต้ามอยา่งตั้งใจ โดยกระตุน้ให้มีการ
ส่ือสารทั้งสองทางพยายามแสวงหาคาํแนะนาํหรือขอ้เสนอจากผูต้าม เพ่ือการตดัสินใจสําคญัของ
ตนแสดงออกอย่างลึกซ้ึงถึงความห่วงใยต่อความต้องการของลูกน้อง เป็นต้น เหล่าน้ีลว้นเป็น
พฤติกรรมท่ีมุ่งดา้นมิตรสัมพนัธ์ของผูน้าํทั้งส้ิน 

ต่อไปน้ีเป็นแบบประเมินตนเองเพ่ือวัดพฤติกรรมและภาวะผูน้าํด้านมิตร
สมัพนัธ์ซ่ึงมีจาํนวน 5 ขอ้ ต่อไปน้ี 

1.2 สร้างความประทบัใจส่วนตวัแก่กลุ่มทาํงาน 
1.2 ใหก้ารปฏิบติัต่อทุกคนในท่ีทาํงานอยา่งเท่าเทียมกบัตนเอง 
1.3 มีความเตม็ใจท่ีจะทาํการเปล่ียนแปลงเม่ือกลุ่มร้องขอ 
1.4 ใหก้ารหนุนหลงัแก่ผูท้าํงานใตบ้งัคบับญัชา 
1.5 ทาํส่ิงเลก็ๆ นอ้ยๆ ท่ีจะทาํใหก้ลุ่มทาํงานเกิดความพอใจ 

เน่ืองจากพฤติกรรมของผูน้าํทั้งมิติดา้นกิจสัมพนัธ์ และมิติดา้นมิตรสัมพนัธ์ต่างแยกจาก
กนัเป็นอิสระ ดงันั้นผูน้าํอาจจะมีพฤติกรรมสูงทั้งดา้นกิจสัมพนัธ์และมิตรสัมพนัธ์ทั้งสองดา้น หรือ
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อาจมีพฤติกรรมดา้นกิจสัมพนัธ์สูง แต่ดา้นมิตรสัมพนัธ์ตํ่า หรืออาจมีกิจสัมพนัธ์ตํ่า แต่ดา้นมิตร
สัมพนัธ์สูงหรืออาจจะตํ่าทั้งสองดา้นก็ได ้จากผลการวิจยัพบว่าการผสมผสานพฤติกรรมภาวะผูน้าํ
ทั้งสองมิติทาํใหเ้กิดแบบของผูน้าํ (Leadership Style) ข้ึน 4 แบบ ตามตาราง โดยบางแบบพบว่า
น่าจะมีประสิทธิผลสูงเช่นกรณีผูน้าํท่ีมีทั้งพฤติกรรมมุ่งกิจสมัพนัธ์และมุ่งมิตรสมัพนัธ์สูง เป็นตน้ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพประกอบท่ี 2.2 ผูน้าํ 4 แบบ จากการผสมมิติกิจสมัพนัธ์กบัมิติมิตรสมัพนัธ์  

 
สรุปผลการวิจยับางประการจากการศึกษาของมหาวิทยาลยัโอไฮโอสเตทเก่ียวกบัมิติทั้ง 

2 ดา้นของผูน้าํ พบวา่ 
1. ผูน้าํท่ีมีประสิทธิผลจะมีพฤติกรรมท่ีมุ่งเน้นทั้งสองมิติคือทั้งดา้นกิจสัมพนัธ์ และ 

มิตรสมัพนัธ์ 
2. ผลการวิจยัช้ีชดัว่ากลุ่มผูต้ามมีความตอ้งการให้ผูน้าํแสดงออกดว้ยพฤติกรรมดา้น 

มิตรสมัพนัธ์มากกวา่กิจสมัพนัธ์ 
3. ในทางกลบักนักบัขอ้ 2 ปรากฏวา่ ผูบ้งัคบับญัชาของผูน้าํตอ้งการใหผู้น้าํใชพ้ฤติกรรม

ดา้นกิจสัมพนัธ์มากยิ่งข้ึนโดยเฉพาะตาํแหน่งของผูบ้งัคบับญัชายิ่งสูงมากยิ่งต้องการให้ผูน้าํใช้
พฤติกรรมดา้นกิจสมัพนัธ์มากข้ึนตามไปดว้ย 

4. มีขอ้มูลเพ่ิมเติมยนืยนัว่ากลุ่มผูต้ามใหค้วามสาํคญั และคุณค่าของพฤติกรรมดา้นมิตร
สมัพนัธ์ของผูน้าํมากจากหลกัฐานยนืยนัวา่การลาออกจากงานนอ้ยมาก และระดบัความพึงพอใจใน
งานสูงสุดเม่ือกลุ่มผูต้ามไดท้าํงานกบัผูน้าํท่ีมีคะแนนของพฤติกรรมดา้นมิตรสมัพนัธ์สูง 

5. ในทางกลบักนักบัขอ้ 4 พบว่า ผูน้าํท่ีมีค่าคะแนนของพฤติกรรมดา้นมิตรสัมพนัธ์ตํ่า 
แต่มีพฤติกรรมดา้นกิจสัมพนัธ์สูงนั้นกลุ่มผูต้ามท่ีร่วมงานด้วยจะมีอตัราการร้องทุกข์ และการ
ลาออกจากงานอยูใ่นระดบัสูง 

มุ่งมิตรสมัพนัธ์ 

สูง 

ตํ่า 

- กิจสมัพนัธ์ต ํ่า 
- มิตรสมัพนัธ์สูง 

- กิจสมัพนัธ์ตํ่า 
- มิตรสมัพนัธ์ตํ่า 

- กิจสมัพนัธ์สูง 
- มิตรสมัพนัธ์สูง 

- กิจสมัพนัธ์สูง 
- มิตรสมัพนัธ์ตํ่า 

มุ่งมิตรสมัพนัธ์ สูง 
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6. ผลงานวิจยัยงัช้ีว่าผูน้าํท่ีมีค่าคะแนนดา้นกิจสัมพนัธ์สูงจะไดค้ะแนนการประเมินของ
ผูบ้งัคบับญัชาสูงเช่นกนั นอกจากน้ียงัพบว่ามีผลงานท่ีออกมาสูงกว่าผูน้าํท่ีมีค่าคะแนนดา้นกิจ
สมัพนัธ์ตํ่า 

7. มีขอ้สาํคญัต่อผูน้าํองคก์ารทั้งหลายท่ีผลวิจยัเสนอแนะกคื็อ สถานการณ์จะเป็นปัจจยั
สาํคญัยิ่งไม่ว่าผูน้าํจะมุ่งเนน้พฤติกรรมดา้นกิจสัมพนัธ์หรือดา้นมิตรสัมพนัธ์หรือทั้งสองดา้นก็ตาม
กล่าวคือ ในบางสถานการณ์กลุ่มผูต้ามอาจให้คะแนนผูน้าํท่ีมีพฤติกรรมเนน้ดา้นกิจสัมพนัธ์สูงว่า
เป็นผูน้าํท่ีมีประสิทธิผลมากกว่าตวัอย่างการวิจัยพบว่า จากการสอบถามกลุ่มผูน้าํหน่วยทหาร
อากาศซ่ึงไดรั้บคะแนนพฤติกรรมดา้นกิจสัมพนัธ์สูง ทั้งน้ีผลดงักล่าวอาจมีเหตุผลมาจากวฒันธรรม
องคก์ารทางทหารท่ีมีความคาดหวงัผูน้าํท่ีเหมาะกบังานในลกัษณะนั้นกไ็ด ้

Hersey & Blanchard (1974) ไดส้รุปแนวความคิดเก่ียวกบัทฤษฎีผูน้าํเชิงพฤติกรรม ดงัน้ี 
1. พฤติกรรมการทาํงานเป็นพฤติกรรมท่ีผูน้าํไดก้าํหนดความรับผิดชอบการทาํงาน

เฉพาะอยา่งของบุคคลหรือกลุ่ม 
2. พฤติกรรมความสัมพันธ์เป็นขอบเขตซ่ึงผู ้นํารับฟังและติดต่อส่ือสารกับ

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาร่วมกนัซ่ึงผูบ้ริหารจะตอ้งเลือกรูปแบบความเป็นผูน้าํท่ีเป็นไปได ้ 4 ประการ เพ่ือ
ยอมรับและเพ่ือปรับปรุงความพร้อมของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาดงัน้ี 

2.1 การบอกกล่าว (Telling) 
2.2 การใชง้าน (Selling) 
2.3 การมีส่วนร่วม (Participation) 
2.4 การมอบหมายงาน (Delegating)  
Tannenbaum and Schmidt (1958) ไดส้รุปแนวความคิดเก่ียวกบัทฤษฎีภาวะผูน้าํ

แบบเชิงพฤติกรรมดงัน้ีไดพ้ฒันาทฤษฎีน้ีข้ึนมา โดยมีความเช่ือว่าผูน้าํจะแสดงพฤติกรรมต่อสภาพ
ปัญหาต่างๆ ออกมาแตกต่างกนัซ่ึงอยู่บนแนวต่อเน่ืองของพฤติกรรมตั้งแต่แบบเผดจ็การหรือแบบ
ยดึผูน้าํเป็นศูนยก์ลาง (Boss Centered) ไปยงัพฤติกรรมประชาธิปไตยหรือแบบยดึผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
เป็นศูนยก์ลาง (Subordinate Centered) ซ่ึงปัจจยัหรือแรงผลกัดนัท่ีทาํใหเ้กิดพฤติกรรมต่อเน่ือง 

การศึกษาท่ีมหาวิทยาลยัแห่งรัฐโอไฮโอ (Ohio State Leadership Studies) เร่ิม
ศึกษาในปี ค.ศ.1945 Halpin, Winer, Stogdill, Hoy and Miskel, 1991, 269) ซ่ึงไดศึ้กษาวิจยัเก่ียวกบั
พฤติกรรมผูน้าํใน 2 มิติ คือ กิจสัมพนัธ์ (Initiating Structure) กบั มิตรสัมพนัธ์ (Consideration) โดย
ใชแ้บบวดัพฤติกรรมผูน้าํท่ีเรียกว่า The Leader Behavior Description Questionnaire (LDBQ.) ผล
การศึกษาสรุปได้ว่า แบบของผู ้นํามิติกิจสัมพนัธ์และมิตรสัมพนัธ์เป็นพ้ืนฐานเบ้ืองต้นของ
พฤติกรรมผูน้าํและพฤติกรรมผูน้าํท่ีประสบความสาํเร็จจะเก่ียวขอ้งกบัการปฏิบติัทั้งมิติกิจสัมพนัธ์
และมิตรสัมพนัธ์ ถา้ผูน้าํมีลกัษณะมุ่งกิจสัมพนัธ์และมิตรสัมพนัธ์สูงก็จะก่อให้เกิดความพึงพอใจ
แก่ผูร่้วมงาน 
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นอกจากน้ีการศึกษาพฤติกรรมใน 2 มิติ คือ มิติมุ่งกิจสัมพนัธ์และมิติมุ่งมิตร
สัมพนัธ์ยงัก่อให้เกิดแบบผูน้าํหลายแบบท่ีแตกต่างกนัออกไปพวกหน่ึงมีลกัษณะมุ่งกิจสัมพนัธ์อีก
พวกหน่ึงมีลกัษณะมุ่งมิตรสัมพนัธ์บางพวกมีลกัษณะของผูน้าํท่ีมุ่งกิจสัมพนัธ์และมุ่งมิตรสัมพนัธ์
ควบคู่กนัไปพฤติกรรมผูน้าํจึงไม่สามารถแสดงใหเ้ห็นไดจ้ากแบบผูน้าํเพียงมิติเดียว 

การศึกษาท่ีมหาวิทยาลยัมิชิแกน (University of Michigan Research Studies) ในปี 
ค.ศ.1946 เป้าหมายของการศึกษาเพือ่จาํแนกแบบผูน้าํ และความสมัพนัธ์ระหวา่งแบบผูน้าํกบัเกณฑ์
ท่ีใชว้ดัประสิทธิผล ซ่ึงประกอบดว้ยความพอใจในการทาํงานอตัราการเปล่ียนแปลงการขาดงาน
ผลผลิตและประสิทธิผล ผลการศึกษาก่อให้เกิดพฤติกรรมผูน้าํ 2 แบบ คือ พฤติกรรมแบบมุ่ง
ผลผลิต (Production-Centered) และพฤติกรรมแบบมุ่งพนกังาน (Employee-Centered) พฤติกรรม
แบบมุ่งผลผลิตจะสร้างมาตรฐานในการทาํงานแจกแจงภารกิจท่ีจะตอ้งปฏิบติักาํหนดขั้นตอนและ
เทคนิคในการทาํงานกาํกบัดูแลการทาํงานอยา่งใกลชิ้ด กล่าวคือจะมีลกัษณะคลา้ยกบัพฤติกรรมใน
มิติกิจสัมพนัธ์พฤติกรรมแบบมุ่งพนกังานจะยัว่ยใุหพ้นกังานมีส่วนร่วมในการกาํหนดเป้าหมายการ
ตัดสินใจในการทํางานสร้างความเช่ือถือและศรัทธาในการทาํงานให้ความสนใจในความ
เจริญกา้วหนา้ของพนกังาน กล่าวคือจะมีลกัษณะคลา้ยกบัพฤติกรรมในมิติมิตรสมัพนัธ์ 

การศึกษาพฤติกรรมผูน้าํของกลุ่มมหาวิทยาลยัฮาร์วาร์ด (Harvard Studies of 
Group Leadership) ในปี ค.ศ. 1947 ไดมี้การศึกษาพฤติกรรมผูน้าํท่ีหอ้งปฏิบติัการสังคมสัมพนัธ์ 
(laboratory of social relations) การศึกษาคร้ังน้ีแตกต่างไปจากการศึกษาท่ีมหาวิทยาลยัแห่งรัฐ
โอไฮโอ และมหาวิทยาลยัมิชิแกนอยูบ่า้ง โดยคร้ังน้ีมุ่งศึกษาพฤติกรรมทางสังคมของกลุ่มย่อยใน
หอ้งปฏิบติัการซ่ึงเกบ็ขอ้มูล โดยการสังเกตโดยตรงผลการศึกษาทาํให้เกิดผูน้าํ 2 แบบ คือ แบบมุ่ง
งาน (task leader) กบัแบบมุ่งสังคม (social leader) ผูน้าํแบบมุ่งงานจะสนใจในการใหก้ลุ่ม
ปฏิบติังานผูน้าํแบบมุ่งสังคมจะพยายามรักษาความเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัภายในกลุ่มพยายามให้
สมาชิกของกลุ่มเห็นว่าแต่ละคนกมี็ความสาํคญัผูน้าํทั้งสองแบบมีความจาํเป็นต่อประสิทธิภาพของ
การปฏิบติังาน แต่มีคนไม่มากนกัท่ีจะเป็นผูน้าํทั้งสองแบบได ้

พฤติกรรมผูน้าํตามแนวคิดของ Blake and Mouton เป็นการศึกษาพฤติกรรมผูน้าํ
โดยการสร้างเป็นตารางสองมิติให้แกนตั้งแสดงถึงพฤติกรรมผูน้าํในลกัษณะมุ่งคนส่วนแกนนอน
แสดงถึงพฤติกรรมผูน้าํในลกัษณะท่ีมุ่งคาํนึงถึงผลผลิตเรียกว่า ตาข่ายภาวะผูน้าํ (Leadership Grid) 
ซ่ึงเดิมเรียกวา่ ตาข่ายการบริหาร (Managerial Grid) ดงัปรากฏในแผนภูมิท่ี 6 ดงัต่อไปน้ี 
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มุ่งท่ีคน 
 
 
 
 
 

มุ่งท่ีผลงาน 
 
ภาพประกอบท่ี 2.3 ตารางการจดัการของ Blake and Mouton (1964) 

 
ผลการศึกษาไดแ้บ่งผูน้าํออกเป็น 5 แบบ 
1. ผูน้าํแบบย ํา่แย ่ (impoverished 1, 1) เป็นผูน้าํท่ีมีความพยายามในการปฏิบติังานให้

สําเร็จและมีความสัมพนัธ์กบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาน้อยไม่สนใจทั้งคนและไม่หวงัผลของงานทาํงาน
ประจาํไปเร่ือยๆเป็นผูน้าํท่ีมีประสิทธิผลนอ้ยท่ีสุดและเม่ือเผชิญความขดัแยง้จะพยายามหลีกเล่ียง 

2. ผูน้าํแบบมุ่งแข่งขนั (Task Oriented 9, 1) เป็นผูน้าํท่ีมุ่งแต่งานมีความสัมพนัธ์กบั
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชานอ้ยมากมีการควบคุมงานอยา่งใกลชิ้ดไม่สนใจความตอ้งการของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
ชอบใช้อาํนาจและการส่ังการ เม่ือเผชิญกบัปัญหาความขดัแยง้มกัใช้อาํนาจในการจัดการผูน้ํา
ประเภทน้ีจึงไม่ชอบวิธีการทาํงานเป็นทีม เน่ืองจากกลวัวา่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะรวมตวักนัเพ่ือต่อตา้น
ตนเอง 

3. ผูน้าํแบบชุมนุมสังสรรค ์ (Country Club 1, 9) เป็นผูน้าํแบบท่ีใหค้วามสนใจกบัความ
ตอ้งการของคนอยา่งมาก เพ่ือสร้างมนุษยสัมพนัธ์อนัดีกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาซ่ึงจะนาํไปสู่บรรยากาศ
ท่ีราบร่ืนเป็นกนัเอง แต่จะให้ความสนใจต่องานค่อนขา้งนอ้ยมาก มกัหลีกเล่ียงความขดัแยง้จึงมกั
ทาํใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาเกิดความพอใจ เม่ือตอ้งเผชิญกบัความขดัแยง้จะพยายามกลบเกล่ือนใหค้วาม
ขดัแยง้นั้นเงียบหายไปมกัเอาใจผูอ่ื้นจนกระทัง่ตอ้งทาํตามความคิดเห็นของผูอ่ื้น 

4. ผูน้าํแบบทางสายกลาง (Middle Of The Road 5, 5) เป็นผูน้าํท่ีรักษาความสมดุล
ระหว่างงานท่ีตอ้งทาํให้สําเร็จกบัขวญักาํลงัใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้อยู่ในระดบัท่ีพึงพอใจการ
บริหารงานเป็นลกัษณะของการเอาตวัรอดโดยไม่คาดหวงัผลงานไวสู้งมากนกัและในขณะเดียวกนั

9 1,9)        9,9) 
8          
7          
6          
5     5,5)     
4          
3          
2          
1 1,1)        9,1) 
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
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กมี็ความสมัพนัธ์กบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแบบธรรมดา ผูน้าํประเภทน้ีจะไม่ตอ้งการใหก้ารเปล่ียนแปลง
และเม่ือเผชิญความขดัแยง้ มกัใชก้ารประนีประนอมเพ่ือไกล่เกล่ียปัญหาท่ีเกิดข้ึน 

5. ผูน้าํแบบทาํงานเป็นทีม (team 9, 9) เป็นผูน้าํท่ีมีความรับผิดชอบสูงมุ่งทั้งผลงานและ
ความสัมพนัธ์อนัดีกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีความคิดริเร่ิมสร้างสรรคใ์นการปฏิบติังานพร้อมๆ กบัการ
สร้างสัมพนัธภาพท่ีดีกบัผูป้ฏิบติังานในทุกระดบัเปิดโอกาสให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดมี้ส่วนร่วมใน
การแสดงความคิดเห็นในเร่ืองต่างๆ ใหค้วามสาํคญัต่อการทาํงานเป็นหมู่คณะ เม่ือตอ้งเผชิญปัญหา
ความขดัแยง้จะใชก้ารแกปั้ญหาอยา่งมีเหตุผลภายใตข้อ้มูลท่ีพยายามเสาะแสวงหามาอยา่งละเอียด 

จะเห็นไดว้่าพฤติกรรมผูน้าํแบบทาํงานเป็นทีมเป็นแบบท่ีก่อให้เกิดประสิทธิภาพมากท่ี
สุดแต่ก็เป็นส่ิงท่ีทาํได้ยากมากท่ีสุดเช่นกนั เน่ืองจากจะต้องคาํนึงถึงทั้งงานและความสัมพนัธ์
ระหว่างบุคคลไปพร้อมๆ กนั (Robert R. Blake and Jane S. Mouton, 1964) 

พฤติกรรมผูน้าํตามแนวคิดของเกสเซทและกบูา้ (Getzels and Guba, 1957) ซ่ึงไดก้ล่าว
ไวใ้นทฤษฎีกระบวนการทางสังคม (Social Process Theory) ว่าการบริหารงาน ถือว่าเป็นระบบ
สังคมหน่ึงซ่ึงประกอบดว้ยมิติ 2 มิติ คือ สถาบนัมิติ (Nomothetic Dimension) และบุคลามิติ 
(Idiographic Dimension) สถาบนัมิติ จะประกอบดว้ยสถาบนัซ่ึงแต่ละสถาบนัจะกาํหนดบทบาท
ของตนเองไวต้ามลกัษณะและประเภทของสถาบนั นอกจากน้ีจะกาํหนดความคาดหวงัของสถาบนั
เอาไวต้ามความมุ่งหมายของสถาบนั สําหรับในบุคลามิติจะประกอบดว้ยตวับุคคล ซ่ึงต่างก็มี
บุคลิกภาพของตนเองและมีความตอ้งการส่วนตวัท่ีแตกต่างกนัออกไป ทฤษฎีดงักล่าวไดแ้บ่งผูน้าํ
ออกเป็น 3ประเภท ตามลกัษณะของพฤติกรรมผูน้าํท่ีแสดงออกในการบริหารองคก์ร ดงัน้ี 

1. ผูน้าํแบบเนน้สถาบนั (Nomothetic Leadership Style) ผูน้าํแบบน้ียดึหลกัสาํคญัคือการ 
เนน้บทบาทและความคาดหวงัของสถาบนัเคร่ืองมือท่ีใชคื้อกฎหมายอาํนาจ และระเบียบขอ้บงัคบั
ของสถาบนับุคลากรมีหนา้ท่ีปฏิบติัตามบทบาทท่ีสถาบนักาํหนดโดยเคร่งครัด 

2. ผูน้าํแบบเนน้บุคคล (Idiographic Leadership Style) ผูน้าํแบบน้ีเนน้มิติบุคคลยดึถือ
บุคลิกภาพและความตอ้งการของบุคคลเป็นหลกัพยายามตอบสนองความตอ้งการของบุคคล 

3. ผูน้าํแบบผสมผสาน (Transactional Leadership Style) ผูน้าํแบบน้ียดึมิติทั้งสองโดย
เนน้ทั้งสถาบนัมิติและบุคลามิติพยายามเนน้ความสมดุลไม่เคร่งครัดหรือหยอ่นเกินไป ในบางขณะ
อาจเนน้ในบางมิติมากเป็นพิเศษทั้งน้ีข้ึนอยูก่บัสถานการณ์ 

จากแนวคิดดงักล่าวจะเห็นไดว้่าผูน้าํท่ีมีพฤติกรรมมุ่งเน้นสถาบนัเป็นหลกัและเน้น
บุคคลเป็นหลกัต่างกมี็ความประสงคท่ี์จะดาํเนินงานให้บรรลุตามจุดมุ่งหมายขององคก์าร โดยผูน้าํ
ท่ีเนน้สถาบนัจะยดึถือหลกัการท่ีว่าการดาํเนินกิจกรรมขององคก์ารท่ีจะประสบความสาํเร็จนั้นตอ้ง
อาศยัระเบียบกฎเกณฑแ์ละขอ้บงัคบั ในขณะท่ีผูน้าํท่ีมีพฤติกรรมมุ่งเนน้บุคคลจะพยายามใชก้ารจูง
ใจ และการจดัสภาพแวดลอ้มท่ีดีเพ่ือเอ้ืออาํนวยให้บุคลากรมีความพึงพอใจในการทาํงานให้กบั
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องค์การส่วนผูน้าํท่ีใชก้ารผสมผสานเห็นว่าในการบริหารองค์การให้ประสบความสําเร็จจะตอ้ง
เลือกใชวิ้ธีการบริหารท่ีเนน้ทั้งสองมิติไปพร้อมๆ กนัคือ ทั้งสถาบนัและบุคคล 

พฤติกรรมผูน้าํตามแนวคิดของ Reddin (1970) โดยไดท้าํการศึกษาวิเคราะห์ซ่ึงอาศยั
ผลการวิจยัจากมหาวิทยาลยัแห่งรัฐโอไฮโอมหาวิทยาลยัมิชิแกนมหาวิทยาลยัฮาวาร์ด ซ่ึงเน้น
เก่ียวกบัความสมัพนัธ์ของพฤติกรรมผูน้าํในสองมิติไดแ้ก่มุ่งงานและมุ่งสัมพนัธ์ (Reddin, 1970) ได้
เพ่ิมมิติมุ่งประสิทธิผลเขา้ไปอีกหน่ึงมิติ เพ่ือจะทาํให้ไดพ้ฤติกรรมผูน้าํท่ีมีความครอบคลุมมาก
ยิง่ข้ึนทฤษฎีน้ีไดช่ื้อวา่ทฤษฎี 3 มิติ ประกอบดว้ย 

1. มิติมุ่งงาน (Task Oriented) หมายถึง พฤติกรรมผูน้าํท่ีมุ่งใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาได้
เขา้ใจในการดาํเนินงานตามแนวนโยบายการติดต่อส่ือสารการประสานงาน เพ่ือใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชา
สามารถปฏิบติังานไดผ้ลและสาํเร็จตามวตัถุประสงค ์

2. มิติมุ่งสัมพนัธ์ (Relation Oriented) หมายถึง พฤติกรรมผูน้าํท่ีแสดงถึงความเป็น
มิตรมีความไวว้างใจเช่ือใจสนิทสนมกบัผูใ้ต้บงัคบับญัชา เพ่ือก่อให้เกิดความพึงพอใจในการ
ปฏิบติังาน 

3. มิติมุ่งผลิตผล (Effectiveness) หมายถึง พฤติกรรมผูน้าํท่ีมุ่งใหก้ารดาํเนินงาน
บรรลุเป้าหมายท่ีวางไวแ้ละผูร่้วมงานพอใจ โดยยึดสถานการณ์เป็นหลกั ถา้สถานการณ์เหมาะสม
พฤติกรรมผูน้ําก็จะมีประสิทธิผลมากถ้าหากสถานการณ์ไม่เหมาะสมพฤติกรรมผูน้ ําก็จะมี
ประสิทธิผลนอ้ย 

ทฤษฎีน้ีแบ่งผูน้าํออกเป็น 8 แบบ ซ่ึงเป็นแบบท่ีมีประสิทธิผลสูง 4 แบบ ไดแ้ก่ แบบผูคุ้ม
กฎ (Bureaucrat) แบบนกัพฒันา (Developer) แบบผูบุ้กงาน (Benevolent Autocrat) แบบนกับริหาร 
(Executive) และแบบท่ีมีประสิทธิผลตํ่า 4 ไดแ้ก่ แบบผูท้นทาํ (Deserter) แบบนกับุญ(Missionary) 
แบบเผดจ็การ (Autocrat) แบบผูป้ระนีประนอม (Compromiser) ปรากฏในภาพดงัต่อไปน้ี 
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ภาพประกอบท่ี 2.4 ผูน้าํสามมิติของเรดดิน (J. Reddin, 1970)  
 

2. ผูน้าํเชิงสถานการณ์ (situational theories) 
ทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงสถานการณ์ : ทฤษฎีเส้นทางสู่เป้าหมาย 
ทฤษฎีภาวะผูน้าํท่ีมีประสิทธิผล (Leadership Effectiveness) ทฤษฎีเส้นทางสู่

เป้าหมาย (Path - Good Theory) เป็นทฤษฎีท่ีพฒันาโดย โรเบริตเ์ฮา้ส์ (Robert House) ถือเป็น
ทฤษฎีเชิงสถานการณ์ท่ีเช่ือว่าประสิทธิผลของผูน้าํจะข้ึนกบัความสามารถของการจูงใจและการ
สร้างความพึงพอใจให้แก่พนกังาน พนกังานจะไดรั้บการกระตุน้ให้ทาํงานโดยพนกังานจะเช่ือว่า
ความพยายามจะนาํไปสู่ความสาํเร็จในงานท่ีไดรั้บมอบหมาย ความสาํเร็จในงานจะนาํไปสู่รางวลัท่ี
พึงพอใจ เพ่ือสร้างแรงจูงใจให้พนักงานผ่านเส้นทางเพ่ือเดินไปสู่การแสวงหารางวลั อนัเป็น
เป้าหมายและกาํจดัอุปสรรคท่ีจะทาํให้ไม่บรรลุเป้าหมาย ซ่ึงก็จะนาํพนกังานไปสู่ความสําเร็จใน
งานท่ีไดรั้บมอบหมายได ้ทาํใหเ้กิดผลลพัธ์คือความพงึพอใจและการเพ่ิมผลผลิตของการปฏิบติังาน 
โดยทัว่ไปผูน้าํจะพยายามกาํหนดเส้นทางสู่เป้าหมายสาํหรับสมาชิก (พนกังาน) ไวอ้ยา่งชดัเจน 

ลกัษณะสําคญัของทฤษฎีเส้นทางสู่เป้าหมาย คือ ผูบ้ริหารควรเลือกรูปแบบของภาวะ
ผูน้าํซ่ึงนาํไปสู่การกาํหนดลกัษณะของพนักงานและความตอ้งการในงาน ซ่ึงทฤษฎีน้ีมีลกัษณะ
สาํคญั 2 ประการ ดงัน้ี 

นกัพฒันา ผู้บริหาร 

ผู้คมุกฎ ผู้บกุงาน 

มิตรสมัพนัธ์ 
ผู้

ผสมผสาน 

ผู้แยกตวั กิจสมัพนัธ์ 

นกับญุ 
ผู้ประนี 
ประนอม 

ผู้ทนทํา 
แบบ 
เผดจ็การ 

มุ่งคน 

มุ่งงาน 
หย่อนประสิทธิภาพ 

มีประสิทธิภาพ 
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1. ความเหมาะสมระหว่างรูปแบบของภาวะผูน้าํในสถานการณ์ต่างๆ (Matching the 
leadership style to the situation) ทฤษฎีเส้นทางสู่เป้าหมายเนน้ว่าผูน้าํควรเลือกระหว่างรูปแบบของ
ภาวะผูน้าํท่ีแตกต่างกนัใน 4 รูปแบบ เพ่ือใหบ้รรลุผลในสถานการณ์ท่ีกาํหนด โดยมีกลุ่มของปัจจยั
สถานการณ์ท่ีสาํคญั 2 กลุ่ม คือ  

1.1 ประเภทของลูกนอ้ง จะพจิารณาจาก  
 - ลูกนอ้งไดรั้บการควบคุมมากนอ้ยเพียงใด จุดของการควบคุมดว้ยตาํแหน่ง

ฐานะ หรือสถานภาพ (Locus Of Control)  
 - ความสามารถในการรับรู้จากการสัง่งาน (Perceived Ability)  
 - ประสบการณ์ (Experience) 
1.2 ปัจจยัสภาพแวดลอ้มท่ีเป็นสถานการณ์ซ่ึงไม่ไดอ้ยู่ภายใต้การควบคุมของ

สมาชิกกลุ่มแต่มีอิทธิพลก่อใหเ้กิดความพอใจและทาํใหง้านสาํเร็จ มี 3 ประการคือ  
- โครงสร้างงานของสมาชิกของกลุ่ม (The Group Members’ Tasks)  
- ระบบอาํนาจหนา้ท่ีภายในองคก์าร (The Authority System within the 

Organization)  
- กลุ่มงาน (the work group) 

ในการใชท้ฤษฎีเส้นทางสู่เป้าหมาย (Path – Goal Theory) ผูน้าํจะไดรั้บการ
คาดหวงัว่าจะมีความยืดหยุ่นโดยข้ึนอยู่กนัสถานการณ์ ทั้งน้ีผูน้าํจะตอ้ง มีการประเมินตวัแปรท่ี
เก่ียวขอ้ง (Relevant Variables) ดา้นสถานการณ์สภาพแวดลอ้ม และผูน้าํตอ้งเลือกรูปแบบท่ี
เหมาะสมกบัปัจจยัสถานการณ์ไดดี้ท่ีสุด 

1.1 ผูน้าํแบบบงการ (Directive Style) เป็นผูน้าํท่ีมุ่งการบอกผูใ้ตบ้งัคบับญัชาถึงส่ิง
ท่ีควรทาํโดยทาํรายละเอียดของงานท่ีจะมอบหมายกาํหนดตารางการทาํงานกาํหนดมาตรฐานท่ี
เฉพาะของงานเป็นลกัษณะผูน้าํท่ีคลา้ยกบัผูน้าํท่ีเร่ิมตน้จากตนเองเป็นหลกั (Initiating Structure) 
หรือผูน้าํท่ีมุ่งงาน 

1.2 ผูน้าํประเภทใหก้ารสนบัสนุน (Supportive Style) เป็นผูน้าํท่ีมุ่งท่ีความตอ้งการ
และความเป็นอยูท่ี่ดีของพนกังานเนน้การสร้างความสัมพนัธ์ซ่ึงจะคลา้ยกบัผูน้าํท่ีคาํนึงถึงผูอ่ื้นเป็น
หลกั (Consideration Behavior) 

1.3 ผูน้าํแบบมีส่วนร่วม (Participative Style) เป็นผูน้าํท่ีใหค้าํแนะนาํแก่พนกังาน
กระตุน้ความคิดกระตุน้การมีส่วนร่วมในการตดัสินใจดว้ยการประชุมแลกเปล่ียนความคิดเห็นกบั
พนกังานก่อนการตดัสินใจ 

1.4 ผูน้าํท่ีมุ่งความสาํเร็จ (Achievement - Oriented Style) เป็นผูน้าํท่ีมีการ
วางเป้าหมายท่ีทา้ทายมีการกาํหนดวตัถุประสงคท่ี์ชดัเจนสาํหรับพนกังานมีการปรับปรุงการทาํงาน
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ของกลุ่มอย่างต่อเน่ืองขณะเดียวกนัก็สร้างความเช่ือมัน่ว่าพนกังานสามารถจะบรรลุผลสาํเร็จตาม
เป้าหมาย 

การแสดงทฤษฎีเส้นทางสู่เป้าหมาย (Path - Goal Theory) โดยมีพฤติกรรมของ
ผูน้าํ 4 แบบ ซ่ึงจะผลกัดนัพนกังานใหเ้กิดความพอใจ และเพ่ิมผลการปฏิบติังานซ่ึงการท่ีพนกังานมี
ความพอใจและเพ่ิมผลการปฏิบติังานนั้นจะเก่ียวขอ้งกบัสถานการณ์ 2 ประการ ซ่ึงจะกาํหนด
รูปแบบพฤติกรรมของผูน้าํคือ สถานการณ์สภาพแวดลอ้มดา้นงาน และสถานการณ์สภาพแวดลอ้ม
ดา้นพนกังาน 

2. วิธีการท่ีผูน้าํมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบติังานของพนกังาน (How the Leader Influences 
Performance) ทฤษฎีเส้นทางสู่เป้าหมายไดใ้ห้ขอ้แนะนาํต่างๆ ซ่ึงสัมพนัธ์กบัการจูงใจและความ
พอใจเพ่ือใหเ้หมาะสมกบัสถานการณ์ดงัน้ี 

2.1 ให้ความสําคญัหรือกระตุน้ความตอ้งการของสมาชิกของกลุ่มภายใตก้าร
ควบคุมของผูน้าํ 

2.2 เพ่ิมการทาํใหส้มาชิกทีมบรรลุเป้าหมายงานผูน้าํอาจทาํให้พนกังานมีผลการ
ปฏิบติังานท่ีสูงข้ึนรวมทั้งการใหค้วามสาํคญักบัพนกังาน 

2.3 กาํหนดเส้นทางใหง่้ายข้ึนดว้ยการสอนงานและจดัทิศทางเช่นผูบ้ริหารอาจช่วย
สมาชิกทีมเลือกโครงการท่ีมีความสาํคญัระดบัสูงข้ึน 

2.4 ช่วยสมาชิกของกลุ่มหรือทีมให้เกิดความคาดหวงัอย่างชดัเจนในวิธีการใช้
ความพยายามซ่ึงจะนาํไปสู่ผลการปฏิบติังานท่ีดีข้ึนและใหค้าํแนะนาํว่าผลการปฏิบติังานอยา่งไรท่ี
จะนาํไปสู่การไดรั้บรางวลั 

2.5 ลดอุปสรรคท่ีทาํใหเ้กิดความสับสนในการนาํไปสู่เป้าหมายเช่นผูน้าํอาจจา้ง
พนกังานชัว่คราวเพ่ือช่วยสมาชิกของกลุ่มให้สามารถทางดา้นเอกสารและจดหมายอิเล็กทรอนิกส์
ไดร้วดเร็วยิง่ข้ึน 

2.6 เพ่ิมโอกาสสาํหรับความพอใจส่วนบุคคลโดยใหส้มาชิกของกลุ่มปฏิบติังาน
อยา่งมีประสิทธิผล 

2.7 มีความรอบคอบดว้ยการใหค้าํแนะนาํแก่พนกังาน เพ่ือให้เขาพร้อมจะทาํงาน
ไดดี้ 

2.8 เพ่ือให้เกิดผลการปฏิบติังานท่ีสูงและเป็นท่ีพึงพอใจผูน้าํตอ้งจดัโครงสร้าง 
และตอ้งจดัหารางวลัให้เพียงพอต่อผลการปฏิบติังาน และเพ่ือให้บรรลุผลสาํเร็จน้ีผูน้าํตอ้งทาํดว้ย
ความตั้งใจท่ีจะนาํสมาชิกของกลุ่มไปสู่เป้าหมายใหช้ดัเจน 

ทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของ Hersey and Blanchard’s Situational Theory เป็นทฤษฎีเชิง
สถานการณ์ท่ีพฒันาโดย Paul Hersey และ Kenneth H. Blanchard (1974) โดยทฤษฎีน้ีจะมุ่งท่ี
ลกัษณะของผูต้าม (Followers) ว่าเป็นปัจจยัสาํคญัของสถานการณ์และเป็นส่ิงท่ีตดัสินพฤติกรรม
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ของผูน้าํท่ีมีประสิทธิผลโดยกล่าวว่าผูใ้ตบ้งัคบับญัชา (ผูต้าม) จะมีระดบัความพร้อม (Readiness) ท่ี
แตกต่างกนัพนกังานจะมีความพร้อมในงานใน 2 ลกัษณะคือ มีความสามารถ (Ability) ท่ีไดรั้บการ
ฝึกอบรมและมีทกัษะ และมีความเตม็ใจในการทาํงาน (willingness) ไดแ้ก่มีความมัน่ใจและเตม็ใจ 

1. การบอกกล่าว [Telling (S1)] เป็นรูปแบบผูน้าํท่ีมีความสัมพนัธ์ต ํ่าและมุ่งงานสูงจึง
ตอ้งใชภ้าวะผูน้าํท่ีบงการอยา่งมาก (Very Directive Style) จะรวมถึงการแสดงออกอยา่งชดัเจนถึง
การกาํหนดทิศทางเก่ียวกบัวิธีการท่ีพนกังานควรจะทาํงานให้บรรลุผลสาํเร็จตามเป้าหมาย 

2. การขายความคิด [Selling (S2)] เป็นรูปแบบผูน้าํท่ีมุ่งความสัมพนัธ์สูงและมุ่งงานสูงมี
การกาํหนดทิศทางการทาํงานสนบัสนุนความตอ้งการของพนกังานแต่จะมีการชกัจูงพนกังานดว้ย
การขายความคิดใหพ้นกังานปฏิบติัตามรวมถึงการแสวงหาขอ้มูลจากแหล่งอ่ืนๆก่อนการตดัสินใจ 

3. การมีส่วนร่วม [Participating (S3)] เป็นรูปแบบผูน้าํซ่ึงมุ่งความสัมพนัธ์สูง และมุ่ง
งานตํ่า ดงันั้นภาวะของผูน้าํท่ีใช้คือมุ่งสนับสนุนการเติบโต และการปรับปรุงส่ิงต่างๆ ด้วยการ
พฒันาทกัษะการแนะแนวและการปฏิบติังานเช่นการใชท้รัพยากรร่วมกบัพนกังานมีการใชข้อ้มูล
และมีการใชก้ารส่ือสารเพ่ือการตดัสินใจร่วมกนั 

4. การมอบหมายงาน [Delegating (S4)] เป็นรูปแบบผูน้าํซ่ึงมุ่งความสัมพนัธ์ต ํ่าและมุ่ง
งานตํ่าดงันั้นภาวะของผูน้าํท่ีใชคื้อช่วยกาํหนดทิศทางและสนบัสนุนการทาํงานเพียงเลก็นอ้ยแต่จะ
มอบความรับผดิชอบงานใหพ้นกังานไปทาํภายใตส้ถานการณ์เช่นน้ีพนกังานจะรับผิดชอบงาน และ
ความสาํเร็จขององคก์าร 

โมเดลเชิงสถานการณ์ชนิดน้ีง่ายต่อการเขา้ใจมากกว่าโมเดลของเฟรดเลอร์ (Fiedler, 
1969) เพราะว่ามุ่งเพียงลกัษณะของผูต้ามไม่ใช่มุ่งสถานการณ์ท่ีกวา้งผูน้าํควรประเมินพนกังานหรือ
ผูต้ามและยอมรับว่ารูปแบบใดท่ีลูกน้องตอ้งการซ่ึงผูต้ามจะมีระดบัความพร้อมท่ีแตกต่างกนัถา้ผู ้
ตามมีระดบัความพร้อมตํ่าผูน้าํตอ้งมุ่งเฉพาะการบอกกล่าว (Telling) ใหผู้ต้ามทาํใหส่ิ้งท่ีตอ้งการ
โดยบอกถึงวิธีท่ีจะตอ้งทาํแบบจะทาํเม่ือใดสาํหรับผูน้าํท่ีมีความพร้อมสูงผูน้าํจะวางเป้าหมายทัว่ไป 
และใชอ้าํนาจหนา้ท่ีเพ่ือทาํใหผู้ต้ามทาํงานตามท่ีเห็นว่าเหมาะสมผูน้าํจะลงความเห็นอยา่งรอบคอบ
ตามระดบัความพร้อมของผูต้ามแลว้ตดัสินใจว่าจะบอกกล่าว (Telling) การขยายความคิด (Selling) 
ใชก้ารมีส่วนร่วม (Particiating) หรือมอบหมายงาน (Delegaing) 

Vroom - Yetton - Jago (1964) (The model of Vroom, Yetton and Jago) ทฤษฎีภาวะ
ผูน้าํเชิงสถานการณ์ เป็นแบบจาํลองการตดัสินใจซ่ึงพยายามกาํหนดวิธีท่ีผูบ้ริหารใช้ในการ
ตดัสินใจสถานการณ์ท่ีกาํหนดโมเดลน้ีพฒันาโดย Victor H. Vroom และ Philip W. Yetton 
ภายหลงัมีการปรับปรุงโดย Vroom และ Arthur G. Jago ซ่ึงมกัเรียกกนัว่า Vroom - Yetton - Jago 
model ผูน้าํจะวิเคราะห์ปัจจยัสถานการณ์เพ่ือตดัสินใจว่ารูปแบบของการตดัสินใจแบบใดมี
ประสิทธิผลมากท่ีสุดซ่ึงมีปัจจยัสาํคญัท่ีมีอิทธิพลต่อการตดัสินใจดงัน้ี 
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1. คุณภาพของการตดัสินใจ (Decision Quality) เป็นลกัษณะการตดัสินใจท่ีมี
วตัถุประสงค์ท่ีทําให้เกิดผลดีต่อการปฏิบัติงานของบุคคล และกลุ่มเพราะการตัดสินใจท่ีมี
คุณภาพสูงจะข้ึนอยู่กบัการเลือกทางเลือกในการตดัสินใจท่ีมีประสิทธิผลซ่ึงจะตอ้งมีขอ้มูลและมี
ความตั้งใจของสมาชิกของกลุ่มท่ีจะร่วมมือกบัผูน้าํในการตดัสินใจท่ีดีดว้ย 

2. การยอมรับการตดัสินใจ (Decision Acceptance) เป็นความผกูพนัของสมาชิกของกลุ่ม
เพ่ือการตดัสินใจท่ีมีประสิทธิผล และจะเก่ียวขอ้งกบัความน่าจะเป็นท่ีพนักงานจะยอมรับการ
ตดัสินใจ และยอมรับการปฏิบติัการพนกังาน โดยทัว่ไปจะยอมรับการตดัสินใจถา้เขาอยู่ในสภาพ
เตรียมพร้อมกบักระบวนการตดัสินใจ 

3. การมุ่งความสาํคญัท่ีการพฒันาพนกังาน (Concern for Employee Development) เป็น
การสนใจของผูบ้ริหารท่ีจะช่วยปรับปรุงเทคนิค และทกัษะการตดัสินใจของพนกังานและการให้
คาํแนะนาํเก่ียวกบักระบวนการตดัสินใจถือเป็นการใหโ้อกาสพนกังานไดเ้รียนรู้พนกังานไดเ้รียนรู้
ทกัษะใหม่ๆซ่ึงจะช่วยใหเ้กิดความเช่ียวชาญในกระบวนการตดัสินใจ 

4. การมุ่งความสาํคญัท่ีเวลา (Concern For Time) เป็นการมุ่งท่ีเวลาของสมาชิกของกลุ่ม
ซ่ึงจะสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลของการตดัสินใจของผูน้าํอยา่งมากเพราะการตดัสินใจของผูน้าํจะอยู่
ในความสนใจของสมาชิกของกลุ่มตวัอย่างผูจ้ดัการฝ่ายขายอาจอยู่ระหว่างการตดัสินใจซ้ือเคร่ือง
คอมพิวเตอร์แบบ Laptop ใหก้บัหน่วยงานขายทั้งหมดพนกังานขายจะกระตือรือร้นท่ีจะรู้เก่ียวกบั
ผลของการตดัสินใจเพราะว่าพนกังานขายเหล่าน้ีคิดว่าการใชค้อมพิวเตอร์แบบ Laptop จะทาํให้
ยอดขายและค่าคอมมิชชัน่เพ่ิมข้ึน 

3. ผูน้าํแบบแลกเปล่ียนและทฤษฏีภาวะผูน้าํแบบเปล่ียนแปลงสภาพ 
Hersey and Blanchard (1974) ไดส้รุปแนวความคิดเก่ียวกบัทฤษฎีภาวะผูน้าํแบบ

แลกเปล่ียนและทฤษฎีภาวะผูน้าํแบบเปล่ียนแปลงสภาพ คือ พฤติกรรมของผูน้าํควรจะเปล่ียนแปลง
ตามความพร้อมของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการทาํงานเป็นการช่วยเหลือผูบ้ริหารปรับปรุงรูปแบบการ
เป็นผูน้าํในแต่ละระดบัความพร้อมของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาซ่ึงจะแตกต่างในแต่ละงานมี 2 ปัจจยั คือ
ความสามารถและความเต็มใจเง่ือนไขและการจูงใจความสัมพนัธ์ของปัจจยัเหล่าน้ีเกิดสภาพท่ี
เป็นไปได ้4 ประการคือ 

1. ไม่มีความสามารถไม่เตม็ใจหรือไม่มีความมัน่คง 
2. ไม่มีความสามารถแต่เตม็ใจหรือเช่ือมัน่ 
3. มีความสามารถแต่ไม่เตม็ใจหรือไม่มีความมัน่คง 
4. มีความสามารถและเตม็ใจหรือเช่ือมัน่ 

Tannenbaum and Schmidt (1958) ไดส้รุปแนวความคิดเก่ียวกบัทฤษฎีภาวะผูน้าํ
แบบแลกเปล่ียนและทฤษฎีภาวะผูน้าํแบบเปล่ียนแปลงสภาพ ดงัน้ี ความเป็นผูน้าํและช้ีให้เห็นถึง
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ขอบเขตการเป็นผูน้าํแบบแนวต่อเน่ืองท่ีมีพฤติกรรมของผูน้าํแบบมุ่งงานอยูป่ลายสุดดา้นหน่ึงและ
พฤติกรรมของผูน้าํท่ีมุ่งความสัมพนัธ์อยูป่ลายสุดอีกดา้นหน่ึง 

Bass (1978) ไดส้รุปแนวความคิดเก่ียวกบัทฤษฎีภาวะผูน้าํแบบแลกเปล่ียนและ
ทฤษฎีภาวะผูน้าํแบบเปล่ียนแปลงสภาพ ดงัน้ี พฤติกรรมมุ่งเนน้งานและพฤติกรรมมุ่งเนน้สัมพนัธ์มี
อยูใ่นทั้งภาวะผูน้าํแบบแลกเปล่ียนและภาวะผูน้าํแบบเปล่ียนสภาพ 

Burns (1978) ไดส้รุปแนวความคิดเก่ียวกบัทฤษฎีภาวะผูน้าํแบบแลกเปล่ียน ดงัน้ี 
จากการวิจยัเชิงพรรณาในกลุ่มตวัอยา่งผูน้าํทางการเมืองจาํแนกภาวะผูน้าํออกเป็น 2 แบบ คือ ภาวะ
ผูน้าํเชิงแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) กบัภาวะผูน้าํเชิงเปล่ียนแปลง (Transactional 
Leadership) ภาวะผูน้าํเชิงแลกเปล่ียน คือ รูปแบบท่ีความสัมพนัธ์ระหว่างผูน้าํ และผูต้ามอยู่บน
พ้ืนฐานของการแลกเปล่ียนบางส่ิงบางอย่างแก่ผูต้ามเป้าหมายของผูน้าํและผูต้ามมิใช้เป้าหมาย
เดียวกัน จึงไม่ก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงใดๆ แต่ภาวะผูน้ําเชิงเปล่ียนแปลงเป็นภาวะผูน้ําท่ี
ตระหนกัถึงความตอ้งการของผูต้ามคน้หาแรงจูงใจ และพยายามให้ผูต้ามไดรั้บการตอบสนองต่อ
ความตอ้งการท่ีสูงข้ึนเพ่ือเป็นแรงจูงใจในการทาํงานใหบ้รรลุผลสาํเร็จ 

4. ผูน้าํตามแนวภาวะผูน้าํท่ีมีประสิทธิผล 
Avolio (1991) ไดส้รุปแนวความคิดเก่ียวกบัทฤษฎีภาวะผูน้าํท่ีมีประสิทธิผล ดงัน้ี

ทฤษฎีภาวะผูน้าํแบบเปล่ียนแปลงสภาพไปใชใ้นองคก์ารต่างๆ สรุปไดว้่าในช่วงกว่า 2 ทศวรรษ ท่ี
ผ่านมาไดมี้การนาํทฤษฎีภาวะผูน้าํแบบเปล่ียนแปลงสภาพไปใชอ้ย่างกวา้งขวางในการศึกษาวิจยั
พฒันาและฝึกอบรมกบัผูน้าํทุกระดบัในองค์การต่างๆ ทั้งในองคก์ารธุรกิจอุตสาหกรรมราชการ
ทหารโรงพยาบาลสถาบนัการศึกษาในต่างเช้ือชาติและขา้มวฒันธรรม ผลการศึกษาแสดงใหเ้ห็นว่า
ภาวะผูน้าํแบบเปล่ียนแปลงสภาพท่ีวดัโดยเคร่ืองมือวดัภาวะผูน้าํพหุปัจจยัท่ีสร้างและพฒันาแลว้
เป็นภาวะผูน้าํท่ีมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลและให้ความพึงพอใจมากกว่าภาวะผูน้าํแบบ
แลกเปล่ียนนอกจากนั้นยงัมีการวิจยัเชิงประจกัษ ์และการศึกษาทฤษฎีจาํนวนมาก แสดงให้เห็นว่า
ภาวะผูน้าํแบบเปล่ียนแปลงสภาพมีอิทธิพลอย่างมีนัยสําคญัต่อการเพ่ิมผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากรในองคก์ารอีกดว้ย 

หลงัจากไดมี้การศึกษาทฤษฎีภาวะผูน้าํแบบเปล่ียนแปลงสภาพมีการวิจยัและมีการ
นาํไปประยกุตใ์ชเ้ป็นระยะเวลาหน่ึงคือตั้งแต่ปี ค.ศ. 1985 ท่ี Bass (แบส) ไดน้าํเสนอทฤษฎีน้ีไดมี้
การพฒันาทฤษฎีภาวะผูน้าํแบบเปล่ียนแปลงสภาพเป็นรูปแบบภาวะผูน้าํตามแนวภาวะผูน้าํท่ีมี
ประสิทธิผลซ่ึงรูปแบบน้ีจะประกอบไปดว้ยองค์ประกอบของภาวะผูน้าํแบบแลกเปล่ียนแปลง
สภาพและภาวะผูน้าํแบบแลกเปล่ียนรวมทั้งภาวะผูน้าํแบบตามสบาย 

5. แนวความคิดเก่ียวกบัการพฒันาภาวะผูน้าํ 
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วิธีการพฒันาภาวะผูน้าํ 
เบญจพร แกว้มีศรี (2545) กล่าวว่า รูปแบบ หมายถึง ตวัแทนของความเป็นจริงในการทาํ

ใหค้วามสลบัซบัซอ้นสามารถเขา้ใจไดง่้ายข้ึนการสะทอ้นบางส่วนของปรากฏการณ์ออกมาใหเ้ห็น
ความสัมพนัธ์ต่อเน่ืองและความเป็นเหตุเป็นผลซ่ึงกนัและกนัการเช่ือมโยงส่ิงท่ีเก่ียวขอ้งมาไว้
ดว้ยกนัโดยจะตอ้งใชข้อ้มูลเหตุผลและฐานคติมาประกอบการแสดงรูปแบบสามารถทาํไดห้ลาย
ลกัษณะตั้งแต่กายภาพ ซ่ึงเป็นรูปแบบของวตัถุและรูปแบบเชิงคุณลกัษณะท่ีใชอ้ธิบายปรากฏการณ์
ดา้นภาษาหรือสัญลกัษณ์ หรือกล่าวอีกนยัหน่ึงว่า รูปแบบ หมายถึง รูปแบบอย่างง่ายหรือย่อส่วน 
(Simplified Form) ของปรากฏการณ์ต่างๆ ท่ีผูเ้สนอรูปแบบดงักล่าวไดศึ้กษา และพฒันาข้ึนมาเพ่ือ
อธิบายปรากฏการณ์ใหเ้ขา้ใจง่ายข้ึนหรือในบางกรณีอาจใชป้ระโยชน์ในการพยากรณ์ปรากฏการณ์
ท่ีจะเกิดข้ึนตลอดจนอาจใชเ้ป็นแนวทางในการดาํเนินการอยา่งใดอยา่งหน่ึงต่อไป 

เยาวดี วิบูลยศ์รี (2542) กล่าวว่า รูปแบบ คือ วิธีการท่ีบุคคลใดบุคคลหน่ึงถ่ายทอด
ความคิดความเขา้ใจตลอดทั้ งจิตนาการท่ีมีต่อปรากฏการณ์หรือเร่ืองราวใดๆให้ปรากฏโดยใช้
ส่ือสารในลกัษณะต่างๆ เช่น ภาพวาดแผนภูมิ หรือแผนผงัต่อเน่ือง ให้สามารถเขา้ใจไดง่้ายโดย
สามารถนาํเร่ืองราวหรือประเดน็ต่างๆ ไดอ้ยา่งกระชบัภายใตห้ลกัการอยา่งมีระบบ ดงันั้น “โมเดล” 
หรือ“รูปแบบ” จึงสามารถนาํไปใชใ้นลกัษณะต่างๆ คือ 1) เป็นแบบจาํลองในลกัษณะเลียนแบบ 2) 
เป็นตวัแบบท่ีใชเ้ป็นแบบอย่าง 3) เป็นแผนภาพท่ีแสดงความสัมพนัธ์ระหว่างสัญลกัษณ์และ
หลกัการของระบบ 4) เป็นแผนผงัของการดาํเนินงานอยา่งต่อเน่ืองดว้ยความสัมพนัธ์เชิงระบบการ
นาํเสนอรูปแบบมีลกัษณะสาํคญั 4 ประการ คือ 1) เป็นการถ่ายทอดในลกัษณะเลียนแบบหรือ
ถ่ายทอดจากความเขา้ใจตลอดจนจินตนาการของคนท่ีมีต่อปรากฏการณ์ใดๆ ออกมาเป็นโครงสร้าง
ท่ีมีระบบระเบียบง่ายต่อการรับรู้ของบุคคลอ่ืน 2) ลกัษณะของรูปแบบไม่ใช่การบรรยายหรือการ
พรรณนาอยา่งยดืยาว แต่เป็นการแสดงความสัมพนัธ์ระหว่างสัญลกัษณ์และหลกัการของระบบ 3) 
ตัวรูปแบบเน้นเฉพาะส่วนสําคัญเพ่ือนําไปสู่ความเข้าใจท่ีตรงกันระหว่างผูน้ ําเสนอรูปแบบ
ความสัมพนัธ์ระหว่างส่วนยอ่ยได ้โดยการนาํเสนอเพียงคร้ังเดียว 4) ภาพลกัษณ์ของรูปแบบมุ่งการ
ส่ือสารใหก้ระชบัรับรู้ภาพรวมของความหมายมองเห็นความสัมพนัธ์ระหว่างส่วนยอ่ยๆ ไดโ้ดยการ
นาํเสนอเพยีงคร้ังเดียว 

อุทุมพร จามรมาน (2541) กล่าวว่า โมเดล หมายถึง โครงสร้างของความเก่ียวขอ้งของ
หน่วยงานต่างๆ หรือตวัแปรต่างๆ ดงันั้นโมเดลจึงน่าจะมีมากกว่า 1 มิติหลายตวัแปร และตวัแปร
ต่างมีความเก่ียวขอ้งซ่ึงกนัและกนัในเชิงความสัมพนัธ์หรือเชิงเหตุและผล 

Good (1973) ไดร้วบรวมความหมายของรูปแบบไวใ้นพจนานุกรมการศึกษา 4 ประการ 
คือ 

1. เป็นแบบอยา่งของส่ิงใดส่ิงหน่ึง เพ่ือเป็นแนวทางในการสร้างหรือทาํซํ้า 
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 2. เป็นตวัอยา่งเพ่ือการเลียนแบบ เช่น การออกเสียงภาษาต่างประเทศ เพ่ือให้
ผูเ้รียนไดเ้ลียนแบบ เป็นตน้ 

 3. เป็นแผนภูมิหรือรูปสมมิติซ่ึงเป็นตวัแทนของส่ิงใดส่ิงหน่ึงหรือหลกัการ
หรือแนวคิด 

 4. เป็นชุดของปัจจยัหรือตวัแปรท่ีมีความสัมพนัธ์ซ่ึงกนัและกนั ซ่ึงรวมกนั
เป็นตวัประกอบและเป็นสัญลกัษณ์ทางระบบสังคมอาจจะเขียนออกมาเป็นสูตรทางคณิตศาสตร์
หรือบรรยายเป็นภาษากไ็ด ้

Daft (1992) กล่าวว่า รูปแบบ หมายถึง ตวัแทนอยา่งง่ายท่ีใชอ้ธิบายมิติท่ีสาํคญับางมิติ
ขององคก์าร 

Bass (1990) มีความคิดเห็นว่าการศึกษาวิจยัภาวะผูน้าํท่ีผ่านมายงัมีความขดัแยง้กนัหา
ขอ้สรุปท่ีชัดเจนยงัไม่ได้ยงัมุ่งเน้นแนวทางการศึกษาผูน้าํแบบเผด็จการกบัแบบประชาธิปไตย
(Autocratic Versus Democration Approaches) โดยมีคาํถามเก่ียวกบัรูปแบบการตดัสินใจ (Decision 
Making) ยงัมุ่งเน้นแนวทางการศึกษาแบบบงการกบัแบบให้มีส่วนร่วม (Directive Versus 
Participative Approaches) โดยมีคาํถามเก่ียวกบัมุ่งเนน้งานกบัความสัมพนัธ์ (Tasks Versus 
Relationship) หรือคาํถามเก่ียวกบัพฤติกรรมมุ่งเนน้ริเร่ิมโครงสร้างกบัมุ่งเนน้สัมพนัธ์ (Initiation 
Versus Consideration) ในขณะเดียวกนัก็เป็นการศึกษาจากสาระเดิมเพื่อนาํมาส่งเสริมการ
เปล่ียนแปลงในระดบับุคคลกลุ่มและองคก์ร ซ่ึงการส่งเสริมการเปล่ียนแปลงก็ยงัคงมีการโตแ้ยง้
เพ่ือใหใ้ชภ้าวะผูน้าํแบบประชาธิปไตยแบบการใหมี้ส่วนร่วมหรือแบบมุ่งเนน้ความสัมพนัธ์ทั้งๆ ท่ี
มีหลายสถานการณ์ เช่น ภาวะฉุกเฉินหรือผูต้ามขาดประสบการณ์แบบผูน้าํท่ีใชไ้ดมี้ประสิทธิผล
มากกว่าไดแ้ก่แบบบงการแบบมุ่งเนน้งานและแบบเนน้ริเร่ิมโครงสร้าง ซ่ึงตามขอ้เท็จจริงแลว้การ
ปฏิบติังานของกลุ่มหรือองค์การใดๆ ก็ตามมีความปรารถนาท่ีจะเปล่ียนแปลงให้บรรลุเป้าหมาย 
ทั้งปริมาณและคุณภาพให้สมาชิกมีเป้าหมายท่ีสอดคลอ้งกนัมีความตั้งใจในการปฏิบติังานลดการ
ต่อต้านและมีการตดัสินใจอยู่ในกรอบมโนทศัน์ การท่ีจะทาํให้เกิดผลดงักล่าวได้จะต้องมีการ
เปล่ียนแปลงความตอ้งการของบุคคลหรือกลุ่มใหอ้ยูใ่นระดบัสูง (Higher Order of Change) ตาม
ทฤษฎีของมาสโลว ์(Maslow’s Needs Hierarchy Theory) หากผูบ้ริหารเปล่ียนแปลงความตอ้งการ
ของบุคคลหรือกลุ่มให้อยู่ในระดบัสูงไดบุ้คคลหรือกลุ่มก็จะเพ่ิมความพยายามในการปฏิบติังาน
และมีการเปล่ียนแปลงอตัราการทาํงานของกลุ่มและแกไ้ขส่ิงต่างๆ ให้ถูกตอ้ง ทั้งน้ีเน่ืองจากบุคคล
มีการเปล่ียนแปลงทศันคติค่านิยมและความตอ้งการ ดงันั้นจึงควรเปล่ียนแปลงการศึกษาภาวะผูน้าํ
ใหม่รูปแบบภาวะผูน้าํของ Bass (แบส) เปล่ียนแนวทางไปจากทฤษฎีภาวะผูน้าํเดิม ทั้งแบบผูน้าํ 
และแนวความคิดเก่ียวกบัผูน้าํเชิงสถานการณ์ โดยเปล่ียนแนวทางการใชแ้บบผูน้าํ 2 มิติ คือ มุ่งเนน้
การริเร่ิมโครงสร้างและมุ่งเน้นสัมพนัธ์ท่ีใช้ในทฤษฎีพฤติกรรมผูน้าํ Bass ไดแ้บ่งภาวะผูน้าํ
ออกเป็น 2 แบบ คือ 1) ภาวะผูน้าํแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) และ 2) ภาวะผูน้าํ
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แบบเปล่ียนสภาพ (Transformational Leadership) ซ่ึงพฤติกรรมมุ่งเนน้งานและพฤติกรรมมุ่งเนน้
สัมพนัธ์มีอยู่ในทั้ งภาวะผูน้ําแบบแลกเปล่ียน และภาวะผูน้ ําแบบเปล่ียนสภาพ เช่น ในด้าน
พฤติกรรมมุ่งเน้นโครงสร้างผูน้าํแบบแลกเปล่ียนบอกวิธีการการปฏิบติังานท่ีถูกต้องผูน้าํแบบ
เปล่ียนสภาพบอก, กลยทุธ์และทศันภาพ (Vision) ของวิธีการท่ีจะแกปั้ญหาในทาํนองเดียวกนั ใน
ดา้นพฤติกรรมมุ่งเนน้สัมพนัธ์ผูน้าํแบบแลกเปล่ียนเอาใจใส่ต่อความตอ้งการและผลประโยชน์ของ
ผูต้ามผูน้าํแบบเปล่ียนสภาพเอาใจใส่ในการพฒันาบุคคลของผูต้ามในระยะยาวตามความตอ้งการ
ขององคก์ร เป็นตน้ ส่วนในดา้นสภาพการณ์นั้นมีมโนทศัน์ใหผู้น้าํมีลกัษณะเป็นพลวตั (Dynamic) 
ในลกัษณะท่ีเป็นผูท่ี้มีความสามารถในการเปล่ียนแปลงสถานการณ์ โดยเฉพาะอย่างยิ่งผูน้าํแบบ
เปล่ียนสภาพไม่ตอ้งมีปฏิกิริยาท่ีจาํเป็นต่อสภาพแวดลอ้มแต่ผูน้าํคนเดียวกนั สามารถเป็นไดท้ั้งผูน้าํ
แบบแลกเปล่ียนและผูน้าํแบบเปล่ียนสภาพแต่แตกต่างกนั ในดา้นจาํนวนคร้ังและความเขม้ขน้ใน
สภาพการณ์ท่ีแตกต่างกนั 

ภาวะผูน้าํแบบแลกเปล่ียนและภาวะผูน้าํแบบเปล่ียนสภาพเป็นวิธีการ 2 วิธี ท่ีจะช่วยให้
ผูน้าํและผูต้ามมีอิทธิพลซ่ึงกนัและกนั โดยมีวตัถุประสงคเ์พ่ือการแลกเปล่ียนม่ีมีคุณค่าสาํหรับภาวะ
ผูน้าํแบบเปล่ียนสภาพนั้นลกัษณะความสัมพนัธ์ของผูน้าํกบัผูต้ามเป็นไปโดยต่างฝ่ายต่างกระตุน้ซ่ึง
กนัและกนัต่างฝ่ายต่างยกระดบัความเช่ือความตอ้งการทศันคติและคุณธรรมของผูน้าํและผูต้าม
สูงข้ึน 

จากความหมายดงักล่าวสรุปไดว้า่ รูปแบบเป็นส่ิงท่ีแสดงโครงสร้างและความสัมพนัธ์
ขององคป์ระกอบภาวะผูน้าํท่ีมีประสิทธิผล เพ่ือช่วยใหส้ามารถวิเคราะห์และเขา้ใจรูปแบบภาวะ
ผูน้าํของผูบ้ริหารสถานศึกษาเอกชนระดบัการศึกษาขั้นพ้ืนฐานไดดี้ยิง่ข้ึน 

ประเภทของรูปแบบ 
นกัวิชาการต่างๆ ไดแ้บ่งประเภทของรูปแบบไวห้ลายลกัษณะซ่ึงแตกต่างกนัไป ดงัน้ี 
Keeves (1988) ไดแ้บ่งประเภทของรูปแบบทางการศึกษาและสังคมศาสตร์ โดยยึด

แนวทางของ (Caplan and Tutsuoka) และพฒันาการใชรู้ปแบบการศึกษาเป็น 4 ประเภท คือ 
1. รูปแบบเชิงเทียบเคียง (Analogue Model) เป็นรูปแบบท่ีใชก้ารอุปมาอุปมยั

เทียบเคียงปรากฏการณ์ ซ่ึงเป็นรูปธรรมเพื่อสร้างความเขา้ใจในปรากฏการณ์ท่ีเป็นนามธรรม เช่น 
รูปแบบในการทาํนายจาํนวนนกัเรียนท่ีจะเขา้สู่ระบบโรงเรียน ซ่ึงอนุมานแนวคิดมาจากการเปิดนํ้ า
เขา้และปล่อยนํ้ าออกจากถงันกัเรียนท่ีจะเขา้สู่ระบบเปรียบเสมือนกบันํ้ าท่ีไหลเขา้ถ ังนกัเรียนท่ีจะ
ออกจากระบบเปรียบเสมือนกบันํ้ าท่ีไหลออกจากถงั ดงันั้นนักเรียนท่ีคงอยู่ในระบบจึงเท่ากบั
นกัเรียนท่ีเขา้สู่ระบบลบดว้ยนกัเรียนท่ีออกจากระบบ เป็นตน้ จุดมุ่งหมายของรูปแบบกเ็พื่ออธิบาย
การเปล่ียนแปลงประชากรนกัเรียนของโรงเรียน 

2. รูปแบบเชิงขอ้ความ (Semantic Model) เป็นรูปแบบท่ีใชภ้าษาเป็นส่ือในการ
บรรยายหรืออธิบายปรากฏการณ์ท่ีศึกษาดว้ยภาษาแผนภูมิหรือรูปภาพเพื่อให้เห็นโครงสร้างทาง
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ความคิดองคป์ระกอบและความสัมพนัธ์ขององคป์ระกอบของปรากฏการณ์นั้นๆ และใชข้อ้ความ
ในการอธิบายเพ่ือใหเ้กิดความกระจ่างมากข้ึน แต่จุดอ่อนของรูปแบบประเภทน้ีคือขาดความชดัเจน
แน่นอนทาํใหย้ากแก่การทดสอบรูปแบบ แต่อยา่งไรกต็ามกไ็ดมี้การนาํรูปแบบน้ีมาใชก้บัการศึกษา
มากเช่นรูปแบบการเรียนรู้ในโรงเรียน 

3. รูปแบบเชิงคณิตศาสตร์ (Mathematical Model) เป็นรูปแบบท่ีใช้แสดง
ความสัมพนัธ์ขององคป์ระกอบหรือตวัแปรโดยสัญลกัษณ์ทางคณิตศาสตร์ปัจจุบนัมีแนวโนม้ว่าจะ
นาํไปใชใ้นดา้นพฤติกรรมศาสตร์มากข้ึนโดยเฉพาะในการวดัและประเมินผลทางการศึกษารูปแบบ
ลกัษณะน้ีสามารถนาํไปสู่การสร้างทฤษฎี เพราะสามารถนาํไปทดสอบสมมติฐานไดรู้ปแบบทาง
คณิตศาสตร์น้ีส่วนมากพฒันามาจากรูปแบบเชิงขอ้ความ 

4. รูปแบบเชิงสาเหตุ (Causal Model) เป็นรูปแบบท่ีเร่ิมมาจากการนาํเทคนิคการ
วิเคราะห์เส้นทาง (Path Analysis) ในการศึกษาเก่ียวกบัพนัธุศาสตร์รูปแบบเชิงสาเหตุทาํใหส้ามารถ
ศึกษารูปแบบเชิงขอ้ความท่ีมีตวัแปรสลบัซบัซ้อนไดแ้นวคิดสาํคญัของรูปแบบน้ี คือ ตอ้งสร้างข้ึน
จากทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งหรืองานวิจยัท่ีมีมาแลว้รูปแบบจะเขียนในลกัษณะสมการเส้นตรงแต่ละ
สมการแสดงความสัมพนัธ์เชิงเหตุเชิงผลระหว่างตวัแปร จากนั้นมีการเก็บรวบรวมขอ้มูลใน
สภาพการณ์ท่ีเป็นจริงเพ่ือทดสอบรูปแบบรูปแบบเชิงสาเหตุน้ีแบ่งเป็น 2 ลกัษณะ คือ 

4.1 รูปแบบระบบเส้นเด่ียว (Recursive Model) เป็นรูปแบบท่ีแสดง
ความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุระหว่างตวัแปรดว้ยเส้นโยงท่ีมีทิศทางของการเป็นสาเหตุในทิศทางเดียว
โดยไม่มีความสมัพนัธ์ยอ้นกลบั 

4.2 รูปแบบเชิงสาเหตุเส้นคู่ (Non-recursive Model) คือ รูปแบบท่ีแสดงถึง
ความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุระหว่างตวัแปรโดยมีทิศทางความสัมพนัธ์ของตวัแปรภายในตวัแปรตวั
หน่ึงอาจเป็นทั้งตวัแปรเชิงเหตุและเชิงผลพร้อมกนัจึงมีทิศทางยอ้นกลบัได ้

Smith and Others (1980) จาํแนกประเภทของรูปแบบออกเป็นดงัน้ี 
1. รูปแบบเชิงกายภาพ (Physical Model) ไดแ้ก่ 

1.1 รูปแบบคลา้ยจริง (Iconic Model) มีลกัษณะคลา้ยของจริง เช่น เคร่ืองบินจาํลอง 
หุ่นไล่กา หุ่นตามร้านตดัเส้ือผา้ เป็นตน้ 

1.2 รูปแบบเหมือนจริง (Analog Model) มีลกัษณะคลา้ยปรากฏการณ์จริง เช่น การ
ทดลองทางเคมีในห้องปฏิบติัการก่อนท่ีจะทาํการทดลองจริง เคร่ืองบินจาํลองท่ีบินไดห้รือเคร่ือง
ฝึกบินเป็นตน้แบบจาํลองชนิดน้ีใกลเ้คียงความจริงกวา่แบบแรก 

2. รูปแบบเชิงสญัลกัษณ์ (Symbolic Model) ไดแ้ก่ 
2.1 รูปแบบขอ้ความ (Verbal Model) หรือรูปแบบเชิงคุณภาพ (Qualitative Model) 

รูปแบบน้ีพบมากท่ีสุดเป็นการใช้ขอ้ความปกติธรรมดาในการอธิบายโดยย่อ เช่น คาํพรรณนา
ลกัษณะงาน คาํอธิบายรายวิชา เป็นตน้ 
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2.2 รูปแบบทางคณิตศาสตร์ (Mathematical Model) หรือรูปแบบเชิงปริมาณ 
(Quantitative Model) เช่น สมการและโปรแกรมเชิงเส้น เป็นตน้ 

องคป์ระกอบของรูปแบบ 
Brown and Moberg (1980) ไดส้ังเคราะห์รูปแบบข้ึนจากแนวคิดเชิงระบบ (System 

Approach) กบัหลกัการบริหารตามสถานการณ์ (Contingency Approach) กล่าวว่าองคป์ระกอบของ
รูปแบบประกอบดว้ย 

1. สภาพแวดลอ้ม (Environment) 
2. เทคโนโลย ี(Technology) 
3. โครงสร้าง (Structure) 
4. กระบวนการจดัการ (Management Process) 
5. การตดัสินใจสัง่การ (Decision Making) 

รูปแบบการศึกษา และการทาํความเขา้ใจเก่ียวกบัการจดัองค์การและการบริหารของ 
Brown and Moberg (1980) มีลกัษณะดงัน้ี 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพประกอบท่ี 2.5 รูปแบบเชิงระบบและสถานการณ์ของ Brown and Moberg 

 
หลกัการสร้างรูปแบบเพ่ือพฒันาภาวะผูน้าํ 
Keefe (1994) ไดก้ล่าวถึงหลกัการอยา่งกวา้งๆ เพ่ือการสร้างรูปไวแ้บบ 4 ประการ ดงัน้ี 
1. รูปแบบควรประกอบข้ึนดว้ยความสัมพนัธ์อยา่งมีโครงสร้าง (ของตวัแปร) มากกว่า

ความสัมพนัธ์เชิงเส้นตรงแบบธรรมดา อยา่งไรกต็ามความเช่ือมโยงแบบเส้นตรงธรรมดาทัว่ไปนั้น
กมี็ประโยชน ์โดยเฉพาะอยา่งยิง่ในการศึกษาวิจยัในช่วงตน้ของการพฒันารูปแบบ 

2. รูปแบบควรใชเ้ป็นแนวทางในการพยากรณ์ผลท่ีจะเกิดข้ึนจากการใชรู้ปแบบได้
สามารถตรวจสอบได ้โดยการสงัเกตและหาขอ้สนบัสนุนดว้ยขอ้มูลเชิงประจกัษไ์ด ้

สภาพแวดลอ้ม 

สภาพแวดลอ้ม 

สภาพแวดลอ้ม 

สภาพแวดลอ้ม 

สภาพแวดลอ้ม 
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3. รูปแบบควรตอ้งระบุหรือช้ีใหเ้ห็นถึงกลไกเชิงเหตุผลของเร่ืองท่ีศึกษา ดงันั้นนอกจาก
รูปแบบจะเป็นเคร่ืองมือในการพยากรณ์ไดค้วรใชใ้นการอธิบายปรากฏการณ์ไดด้ว้ย 

4. นอกจากคุณสมบติัต่างๆ ท่ีกล่าวมาแลว้รูปแบบควรเป็นเคร่ืองมือในการสร้างมโน
ทศัน์ใหม่และการสร้างความสัมพนัธ์ของตวัแปรในลกัษณะใหม่ ซ่ึงเป็นการขยายองค์ความรู้ใน
เร่ืองท่ีกาํลงัศึกษาดว้ย 

นอกจากน้ีการศึกษาเอกสารท่ีเก่ียวขอ้งกบัการพฒันารูปแบบพบว่า การพฒันารูปแบบ
อาจมีขั้นตอนการดาํเนินงานแตกต่างกนัไป แต่โดยทัว่ไปแลว้อาจแบ่งออกเป็น 2 ตอนใหญ่ๆ คือ
การสร้างรูปแบบ (Construct) และการหาความตรง (Validity) ของรูปแบบ (Willer) ส่วน
รายละเอียดในแต่ละขั้นตอนว่ามีการดาํเนินการอยา่งไรนั้นข้ึนอยูก่บัลกัษณะและกรอบแนวคิด ซ่ึง
เป็นพ้ืนฐานในการพฒันารูปแบบนั้นๆ 

 
องคป์ระกอบในการพฒันารูปแบบเพ่ือพฒันาภาวะผูน้าํ 
การพฒันารูปแบบนั้นดาํเนินการเป็น 2 ขั้นตอน คือ การพฒันารูปแบบและการทดสอบ

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของรูปแบบ ในส่วนของการพฒันารูปแบบนั้นดาํเนินการโดย
วิเคราะห์ลาํดบัขั้นของการทาํวิทยานิพนธ์ หลกัการเขียนรายงานการวิจยัจุดบกพร่องท่ีมกัจะพบใน
การทาํวิทยานิพนธ์ ฯลฯ แลว้นาํองคป์ระกอบเหล่านั้นมาสร้างเป็นรูปแบบการควบคุมวิทยานิพนธ์
ตามลาํดบัขั้นในการทาํวิทยานิพนธ์หลงัจากนั้นจะเป็นขั้นตอนท่ี 2 คือ การนาํรูปแบบดงักล่าวไป
ทดสอบและประเมินประสิทธิภาพและประสิทธิผลของรูปแบบจากการศึกษาวิเคราะห์ในเร่ืองน้ีพอ
สรุปไดว้่า การสร้างรูปแบบ (Model) นั้น ไม่มีขอ้กาํหนดท่ีตายตวัว่าจะตอ้งทาํอย่างไรบา้ง แต่
โดยทัว่ไปจะเร่ิมตน้จากการหาองคค์วามรู้ (Intensive Knowledge) เก่ียวกบัเร่ืองท่ีเราจะสร้าง
รูปแบบใหช้ดัเจนจากนั้น จึงคน้หาสมมติฐานและหลกัการของรูปแบบท่ีจะพฒันาแลว้สร้างรูปแบบ
ตามหลกัการท่ีกาํหนดข้ึนและนาํรูปแบบท่ีสร้างข้ึนไปตรวจสอบหาคุณภาพของรูปแบบต่อไป 

ศูนยภ์าวะผูน้าํไดน้าํเสนอรูปแบบของภาวะผูน้าํท่ีเรียกว่า รูปแบบท่ีมีสมรรถภาพ ซ่ึงมี
องคป์ระกอบหลกั 3 ดา้น คือ ดา้นความรู้ดา้นทกัษะและดา้นพฤติกรรม ซ่ึงการจะพฒันาผูน้าํท่ีมี
ความสามารถนั้นตอ้งมีองคป์ระกอบเหล่าน้ีอยูเ่ป็นหลกั 

 
 
 
 

 

ภาพประกอบท่ี 2.6 รูปแบบท่ีมีสมรรถภาพ (พิมสุดา ศิริอรังศรี, 2540) 
 

ทกัษะ 
(Skill) 

พฤติกรรม 
(Behavior) 

ความรู้ 
(Knowledge) 
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Likert (1967) ไดท้าํการคน้ควา้วิจยัและสร้างทฤษฎีระหว่างระเบียบวิธีการข้ึนใหม่โดย
ศึกษาถึงพฤติกรรมของผูบ้ริหารกบัระบบองคก์ารท่ีมีประสิทธิภาพ ถึงแมว้่าในระยะแรกจะเป็นการ
ดาํเนินการเฉพาะในองคก์ารธุรกิจกต็าม แต่สามารถนาํมาประยกุตใ์ชป้ระโยชน์กบัองคก์ารประเภท
อ่ืนๆ  เช่น  โรงเรียนได้สร้างระบบการบริหารองค์การตามลักษณะความสัมพันธ์ระหว่าง
ผูบ้งัคบับญัชา (ผูบ้ริหาร) และผูใ้ตบ้งัคบับญัชา (ผูร่้วมงาน) ท่ีตั้งอยูบ่นพื้นฐานคุณลกัษณะการ
บริหาร 8 ประการ คือ 

1. ภาวะผูน้าํ 
2. การจูงใจ 
3. การส่ือสาร 
4. การปฏิสมัพนัธ์ 
5. การตดัสินใจ 
6. การกาํหนดเป้าหมาย 
7. การควบคุมบงัคบับญัชา 
8. เป้าหมายของผลการปฏิบติังานและการฝึกอบรม 

ไลเคิร์ท (Likert) เช่ือว่าการบริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพ คือการบริหารท่ีไดท้ั้งงานทั้ง
นํ้าใจคนและผลผลิตสูง ซ่ึงตอ้งการจากองคป์ระกอบ 8 ประการ แต่จะมีประสิทธิภาพเพียงใดข้ึนอยู่
กบัลกัษณะการปฏิบติัตามองคป์ระกอบ 8 ประการ ใหเ้ป็นไปอยา่งเหมาะสมและมีประสิทธิภาพซ่ึง
ในแต่ละองคป์ระกอบมีสาระสาํคญัต่างกนั 

พนัศกัด์ิ พลสารัมย ์และเพญ็จนัทร์ แสนประสาน (2541) กล่าวถึงการบริหารคุณภาพทั้ง
องคก์าร (TQM) เป็นแนวคิดในการพฒันาคุณภาพแบบเบด็เสร็จเป็นการประสานแนวคิดของการ
บริหารจดัการกบัการพฒันาคุณภาพโดยระดมทรัพยากรทั้งหมดขององคก์ารมาร่วมกนัปรับปรุง
ระบบหรือกรรมวิธีการทาํงานเพ่ือตอบสนองความตอ้งการของผูป่้วยและผูใ้ช้บริการโดยมีการ
เรียนรู้ และปรับปรุงอยา่งเป็นระบบและต่อเน่ือง 

อนุวฒัน์ ศุภชุติกุล (2541) แนวความคิดการบริหารคุณภาพทั้งองค์การ (TQM) มี
วิวฒันาการทางความคิดมาจากการผลิตดา้นอุตสาหกรรม โดยมีแนวคิดเดิมเก่ียวกบัการผลิตว่าการ
ผลิตตอ้งมีคุณภาพและตอ้งมีการตรวจสอบ (Inspection) ส่วนใหญ่เป็นการตรวจสอบเม่ือเสร็จส้ิน
การผลิตแลว้ ต่อมาไดมี้แนวคิดการควบคุมคุณภาพ (QC) ซ่ึงเน้นท่ีกระบวนการผลิตเนน้การ
ตรวจสอบคน้หาขอ้ผิดพลาดเพ่ือหาทางแกไ้ขและแนวคิดน้ีไดเ้ปล่ียนไปโดยมีระบบการประกนั
คุณภาพ (QA) เพ่ือใหสิ้นคา้นั้นไดม้าตรฐานระบบน้ีจะมุ่งเนน้ท่ีการป้องกนัเพ่ือลดความศูนยเ์สียใน
การผลิตลดความศูนยก์ารผลิตสินคา้ให้ไดต้ามมาตรฐานท่ีกาํหนดและใหไ้ดต้รงตามความตอ้งการ
ของลูกคา้ โดยใหเ้กิดคุณภาพในทุกๆ ดา้นและปรับปรุงคุณภาพอยา่งต่อเน่ืองการนาํแนวคิด TQM 
ไปใชใ้นกิจกรรมต่างๆ จะมุ่งเน้นท่ีกระบวนการหลกัของกิจกรรม แต่การใชใ้นบริการสุขภาพยงั
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เน้นอยู่ท่ีการบริหารเพื่อสนบัสนุนบริการมากกว่าตวักระบวนการบริการทางคลินิคโดยตรง ทั้งน้ี
เน่ืองจากความซับซ้อนขององคก์ารและความซับซ้อนในตวักระบวนการในการให้บริการจึงเป็น
เร่ืองยากท่ีจะวดัผลลพัธ์ของการดูแลผูป่้วย 

Barness ET. Al ไดศึ้กษาโดยการสาํรวจโรงพยาบาลมากกว่า 3,300 แห่ง ในประเทศ
สหรัฐอเมริกาพบว่าประมาณร้อยละ 69 ของโรงพยาบาล ไดมี้การนาํ TQM ไปใชใ้นการปรับปรุง
คุณภาพบริการและได้ทําการสํารวจ  พบว่ามีเทคนิคการบริการคุณภาพทั้ งองค์การมีความ
หลากหลายและแตกต่างกนัเม่ือนาํไปสู่การปฏิบติัการท่ีองคก์ารจะนาํแนวคิดเก่ียวกบัการบริหาร
คุณภาพทั้ งองค์การของผูเ้ช่ียวชาญท่านใดท่านหน่ึงหรือหลายท่านมาผสมผสานกนัข้ึนอยู่กับ
วฒันธรรมขององคก์าร ตลอดจนความรู้ความเขา้ใจในแนวคิดนั้นๆ ของผูบ้ริหาร แต่อยา่งไรก็ตาม
ไดย้ึดหลกัการของเดมม่ิงมาเป็นหลกัสําคญัในการพฒันาคุณภาพทั้งองคก์ารในโรงพยาบาลท่ีเขา้
ร่วมโครงการพฒันาและรับรองคุณภาพโรงพยาบาลทั้งหมด 35 แห่ง โดยมีแนวคิดของญ่ีปุ่นและ
เทคนิคของแคนาดาและของคนอ่ืนๆ มาผสมผสานกนัซ่ึงจากการท่ีผูว้ิจัยได้ทาํการศึกษาและ
สัมภาษณ์ผูเ้ช่ียวชาญทางด้านการบริหารคุณภาพทั้ งองค์การแนวคิดของเดมม่ิงนั้นเป็นแนวคิด
ดั้งเดิมเก่ียวกบัการบริหารมุ่งคุณภาพทั้งองคก์ารและสามารถนาํมาปรับใชใ้ห้เหมาะสมในองคก์าร
สุขภาพได ้

Daft (1974) กล่าวถึงเทคนิค / วิธีการท่ีนิยมใชใ้นการพฒันาผูบ้ริหาร 3 วิธี ดงัน้ี 
1. วิธีขณะปฏิบติังาน (On-The-Job Method) ไดแ้ก่ 

 1.1 การหมุนเวียนเปล่ียนงาน (Job Rotation) 
 1.2 การสอนงาน (Coaching) 
 1.3 การแต่งตั้งเป็นกรรมการลาํดบัรอง (Junior Board) 
 1.4 การเรียนรู้จากการปฏิบติัจริง (Action Learning) 

2. วิธีนอกการปฏิบติังาน (Off-The-Job Method) ไดแ้ก่ 
 2.1 กรณีศึกษา (Case Study Method) 
 2.2 เกมการบริหาร (Management Game) 
 2.3 การสมัมนาภายนอก (Outside Seminar) 
 2.4 โครงการร่วมมือกบัมหาวิทยาลยั (University – Related Program) 
 2.5 การแสดงบทบาทสมมุติ (Role Playing) 
 2.6 การวิเคราะห์งานจากตวัอยา่ง (The In – Basket Technique) 
 2.7 การปฏิบติังานจากตวัอยา่ง (Behavior Model) 
 2.8 การพฒันาโดยศนูยพ์ฒันาในหน่วยงาน (In – House Development Center) 

3. เทคนิคพิเศษ (Special Technique) เป็นการพฒันาโดยใชเ้ทคนิคพิเศษเฉพาะดา้น เช่น 
เทคนิคการรับรู้ความรู้สึก (Sensitivity Training) เพ่ือแกไ้ขความขดัแยง้เป็นตน้ 
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Wills (1993) เห็นวา่วิธีการท่ีเหมาะสมในการพฒันามี ดงัน้ี 
1. การฝึกอบรมในหอ้งโดยมีวิทยากรเป็นผูน้าํ (Classroom/Trainer-Led) 
2. การเรียนรู้ทางไกล (Distance Learning) 
3. การฝึกอบรมโดยใชค้อมพิวเตอร์ (Computer – Based Training) 
4. การฝึกอบรมในระหวา่งประจาํการ (On-The-Job Training) 
5. การฝึกอบรมหลกัสูตรจากภายนอก (External Course) 
6. การประชุมเชิงปฏิบติัการ (Workshop) 
7. การสมัมนา (Seminar) 
8. การประชุมทางวิชาการ (Conference) 
9. การประชุม (Meeting) 
10. การศึกษาภาคคํ่า (Evening Course) 
11. การศึกษาต่อ (Further Education) 
12. การฝึกปฏิบติังานตามท่ีมอบหมาย (Assignment) 
13. การร่วมวงจรคุณภาพ (Participation in Q.C.) 
14. การอ่านหนงัสือหรือบทความ (Reading Articles and Books)  

Wentling (1992) กล่าวว่า วิธีการพฒันาถือเป็นยทุธศาสตร์ในการพฒันาผูเ้รียนใหบ้รรลุ
ตามวตัถุประสงคท่ี์กาํหนดวิธีการพฒันามีหลายวิธีแต่วิธีท่ีใชม้ากท่ีสุดมี 8 วิธี ไดแ้ก่ 

1. การนาํเสนอโดยวิทยากร (Instructor Presentation) 
2. การอภิปรายภายในกลุ่ม (Group Discussion) 
3. การสาธิต (Demonstration) 
4. การอ่าน (Reading) 
5. การฝึกหดั (Exercise) 
6. การศึกษาจากกรณีตวัอยา่ง (Case Study) 
7. การแสดงบทบาทสมมุติ (Role Play) 
8. การทศันศึกษา (Field Visits/Tours) 

Dubrin (1995) จาํแนกวิธีการพฒันาภาวะผูน้าํเป็น 5 วิธี คือ  
1. การทาํความรู้จกัตนเองหลกัสาํคญัในการพฒันาภาวะผูน้าํ คือการทาํความรู้จกั

ตนเอง โดยอาศยักระบวนการใหข้อ้มูลยอ้นกลบั (Feedback) เก่ียวกบัตวัผูบ้ริหารอยา่งชดัเจน ทั้งน้ี
เพ่ือช่วยใหส้ามารถปรับปรุงตนเองใหมี้ประสิทธิภาพมากข้ึน เช่น การท่ีผูบ้ริหารพบว่าพนกังานท่ีมี
คุณภาพสูงกลุ่มหน่ึงลาออกจากงาน ผูบ้ริหารก็จะทาํการตรวจสอบภาวะผูน้าํของตนเองโดยอาศยั
ขอ้มูลท่ีใชบุ้คคลภายนอกเป็นผูส้ัมภาษณ์พนกังานเหล่านั้น เพ่ือนาํขอ้มูลมาปรับปรุงภาวะผูน้าํของ
ตนเองใหเ้หมาะสมยิง่ข้ึน 
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2. การสร้างวินยัในตนเองการพฒันาภาวะผูน้าํนั้นจาํเป็นตอ้งมีวินยัในตนเองวินยั
ในตนเอง ในท่ีน้ีหมายถึงความพยายามท่ีจะรักษาระดบัความสนใจท่ีมีต่อการบรรลุเป้าหมายไวใ้ห้
มัน่คงวินยัในตนเองมีความจาํเป็นต่อการพฒันาภาวะผูน้าํทุกรูปแบบ ยกตวัอยา่งเช่น การท่ีผูน้าํเห็น
ว่าการเป็นผูฟั้งท่ีดีเป็นพฤติกรรมภาวะผูน้าํท่ีสําคญัผูน้าํก็จะตอ้งอ่าน ศึกษา หรือเขา้ฝึกอบรม
หลกัสูตรเก่ียวกบัการฟัง ทั้งน้ีเพ่ือสร้างความเป็นผูฟั้งท่ีดีสามารถจบัประเด็นได้ถูกตอ้งวินัยใน
ตนเองมีความจาํเป็นเพราะสภาวะต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนมกัจะหนัเหความสนใจของผูน้าํไปสู่ทิศทางอ่ืนอยู่
เสมอวินยัในตนเองมีบทบาทสําคญัต่อการศึกษาติดตามพฤติกรรมของบุคคลอย่างต่อเน่ือง ทั้งน้ี
เพ่ือใหม้ัน่ใจว่าบุคคลดงักล่าวไดมี้การพฒันาตนเองจริง 

3. การศึกษาโดยทัว่ไป การศึกษามกัหมายถึง การถ่ายทอดความรู้โดยไม่คาํนึงถึง
การนําความรู้ไปประยุกต์ใช้อย่างทันทีทันใด ยกตัวอย่างเช่น หากผู ้บริหารศึกษาเก่ียวกับ
คณิตศาสตร์ก็เป็นท่ีหวงัว่าสักวนัหน่ึงเขาอาจจะมีโอกาสใชค้ณิตศาสตร์ท่ีเรียนมาในการอธิบาย
เหตุผลของเหตุการณ์หรือปัญหาทางการบริหารขององคก์าร ซ่ึงจะเป็นการเพ่ิมความเป็นผูน้าํใหเ้ป็น
ท่ียอมรับการศึกษาอย่างเป็นทางการมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัผลสัมฤทธ์ิทางการบริหารและ
ตาํแหน่งของผูน้าํนอกจากน้ีปริมาณของการศึกษาอย่างเป็นทางการยงัมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบั
ระดบัของตาํแหน่งท่ีผูน้าํปฏิบติังาน Bernard M. Bass สรุปว่าการศึกษาดา้นวิศวกรรมศาสตร์
กฎหมายหรือการบริหารธุรกิจมีส่วนช่วยใหบุ้คคลประสบความสาํเร็จในการใชภ้าวะผูน้าํทางธุรกิจ 
อย่างไรก็ตามความสัมพนัธ์ระหว่างการศึกษากบัสถานะของภาวะผูน้าํบางคร้ังอาจจะไม่เป็นเหตุ
เป็นผลแก่กนัก็ไดมี้หลายคนท่ีมีตาํแหน่งท่ีสามารถใชภ้าวะผูน้าํในองคก์ารทางธุรกิจ แต่มีระดบั
การศึกษาไม่สูงนกัส่ิงท่ีสาํคญักว่าความสัมพนัธ์ระหว่างการศึกษากบัภาวะผูน้าํ คือ วิธี (How) นาํ
การศึกษาให้เป็นประโยชน์ต่อภาวะผูน้าํอยา่งมีประสิทธิผลผูน้าํระดบัสูง ส่วนใหญ่มกัเป็นผูท่ี้มีสิต
ปัญญาสูงมีความรู้สึกดีสามารถเรียนรู้จากการเกบ็รวบรวมขอ้มูลความรู้ต่างๆ จากงานท่ีทาํความรู้ท่ี
ไดจ้ากการศึกษาอยา่งเป็นทางการและความรู้ท่ีไดจ้ากการทาํงานจะช่วยใหผู้น้าํมีสารสนเทศในการ
แกไ้ขปัญหาใหม่ๆ เสมอ 

4. การแสวงหาประสบการณ์ท่ีเกิดจากการทาํงานนบัเป็นส่ิงท่ีมีประโยชน์ต่อการ
ใชภ้าวะผูน้าํให้มีประสิทธิผลเพราะถา้ขาดประสบการณ์ก็จะไม่สามารถแปรความรู้เป็นทกัษะได้
แหล่งท่ีมาของประสบการณ์มี 2 แหล่ง หลกัๆ คือ เพ่ือนร่วมงานและเน้ืองานเพ่ือนร่วมงานสามารถ
ให้ประสบการณ์ไดอ้ย่างดีการให้ขอ้มูลยอ้นกลบัหรือให้คาํแนะนาํอย่างทนัทีทนัใด อาจมีทั้งผลดี
และผลเสียต่อการพฒันาภาวะผูน้าํการหาประสบการณ์ อาจใชก้ารสังเกตเวลาผูบ้งัคบับญัชาเผชิญ
ปัญหาในระหว่างประชุมแลว้พยายามนาํเทคนิคการแกปั้ญหานั้นมาใชก้บัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของตน
อีกทีหน่ึงหรืออาจจะเรียนรู้ท่ีจาํไม่ใชภ้าวะผูน้าํเช่นนั้น หากพบว่าไม่ใช่ภาวะผูน้าํท่ีมีประสิทธิผล
แหล่งหรือบุคคลท่ีสามารถให้ประสบการณ์ประกอบดว้ยผูบ้ริหารหรือผูน้าํในระดบัตาํแหน่งท่ีสูง
กว่ากลุ่มผูน้าํระดบัเดียวกนัรวมทั้งคณะผูจ้ดัทาํรายงาน (Reporting Staff) การทาํงานในหนา้ท่ี
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รับผิดชอบจะช่วยพฒันาภาวะผูน้าํ เพราะบทบาทส่วนหน่ึงของผูน้าํ คือ ตอ้งเป็นนกัแกปั้ญหาและ
ปัญหาใหม่ๆ ท่ีเกิดข้ึนมกัมีความซบัซอ้นและคลุมเครือมากข้ึนเร่ือยๆ 

5. การใหค้าํปรึกษาการใหค้าํปรึกษาเป็นวิธีพฒันาภาวะผูน้าํท่ียดึประสบการณ์เป็น
หลักวิธีหน่ึงท่ีเ ช่ือว่า  การพัฒนาภาวะผู ้นําควรจะมีการฝึกสอนโดยผู ้นํา ท่ีมีทั้ งความรู้และ
ประสบการณ์ซ่ึงเรียกว่าท่ีปรึกษา (Mentor) ซ่ึงจะคอยพฒันาภาวะผูน้าํแก่ผูเ้รียนโดยอาศยัการสอน 
(Tutoring) การฝึก (Coaching) การแนะนาํ (Guidance) และการใหก้าํลงัใจ (Emotionalsupport) ท่ี
ปรึกษาตอ้งเป็นผูท่ี้ไดรั้บความไวว้างใจในการให้คาํปรึกษา และคาํแนะนาํ ส่วนใหญ่มกัไดแ้ก่ 
ผูบ้ริหารเพ่ือนร่วมงานหรือนกัวิชาชีพดา้นบริหารบุคคล 

สรุปไดว้่า การศึกษาภาวะผูน้าํท่ีมีประสิทธิผลเป็นประโยชน์ต่อการนาํไปกาํหนดเป็น
แนวทางในการสร้างรูปแบบในการพฒันาคุณลกัษณะของภาวะผูน้าํ เพ่ือให้ไดคุ้ณลกัษณะตามท่ี
ตอ้งการ ทั้งน้ีเพ่ือการไดผู้น้าํท่ีมีคุณลกัษณะภาวะผูน้าํตามแนวทางการศึกษาและแนวความคิดของ
นักวิชาการทั้งหลายจะเป็นการเพ่ิมประสิทธิภาพในการปฏิบติังานให้กบัองค์การไดเ้ป็นอย่างดี 
เพราะผูน้าํคือบุคคลผูซ่ึ้งมีหนา้ท่ีในการนาํกลุ่มไปสู่เป้าหมายท่ีตอ้งการ นอกจากน้ีคุณลกัษณะภาวะ
ผูน้าํยงัมีความสมัพนัธ์เก่ียวขอ้งกบัการศึกษาบทบาทของผูน้าํเพราะบางบทบาทของผูน้าํแตกต่างกนั
ไปย่อมต้องการคุณลักษณะภาวะผูน้ําเฉพาะด้านท่ีสอดคล้องกับบทบาทนั้นๆ ด้วย โดยสรุป
คุณลกัษณะและทกัษะพิเศษบางประการของผูน้าํประกอบดว้ยความสามารถดา้นการจดัการหรือ
การวางแผน การเป็นผูมี้มนุษยสัมพนัธ์ท่ีดี การมีความสามารถในการจูงใจ การมีความสามารถใน
การติดต่อส่ือสาร การมีความสามารถในการเจรจาต่อรอง แกปั้ญหาความขดัแยง้ และการตดัสินใจ  

 
1.5 งานวจิยัทีเ่กีย่วข้อง  
ผูว้ิจยัไดศึ้กษางานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งทั้งในเทศและนอกประเทศ โดยสรุปไดด้งัน้ี 

 ตติยาพร จารุมณีรัตน์ (2555) ศึกษาเร่ือง ASEAN การบูรณาการการเรียนรู้ขา้ม
วฒันธรรมผา่นหลกัสูตรการท่องเท่ียวในกลุ่มประชาคมเศรษฐกิจกรณีศึกษาประเทศสิงคโปร์ พบว่า 
ภาครัฐและภาคการศึกษาในประเทศสิงคโปร์ไดต้ระหนกัถึงความสาํคญัของการพฒันาทรัพยากร
มนุษย ์โดยมุ่งยกระดบัคุณภาพของทรัพยากรมนุษยร์วมทั้งเร่งเตรียมความพร้อมของประชาชนสู่
การเป็นประชากรโลก (Global Citizen) งานวิจยัพบว่าหลกัสูตรฯ ไดรั้บความนิยมอยา่งแพร่หลาย
ในประเทศสิงคโปร์โดยจุดเด่นของหลักสูตรฯ เน้นผสมผสานการเรียนรู้ในห้องเรียนกับ
ประสบการณ์จริง อยา่งไรก็ตามการบูรณาการความรู้การส่ือสารระหว่างวฒันธรรมจดัเป็นจุดอ่อน
สาํคญัของหลกัสูตรฯ และควรเพ่ิมเน้ือหาเก่ียวกบัวฒันธรรมอาเซียนในหลกัสูตรฯ เช่น ภาษาท่ีใช้
ในกลุ่มประเทศ แถบอาเซียนเร่งสร้างความร่วมมือระหว่างสถาบนัการศึกษาในภูมิภาคอาเซียน
กระตุน้ใหเ้กิดการร่วมมือในทุกภาคี เช่นโครงการฝึกปฏิบติังานท่ีมีผลตอบแทนท่ีน่าดึงดูดใจ 
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ณัฐรัฐ ธนธิติกร (2555) ศึกษาเร่ือง ภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรม สุดยอดภาวะผูน้าํสําหรับ
ผูบ้ริหารสถานศึกษามืออาชีพ พบว่า ภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมสาํหรับผูบ้ริหารสถานศึกษาไทยมือ
อาชีพ  ประกอบด้วย  4  ประเด็นคือ  1)  สถานการณ์ท่ี ก่อให้เ กิดภาวะผู ้นําข้ามวัฒนธรรม  
2) องค์ประกอบสําคัญภาวะผูน้ําข้ามวฒันธรรม 3) มิติของภาวะผูน้าํข้ามวฒันธรรม และ 4) 
ผูบ้ริหารสถานศึกษามืออาชีพกบัภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรม เนน้ให้ผูบ้ริหารสถานศึกษาเตรียมความ
พร้อมผูเ้รียนให้สามารถทาํงานและดาํรงชีพในสากลได ้โดยตอ้งสามารถบริหารและจดัการศึกษา
บนความแตกต่างและหลากหลายของคณะครู อาจารย ์เจา้หนา้ท่ี และผูเ้รียนท่ีมีท่ีมาวฒันธรรม เช้ือ
ชาติ สัญชาติ ศาสนา และพ้ืนฐานการศึกษาเดิมดว้ยการสร้าง ภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรม (Cross-
Culture Leadership) ท่ีประกอบดว้ย ความไวว้างใจหรือความเช่ือใจ (Trust) การเอาใจใส่ 
(Empathy) การเปล่ียนแปลง (Transformation) อาํนาจ (Power) และการส่ือสาร (Communication) 
คือส่ิงสําคญัท่ีผูบ้ริหารสถานศึกษาตอ้งมีเพ่ือการเผชิญหน้าและแก้ไขปัญหาความขดัแยง้ความ
แตกต่างของวฒันธรรม 

ศกัด์ิดา  ศิริภทัรโสภณ (2554) ศึกษาเร่ือง การบริหารวฒันธรรมขา้มชาติขององคก์ร
ธุรกิจระหว่างประเทศท่ีดาํเนินการในประเทศไทยและประเทศเวียดนาม พบว่าพนกังานในประเทศ
เวียดนามมีระดบัความผกูใจยดึมัน่ (Employee Engagement) สูงกว่าพนกังานในประเทศไทยใน
ขณะท่ีระดบัความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) และความผูกพนัต่อองคก์รของพนกังาน 
(Organizational Commitment) ในหน่วยงานทั้งสองประเทศไม่แตกต่างกนัผลการวิเคราะห์สมการ
ถดถอยพหุคูณยงัพบว่าปัจจยัท่ีส่งผลต่อระดบัความผูกใจยึดมัน่ของพนกังาน ไดแ้ก่ การฝึกอบรม
และพฒันาการมีส่วนร่วมของพนกังานความมัน่คงในการทาํงานการมีวฒันธรรมองคก์รแบบการ
ใหมี้ความเหล่ือมลํ้าของอาํนาจในระดบัตํ่าและการมีวฒันธรรมการร่วมมือเป็นกลุ่ม 

Brent R MacNab and Reginald Worthley (2013) ศึกษาเร่ืองการพฒันาความรู้ทศันคติ
และการจดัการขา้มวฒันธรรมท่ีมีประสิทธิภาพวิธีการประสบการณ์ พบว่าการจดัการวฒันธรรมท่ี
ตํ่าความเส่ียงมกัทาํจากผล และไม่อาจรับรู้แพลตฟอร์ม ยงัมีความตอ้งการศึกษาเพ่ิมเติมและวิธีการ
ฝึกอบรมในพ้ืนท่ีของการรับรู้ภาพพจน์ วิธีผ่านใหส้ังคมเรียนรู้ท่ีไดรั้บการเสนอเป็นประสิทธิภาพ
และตรรกะ (Dialectic) มีอเวนิวเฉพาะสาํหรับเปล่ียนแปลงภาพลกัษณ์ คือพฒันาวิธีการผ่านการ
รับรู้แบบตายตวักบักลุ่มวฒันธรรมนานาชาติของผูเ้ขา้ร่วมกว่า 370 บริบท มีอิทธิพลต่อผลลพัธ์
ผูเ้ขา้ร่วมในการเหมารวมความรู้พฒันาตวับ่งช้ี และถูกยิง่กวา่แต่ละลกัษณะ พบประสิทธิภาพตนเอง
ผูเ้ขา้ร่วมแสดงใหเ้ห็นถึงอิทธิพล moderating บวกเลก็นอ้ย ความรู้แบบตายตวัก่อตั้งเป็นติดสาํคญั
สาํหรับผูจ้ดัการวฒันธรรม วิธีผ่านอธิบายควรเป็นอเวนิวเป็นไปไดใ้นการพฒันาประสิทธิภาพสูง
สําหรับผูจ้ดัการท่ีจดัการกบักลุ่มท่ีหลากหลายและวฒันธรรม องค์กรท่ีสามารถดีรู้ และฝึกอบรม
ประชาชนในการพฒันาความรู้แบบตายตวัท่ีบุคคล ยนืสุด ล่วงหนา้ประสิทธิภาพในวฒันธรรม และ
การจดัการความหลากหลาย 
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Thongprasert (2552) ศึกษาเร่ืองทศันะขา้มวฒันธรรมของการแบ่งปันความรู้ท่ีแตกต่าง
กนัสภาพแวดลอ้มห้องเรียนเสมือน กรณีศึกษาของนักศึกษาไทยในมหาวิทยาลยัของไทยและ
ออสเตรเลีย พบว่า การใชเ้ทคโนโลยีสารสนเทศสนบัสนุนการเรียนรู้ในรูปแบบของความร่วมมือ
ระหว่างผูเ้รียนดว้ยกนัและกบัผูส้อนในห้องเรียนเสมือนไดรั้บการยอมรับว่าเป็นวิธีการเรียนท่ีมี
ประสิทธิภาพท่ีส่งเสริมให้ผูเ้รียนสามารถแลกเปล่ียนเรียนรู้ ตลอดจนสร้างองคค์วามรู้ใหม่ๆ การ
แลกเปล่ียนเรียนรู้ในหอ้งเรียนเสมือนจะมีประสิทธิภาพหรือไม่ข้ึนอยูก่บัปัจจยัหลายประการ ปัจจยั
หน่ึงท่ีไดรั้บการยอมรับว่ามีอิทธิพลต่อการเรียนการสอนรูปแบบน้ี ไดแ้ก่ปัจจยัทางวฒันธรรมไดแ้ก่
ความเหล่ือมลํ้าของอาํนาจ การหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน และความเป็นปัจเจกนิยม/กลุ่มนิยม ความ
แตกต่างทางวฒันธรรมของสงัคมไทยและสังคมออสเตรเลียจึงเป็นประเดน็ในการศึกษา โดยอา้งอิง
ถึงผลการศึกษาของ Hofstede ท่ีว่าระดบัของความเหล่ือมลํ้าของอาํนาจ การหลีกเล่ียงความไม่
แน่นอน และความเป็นกลุ่มนิยมของสังคมไทยมีมากกว่าสังคมออสเตรเลีย การวิจยัเชิงปริมาณโดย
การทดสอบความแตกต่างระหว่างค่าเฉล่ียสองกลุ่ม และการวิเคราะห์ความถดถอยเชิงพหุ เพ่ือ
ทดสอบ สมมติฐานการวิจยัท่ีว่า ปัจจยัทางวฒันธรรมเหล่าน้ีมีอิทธิพลและเป็นอุปสรรคต่อการ
แลกเปล่ียนเรียนรู้ของนักเรียนไทยท่ีศึกษาในมหาวิทยาลยัไทยมากกว่านักเรียนไทยท่ีศึกษาใน
มหาวิทยาลยัออสเตรเลีย โดยใชแ้บบสอบถามกบักลุ่มตวัอยา่งประเทศละ 100 คน ผลการวิจยัพบว่า 
ความเหล่ือมลํ้าของอาํนาจ การหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนเป็นอุปสรรคต่อการแลกเปล่ียนเรียนรู้ใน
ห้องเรียนเสมือนของนกัเรียนไทยทั้งสองกลุ่ม ขณะท่ีความเป็นกลุ่มนิยมเป็นวฒันธรรมท่ีส่งเสริม
ประสิทธิภาพการแลกเปล่ียนเรียนรู้ของนกัเรียนไทยทั้งในมหาวิทยาลยัไทย และออสเตรเลีย ซ่ึงผล
ของการศึกษาดงักล่าวสามารถนาํมาพฒันากระบวนการเรียนการสอนแบบห้องเรียนเสมือนให้
เหมาะสมกบัสภาพแวดลอ้มในแต่ละประเทศใหมี้ประสิทธิภาพยิง่ข้ึน 

Kim Cheng, P.L. (2007) ศึกษาเร่ือง คุณค่าทางวฒันธรรมของความยดืหยุน่ กรณีศึกษา
สิงคโปร์ [เวอร์ชนัอิเลก็ทรอนิกส์] พบว่า ปัจจยัหน่ึงท่ีปฏิเสธไม่ไดว้่ามีบทบาทสําคญัยิ่งในการ
ขบัเคล่ือนเศรษฐกิจของประเทศสิงคโปร์ คือพลเมืองชาวสิงคโปร์นั่นเอง นอกจากจะมีผูน้าํทาง
การเมืองท่ีมีความปรารถนาอยากเห็นการเปล่ียนแปลงในสังคมระดบัประเทศแลว้ ภาคพลเมือง
เปรียบเสมือนดัง่ฟันเฟืองในการขบัเคล่ือนประเทศใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงดว้ยเช่นกนั 

Braziel, Carlos, Ed.D.(2001) ศึกษาเร่ือง การวิเคราะห์ความสามารถในการเป็นผูน้าํขา้ม
วฒันธรรมสําหรับประเทศสหรัฐอเมริกาผูน้าํทหาร การศึกษาของประเทศสหรัฐอเมริกาให้ความ
ช่วยเหลือการรักษาความปลอดภยัของเจา้หนา้ท่ีทหารในไคโร, อียปิต ์ พบว่าการศึกษาคร้ังน้ีมีการ
ตรวจสอบความสามารถการเป็นผูน้าํขา้มวฒันธรรมท่ีสําคญัผูน้าํทหารตอ้งการ เพ่ือท่ีจะประสบ
ความสําเร็จในบทบาทของพวกเขาเป็นความช่วยเหลือเจ้าหน้าท่ีรักษาความปลอดภยั (อบต.) 
เพียงพอหรือไม่เพียงพอของความสามารถเป็นผูน้าํจาก SAO ขา้มวฒันธรรมไดรั้บการตรวจสอบ
เพ่ือตรวจสอบว่ามีหรือไม่มีความสามารถเหล่าน้ีส่งผลกระทบต่อบุคลากรท่ีประเทศเจ้าภาพท่ี
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สถานทูตสหรัฐอเมริกาในไคโร, อียปิต ์การศึกษาคร้ังน้ีใชว้ิธีการผสมวิธีการในการท่ีจะไดรั้บความ
เขา้ใจท่ีดีข้ึนของความสามารถเป็นผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูน้าํทหาร สาํหรับส่วนเชิงปริมาณของ
การศึกษาคร้ังน้ีสินคา้คงคลงัทัว่โลกสมรรถนะ (GCI) เป็นยาเพ่ือให้สามารถเขา้ถึงการรับรู้จาก 
SAO 'ของความสามารถเป็นผูน้าํของตวัเองขา้มวฒันธรรม ในเชิงลึกปลายเปิดการสนทนาแบบ
สัมภาษณ์แนะนาํเป็นยาท่ีในพระบรมราชูปถมัภบ์ริการต่างประเทศ (FSN) ท่ีจะไดรั้บความรู้ความ
เขา้ใจท่ีมีประสิทธิภาพมากท่ีสุดและน้อยขา้มวฒันธรรมความสามารถเป็นผูน้าํแสดงโดย SAO 
อ่ืนๆ ถูกเก็บรวบรวมขอ้มูลเชิงปริมาณผ่านทาง GCI การสาํรวจออนไลน์ สามสิบสองจาก SAO 
ตอบสาํหรับอตัราการตอบสนอง 70% การสัมภาษณ์ไดด้าํเนินการกบัหก FSNS ท่ีตอบสนองต่อ
ส่วนของการศึกษาเชิงปริมาณ การทดสอบทางสถิติพาราถูกนาํมาใช้ในการวิเคราะห์ขอ้มูลเชิง
ปริมาณและรูปแบบท่ีถูกระบุไวใ้นขอ้มูลเชิงคุณภาพการศึกษาคร้ังน้ีพิจารณาจาก SAO มีระดบัท่ี
เพียงพอของความสามารถโดยรวมของความเป็นผูน้าํขา้มวฒันธรรมท่ีมีเพียงไม่ก่ีประการ จุดอ่อน
รวมถึงความอดทนของความกํากวม  และความยืดหยุ่นทางสังคมตระหนักในตนเองและ
ความสามารถทางอารมณ์ความไว จาก SAO คะแนนสูงลํ้าในมิติการเสริมสร้างการจดัการตนเอง
และตวัตนของตวัเองและความสามารถความมัน่ใจในตนเอง นอกจากน้ีการศึกษาคร้ังน้ีแสดงให้
เห็นว่า การเล่นพรรคเล่นพวกครอบครัวอารมณ์ขนัและความเป็นธรรมท่ีถูกรูปแบบท่ีเก่ียวขอ้งกบั
ความเป็นผูน้าํขา้มวฒันธรรมจาก SAO ท่ีบวกและลบไดรั้บผลกระทบ FSNS ท่ีเพ่ิงคน้พบ นกัวิจยั
ได้รับการสนับสนุนท่ีจะทําซํ้ าการศึกษาคร้ังน้ีใช้กลุ่มตัวอย่างขนาดใหญ่ข้ามสถานทูต
สหรัฐอเมริกาต่างๆ ในตะวนัออกกลาง 

Biculturalism และ Attributional (2003) ศึกษาเร่ือง ความซบัซอ้น ประสิทธิผลภาวะผูน้าํ
วฒันธรรม พบว่า แมว้่า Biculturals เป็นตวัแทนของประชากรท่ีเพ่ิมมากข้ึนเก่ียวกบัการพึ่ง
วรรณกรรม Biculturals ยงัไม่ไดท่ี้ความสามารถในการเป็นผูน้าํขา้มวฒันธรรมหรือประสิทธิภาพ
ของพวกเขา รูปแบบและรูปแบบ Attributional ขา้มวฒันธรรมมีความสาํคญัและเรียกความซบัซอ้น
สูง Attributional (AC) และความรู้ Attributional เพ่ือลดระยะทางวฒันธรรม การศึกษาน้ีให้การ
เ ช่ือมต่อระหว่างระบบทฤษฎี  Biculturals และระดับท่ีสูงข้ึนของพวกเขาและความรู้  AC 
Attributional ซ่ึงบัญชีสําหรับความสามารถข้ามวัฒนธรรมของพวกเขา การเช่ือมต่อน้ีมีการ
เช่ือมโยงไปยงักระบวนการ Attributional, การวาดภาพจากวรรณกรรมท่ีผ่านมาในรูปแบบของ
ความเป็นผูน้าํ Attributionalรูปแบบทางทฤษฎีท่ีเสนอว่า Posits Biculturals มีระดบัท่ีสูงข้ึนของ AC 
และความรู้ Attributional ซ่ึงจะช่วยใหพ้วกเขาใหก้ารอา้งเหตุผลท่ีถูกตอ้งมากข้ึนซ่ึงนอกจากน้ียงัมี
นอ้ยลาํเอียงวฒันธรรม พฤติกรรมการบริหารท่ีเกิดจากการอา้งเหตุผลเหล่าน้ีนาํไปสู่ประสิทธิภาพ
ของผูบ้ริหารขา้มวฒันธรรมเพราะพวกเขาดูดซับความไม่แน่นอนในส่วนของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
นาํเสนอรูปแบบการอยูท่ ั้งองคค์วามรู้และความสามารถทางอารมณ์องคป์ระกอบของความเป็นผูน้าํ
ขา้มวฒันธรรม เรามีส่วนร่วมในการวรรณกรรมธุรกิจระหว่างประเทศ โดยการให้รูปแบบทาง
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ทฤษฎีปัจจัยสําคัญในการตรวจสอบประสิทธิภาพของผู ้บริหารข้ามวฒันธรรมของผู ้นําท่ีมี
รายละเอียดทางวฒันธรรมมากกว่าหน่ึง เก่ียวกบัการจดัการสําหรับการเลือกและการฝึกอบรม
ผู ้บริหารระดับสูงระหว่างประเทศจะกล่าวถึงในบริบทของความสามารถในวัฒนธรรมท่ี
เฉพาะเจาะจงและวฒันธรรมทัว่ไป มีส่วนร่วมในขอ้ จาํกดั และเง่ือนไขขอบเขตท่ีกล่าวถึงยงั 

I. Mockaitis (2005) ศึกษาเร่ืองการศึกษาขา้มวฒันธรรมของความเป็นผูน้าํทศันคติใน
สามภาคทะเลบอลติกประเทศ พบว่าทศันคติของผูบ้ริหารและพนกังานท่ีมีต่อดา้นต่างๆ ของการ
เป็นผูน้าํในทั้งสามประเทศท่ีคลา้ยกนัทางภูมิศาสตร์ และประวติัศาสตร์ในความเป็นจริงท่ีแตกต่าง
กนั ความแตกต่างอยา่งมีนยัสาํคญัพบไดท้ัว่ประเทศในตวัแปรดงัต่อไปน้ี การควบคุมกาํกบัดูแลให้
ดูท่ีมีต่อผูมี้อาํนาจความมุ่งมัน่ในการตดัสินใจประเภทความคิดริเร่ิมการวางแนวท่ีตอ้งการเป็นผูน้าํ 
และความเป็นผูน้าํสไตล ์มนัถูกเปิดเผยว่ามีความแตกต่างในทศันคติท่ีเก่ียวขอ้งอย่างใกลชิ้ดกบั
ความแตกต่างในตําแหน่งของประเทศในมิติทางวัฒนธรรมของ  Hofstede การศึกษาน้ีให้
ความหมายท่ีน่าสนใจสาํหรับผูบ้ริหารท่ีทาํงานในภูมิภาค 

Hannay (2009) ศึกษาเร่ือง ผูน้าํขา้มวฒันธรรม การใช้งานของผูรั้บใช้ผูน้าํ ทฤษฎีใน
บริบทระหว่างประเทศ พบว่าทฤษฎีภาวะผูน้าํมีพฒันาจากเนน้ลกัษณะการทาํงานไปทฤษฎีฉุกเฉิน  
 Gibson (2009) ศึกษาเร่ือง การทาํแผนท่ีและการสร้างแบบจาํลองความสามารถท่ีรองรับ
การเป็นผูน้าํขา้มวฒันธรรมท่ีมีประสิทธิภาพ พบวา่ บทความน้ีมีวตัถุประสงคเ์พื่อนาํเสนอขอ้มูลเชิง
ประจกัษโ์มเดลตน้แบบของปัจจยัท่ีทาํใหผู้น้าํขา้มวฒันธรรมท่ีมีประสิทธิภาพ นอกจากน้ียงัไดส้รุป
ขั้นตอนการใช้แบบจาํลอง เพ่ือช่วยให้ผูจ้ดัการชาวต่างชาติเพื่อพฒันาศกัยภาพความเป็นผูน้าํท่ี
รองรับข้ามวฒันธรรมท่ีมีประสิทธิภาพ แบบครอบคลุม ความซับซ้อนของปัญหาภาวะผูน้ ํา
วฒันธรรมจีนความสาํคญัของการมีความรู้เชิงทฤษฎีในหัวขอ้ และตอ้งมีความยืดหยุน่ และจริงจงั
ในการใชค้วามรู้น้ี  

กรอบแนวคิดของปัจจยัท่ีโตต้อบเพ่ือผลิตผูน้าํขา้มวฒันธรรมท่ีมีประสิทธิภาพไดรั้บการ
พฒันาจากวรรณคดีก่ึงโครงสร้าง การสัมภาษณ์เจาะลึก 32 ตะวนัตกประเทศผูจ้ดัการ และ 19 
ทอ้งถ่ินจีนผูจ้ดัการท่ีทาํงานในธุรกิจการดาํเนินงานของออสเตรเลียในเซ่ียงไฮแ้ละปักก่ิง ภายในแต่
ละบทสัมภาษณ์ กลุ่มตวัอย่างมีการถามในส่ิงท่ีพวกเขาเช่ือว่าเป็นกุญแจสู่ความเป็นผูน้าํท่ีประสบ
ความสําเร็จในการทาํงานข้ามวฒันธรรมออสเตรเลียจีนให้สัมภาษณ์เปิดเผยเป็นหลกัชุดของ
สมรรถนะภาวะผูน้าํวฒันธรรมท่ีเรียกทั้งสามของภาวะผูน้าํ การเปล่ียนแปลงทางอารมณ์ และความ
ฉลาดทางวฒันธรรม ขอ้มูลและมุมมองท่ีนาํเสนอท่ีน่ีจะช่วยองคก์รในการเลือก และพฒันาประเทศ
ผูน้าํบทความน้ีจะแสดงให้เห็นว่าองคก์รควรเนน้น้อยลงเม่ือทกัษะและอ่ืนๆ บนพื้นฐานและองค์
ความรู้เชิงคอร์ป ขณะท่ีผูน้าํการศึกษาขา้มวฒันธรรมมากท่ีสุดถึงวนัท่ีไดเ้นน้การตรวจสอบ และ
อธิบายถึงความแตกต่างทางวฒันธรรม และอิทธิพลของพวกเขาเก่ียวกบัประสิทธิผลภาวะผูน้าํ  
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สรุปจากแนวคิดทฤษฎีและงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารสรุป ไดว้่า 
ภาวะผูน้าํสามารถใหค้าํนิยามไดห้ลายแบบแต่นิยามส่วนใหญ่จะใชส้มมุติฐานร่วมกนัในแง่ท่ีว่าเป็น
กระบวนการอิทธิพลทางสังคมท่ีบุคคลหน่ึงตั้งใจใชอิ้ทธิพลต่อผูอ่ื้นให้ปฏิบติักิจกรรมต่างๆ ตามท่ี
กาํหนดรวมทั้งการสร้างความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลขององคก์ารภาวะผูน้าํจึงเป็นกระบวนการ
อิทธิพลท่ีช่วยให้กลุ่มบุคคลสามารถบรรลุเป้าหมายท่ีกาํหนดอยา่งไรก็ตามคาํนิยามในแนวน้ีก็ยงัมี
ความแตกต่างกนัในประเด็นต่างๆ เช่น ใครเป็นผูใ้ช้อิทธิพลวตัถุประสงค์ของการใช้อิทธิพลคือ
นิยามใดผดิหรือถูกเพยีงนิดเดียวแต่ข้ึนอยูก่บัการเลือกคาํนิยามนั้นไปใชอ้ธิบายเพ่ือสร้างความเขา้ใจ
เก่ียวกบัภาวะผูน้าํในแต่ละกรณีไดม้ากยิง่ข้ึน  

 
ตอนที ่2 ภาวะผู้นําข้ามวฒันธรรม 

2.1 ความหมายและประเภทของวฒันธรรม 
คาํว่า วฒันธรรม (Culture) นบัว่ามีความหมายท่ีครอบคลุมไดว้่าเป็นส่ิงท่ีมนุษยไ์ดส้ร้าง

ข้ึนมาโดยผ่านการวิเคราะห์ เพ่ือเป็นแนวทางในการดาํเนินชีวิต หรือรูปแบบของการดาํรงชีวิตของ
มนุษยห์รือคนในกลุ่ม ในสังคม เพ่ือใหก้ารดาํรงชีวิตถูกตอ้งตามทาํนองคลองธรรม วฒันธรรมยงัมี
ความหมายรวมไปถึงขนบธรรมเนียม ประเพณี ความคิด ความเช่ือ ค่านิยม อนัเป็นนามธรรม และ
รวมถึงส่ิงท่ีเป็นรูปธรรม วตัถุอนัเป็นส่ิงต่างๆ ท่ีมนุษยไ์ด้สร้างข้ึนมาอีกด้วย ในการศึกษาเร่ือง
วฒันธรรมมีนกัวิชาการผูท้รงคุณวุฒิหลายท่านไดใ้หค้วามหมายของคาํว่าวฒันธรรม (Culture) ไว้
หลายความหมาย ดงัน้ี 

Taylor วฒันธรรมเป็นส่วนทั้งหมดท่ีซับซ้อน ประกอบดว้ยความรู้ ความเช่ือ ศิลปะ 
ศีลธรรม กฎหมาย ประเพณี และความสามารถอ่ืนๆ ท่ีมนุษยไ์ดม้าในฐานะเป็นสมาชิกของสังคม 

ส่วนความหมายของวฒันธรรมในภาษาไทยตามพระราชบญัญติัวฒันธรรมแห่งชาติ 
(2485) วฒันธรรม หมายถึง ลกัษณะท่ีแสดงความเจริญงอกงาม ความเป็นระเบียบ ความกลมเกลียว 
กา้วหนา้ของชาติและศีลธรรมอนัดีงามของประชาชน เป็นการช้ีชวน เชิญชวน วิงวอนใหป้ระชาชน
ร่วมกนั ทาํให้เกิดความเจริญงอกงาม ให้มีความดีงามข้ึน ไม่ใช่เพียงแต่รับมรดกกนัมา แต่จะตอ้ง
รักษาของเดิมท่ีดี แกไ้ขดดัแปลงของเดิมท่ีควรแก ้หรือดดัแปลงวางมาตรฐานความดีความงามข้ึน
ใหม่ แลว้ส่งเสริมใหเ้ป็น ลกัษณะท่ีดีประจาํชาติสืบต่อไปจนถึงอนุชนรุ่นหลงั 

สาํนกังานคณะกรรมการวฒันธรรมแห่งชาติ (2535) ความเจริญงอกงาม ซ่ึงเป็นผลจาก
ระบบความสัมพนัธ์ระหว่างมนุษยก์บัมนุษย  ์มนุษยก์บัสังคม และมนุษยก์บัธรรมชาติ จาํแนก
ออกเป็น 3 ดา้น คือ จิตใจ สังคม และวตัถุ มีการสั่งสมและ สืบทอดจากคนรุ่นหน่ึงไปสู่คนอีกรุ่น
หน่ึง จากสังคมหน่ึงไปสู่อีกสังคมหน่ึง จนกลายเป็นแบบแผนท่ีสามารถ เรียนรู้และก่อให้เกิดผลิต
กรรมและผลิตผล ทั้งท่ีเป็นรูปธรรมและนามธรรม อนัควรค่าแก่การวิจยั อนุรักษ ์ฟ้ืนฟู ถ่ายทอด 
เสริมสร้างเอตทคัคะ และแลกเปล่ียน เพ่ือสร้างดุลยภาพแห่งความสัมพนัธ์ระหว่างมนุษย ์สังคม 
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และธรรมชาติ ซ่ึงจะช่วยให้มนุษยส์ามารถดาํรงชีวิตอย่างมีสุข สันติสุข และอิสรภาพ อนัเป็น
พ้ืนฐานแห่งอารยธรรมของมนุษยชาติ  

"วฒันธรรม" เป็นคาํท่ีเกิดข้ึนในภาษาไทย ในสมยัท่ีรัฐบาลจอมพล ป. พิบูลสงคราม 
นายกรัฐมนตรี ไดม้องเห็นความสาํคญัของเร่ืองน้ี คาํเดิมภาษาองักฤษ คือ "Culture" ในตอนแรก 
"พระมหาหรุ่น" แห่งวดัมหาธาตุไดแ้ปลคาํน้ีว่า "ภูมิธรรม" แต่กรมหม่ืนนราธิปพงศป์ระพนัธ์ ทรง
เลง็เห็นว่า คาํว่า "ภูมิธรรม" มีความหมายค่อนขา้งคงท่ี พระองคท่์านทรงมีความประสงคใ์ห้คาํน้ีมี
ความหมายในลกัษณะเคล่ือนไหว เปล่ียนแปลงและพฒันาอย่างต่อเน่ือง จึงทรงแปลใหม่เป็น 
"วฒันธรรม" และมีการนาํมาใชสื้บต่อมาตลอดสมยัท่ีประเทศไทยมีกระทรวงวฒันธรรมและคงใช้
อยูใ่นปัจจุบนั (วีระ บาํรุงรักษ,์ ระบบการจดัวฒันธรรมและคุณภาพมาตรฐาน, มปป.) 

สาโรช บวัศรี (2531) ความดี ความงาม และความเจริญในชีวิตมนุษย ์ซ่ึงปรากฏใน
รูปธรรมต่างๆ และไดต้กทอดมาถึงเราในปัจจุบนั หรือว่าท่ีเราไดป้รับปรุงและสร้างสรรคข้ึ์นใน
สมัยของเราเอง ปรากฏในรูปแบบของศิลปกรรม มนุษยศาสตร์ การช่างฝีมือ การกีฬา และ
นนัทนาการ และคหกรรมศาสตร์ รวม 5 ประการ แต่จะตีความหมายใหก้วา้งขวางออกไปกว่าน้ีอีก 
เช่น รวมเอาท่ีปรากฏอยู่ในวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีเขา้มาไวด้ว้ย ก็คงจะทาํไดเ้พราะทั้งสอง
อยา่งน้ีมีความสาํคญัอยา่งมากในชีวิตมนุษยใ์นสมยัปัจจุบนั 

Akcuff, Allen and Taylor (1973) ส่ิงทั้งหมดท่ีมีลกัษณะซบัซอ้น ซ่ีงไดร้วมเอาความรู้ 
ความเช่ือ จริยธรรม กฎหมาย สมรรถภาพ และนิสัยท่ีบุคคลไดไ้วฐ้านะท่ีเป็นสมาชิกคนหน่ึงของ
สงัคม  

Barnouw (1964) วิถีชีวิตของบุคคลกลุ่มหน่ึงเป็นลกัษณะรวมของพฤติกรรม พฤติกรรม
เหล่านั้นเกิดจาก การเรียนรู้ และมีการถ่ายทอดจากคนรุ่นหน่ึงไปยงัอีกรุ่นหน่ึง  

O’Sullivan (1952) ชุดของขอ้ตกลงระหว่างกลุ่มคน การกาํหนดวิธีท่ีจะทาํ วิธีท่ีพวกเขา
ตอ้งการจะนาํเสนอตวัเอง วิธีการส่ือสาร ส่ิงท่ีพวกเขารู้สึกว่ามีความสําคญั วิธีการท่ีพวกเขาเห็น
ตวัเอง และวิธีท่ีพวกเขาเห็นโลกในระยะสั้นมนัเป็นวิธีการ 

Thomas (2002) วฒันธรรมประกอบดว้ยลวดลายวิธีคิด ความรู้สึก และปฏิกิริยารับและ
ส่งโดยสัญลักษณ์ ค่าความสําเร็จท่ีโดดเด่นของกลุ่มมนุษย์ รวมทั้ งความล่ืนในส่ิงประดิษฐ ์
ประกอบด้วยหลักสําคัญของวัฒนธรรมดั้ งเดิม (อาทิ ประวัติท่ีมา และเลือก) ความคิดและ
โดยเฉพาะอยา่งยิง่แนบค่า 

ลกัษณะท่ีเป็นองคป์ระกอบของวฒันธรรมสามารถแบ่งได ้5 ประเภท คือ 
1. มีการสร้างข้ึนหรือเกิดข้ึนร่วมกนั แลว้มีการแบ่งปันกนั (Share) เพ่ือใหย้ดึถือสาํหรับ 

การปฏิบติัร่วมกนั 
2. มีการเรียนรู้ (Learn) อนัเป็นพฤติกรรมของมนุษยท่ี์ได้สร้างสรรค์ และให้มีการ

เรียนรู้เพ่ือการดาํรงชีวิตอยา่งถูกตอ้งเหมาะสม 
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3. มีการถ่ายทอด (Trans-generation) จากคนรุ่นหน่ึงไปสู่คนอีกรุ่นหน่ึงอย่างไม่ขาด
สาย เป็นมรดกตกทอดสืบกนัไป จนเป็นเอกลกัษณ์เฉพาะ 

4. มีลกัษณะเป็นรูปแบบ (Pattern) ท่ีชดัเจน ทั้งน้ีเพ่ือใหเ้กิดการเรียนรู้ และปฏิบติัตาม
ไดค่้อนขา้งง่าย 

5. มีการเปล่ียนแปลง  (Change) วัฒนธรรมย่อมมีการเปล่ียนแปลงตามยุคสมัย
สถานการณ์ ทั้งน้ีการเปล่ียนแปลงอาจเกิดข้ึนเองจากคนในกลุ่มหรือสังคม หรือถูกครอบงาํโดย
วฒันธรรมอ่ืนๆ ท่ีแขง็กว่า 
 

 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบท่ี 2.7 ลกัษณะท่ีเป็นเอกลกัษณ์ของวฒันธรรม (เพช็รี รูปะวิเชตร์, 2550) 
 
แต่อย่างไรก็ตามในแต่ละกลุ่ม สังคม หรือประเทศนั้น ถึงแม้ว่าวฒันธรรมของกลุ่ม 

สงัคมหรือชนชาติ (ชาติพนัธ์ุ) ต่างๆ นั้นจะมีความแตกต่างกนัในหลายๆ เร่ือง แต่กอ็าจมีวฒันธรรม
ท่ีคลา้ยคลึงกนับา้ง อนัเป็นเร่ืองสามญัหรือเร่ืองปกติของความเป็นมนุษย ์(Common Human being) 
ดงันั้น การไดศึ้กษาหาความรู้ เพ่ือทาํความเขา้ใจในเร่ืองวฒันธรรมของแต่ละชาตินบัว่ามีประโยชน์
ต่อบุคลากรและองค์กร ในปัจจุบันเป็นอย่างยิ่ง และความรู้เร่ืองวัฒนธรรมการจัดการข้าม
วฒันธรรมน้ี นบัเป็นความรู้พ้ืนฐานสาํหรับการจดัการร่วมสมยั (Contemporary Management) ท่ีจะ
ช่วยลดปัญหาความขดัแยง้ (Conflict Deduction) ความไม่เขา้ใจกนัในระหว่างการทาํงานร่วมกนั 
หรือเพ่ือช่วยให้เกิดความสาํเร็จในการเจรจาธุรกิจ หรือการปฏิสัมพนัธ์ระหว่างกนัของบุคคลไม่ว่า
จะเป็นกรณีใดกต็าม 

โดยสรุป วฒันธรรม หมายถึง วิถีการดาํเนินชีวิต (The way of life) ของคนในสังคม 
นบัตั้งแต่วิธีกิน วิธีอยู ่วิธี แต่งกาย วิธีทาํงาน วิธีพกัผอ่น วิธีแสดงอารมณ์ วิธีส่ือความ วิธีจราจรและ
ขนส่ง วิธีอยู่ร่วมกนัเป็นหมู่คณะ วิธี แสดงความสุขทางใจ และหลกัเกณฑ์การดาํเนินชีวิต โดย
แนวทางการแสดงออกถึงวิถีชีวิตนั้นอาจเร่ิมมาจาก เอกชนหรือคณะบุคคลทาํเป็นตวัแบบ แลว้
ต่อมาคนส่วนใหญ่กป็ฏิบติัสืบต่อกนัมา วฒันธรรมยอ่มเปล่ียนแปลง ไปตามเง่ือนไขและกาลเวลา
เม่ือมีการประดิษฐห์รือคน้พบส่ิงใหม่ วิธีใหม่ท่ีใชแ้กปั้ญหาและตอบสนองความ ตอ้งการของสังคม

การสร้างและเรียนรู้ร่วมกนั 
Create & Learn 

การแบ่งปันกนั 
Share 

การถ่ายทอดสู่กนั 
Create & Learn 

มีการเปล่ียนแปลง 
Change 

เป็นรูปแบบชดัเจน 
Pattern 
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ไดดี้กว่า ซ่ึงอาจทาํใหส้มาชิกของสังคมเกิดความนิยม และในท่ีสุดอาจเลิกใชว้ฒันธรรมเดิม ดงันั้น
การรักษาหรือธาํรงไวซ่ึ้งวฒันธรรมเดิมจึงตอ้งมีการปรับปรุงเปล่ียนแปลงหรือพฒันาวฒันธรรมให ้
เหมาะสมมีประสิทธิภาพตามยคุสมยั 

อน่ึง ประเด็นวฒันธรรมกบัการส่ือสารของมนุษยน์บัว่ามีความสัมพนัธ์กนัอยา่งใกลชิ้ด 
วฒันธรรมกบัการส่ือสารมีความสัมพนัธ์กนัอยา่งใกลชิ้ด ในขณะท่ีมนุษยมี์การส่ือสารกนักบับุคคล
อ่ืนๆ เรามกัรู้ตัวและไม่รู้ตัว และเรามักต้องการมีอิทธิพลเหนือความเช่ือ พฤติกรรมและการ
ตดัสินใจขอ้งผูอ่ื้น โดยการส่ือสารของมนุษยเ์ราจะข้ึนอยูก่บัปูมหลงัทางวฒันธรรมท่ีสังคมไดห้ล่อ
หลอมเรามา ดงันั้น กล่าวไดว้่า วฒันธรรมมีอิทธิพลต่อการแสดงปฏิกิริยาหรือแสดงพฤติกรรมของ
เรา โดยเฉพาะเม่ือมีการส่ือสารกบัผูอ่ื้น ซ่ึงอิทธิพลของวฒันธรรมน้ีเอง ทาํให้การส่ือสารกบับุคคล
ต่างวฒันธรรมส่งผลใหเ้กิดความแปลกประหลาดใจหรือไม่พึงพอใจ หรือไม่เขา้ใจกนัได ้เช่น กรณี
ของชาวยโุรปหรืออเมริกาชอบรับประทานเน้ือววั ในขณะท่ีชาวฮินดูถือว่าววัเป็นส่ิงศกัด์ิสิทธ์ิจะไม่
นาํเน้ือววัมารับประทานเป็นอาหาร หรือกรณีท่ีชาวพุทธทั้ งหลายในโลกน้ีให้ความเคารพรูป
พระพุทธเจา้จะจดัตั้งไว ้เพื่อการเคารพบนท่ีสูงหรือห้ิงพระ แต่มีชาวคริสตห์รือบุคคลนอกศาสนา
พุทธกลับนําพระพุทธรูปไปประดิษฐานตกแต่งร้านอาหารหรือทาํเป็นเคร่ืองประดับตกแต่ง
สาํนกังาน กส็ร้างความขดัเคืองในการประพฤติท่ีไม่เหมาะสมและมีการเรียกร้องใหห้ยดุการกระทาํ  

ประเภทของวฒันธรรม สามารถแบ่งออกเป็น 2 ประเภทใหญ่ๆ คือ วฒันธรรมท่ีเป็นวตัถุ 
และวฒันธรรมท่ีไม่ใช่วตัถุ ซ่ึงวฒันธรรมท่ีเป็นวตัถุ (Material Culture) คือ วฒันธรรมท่ีมนุษยไ์ด้
สร้าง คิดประดิษฐ์ข้ึนมา ได้แก่ ส่ิงขอเคร่ืองใช้ บ้านเรือน อาคาร ยานพาหนะ เป็นต้น ส่วน
วฒันธรรมท่ีไม่ใช่วตัถุ (Non-Material Culture) คือ วฒันธรรมท่ีมนุษยคิ์ดคน้ โดยปรากฏเป็นรูป
ของนามธรรม (Abstract) ไดแ้ก่ ภาษา ค่านิยม ประเพณี ความเช่ือทางศาสนา ลทัธิทางการเมือง 

ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลในการทาํให้วฒันธรรมของแต่ละชนชาติหรือประเทศมีความแตกต่าง
กนั ประกอบไปดว้ยปัจจยัหลกัๆ 8 ประการ ดงัต่อไปน้ี 

1. ความเช่ือในศาสนา พุทธศาสนา คริสตศ์าสนา และศาสนาอิสลาม รวมทั้งลทัธิอ่ืนๆ 
(Religions and Faith) สงัคมมนุษยมี์พฤติกรรมดา้นความเช่ือการนบัถือศาสนา ซ่ึงแลว้แต่การกล่อม
เกลา (Socialization) ของแต่ละครอบครัว สังคม ชุมชน องคก์รทางสังคม ซ่ึงแต่เดิมนั้นสังคมมนุษย์
เราเร่ิมจากการนบัถือส่ิงเหนือธรรมชาติ (Super-nature) หรือนบัถือผี (Animism) มาก่อน ศาสนานบั 
เป็นพ้ืนฐานสาํคญัจ่อวฒันธรรมของผูค้นในแต่ละเช้ือชาติ ดว้ยศาสนาเป็นส่ิงท่ีฝังรากลึกในจิตใจ
ของบุคคลตั้งแต่วยัเยาวท่ี์เกิดจากการกล่อมเกลาในครอบครัว โรงเรียน ชุมชน แต่อยา่งไรก็ตามใน
ยคุสมยัแห่งวตัถุ หรือความเจริญกา้วหนา้ทางวตัถุ บางครอบครัวอาจไม่ไดท้าํหนา้ท่ีดา้นการกล่อม
เกลาเร่ืองศาสนาใหก้บับุตรหลานของตนอยา่งลึกซ้ึงจนถึงระดบัเขา้ถึงจิตวิญญาณ แต่อาจเป็นเพียง
การปฏิบติัท่ีภาพพจน์ภายนอก จึงพบไดเ้ป็นส่วนใหญ่ว่า รากฐานอนัแทจ้ริงของคาํสอนในแต่ละ
ศาสนาไม่สามารถเขา้ถึงเบ้ืองลึกของจิตใจบุคคลได ้ดงัปรากฏการณ์ในสังคมท่ีเกิดความงมงายอยา่ง



55 
 

ไร้เหตุผล หรือตกเป็นเหยื่อของการพาณิชย ์เช่น การเช่าหรือบูชาพระเคร่ือง เทพเจา้ต่างๆ โดยท่ี
บุคคลนิยมหรือนบัถือ แต่ความดีงาม อนัส่งเสริมยกระดบัจิตใจจิตวิญญาณไม่สามารถเขา้ถึงได ้ทาํ
ใหเ้กิดปัญหาดา้นสังคม วฒันธรรม จิตใจอยา่งมากมาย 

สังคมมนุษยใ์นโลกตะวนัออก มีลทัธิความเช่ือท่ีมีผลต่อการดาํรงชีวิตมาก รวมทั้ ง
ความสัมพนัธ์ระหว่างกนัของมนุษยใ์นสังคม โดยมีลทัธิท่ีใหญ่ๆ เช่น ลทัธิขงจ๊ือ (Confucian) ลทัธิ
เต๋า ลทัธิเซน ส่วนศาสนาหลกัๆ ของประเทศในโลกตะวนัออก ไดแ้ก่ ศาสนาพราหมณ์ ศาสนาพุทธ 
ศาสนาฮินดู และศาสนาชินโต สาระคาํสอนในพระพุทธศาสนา เช่ือในศกัยภาพของมนุษยว์่าทุกคน
สามารถพฒันาจิตใจไปสู่ความเป็นมนุษยไ์ดด้ว้ยความเพียรของตน กล่าวคือ พระพุทธศาสนาสอน
ใหม้นุษยบ์นัดาลชีวิตของตนเองดว้ยผลแห่งการกระทาํของตน มิไดม้าจากการออ้นวอนขอจากพระ
เป็นเจา้และส่ิงศกัด์ิสิทธ์ินอกกาย คือใหพ้ึ่งตนเอง เพื่อพาตวัเองออกจากความทุกขท์ั้งหลาย ศาสนามี
จุดมุ่งหมายคือการสอนให้มนุษยห์ลุดพน้จากความทุกขท์ั้งปวงในโลก ดว้ยวิธีการสร้างปัญญาใน
การอยูก่บัความทุกขอ์ย่างรู้เท่าทนัตามความเป็นจริง วตัถุประสงคสู์งสุดของศาสนา คือ การหลุด
พน้จากความทุกขท์ั้งปวง เช่นเดียวกบัท่ีพระศาสดาทรงหลุดพน้ไดด้ว้ยกาํลงัสติปัญญาและความ
เพียรของพระองคเ์อง ในฐานะท่ีพระองคก์็ทรงเป็นมนุษย ์มิใช่เทพเจา้หรือทูตของพระเจา้พระองค์
ใด พระศาสดาของพระพทุธศาสนา คือ พระโคตมพุทธเจา้ หรือพระนามเดิมว่า เจา้ชายสิทธตัถะ ได้
ทรงเร่ิมออกเผยแผค่าํสอนในชมพทูวีป ตั้งแต่สมยัพุทธกาล แต่หลงัการปรินิพพานของพระพทุธเจา้ 
พระธรรมวินยัท่ีพระองคท์รงสั่งสอน ไดถู้กรวบรวมเป็นหมวดหมู่ดว้ยการสังคายนาพระธรรมวินยั
คร้ังแรก จนมีการรวมรวมข้ึนเป็นพระไตรปิฎก 

ส่วนสังคมมนุษยใ์นซีกโลกตะวนัตก มีการนับถือศาสนายิว ศาสนาคริสต์ (ซ่ึงศาสนา
คริสตย์งัแบ่งเป็น 3 นิกาย ไดแ้ก่ นิกายโรมนัคาทอลิก เป็นนิกายดั้งเดิมท่ียึดมัน่ในหลกัคาํสอนของ
พระเยซู ชาวคริสตนิ์กายน้ีจะนบัถือพระแม่มารีอา และนกับุญต่างๆ มีศูนยก์ลางอยูท่ี่นครรัฐวาติกนั 
โดยมีพระสนัตะปาปาเป็นประมุข ปัจจุบนัมีพระสันตะปาปาเบนนิดิกท่ี 16 จากเยอรมนัเป็นประมุข
องค์ท่ี 265 โดยมีบาทหลวงทาํหน้าท่ีเป็นส่ือกลางระหว่างพระเจา้และมนุษย ์ส่วนนิกายออร์โธด็
อกซ์ จะมีประชาชนในแถบยโุรปตะวนัออกนบัถือกนัมาก นิกายน้ีไดแ้ยกตวัไปจากพระศาสนจกัร
ดว้ยไม่ประสงคจ์ะอยูใ่ตอ้าํนาจของพระสนัตะปาปา และนิกายโปโปรเตสแตนต ์ซ่ึงไดมี้การแยกตวั
มาจากนิกายโรมนัคาทอลิก ในช่วงคริสตศ์ตวรรษท่ี 16 นิกายน้ีถือว่าศรัทธาของแต่ละคนท่ีมีต่อพระ
เจ้าจะสําคญักว่าพิธีกรรม ซ่ึงยงัแตกย่อยออกเป็นหลายร้อยนิกายเน่ืองจากมีความเห็นแตกต่าง
เก่ียวกบัพระคมัภีร์ และการปฏิบติัในพิธีกรรม นิกายน้ีไม่มีนกับวช เช่ือว่าทุกคนสามารถเขา้ถึงพระ
เจา้ไดโ้ดยไม่ตอ้งอาศยับาทหลวง เพราะถือว่าพระเยซูไดท้รงไถ่บาปให้แก่ศาสนิกชนทุกคนไปเม่ือ
ถูกตรึงกางเขนแลว้ นิกายน้ีมีเพยีงไมก้างเขนเป็นเคร่ืองหมายแห่งศาสนาเท่านั้น 

ส่วนศาสนาอิสลาม มีหลกัการของอิสลามท่ีสามารถแบ่งแยกออกเป็นส่วนใหญ่ๆ ได ้2 
ส่วน คือ 
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1. หลกัการอนัเป็นขอ้บงัคบัสาํหนบับุคคล (ฟัรดูอยันีย)์ ไดแ้ก่ หลกัการพ้ืนฐานอนัจาํเป็น
สาํหรับมุสลิมทุกคนจะตอ้งรู้ ตอ้งประพฤติ เร่ิมตั้งแต่อาย ุ3 ขวบ เป็นตน้ไป แบ่งออกเป็น 3 ส่วน 
ดงัน้ี 1. หลกัศรัทธา หรือ ความเช่ือในศาสนา เรียกว่า อีมาน 2. หลกัปฏิบติั หรือหน้าท่ีในศาสนา 
เรียกว่า อิบาดะห์ 3. หลกัคุณธรรม หรือ หลกัความดี เรียกว่า อิห์ซาน หลกัการทั้ง 3 ส่วนน้ี ผูน้บัถือ
อิสลามทั้งท่ีสืบทอดจากบิดามารดามาแต่เดิม หรือเพ่ิงเขา้รับใหม่ก็ตามจะตอ้งศึกษาให้เขา้ใจโดย
ถ่องแทแ้ละสามารถประพฤติปฏิบติัอยา่งต่อเน่ืองตลอดไป 

2. หลกัการอนัเป็นขอ้บงัคบัสําหรับสังคม (ฟัรดูกิฟายะฮ์) ไดแ้ก่ การหน้าท่ีต่างๆ ทาง
สังคม  ซ่ึงนับตั้ งแต่สังคมหน่วยเล็กสุด คือ ครอบครัวไปจนถึงสังคมท่ีใหญ่ท่ีสุดคือสังคม
ประเทศชาติ นัน่คือบุคคลจะตอ้งรับผิดชอบสังคมดา้นต่างๆ มากมาย ซ่ึงศาสนาอิสลามไดมี้บญัญติั
ใหทุ้กคนไดแ้สดงความรับผดิชอบนั้นอยา่งสมํ่าเสมอในทุกๆดา้น ทุกคนตอ้งเสียสละเพ่ือครอบครัว 
เพ่ือสังคม เพื่อประเทศชาติ และเพ่ือศาสนา โดยหลกัการน้ี ศาสนาอิสลามจึงมิไดว้างบทบญัญติัแต่
เฉพาะในดา้นการปฏิบติัศาสนาอย่างเดียว แต่ได้วางบทบญัญติั และขอ้กาํหนดต่างๆท่ีเก่ียวกบั
ประเทศชาติเอาไวด้ว้ย ในศาสนาอิสลามจึงมีบทบญัญติัเก่ียวกบัการเก็บภาษี การจดักองทพั การ
บริหารประเทศ การทูต เป็นอีกส่วนหน่ึงแห่งคาํสอน 

ซ่ึงในแต่ละศาสนาถึงแมจ้ะมีจุดมุ่งหมายเดียวกนั คือ ทาํให้มนุษยเ์ป็นคนดี แต่ก็มีหลกั
สอนหรือการปฏิบติัท่ีแตกต่างกนั ดงันั้นผูมี้ความเช่ือในแต่ละศาสนาก็จะมีความเช่ือ ความศรัทธา
และรูปแบบการปฏิบติั หรือวิถีชีวิตท่ีแตกต่างกนัออกไป มนุษยน์ั้นมีพฤติกรรมในเร่ืองการยอมรับ
ศาสนาอ่ืนๆและต่อตา้นศาสนาอ่ืนๆ ท่ีตนไม่ไดน้ับถือ มาเป็นเวลานานตั้งแต่ในยุคอดีต บางคร้ัง
ถึงกบัมีการทาํสงครามเป็นเวลาเน่ินนาน เช่น สงครามครูเสด เป็นตน้ และแมแ้ต่ในทุกวนัน้ี บาง
สังคม บางกลุ่มก็ยงัคงมีการต่อตา้นศาสนาอ่ืนๆ ดว้ยการใชว้ิธีความรุนแรงในทาํนองเดียวกนั โลก
ของเราในปัจจุบนัก็เกิดลทัธิใหม่ๆ ท่ีสามารถชกัจูงผูค้นให้มานบัถือไดอ้ย่างมากมาย โดยเร่ิมจาก
การทาํกิจกรรมท่ีน่าสนใจ หรือตรงกบัความตอ้งการเพ่ือดึงดูดความศรัทธาจากประชาชน เช่น การ
รักษาโรคภยัไขเ้จบ็ การช่วยเหลือผูย้ากไร้ หรือเป็นรูปของมูลนิธินาํมาก่อน เช่น ลทัธิโยเรของญ่ีปุ่น 
ลทัธิฟาหลุนกงในประเทศจีน ลทัธิบาไฮในอินเดีย ลทัธิมอร์มอน ในกลุ่มประเทศตะวนัตก กลุ่ม
เทิดคุณธรรมความกตญัญูของชาวไตห้วนั ฯลฯ แต่ในขณะเดียวกนั สังคมบางสังคมไดเ้กิดกระแส
แห่งการอนุรักษ์ และดาํรงความเช่ือของศาสนาตนอย่างเหนียวแน่นและต่อตา้นศาสนาอ่ืนๆ ใน
รูปแบบท่ีแตกต่างกนั บางสงัคมท่ีแสดงออกรุนแรง โดยแต่ละฝ่ายกก็ล่าวอา้งว่าร้ายกนัตามความเช่ือ
ของตนเอง พร้อมการยยุงส่งเสริมใหค้นรุ่นหลงัไดมี้การตีความท่ีผิดเพ้ียนไปจากความเป็นจริง ทั้งน้ี
ต่างตอ้งการใหศ้าสนาท่ีตนนบัถือดาํรงความยิ่งใหญ่ท่ีสุดในโลก ซ่ึงการกระทาํเช่นน้ียิ่งสร้างความ
ขดัแยง้ การทาํลายกนัมากยิง่ข้ึน 

ดงันั้น นับว่ามีความจาํเป็นอย่างยิ่งท่ีทุกชาติ ทุกความเช่ือทางลทัธิหรือศาสนาจะได้
ร่วมกนัพิจารณาหลกัการอนัสะทอ้นความเป็นมนุษยท่ี์สมบูรณ์ คือ ความเมตตา กรุณา แบ่งปันและ
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เก้ือกูลในการอยู่อาศยับนโลกมนุษยใ์บน้ีร่วมกนัมากกว่าท่ีจะใชก้ารนบัถือศาสนาท่ีแตกต่างกนัมา
ทาํลายลา้งซ่ึงกนัและกนั 

2. ภูมิประเทศและภูมิอากาศ (Geography and Climate) สภาพของภูมิประเทศท่ีเป็นท่ีตั้ง
ของประเทศต่างๆ ลว้นมีอิทธิพลต่อวิถีชีวิตของมนุษยท่ี์อาศยัอยู ่ดงัเช่น ประเทศญ่ีปุ่น มีสภาพเป็น
เกาะท่ีตั้งอยู่เหนือเส้นศูนยสู์ตร ทาํให้มีทั้งขอ้ได้เปรียบคือ มีภูมิอากาศแบบ 4 ฤดูกาล ไดแ้ก่ ฤดู
ใบไมผ้ลิ (Spring) ฤดูร้อน (Summer) ฤดูใบไมร่้วง (Autumn) และฤดูหนาว (Winter) และมีความ
สวยงามของสภาพพ้ืนท่ีท่ีเป็นเขตของภูเขาไฟ ทะเล ทะเลสาบ ทาํให้ชาวญ่ีปุ่นส่วนใหญ่เป็นคนท่ี
รักธรรมชาติ มีศิลปะดา้นความสวยงาม รักความสะอาด ในขณะเดียวกนัภูมิประเทศของประเทศ
ญ่ีปุ่นกมี็ความเส่ียงต่อภยัพิบติัทางธรรมชาติ เช่น การเกิดพายรุุนแรง การเกิดแผน่ดินไหว ทาํใหช้าว
ญ่ีปุ่น ตอ้งมีนิสัยท่ีเป็นคนมีความรอบคอบ ความขยนั ความอดทน และใหค้วามสาํคญักบัเร่ืองของ
คุณภาพและความปลอดภยัมาก เป็นตน้ ส่วนประเทศท่ีมีภูมิประเทศท่ีเป็นท่ีราบอุดมสมบูรณ์ ไม่
ค่อยมีภยัพิบติัทางธรรมชาติท่ีรุนแรง ภูมิอากาศแบบเขตร้อนช้ืนลมมรสุม มีความอุดมสมบูรณ์ 
เหมาะแก่การทาํการเกษตร เช่น ประเทศไทยก็อาจจะส่งผลต่อนิสัยใจคอของผูค้นท่ีชอบทาํตวั
สบายๆ ไม่กระตือรือร้น ไม่ขยนั แต่กลบัจะมีแนวโน้มท่ีรักสนุก รักความสบายเสียมากกว่า ดว้ย
เพราะไม่ตอ้งเผชิญกบัภยัอนัตรายใดๆ ท่ีรุนแรง 

เร่ืองของภูมิอากาศก็เป็นผลเช่ือมโยงมาจากภูมิประเทศ และเป็นปัจจยัสําคญัอีกอย่าง
หน่ึงในการส่งเสริมให้ประชาชนในแต่ละประเทศท่ีมีภูมิอากาศแตกต่างกนั มีวฒันธรรม วิถีชีวิต 
นิสัย แตกต่างกนัไปดว้ย เช่น ประเทศท่ีมีภูมิอากาศหนาวเยน็เป็นส่วนใหญ่ ก็มกัมีวิถีชีวิตท่ีรีบเร่ง 
อิริยาบถต่างๆของผูค้นกจ็ะคล่องตวั กระฉบักระเฉง ทาํอะไรรวดเร็ว ทั้งน้ีกเ็พ่ือใหร่้างกายไดอ้บอุ่น 
ต่อสู้กบัอากาศท่ีหนาวเยน็ 

ส่วนสภาพการก่อสร้างบา้นเรือน อาคารของประชาชนในภูมิอากาศท่ีหนาวเยน็ เช่น 
ประเทศแถบยุโรปน้ี มกัทาํดว้ยอิฐ หิน ซีเมนต์ท่ีทาํการก่อเป็นอาคารท่ีมีความทนทานต่อความ
หนาวเยน็ได ้ซ่ึงการก่อสร้างนั้นบางแห่งมีความทนทานหลายพนัปี ดงัเช่น ยงัปรากฏโครงสร้างของ
ท่อลาํเลียงนํ้าของโรมนั สะพาน ปราสาท อาคารท่ีสร้างตั้งแต่สมยัโบราณ เช่น สมยัโรมนั ยงัปรากฏ
ใหเ้ห็นและไดใ้ชป้ระโยชนอ์ยูจ่นทุกวนัน้ี ดงัปรากฏในประเทศเยอรมนี ประเทศฝร่ังเศส นอกจากน้ี
ลกัษณะของภูมิอากาศยงัส่งผลต่อนิสัยใจคอ พฤติกรรมในการทาํอะไรก็มกัมีการวางแผน การหา
ขอ้มูล การวิเคราะห์ผลดี ผลเสีย หรือการป้องกนัก่อนเสมอ 

ส่วนภูมิอากาศท่ีร้อนช้ืน มีความอุดมสมบูรณ์ของทรัพยากรธรรมชาติ นํ้ า ดิน ป่าไม ้ก็
ส่งผลทาํให้ประชาชนในแถบนั้นๆ มีนิสัยและพฤติกรรมท่ีเป็นแบบสบายๆ ไม่รีบเร่ง ในด้าน
วฒันธรรมการดาํรงชีวิตและการทาํงานท่ีเป็นแบบสบาย ไม่เคร่งเครียด ไม่ยึดติดในขอ้บงัคบั
กฎระเบียบมาก ดว้ยมีความผกูติดกนักบักิจกรรมของชุมชน และระบบความสมัพนัธ์ ทั้งน้ีกอ็าจเป็น
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เพราะไม่ตอ้งด้ินรนมาก หรือดว้ยเพราะไม่ตอ้งดาํรงชีวิตท่ีตอ้งเผชิญกบัความหนาวเยน็ หรือมีภยั
พิบติัทางธรรมชาติท่ีไม่รุนแรงมาก 

3. บทบาทของครอบครัว (Role of Family) บทบาทของครอบครัวในการอบรมเล้ียงดู
บุตรหลานในครอบครัว (Socialization) นบัเป็นปัจจยัอีกประการหน่ึงในการกล่อมเกลาดา้นค่านิยม 
ความเช่ือ รูปแบบการปฏิบัติ การดาํรงชีวิต และก่อให้เกิดเป็นวัฒนธรรม ดังท่ีลักษณะของ
ขนบธรรมเนียม ประเพณี ค่านิยม ความเช่ือของสังคมในประเทศแถบโลกตะวนัออกและประเทศ
แถบลาตินอเมริกา จะมีลกัษณะเด่นท่ีแตกต่างไปจากสังคมประเทศแถบโลกตะวนัตก อนัส่งผลต่อ
ลกัษณะการจดัการ การทาํงาน ทั้งหน่วยงานธุรกิจเอกชน และหน่วยงานราชการ 

ในเร่ืองขนบธรรมเนียมประเพณีของครอบครัวสังคมทางโลกตะวนัออกและแถบลาติน
อเมริกาน้ี จะมีลกัษณะท่ียึดหรือแนบแน่นกบัครอบครัว ท่ี (Hauser, Phillip, 1959) เรียกว่า 
Familistie Orientation คือ การประพฤติปฏิบติัอนัเป็นการช่วยเหลือเก้ือกูลกนัระหว่างญาติพ่ีนอ้ง 
นับเป็นลกัษณะของความสัมพนัธ์อนัหน่ึงท่ีฝังลึกในสังคมดั้ งเดิมของชาวตะวนัออกและลาติน
อเมริกา ทั้ งน้ีเน่ืองมาจากการเล้ียงดูบุตรหลานอย่างดูแลใกลชิ้ด ภายใตค้วามสัมพนัธ์ท่ีมีความ
ช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนัระหว่างญาติพ่ีน้อง ซ่ึงความสัมพนัธ์น้ีไดส่้งผลถึงวิถีชีวิตในสังคม ไดแ้ก่ 
การทาํงาน วฒันธรรมการจดัการ การคดัเลือกบุคลากร เขา้ทาํงาน การเล่ือนตาํแหน่งท่ีมกันิยมให้
ญาติพ่ีน้อง คนรู้จกัเขา้มาทาํงานในองค์กรดว้ย รวมถึงมีการช่วยเหลือเก้ือกูลกนั (Interpersonal 
Relationship) ท่ีเรียกว่า ระบบเก้ือกลูญาติมิตร (Nepotism) และระบบพวกพอ้ง (In-group Working) 
หรือความสัมพนัธ์ส่วนบุคคล (Personal Relationship) ซ่ึงการปฏิบติัเช่นน้ีก็ส่งผลทั้งแง่ดีและไม่ดี
ต่อบุคคลและองคก์ร 

ในขณะท่ีสังคมแถบตะวนัตกการเล้ียงดูบุตรหลานในครอบครัวแบบให้พึ่งพาช่วยเหลือ
ตนเอง (Self Reliance) และมีอิสระในความคิด มีเป้าหมายในชีวิต มองตนในศกัยภาพเฉพาะตน ซ่ึง
การกล่อมเกลาเช่นน้ีจะส่งผลถึงวิถีชีวิตของบุคคลและกลุ่มในสังคม และยงัเช่ือมโยงไปถึง
พฤติกรรมในเร่ืองลักษณะการทํางานท่ียึดความถูกต้อง  หรือวัฒนธรรมการจัดการท่ียึด
ความสามารถหรือระบบคุณธรรม (Merit System) หรือจะมีแนวโนม้ท่ีเปิดโอกาสแก่บุคลากรท่ีมี
ความสามารถ หรือความมุ่งมัน่ในการเขา้ทาํงาน คือการยึดหลกัของความสามารถนั่นเอง ใน
ขณะเดียวกนั หากบุคคลทาํงานแต่ไม่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล กมี็แนวโนม้ท่ีจะตอ้งถูกออก
จากงานไปในท่ีสุดตามกติกา 

4. ระบบการศึกษา (Education System) ระบบการศึกษาของแต่ละประเทศ ยอ่มส่งผลต่อ
วฒันธรรม วิถีชีวิตของคนในชาติ หากระบบการศึกษาของชาติมีความเขม้แขง็และมีคุณภาพ ย่อม
ทาํให้ประชากรในชาตินั้นๆ มีระดบัการศึกษาสูง และคุณภาพสูงไปดว้ย ยอ่มส่งผลทาํให้ประเทศ
เจริญกา้วหน้า พร้อมทั้งประชากรมีระเบียบวินัย เคารพกฎระเบียบ ดงัท่ี วิกรม กรมดิษฐ์ (2550)  
นกัธุรกิจนกัวิชาการของไทยไดก้ล่าวถึงระบบการศึกษาของประเทศกลุ่มผูน้าํในเอเชีย เช่น ประเทศ



59 
 

ไตห้วนัและประเทศญ่ีปุ่นนั้นว่า ผูเ้ป็นพ่อแม่จะส่งเสริมลูกหลานทางดา้นการศึกษาอยา่งจริงจงั ดงั
คาํพูดถ่ายทอดท่ีว่า “การศึกษาเป็นเหมือนอาภรณ์และเคร่ืองประดบัของลูก และจะเป็นอาภรณ์ท่ีมี
ค่ามากข้ึนหากลูกๆ ไดเ้ขา้เรียนในสถาบนัชั้นนาํ ผูเ้ป็นพ่อแม่กจ็ะมีความภาคภูมิใจและยนิดีไปดว้ย 
ส่ิงน้ีเองท่ีเป็นตน้แบบให้ประเทศชั้นนาํของเอเชีย เช่น ญ่ีปุ่นท่ีวิ่งตามพวกตะวนัตกทนั จนทาํให้มี
สถานะทางเศรษฐกิจอยูใ่นชั้นแนวหนา้ของโลกไปแลว้ในปัจจุบนั” 

ส่วนในทฤษฎีทุนมนุษย ์(Human Capital) ก็มีปรัชญา แนวคิดท่ีว่าการลงทุนเพ่ือพฒันา
ทรัพยากรมนุษยข์องชาติดว้ยการศึกษานั้น จะทาํใหไ้ดก้าํลงัแรงงานท่ีมีทกัษะในการทาํงานหรือมี
ศกัยภาพสูงข้ึน และมีความสามารถในการนาํไปสู่การเพ่ิมผลผลิตแรงงาน (Labor Productivity) ได ้
ดงันั้นทุกประเทศต่างไดพ้ฒันาปรับปรุงระบบการศึกษา และมีการลงทุนดา้นการศึกษาเพ่ือใหส้อด
รับกบัสภาพของเปล่ียนแปลงและแข่งขนัท่ีสูง ซ่ึงสัดส่วนในการลงทุนดา้นการศึกษานั้นกข้ึ็นอยูก่บั
นโยบายดา้นการศึกษาของผูน้าํประเทศนัน่เอง 

แต่อย่างไรก็ตาม จากงานวิจยัของพศิน แตงจวง และเพช็รี รูปะวิเชตร์ (2550) ไดพ้บว่า
การจะพฒันาทกัษะของแรงงานไม่ใช่หนา้ท่ีของสถานประกอบการเพียงลาํพงั แต่ฝ่ายจดัการศึกษา
และผูมี้ส่วนเก่ียวขอ้งทุกฝ่ายตอ้งร่วมมือกนัอย่างแข็งขนั ดา้นการจดัการศึกษาไม่ใช่แค่เร่ืองการ
พฒันาดา้นการศึกษาดว้ยการขยายโอกาสทางการศึกษาให้มากข้ึน หรือยกระดบัการศึกษาของ
แรงงานให้สูงข้ึนเท่านั้น ท่ีจะช่วยเพิ่มศกัยภาพให้กบับุคลากรหรือเพ่ิมผลิตภาพแรงงานได ้แต่ใน
การวิจยัไดเ้สนอว่ายงัตอ้งมีปัจจยัเร่ืองของคุณภาพของการศึกษาหรือคุณภาพของระบบการศึกษา 
และกระบวนการพฒันาบุคลากรในสถานประกอบการท่ีจะตอ้งเป็นปัจจยัร่วมท่ีสาํคญัท่ีตอ้งดาํเนิน
ไปพร้อมๆ กนั 

ระบบการศึกษาของชาติยงัส่งผลสะทอ้นต่อวฒันธรรมการทาํงานพฤติกรรมการทาํงาน
ของประชากรในชาติไดด้ว้ย กล่าวคือ ถา้หากชาติใดมีการจดัการศึกษาเพื่อให้ไดม้าอยา่งง่ายๆ เช่น 
ไม่ว่าจะเรียนใหมี้ผลสัมฤทธ์ิระดบัดีหรือไม่ดีหรือตํ่ากว่ามาตรฐาน แต่ผูเ้รียนกส็ามารถจบไดใ้นแต่
ละช่วงชั้น หรือเนน้การท่องจาํหรือเรียนให้ง่ายๆ มากกว่าการทาํให้ผูเ้รียนไดคิ้ดวิเคราะห์ หรือหา
เหตุผล การปฏิบติัท่ีเป็นเหตุผลเช่นน้ี ยอ่มมีเหตุผลท่ีจะนาํไปสู่การเขา้ใจและตระหนกัว่าส่ิงใดดี ส่ิง
ใดไม่ดี ควรทาํหรือไม่ควรทาํ หรือมอบหมายใหผู้เ้รียนไดท้าํรายงาน โดยไม่ไดส้อนใหผู้เ้รียนมีการ
คิดวิเคราะห์หรือการคน้ควา้อยา่งเป็นระบบ หรือไม่ไดป้ลูกฝังคุณธรรม จริยธรรม สอดแทรกไปใน
กระบวนการถ่ายทอดศิลปะวิทยาการดา้นวิชาการและวิชาชีพ ฯลฯ เขา้ไปดว้ย ผลลพัธ์ท่ีไดใ้น
กระบวนการเรียนรู้มกัมีแนวโน้มท่ีว่าผูเ้รียนก็ย่อมจะมีพฤติกรรมหรือนิสัยท่ีมกัทาํอะไรง่ายๆ 
สบายๆ ดว้ยการขาดการคิด การวิเคราะห์อย่างเป็นระบบ ไม่มีความขยนัพากเพียรเพ่ือให้ไดม้าซ่ึง
ความรู้ ความสามารถอยา่งเตม็ท่ี หรือไม่ซ่ือสัตย ์ไม่รับผิดชอบในงานท่ีไดรั้บมอบหมาย เช่น ลอก
งานของเพ่ือนนกัเรียน นกัศึกษาดว้ยกนั หรือคน้ในทางระบบอินเทอร์เน็ตแลว้ตดัปะขอ้มูลในทนัที 
โดยปราศจากการอ่าน การวิเคราะห์และปรับปรุง และไม่อา้งอิงให้ถูกตอ้งตามหลกัวิชาการ ซ่ึง
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การศึกษาท่ีขาดคุณภาพหรือมีแต่ปริมาณ ยอ่มไม่ไดพ้ฒันานิสัย พฤติกรรมในการเรียน การทาํงานท่ี
ตอ้งมีความอดทน รักการคน้ควา้ มีความใฝ่รู้ ยนืหยดัต่อสู้แกปั้ญหาอุปสรรคอยา่งมีสติ ฯลฯ แต่อาจ
ไปเนน้ท่ีการไดม้าซ่ึงวุฒิการศึกษาหรือใบปริญญาอยา่งเดียว 

5. ภาษา (Language) มนุษยเ์ราใชภ้าษาเป็นส่ือ (Media) ในการมีปฏิสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้นหรือ
กลุ่ม ซ่ึงภาษามีบทบาทและอิทธิพลในการก่อตวัของพฤติกรรม ความเช่ือ และรูปแบบของการมี
ความสัมพนัธ์หรือปฏิสัมพนัธ์ ภาษาของชนชาติจะสะทอ้นความมีวฒันธรรมของแต่ละชนชาติได ้
โดยเฉพาะชาติใดหากมีภาษาพูดและภาษาเขียนประจําชาติของตน ย่อมสะท้อนถึงความมี
วฒันธรรมอนัยาวนานและความมีอารยะธรรมระดบัสูง ความสัมพนัธ์ของภาษาและวฒันธรรมว่า 
ภาษาและวฒันธรรมย่อมมีการสืบทอดโดยคนในสังคม หรือกลุ่มสังคม ภาษาเป็นส่ิงท่ีมนุษยไ์ด้
ประดิษฐข้ึ์นมาเพ่ือใชใ้นสังคมหน่ึงหรือวฒันธรรมหน่ึง สามารถสืบทอด หรือแพร่กระจายไปยงัอีก
สงัคมหน่ึงได ้ตามหลกัของภาษาศาสตร์ ภาษาแบ่งออกเป็น 2 ประเภท คือ ภาษาพดูหรือภาษาเขียน 
และภาษาท่ีไม่ใช่ภาษาพดูหรือภาษาเขียน 

 1. ภาษาพูดหรือภาษาเขียน (Verbal Language) ในการส่ือสารดว้ยภาษาพูด 
(Speaking) หรือภาษาเขียน (Writing) นอกจากทาํให้มนุษยไ์ดเ้ขา้ใจกนัแลว้ ดว้ยองค์ประกอบ 3 
ประการ อนัประกอบไปดว้ย ผูส่้งสาร (Sender) สารท่ีส่งไป (Message) และผูรั้บสาร (Receiver) ใน
บางคร้ังอาจก่อให้เกิดความเขา้ใจผิดหรือการตีความท่ีผิดๆ ได ้หากผูส่้งสารดว้ยการพูดหรือการ
เขียนไม่เขา้ใจผูรั้บ หรือในทางกลบักนั ผูรั้บไม่เขา้ใจผูส่้ง หรือช่องทางการส่งสารไม่ดีพอ หรือตวั
สารไม่ครบถว้นสมบูรณ์ 
 ในประเด็นของวฒันธรรมการจดัการท่ีแตกต่างน้ี มีกรณีตวัอย่างของความไม่
เขา้ใจกนัในการส่งสารดว้ยขอ้ความหรือภาษาเขียน ท่ีผูเ้ขียนไดมี้ประสบการณ์รับฟังจากนกัธุรกิจ
ชาวไทยท่ีเป็นตวัแทนจาํหน่ายรถยนตข์องยโุรปยีห่อ้หน่ึงในจงัหวดัเชียงใหม่ ในช่วงก่อนใกล้ๆ การ
เกิดสภาวะเศรษฐกิจตกตํ่า (Economic Crisis) ในปี พ.ศ.2540 ว่าบริษทัของตนไดรั้บจดหมายของ
บริษทัรถยนตข์นาดยกัษใ์หญ่จากตะวนัตกท่ีเขา้มาลงทุนในประเทศไทยในช่วงนั้น โดยมีขอ้ความ
ขอเชิญตวัแทนจาํหน่ายรถยนตย์โุรปน้ีไปร่วมการประชุมท่ีกรุงเทพฯ หากไม่ไปในวนัเวลาดงักล่าว 
จะไม่ไดรั้บการพิจารณาให้ทาํธุรกิจร่วมกนัอีกต่อไป ซ่ึงนกัธุรกิจไทยเช้ือสายจีนท่านน้ี ไดแ้สดง
ความรู้สึกว่า เขาค่อนขา้งรู้สึกไม่พอใจชาวตะวนัตกผูม้าดาํรงตาํแหน่งนั้น เป็นอย่างมากท่ีเลือกใช้
ภาษาเขียนท่ีรู้สึกว่าไม่เหมาะสม เม่ือไดอ่้านแลว้เหมือนว่าผูเ้ขียนจะไม่ให้เกียรติคนคา้ขาย ซ่ึงตาม
หลกัในการคา้แลว้ ตวัแทนจาํหน่ายรถยนตเ์ช่นเขาจะตอ้งไดรั้บการยกยอ่ง เพราะไดส้ร้างยอดขาย
ใหก้บับริษทัแม่นัน่เอง 

 ซ่ึงกรณีการตีความของภาษาน้ี มีตวัอย่างของผูเ้ขียนท่ีมีประสบการณ์ตรงท่ีเกิด
ข้ึนกบัตนเองในคร้ังท่ีเปล่ียนมหาวิทยาลยัในประเทศออสเตรเลียหลงัจากเรียนไปได ้1 เทอม เพ่ือ
ไปเรียนอีกมหาวิทยาลยัหน่ึง เม่ือไดท้าํเร่ืองลาออกแลว้ ผูเ้ขียนไดไ้ปสมคัรเรียนยงัมหาวิทยาลยัแห่ง
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ใหม่ โดยมีหนงัสือตอบรับเขา้เรียนแลว้ แต่ผูเ้ขียนยงัไม่ไดไ้ปชาํระค่าเทอมกบัมหาวิทยาลยัแห่ง
ใหม่ เพราะเจา้หนา้ท่ีฝ่ายนกัศึกษานานาชาติแจง้ว่า สามารถชาํระไดใ้นตอนท่ีมหาวิทยาลยัเปิดเทอม
ใหม่ก็ได ้หลงัจากนั้น จึงไปทาํเร่ืองแจง้กองตรวจคนเขา้เมืองของเมืองบริสเบนต่อไป แต่ในเวลา
ต่อมาไม่ถึงสัปดาห์ ผูเ้ขียนไดรั้บหนงัสือทางราชการ จากกองตรวจคนเขา้เมืองว่าให้ผูเ้ขียนรีบไป
ติดต่อกับกองตรวจคนเข้าเมืองด่วนนับตั้ งแต่ได้รับหนังสือฉบับน้ี ด้วยได้มีการลาออกจาก
มหาวิทยาลยัแห่งนั้นไปแลว้ มิฉะนั้นจะตอ้งออกนอกประเทศทนัทีภายใน 14 วนั ซ่ึงตอนแรกท่ี
ไดรั้บหนงัสือ ผูเ้ขียนอ่านแลว้มีความตกใจมาก และไดป้รึกษากบัเพ่ือนนกัศึกษาชาวออสเตรเลีย ก็
ไดรั้บคาํแนะนาํว่าเน้ือความในหนงัสือไม่เป็นเร่ืองน่าวิตกอะไร กใ็หผู้เ้ขียนโทรศพัทไ์ปแจง้กบักอง
ตรวจคนเขา้เมืองและส่งเป็นโทรสาร ถึงการสมคัรเรียนกบัมหาวิทยาลยัแห่งใหม่ก็ได ้แต่ผูเ้ขียนมี
ความรู้สึกไม่สบายใจ อ่านหนงัสือฉบบันั้นทบทวนอยู่หลายรอบและรีบไปติดต่อกบักองตรวจคน
เขา้เมืองดว้ยตนเองในวนัทาํการ เม่ือผูเ้ขียนไดไ้ปถึงท่ีทาํการตรวจคนเขา้เมืองของเมืองบริสเบน เขา้
ช้ีแจงและปรึกษาเจา้หนา้ท่ี เม่ือไดรั้บขอ้มูลแลว้ทางเจา้หนา้ท่ีกไ็ดพ้ดูจาอยา่งดีกลบัมาว่า เร่ืองน้ีไม่มี
ปัญหาอะไร ทางกองตรวจคนเขา้เมืองไดรั้บแจง้จากมหาวิทยาลยัเดิมว่าผูเ้ขียนไดท้าํเร่ืองลาออก แต่
หากไดไ้ปสมคัรเรียนต่อยงัมหาวิทยาลยัแห่งใหม่และเม่ือมีเอกสารแจง้จากมหาวิทยาลยัใหม่ว่าไดมี้
การตอบรับการเป็นนกัศึกษาแลว้ก็นบัว่าเพียงพอแลว้ ส่วนวีซ่านกัเรียนกใ็ห้ใชว้ีซ่าท่ีไดข้อมาแลว้ 
ไม่ต้องทาํใหม่ แต่อาจจะต้องมาทาํวีซ่าใหม่ (Renew) หากยงัเรียนไม่จบภายในกาํหนดเวลาท่ี
ทางการไดอ้อกวีซ่าในคร้ังนั้นไป ซ่ึงเร่ืองน้ีผูเ้ขียนไดม้าทาํความเขา้ใจในภายหลงั หลงัจากท่ีได้
เรียนเร่ืองวฒันธรรมการจดัการท่ีแตกต่างไปแลว้ และทาํวิจยัในดา้นน้ีสรุปประสบการณ์ท่ีไดเ้รียนรู้ 
พบว่าภาษาพดูหรือภาษาเขียนของชาวตะวนัตกนั้น มกัเป็นแบบตรงๆ (Go to the Point) และเป็นขอ้
กฎหมาย ไม่ไดเ้ขียนเชิงออ้มๆ หรือพดูจาออ้มๆ แบบไทยเรา 
 2. ภาษาท่ีไม่ใช่ภาษาพูดหรือภาษาเขียน (Non-verbal Language) ภาษาท่ีไม่ใช่
ภาษาพูดหรือภาษาเขียนน้ี อาจก่อให้เกิดความเขา้ใจท่ีคลาดเคล่ือนไดแ้มใ้นชนชาติเดียวกนัก็ตาม 
หากอยูต่่างถ่ินฐานกนัหรือมีการตีความท่ีแตกต่างกนั โดยภาษาประเภทน้ีประกอบไปดว้ย ภาษากาย 
(Body Language) ไดแ้ก่ การส่งสายตา การออกท่าทางอิริยาบถ เช่น การใชมื้อ การใชเ้ทา้ หรือ
อวยัวะร่างกายทาํการช้ีหรือสะกิด การทาํหน้าตา และสีหนา้ท่ีแสดงออกมาโดยตั้งใจและไม่ตั้งใจ 
ซ่ึงภาษากายในแต่ละประเทศก็จะมีการตีความท่ีแตกต่างกนัออกไป และการส่ือสารดว้ยภาษาท่ี
ไม่ใช่ภาษาพูดหรือภาษาเขียนน้ีจะไม่สัมฤทธิผล หากผูส่้งและผูรั้บไม่เขา้ใจในสารท่ีส่งไปนั้น เช่น 
หากใช้น้ิวกลางช้ีไปยงับุคคล ผูค้นในโลกทางตะวนัตกจะให้ความหมายไปในทางเสียหาย หรือ
หยาบคาย ส่วนสังคมในโลกตะวนัออกหรือแถบเอเชียกลบัไม่ไดใ้ห้ความหมายเช่นนั้น หรือกรณี
สังคมโลกตะวนัออก จะให้ความเคารพกบัศีรษะของบุคคลค่อนขา้งมาก ดงันั้น จะไม่ชอบหาก
บุคคลใดมาจบัหรือสมัผสัศีรษะ โดยเฉพาะผูอ้่อนอาวุโสกวา่จะไม่สามารถสมัผสัศีรษะของผูอ้าวุโส
กวา่ไดเ้ลย 
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 กรณีเร่ืองการใชเ้ทา้ ดว้ยสังคมในโลกตะวนัออก จะให้ความหมายกบัเทา้ว่าเป็น
อวยัวะร่างกายของมนุษยท่ี์เป็นส่วนท่ีอยูต่ ํ่า ในทาํนองของตํ่าหรือสกปรก เพราะฉะนั้นจะไม่ใชเ้ทา้
ช้ี หรือเอาเทา้ไปทาํอะไรท่ีตอ้งเก่ียวขอ้งกบัผูอ่ื้น เช่น ใชเ้ทา้ช้ี ใชเ้ทา้สะกิดผูอ่ื้น เป็นตน้ ส่วนสังคม
ในโลกตะวนัตกนั้นไม่ไดแ้บ่งแยกวา่เทา้เป็นอวยัวะท่ีตํ่าแต่อยา่งใด แต่ถือว่าเป็นอวยัวะร่างกายส่วน
หน่ึง ดงันั้น สามารถใช้เทา้ช้ีแทนมือก็ได ้เช่น ใช้เทา้ช้ี ใช้เท้าแตะประตู เป็นตน้ ส่วนกรณีการ
กอดอกในขณะท่ีมีการสนทนากนั ในสังคมโลกตะวนัตกอาจไม่มีความหมายเป็นพิเศษอะไร อาจ
เป็นความเคยชิน มีอาการหนาว ฯลฯ แต่สังคมในโลกตะวนัออก อาจมีการให้ความหมายไดส้อง
แนวทางดว้ยกนัข้ึนอยู่กบับุคคลท่ีเรามีปฏิสัมพนัธ์ดว้ย เช่น ในระหว่างสนทนาสั่งการ หวัหนา้งาน
อาจยนืกอดอก เพือ่แสดงอาํนาจหรือเป็นผูมี้อาํนาจเหนือกว่า แต่หากเป็นผูอ่้อนอาวุโสหรือตาํแหน่ง
ตํ่ากว่าทาํการกอดอกระหว่างฟัง ก็อาจตีความไปในทางเสียหายไดว้่า บุคคลผูน้ั้นกาํลงัรู้สึกต่อตา้น
หรือทาํการปกป้องตนเองซ่ึงไม่สมควรท่ีผูอ้าวโุสนอ้ยกวา่จะกระทาํกบัผูท่ี้อาวโุสกวา่ 

 นอกจากน้ีในส่วนท่ีเป็นภาษากายยงัมีเร่ืองของระยะห่างของบุคคล (Space of 
Contract) เร่ืองระยะห่างของบุคคลในการมีปฏิสัมพนัธ์กนันั้น กมี็ความหมายท่ีค่อนขา้งแตกต่างกนั
ระหว่างโลกตะวนัออกและโลกตะวนัตก และยงัมีความเช่ือมโยงกบัการสัมผสัร่างกายของบุคคล 
โดยในสังคมแบบเอเชียหรือแบบตะวนัออกนั้น ระยะห่างของบุคคลในการยนื การสนทนากนัจะมี
แนวโน้มว่ามีระยะท่ีค่อนขา้งห่างกนั โดยเฉพาะระยะห่างระหว่างผูห้ญิงและผูช้าย ผูอ้าวุโสหรือ
ผูใ้หญ่กบัผูอ่้อนอาวุโสหรือผูน้อ้ย การสัมผสัร่างกายของกนัและกนั จึงไม่นิยมกระทาํกนัหรือไม่
สามารถทาํไดอ้ย่างเปิดเผยในท่ีสาธารณะ แต่ในขณะเดียวกนั สังคมของโลกตะวนัตก ระยะห่าง
ระหว่างบุคคลจะนอ้ย หรือไม่ไดเ้คร่งครัดมากนกั รวมทั้งการสัมผสัร่างกายของผูมี้ปฏิสัมพนัธ์ดว้ย
เป็นเร่ืองปกติ และหากมีความสนิทสนมมากก็ยิ่งตอ้งสัมผสัมากข้ึน เช่น สังคมประเทศฝร่ังเศสท่ี
การทกัทายกนั (Greeting) ดว้ยการสัมผสัดว้ยแกม้แนบแกม้ทั้งแกม้ซ้ายและขวาไม่ว่าผูห้ญิงหรือ
ผูช้ายและในบางพ้ืนท่ีมีการปฏิบติัจนเป็นท่ีรู้จกักนัไปทัว่ เช่น เมือง Montpellier ทางใตข้องประเทศ
ฝร่ังเศส หรือแควน้ Bretagne ทางตะวนัตกของประเทศฝร่ังเศส โดยเฉพาะในหมู่ญาติพี่นอ้ง เพื่อน
ฝูงจะมีการสัมผสัแบบแก้มแนบแก้มกันถึง 3 คร้ังหรือทุกคร้ังท่ีพบกัน ส่วนสังคมแบบ
สหรัฐอเมริกานั้นมีการทกัทายดว้ยการสัมผสัมือกนั (Shake Hands) ซ่ึงการสัมผสัมือน้ี ไดก้ลายเป็น
วฒันธรรมการทกัทายของสากล (International Greeting) ไปแลว้ ส่วนสังคมประเทศออสเตรเลีย 
จะมีการทักทายกันด้วยการกอดกัน (Hug) หรือชนเผ่าเมารี อันเป็นชาวพ้ืนเมืองในประเทศ
นิวซีแลนด ์ทกัทายกนัดว้ยการแลบล้ินใส่กนัซ่ึงถือเป็นการตอ้นรับดว้ยความยนิดียิง่ ส่วนสังคมชาว
ไทยมีการทกัทายกนัดว้ยการไหว ้ซ่ึงการไหวใ้นสังคมไทยนั้นมี 3 ระดบัดว้ยกนั อนัแสดงความ
นอบนอ้มและกระทาํใหถู้กกบับุคคลดว้ย 

 นอกจากน้ี ภาษาท่ีไม่ใช่ภาษาพดู ยงัเป็นเร่ืองของสญัลกัษณ์ (Symbol) เคร่ืองหมาย 
สัญญาณ สี ซ่ึงแต่ละวฒันธรรมการให้ความหมายในเร่ืองเหล่าน้ีก็มีความแตกต่างกันไป ซ่ึง
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เคร่ืองหมายสัญญาณสี ก็อาจมีการใชห้รือการใหค้วามหมายท่ีแตกต่างกนัออกไปในแต่ละประเทศ 
ดงันั้น อาจตอ้งมีการศึกษา และระมดัระวงัการใชใ้หเ้หมาะสม ยกเวน้เคร่ืองหมาย สัญญาณ สี ท่ีได้
ยอมรับกนัในระดบัสากลแลว้ เช่น เคร่ืองหมายหรือสัญญาณไฟจราจร สีเขียว สีแดง สีส้ม หรือทาง
ขา้มมา้ลาย การเขา้คิว ลูกศรช้ีทิศทาง เป็นตน้ 

 ตวัอย่างการให้ความหมายเร่ืองของสีท่ีแตกต่างกนั เช่น สีแดงในวฒันธรรมของ
ชาวจีนหมายถึงการคา้ ความรุ่งเรือง แต่ชาวไทยส่วนใหญ่ในอดีตท่ีเป็นไทยแท้ๆ  แลว้จะนาํไป
เปรียบเทียบกบัเลือด ความรุนแรง ความตาย หรือกรณีการแต่งกายดว้ยสีดาํในวฒันธรรมไทย แสดง
ถึงความโศกเศร้า ความตาย หรือไปงานศพ ดงันั้นหากเราแต่งกายดว้ยสีดาํ โดยไม่ไดไ้ปร่วมงานศพ 
อาจถกูผูอ้าวุโสตาํหนิหรือขอใหเ้ปล่ียนได ้แต่ในสงัคมตะวนัตกแลว้การแต่งกายดว้ยสีดาํนั้นถือเป็น
เร่ืองปกติ เช่น หากแต่งกายดว้ยเส้ือสูท กระโปรง กางเกง สีดาํทั้งชุด อาจมองดูมีรสนิยมและมีความ
สุภาพ 

 ประเด็นเร่ืองภาษา สี สัญลกัษณ์ ภาษากาย ระยะห่าง นับว่ามีส่วนสัมพนัธ์กบั
ความสาํเร็จในการเจรจาต่อรอง (Business Negotiation) ดว้ย อีกทั้งยงัเป็นส่วนหน่ึงของวฒันธรรม
การจดัการ ดงัเช่น การไปเจรจาต่อรองทางธุรกิจของประเทศในโลกตะวนัออก เช่น ไทย จีน ญ่ีปุ่น  
ผูอ้าวุโสนอ้ยกว่าหรือตาํแหน่งหนา้ท่ีตํ่ากว่า หากมีการประชุม ระยะห่างหรือตาํแหน่งท่ีจะนัง่ไดคื้อ
ตาํแหน่งท่ีใกลป้ระตูมากท่ีสุด และจะนัง่ไดก้็ต่อเม่ือผูใ้หญ่หรือผูอ้าวุโสกว่าหรือตาํแหน่งท่ีสูงกว่า
เชิญใหน้ัง่ หรือกล่าวขออนุญาตก่อน 

 อย่างไรก็ตาม ในประเด็นเร่ืองภาษาประจาํชาติ (National Language) นับว่า
ปัจจุบนัท่ีเป็นสังคมโลกาภิวตัน ์การเล่ือนไหลไปมาหาสู่กนั สามารถกระทาํไดอ้ยา่งสะดวกรวดเร็ว
และง่ายดายข้ึน และรวมทั้งมีการใชภ้าษาในการส่ือสารผา่นระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต หรือภาษาท่ี
ผสมผสานกบัภาษาอ่ืนๆ จะดว้ยประสงคใ์นการใชเ้พ่ือความรวดเร็วในการส่ือสาร หรือความโกเ้ก๋ 
หรือจะดว้ยความรู้เท่าไม่ถึงการณ์ก็ตาม ลว้นไดก่้อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง หรือความผิดเพี้ยนของ
ภาษา 

 6. องคก์รทางสังคม (Social Organization) นบัเป็นปัจจยัอีกประการหน่ึงท่ีส่งผล
ต่อวฒันธรรมของแต่ละชาติ เพราะแต่ละชาติจะมีองค์กรทางสังคมท่ีทาํหน้าท่ีเป็นตวัยึดเหน่ียว
บุคคลใหมี้ศูนยร์วมร่วมกนั องคก์รทางสงัคมไดแ้ก่ สถาบนัครอบครัว สถาบนัการศึกษา องคก์รทาง
ศาสนา องคก์รทางสันทนาการ การกีฬา องคก์รชมรม สมาคม ชุมชนท่ีบุคคล 

 องคก์รทางสังคมในประเทศแถบเอเชีย พบว่า สถาบนัครอบครัว ความเป็นเครือ
ญาติ ความเป็นชุมชน จะมีอิทธิพลสูงต่อวิถีชีวิตของบุคคลดว้ย เป็นท่ียึดเหน่ียวจิตใจทั้งในยามสุข 
ยามทุกข ์จนส่งผลทาํให้เกิดเป็นวฒันธรรมการทาํงานท่ีเป็นแบบระบบครอบครัว ระบบอุปถมัภ ์
ระบบเคารพอาวโุส และระบบเครือญาติ ซ่ึงกมี็ผลกระทบทั้งสองดา้น ทั้งดา้นท่ีดีและไม่ดี ข้ึนอยูก่บั
สถานการณ์หรือสดัส่วนของการปฏิบติันั้นๆ (Roopwichet, 2001) 
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 แต่อยา่งไรก็ตามในส่วนของความเป็นชุมชนแบบชนบทของไทยไดเ้ปล่ียนแปลง
ไปค่อนขา้งมากในบางพ้ืนท่ี โดยมีการอพยพโยกยา้ยเพื่อแรงงานไปสู่สังคมเมือง และการขยายตวั
ทางเศรษฐกิจแบบทุนนิยม ทาํให้ความเป็นสังคมแบบชุมชนชนบทไดล้ดบทบาทในการเป็นท่ียึด
เหน่ียวจิตใจหรือมีการช่วยเหลือเก้ือกลูกนัอยา่งแนบแน่นอีกต่อไป จากประสบการณ์ส่วนหน่ึงของ
ผูเ้ขียนท่ีไดท้าํวิจยั ซ่ึงไดอ้อกสาํรวจภาคสนามในภาคเหนือ พบว่า มีพ้ืนท่ีหลายแห่งในชนบท ดว้ย
ความเป็นองคก์รทางสังคมท่ีช่วยเหลือเก้ือกูลกนันั้นไดล้ดน้อยลงไป เพราะมีการแข่งขนักนัดา้น
ประกอบอาชีพในชุมชน ซ่ึงบางแห่งมีการว่าร้ายกนั หรือมีการลอกเลียนแบบกนัอยา่งเปิดเผย เช่น 
กรณีของกิจการทาํแคบหมูไร้มนัวรรณภา อาํเภอเทิง จงัหวดัเชียงราย ท่ีเพ่ือนบา้นในชุมชนมีการตั้ง
กิจการแข่งขันและใช้ช่ือคล้ายๆกัน  จนก่อให้เ กิดความสับสนให้กับลูกค้า  และบางคร้ัง
ผูป้ระกอบการตอ้งถูกสุ่มมาตรวจดา้นอนามยัจากหน่วยงานสาธารณสุข เพราะสาธารณสุขไดรั้บ
เร่ืองร้องเรียนวา่ กิจการแห่งน้ีดาํเนินกิจการไม่ถูกสุขลกัษณะอนามยั 

 7. ระบบการปกครอง ระบบการเมือง นบัว่าเป็นปัจจยัอนัสาํคญัอีกประการหน่ึงท่ี
ก่อใหเ้กิดวฒันธรรมท่ีแตกต่างของคนในชาติได ้ซ่ึงในประเทศต่างๆในโลกน้ีมีระบบการปกครองท่ี
แตกต่างกัน ซ่ึงระบบการปกครอง การเมืองในสังคมมนุษย์เรามีอยู่หลายแบบ ได้แก่ แบบ
ประชาธิปไตย สังคมนิยม (ในอดีตมีระบบคอมมิวนิสต)์ ซ่ึงระดบัความเขม้ขน้ของการปกครอง ยงั
เก่ียวพนักบักฎหมาย ข้อบังคับ และการปฏิบัติ เช่น ประเทศท่ีมีการปกครองแบบสังคมนิยม 
ประชาชนกจ็ะปฏิบติัตามกฎหมายอยา่งเคร่งครัด เพราะบทลงโทษทางกฎหมายนั้นค่อนขา้งมีความ
รุนแรง เช่น กรณีของประเทศเวียดนามท่ีผูเ้ขียนไดไ้ปเก็บขอ้มูลวิจยั และได้สัมภาษณ์อาจารย ์
เจา้หนา้ท่ี และประชาชนทั้งท่ีเมืองโฮจิมินต ์(Ho Chi Min) และเมืองฮานอย (Hanoi) ถึงกรณีของ
การทาํความผิด เช่น การด่ืมสุราแลว้ขบัข่ียานพาหนะ หรือการทาํร้ายร่างกายกนั พบว่า ประเทศ
เวียดนามนั้นมีปัญหาดา้นการด่ืมสุรามึนเมาและอาชญากรรมในระดบัท่ีนอ้ยมาก เพราะมีกฎหมายท่ี
รุนแรงกบัผูก้ระทาํผดินั้นๆ 

 ส่วนประเทศท่ีมีระบบการปกครองแบบประชาธิปไตย แต่ในระดบันโยบาย หรือ
ระดับชาติให้ความสําคญัในเร่ืองของความสงบสุขและความปลอดภัยของประชาชน มีตัวบท
กฎหมายท่ีเคร่งครัด ประชาชนกจ็ะมีระเบียบวินยั ใหค้วามเคารพกฎหมาย ระเบียบขอ้บงัคบั ทาํให้
ปัญหาในสังคมก็จะลดน้อยลงไป ดงัเช่นประเทศต่างๆ ในแถบยุโรป ในทาํนองเดียวกันหาก
ประเทศใดมีการปกครองแบบระบบประชาธิปไตย แต่ไม่มีบทลงโทษตามกฎหมายท่ีเคร่งครัด 
หรือไม่มีการเอาจริงเอาจงัในการบริหารจดัการบา้นเมือง หรือการปลูกฝังในสังคมท่ีเป็นระบบ หรือ
มีสภาพของสงัคมแบบไมตรีสัมพนัธ์มากเกินไป ประชาชนกม็กัไม่มีระเบียบวินยั และนิยมใชร้ะบบ
ความสัมพนัธ์อยา่งใดอย่างหน่ึงเขา้ช่วยเหลือเม่ือกระทาํความผิด หรือเพื่อเล่ียงการไดรั้บโทษตาม
กฎหมาย เป็นตน้ ซ่ึงการปฏิบติัเช่นน้ีไดส่้งผลกระทบทาํให้บา้นเมืองมกัมีปัญหาดา้นความสงบ
เรียบร้อยและความเป็นระเบียบเรียบร้อยในสงัคมเป็นอยา่งมาก 
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 8. ระบบเศรษฐกิจ ถือว่าเป็นปัจจยัท่ีส่งผลให้วฒันธรรมของคนในชาติมีความ
แตกต่างจากชาติอ่ืนๆ ดว้ยประการหน่ึง ซ่ึงระบบเศรษฐกิจน้ีมีความสัมพนัธ์เช่ือมโยงกบัระบบ
การเมืองการปกครอง เช่น หากประเทศใดมีระบบการปกครองแบบประชาธิปไตย ระบบเศรษฐกิจ
กม็กัเป็นแบบทุนนิยมเสรีหรือการคา้เสรี วฒันธรรมการทาํงาน การจดัการก็ค่อนขา้งใหอิ้สรเสรีกบั
ประชาชน แต่หากประเทศใดมีการปกครองแบบสังคมนิยมระบบเศรษฐกิจส่วนใหญ่จะตกอยู่
ภายใตก้ารควบคุมของรัฐบาล ส่วนเอกชนไม่มีสิทธิในการคา้ขายอยา่งเต็มท่ี และชาวต่างชาติท่ีไป
ลงทุนอาจตอ้งมีเง่ือนไขบางตวัท่ีรัฐบาลเจา้ของประเทศมีการควบคุมอยา่งเขม้งวด ในยคุสังคมแบบ
โลกาภิวตัน์ ระบบเศรษฐกิจแบบทุนนิยมเสรีท่ีเน้นการแข่งขนัค่อนขา้งสูง และมีกลไกเร่ืองกฎ
การคา้ระหว่างประเทศ ภายใตก้ารจดัการขององค์กรระดบัโลก เช่น องคก์ารการคา้โลก (World 
Trade Organization) ธนาคารโลก (World Bank) กองทุนความช่วยเหลือระดบัโลก (International 
Money Fund : IMF) ไดแ้ผข่ยายอิทธิพลไปสู่ประเทศต่างๆ ทัว่โลก ทาํให้ประเทศต่างๆ ต่างตอ้ง
ปรับเปล่ียนสภาพเศรษฐกิจของตนใหส้อดรับเพื่อความอยูร่อดและการแข่งขนัตามศกัยภาพ 

 
2.2 การจดัการข้ามวฒันธรรม 
การจดัการขา้มวฒันธรรม (Cross-Culture Management)  
จากศาสตร์ของการจดัการระหว่างประเทศ (International Business) ไดก่้อใหเ้กิดแนวคิด 

ความรู้ เก่ียวกบัหลกัการหรือแนวคิดเร่ืองการจดัการขา้มวฒันธรรม (Cross-Culture Management) 
นอกจากเร่ืองตวัแปรของความแตกต่างของวฒันธรรมในการจดัการท่ีทาํใหศ้าสตร์เร่ืองการจดัการ
ขา้มวฒันธรรมไดรั้บการยกข้ึนมาวิเคราะห์และให้ความสําคญัแลว้ ยงัเป็นความตอ้งการให้ธุรกิจ
ระหว่างประเทศของบริษทัขา้มชาติของประเทศสหรัฐอเมริกานั้นประสบกบัความสาํเร็จสูงสุดใน
การดาํเนินงาน ทั้งน้ีเพราะหลงัสงครามโลกคร้ังท่ีสอง ประเทศสหรัฐอเมริกากลายเป็นประเทศท่ีมัง่
คัง่ มีทรัพยากรในการผลิตสูงมาก มีขนาดของตลาดในประเทศท่ีใหญ่มาก โดยเฉพาะตลาด
ภายในประเทศมีขนาดใหญ่ และสร้างรายไดม้หาศาล จึงทาํให้ประเทศสหรัฐฯ ไม่สนใจท่ีจะไป
ลงทุนธุรกิจยงัต่างประเทศ รวมทั้งไม่ไดมี้การเรียนรู้ปรับตวักบัวฒันธรรมการจดัการกบัประเทศ
ต่างๆ แต่เม่ือสถานการณ์การลงทุนและสภาพแวดลอ้มทางธุรกิจภายนอกไดเ้ปล่ียนแปลงไป โดยมี
ประเทศญ่ีปุ่น ประเทศเนเธอร์แลนด ์และประเทศเยอรมนั เช่น บริษทัโตโยตา้ (Toyota) บริษทัเนส
เล่ย ์(Nestle) และบริษทัรอยลัดชัเชลล ์(Royal Dutch Shell) ท่ีไดไ้ปลงทุนทาํธุรกิจยงัประเทศ
สหรัฐอเมริกา และในขณะนั้นประเทศสหรัฐฯ ไดป้ระสบกบัปัญหาขาดดุลการคา้กบับางประเทศ 
ทาํให้นโยบายของประเทศสหรัฐฯ เปล่ียนไป ดว้ยการส่งเสริมใหมี้การลงทุนหรือทาํธุรกิจระหว่าง
ประเทศต่างๆ ให้มากข้ึน โดยนกัธุรกิจชาวอเมริกนัในช่วงแรกๆ จะมีความเช่ียวชาญเฉพาะการทาํ
ธุรกิจภายในประเทศของตนเท่านั้น จึงทาํใหข้าดประสบการณ์ในการทาํธุรกิจระหว่างประเทศ และ
ไม่เขา้ใจในเร่ืองวฒันธรรมท่ีแตกต่างกบัประเทศท่ีไปลงทุนหรือทาํธุรกิจดว้ยกนั หรือกล่าวไดว้่า 
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ประเทศสหรัฐฯในขณะนั้นขาดทกัษะดา้นศาสตร์ของการจดัการขา้มวฒันธรรมนัน่เอง ส่งผลทาํให้
บริษทัท่ีลงทุนในต่างประเทศส่วนใหญ่ประสบปัญหาขาดทุน หรือไม่สามารถเจรจาทาํการคา้หรือ
ธุรกิจไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ หรือถูกซ้ือกิจการไปในท่ีสุด ส่วนดา้นบุคลากรท่ีถูกส่งตวัไปทาํงาน
ยงัต่างประเทศนั้น พบว่าส่วนใหญ่ไม่ไดมี้การเรียนรู้วฒันธรรมท่ีแตกต่างหรือศึกษาวฒันธรรม
ล่วงหน้าก่อนไปทาํงานยงัต่างประเทศส่งผลให้บุคลากรเหล่านั้นไม่สามารถปรับตวัได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ และมกัพากนัลาออกหรือขอกลบัประเทศ ส่ิงท่ีเกิดข้ึนน้ี จึงไดเ้กิดการศึกษาถึงสาเหตุ
ของปัญหาดงักล่าวและไดพ้บว่า ปัญหาหลกัคือ การท่ีบุคลากรชาวอเมริกนัไม่สามารถเผชิญกบั
วฒันธรรมและส่ิงแวดลอ้มท่ีแตกต่างจากบา้นเมืองของตนได ้การไม่สามารถส่ือสารกบับุคคลใน
ทอ้งถ่ินไดอ้ย่างถูกตอ้ง หรือมีความเขา้ใจไม่ตรงกนั ความไม่สอดคลอ้งกนัในเร่ือง ค่านิยม ความ
เช่ือ การประพฤติ การปฏิบติั 

ดงันั้น นกัวิชาการ และนกัปฏิบติัจึงไดร่้วมกนัศึกษาเร่ืองน้ีกนัอย่างกวา้งขวาง ไดมี้การ
นาํศาสตร์ของพฤติกรรมศาสตร์ (Behavior Science) มาผสมผสานกบัศาสตร์ของการจดัการธุรกิจ
ระหว่างประเทศ แลว้นาํมาบูรณาการเขา้ดว้ยกนั โดยเรียกงานวิจยัน้ีว่า การจดัการขา้มวฒันธรรม 
(Cross-Culture Management Research)  

ในปัจจุบนัน้ี นักธุรกิจชาวตะวนัตก เช่น ชาวอเมริกนัเป็นส่วนใหญ่ไดห้ันมาศึกษาหา
ความรู้เก่ียวกบัประเทศคู่คา้ของตนอยา่งทุ่มเทเพ่ือใหก้ารทาํธุรกรรมประสบความสาํเร็จใหม้ากท่ีสุด 
ดงัท่ี ไอเมะ ฮิโรชิ (2549) ไดก้ล่าวในหนงัสือ เร่ืองการบริหารจดัการของบริษทัโตโยตา้ในประเทศ
ไทยว่า “ไม่ว่าเหตุผลของการไปลงทุนในประเทศญ่ีปุ่นจะเป็นอะไรก็ตาม ความกระตือรือร้นใน
การศึกษาเก่ียวกบัญ่ีปุ่นของชาวตะวนัตกนั้น มากเกินกว่าท่ีคนทัว่ไปจะนึกถึง ความรอบรู้ท่ีลึกซ้ึง
เก่ียวกบัญ่ีปุ่น ความสามารถทางภาษาญ่ีปุ่นของชาวตะวนัตก เช่น นกัข่าวผูเ้ช่ียวชาญดา้นเศรษฐกิจ
และการเงินดีเยีย่มจนน่าประหลาดใจ” 

แนวคิดเร่ืองการจดัการขา้มวฒันธรรม 
แนวคิดเร่ืองการจดัการขา้มวฒันธรรมน้ีไดเ้กิดข้ึนอย่างเป็นระบบนั้น ก็เพื่อจะนาํไปสู่ 

การออกแบบการจดัฝึกอบรม และการสร้างความเขา้ใจท่ีดีกบัการทาํธุรกิจในสังคมโลกเก่ียวกบั
วฒันธรรมท่ีหลากหลาย การประพฤติปฏิบติัของลูกคา้ หรือผูใ้ช้บริการท่ีอยู่รอบโลกใบน้ี ซ่ึงมี
ลกัษณะของวฒันธรรม วิถีชีวิตท่ีแตกต่างกนัออกไป ผลท่ีไดรั้บคือความสําเร็จในการทาํการคา้
ร่วมกนัและสนัติสุขของโลก 

ดงันั้น แนวคิดเร่ืองวฒันธรรมน้ี จะช่วยให้เราเขา้ใจมาตรฐานของการแสดงออกของแต่
ละชนชาติ เพ่ือทาํให้การมีความสัมพนัธ์หรือปฏิสัมพนัธ์ระหว่างกนัไดด้าํเนินไปอย่างราบร่ืน 
เพราะปัญหาดา้นความไม่เขา้ใจกนัส่วนใหญ่มกัอยู่บนพ้ืนฐานของการตีความตามความคิด ความ
เช่ือหรือปทสัถานของสังคมตนเองดงัท่ี Gloria Vidheechroen (2001) ไดแ้สดงความคิดเห็นในเร่ือง
ปัญหาดงักล่าวน้ีว่า ปัญหาเกิดข้ึนระหว่างคนต่างวฒันธรรมหลกั เพราะคนมกัจะคิดว่า บรรทดัฐาน
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ทางวฒันธรรมของตนเองเป็นวิธีท่ีจะทาํส่ิงต่างๆ ผิดเช่ือว่ารูปแบบเฉพาะของพฤติกรรมท่ีตอ้งการ
ในวฒันธรรมของตนเองเป็นแบบบริษทั 

ซ่ึงแนวคิดขา้งตน้มีความสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Tabije, Ismael (2007) ท่ีไดช้ี้ว่า การ
จดัการขา้มวฒันธรรมเป็นระบบออกแบบ การฝึกให้รู้จกัคนในธุรกิจทัว่โลกเก่ียวกบัความแตกต่าง
ของวัฒนธรรม แนวทางปฏิบัติ และกําหนดลักษณะของผู ้บริโภครอบโลกการจัดการข้าม
วฒันธรรม ซ่ึงทาํใหเ้กิดเป็นความทา้ทายสาํหรับบริษทัจากทัว่โลกท่ีเขา้ร่วมในตลาดโลก เป็นเวลา
ผ่านไป โดยความหลากหลายในวฒันธรรมปฏิบติัและลกัษณะท่ีกาํหนดอย่างมีนยัสาํคญัเพ่ิม และ
ดังนั้ นไม่จําเป็นสําหรับการจัดการข้ามวัฒนธรรม สามารถเช่ือมช่องทางการส่ือสารในทุก
วฒันธรรม 

ฉะนั้น สามารถสรุปแยกประเด็นวตัถุประสงคใ์นการศึกษาแนวคิดเร่ืองการจดัการขา้ม
วฒันธรรมไดด้งัน้ี คือ 
 1. เพ่ือสร้างความตระหนัก (Awareness) และมองเห็นความสําคญั (The 
Importance) ของวฒันธรรมท่ีแตกต่างกนั ไม่ว่าจะเป็นวฒันธรรมท่ีแข็งแกร่ง ท่ีมีอิทธิพลในการ
ครอบงาํมากกวา่ หรือวฒันธรรมท่ีมีอิทธิพลในการครอบงาํนอ้ยกว่ากต็าม 
 2. เพ่ือการสร้างความเขา้ใจในวฒันธรรมของชาติตนเองก่อน เช่น การทาํใจเป็น
กลาง (Better Understanding on her/his own Culture) มีการยอมรับ (หากเป็นวฒันธรรมท่ีพิจารณา
อยา่งเป็นกลางแลว้ว่าจะเป็นอุปสรรคในการทาํงานขา้มวฒันธรรม ก็พึงปรับปรุงเปล่ียนแปลงทีละ
เลก็ทีละนอ้ย หรือทาํอยา่งรวดเร็ว เช่น วฒันธรรมการพึ่งพาคาํสั่ง หรือการใชค้วามสัมพนัธ์เพ่ือเขา้
ทาํงานหรือการเจรจาทางธุรกิจ ทั้งน้ีก็เพ่ือให้มีสัดส่วนของวฒันธรรมท่ีเป็นอุปสรรคน้ีนอ้ยท่ีสุด) 
แลว้นาํไปสู่การสร้างความเขา้ใจในวฒันธรรมของชาติอ่ืนๆ ท่ีมีความแตกต่างของวฒันธรรมกบั
ชาติของตนต่อไป ดงัคาํกล่าวของนกัปราชญช์าวจีนผูโ้ด่งดงั คือ ท่านซุนหวู่ ท่ีไดก้ล่าวว่า “รู้เรา รู้
เขา รู้ส่ิงแวดลอ้ม รบร้อยคร้ัง ชนะร้อยคร้ัง” ซ่ึงการรบเม่ือเปรียบเทียบในสังคมปัจจุบนักคื็อการทาํ
ธุรกิจหรือการทาํงานนั้นเอง 
 3. เพ่ือการสร้างทกัษะหรือความสามารถในการทาํงานในวฒันธรรมท่ีแตกต่างได้
อยา่งมีประสิทธิภาพ และทาํความร่วมมือ สร้างความสมานฉนัทไ์ดอ้ยา่งดี 

Michael Byram ไดก้ล่าวถึงความสาํคญัในการเรียนรู้วฒันธรรมของต่างชาติต่อการทาํ
ธุรกิจว่า “การเรียนรู้วฒันธรรมต่างชาติเป็นส่ิงท่ีจาํเป็น เพ่ือสร้างคุณค่าในการส่ือสาร และการ
ต่อรองทางธุรกิจ ดงันั้นจึงควรให้ความสําคญักบัวฒันธรรมต่างชาติมากๆ พอกบัวฒันธรรมของ
ตนเอง การเขา้ใจในวฒันธรรมจะช่วยให้เราเขา้ใจตนเองและเขา้ใจผูอ่ื้นดีข้ึนด้วย” ซ่ึงนั่น
หมายความว่า ดว้ยความเป็นสังคมแบบโลกาภิวตัน์ ท่ีมีลกัษณะของการเล่ือนไหลของวฒันธรรมท่ี
หลากหลายสามารถเกิดข้ึนไดค้่อนขา้งง่ายดาย การเรียนรู้วฒันธรรมของกนัและกนัเพ่ือใหเ้กิดความ
เขา้ใจและการยอมรับซ่ึงกนัและกนั นบัเป็นส่ิงท่ีจาํเป็นมาก รวมทั้งเป็นส่ิงท่ีน่าคิดต่อไปว่า จะทาํ
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อยา่งไรท่ีประชาชนในแต่ละประเทศบนโลกใบน้ี จะสร้างวฒันธรรมการจดัการอนัเป็นสากลท่ีทุก
คนสามารถยอมรับร่วมกนัได ้และสามารถประพฤติปฏิบติัร่วมกนัได ้อนัจะนาํไปสู่การอยูร่่วมกนั
อยา่งสันติสุขต่อไป ทั้งน้ีดว้ยปรากฏการณ์ในสังคมปัจจุบนั พบว่าไดมี้แนวโนม้ไปสู่การโนม้เอียง
ไปขา้งใดขา้งหน่ึง หรือการมีอคติทางวฒันธรรม ซ่ึงบางพ้ืนท่ีไดมี้การต่อตา้นท่ีรุนแรงในเร่ืองความ
แตกต่างทางวฒันธรรม และไดน้าํไปสู่ความเสียหาย ความขดัแยง้ในภาพรวม 

นอกจากน้ี เร่ืองวฒันธรรมท่ีแตกต่างน้ี ยงันาํไปสู่การวิเคราะห์ลกัษณะของพฤติกรรม
ของกลุ่มคนในสังคม หรือประเทศนั้ นๆได้ ซ่ึงจะเป็นประโยชน์ในศาสตร์ของการก่อสร้าง
ส่ิงก่อสร้าง หรือสถาปนิก เช่น กรณีของเร่ืองหอ้งนํ้าในสนามบินสุวรรณภูมิของไทยท่ีเพ่ิงมีการเปิด
ใช้ แต่ไดรั้บการร้องเรียนมากมายถึงปัญหาในการใชด้งัการนาํเสนอเร่ือง “ห้องนํ้ าท่ีสุวรรณภูมิ” 
ปริญญา ตรีนอ้ยใส (2550) ท่ีไดน้าํเสนอเชิงวิเคราะห์ดา้นวฒันธรรมว่า ในปัญหาท่ีเกิดข้ึนเก่ียวกบั
เร่ืองของจาํนวนหอ้งนํ้าท่ีสนามบินสุวรรณภูมิมีไม่เพียงพอ หรือการออกแบบของสถาปนิกเก่ียวกบั
อ่างลา้งมือท่ีไม่เหมาะสม เช่น ทาํให้นํ้ าไหลลงพ้ืนห้องนํ้ า ไม่สะดวกในการใช้ เป็นตน้ ดว้ยว่า
สาเหตุของเร่ืองน้ี อาจเป็นเพราะการขาดการวิเคราะห์อยา่งลึกซ้ึงในเร่ืองวฒันธรรมของชาวไทยท่ี
อาศยัอยูใ่นบา้นเมืองท่ีมีภูมิอากาศท่ีร้อนและช้ืน ทาํใหช้าวไทยจาํเป็นตอ้งระบายความร้อนออกจาก
ร่างกายโดยการด่ืมนํ้ าหรือของเหลวอยู่บ่อยๆ คร้ัง หรือมากกว่าคนเมืองหนาว และปัญหาด้าน
การจราจรของกรุงเทพฯ ท่ีมีสภาพติดขดัมานานปี ถึงแมว้่าจะมีการพฒันาระบบขนส่งมวลชน ทาํ
ให้ชาวไทยตอ้งใชห้อ้งนํ้ าก่อนออกจากสนามบินหรือเม่ือมาถึงสนามบิน และท่ีสาํคญัเร่ืองค่านิยม
ในสังคมไทยท่ีนิยมหรือช่ืนชอบไปรับส่งกนัท่ีสนามบิน ดงัคาํกล่าวท่ีว่า “ท่ีสาํคญัสถาปนิก คงไม่รู้
วา่ค่านิยมในสงัคมไทย คนไทยช่ืนชอบและช่ืนชมการไปรับส่งกนัท่ีสนามบิน ทั้งฝ่ายผูเ้ดินทางและ
ผูไ้ม่ได้เดินทาง ดงันั้ นห้องโถงรับส่งผูโ้ดยสาร จึงตอ้งมีพ้ืนท่ีรองรับผูค้นกวา้งกว่ามาตรฐาน
ต่างประเทศ รวมทั้งจาํนวนหอ้งนํ้ากต็อ้งเพ่ิมมากข้ึน” 

ความหลากหลายทางวฒันธรรม (Cultural Diversity) 
ประเด็นเร่ืองความหลากหลายทางวฒันธรรม (Cultural Diversity) ของมนุษยบ์นโลกน้ี 

ท่ีจริงแลว้เป็นเร่ืองปกติทัว่ไปและเกิดข้ึนมานาน มนุษยเ์ราไดอ้าศยัอยูบ่นโลกใบน้ีในรูปแบบของ
กลุ่มชนเผ่าต่างๆ ท่ีลว้นมีความแตกต่างกนั หรือเรียกว่ามีความหลากหลายในเผา่พนัธ์ุมนุษย ์โดยมี
เกณฑก์ารแบ่งความแตกต่างระหว่างมนุษย ์คือ ภาษาท่ีใชใ้นการส่ือสาร (ภาษาพดู ภาษาเขียน) เช้ือ
ชาติ ภูมิหลงั หรือประวติัความเป็นมาดา้นชนเผ่า ถ่ินฐานท่ีอยู่อาศยั การแต่งกาย การให้คุณค่า 
ค่านิยม ประเพณี ความคิด ความเช่ือ และศาสนาท่ียดึถือ ตลอดจนองคก์รทางสังคมท่ีสังกดัในการ
ดาํรงเผ่าพนัธ์ุของมนุษยน้ี์ มนุษยใ์นแต่ละกลุ่มแต่ละเผ่าก็มีพฒันาการในการรวบรวมให้เป็น
ประเทศ โดยมีอาณาเขตท่ีชดัเจน พร้อมมีการหล่อหลอมและสร้างวฒันธรรมประจาํเผ่าหรือกลุ่ม
หรือประเทศของตนข้ึนมาเองจนเป็นเอกลกัษณ์เฉพาะตน ในขณะเดียวกนักมี็มนุษยบ์างกลุ่มบางเผา่
ท่ีอาจมีการรวบรวม เรียนรู้ ซึมซับ และรับเอาวฒันธรรมของเผ่าอ่ืนๆ ท่ีอาศยัอยู่ใกลเ้คียง หรือ
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เพราะได้มีการไปมาหาสู่หรือมีปฏิสัมพนัธ์ด้วยจากการได้เห็นคุณค่า เกิดความช่ืนชม จึงมีการ
รับเขา้มาใช ้หรือปรับผสมผสานกบัวฒันธรรมของตน หรือประยกุตแ์ละพฒันาจนนาํไปสู่การสร้าง
เป็นวฒันธรรมประจาํชาติของตนข้ึนมาในท่ีสุด ดงัประวติัศาสตร์ความเป็นมาของชาติไทยในสมยั
โบราณท่ีไดมี้การเรียนรู้ ซึมซบัเอาวฒันธรรมของชนเผา่ท่ีมีอารยธรรมในดินแดนสุวรรณภูมิท่ีอาศยั
อยู่ก่อนแล้ว เช่น วฒันธรรมของขอมโบราณ อาณาจักรกัมพูชา วัฒนธรรมของอินเดีย และ
วฒันธรรมของจีน ไดน้าํมาผสมผสานพร้อมสร้างเป็นวฒันธรรมไทยข้ึนมา จนเป็นเอกลกัษณ์ แต่
อย่างไรก็ตาม วฒันธรรมหลายๆ ประการในดินแดนท่ีมนุษยอ์าศยัอยู่ใกลเ้คียงกนัก็ยงัคงมีความ
คลา้ยคลึงกนั ตวัอยา่งเช่น วฒันธรรมการแต่งกายของไทยยงัมีความละมา้ยคลา้ยคลึงกบัวฒันธรรม
การแต่งกายของกมัพชูา  

เร่ืองการแบ่งเผ่าพนัธ์ุมนุษยบ์นโลกน้ี ในศาสตร์ดา้นมานุษยวิทยา (Anthropology) ได้
แบ่งเช้ือชาติของมนุษยท่ี์อาศยัอยูใ่นโลกน้ีออกเป็น 3 เผา่พนัธ์ุใหญ่ๆ คือ 
 1. พวกมองโกลอยด ์(Mongoloid) คือ ชนชาติไทย จีน มองโกล เวียดนาม เอสกิโม 
เป็นตน้ ลกัษณะของพวกมองโกลอยด์น้ีจะมีขนาดรูปร่างสันทดั ปานกลาง ผิวสีเน้ือขาวเหลือง
จนถึงดาํคลํ้ า นัยน์ตาดาํ ผมดาํ เส้นผมเหยียดตรง ใบหน้าอ่ิม แต่ดั้ งหักหรือไม่โด่งมาก และรูป
ดวงตายาวรี ศีรษะกลม ส่วนใหญ่อาศยัอยู่ในทวีปเอเชีย จากการบนัทึกทางประวติัศาสตร์ พบว่า 
พวกมองโกลอยดมี์ความเจริญทางดา้นวฒันธรรมมานบัพนัๆ ปี โดยเฉพาะวฒันธรรมทางดา้นจิตใจ 
และปรัชญาต่างๆ ในการดาํรงชีวิต เช่น วฒันธรรมในการนับถือศาสนาพุทธ ท่ียึดมัน่ในการทาํ
ความดี การช่วยเหลือเพ่ือนมนุษย ์การเคารพธรรมชาติ การมีคุณธรรมและจริยธรรมประจาํใจ ดงั
ปรากฏในคาํสอนของลทัธิขงจ๊ือของจีน หรือลทัธิเซน ลทัธิชินโตของญ่ีปุ่น เป็นตน้ 
 2. พวกคอเคซอยด ์(Caucasoid) คือ มนุษยท่ี์มีผิวสีขาว โดยมีสายตระกลูอาศยัอยู่
ในทวีปยโุรปทั้งหมด และยงัถูกแบ่งออกเป็น 3 กลุ่มยอ่ยๆ ดว้ยกนั คือ 
 2.1 พวกนอร์ดิค ซ่ึงมนุษยก์ลุ่มน้ีจะตั้งรกรากอยูท่างตอนเหนือของทวีปยโุรป 
โดยลกัษณะทางกายภาพของพวกนอร์ดิคจะมีผมสีทอง ตาสีฟ้า ผวิขาว รูปร่างสูงใหญ่ 
 2.2 พวกแอลไพน ์พวกแอลไพน์จะอาศยัอยูท่างตอนกลางของทวีปยโุรป โดย
มีลกัษณะสีผมและตาเป็นสีนํ้าตาล ผิวคลํ้า รูปร่างอว้นเต้ีย และมีขนดก 
 2.3 พวกเมดิเตอร์เรเนียน พวกน้ีจะอาศยัอยูท่างตอนใตข้องทวีปยโุรป โดยมี
ลกัษณะของจมูกท่ีโด่งแหลม ผิวคลํ้ า ผมสีนํ้ าตาล แต่พวกเมดิเตอร์เรเนียนน้ีจะมีบทบาททาง
วฒันธรรมในยุคแรกๆ ของโลก มนุษยก์ลุ่มน้ีจะอาศยัอยู่แถบลุ่มแม่นํ้ าไนล ์ในดินแดนอียิปต ์ลุ่ม
แม่นํ้าไทกรีส-ยเูฟรตีส และรอบๆ ทะเลเมดิเตอร์เรเนียน 
 3. พวกนิกรอยด ์(Negroid) เป็นมนุษยท่ี์อาศยัอยูใ่นทวีปแอฟริกา และอยูบ่นเกาะ
ในมหาสมุทรแปซิฟิก พวกน้ีมีผิวสีดาํคลํ้าเขม้ ดวงตาดาํโตและโปน ผมหยกิขอดติดหนงัศีรษะ ริม
ฝีปากหนา จมูกไม่โด่งแต่จะมีลกัษณะบาน 
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ถึงแมว้่ามนุษยท์ั้ง 3 เผ่าพนัธ์ุน้ี จะมีความแตกต่างกนัดงัท่ีไดก้ล่าวมาขา้งตน้แลว้ ตั้งแต่ 
ในอดีตมนุษยท์ั้ ง 3 เผ่าพนัธ์ุน้ีต่างก็มีการติดต่อส่ือสารหรือไปมาหาสู่ ทั้งในรูปแบบท่ีดี คือ การ
แลกเปล่ียนเรียนรู้ การศึกษา การคา้ขายแลกเปล่ียนสินคา้ และการทาํงานร่วมกนั รวมทั้ งมีการ
แต่งงานขา้มเผา่พนัธ์ุ ฯลฯ แต่อยา่งไรกต็าม มนุษยท์ั้ง 3 เผา่พนัธ์ุน้ีกมี็การติดต่อกนัในรูปแบบท่ีเป็น
ทางลบ คือ การเขา้ไปรุกรานแยง่ชิงดินแดน การล่าอาณานิคม และการคา้ทาส เช่น การท่ีมนุษยเ์ผ่า
คอเคซอยด์จากทวีปยุโรปไดเ้ขา้รุกรานดินแดนของมนุษยเ์ผ่าพนัธ์ุมองโกลอยด์ แถบเอเชีย เช่น 
อินเดีย และเอเชียตะวนัออกเฉียงใต ้เช่น พม่า ลาว มาเลเซีย อินโดนีเซีย ฟิลิปปินส์ เป็นตน้ เพ่ือให้
เป็นดินแดนในอาณานิคม และมีการนาํมนุษยเ์ผ่านิกรอยด์จากทวีปแอฟริกามาเป็นแรงงานใน
ภาคอุตสาหกรรมหรือภาคเกษตรกรรมในรูปของการคา้ทาส โดยนาํมากกัขงัและรอเวลาเพ่ือบรรทุก
ลงเรือไปยงัทวีปอเมริกาเหนือ และทวีปอเมริกาใต ้ 

ซ่ึงการมีปฏิสัมพนัธ์ทั้งสองรูปแบบของการติดต่อส่ือสารน้ี ไดก่้อให้เกิดการผสมผสาน
เช้ือชาติ เผา่พนัธ์ุและวฒันธรรม ซ่ึงไดด้าํเนินมาอยา่งต่อเน่ืองจนถึงปัจจุบนั 

แต่คาํวา่หลากหลายทางวฒันธรรมเพ่ิงไดรั้บการกล่าวขานกนัอยา่งกวา้งขวางเม่ือไม่นาน
มาน้ี เพราะสังคมโลกปัจจุบนัถูกเรียกขานใหเ้ป็นสังคมโลกาภิวฒัน์ (Globalization) คือเป็นสังคมท่ี
ไร้พรมแดน เกิดข้ึนมาดว้ยความเจริญทางนวตักรรม เทคโนโลยี ความรู้ใหม่ๆ การส่ือสารท่ีถูก
พฒันาอย่างไม่หยุดย ั้ง รวมทั้งอิทธิพลของระบบเศรษฐกิจแบบทุนนิยม ซ่ึงสามารถกล่าวไดอ้ย่าง
ชดัเจนว่า เพราะระบบส่ือสารและคอมพิวเตอร์น้ีเอง ทาํให้มนุษยเ์ราสามารถติดต่อ เพ่ือส่งขอ้มูล
ข่าวสารถึงกนัและกนัได้อย่างรวดเร็ว สะดวก และยงัมีราคาถูก เช่น ในขณะท่ีเรานั่งทาํงานอยู่
หน้าจอคอมพิวเตอร์ท่ีมีการเช่ือมต่อระบบสายโทรศพัท์หรือเคเบ้ิลใยแกว้ เราก็สามารถมองผ่าน
หนา้จอคอมพิวเตอร์เพื่อติดต่อส่ือสารกบับุคคลท่ีอยูห่่างออกไป ไม่ว่าระยะทางจะใกลห้รือไกลถึง
ต่างประเทศ เราลว้นสามารถทาํได ้หรือแมว้่าบุคคลท่ีเราประสงคจ์ะติดต่อส่ือสารดว้ยนั้น จะอยูใ่น
อีกซีกโลกกบัเรา เรากส็ามารถทาํไดท้ั้งส้ิน หรือเพ่ือการสืบคน้หาขอ้มูลบางอยา่งท่ีอยากทราบ อยาก
ค้นคว้า แทนการไปค้นหาในห้องสมุด ซ่ึงอาจจะมีหรือไม่มีด้วยการเช่ือมโยงเข้าหากันด้วย
ระบบส่ือสารอนัทนัสมยัน้ี ทาํให้สังคมของมนุษยเ์ราทั้งโลกเช่ือมโยงเป็นหน่ึงเดียวกนั จนมีคาํ
กล่าวว่า “เกิดอะไรข้ึนในอีกซีกโลกหน่ึง อีกซีกโลกหน่ึงก็รับรู้ รับทราบได้เหมือนกันและ
ทนัทีทนัใด” ประกอบกบัท่ามกลางกระแสของสังคมโลกแบบโลกาภิวตัน์ หรือความเป็นโลกใบ
เดียวท่ีไร้พรมแดนเช่นน้ี ทาํใหก้ารดาํรงชีวิตในโลกมนุษยข์องเราในแต่ละถ่ินจึงมีความเก่ียวขอ้งกบั
ความหลากหลายทางวฒันธรรม หรือความแตกต่างทางวฒันธรรมเพ่ิมมากข้ึนเร่ือยๆ  

การมีความสัมพนัธ์หรือมีปฏิสัมพนัธ์กบัชนชาติต่างๆ ในโลกน้ี นบัว่ามีอตัราท่ีเพ่ิมมาก
ข้ึนเร่ือยๆ ไม่ว่าจะเป็นระดบัปัจเจกชน (Individual Level) ระดบักลุ่ม (Group Level) ระดบัองคก์ร 
(Organization Level) ไปจนถึงระดบัชาติ (National Level) โดยเฉพาะความสัมพนัธ์ในระดบัรัฐ 
(State) กับกลุ่มนักลงทุน (Investor) อันเป็นเร่ืองของการค้า การลงทุน การทาํธุรกิจ เพ่ือหวงั
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ผลตอบแทนในดา้นเศรษฐกิจ หรือการศึกษาและการเมืองเป็นสําคญั การจะมีความสัมพนัธ์ท่ีดี 
(Good Relation) ระหว่างบุคคลหรือองคก์รนั้น ทุกคนจะตอ้งมีความเขา้ใจในเร่ืองบริบท (Context) 
ของสภาพสังคม วฒันธรรม วิถีชีวิต ค่านิยมและโลกทศัน์ของอีกฝ่ายหน่ึงอย่างลึกซ้ึง และตอ้งไม่
ด่วนสรุป หรือตีความตามพฤติกรรมท่ีไดเ้ห็น หรือตีความจากการไดส้ัมผสับนพื้นฐานทศันคติ 
ความเช่ือ ค่านิยมของตนเองเป็นใหญ่ หากบุคคลไดมี้การทาํความเขา้ใจในวฒันธรรมใหม่ท่ีไปมี
ความสัมพนัธ์ หรือไดส้ัมผสัหรือมีปฏิสัมพนัธ์แลว้ ย่อมช่วยลดความขดัแยง้หรือความสับสนท่ี
เกิดข้ึนได ้

นอกจากน้ี การท่ีมนุษยต์อ้งเผชิญกบัความหลากหลายทางวฒันธรรมหรือวฒันธรรมใหม่
ท่ีไม่คุน้เคย กจ็ะเกิดสภาวะของความต่ืนตระหนกทางวฒันธรรม (Culture Shock) ไดค่้อนขา้งมาก
ทีเดียว ซ่ึงความต่ืนตระหนกทางวฒันธรรมน้ี Furnham&Bochner (1986) ไดก้ล่าวว่า จะเกิดข้ึนกบั
บุคคลท่ีเดินทางไปยงัต่างถ่ินหรือต่างประเทศหรือทาํงานร่วมกบัชาวต่างประเทศ แลว้มีความทุกข์
เกิดข้ึน หรือประสบกบัความยากลาํบากในการปรับตวัให้เขา้ใจกบัวฒันธรรมท่ีแตกต่างในสังคม
แห่งใหม่ เรียกว่าบุคคลผูน้ั้นกาํลงัตกอยู่ในสภาวะการต่ืนตระหนกทางวฒันธรรมท่ีแตกต่าง ซ่ึง
สภาวะเช่นน้ีเกิดข้ึนกเ็พราะบุคคลผูน้ั้นอาจขาดทกัษะทางสังคม ในการปรับตวัใหเ้ขา้กบัวฒันธรรม
ท่ีแตกต่างในสังคมนั้นๆ 

ประเด็นของความหลากหลายทางวฒันธรรมจึงเป็นส่ิงท่ีทุกคนท่ีเป็นบุคลากรทาํงาน
สงักดัอยูใ่นองคก์รต่างๆ โดยเฉพาะบุคลากรระดบัผูบ้ริหารองคก์รจะตอ้งทาํการศึกษา และทาํความ
เขา้ใจเร่ืองความหลากหลายทางวฒันธรรมของบุคคลท่ีตอ้งปฏิสัมพนัธ์ดว้ย ไม่ว่าจะเป็นบุคลากร ท่ี
เป็นพลเมืองในประเทศของตนเอง และบุคคลท่ีเป็นชาวต่างชาติท่ีตนเองตอ้งร่วมทาํงานดว้ย อนัเกิด
มาจากรูปแบบของการจา้งงาน การดาํเนินธุรกิจร่วมกนั ไม่ว่าจะเป็นการซ้ือขายสินคา้และบริการก็
ตาม 

อยา่งไรกต็าม สภาพสังคมของประเทศในแถบทวีปเอเชียในปัจจุบนัน้ี พบว่า ประชาชน 
ส่วนใหญ่ไดมี้ความตระหนักถึงความสําคญัของทกัษะ และความสามารถทางภาษาต่างประเทศ 
โดยเฉพาะภาษาองักฤษ ท่ีเดิมนั้นประชาชนส่วนใหญ่ใช้หรือให้ความสําคญักบัภาษาองักฤษใน
ระดบัท่ีเป็นเพียงภาษาต่างประเทศเท่านั้น หรือเฉพาะสําหรับนักวิชาการหรือนักธุรกิจท่ีทาํงาน
เก่ียวขอ้งกบัชาวต่างประเทศ เช่น ธุรกิจการบิน การท่องเท่ียว แต่หลงัจากมีการเคล่ือนยา้ยทุน ดว้ย
แรงผลกัของระบบทุนนิยมแบบการคา้เสรี และการเกิดภาวะทางเศรษฐกิจท่ีตกตํ่า การเปิดรับขอ้มูล
ข่าวสารด้วยความก้าวหน้าของระบบสารสนเทศ  ทําให้ประเทศในแถบเอเชียได้หันมาให้
ความสําคญักบัภาษาองักฤษเพิ่มมากข้ึน และยกระดบัให้เป็นภาษาท่ีสอง โดยมีการส่งเสริมทั้งใน
ระดบันโยบายและระดบัการปฏิบติักนัอยา่งแพร่หลาย เช่น ประเทศมาเลเซียมีนโยบายใหป้ระชาชน
ตอ้งมีทกัษะดา้นภาษาองักฤษเป็นภาษาระดบัผูน้าํดว้ย 

การแบ่งระดบัของวฒันธรรม 
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ในศาสตร์ของการจัดการข้ามวัฒนธรรม  หรือการจัดการระดับนานาชาติ น้ี 
(Multinational Management) มีการกล่าวถึง ระดบัของวฒันธรรม (Levels of Culture) ซ่ึง
หมายความว่ามนุษยเ์ราย่อมมีการสังกดักลุ่มหลายๆ กลุ่มในเวลาเดียวกนั และในแต่ละกลุ่มก็จะมี
สมาชิกท่ีเป็นผูค้นท่ีมีลกัษณะของวฒันธรรมบางอยา่งท่ีมีทั้งท่ีคลา้ยคลึงกนั และแตกต่างกนั ซ่ึงใน
แต่ละกลุ่มกจ็ะมีวฒันธรรมเป็นวิถีชีวิตเฉพาะตนเอง (Sub-Culture) นัน่เอง 

Hofsted (1997) ไดก้ล่าวว่า ในขณะท่ีเกือบทุกคนเป็นจาํนวนของกลุ่มท่ีแตกต่างกนั และ
ประเภทของคนในเวลาเดียวกนัคนท่ีหลีกเล่ียงไม่ไดด้าํเนินการหลายชั้นของการเขียนโปรแกรมจิต
ภายในตวัเองสอดคลอ้งกบัระดบัท่ีแตกต่างกนัของวฒันธรรม 

Hofstedeไดจ้าํแนกระดบัของวฒันธรรมเป็น 4 ระดบัท่ีมีอิทธิพลลดหลัน่กนัไป คือ 
1. วฒันธรรมระดบัชาติ (National Culture) 
2. วฒันธรรมการทาํธุรกิจ (Business Culture) 
3. วฒันธรรมองคก์ร (Corporate Culture) 
4. วฒันธรรมของแต่ละสาขาอาชีพ (Occupational Culture) 

การวิเคราะห์ระดบัของวฒันธรรม เปรียบเทียบไดก้บัการกางร่มให้เรียงซอ้นๆกนัลงมา
โดยเร่ิมจากร่มคนัใหญ่สุดแล้วลดหลัน่ขนาดกันลงไปตามลาํดบัเร่ิมจากวฒันธรรมระดบัชาติ 
นบัเป็นวฒันธรรมระดบัใหญ่ท่ีเปรียบคลา้ยร่มคนัใหญ่ท่ีมีอิทธิพลต่อวิถีชีวิตของผูค้นท่ีเกิดมาใน
ชาตินั้นๆ วฒันธรรมการทาํธุรกิจ เป็นวฒันธรรมท่ีไดรั้บอิทธิพลมาจากวฒันธรรมระดบัชาติ ซ่ึงวิถี
ชีวิตของผูค้นในการดาํรงชีวิตมกัสะทอ้นออกมาในวฒันธรรมการทาํธุรกิจเปรียบเทียบไดก้บัร่มคนั
เล็กรองลงมา ส่วนวฒันธรรมองคก์ร เป็นวฒันธรรมระดบัเล็กลงมาอีกระดบัหน่ึง ซ่ึงเป็นวิถีการ
ประพฤติปฏิบติัของแต่ละองคก์รและวฒันธรรมระดบัเลก็ๆ อนัเป็นลกัษณะเฉพาะของแต่ละสาขา
อาชีพ เรียกว่าวฒันธรรมแต่ละสาขาอาชีพ ซ่ึงเปรียบไดก้บัร่มคนัเล็กสุด การนาํเสนอระดบัของ
วฒันธรรมทั้ งน้ี ก็เพื่อให้ผูศึ้กษาได้มีความรู้ ความเข้าใจในเร่ืองน้ี อนัจะนําไปสู่การปฏิบัติท่ี
เหมาะสมกบัวฒันธรรมท่ีแตกต่างในแต่ละระดบัไดต่้อไป ซ่ึงเร่ืองระดบัของวฒันธรรมต่างๆ เพ่ือ
ความเขา้ใจในเร่ืองการจดัการนานาชาติ 
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ภาพประกอบที่ 2.8 ระดบัวฒันธรรมเพ่ือการจดัการนานาชาติ (Cullen, J. &Parboteeah, P.,2005) 
 
การเปรียบเทียบวฒันธรรมการจดัการแบบประเทศในโลกตะวนัออกและโลกตะวนัตก 

หากยอ้นกลบัไปศึกษาเร่ืองราวในประวติัศาสตร์สมยัโบราณ พบว่าโลกของเราในอดีตไดถู้กแบ่ง
ออกเป็น 2 ซีกใหญ่ๆ คือ โลกตะวนัออกและโลกตะวนัตก ทั้งน้ีเพราะความแตกต่างกนัในเร่ืองของ
วฒันธรรมวิถีชีวิต ความคิด ความเช่ือ รูปแบบการปฏิบติั อนัเป็นผลมาจากความแตกต่างในดา้น 
ภูมิประเทศ ภูมิอากาศ ศาสนา ความเช่ือ ระบบคิด ค่านิยม ประเพณี เช้ือชาติ เผ่าพนัธุ์ สีผิว สีผม สี
นยันต์า รูปร่างภายนอก หากไดศึ้กษาเจาะลึกไปท่ีเร่ืองของวฒันธรรมการจดัการ จะพบว่า มีเอกสาร
เป็นจาํนวนมากท่ีไดแ้บ่งวฒันธรรมการจดัการระหว่างประเทศในโลกตะวนัออกและโลกตะวนัตก 
ว่า การจดัการของประเทศในโลกตะวนัออกนั้น มีแนวโน้มยึดฐานความสัมพนัธ์ของกลุ่ม โดยมี
ลกัษณะแบบระบบครอบครัว ระบบเครือญาติ กลุ่มพวก กลุ่มเพ่ือนฝูง กลุ่มคนรู้จกั โดยมีระบบ
ความสัมพนัธ์เป็นสายใยแห่งการนาํไปสู่การทาํธุรกิจร่วมกนั หรือการทาํงานในองคก์ร ตลอดจน
การเล่ือนตาํแหน่งหน้าท่ีการงาน และยงัมีความเช่ือมโยงไปสู่การจดัการแบบตดัสินดว้ยกลุ่ม การ
เช่ือฟังหรือนบัถือระบบอาวโุส หรืออาํนาจหนา้ท่ี การจดัการธุรกิจจะมองผลไปในระยะยาว และให้
ความสาํคญักบัการสร้างความสัมพนัธ์ก่อนทาํการเจรจาธุรกิจ ดงัท่ี Chung (1991) ไดก้ล่าวว่า ชาว
เอเชียชอบท่ีจะทาํธุรกิจกบัเพ่ือน มิตรภาพมกัจะเป็นเง่ือนไขล่วงหน้าสําหรับความสัมพนัธ์ทาง
ธุรกิจท่ีดีสําหรับชาวเอเชียว่า “ควบคุมดี แต่เช่ือดีกว่า” เป็นวลีท่ีว่างเปล่า นกัธุรกิจรู้สึกรับผิดชอบ
ต่อการมีข้ึนติดต่อ 

National culture 
วฒันธรรมระดบัชาติ 

Business culture 
วฒันธรรมการทาํธุรกิจ 

Organizational culture 
วฒันธรรมระดบัองคก์ร 

Occupational culture 
วฒันธรรมของแต่ละสาขา

อาชีพ 
Multinational management 

การจดัการนานาชาติ 
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ซ่ึงมีความสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ James (1995) ท่ีไดก้ล่าวถึงระบบความสัมพนัธ์ของ
ผูค้นในแถบเอเชียและการปกครองแบบมีลาํดบัชั้นว่า ความสาํคญัในครอบครัวและกลุ่มยงัผกูบญัชี
สาํคญัเอเชียความสัมพนัธ์ระยะยาว เอเชียจะตอ้งพฒันาความสัมพนัธ์ส่วนบุคคลกบัพนัธมิตรธุรกิจ
ก่อนท่ีจะทาํขอ้ตกลงใด ๆ ภูมิภาคเอเชียเป็นลาํดบัชั้นในความสัมพนัธ์ทางธุรกิจ ทศันคติน้ีคู่กบัการ
รับรู้ของผูสู้งอายแุละหน่วยตวัเลขในครอบครัวหรือกลุ่ม 

ในทางตรงกนัขา้ม การจดัการแบบโลกตะวนัตก มีแนวโนม้จะเป็นการจดัการท่ียดึความ 
สามารถส่วนบุคคล (Individual Ability) อันนําไปสู่ความสําเร็จของส่วนบุคคล (Personal 
Achievement) และความสําเร็จขององค์กรในภาพรวมเป็นลาํดบัต่อไป การตดัสินใจจะยึดแบบ
ปัจเจกชนภายใตก้ารทาํงานท่ีรับผิดชอบเป็นส่วนๆ หรือมีการเนน้ผลงานในระยะสั้น ความสัมพนัธ์
ระหว่างบุคคลไม่มีผลต่อการจัดการในองค์กรหรือการเจรจาธุรกิจ  เพราะมีการใช้ระบบ
ความสามารถหรือหลักการท่ียุติธรรม ฯลฯ ทั้ งน้ีเพราะด้วยระบบคิด และการปฏิบัติในด้าน
วฒันธรรมการจดัการท่ีประเทศในแถบโลกตะวนัออกและโลกตะวนัตกค่อนขา้งแตกต่างกนั จึง
ก่อใหเ้กิดความต่ืนตระหนกทางวฒันธรรมและความขดัแยง้ในการจดัการไดห้ากเม่ือบุคคลในสอง
วฒันธรรมน้ีมาทาํงานหรือทาํธุรกรรมร่วมกนัในระยะแรกๆ หรือไม่สามารถปรับตวัเขา้หากนัได้
ถึงแมว้่าไดร่้วมกนัทาํงานมาแลว้เป็นระยะเวลาหน่ึง 

วฒันธรรมองคก์ร (Corporate Culture) 
ในการทาํงานกบัองคก์รต่างๆ เราจะพบว่า แต่ละองคก์รนั้นจะมีรูปแบบการทาํงาน หรือ

พฤติกรรมการทาํงานส่วนใหญ่ และวฒันธรรมการทาํงานหรือลกัษณะการจดัการองค์กรท่ีเป็น
เอกลกัษณ์เฉพาะตน ซ่ึงบางคร้ังเราสามารถมองเห็นไดช้ดัเจน ซ่ึงอาจปรากฏในรูปของขอ้ความ 
ท่ีว่าดว้ยเร่ือง กฎระเบียบขอ้บงัคบัของบุคลากรในองค์กร หรือนโยบายขององค์กร ตลอดจน
วิสัยทศัน์ (Vision) พนัธกิจ (Mission) แต่ในทาํนองเดียวกนันั้น รูปแบบของการประพฤติปฏิบติั
บางอยา่ง กไ็ม่มีหรือไม่ปรากฏใหเ้ห็นอยา่งชดัเจนเป็นขอ้ความแต่สามารถรับรู้ รับทราบกนัได ้และ
ยงัมีการสืบทอดส่ิงท่ีประพฤติปฏิบติันั้นๆ ตามกนัมา ซ่ึงบางองค์กรมีการถ่ายทอดรูปแบบการ
ประพฤติปฏิบัติน้ีจากบุคลากรรุ่นก่อนหรือรุ่นก่อตั้ งแล้วมีการสืบทอดต่อกนัมายงัรุ่นปัจจุบัน
รูปแบบของการประพฤติปฏิบติัเช่นน้ี เรียกวา่ “วฒันธรรมองคก์ร” 

ความหมายของวฒันธรรมองคก์ร (Meaning of Corporate Culture)  
ก่อนจะให้นิยามของคาํว่าวฒันธรรมองคก์ร เราสามารถแยกคาํศพัท์ของคาํสองคาํ คือ 

วัฒนธรรม (Culture) และองค์กร  (Organization) ออกจากกันก่อน  ซ่ึงค ําว่า  วัฒนธรรม  ใน
ความหมายของพจนานุกรมฉบับ ราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ.2525 ได้ให้ความหมายของคาํว่า 
วฒันธรรม หมายถึง พฤติกรรม (Behavior) และส่ิงท่ีคนในหมู่มากไดผ้ลิต หรือสร้างข้ึนมาดว้ยกนั 
(Create) แลว้มีการเรียนรู้จากกนัและกนั (Learn and Share) และร่วมใชห้รือปฏิบติัตามกนัอยูใ่นหมู่
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พวกของตน ส่วนองคก์ร หมายถึง กลุ่มคนตั้งแต่สองคนข้ึนไป มาทาํงานอยูร่่วมกนั ภายในขอบเขต
ของระยะเวลาและมีท่ีทาํการอยา่งชดัเจน เพ่ือบรรลุเป้าหมายท่ีไดต้ั้งไวร่้วมกนั 

ฉะนั้นความหมายของคาํว่า วฒันธรรมองคก์ร (Corporate Culture) หรือใชค้าํศพัทอี์กคาํ
หน่ึงว่า Organizational Culture คือ รูปแบบ (Pattern) ระเบียบแบบแผน (Norm) ความคิด 
(Thinking) ความเช่ือ (Belief) พฤติกรรม (Behavior) ท่ีแต่ละองคก์รไดก้าํหนดข้ึนมา และสมาชิกใน
องค์กรมีการยึดถือปฏิบติัตามและมีการถ่ายทอดเรียนรู้จากคนรุ่นหน่ึงสู่อีกรุ่นหน่ึง วฒันธรรม
องคก์รของแต่ละองคก์รก่อใหเ้กิดเอกลกัษณ์เฉพาะของแต่ละองคก์ร 

เร่ืองวฒันธรรมองค์กรน้ี จะพบกนัมากในองคก์รธุรกิจของชาวญ่ีปุ่นนั้น จะมีปรัชญา 
การจดัการท่ีปรากฏในรูปของคติพจน์ประจาํองคก์ร ซ่ึงสามารถปรากฏชดัในสงัคมญ่ีปุ่นช่วงสมยัเม
จิ ประมาณ ค.ศ.1868 (ตรงกบัรัชสมยัของรัชกาลท่ี 5) และไดพ้ฒันาไปเป็นวฒันธรรมองคก์รใน
ท่ีสุด ดงัท่ี ทาคาโอะ วาตานาเบ ้(1925) ไดก้ล่าวว่า ช่วงเร่ิมรัชสมยัโชวะ องค์กรธุรกิจของญ่ีปุ่น
จาํนวนไม่นอ้ยท่ีมีวฒันธรรมองคก์รเป็นของตนเอง และมีการสืบทอดกนัเร่ือยมาจนถึงปัจจุบนั ซ่ึง
วฒันธรรมองค์กรน้ี ชาวญ่ีปุ่นเรียกว่า ชาฟุ (Shafu) ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีบุคลากรในองค์หน่ึงๆ ไดย้ึดถือ
ปฏิบติัสืบต่อกนัมา อนัสะทอ้นให้เห็นถึงทศันคติ เจตคติและมาตรฐานการปฏิบติัท่ีทุกคนยอมรับ
นบัถือร่วมกนั และยงัปฏิบติัร่วมกนัอยา่งต่อเน่ืองและชดัเจนเห็นเป็นรูปธรรมของการปฏิบติันั้นๆ 
นอกจากน้ี ประเพณีปฏิบติั หรือวฒันธรรมองคก์รขององคก์รชาวญ่ีปุ่นน้ีทาํให้สามารถยืนหยดัอยู่
ไดน้านและเป็นเอกลกัษณ์ขององค์กรแห่งนั้นๆ ไปแลว้ จะเรียกว่าเป็นสปิริตขององค์กรนั้นๆ 
(Spirit) ซ่ึง นิตยา เงินประเสริฐศรี (2542) ไดแ้สดงขอ้มูลเพ่ิมเติมว่า สปิริตหรือวฒันธรรมองคก์รน้ี
ยงัเป็นพื้นฐานอนัสําคญั สําหรับการสร้างความจงรักภกัดีและการอุทิศตนในการทาํงานจาก
บุคลากรในองคก์รอีกดว้ย 

ส่วนการศึกษาในเชิงศาสตร์ของวฒันธรรมองคก์รน้ีมีการเผยแพร่ไปทัว่โลก เร่ิมมาจาก
หนงัสือเร่ือง Corporate Culture เขียนโดย Deal & Kennedy (1982) ท่ีมียอดจาํหน่ายระดบัดีมาก จน
เป็น Best Seller ของประเทศสหรัฐอเมริกาในสมยันั้น โดยสาระของหนงัสือไดช้ี้ให้เห็นว่า
วฒันธรรมขององคก์รเกิดข้ึนมาตามธรรมชาติของบุคลากรท่ีสังกดัในองคก์รนั้นๆ ไดร่้วมกนัสร้าง
และสืบทอดกนัมาจนเป็นเอกลกัษณ์เฉพาะขององค์กรโดยหนังสือเล่มน้ีได้ระบุว่า วฒันธรรม
องคก์รท่ีเขม้แขง็มาจากปัจจยั 4 ประการ คือ ผูน้าํหรือฮีโร่หรือวีรบุรุษ ค่านิยม ขนบธรรมเนียมและ
ประเพณี และเครือข่ายการส่ือสาร พร้อมยกตวัอยา่งประกอบจากกรณีศึกษาต่างๆ ท่ีเป็นวฒันธรรม
การจดัการจากประเทศในโลกตะวนัตก 

จากความหมายของวฒันธรรมองคก์ร ท่ีปรากฏในสารานุกรมวิกิพีเดีย (Wikipedia, the 
free Encyclopedia) นั้น ไดร้ะบุว่า วฒันธรรมองคก์ร คือ การระบุชุดของค่านิยมและบรรทดัฐานท่ี
ใชร่้วมกนัโดยบุคคลและกลุ่มในองคก์าร และการควบคุมวิธีท่ีพวกเขาโตต้อบกบัแต่ละอ่ืนๆ และ
กบัผูมี้ส่วนไดเ้สียนอกองคก์ร 
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ส่วนความหมายของวฒันธรรมองคก์รในมุมมองของผูบ้ริหารองคก์รระดบัสูงท่ีเป็นมือ
อาชีพ เช่น ท่ีเรียกว่า นักธุรกิจระดบั CEO ของบริษทัด้านการส่ือสารท่ีประสบความสําเร็จใน
วิชาชีพของไทยไดใ้หส้มัภาษณ์เก่ียวกบัความหมายของวฒันธรรมองคก์ร สรุปว่า วฒันธรรมองคก์ร
เป็นประเพณี หรือแบบอย่างท่ีถือปฏิบติัของกลุ่ม องค์กร ชุมชน ซ่ึงวฒันธรรมองค์กรน้ีถือเป็น
เคร่ืองมือในการบริหารจดัการองค์กรท่ีสําคญัชนิดหน่ึง และมกัไม่เขียนไวเ้ป็นขอ้ความหรือลาย
ลกัษณ์อกัษร เช่น กฎระเบียบหรือกฎหมาย แต่มีลกัษณะเป็นนามธรรม แต่มีการยึดถือ ประพฤติ
ปฏิบติัจนเป็นท่ียอมรับกนัขององคก์รนั้นๆ 

Janine Goalabre ผูอ้าํนวยการดา้นทรัพยากรบุคคลของบริษทั โบลลอเรเทคโนโลย ี
ประเทศฝร่ังเศส ไดก้ล่าวถึงวฒันธรรมองคก์ร “วฒันธรรมองคก์รมีความเก่ียวขอ้งเช่ือมโยงกบัอดีต 
ประวติัศาสตร์และอนาคตขององคก์ร วฒันธรรมองคก์รข้ึนอยูก่บัความเฉลียวฉลาดของผูบ้ริหาร
และส่ิงท่ีผูบ้ริหารจะพฒันาในองคก์รต่อไป และทั้งหมดเป็นเร่ืองคุณค่าขององคก์ร กรณีของบริษทั
โบลลอเรเทคโนโลยใีห้คุณค่าท่ีบุคลากรทุกตาํแหน่ง ทุกคนเปรียบเสมือนขอ้ต่อหรือห่วงท่ีร้อยกนั
เป็นสร้อยคอ” 

สรุปใจความได้ว่า วฒันธรรมองค์กรเป็นกลุ่มของค่านิยม ปทสัถานรูปแบบในการ
ประพฤติปฏิบติัท่ีเกิดข้ึนและมีการแลกเปล่ียนเรียนรู้ระหว่างกนัของบุคลากรภายในองคก์ร ซ่ึงส่ิง
เหล่าน้ีไดค้วบคุมวิถีการมีความสัมพนัธ์หรือมีปฏิสัมพนัธ์ระหว่างกนัของสมาชิกในองคก์รและยงั
กระทบต่อผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียท่ีอยู่ภายนอกองค์กรดว้ย กล่าวคือ ถา้หากองค์กรใดมีวฒันธรรม
องคก์รท่ีดี เช่น บุคลากรมีการทาํงานอยา่งเต็มท่ี เนน้คุณภาพ และมีความรับผิดชอบสูง ย่อมส่งผล
ให้การทาํงานของทุกคนดี มีคุณภาพ สินคา้กมี็คุณภาพไปดว้ย ส่งผลทาํใหลู้กคา้หรือผูม้าใชบ้ริการ
ไดรั้บสินคา้ท่ีดีมีคุณภาพ รวมทั้งทาํใหล้กูคา้เกิดความพึงพอใจในสินคา้หรือบริการ 

ความสาํคญัของวฒันธรรมองคก์ร (The Importance of Corporate Culture) 
การท่ีองคก์รจะดาํเนินไปได ้ส่วนหน่ึงตอ้งอาศยัพลงัความร่วมมือกนัอย่างแข็งขนัและ

ร่วมอกร่วมใจของบุคลากรทุกคนในองคก์ร ซ่ึงไม่ใช่เพียงการจดัการท่ีดีของผูน้าํองคก์รเท่านั้น แต่
หมายความไปถึงการท่ีองคก์รมีวฒันธรรมองคก์รของตนเองในทางท่ีดี มีรูปแบบการทาํงานท่ีเนน้
ความร่วมมือร่วมใจกนัการทาํงานเป็นทีม การมุ่งเนน้ความมีคุณภาพ มาตรฐาน ฯลฯ วฒันธรรม
องค์กรเช่นน้ี ย่อมทาํให้องค์กรดาํเนินไปได้อย่างราบร่ืนหรือประสบกับความสําเร็จก้าวหน้า 
วฒันธรรมองคก์รมีความสาํคญัต่อกลยทุธ์ทางการจดัการ การตดัสินใจ การพฒันาองคก์ร ตลอดจน
ผลการดํา เนินงานอีกด้วย  โดยช้ีให้เ ห็นตัวอย่างองค์กรชาวญ่ีปุ่นท่ีประสบผลสําเ ร็จและ
เจริญก้าวหน้ามาโดยลาํดบั ทุกองค์กรลว้นมีวฒันธรรมองค์กรท่ีชัดเจนมากและเป็นเอกลกัษณ์
เฉพาะตน โดยเฉพาะองคก์รของชาวญ่ีปุ่นท่ีมีวฒันธรรมการจดัการท่ีกระบวนการตดัสินใจเกิดจาก
กลุ่ม 
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ฉะนั้น การท่ีบุคลากรในองคก์รมีวฒันธรรมองคก์รท่ีชดัเจน และสามารถทาํใหบุ้คลากร 
ในองค์กรมีจิตสํานึกตรงกนั มีเป้าหมายร่วมกนัและมีแนวทางการปฏิบติังานท่ีมีไปในทิศทาง
เดียวกนัแลว้นั่นย่อมทาํให้ปัญหาหรือกระบวนการตดัสินใจดาํเนินไปในทิศทางเดียวกนั ปัญหา
ความขดัแยง้ย่อมีนอ้ย หรือปัญหาบางอย่างสามารถไดรั้บการแกไ้ขอย่างจบลงดว้ยดีและในเวลาท่ี
รวดเร็วและทนักบัสถานการณ์ 

ในเร่ืองของความสาํคญัของวฒันธรรมองคก์รนั้น เพช็รี รูปะวิเชตร์ (2549) ไดแ้ยกความ 
สาํคญัของวฒันธรรมองคก์รออกเป็นขอ้ๆ ดงัน้ี 

1. วฒันธรรมองคก์รสามารถสะทอ้นความคิด ความรู้สึก การตดัสินใจ การวางแผน การ
จดัทาํยทุธศาสตร์ขององคก์ร 

2. วฒันธรรมองคก์รช่วยในการหล่อหลอมให้บุคคลในองคก์รมีความเขา้ใจกฎกติกาใน
การอยูร่่วมกนั และการปฏิบติัในทิศทางเดียวกนั 

3. วฒันธรรมองคก์รสะทอ้นความเป็นเอกลกัษณ์ขององคก์ร 
ส่วนความสาํคญัของวฒันธรรมองคก์ร ตามแนวคิดดา้นการบริหารจดัการ เช่น สรุปได้

ดงัน้ี 
1. วฒันธรรมองคก์รเป็นเคร่ืองมือดา้นการบริหารและการพฒันาองคก์รชนิดหน่ึงท่ีถือว่า

เป็นเคร่ืองมือระดบัสุดยอดในการพฒันาองคก์ร ดว้ยวฒันธรรมองคก์รเป็นกรอบวิธีการปฏิบติัของ
คนในองคก์รนั้นๆ นอกเหนือจากกฎระเบียบ ขอ้บงัคบัท่ีมีอยู ่

2. วฒันธรรมองคก์รเป็นท่ียดึถือและเป็นท่ียอมรับขององคก์รนั้นๆ ดว้ยเพราะวฒันธรรม
องคก์รมกัจะไม่มีการเขียนไวเ้ป็นตวับทท่ีชดัเจน เช่น กฎระเบียบขององคก์ร 

3. วฒันธรรมองคก์รมีอิทธิพลต่อการประพฤติปฏิบติัของคนในองคก์ร 
4. วฒันธรรมองคก์รสะทอ้นใหเ้ห็นกระบวนการคิด การตดัสินใจ และพฤติกรรมของคน

ในองคก์ร 
5. วฒันธรรมองค์กรมีผลต่อการเปล่ียนแปลงองค์กร ด้วยเพราะหากองค์กรใดมี

วฒันธรรมองคก์รท่ีแขง็และไม่ยืดหยุน่ จะทาํให้การทาํงานของสมาชิกในองคก์รมีอุปสรรค ติดขดั 
ดงันั้นจึงถูกเรียกร้องใหมี้การเปล่ียนแปลง 

6. วฒันธรรมองคส์ามารถใชเ้ป็นตวักาํหนดทิศทางขององคก์รมากกวา่ท่ีจะใชก้ฎระเบียบ
ดว้ยศาสตร์การบริหารสมยัใหม่หรือการจดัการร่วมสมยั จะมีแนวคิดให้มีการกาํหนดวฒันธรรม
องคก์รท่ีพึงประสงคแ์ละสร้างวฒันธรรมใหม่ข้ึนมา และในขณะเดียวกนักเ็นน้การขจดัวฒันธรรมท่ี
ไม่ดีใหห้มดไปจากองคก์ร 

วฒันธรรมองคก์รท่ีดีหรือแข็งและวฒันธรรมองคก์รท่ีไม่ดีหรืออ่อนแอ ดว้ยวฒันธรรม
องคก์รเป็นส่ิงท่ีบุคลากรในองคก์รไดร่้วมกนัสร้างข้ึนมา ในองคก์รย่อมมีทั้งวฒันธรรมองคก์รท่ีดี
หรือท่ีพึงประสงค ์หรือไม่สอดรับกบัการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้มทางธุรกิจ หรือกล่าวอีก
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คาํพูดหน่ึงได้ว่า วฒันธรรมท่ีแข็งและวฒันธรรมท่ีอ่อนแอ ดังนั้ น จึงเป็นหน้าท่ีของผูบ้ริหาร
ระดบัสูงและผูบ้ริหารทุกระดบัท่ีตอ้งเอาใจใส่สอดส่องดูว่า ภายในองคก์รของตนนั้น มีวฒันธรรม
องคก์รใดบา้งท่ีดีหรือแขง็ และมีวฒันธรรมองคก์รใดบา้งท่ีไม่ดีหรืออ่อนแอ ในขณะ 
เดียวกนักจ็ะตอ้งหาทางกาํจดัวฒันธรรมท่ีอ่อนแอหรือไม่พึงประสงคน์ั้นๆใหห้มดไปโดยเร็ว พร้อม
กนันั้น ตอ้งสร้างวฒันธรรมใหม่ท่ีสอดคลอ้งกบัทิศทางของธุรกิจหรือสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลง
ไป เพ่ือใชว้ฒันธรรมองค์กรนั้นเป็นเคร่ืองมือหล่อหลอมให้บุคลากรในองค์กรไดย้ึดถือเป็นแนว
ปฏิบติัเดียวกนัต่อไป 

วฒันธรรมองคก์รท่ีดีหรือแข็ง (Strong Corporate Culture) เม่ือองคก์รมีวฒันธรรม
องคก์รท่ีดีหรือแขง็ สมาชิกทุกคนในองคก์รจะมีการกระทาํแบบเดียวกนั ดว้ยมีความเช่ือว่าส่ิงท่ีทาํ
นั้ นเป็นส่ิงท่ีถูกต้องท่ีควรต้องกระทาํ ซ่ึงย่อมส่งผลดีต่อองค์กร โดยเฉพาะหากองค์กรใดมี
วฒันธรรมองคก์รท่ีมีความเขม้แขง็ สอดรับสภาพการเปล่ียนแปลงทางธุรกิจ องคก์รยอ่มจะสามารถ
ฝ่าฟันอุปสรรคความยากลาํบาก ในภาวะวิกฤตขององคก์รไดดี้กว่าองคก์รอ่ืนๆ เสมอ ถึงแมว้่าบาง
องคก์รอาจประสบสภาวะการดาํเนินธุรกิจท่ีขาดทุนเป็นผลกระทบจากสภาพเศรษฐกิจในภาพรวม 
แต่บุคลากรในองคก์รมีความรักองคก์ร ยอมเสียสละประโยชน์ส่วนตนเพ่ือให้องคก์รอยูไ่ดไ้ม่ยอม
จากไปเม่ือองค์กรประสบปัญหายากลาํบาก ดว้ยสมาชิกทุกคนมีความเช่ือมัน่ในองคก์รและทุ่มเท
พลงัให้กบัองค์กรอย่างเต็มท่ีจนในท่ีสุดสามารถนาํพาองค์กรผ่านวิกฤตไปได ้ซ่ึงในองค์กรท่ีมี
วฒันธรรมองคก์รท่ีแขง็น้ี ผูบ้ริหารนบัว่ามีบทบาทสาํคญัมากในการสร้างและสนบัสนุนวฒันธรรม
องคก์ร 

Deal & Kennedy (1982) ไดก้ล่าววา่ ในวฒันธรรมท่ีแขง็แกร่งบริษทั ผูจ้ดัการจะเป็นผูน้าํ
ในการสนบัสนุน และสร้างรูปร่างวฒันธรรม คนเหล่าน้ีถูกเรียกว่า ผูจ้ดัการสัญลกัษณ์ เน่ืองจาก
พวกเขาใชเ้วลาคิดค่า วีรบุรุษ และวฒันธรรมและหนา้ท่ีหลกัเป็นการจดัการความขดัแยง้ค่าท่ีเกิดข้ึน
ลดลงและการไหลของกิจกรรมประจาํวนั 

วฒันธรรมองคก์รท่ีไม่ดีหรืออ่อนแอ (Weak Corporate Culture) ในทางกลบักนั การท่ี
องคก์รใดมีวฒันธรรมองคก์รท่ีไม่ดีหรืออ่อนแอ เช่น บุคลากรทาํงานอยา่งไม่ตรงต่อเวลาการทาํงาน 
ไม่รับผิดชอบต่องานหรือต่อลูกคา้ มกัมีการทะเลาะวิวาทกนัอยูเ่สมอ หรือมีการแบ่งพรรคแบ่งฝ่าย 
การไม่รักษาสภาพแวดลอ้มในการทาํงานให้ดี หรือให้สะอาดเรียบร้อย มีการใชว้สัดุอุปกรณ์อยา่ง
ส้ินเปลือง หรือไม่ยอมเปล่ียนแปลงเพ่ือการพฒันา เป็นต้น ย่อมทาํให้องค์กรนั้นๆ มีสภาพการ
ดาํเนินงานท่ีติดขดัหรือท่ีไม่เจริญกา้วหนา้ หรือจะพฒันาไดย้ากลาํบาก 

ดงันั้น ผูบ้ริหารและบุคลากรทุกคนในองคก์รสมยัปัจจุบนั จะตอ้งทาํการทบทวนและ
คน้หาวฒันธรรมองคก์รของตนท่ีไม่ดีหรืออ่อนแออยา่งเปิดใจ และอยา่งเขา้ใจ มีการคน้หาสาเหตุท่ี
แทจ้ริง และทาํการเปล่ียนแปลง แกไ้ขวฒันธรรมท่ีไม่ดีหรืออ่อนแอนั้นเสีย ซ่ึงองคก์รตอ้งอาศยั
กระบวนการท่ีเหมาะสม ดงัท่ี Simonsen (1977) ไดก้ล่าวว่า ความพยายามท่ีตอ้งเปล่ียนแลว้ตอ้งใช้
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กระบวนการว่าจะมีผลกระทบใหญ่พอท่ีคนเพียงพอในองคก์รเปล่ียนสมมติฐานเดิม ความเช่ือ และ
ความเขา้ใจ พนกังานจะตอ้งทราบว่า การเปล่ียนแปลงเป็นส่ิงจาํเป็น เรียนรู้พฤติกรรมใหม่เพื่อให้
สามารถใชง้านในแบบใหม่ หรือองคก์รใช้กระบวนการสร้างวฒันธรรมใหม่ข้ึนมา และมีการ
ร่วมกนักระทาํเพ่ือรักษาวฒันธรรมองคก์รใหม่น้ีร่วมกนัอย่างจริงจงั ซ่ึงหากเป็นองคก์รจดัตั้งใหม่ 
นบัวา่ดาํเนินการน้ีง่ายกวา่องคก์รท่ีจดัตั้งมานาน 

 
2.3 แนวคดิเกีย่วกบัวฒันธรรม 
ประเด็นเร่ืองวฒันธรรมการจดัการขา้มชาตินบัว่ามีความละเอียดอ่อนและส่งผลกระทบ

ต่อการดาํเนินธุรกิจ โดยเฉพาะธุรกิจขา้มชาติหรือธุรกิจระดบันานาชาติท่ีนับวนัจะเพ่ิมมากข้ึน
เร่ือยๆ เพราะกระบวนการตดัสินใจเลือกซ้ือสินคา้หรือบริการของลูกคา้หรือผูใ้ชบ้ริการ ลว้นมีส่วน
ผลกัดนัจากธรรมชาติและวฒันธรรมของลูกคา้หรือผูใ้ชบ้ริการ ลว้นมีส่วนผลกัดนัจากธรรมชาติ
และวฒันธรรมของลูกคา้หรือผูใ้ชบ้ริการ ดงันั้น จึงปรากฏพบว่า บางบริษทัถึงแมมี้การทาํธุรกิจใน
ต่างประเทศ หรือวางจาํหน่ายสินคา้ในตลาดต่างประเทศแต่มีการใชว้ิธีการโฆษณาประชาสัมพนัธ์ท่ี
เป็นแบบเดียวกนักบัท่ีทาํตลาดภายในประเทศของตนเอง ผลกคื็อสินคา้ท่ีผลิตออกมาไม่ไดรั้บการ
ยอมรับหรือประสบความสาํเร็จเหมือนกบัตลาดในประเทศของตน หรือบางคร้ังท่ีผูป้ระกอบธุรกิจ
นานาชาติ อาจมีการโฆษณาประชาสัมพนัธ์โดยขาดการคิด การวิเคราะห์อย่างลึกซ้ึงในเร่ืองของ
สภาพวฒันธรรมและสังคมของประเทศนั้นๆก็อาจเกิดการต่อตา้นจากประชาชนในประเทศนั้นๆ 
ได ้ดงัเช่น การโฆษณาสินคา้บางอยา่งของประเทศแถบตะวนัตกท่ีใชรู้ปแบบของพระพุทธรูปหรือ
พระสงฆ ์นกับวชมาประกอบ กไ็ดรั้บการประทว้งหรือเรียกร้องให้หยดุกระทาํจากประเทศท่ีนบัถือ
พุทธศาสนา 

Finn Drouet Majlergaard (2003) ไดก้ล่าวถึงความตระหนกัในเร่ืองวฒันธรรมว่ามีความ 
สาํคญัต่อสังคมโลกาภิวตัน์ การรับรู้ทางวฒันธรรมไดก้ลายเป็นส่ิงสาํคญัเน่ืองจากการเพ่ิมข้ึนของ
โลกาภิวตัน์ วฒันธรรมทางธุรกิจอาจจะแตกต่างกนัอยา่งส้ินเชิง ในบางวฒันธรรมความสัมพนัธ์ท่ีมี
ความสาํคญัมากข้ึนกวา่ท่ีทาํสัญญาท่ีเกิดข้ึนจริงและในคนอ่ืนมนัเป็นส่ิงท่ีตรงกนัขา้ม 

PuthirakPansuk (2004) ไดก้ล่าวถึงการทาํธุรกิจนานาชาติในส่วนของการโฆษณา
ประชาสัมพนัธ์สินคา้ให้กบัประเทศท่ีเป็นลูกคา้ นบัว่ามีความยากท่ีจะทาํให้มีมาตรฐานเดียวกนัได ้ 
เพราะความแตกต่างของวฒันธรรมแต่ละชาติ ดงันั้น นกัโฆษณา นกัการตลาด ควรตระหนกัถึงเร่ือง
วฒันธรรมท่ีมีความแตกต่างนั้นๆ เพราะวฒันธรรมมีผลต่อการตดัสินใจซ้ือสินคา้เป็นอยา่งมาก 

นอกจากน้ี ในเร่ืองการส่ือสารต่างวฒันธรรม แมแ้ต่ในแวดวงของการนาํเสนอข่าวของ
ส่ือระดับนานาชาติก็ต้องตระหนักถึงเ ร่ืองวัฒนธรรมท่ีแตกต่างของแต่ละชาติด้วย  ดังท่ี 
Rosechongporn Komolsevin (2002) ไดก้ล่าวว่า ในวงการการส่ือสารระดบันานาชาติ ก็ควร
ตระหนักถึงผลกระทบของวัฒนธรรมข้ามชาติ เพราะมีประเทศต่างๆ เป็นจํานวนมากท่ีได้
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วิพากษ์วิจารณ์ว่า การนาํเสนอข่าวของต่างชาติเก่ียวกบัประเทศของตนนั้นมีความผิดพลาดไม่
ถูกตอ้ง เพราะผูส่ื้อข่าวขาดความเขา้ใจท่ีเพียงพอเก่ียวกบัวฒันธรรมแกน (Core Culture) ค่านิยม 
สภาพบริบทของการเมือง สถานการณ์ดา้นเศรษฐกิจ และโครงสร้างทางสงัคม 

ดังนั้ น  บุคคลผู ้ท ํา งานด้าน ส่ือสารมวลชนก็จะต้อง ศึกษาและทําความเข้า ใจ
สภาพแวดลอ้มภายในของประเทศตนเองและประเทศอ่ืนๆ อยา่งลึกซ้ึงโดยเฉพาะการยอมรับ เคารพ
ในเร่ืองวฒันธรรมอ่ืนๆ หรือขางชาติอ่ืนท่ีแตกต่างนั้นดว้ย เพื่อการตีความอยา่งถูกตอ้ง และไม่เกิด
ความลาํเอียงไปดา้นใดดา้นหน่ึงจนผดิไปจากความเป็นจริงนัน่เอง 

สรุปไดว้่า มนุษยใ์นยคุแห่งสังคมโลกาภิวตัน์ย่อมจะปฏิเสธในการมีความสัมพนัธ์หรือ
ปฏิสัมพนัธ์กบับุคคลท่ีมีความแตกต่างดา้นวฒันธรรมไปไม่ไดห้รือเป็นไปไดย้าก ซ่ึงความแตกต่าง
ดา้นวฒันธรรมน้ีมีปัจจยัท่ีก่อใหเ้กิดหรือส่งเสริมจากหลายๆ ดา้นดว้ยกนั ไดแ้ก่ ความเช่ือ บทบาท
การเล้ียงดูในครอบครัว ภูมิอากาศ ภูมิประเทศ ระบบการศึกษา ภาษาองค์กรทางสังคมระบบ
การเมืองการปกครอง ระบบเศรษฐกิจ ดงันั้น เม่ือบุคคลไดมี้ความสัมพนัธ์หรือปฏิสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น
หรือกลุ่มท่ีมีวฒันธรรมท่ีแตกต่างกนัไม่ว่าจะในกรณีใดก็ตาม บุคคลทั้งสองฝ่ายจะตอ้งมีการศึกษา 
ทาํความเชา้ใจในวฒันธรรมของผูอ่ื้นพร้อมกบัยอมรับในความแตกต่างนั้นๆ รวมทั้งมีความเขา้ใจ
ในวฒันธรรมของตนเองทั้งดา้นดีและดา้นเสียหาย เพ่ือให้เกิดการยอมรับไดใ้นระดบัหน่ึง และ
จะตอ้งไม่ตีความในวฒันธรรมของผูอ่ื้นอยา่งผิดๆ หรือยึดเอาวฒันธรรมของตนเองเป็นใหญ่ หาก
เป็นเช่นนั้นแลว้ การมีความสัมพนัธ์หรือมีปฏิสัมพนัธ์ในคร้ังนั้นๆ ย่อมดาํเนินไปอย่างราบร่ืน 
นาํไปสู่ความสมานฉันทแ์ละการยอมรับซ่ึงกนัและกนั ตลอดจนการร่วมมือกนัในการแกไ้ขปัญหา
ระดบัโลก เช่น ปัญหาความยากจน ปัญหาโลกร้อน ปัญหาสภาพส่ิงแวดลอ้มทางธรรมชาติถูก
ทาํลาย ปัญหาดา้นสงัคม ฯลฯ ในฐานะเป็นมนุษยท่ี์อาศยัอยูบ่นโลกเดียวกนัต่อไป 

 
ทฤษฎ ีแนวคดิผู้นําข้ามวฒันธรรมมผู้ีเสนอ 
ช่วงแรกเป็นการศึกษาเปรียบเทียบของวฒันธรรมของประเทศจากท่ีแตกต่างกนั แลว้มี

การพฒันาเป็นการศึกษาเชิงลึกของวฒันธรรมต่าง ๆ ต่อมาไดมี้การศึกษาเพ่ือใชป้ระโยชน์ในเชิง
พาณิชยห์รือเชิงธุรกิจ เพราะความเขา้ใจเชิงลึกในเร่ืองของวฒันธรรมท่ีแตกต่างนั้น จะทาํใหบ้ริษทั
สามารถเขา้ใจถึงพฤติกรรมของผูบ้ริโภคได ้ซ่ึงเป็นผลดีในการออกแบบและผลิตสินคา้เพ่ือจาํหน่าย
ไดต้รงตามลกัษณะของวฒันธรรมนั้นๆ 
 Geert Hofstede ชาวเนเธอร์แลนด ์เม่ือประมาณ ค.ศ.1989 ไดท้าํการวิจยับุคลากรจาํนวน
ประมาณ 11,600 คน ท่ีทาํงานในบริษทัไอบีเอม็ จาํนวน 39 สาขาทัว่โลก ท่ีมาจากประเทศต่างๆ ได้
สรุปเป็นทฤษฏีดา้นวฒันธรรมการจดัการท่ียดึฐานค่านิยม และความเช่ือของแต่ละชาติท่ีแตกต่างกนั
โดยเป้าหมายคือเร่ืองงาน ผลการวิจยัคร้ังน้ีเป็นประโยชน์มากมาย ทั้งเพ่ือการศึกษาและในเชิง
พาณิชย ์แต่ส่ิงท่ีจะตอ้งคาํนึงถึงก่อนจะใชง้านวิจยัน้ีคือ ตวัเลขต่างๆ ท่ีไดม้านั้นแสดงถึงค่าเฉล่ียของ
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แต่ละประเทศเท่านั้น ไม่ได้หมายถึงประชากรทั้ งหมดในประเทศ อีกทั้ งเป็นการสํารวจโดยใช้
แบบสอบถาม ซ่ึงวฒันธรรมของการตอบคาํถามสาํหรับชาวเอเชีย และยโุรป หรืออเมริกนัจะต่างกนั 
โดยชาวเอเชียจะตอบคาํถามเสมือนกบัว่าเป็นการตอบแทนกลุ่ม/สังคมท่ีตนเองสังกดัอยู่ แต่ชาว
ยโุรปและชาวอเมริกนัจะตอบคาํถามโดยแสดงถึงความรู้สึกของตนเอง 
 นอกจากน้ี ทฤษฏีวฒันธรรมการจดัการน้ี ยงัสามารถวิเคราะห์ผลกระทบของค่านิยม
ความเช่ือท่ีแตกต่างกนัท่ีมีต่อการจดัการองคก์ร เช่น การจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ร (Human 
Resource Management) การฝึกอบรม (Training) รูปแบบของผูน้าํ (Leadership Styles) การสร้าง
แรงจูงใจ (Motivation Theory) การส่ือสารในองคก์ร (Communication in Organization) การเจรจา
ต่อรอง (Negotiation) กระบวนการตดัสินใจ (Decision-Making Process) 
 ทฤษฏีวฒันธรรมการจดัการของ Hofstede ประกอบดว้ยวฒันธรรมการจดัการ 4 มิติ 
ต่อมา Hofstedeไดศึ้กษาและพฒันาเพิ่มข้ึนอีกหน่ึงมิติ คือ มิติเร่ืองเวลา ซ่ึงไดศึ้กษาเฉพาะจาก
วฒันธรรมท่ีได้รับอิทธิพลของลทัธิขงจ๊ือ ซ่ึงลทัธิน้ีเน้นการยึดถือคุณธรรมจริยธรรมอนัเช่ือม
ความสัมพนัธ์ระหวา่งมนุษยด์ว้ยกนั 
 รายละเอียดของมิติวฒันธรรมของ Hofstede มีรายละเอียดดงัต่อไปน้ี 

มิติท่ี 1 ช่องวางของอาํนาจ (Power Distance) 
มิติท่ี 2 ความเป็นส่วนตวัและความเป็นกลุ่ม (Individualism versus Collectivism) 
มิติท่ี 3 ความสาํคญัของเพศชายมากกวา่เพศหญิง (Masculine versus Feminine) 
มิติท่ี 4 การหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance) 
มิติท่ี 5 ช่องห่างของระยะเวลา (Long Term versus Short Term Orientation) 

รายละเอียดของแต่ละมิติทางวฒันธรรมการจดัการ ดงัน้ี 
1. มิติช่องวา่งของอาํนาจ (Power Distance) 
เร่ืองท่ีอธิบายสถานภาพของบุคคลในองคก์ร (Status at Workplace or in 

Organization) ท่ีสะทอ้นได ้2 มุมมอง คือ ความไม่เท่าเทียมกนั (Inequality) ในตาํแหน่งหนา้ท่ีการ
ทาํงานภายในองคก์ร คือ หากมีช่องว่างของอาํนาจสูง องคก์รจะมีโครงสร้างดา้นอาํนาจท่ีชดัเจน 
หรือเป็นในเชิงแนวด่ิง (Vertical) ซ่ึงจะส่งผลทาํให้มีช่องว่างของตาํแหน่งระหว่างผูบ้ริหารและผู ้
ปฏิบติัการ สะทอ้นความเป็นเจา้นายกบัลูกนอ้ง อีกนยัหน่ึง คือ การท่ีสังคมให้ความสาํคญัหรือการ
ยดึถืออาํนาจหนา้ท่ีตาํแหน่ง (Authority based Respect) แต่ในทางตรงกนัขา้ม หากองคก์รนั้น ๆ มี
ช่องว่างของอาํนาจน้อยหรือสั้น คือ องค์กรจะมีโครงสร้างของตาํแหน่งไม่มาก หรือมีโครงสร้าง
การจดัการท่ีมีแนวโนม้เป็นเชิงราบมากกว่า (Horizantal) หรือมีลกัษณะการทาํงานในตาํแหน่งของ
หวัหนา้และลูกนอ้งท่ีเป็นลกัษณะของผูร่้วมงาน (Colleague) หรือเพ่ือนร่วมงานมากกว่า หรืออีกนยั
หน่ึง มิติช่องว่างระหวา่งอาํนาจสูงเป็นสภาวะท่ีผูมี้อาํนาจนอ้ยกว่าหรือดาํรงตาํแหน่งท่ีตาํในองคก์ร 
ยอมรับความจริงท่ีว่า อาํนาจในองคก์ารถูกกระจายใหบุ้คคลต่างๆ อยา่งไม่เท่าเทียมกนั สภาพสังคม
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ขององคก์รจะมีวฒันธรรมแบบเช่ือฟัง คือ ทุกคนจะเช่ือฟังผูมี้อาํนาจ ซ่ึงในประเทศท่ีมีสภาพสังคม
แบบช่องว่างของอาํนาจสูงน้ี ผูจ้ดัการหรือผูบ้ริหารจะมีแนวโนม้ว่าการตดัสินใจจะเป็นแบบเผด็จ
การและผูใ้ต้บังคบับัญชาต้องปฏิบัติตามแบบท่ีถูกบอกให้ทาํ โดยส่วนมากสังคมแบบน้ีจะมี
โครงสร้างทางธุรกิจแบบบริหารแบบปิด (Closed Control) สังคมท่ีมีช่องว่างของอาํนาจท่ีสูง 
(Power Distance) เช่นประเทศมาเลเย ฟิลิปปินส์ ไทย จีน ญ่ีปุ่น และประเทศในแถบลาตินอเมริกนั 
ไดแ้ก่ ประเทศปานามา กวัเตมาลา เวเนซูเอล่า เมก็ซิโก 
 ส่วนประเทศท่ีมีช่องว่างของอาํนาจระดบักลางถึงตํ่า (Moderate to Low Power Distance 
Countries) เช่น ประเทศสหรัฐอเมริกา แคนนาดา และประเทศภายในทวีปยุโรป เช่น เดนมาร์ก 
ออสเตรีย หรือทวีปออสเตรีย เป็นตน้ ซ่ึงบุคคลของแต่ละคนจะมีความเป็นตวัของตวัเองสูงในการ
ทาํงาน รับผิดชอบงานของตนก่อน แต่ก็ให้ความในระเบียบขอ้บงัคบัขององคก์ร ดา้นการจดัการ
พบว่า ผูบ้ริหารจะพูดคุยเม่ือมีปัญหากบัลูกน้องเสมอเพ่ือรับฟังความคิดเห็นหรือขอ้มูลก่อนการ
ตดัสินใจ โครงสร้างขององคก์ารจะเป็นแบบแบนราบ ผูบ้ริหารมกัจะทาํงานร่วมกบัลูกน้องแบบ
เพ่ือนร่วมงาน หรือผูบ้ริหารใหอิ้สระในการทาํงาน เพ่ือลูกนอ้งจะไดใ้ชค้วามคิดริเร่ิมสร้างสรรคใ์น
การพฒันางานให้ดีท่ีสุด ไม่จาํเป็นตอ้งพึ่งพาการตดัสินใจหรือรอคาํสั่งใหท้าํ 
 ในหนงัสือเล่ม ผูเ้ขียนไดว้ิเคราะห์มิติของช่องว่างของอาํนาจสูง (High Power Distance) 
วา่จะมีลกัษณะการจดัการหรือวฒันธรรมการจดัการท่ีเป็นดงัสาํคญั (Key Words) ต่อไปน้ี 

1. มีความไม่เท่าเทียมหรือไม่เสมอภาคในเร่ืองของการมีอาํนาจ (Inequality for 
Power) 

2. การเป็นหวัหนา้หรือเจา้นายกบัลูกนอ้ง (Boss/Head versus Subordinates) 
3. การเป็นผูท่ี้เหนือกว่าและผูท่ี้ดอ้ยกว่า (Superior versus Inferior) 
4. การยดึถือผูมี้อาํนาจ (Authority based Respect) 
5. การปกครองแบบมีลาํดบัชั้น (Hierarchy) 
6. การใชอ้าํนาจการสั่งการ (Power/Commanding Orientation) 
7. การนบัถือผูอ้าวโุส (Seniority base Respect) 
8. การพ่ึงพาการตดัสินใจหรือการรอคาํสั่ง (Dependent Decision Making) 
9. การใช้ระบบอุปถมัภ์ในการทาํงานหรอเล่ือนตาํแหน่ง (Patronage based 

System) 
10. การยดึระบบสายบงัคบับญัชา (Hierarchy or Scalar Chain) 
11. ความสมัพนัธ์แบบช่วยเหลือเก้ือกลูกนั (Interdependency) 
12. การรวบอาํนาจสู่ศูนยก์ลาง (Centralization)  
13. การควบคุมอยา่งใกลชิ้ด (Closed Controlling) 
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ในทางตรงกนัขา้ม หากมิติช่องว่างของอาํนาจตํ่า จะมีลกัษณะการจดัการหรือวฒันธรรม 
การจดัการท่ีเป็นดงัสาํคญั (Key World) ดงัต่อไปน้ี 

1. ความเสมอภาค ความเท่าเทียมในองคก์ร (Equality at Workplace) 
2. การปกครองท่ีมีลาํดบัชั้นค่อนขา้งนอ้ย (Less Hierarchic) 

 3. การมีอิสระในการทาํงาน ลดการพ่ึงพาการตดัสินใจ หรือการเปิดโอกาสใหมี้ความคิด
สร้างสรรค ์(Autonomous at work) 

4. การกระจายอาํนาจ (Decentralization) 
5. ความเป็นเพ่ือนร่มงาน (Colleagues) 
6. การมีอิสระในการตดัสินใจ (Independent Decision Making) 

 7. การทาํงานท่ีเป็นแบบไวเ้น้ือเช่ือใจ (Trustworthiness) 
 8. การทาํงานท่ีใหค้วามสาํคญัต่อสภาพแวดลอ้มการทาํงานท่ีเป็นมิตรและการร่วมมือ 
 9. ความมั่นคงในหน้าท่ีการงาน และความสําเร็จถูกกําหนดเป็นรูปแบบของการ
ปฏิสมัพนัธ์กบัผูค้นและสภาพแวดลอ้มท่ีเป็นอยู ่

2. มิติความเป็นส่วนตวัและความเป็นกลุ่ม (Individualism versus Collectivism) 
มิติความเป็นส่วนตวัของกลุ่มน้ี เป็นการเปรียบเทียบชีวิตของบุคคลท่ียึดความเป็น

ส่วนตวั (Personal) และยดึความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลกบักลุ่ม (Interpersonal) นาํผลการวิเคราะห์
เพ่ือสะทอ้นเป้าหมายและความมุ่งมัน่ในความสําเร็จของการทาํงานหรือการใชชี้วิตของบุคคลได้
ดว้ย อีกนยัหน่ึง คือเอาตวัเองเป็นท่ีตั้ง หรือมีความพงึพอใจในชีวิตความเป็นส่วนตวั มีการดาํรงชีวิต
แบบพ่ึงพาตนเอง โดยจะมีความตรงกนัขา้มกบัความเป็นกลุ่ม (Collectivism) ท่ีเป็นสภาวะท่ีบุคคล
มีความรู้สึกว่าเป็นส่วนหน่ึงของกลุ่ม และตอ้งการความช่วยเหลืออยู่เสมอ หรือหากเป็นผูอ้าวุโส
กว่าหรือดาํรงตาํแหน่งท่ีสูงกว่าจะเป็นสภาวะท่ีตอ้งใหค้วามดูแลบุคคลอ่ืน ๆ ในกลุ่มดว้ย เพ่ือเป็น
การแลกเปล่ียนกบัความจงรกภคัดีต่อกนั ประเทศท่ีมีความเจริญทางเศรษฐกิจแลว้นั้นมกัแสดงมิติ
ความเป็นปัจเจกชน (Individualism) มากกว่าหรือสูงกว่าประเทศท่ีมีฐานะทางเศรษฐกิจท่ียากจน 
หรือกลุ่มประเทศกาํลังพฒันา ซ่ึงประเทศท่ีมีมิติปัจเจกชนสูง (Individualism)ได้แก่ ประเทศ
สหรัฐอเมริกา เนเธอร์แลนด ์แคนาดา ในทางกลบักนั ในบางประเทศท่ีกาํลงัพฒันา เช่น ปากีสถาน 
อินโดนีเซีย เอกวาดอร์ กวัเตมาลา พบวา่จะมีมิติปัจเจกชน Individualism ท่ีต ํ่า 
 แต่อยา่งไรกต็าม ถึงแมว้่าท่าน Hofstede จะไม่ไดว้ดัถึงความเปล่ียนแปลงของมิติปัจเจก
ชน Individualism ท่ีมีการเปล่ียนแปลงตามระยะเวลาแต่ท่านได้พบว่าการท่ีประเทศญ่ีปุ่นมี
วฒันธรรมการทาํงานท่ีเป็นลกัษณะของกลุ่ม Collectivism แต่ในขณะเดียวกนันั้น ประเทศญ่ีปุ่นนั้น
กลบัมีความเป็นปัจเจกชนค่อนขา้งสูงด้วยหรือมากกว่าประเทศต่างๆ ในทวีปเอเชียหรือโลก
ตะวนัออกดว้ยกนั ทั้งน้ีเพราะธรรมชาติของคนญ่ีปุ่น ท่ีแต่ละคนมีเป้าหมายในตนเอง และเป้าหมาย
ในการทาํงานท่ีดีท่ีสุดก่อน และเช่ือว่าจะนาํไปสู่ประโยชนต่์อกลุ่มและองคก์รในภาพรวม พร้อมกบั
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ปัจจยัดา้นประวติัศาสตร์ของญ่ีปุ่นท่ีตอ้งพบกบัการมีสภาพของผูแ้พส้งครามโลกคร้ังท่ี 2 และตอ้ง
รีบพฒันาประเทศเพื่อนาํเงินมาชาํระค่าสงคราม การไดรั้บการควบคุมจากสหรัฐฯในช่วงนั้น เพื่อให้
ญ่ีปุ่นทีการฟ้ืนตวัดา้นเศรษฐกิจให้รวดเร็วท่ีสุด โดลกัษณะหรือมิติปัจเจกชน Individualism ท่ี
เกิดข้ึนในประเทศญ่ีปุ่นนั้นกลบัส่งผลใหป้ระเทศญ่ีปุ่นสามารถเพ่ิมระดบัความสามารถในการผลิต
และเศรษฐกิจ 
 ในเร่ืองมิติความเป็นปัจเจกชนหรือความเป็นส่วนตวัละความเป็นกลุ่มน้ี สามารถแบ่ง
ชนิดต่างๆออกเป็นชาติท่ีมีความเป็นส่วนตวัสูง และชาติท่ียดึคามสัมพนัธ์กบักลุ่ม โดยการวิเคราะห์
พบว่า ชาติท่ีมีความสําคญักับความเป็นส่วนตัวสูง จะมีลกัษณะการจัดการท่ีปรากฏคาํสําคัญ
ดงัต่อไปน้ี 

1. การแยกเร่ืองส่วนตวั (Private life) ออกจากงาน (Work life)  
2. การใหค้วามนบัถือเป็นส่วนตวั (Privacy) 
3. การมีอิสระในท่ีทาํงาน (Freedom on the job) 
4. การเจรจาท่ีเขา้เร่ือง ตรงประเดน็ (Go to the point) 
5. การมุ่งผลสาํเร็จส่วนบุคคล (Self-Achievement) 
6. การทาํงานท่ียดึผลสาํเร็จ (Outcome based) 
7. การเล่ือนตาํแหน่งดว้ยระบบคุณธรรมหรือระบบความสามารถ (Merit System) 
8. การทาํงานแบบชอบความทา้ทาย (Challenges) 

  ส่วนชาติท่ีมีวฒันธรรมท่ีให้ความสําคญักบักลุ่มหรือส่วนรวมในการทาํงานหรือทาํกิจ
กรรจะมีลกัษณะการจดัการท่ีปรากฏดงัคาํสาํคญั ดงัต่อไปน้ี 

1. การใหค้วามสาํคญักบัสงัคมส่วนรวม (Social life) 
2. การยดึถือกลุ่มเป็นหลกั (Collectivism) 
3. มีความเป็นกลุ่มพวกหรือพรรคพวก (In-group Working) 
4. การพ่ึงพาการตดัสินใจ (Dependent Decision Making) 
5. การใชค้วามสมัพนัธ์ท่ีรู้จกักนั (Personal Relationship) 
6. การนิยมใชค้นกลาง คนแนะนาํเวลาเจรจา (Middle man for Introduction) 
7. การทาํงานหรือเจรจาธุรกิจท่ีใชร้ะบบครอบครัว (Family based System) 
8. การทาํงานท่ีใชเ้ป็นเครือญาติ (Kinship) 
9. การเล่ือนตาํแหน่งดว้ยระบบเครือญาติ (Nepotism for promotion) 
10. การใชค้วามสมัพนัธ์ท่ีใกลชิ้ด (Closed Relations) 
11. การทาํงานแบบมีความจงรักภกัดีต่อกลุ่มหรือองคก์ร (Royalty) 
12. การตดัสินใจดว้ยระบบกลุ่ม (Group Decision Making) 

3. มิติความสาํคญัของเพศชายมากกว่าเพศหญิง (Masculine versus Feminine) 
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มิติความสําคญัของเพศชายมากกว่าเพศหญิงน้ี เป็นมิติท่ีอธิบายสภาพสังคมการ
ทาํงานท่ีไม่ใช่การเน้นบทบาทของชายหญิงท่ีไม่เท่าเทียมกนัเท่านั้น แต่ยงัหมายถึงการสามารถ
นาํไปอธิบายถึงลกัษณะด้านโลกทัศน์ การประเมินค่าส่ิงต่างๆ ในแต่ละวฒันธรรม รวมทั้ งยงั
สามารถนาํผลวิเคราะห์ไปสะทอ้นถึงสถานภาพในองคก์ร ความเป็นหัวหนา้ผูน้าํท่ีใชอ้าํนาจ หรือ
การให้บุคลากรมีส่วนร่วม (Participative) หรืออีกนัยหน่ึง มิติท่ีให้ความสําคญักบัลกัษณะ 
Masculine คือสภาวะท่ีใหคุ้ณค่า หรือสงัคมใหค้วามสาํคญัจากความสาํเร็จ (Achievement) เงินทอน 
(Asset) และวตัถุส่ิงของ (Things) ส่วนมิติท่ีเป็นแบบลกัษณะ Femininity น้ีนบัเป็นสภาวะทาง
วฒันธรรมท่ีใหคุ้ณค่าหรือความสาํคญัของสังคม อนัสะทอ้นความห่วงใยต่อผูอ่ื้น และคุณภาพชีวิต 
(Quality of life) ไดศึ้กษาและพบวา ประเทศท่ีมีลกัษณะวฒันธรรมแบบ Masculinity สูงคือ 
ประเทศญ่ีปุ่น ประเทศออสเตรียเวเนซูเอล่า เมก็ซิโก ส่วนประเทศท่ีมีวฒันธรรมแบบ Masculinity 
ในระดับตํ่า หรือมีลักษณะ Femininity ในระดับท่ีสูง  ได้แก่ นอร์เวย  ์สวีเดน เดนมาร์ก 
เนเธอร์แลนด ์ส่วนสหรัฐอเมริกา มีคะแนนค่อนขา้งมากไปในทางลกัษณะ Masculinity เช่นเดียวกบั
ประเทศองักฤษ 
 รายละเอียดของประเทศท่ีมีลกัษณะ Masculinity ในระดบัสูง มกัจะให้ความสาํคญัต่อ
รายได ้(Income) การยอมรับ (Acceptation) ความกา้วหนา้ (Progress) และความทา้ทายมาก 
(Challenge) ความสาํเร็จถูกกาํหนดโดยความรํ่ ารวยและการยอมรับในสังคม สังคมท่ีมีวฒันธรรม
แบบน้ีบุคคลมกัช่ืนชอบทาํงานกบับริษทัขนาดใหญ่หรือมีช่ือเสียง แต่บางประเทศจาํนวนผูห้ญิงใน
หนา้ท่ีการงานระดบัสูงบางแห่งจะถูกจาํกดัจาํนวน 
 ส่วนประทศท่ีมีลักษณะ Masculinity ในระดับตํ่า บุคคลจะให้ความสําคัญกับ
ความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลและสภาพแวดลอ้มการทาํงานท่ีมีบรรยากาศท่ีเป็นมิตร การร่วมมือกนั 
และความมัน่คงในหนา้ท่ีการงาน ความสําเร็จถูกกาํหนดเป็นรูปแบบการปฏิสัมพนัธ์กบัผูค้นและ
สภาพแวดลอ้มท่ีเป็นอยู ่ระดบัความเครียดในงานค่อนขา้งตํ่า และบุคลากรทาํงานอยา่งอิสระ 
 จากการวิเคราะห์ พบว่าชาติท่ีใหค้วามสาํคญักบัความเป็นผูน้าํหรือผูน้าํเป็นใหญ่ หรือใน
บทบาทของเพศชายท่ีสูงกวา่ จะมีลกัษณะการจดัการดงัคาํสาํคญั ต่อไปน้ี 
 1. การนบัถือพอ่หรือพอ่เป็นใหญ่ในครอบครัว (Parental) 
 2. พีช่ายคนโตเป็นใหญ่หรือผูสื้บทอดกิจการของครอบครัว (Brother is a Successor) 

3. การช่ืนชอบความสาํเร็จผลงาน (Achievement or Success is the first priority) 
4. ความรักในความกา้วหนา้ หรือการมีช่ือเสียง (Advancement) 
5. การใหค้วามสาํคญักบัผูน้าํ หรือคนเก่ง (Hero Admiration) 
6. การทาํงานแบบเพ่ิมผลผลิต (Productivity) 
7. การไดม้าซ่ึงรายไดห้รือเงินเป็นจาํนวนมาก (Income, Money) 
8. การมีอคติทางเพศ 
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ส่วนชาติท่ีใหค้วามสาํคญักบัความเท่าทียมทางเพศ (Gender) หรืการยกยอ่งเพศหญิงหรือ
ใหค้วามเท่าเทียมกบัสมาชิกทุกคนในองคก์ร จะปรากฏคาํสาํคญั ดงัต่อไปน้ี เช่น 
 1. การทาํงานท่ีมีความอะลุม้อล่วย หรือการยดืหยุน่ (Moderate) 
 2. การให้โอกาสแก่เพศหญิงในการทาํงานตาํแหน่งสูงๆ หรือทาํงานในตาํแหน่งบริหาร 
ท่ีเรียกกนัว่าผูห้ญิงสามารถฝ่าด่านการทาํงานหรือ ‘ทะลุเพดานแกว้’ (Opportunity to go through 
Glass Ceiling) ความหมายกคื็อ การท่ีผูห้ญิงสามารถทาํงานในองคก์รโดยดาํรงตาํแหน่งสูงๆ หรือ
ตาํแหน่งสาํคญัๆ หรือตาํแหน่งผูบ้ริหารในองคก์รไดอ้ยา่งไม่มีอุปสรรคใดๆ มาขวางกั้น 

3. การเล่ือนตาํแหน่งดว้ยความรู้หรือความสามารถ (Merit system for promotion) 
4. การทาํงานท่ีใหค้วามสาํคญักบัพฤติกรรมกลุ่ม (Group Behavior) 
5. การทาํงานท่ีใหค้วามสาํคญักบัสภาพแวดลอ้มท่ีพร้อมใชง้าน (Full Facilities) 
6. การทาํงานแบบใหคุ้ณค่าของคุณภาพชีวิต (Quality of lift) 
7. การทาํงานท่ีมีสวสัดิการทางสงัคม (Social welfare) 
8. การทาํงานท่ีเนน้การประสานงานกนั (Collaboration) 

4. มิติการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนน้ี (Uncertainty Avoidance)  
มิติการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน้ี สามารถอธิบายลกัษณะของสภาวะท่ีบุคคลรู้สึก

ถูกคุกคามดว้ยสถานการณ์ท่ีไม่ชดัเจน และบุคคลหรือองค์กรสร้างความเช่ือบางอย่างเพื่อทาํให้
สถานการณ์นั้นลดลงหรือหลีกเล่ียงได ้ตวัอยา่งประเทศท่ีมีมิติของการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนท่ี
สูง (High Uncertainly Avoidance) นั้น พบว่าจะมีการพยายามสร้างระบบหรือวิธีการ เพ่ือลดความ
เส่ียงและจัดการกบัความไม่แน่นอนนั้นๆ กลุ่มประเทศท่ีเป็นกลุ่มมิติของการหลีกเล่ียงความไม่
แน่นอนสูง เช่น กรีก อุรุกวยั กวัเตมาลา โปรตุเกส ญ่ีปุ่น เกาหลี เป็นตน้ ซ่ึงในประเทศท่ีมีลกัษณะ
เช่นน้ี จะมีแนวโนม้ท่ีจะจดัองคก์รและกิจกรรมตามกฎและระเบียบท่ีไดก้าํหนดไว ้ทั้งน้ีก็เพื่อเป็น
การสร้างความมัน่ใจในส่ิงท่ีบุคลากรตอ้งทาํ ส่งผลใหบุ้คลากรมกัมีความกงัวลและความเครียดและ
มกักงัวลเก่ียวกบัความปลอดภยั ความไม่แน่นอน และการตดัสินใจมกัจะมีผลจากเสียงท่ีเป็นเอก
ฉนัท ์ส่วนประเทศท่ีเป็นมิติของการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนท่ีตํ่า (Weak Uncertainty Avoidance) 
เช่น ประเทศสิงคโ์ปร์ สวีเดน สหรัฐอเมริกา แคนาดา จะมีการตดัสินใจท่ีมีความเส่ียงบ่อยและระดบั
ท่ีมาก บุคลากรจะไม่เครียดหากมีการให้ทาํงานท่ีทา้ทายหรือให้คิดสร้างสรรคง์านใหม่ๆ อยู่เสนอ 
แต่มีการยอมรับความไม่ลงรอยกนัในหนา้ท่ีและมีความเช่ือมัน่ในความคิดของตวัเองในการทาํงาน 
คือมีความเป็นตวัของตวัเองในการทาํงาน 

จากการวิเคราะห์พบว่า ชาติใดท่ีมีวฒันธรรมการจดัการหรือตอ้งการหลีกเล่ียงความไม่
แน่นอน หรือตอ้งการหลีกเล่ียงความเส่ียง (Risk Awareness) สูง จะมีพฤติกรรมดงัต่อไปน้ี 
 1. ตอ้งการความปลอดภยั (Need for Safety) 
 2. ตอ้งการความมัน่คงในงาน (Need for job Security) 
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 3. บุคลากรตอ้งการปฏิบติังานท่ีไม่ยากจนเกินไป (Routine Work) 
 4. การจา้งงานระยะยาว (Lifelong Employment) 
 5. บุคลากรไม่ตอ้งการเปล่ียนงานบ่อย (Unsatisfied with Rotation) 
 6. บุคลากรกลวัการเปล่ียนแปลง (Unsatisfied with Changes) 
 7. การบริหารจดัการท่ีรวมอาํนาจไวท่ี้ส่วนกลางหรือผูบ้ริหารระดบัสูง(Centralization) 
 8. การทาํงานแบบรอคาํสั่ง (Dependent Decision Making) 
 ส่วนชาติท่ีมีวฒันธรรมการจดัการท่ีไม่กลวัความเส่ียงหรือไม่กลวัต่อความไม่แน่นอน จะ
มีลกัษณะตรงกนัขา้ม คือ มกัจะชอบงานท่ียากมีความทา้ทาย หรือความแปลกใหม่ จะมีพฤติกรรม
ดงัต่อไปน้ี 

1. มุ่งการทาํงานท่ีเห็นเส้นทางอาชีพชดัเจน (Career Path) 
2. ชอบความทา้ยทายหรืองานท่ีทา้ทาย (Challenged Job) 
3. บุคลากรมกัชอบเปล่ียนงานหรือโยกยา้ยงาน  
4. การจดัการแบบกระจายอาํนาจ (Decentralization) 
5. ใหโ้อกาสและสนบัสนุนบุคคลท่ีมีความสามารถ 
6. ทาํงานอยา่งใชค้วามคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์มากกว่ารอคาํสัง่ 
7. รักความกา้วหนา้ มุ่งมัน่เอาชนะอุปสรรค 

5. มิติช่องห่างของระยะเวลา (Long Term versus Short Term Orientation) 
มิติช่องห่างของระยะเวลาน้ี Hofstede ท่านไดพ้ฒันาข้ึนมาภายหลงั บนพื้นฐาน

ของการรับรู้เร่ืองเวลา (Time Perception) และจริยธรรมของมนุษย ์ท่านและคณะไดห้นัมาศึกษา
แนวคิดของขงจ๊ือ ซ่ึงการรับรู้และให้ความสําคญัเก่ียวกบัเร่ืองเวลามกัมีความแตกต่างกนัไปในแต่
ละประเทศ เช่น บางประเทศใหค้วามสาํคญักบัเวลามาก เคร่งครัด ตรงเวลา เปรียบเทียบเวลาเสมือน
เงินทอง ในขณะท่ีบางประเทศอาจไม่ใหค้วามสาํคญักบัเวลา ไม่ตรงต่อเวลา หรือรักษาเวลา 
 ในมิติเร่ืองของเวลา หากชาติใดใหค้วามสาํคญักบักบัมิติช่องห่างของระยะเวลาท่ีสั้น จะ
มีวฒันธรรมการทาํงาน หรือการเจรจาธุรกิจดงัคาํสาํคญั ต่อไปน้ี 

1. มีความตรงไปตรงมาเขา้สู่ประเดน็เร็ว (Frank and go to the Point) 
2. การแยกส่วนระหวา่งงานกบัชีวิตสงัคม (Separate Work and Social Life) 
3. มีความตรงต่อเวลาและรักษาเวลา (Punctual and Time Management) 
4. ตอ้งการความสาํเร็จภายในระยะเวลาสั้น (Short Term Success) 
5. ไม่ใชค้วามตอ้งการส่วนตวัในการทาํธุรกิจหรือการเจรจาทางธุรกิจ และถือว่าผิด

กฎหมาย (Less of Interpersonal for Contact) 
6. ใหค้วามสาํคญักบัเอกสารสัญญา (Contract) 



88 
 

 ในทางตรงกนัขา้ม ชาติใดท่ีให้ความสําคญักบัมิติช่องห่างของระยะเวลาท่ียาวนั้น จะมี
วฒันธรรมการทาํงาน หรือเจรจาธุรกิจ ท่ีมีแนวโนม้ไปในลกัษณะ ดงัต่อไปน้ี 

1. เน้นความสัมพนัธ์ท่ียาวนาน หรือความไวเ้น้ือเช่ือใจก่อนท่ีจะตกลงทาํธุรกิจ
ร่วมกนั หรือมีคนกลาง หรือมีผูท่ี้ทาํหนา้ท่ีติดต่อประสานงาน 

2. มีการให้โอกาสการทาํงานแก่บุคคลท่ีมีความเป็นญาติ เพื่อนฝูง หรือผูท่ี้สนิม
สนม 

3. การมีผูแ้นะนาํหรือคนกลางในการทาํธุรกิจ 
4. การใหค้วามสาํคญักบัผูคุ้น้เคยกนัหรือรู้จกักนัมาก่อน (Personal contact) 
5. การตัดสินใจท่ี เก่ียวกับบุคคลจะให้ความสําคัญกับข้อมูลพ้ืนฐานในอดีต 

(Background)  
นอกจากน้ี ทฤษฎี Hofstede ไดก้ล่าวถึงมิติวฒันธรรมของประเทศในแถบเอเชียทั้ง 5 

ประการ คือ ประเทศในแถบเอเชียมีมิติดา้นช่องว่างของอาํนาจท่ีสูง โดยมีค่าเฉล่ียร้อยละ 60 ดว้ย
สภาพขอ้มูลของพ้ืนฐานท่ีเป็นสังคมแห่งมิตรไมตรี มีความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลท่ีถูกกาํหนดดว้ย
ระบบอาวุโส การเคารพอาํนาจตาํแหน่งหนา้ท่ี ระบบอุปถมัภ ์การทาํงานจึงมีความเป็นเจา้นายและ
ลูกนอ้ง 
 มิติความเป็นปัจเจกชนจะอยู่ในระดับตํ่า เพราะสภาพสังคมท่ีเป็นสังคมแบบไมตรี
สัมพนัธ์ มีความสัมพนัธ์เป็นตวัเช่ือมโยงทาํใหรู้้สึกความเป็นกลุ่มพวกเดียวกนั คาํนึงถึงประโยชน์
ของกลุ่มเลก็ ๆ การทาํงาน การทาํธุรกิจจะมีการสายสัมพนัธ์อยา่งใดอยา่งหน่ึงต่อกนั การตดัสินใจ
จะข้ึนอยูก่บักลุ่มมากกว่าเป็นการตดัสินใจของปัจเจกชน 
 ดา้นมิติความเป็นเพศชายจะสูงในระดบัร้อยละ 50 กว่าๆ ดว้ยสภาพสังคมและการทาํงาน
มีความเป็นเครือญาติ พ่ีน้อง การเป็นพี่ชายหรือลูกชายจะถูกเล้ียงดูเพื่อให้เติบโตเป็นหัวหน้า
ครอบครัวและสืบต่อธุรกิจ ส่วนผูห้ญิงมีบทบาทท่ีตํ่ากว่า (เพราะสังคมในเอเชียหรือลาติน หรือ
สังคมอิสลาม มีแนวโนม้ตั้งแต่ในสมยัอดีตใหผู้ห้ญิงมีบทบาทดา้นการทาํงานนอ้ยกว่าผูช้าย เพราะ
ผูห้ญิงไม่มีโอกาสไดเ้รียนหนงัสือ แต่มกัทาํงานให้กบัครอบครัวหรือดูแลงานในบา้น) นอกจากน้ี
มิติน้ียงัสะทอ้นการทาํงานท่ีเนน้ความสาํคญัจากความสาํเร็จ ผลกาํไร ดงันั้นจะเห็นว่าสภาพสังคม 
องค์กรแบบประเทศในเอเชีย ให้ความสําคญักบัความสําเร็จ หรือผลกาํไร ในระดบัปานกลาง 
หรือไม่สูงมาก 
 ส่วนมิติการหลีกเล่ียงความเส่ียงอยูใ่นระดบัสูง คิดเป็นร้อยละ 60 สามารถสะทอ้นไดว้่า
ในการทาํงาน บุคคลจะนิยมทาํงานในสถานท่ีเดิม ดว้ยความรู้สึกมัน่คง จงรักภกัดีกบัองคก์ร หรือ
ดว้ยสาเหตุท่ีไม่ชอบการเปล่ียนแปลง หรือการทาํงานท่ีมกัไม่นิยมใชค้วามรู้ ความสามารถในการ
เขา้ทาํงาน หรือเล่ือนตาํแหน่ง แต่อาจเป็นการใชส้ายสมัพนัธ์ในรูปแบบต่าง ๆ ทาํใหมิ้ติของช่องว่าง
ระหว่างเวลาท่ียาวในการทาํธุรกิจ การเจรจาต่อรองทางธุรกิจ มกัเช่ือมโยงกบัความสัมพนัธ์ท่ีมีต่อ
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กนั เช่น การรู้จกักนัมาก่อน หรือรู้จกัเพราะเป็นเครือญาติ เพ่ือนฝงู หรือมีการทาํงานร่วมกนัท่ีหวงั
ผลระยะยาวมากกว่าผลประโยชนใ์นขณะนั้น 

The GLOBE Survey (2004) ไดร้ายงานผลการวิจยั จากการศึกษาวิจยัเก่ียวกบั ภาวะผูน้าํ
ของ โลกและประสิทธิผลของพฤติกรรมองคก์าร โดยการสํารวจกลุ่มตวัแทนของผูจ้ดัการระดบั 
กลางจาํนวน 17,300 คน จาก 951 องคก์ร (บริการทางการเงิน การแปรรูปอาหารและ การส่ือสาร 
โทรคมนาคม) ใน 62 วฒันธรรม การวิจยัเน้นท่ี วิธีการปฏิบติัขององคก์รท่ีไดรั้บอิทธิพลจากทาง 
สังคมและอา้งอิงถึงการทาํงานกบั Hofstede (2001) และชวาร์ (1004) โดยพวกเขาช้ีไปท่ีโครงการ
พฒันามนุษยแ์ห่งสหประชาชาติ, เป็นการสาํรวจท่ีมีมูลค่าต่อโลก โดย อินเกล ฮาร์ท (Ingle hart)  
และ World Economic Forum สาํรวจความคิดเห็นของผูบ้ริหารเป็นฐานขอ้มูลท่ีใชใ้นการพิจารณา
การพฒันาเศรษฐกิจและคุณภาพชีวิตของคนในวฒันธรรมท่ีแตกต่าง 

โครงสาํรวจ GLOBE (2004) ไดก้าํหนด ความหมายของความเป็นผูน้าํคือ ความสามารถ
ของบุคคลท่ีจะมีอิทธิพล  การกระตุน้และส่งเสริมสนบัสนุนให้บรรลุเป้ามหายท่ีมีประสิทธิพลใน
องคก์รท่ีเป็นสมาชิก และ GLOBE ไดใ้ห้ความหมายของ วฒันธรรม คือ การแบ่งปันในความเช่ือ 
ค่านิยม  แรงกระตุน้ ความเป็นตวัตน และการตีความ หรือความหมายของเหตุการณ์สาํคญัท่ีเกิดข้ึน
จากประสบการณ์ร่วมกนัของสมาชิกจะถูกส่งขา้มไปรุ่นต่อรุ่น ความสาํเร็จท่ีสาํคญัของโครงการ 
GLOBE แรกคือ คาํอธิบายท่ีครอบคลุมของวิธีการท่ีวฒันธรรมท่ีแตกต่างกนัหรือคลา้ยกนัจากคน
อ่ืน GLOBE จดัตั้ง 7 มิติทางวฒันธรรมท่ีทาํใหม้นัเป็นไปได ้ท่ีจะจบัความคลา้ยคลึงกนัและ/หรือ
ความแตกต่างในบรรทดัฐานค่านิยมความเช่ือ และการปฏิบติัในหมู่สังคม พวกเขาสร้างผลการวิจยั
โดย Hofstede (1980), ชวาร์ตซ์ (1994) สมิ ธ (1995), Inglehart (1997) และอ่ืนๆ ดงัน้ี 

1. ลกัษณะความเป็นเพศชาย (Masculinity) ในระดบัองคก์าร ลกัษณะความเป็น
เพศชายจะแสดงออกถึงความกระตือรือลน้ในการแข่งขนัสูง ไม่ว่าจะเป็นการคดัเลือกและการ
แสวงหาหนทางสู่ความสําเร็จ มีการสนบัสนุนการตดัสินใจท่ีเด็ดขาด มีการดาํเนินการติดตามใน
เร่ืองการขยายตลาดและผลกาํไร บรรยากาศในองคก์ารมีความเขม้งวด การทาํงานมีระบบระเบียบ
เคร่งครัด และมีการแบ่งแยกกีดกนัทางเพศสาํหรับตาํแหน่งในระดบัสูง  

2. ลกัษณะความเป็นปัจเจเจกบุคคล (Individualism) ในระดบัองคก์าร คือ ใหก้าร
สนบัสนุนและให้รางวลักบัพฤติกรรมเฉพาะบุคคล ส่งเสริมให้พนกังานทาํงานอย่างอิสระ เคารพ
ความเป็นส่วนตวั ใชค้วามสามารถและสติปัญญาแข่งขนัเพ่ือความกา้วหน้า ไม่ส่งเสริมให้มีการ
สงัสรรคใ์นหมู่พนกังาน ซ่ึงจะตรงกนัขา้มกบัลกัษณะความมีส่วนรวม (Collectivism) ท่ีส่งเสริมการ
ทาํงานร่วมกนั สนบัสนุนการคลอ้ยตาม เนน้การร่วมมือช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนั มีกิจกรรมร่วมกนั
ระหว่างพนกังาน  

3. ลกัษณะการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance) ในระดบั 
องคก์าร คือการลดความเส่ียงความไม่แน่นอน โดยนาํความคิดของส่ิงท่ีมีอยูแ่ลว้หรือกระทาํมาแลว้ 
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และประสบผลสําเร็จมาดดัแปลง เพ่ือนาํไปใช้ให้เหมาะสมกบัตน และลดความเส่ียงต่อการไม่
ประสบผลสาํเร็จ เช่น การเช่ือถือคาํแนะนาํจากผูช้าํนาญการในดา้นต่างๆ เป็นตน้  

4. ลกัษณะการใชอ้าํนาจ (Power Distance) ในระดบัองคก์าร คือการคงไวซ่ึ้งความ
ไม่เท่าเทียมกนัระหวา่งสมาชิกท่ีถูกแบ่งเป็นชั้นๆ เฉพาะบุคคลหรือกลุ่ม โดยสะทอ้นใหเ้ห็นจากการ
ปฏิบติัหนา้ท่ีท่ีมีการควบคุมอยา่งเคร่งครัด ระดบัชั้นขององคก์ ารมีมาก ยดึมัน่ในคาํสัง่มีการกาํหนด
สิทธิพิเศษใหก้บัผูมี้อาํนาจ มีความแตกต่างของผลตอบแทนระหว่างพนกังานระดบัล่างกบัผูบ้ริหาร
ระดบัสูงมีการรวมอาํนาจสู่ศูนยก์ลาง  

5. ลกัษณะเนน้ความสาํเร็จ (Achievement Orientation) ในระดบัองคก์ารลกัษณะ 
เนน้ความสาํเร็จ คือ ให้การส่งเสริม สนบัสนุนและให้รางวลักบัการปฏิบติังานท่ีมุ่งพฒันาเพ่ือไปสู่
ความเป็นเลิศ องคก์ารท่ีมีการมุ่งเนน้ความสาํเร็จสูงจะให้ความสาํคญักบัการเรียนรู้ อุตสาหะ มีการ
ยอมรับ ใหร้างวลักบัความสาํเรจ ็และความมีคุณภาพ  

6. ลกัษณะเนน้ความมีมนุษยธรรม (Humane Orientation) ในระดบัองคก์าร คือ ให้
การส่งเสริม สนับสนุนและให้รางวลัเฉพาะบุคคลท่ีมีความยุติธรรม เห็นประโยชน์ของผูอ่ื้น ใจ
กวา้ง มีความสุภาพและใจดี สะทอ้นใหเ้ห็นในองคก์ารท่ีมีการเอาใจใส่พนกังาน มีเง่ือนไขในการ
ทาํงานท่ีดี และเก่ียวเน่ืองกบัสวสัดิภาพของพนกังาน  

7. ลกัษณะเนน้อนาคต (Future Orientation) ในระดบัองคก์าร คือ ใหก้ารส่งเสริม
สนบัสนุนและใหร้างวลักบัพฤติกรรมเนน้อนาคต เช่น การวางแผน การลงทุน ความคาดหวงั และ 
การเตรียมการสาํหรับเหตุการณ์ในอนาคต องคก์ารท่ีมีลกัษณะเนน้อนาคต จะมีการคาดคะเนและ 
การวางแผนในระยะยาว มีการแบ่งจุดมุ่งหมายเป็นส่วนๆ มีการลงทุนในการวิจยัและพฒันามีการ
ทาํการจดัสรรทรัพยากรเพือ่การพฒันาอยา่งมืออาชีพของพนกังานและผูจ้ดัการ  

7d Cultural Model (Trompenaars’s Dimensions) 
  Komin, S. (1995), Adler, Nancy (1997) ไดเ้สนอแนวคิด ทฤษฎีวฒันธรรมการจดัการท่ี
น่าสนใจอีกรูปแบบหน่ึง เรียกว่ารูปแบบวฒันธรรม 7 คู่ ‘7d Cultural Model’ ประกอบไปดว้ย 7 คู่
ความสัมพนัธ์ ดงัท่ี Cullen, J. & Parboteeah, P. (2005): Thomas, D. (2002) ไดอ้ธิบายแนวคิดเร่ือง 
7d Cultural Model ว่าเป็นผลการศึกษาวิจยัของ Fons Trompenaars และคณะ ท่ีดาํเนินระยะเวลา 10 
ปี สอบถามขอ้มูลโดยการสอบถามจากผูจ้ดัการจาํนวนกว่า 15,000 คน ใน 28 ประเทศ อนัมีความ
เช่ือดา้นความสัมพนัธ์ทีเช่ือมโยงกบัคาํถามว่า ผูค้นมีปฏิสัมพนัธ์กนัอย่างไร การจดัการเร่ืองเวลา 
และการจัดการสภาพแวดล้อมทางธรรมชาติเป็นอย่างไร ซ่ึงผลการศึกษาพบว่า แต่ละชาติมี
ปฏิสมัพนัธ์ระหวา่งมนุษยก์บัมนุษย ์และการแสดงออกต่อสภาพส่ิงแวดลอ้มท่ีแตกต่างกนัออกไป 
รายละเอียดของแนวคิด 7d Cultural Model มีลกัษณะเป็นชุดๆ ระหว่าแต่ละเร่ือง 5 ชุดแรกเป็น
ความสัมพนัธ์ของมนุษย ์(Relationship Among People) ส่วนสองคู่สุดทา้ย ไดแ้นะนาํประเดน็เร่ือง
เวลาและสภาพส่ิงแวดลอ้ม (Time and Environment) รายละเอียดต่อไปน้ี 
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1. ลักษณะความเป็นสากลหรือความเฉพาะเจาะจง (Universalism versus 
Particularism) กล่าวคือชุดของตวัเลือกในการมีปฏิสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลว่าจะอยู่บนฐานของ
กฎระเบียบ สัญญา ขอ้ตกลงท่ีเป็นทางการ หรือจะอยู่บนฐานของการมีความสัมพนัธ์ส่วนบุคคล 
โดยกลุ่มประเทศท่ีเป็นลกัษณะของ Universalism มีความเช่ือว่าส่ิงท่ีถูกตอ้งหรือความเป็นจริง 
สามารถประยุกต์ใชไ้ดใ้นสังคมทัว่ไป (หรือการเป็นสากล) ส่วนกลุ่มประเทศท่ีเป็นลกัษณะของ 
Particularism มีความเช่ือว่า สถานการณ์ท่ีเป็นเฉพาะเจาะจงนั้น เป็นกรอบในการตดัสินใจว่าอะไร
ถูกตอ้งหรืออะไรเป็นความจริง คือสามารถมีการยกเวน้การกระทาํหรือกระทาํได ้

2. ลกัษณะของกลุ่ม และปัจเจกชน (Collectivism versus Individualism) คือ การ
พิจารณาถึงคนมีพฤติกรรมในเชิงกลุ่มมากนอ้ยเพียงใด ทั้งในเร่ืองของการเจรจา การตดัสินใจ และ
การจูงใจ ในวฒันธรรมแบบปัจเจกชนจะมีลกัษณะของความมีอิสระและจะดาํเนินการดว้ยตนเอง
มากกว่ากลุ่ม โดยมุ่งเนน้ไปยงัความสัมพนัธ์ทั้งสองแบบ คือ ความสัมพนัธ์ท่ีมุ่งเนน้ไปท่ีสมาชิกใน
กลุ่ม และความเป็นปัจเจกชน วฒันธรรมการทาํงานแบบกลุ่ม เป้าหมายและความสําเร็จในการ
ทาํงานจะเป็นของกลุ่มก่อน และลกัษณะการทาํงานจะเป็นแบบพวกพอ้ง เป็นตน้ 

3. ลกัษณะอยา่งเป็นกลางหรือแบบแสดงออก (Neutral versus Affective) เป็นการ
แสดงออกถึงความรู้สึกของบุคคลท่ีแสดงออกในระหว่างความรู้สึกเป็นกลางกบัความรู้สึกท่ีโน้ม
เอียงดา้นใดดา้นหน่ึง โดยกลุ่มประเทศท่ีเป็นลกัษณะ Neutral มีการแสดงออกทางอารมณ์ท่ีชดัเจน 
การควบคุมอารมณ์ท่ีแสดงออกไป (Self-Control is Important) ไม่ว่าจะอยูใ่นสถานการณ์ใดกจ็ะไม่
แสดงอารมณ์หรืออาการออกมาใหส้งัคมเห็น นัน่คือจะพยายามเกบ็ความรู้สึกทางอารมณ์ แต่ในทาง
ตรงกนัขา้ม กลุ่มประเทศท่ีเป็นลกัษณะของ Affective จะเป็นกลุ่มประเทศท่ีมีการแสดงอารมณ์
ออกมานั้นตรงกบัความรู้สึก กลา้ท่ีจะแสดงออก  

4. ลกัษณะการกระจายและการเนน้เฉพาะเจาะจง (Diffuse versus Specific) ท่ีเขา้
มาเก่ียวขอ้งกบัชีวิต กลุ่มประเทศท่ีเป็นลกัษณะ Diffuse จะกลุ่มท่ีมีการปะปนระหว่างเร่ืองส่วนตวั
กบัเร่ืองอ่ืนๆ เขา้ดว้ยกนั และโครงสร้างองคก์รจะมีรูปแบบของลาํดบัชั้นการบริหารท่ีชดัเจน ส่วน
ประเทศท่ีมีลกัษณะของ Specific บุคคลจะแยกเร่ืองส่วนตวัอออกจากเร่ืองอ่ืนๆ ท่ีเก่ียวพนักบั
ส่วนรวม ในการจดัลาํดบัการบริหารจดัการ จะไม่มีการแบ่งเจา้นายและลูกนอ้ง โดยจะมีความเป็น
เพ่ือนร่วมงานกนั 

5. ลกัษณะของความสําเร็จท่ีไดด้ว้ยตวัเองหรือติดตวัมา (Achievement Versus 
Ascription) เป็นส่ิงท่ีอธิบายสถานภาพของบุคคลในสังคมท่ีอยู่บนฐานของพฤติกรรมการ
แสดงออกในสังคมท่ีเป็นลกัษณะของ Achievement นั้น สถานภาพของบุคคลจะข้ึนอยูว่่าคุณเป็น
ใคร (Status is based on who a person is) ชาติตระกูล ชนชั้นทางสังคม ระดบัการศึกษา เป็นตน้ ท่ี
จะถูกกาํหนดหรือพิจารณาร่วมดว้ย แต่สังคมท่ีเป็นลกัษณะแบบ Ascription สถานภาพของบุคคล
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จะข้ึนอยูว่่าคุณทาํอะไร (Status is based on what a person does) คือดูท่ีผลงานหรือการกระทาํ 
ไม่ไดใ้หค้วามสาํคญักบัเร่ืองของความสมัพนัธ์ท่ีม่ีอยู ่

6. เวลา (Past, Present, Future or a Mixture) มีเร่ืองของเวลาท่ีเขา้มาพิจารณา 
รูปแบบแรกเป็นการอธิบายสภาพสังคมมนุษยท่ี์เป็นลกัษณะการแยกเร่ืองเวลาในอดีต เวลาใน
ปัจจุบนั และเวลาในอนาคต และสภาพสงัคมท่ีมีการนาํเร่ืองเวลาแบบมีการผสมผสานเขา้ดว้ยกนัใน
เร่ืองอดีต ปัจจุบนั และอนาคต 

7. การควบคุมหรือการยอมรับ (Control of versus Accommodation with Nature) 
เป็นการมองธรรมชาติท่ีว่าเราสามารถควบคุมมนัไดห้รือจะมองว่าเราตอ้งเป็นส่วนหน่ึง คือยอมรับ
ในธรรมชาตินนั้น เป็นแนวคิดท่ีอธิบายสังคมหรือการแสดงออกของบุคคลท่ีเก่ียวขอ้งหรือมีผลต่อ
สภาพธรรมชาติส่ิงแวดลอ้ม โดยแบ่งออกเป็นสังคมท่ีเนน้การควบคุมสภาพธรรมชาติส่ิงแวดลอ้ม 
และสภาพสงัคมแบบท่ีมีการยอมรับซ่ึงกนัและกนักบัสภาพธรรมชาติส่ิงแวดลอ้ม 

Thomas Grisham (2002) ไดก้ล่าวไวว้่า หวัใจของภาวะผูน้าํท่ีไดรั้บการยอมรับทัว่ไป
ประกอบดว้ย 

1. ความไวว้างใจ (Trust) 
2. การเห็นอก เห็นใจ (Empathy) 
3. การปรับแปล่ียนได ้(Transformation) 
4. อาํนาจ (Power) 
5. การส่ือสาร (Communication) 
รายละเอียดดงัน้ี 
1. ความไวว้างใจ (Trust) 

 ความน่าเช่ือถือเป็นรากฐานของความเป็นผูน้ําหน่วยสืบราชการลบัขา้มวฒันธรรม 
(XLQ) ความน่าเช่ือถือเป็นความสอดคลอ้งของความคิดการส่ือสารและการกระทาํท่ีสร้างแรง
บนัดาลใจให้คนท่ีจะอยู่เหนือหรือบรรเทาความกลวัของพวกเขา ท่ีมากท่ีสุดพ้ืนฐานของความ
ไวว้างใจ คือการขาด หรือมีชยัของความกลวั ความกลวัเป็นอารมณ์ความรู้สึกท่ีมีหลายใบหนา้: การ
ตายของการลงโทษการ สูญเสียของการดาํรงชีวิตสูญเสียของใบหนา้, การสูญเสียของการเคารพ
และการสูญเสีย อาํนาจท่ีจะพูดถึงไม่ก่ี นอกจากน้ียงัเป็นท่ีเฉพาะเจาะจงให้กบับุคคลในเวลาท่ี
กาํหนด 
 2. การเห็นอก เห็นใจ (Empathy) 

การติดต่อท่ีมัน่คงระหว่างความไวว้างใจคือการเอาใจใส่และการส่ือสารไดเ้ป็นอย่างดี 
ความไวว้างใจตอ้งมีการกาํจดัของความกลวัและความเห็นอกเห็นใจเป็นหน่ึงในเคร่ืองมือท่ีจะบรรลุ
เป้าหมายท่ี ท่ีจะเอาใจใส่กับอีกหน่ึงต้องเข้าใจมุมมองของบุคคลอ่ืนและต้องส่ือสารอย่างมี
ประสิทธิภาพ (ฟังอยา่งแขง็ขนั) ทาํงานร่วมกนัระหว่างแอตทริบิวตเ์หล่าน้ีเป็นบอบบางพร้อมกนั
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และไดรั้บอิทธิพลอยา่งมากจากการศึกษา โดยไม่ตอ้งมีการศึกษาวฒันธรรมและทกัษะการใชภ้าษา
บางส่วนกจ็ะเป็นเร่ืองยากหรือเป็นไปไม่ไดท่ี้จะเขา้ใจมุมมองของคนอ่ืนในการถ่ายทอดความรู้ใดๆ 
จะตอ้งมีขอ้มูลท่ีชดัเจน (บทสนทนาภาษากาย ฯลฯ)  

3. การปรับแปล่ียนได ้(Transformation) 
ผูท่ี้แสดงใหเ้ห็นถึงความสามารถพเิศษ 

  1 มีวิสยัทศัน:์ ปลูกฝังความภาคภูมิใจ ไดรั้บความเคารพและความไวว้างใจ   
2. มีแรงบนัดาลใจ: ความคาดหวงัสูง มีความมุ่งมัน่ ในเป้าหมาย  

 3. กระตุน้ทางปัญญา: ส่งเสริมสติปัญญา ความรู้ การแกปั้ญหาอย่าง 
สร้างสรรค ์ 

 4. เป็นผูท่ี้มีการพิจารณา: สนใจส่วนบุคคล การฝึกการใหค้าํปรึกษา 
 5. การแสวงหาของการเปล่ียนแปลง 
4. อาํนาจ (Power) 
ความสามารถในการโนม้นา้วเจตคติหรือพฤติกรรม เพ่ือใหบ้รรลุในเป้าหมาย 
5. การส่ือสาร (Communication) 
การปฏิสัมพนัธ์ระหว่างสองคนหรือมากกว่า ท่ีดาํเนินไปจากความรู้สึก ความเช่ือและ

ความคิด ร่วมกนั  เพ่ือการแลกเปล่ียนความตอ้งการ การสนทนาท่ีมีประสิทธิภาพ สามารถสร้าง
เหล่าน้ีไดคื้อ การพฒันาของหวัขอ้ท่ีคุยกนั  แลกเปล่ียนเรียนรู้ซ่ึงกนัและกนั และความสัมพนัธ์ท่ีมี
ความเขม้แขง็ 

จากแนวคิด ทฤษฎีต่างๆ จากท่ีกล่าวมาในงานวิจยัน้ี ผูว้ิจยัสรุปใชแ้นวคิดการจดัการขา้ม
วฒันธรรม ใน 5 ดา้น โดยแสดงเป็นตารางสังเคราะห์ ดงัน้ี 
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ตารางที ่2.1 ตารางสงัเคราะห์แนวคิดภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรม 
 

จากตางราง ผูว้ิจยัสรุปแนวคิดการพฒันาหลกัสูตรท่ีใชง้านวิจยัน้ี 5 ดา้น คือ 
1. ดา้นอาํนาจ 
2. ดา้นการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน 
3. ดา้นความเป็นปัจเจกบุคคลและส่วนรวม 
4. ดา้นการใหค้วามเสมอภาค 
5. ดา้นการจดัสรรเวลา 
 
 
 
 
 

ลาํดบั ปัจจยั Hofstatede 
1980 

GLOBE survey 
2004 

Trompenaars Thomas 
Grisham 

1 Power Distance, power / /  / 
2 Individualism versus Collectivism , 

Group Collectivism trust, empathy, 
communication 

/ / / / 

3 Uncertainty Avoidance, Trust / /  / 
4  Masculinity, Gender Egalitarianism, 

power,Neutral VS Affective 
/ / / / 

5 Time, Future Orientation, 
transformation, communication 

/ /  / 

6 Assertiveness, masculinity, 
transformation, power 

 /  / 

7 Institutional Collectivism  /   
8 Humane Orientation, Empathy, 

transformation 
 /  / 

9 Performance Orientation, power, 
transformation, communication 

 /  / 
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2.4 งานวจิยัทีเ่กีย่วข้อง 
Hibbs (1998) ศึกษาเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงและภาวะผูน้าํของครูใหญ่ โดยมุ่งสนใจท่ี

ภาวะผูน้าํทางการสอน (instructional leadership) ของครูใหญ่ภายในบริบทการบริหารโดยใช้
โรงเรียนเป็นฐาน โดยเฉพาะในด้านท่ีเก่ียวกับหลกัสูตร และการสอนผลการศึกษาพบว่า ใน
กระบวนการเปล่ียนแปลงการบริหารการศึกษาจากการรวมอาํนาจมาสู่การกระจายอาํนาจใน
รูปแบบการใชโ้รงเรียนเป็นฐานนั้น ครูใหญ่จาํเป็นตอ้งมีภาวะผูน้าํทางการสอน และภาวะผูน้าํแบบ
เปล่ียนแปลง (instructional leadership) ทั้งน้ีเน่ืองจากครูใหญ่ตอ้งแสดงบทบาทในฐานะผูน้าํ
ทางการสอนท่ีจะต้องนิเทศ  และประเมินการสอน ประสานงานเก่ียวกับหลักสูตรติดตาม
ความกา้วหนา้ของนกัเรียน รักษาเวลาในการสอน (protect instructional time) กาํกบัเป้าหมายของ
โรงเรียนส่งเสริมการทาํงานของครูและการเรียนรู้ และสนบัสนุนความกา้วหนา้ในอาชีพขอครู แต่
พฤติกรรมการเป็นผูน้าํเหล่าน้ียงัไม่เพียงพอครูใหญ่ยงัตอ้งใชภ้าวะผูน้าํการเปล่ียนแปลงในการสร้าง
ความร่วมมือกบัฝ่ายต่างๆ เพ่ือจะกาํหนดเป้าหมายการจดัการเรียนการสอน และสร้างความเขม้แขง็
ให้โรงเรียนเพ่ือบรรลุเป้าหมายนั้น นอกจากน้ียงัเสนอว่าแทท่ี้จริงแลว้ภาวะผูน้าํทางการสอนกบั
ภาวะผูน้าํแบบเปล่ียนแปลงนั้นมีความเหล่ือม หรือซบัซอ้น (overlap) กนัอยู ่ซ่ึงความทบัซอ้นเช่นน้ี
ช้ีให้เห็นว่าระบบโรงเรียนเป็นระบบท่ีมีความซับซ้อนขอ้สรุปจากการวิจยัน้ีคือ การเปล่ียนแปลง
ทางการศึกษามีเป้าหมายสุดทา้ยคือการยกระดบัผลสมัฤทธ์ิทางการเรียนของนกัเรียนใหสู้งข้ึน 

Lakhani (Online) ซ่ึงไดศึ้กษา ประสิทธิภาพของภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมสาํหรับองคก์ร
แห่งการเรียนรู้ในมิติของการดาํเนินการและผลลพัธ์ทางธุรกิจ พบว่า ผูน้าํจะมีประสิทธิภาพมากข้ึน
ในการบริหารองค์กรแห่งการเรียนรู้เม่ือสามารถพฒันาและหลอมรวมภาวะผูน้ําแลกเปล่ียน 
(Transactional Leadership) และผูน้าํการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) โดยเฉพาะ
ภาวะผูน้าํการส่ือสาร (Communication Leadership) ภาวะผูน้าํการใหร้างวลัอยา่งยติุธรรม (Reward 
Equity Leadership) และภาวะผูน้าํในความมัน่ใจ (Confident Leadership) คือปัจจยัท่ีมีประสิทธิภาพ
ของผูน้าํในความหลากหลายของวฒันธรรมในการดาํเนินงานและผลลพัธ์ทางธุรกิจสาํหรับองคก์ร
แห่งการเรียนรู้ 

 ความชดัเจนในดา้นการเปล่ียนแปลงในดา้นโครงสร้างของประเทศต่างๆ ท่ีรวมกนัเป็น
กลุ่มประเทศอาเซียนและกระแสการเปล่ียนแปลงของสังคม เศรษฐกิจ และการค้าโลกทาํให้
การศึกษาของไทยตอ้งอยู่ในบริบทการเตรียมตวัเพ่ือตอบสนองการเปล่ียนแปลงดงักล่าว ดงัท่ี
สาํนกังานคณะกรรมการพฒันาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ (2552) กาํหนดประเดน็ยทุธศาสตร์
การพฒันาในแผนพฒันาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติฉบบัท่ี 11 (2554-2559) ในกรอบแนวคิด การ
เสริมสร้างสัญญาประชาคมซ่ึงเก่ียวกบัความคิด ค่านิยม การบริหารจดัการสมยัใหม่ตอ้งมีความ
ยืดหยุ่น ความเป็นสากล ท่ีจะตอ้งกลัน่กรองให้เหมาะสมกบัสังคมไทยในยุคปัจจุบนัท่ีมีความเป็น
สากลมากข้ึนประกอบกบัแนวคิดในการสร้าง สถาปัตยกรรมทางสังคมไทยโดยสร้างสถาบนัของ
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สังคมเป็นหน่วยปลูกฝังคุณธรรม ศีลธรรม ค่านิยมโดยผ่านระบบการศึกษา พฒันาหลกัสูตรให้
เสริมสร้างคุณค่า และค่านิยมท่ีดีงาม ดว้ยกรอบของการวางแผนการบริหารประเทศดงักล่าว และรับ
เป็นภาระในการบริหารสถานศึกษา โดยใชภ้าวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมเป็นสาระสาํคญัของการบริหาร
จดัการโดยมีสาเหตุคือ ความอยู่รอดของสถานศึกษาภายใต้การเปล่ียนแปลงของการรวมกลุ่ม
ประเทศ โดยการจดัการกบัความหลากหลายทางวฒันธรรม มีความเปล่ียนแปลงท่ีชดัเจนในอนาคต
คือ การมีทรัพยากรหรือบุคลากรทางการศึกษาท่ีมีการเผชิญหนา้ของวฒันธรรมท่ีแตกต่าง ทั้งความ
เช่ือและศรัทธาในวฒันธรรมของชาติตนเป็นการขดัแยง้ทางการทาํงานท่ีมีวฒันธรรมเป็นขีดบรรทดั
ฐานของการอยูร่่วมกนั การบริหารจดัการอาจใชแ้นวทางในการปรับกระบวนการให้ความแตกต่าง
ทางวฒันธรรมลดน้อยและไม่เป็นอุปสรรคต่อการปฏิบัติงาน หากการบริหารจัดการในความ
หลากหลายวฒันธรรมในสถานศึกษาลม้เหลวยอ่มหมายถึงโอกาสของความอยูร่อด หรือความคงอยู่
เพ่ือตอบสนองความตอ้งการของสงัคมยอ่เป็นไปไม่ได ้

เกตุศิรินทร์ เพช็รบูรณ์ (2556) ไดท้าํการศึกษาวิจยัเร่ือง การศึกษาลกัษณะส่วนบุคคล 
ภาวะผูน้าํการเปล่ียนแปลง และวฒันธรรมองคก์ารท่ีส่งผลต่อประสิทธิผลในการปฏิบติังานของ
พนกังานระดบัปฏิบติัการ: กรณีศึกษาเขตสาทร กรุงเทพมหานครโดยงานวิจยัน้ีมีวตัถุประสงคเ์พ่ือ
ศึกษา 1)ความแตกต่างของลกัษณะส่วนบุคคลดา้นเพศ อาย ุสถานภาพ ระดบัการศึกษา รายไดต่้อ
เดือน และอายกุารทาํงาน ท่ีส่งผลต่อประสิทธิผลในการปฏิบติังานของพนกังานระดบัปฏิบติัการ 
เขตสาทรกรุงเทพมหานคร ท่ีแตกต่างกนั 2) อิทธิพลของภาวะผูน้าํการเปล่ียนแปลงดา้นการสร้าง
บารมี ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ และดา้นการคาํนึงถึงปัจเจกบุคคล ท่ีส่งผลต่อประสิทธิผลในการ
ปฏิบติังานของพนกังานระดบัปฏิบติัการ เขตสาทร กรุงเทพมหานคร 3) อิทธิพลของวฒันธรรม
องคก์ารดา้นการริเร่ิมส่วนบุคคล ดา้นความเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั และดา้นระบบการใหร้างวลั
ขององคก์าร ท่ีส่งผลต่อประสิทธิผลในการปฏิบติังานของพนกังานระดบัปฏิบติัการ เขตสาทร 
กรุงเทพมหานคร โดยใชแ้บบสอบถามเป็นเคร่ืองมือในการเกบ็รวบรวมขอ้มูลและทดสอบความ
ตรงของเน้ือหา และความน่าเช่ือถือดว้ยวิธีของครอนบาร์คกบัพนกังานระดบัปฏิบติัการ เขตสาทร 
กรุงเทพมหานคร จาํนวน 30คน ไดร้ะดบัความเช่ือมัน่ท่ี 0.963 และแจกกบัพนกังานระดบั
ปฏิบติัการ เขตสาทร กรุงเทพมหานครจาํนวน 400 คน ส่วนวิธีการทางสถิติแบ่งเป็น 2 ประเภท คือ 
สถิติเชิงพรรณนาและสถิติเชิงอนุมานไดแ้ก่ สถิติหาความสัมพนัธ์ระหว่างตวัแปรดว้ยวิธีวิเคราะห์
การถดถอยแบบพหุคูณ พบว่า ภาวะผูน้าํการเปล่ียนแปลงในดา้นการสร้างบารมีและดา้นคาํนึง
ปัจเจกบุคคล ส่งผลต่อประสิทธิผลในการปฏิบติังานของพนกังานระดบัปฏิบติัการ เขตสาทร 
กรุงเทพมหานคร และวฒันธรรมองคก์ารในดา้นการริเร่ิมส่วนบุคคล และดา้นระบบการใหร้างวลั
ขององคก์าร ส่งผลต่อประสิทธิผลในการปฏิบติังานของพนกังานระดบัปฏิบติัการ เขตสาทร 
กรุงเทพมหานคร 
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ตอนที ่3 บริบทโรงเรียนประถมศึกษาเอกชน  

โรงเรียนในประเทศไทย จดัตั้งข้ึนอย่างเป็นทางการคร้ังแรกในการปฏิรูปการศึกษาคร้ัง
ใหญ่ ในสมยัรัชกาลของพระบาทสมเดจ็พระจุลจอมเกลา้เจา้อยูห่วั รัชกาลท่ี 5 เม่ือ พ.ศ. 2414 โปรด
เกลา้ฯให้ตั้งโรงเรียนหลวงแห่งแรกข้ึนในพระบรมมหาราชวงั คือโรงเรียนนายทหารมหาดเล็ก 
ต่อมาไดเ้ปล่ียนช่ือเป็น โรงเรียนสวนกุหลาบสอนวิชาภาษาไทย คณิตศาสตร์ และขนบธรรมเนียม
ราชการ ต่อมายงัไดโ้ปรดเกลา้ฯ ใหต้ั้งโรงเรียนหลวงสอนภาษาองักฤษข้ึนท่ีพระราชวงันนัทอุทยาน 
ฝ่ังธนบุรี โรงเรียนทาํแผนท่ีในกรมมหาดเลก็ โรงเรียนฝึกหดัอาจารย ์ โรงเรียนราษฎร์ เม่ือปี พ.ศ. 
2427 ไดโ้ปรดเกลา้ฯ ใหต้ั้งโรงเรียนหลวงสาํหรับราษฎรทัว่ไปข้ึนตามวดัหลายแห่ง อาทิ โรงเรียน
เบญจมบพิตร หรือโรงเรียนมธัยมวดัเบญจมบพิตรในปัจจุบนั พระบาทสมเด็จพระจุลจอมเกลา้
เจา้อยู่หวั พระองคท์รงกาํหนดหลกัสูตรแนวการสอนดว้ยพระองคเ์อง เป็นโรงเรียนในพระบรม
ราชูปถมัภโ์ดยตรง ไม่ข้ึนตรงต่อกระทรวงธรรมการสมยันั้น โรงเรียนหลวงแห่งแรกของราษฎร คือ 
โรงเรียนวดัมหรรณพาราม (วดัมหรรณพารามวรวิหาร) โรงเรียนกรุงเทพคริสเตียนวิทยาลยั เป็น
โรงเรียนเอกชนแห่งแรกของประเทศไทย และมี โรงเรียนอรุณประดิษฐเป็นโรงเรียนราษฎร์สตรี
แห่งแรกของประเทศไทย ซ่ึงจดัตั้งเม่ือ พ.ศ. 2408 สมเด็จพระศรีพชัรินทราบรมราชินีนาถ ไดโ้ปรด
เกลา้ฯจดัตั้งโรงเรียนสาํหรับสตรีข้ึน สอนทั้งภาษาไทยและภาษาต่างประเทศ ทรงจดัตั้งโรงเรียน
ราชินี บริเวณปากคลองตลาดนอกจากน้ียงัมี โรงเรียนสภาราชินี โรงเรียนวิเชียรมาตุ นอกจากน้ี ยงัมี
โรงเรียนราษฎร์ ซ่ึงเอกชนไดส้ร้างข้ึนหลายแห่ง เช่น โรงเรียนพระหฤทยัคอนแวนต ์ โรงเรียน
อสัสัมชญั ซ่ึงมีบาทหลวงเป็นครูผูส้อน และโรงเรียนราษฎร์แห่งแรกท่ีจดัตั้งโดยคนไทย คือ 
โรงเรียนบาํรุงวิชา เม่ือ พ.ศ. 2442 ตามพระราชบญัญติัการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 มาตรา 4 
โรงเรียน เป็นหน่ึงใน "สถานศึกษา" ท่ีมีอาํนาจหนา้ท่ีหรือมีวตัถุประสงคใ์นการจดัการศึกษา   

การศึกษาเอกชน นบัเป็นการศึกษาท่ีเกิดข้ึนตั้งแต่ลา้นนาไทยและสุโขทยั โดยมี วงั วดั และ
บ้านเป็นสถานท่ีให้การศึกษา คร้ันถึงสมยัพระบาทสมเด็จพระจุลจอมเกลา้เจ้าอยู่หัว ได้มีการ
กาํหนดนโยบายการจดัการศึกษาเอกชนข้ึนเป็นคร้ังแรกในโครงการศึกษา ร.ศ. 117 หรือ ปี
พุทธศกัราช 2441 โดยมีคณะมีชชนันารีชาวอเมริกนัจดัตั้งโรงเรียนเชลยศกัด์ิข้ึน แบ่งออกเป็น
โรงเรียนเชลยศกัด์ิในบาํรุงและนอกบาํรุง หลงัจากนั้นจึงเปล่ียนจากโรงเรียนเชลยศกัด์ิเป็นโรงเรียน
บุคคล ตามระเบียบการศึกษาประเทศสยาม พุทธศกัราช 2454 แบ่งออกเป็นโรงเรียนท่ีสอนวิชา
สามญักบัโรงเรียนท่ีสอนเฉพาะทาง ต่อมาในปีพุทธศกัราช 2461 รัฐบาลไดเ้ลง็เห็นความสาํคญัของ
การศึกษาเอกชน โดยประกาศพระราชบญัญติัโรงเรียนราษฎร์ พ.ศ.2461 เม่ือวนัท่ี 10 กุมภาพนัธ์ 
2461 และกระทรวงศึกษาธิการไดถื้อเอาวนัดงักล่าวเป็น “วนัการศึกษาเอกชน" นบัเน่ืองจากการ
ประกาศใชพ้ระราชบญัญติัโรงเรียนราษฎร์เป็นตน้มา การศึกษาเอกชนก็เป็นท่ีนิยมและเพ่ิมจาํนวน
มากข้ึน หลงัจากนั้นไดมี้การแกไ้ขและปรับปรุงพระราชบญัญตัโรงเรียนราษฎร์ให้สอดคลอ้งกบั
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สภาพการจดัการศึกษาของโรงเรียน เอกชน ท่ีเปล่ียนแปลงไป ไดแ้ก่ พระราชบญัญติัโรงเรียน
ราษฎร์ พ.ศ.2479 พระราชบญัญติัโรงเรียนราษฎร์ พ.ศ.2497 จนกระทัง่เป็นพระราชบญัญติัโรงเรียน
เอกชน พ.ศ.2525 และเปล่ียนมาเป็นพระราชบญัญติัโรงเรียนเอชน พ.ศ.2552 แกไ้ขเพิ่มเติม (ฉบบัท่ี 
๒) พ.ศ.2554 ซ่ึงช่วงเวลาท่ีผา่นมาเป็นท่ีประจกัษแ์ลว้ว่า การศึกษาเอกชนเป็นผูบุ้กเบิกการศึกษาใน
ระบบของเมืองไทยมีบทบาทในการจดัการ ศึกษาควบคู่กบัการศึกษาภาครัฐ ช่วยสนองตอบความ
ตอ้งการของผูป้กครองและนกัเรียนไดเ้ป็นอยา่งดี 
 
จาํนวนโรงเรียน นกัเรียน และครูโรงเรียนเอกชน 
            ปัจจุบนัมีโรงเรียนเอกชนในสงักดัสาํนกังานคณะกรรมการส่งเสริมการศึกษาเอกชน มี
จาํนวน 12,137 แห่ง นกัเรียน 3,797,442 คน และครู 178,172 คน ดงัน้ี 
1. โรงเรียนในระบบ จาํนวน 4,338 โรงเรียน 

1.1 ประเภทสามญัศึกษา จาํนวน 3,777 โรงเรียน 
     1.2 ประเภทอาชีวศึกษา จาํนวน 428 โรงเรียน 
     1.3 ประเภทนานาชาติ จาํนวน 133 โรงเรียน 
2. โรงเรียนนอกระบบ จาํนวน 7,714 โรงเรียน 
     2.1 หลกัสูตรระยะสั้น จาํนวน 5,254 โรงเรียน 
              - สอนศาสนา จาํนวน 204 โรงเรียน 
              - ศิลปะและกีฬา จาํนวน 497 โรงเรียน 
              - วิชาชีพ จาํนวน 2,556 โรงเรียน 
              - กวดวิชา จาํนวน 1,964 โรงเรียน 
              - สร้างเสริมทกัษะชีวิต จาํนวน 33 โรงเรียน 
     2.2 สถาบนัศึกษาปอเนาะ จาํนวน 412 โรงเรียน 

2.3 ศูนยก์ารศึกษาอิสลามประจาํมสัยดิ (ตาดีกา) จาํนวน 2,948 โรงเรียน 
 
บทบาทของโรงเรียนเอกชน 

1 .แบ่งเบาภาระของรัฐ 
                โรงเรียนเอกชนสามารถแบ่งเบาภาระของรัฐในเร่ืองการจดัการศึกษาใหเ้ยาวชน 

ซ่ึงมีทั้งการศึกษาในระบบโรงเรียนและการศึกษานอกระบบโรงเรียน ทาํใหรัฐสามารถประหยดัเงิน
งบประมาณในการ ลงทุนดา้นการศึกษาไดเ้ป็นจาํนวนมาก 

2. เป็นโรงเรียนใกลบ้า้น 
                โรงเรียเอกชนส่วนมากเป็นโรงเรียนท่ีอยู่ในแหล่งชุมชนเกือบทุกชุมชน ถือว่า

เป็นโรงเรียนใกลบ้า้น และหรือมีการคมนาคมท่ีสะดวก จึงสามารถดึงดูดความสนใจของนกัเรียน
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และผูป้กครอง ในเร่ืองความ สะดวกสบายและการประหยดัเวลา รงมทั้งค่าพาหนะในการเดินทาง
ไป-กลบั ของนกัเรียน 

 3.ใหบ้ริการเด่นเป็นพิเศษ 
                โรงเรียนเอกชนสามารถให้บริหารท่ีมีลกัษณะเด่นเป็นพิเศษสนองความตอ้งกร

ของกลุ่มคนไดเ้ป็นอยา้งดี เช่น อาหารกลางวนั พาหนะรถรับ-ส่ง หอพกั และสามารถจดัหลกัสูตร
พิเศษทั้งในเร่ืองการฝึกอบรม ด้านคุณธรรม ดา้นคุธรรม จรรยมารยาท การฝึกทกัษะทางภาษา 
คณิตศาสตร์ วิทยาศาสตร์ ดนตรี กีฬา และอ่ืน ๆ 

4.ช่วยใหเ้กิดการแข่งขนัดา้นคุณภาพการศึกษา 
                โรงเรียนเอกชนสามารถส่งเสริมเสรีภาพดา้นการศึกษา คือ ช่วยใหผู้ป้กครองและนกัเรียน
มีโอกาส ในการเลือกสถานศึกษามากแห่งข้ึน โดยเฉพาะโรงเรียนเอกชนท่ีดี มีคุณภาพและมตรฐาน
การศึกษา สูงจะเป็นคู่แข่งกบัโรงเรียนของรัฐ จึงเป็นการกระตุน้ใหมี้การพฒันาคุณภาพและ
มาตรฐานการศึกษาสูงข้ึน และยงัเป็นการขจดัหรือลดการผกูขาดในการจดัการศึกษา 

5.มีการบริหารจดัการท่ีมีความคล่องตวั 
                โรงเรียนเอกชนมีการบริหารจดัการท่ีมีอิสระ โดยบริหารอย่างระบบธุรกิจซ่ึง

คล่องตวัมากกว่าระบบราชการ จึงสามารถลดขั้นตอนและระเบียบวิธีการในการส่ังการ บงัคบั
บญัชา สามารถตดัสินใจปรับปรุง เปล่ียนแปลง การบริหารงานดา้นต่าง ๆ ตลอดจนบุคลากรและ
ทรัพยากรอ่ืน ๆ ท่ีเอ้ือประโยชน์ต่อการจดัการศึกษาไดอ้ยา่งเตม็ท่ี ทาํใหป้ระหยดัเวลา งบประมาณ
และกาํลงัคน ซ่ึงเป็นปัจจยัหลกัองการบริหารท่ีมีประสอทธิภาพ นอกจากน้ียงัมีความ คล่องตวัใน
การนาํนวตักรรมและเทคโนโลยีมาใชด้าํเนินกิจการโดยไม่มีขอ้จาํกดัทางดา้นระเบียบขอ้บงัคบั
เหมือนโรงเรียนภาครัฐ ทาํให้สามารถปรับเปล่ียนและเลือกใชว้สัดุอุปกรณ์กรศึกษาท่ีทนัสมยัและ
สอดคลอ้งกบัความตอ้งการ ของผูเ้รียนไดอ้ยา่งรวดเร็วและทนัเหตุการณ์ 

6.พฒันาคุณภาพผูเ้รียน 
                โรงเรียนเอกนสามารถจดัการเรียนการสอนไดอ้ยา่งมีคุณภาพทดัเทียมกบัโรงเรียนของรัฐ 
โดยพิจารณาไดจ้ากคะแนนผลการทดสอบระดบัชาติ (O-NET) ของนกัเรียนโรงเรียนเอกชนประภ
ทสามญัศึกษา และจากคะแนนการทดสอบมาตรฐานอาชีวศึกษา (V-NET) ของนกัเรียนโรงเรียน
เอกชนประเภทอาชีวศึกษา 

 
ตอนที ่4 แนวคดิการพฒันาหลกัสูตร 

4.1 แนวคดิเกีย่วกบัการพฒันาหลกัสูตรฝึกอบรม 
ความหมายของหลกัสูตร 
Toba (1962) หลกัสูตร หมายถึง แผนการเรียนรู้ซ่ึงประกอบดว้ย เป้าหมาย ของการ

เรียนรู้ และจุดประสงคข์องการเรียนรู้ท่ีเฉพาะเจาะจง เป้าหมายและจุดประสงคเ์หล่าน้ีจะเป็น
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เคร่ืองช้ีแนวทางในการเลือกและจดัหาเน้ือหา และจะบอกถึงวิธีการจดัการเรียนการสอนรวมถึงการ
ประเมินผลดว้ย 

Goods (1973) ใหค้วามหมายของหลกัสูตรไว ้3 ดา้นคือ 
1. รายวิชาท่ีจดัไวอ้ยา่งเป็นกระบวนท่ีผูเ้รียนตอ้งเรียน เพ่ือใหส้าํเร็จการศึกษา 
2. เน้ือหาวิชา หรือการเรียนการสอนพิเศษ ซ่ึงโรงเรียนจดัให้สําหรับนกัเรียน 

เพ่ือใหน้กัเรียนมีคุณสมบติั และสามารถนาํความรู้ไปประกอบอาชีพได ้
3. กลุ่มของรายวิชาและประสบการณ์ซ่ึงกาํหนดใหผู้เ้รียนไดเ้รียนภายใตก้ารแนะ

แนวของโรงเรียน 
สุวิทย ์หิรัญยกานฑ์ และคณะ (2540) ให้ความหมายหลกัสูตรว่า หมายถึง รายวิชา ท่ี

กาํหนดไวใ้หศึ้กษา เพ่ือวตัถุประสงคอ์ยา่งใดอยา่งหน่ึง ท่ีโรงเรียนหรือผูบ้ริหารการศึกษาของรัฐจดั
ใหแ้ก่ผูเ้รียนเพ่ือใหบ้รรลุจุดประสงคข์องการศึกษา 

สรุป หลกัสูตรคือ แผนการจดัการเรียนท่ีจดัทาํข้ึนเพ่ือแสดงถึงจุดหมาย การจดัเน้ือหา
สาระ กิจกรรมและประเมินผลเพ่ือให้ผูเ้ข้ารับการอบรม มีพฒันาการในด้านต่างๆ มีความรู้ 
ความสามารถ ทศันคติ และพฤติกรรมตามท่ีกาํหนดในจุดมุ่งหมายของการศึกษา  

 
องค์ประกอบของหลกัสูตร 
Taba (1962) ไดก้ล่าวถึงองคป์ระกอบของหลกัสูตร 4 ส่วนสาํคญัประกอบดว้ย 

1. จุดมุ่งหมาย เป็นส่วนหน่ึงท่ีกล่าวถึงจุดหมายทัว่ไป และวตัถุประสงคเ์ฉพาะวิชา 
2. เน้ือหาวิชา เป็นส่วนหน่ึงท่ีกล่าวถึงเน้ือหาวิชาท่ีจดัไวใ้นหลกัสูตรเพ่ือใหผู้เ้รียน

ไดศึ้กษาจนมีคุณลกัษณะตามจุดมุ่งหมาย 
3. กิจกรรมและรูปแบบการเรียนการสอน เป็นส่วนท่ีกล่าวถึงวิธีการและ

กระบวนการหน่ึงท่ีทาํใหผู้เ้รียนไดรั้บเน้ือหาวิชาอยา่งมีประสิทธิภาพ 
ธาํรง บวัศรี (2542) ไดก้ล่าวถึงองคป์ระกอบของหลกัสูตรวา่มี 9 องคป์ระกอบคือ  

1. เป็นเป้าประสงคแ์ละนโยบายการศึกษา (Education Goals and Policies)  
2. จุดมุ่งหมายของหลกัสูตร (Curriculum Aims)  
3. รูปแบบและโครงสร้างหลกัสูตร (Types and Structures)  
4. จุดประสงคข์องรายวิชา (Subject Objectives)  
5. เน้ือหา (Content)  
6. จุดประสงคข์องการเรียนรู้ (Instructional Objectives)  
7. ยทุธศาสตร์การเรียนการสอน (Instructional Objectives)  
8. การประเมินผล (Evaluation)  
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9. วสัดุอุปกรณ์และส่ือการเรียนการสอน (Curriculum Material and Instructional 
Media) 

   สรุปจากความคิดเห็นของนกัการศึกษาท่ีกล่าวไวไ้ดอ้งคป์ระกอบของหลกัสูตรมีดงัน้ี 
1. หลกัการ 
2. จุดมุ่งหมาย                                                                                                                                        
3. เน้ือหาสาระ 
4. กิจกรรมการฝึกอบรม 
5. ส่ือประกอบการฝึกอบรม  
6. การประเมินผล 

การพฒันาหลกัสูตร  
รูปแบบการพฒันาหลกัสูตรของ Tyler (1975)  

ขั้นท่ี 1 การกาํหนดจุดประสงค์ของหลกัสูตร เร่ิมด้วยการกาํหนดจุดประสงค์
ชัว่คราว  

ขั้นท่ี 2 กาํหนดเน้ือหาเพ่ือเป็นส่ือท่ีจะทาํใหบ้รรลุถึงจุดประสงคท่ี์กาํหนดไว ้ 
ขั้นท่ี 3 การประเมินผล เป็นขั้นสุดทา้ยซ่ึงจะทาํใหท้ราบวา่ประสบการณ์การเรียนท่ี

จดัข้ึนนั้นบรรลุจุดประสงคต์ามท่ีกาํหนดไวเ้พียงใด 
รูปแบบการพฒันาหลกัสูตรของ Taba (1962)  
ขั้นท่ี 1 วิเคราะห์สภาพปัญหา ความตอ้งการและความจาํเป็นต่างๆ ของสังคม รวมทั้ง

การศึกษาพฒันาการของผูเ้รียน กระบวนการเรียนรู้ ตลอดจนธรรมชาติของความรู้เพื่อนาํมาเป็น
แนวทางในการกาํหนดจุดมุ่งหมาย 

ขั้นท่ี 2 การกาํหนดจุดประสงค ์โดยอาศยัขอ้มูลท่ีไดจ้ากขั้นท่ี 1 เป็นหลกัควรเป็นส่ิงท่ี 
นาํไปปฏิบติัไดจ้ริง    

ขั้นท่ี 3 การเลือกเน้ือหาสาระ ตอ้งสอดคลอ้งกบัจุดประสงคท่ี์กาํหนดไว ้
ขั้นท่ี 4 การจดัเน้ือหาสาระ พิจารณาถึงความเหมาะสม การไดรั้บความรู้ใดก่อนหลงั  
ขั้นท่ี 5 การเลือกประสบการณ์เรียนรู้ เป็นการศึกษาถึงกระบวนการเรียนรู้และวิธีสอน 
ขั้นท่ี 6 การจดัประสบการณ์การเรียนรู้ เป็นการจดักระบวนการเรียนการสอนให้บรรลุ

ตามวตัถุประสงคท่ี์วางไว ้
ขั้นท่ี 7 การประเมินผล เป็นการพิจารณาว่าหลกัสูตรประสบผลสาํเร็จมากนอ้ยเพียงใด มี

ขอ้บกพร่องในขั้นตอนใด 
ขั้นท่ี 8 ตรวจสอบความคงท่ีและความเหมาะสมในแต่ละขั้นตอน โดยตั้ งคาํถามเพ่ือ

ตรวจสอบในลกัษณะต่อไปน้ี 
1. เน้ือหาวิชาท่ีจดัข้ึนเก่ียวขอ้งกบัจุดมัง่หมายหรือไม่ 
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2. ประสบการณ์การเรียนรู้ช่วยใหผู้เ้รียนมีผลสมัฤทธ์ิตามจุดมุ่งหมายหรือไม่ 
3. ประสบการณ์การเรียนรู้ท่ีจดัข้ึนมีความเหมาะสมเพียงใด 

Nolker and Schoenfeldt (1980) รูปแบบการพฒันาของหลกัสูตร 
ขั้นตอนท่ี 1 วิเคราะห์สถานการณ์ (Situation Analysis) 

1. วิเคราะห์ความตอ้งการของผูเ้รียน ความรู้เดิม ทศันคติ ตลอดจนโอกาสทาํใน
สงัคมนั้น 

2. วิเคราะห์ความตอ้งการของสังคม ความตอ้งการใหส้อดคลอ้งกบัการพฒันา
ประเทศ 

ขั้นตอนท่ี 2 กาํหนดเง่ือนไขพื้นฐาน (Pre - Conditions)  
1. กาํหนดระดบัของการเรียน สร้างแบบทดสอบและขอ้สอบสาํหรับวดัผล 
2. รวบรวมรายละเอียดต่าง ๆ เพ่ือจดัตั้งงบประมาณ 
3. นาํหลกัสูตรน้ีเขา้ไปอยูใ่นระดบัของการศึกษา 

ขั้นตอนท่ี 3 การวเิคราะห์ยทุธวิธี (Didactic Analysis)  
1. ใหเ้หตุผลในการกาํหนดเน้ือหา 
2. พิจารณาสัดส่วนของเน้ือหาหมวดวิชา 
3. เลือกจุดเร่ิมตน้ของการวิเคราะห์ยทุธวิธี 

ขั้นตอนท่ี 4 จุดมุ่งหมายของการเรียน (Objective of Learning and Training) 
1. กาํหนดวตัถุประสงคแ์ละคุณสมบติั 
2. กาํหนดขอบเขตการเรียน ระดบัของวตัถุประสงค ์
3. การจดัเรียงลาํดบัวตัถุประสงค ์

ขั้นตอนท่ี 5 การจดัการเรียนการสอน (Organization of Learning and Training)                            
1. แบ่งแยกเน้ือหาออกเป็นส่วน ๆ  
2. วางแผนการใชว้ิธีสอนและอุปกรณ์การสอน 
3. ทาํตารางเวลา  

ขั้นตอนท่ี 6 กระบวนการเรียนการสอน (Teaching Practice) ขั้นน้ีเป็นการอธิบาย
หรือแสดงถึงการนาํหลกัสูตรไปใช ้

ขั้นตอนท่ี 7 การประเมินผล (Evaluation)  
1. ทดสอบกระบวนการเรียนการสอน 
2. ทดสอบวิธีการนาํหลกัสูตรไปใช ้
3. ทดสอบตวัหลกัสูตร เช่น รายละเอียดเน้ือหาและจุดมุ่งหมาย 

พิสิฐ เมธาภทัร  และธีรพล เมธีกุล (2541) ไดส้รุปขั้นตอนในการพฒันาหลกัสูตรไว ้4 
ขั้นตอน ดงัน้ี 
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1. การวิเคราะห์ขอ้มูล เป็นกระบวนการท่ีจะไดม้าซ่ึงขอ้มูลต่างๆ ท่ีตอ้งการหรือ
ขอ้มูลท่ีบ่งบอกถึงแนวทางท่ีจาํนาํไปใช ้ในการปรับปรุงขั้นตอนต่อไป โดยในกรณีน้ีจะกล่าวถึง
การออกแบบเคร่ืองมือการใชเ้คร่ืองมือ การแปลผลการ วิเคราะห์ผล เป็นตน้ 

2. การกาํหนดจุดหมาย เป็นการนาํเอาขอ้มูลท่ีไดจ้ากการกาํหนดขอ้มูลโครงการ
ต่างๆ จนสมบูรณ์เพ่ือรอการนาํไปใชง้าน  

3. การนาํไปใชง้านจริง เป็นการนาํเอาขอ้มูลต่างๆ ท่ีผ่านการออกแบบท่ีเป็นไป
ตามตอ้งการกาํหนดจุดมุ่งหมายมาทดลองใชง้านจริงๆ บางคร้ังอาจมีการนาํเอาไปทดลองหาขอ้มูล
เบ้ือตน้ดูก่อน หรือบางคร้ังเราเรียกว่า Try - Out จากนั้นอาจมีการปรับปรุงแกไ้ขแลว้นาํไปทดลอง
ใช้ในการสอนจริงๆ จนครบตามหลกัสูตร ในขณะท่ีทาํการใช้ควรมีการเก็บขอ้มูลต่างๆ ตามท่ี
วางแผนเอาไว ้เพื่อท่ีไดน้าํขอ้มูลทั้งหมดไปทาํการประเมินผลอีกคร้ังหน่ึง 

4. การประเมินผลเป็นการนาํเอาขอ้มูลมาจากการท่ีนาํเอาหลกัสูตรไปใชง้านแลว้
เกบ็ขอ้มูลต่างๆ เพ่ือท่ีจะนาํมาวิเคราะห์หาคาํตอบของคุณภาพหลกัสูตรท่ีใชง้าน  

จากแนวคิดในการพฒันาหลกัสูตร สรุปเป็นขั้นตอนกระบวนการพฒันาหลกัสูตรไดด้งัน้ี  
ขั้นท่ี 1 วิเคราะห์สภาพปัญหา ความตอ้งการและความจาํเป็นต่างๆ  
ขั้นท่ี 2 การกาํหนดจุดประสงค ์ 
ขั้นท่ี 3 การออกแบบเน้ือหาสาระ ท่ีสอดคลอ้งกบัจุดประสงคท่ี์กาํหนดไว ้
ขั้นท่ี 4 การนาํไปใชจ้ริง  
ขั้นท่ี 5 การประเมินผล  
 
 
การประเมนิผลหลกัสูตร 
การประเมินผลหลกัสูตรเป็นกระบวนการท่ีสําคญั เพราะเป็นการกาํหนดคุณค่าของ

หลกัสูตรเพ่ือจะนาํไปสู่การตดัสินใจท่ีถูกตอ้ง 
Saylor and Alexander, 1974 กล่าวว่า การประเมินหลกัสูตรไว ้5 ประการ ดงัน้ี 

1. การประเมินจุดมุ่งหมายในระดบัต่างๆ ไดแ้ก่ จุดมุ่งหมายทัว่ไปของหลกัสูตร 
จุดมุ่งหมายเฉพาะวิชาและจุดมุ่งหมายในการเรียน  

2. การประเมินโครงการการศึกษาของโรงเรียนทั้งระบบ การประเมินโครงการ
ต่างๆท่ีจะช่วยใหท้ราบวา่การใชห้ลกัสูตรบรรลุความมุ่งหมายท่ีกาํหนดไวห้รือไม่  

3. การประเมินการเลือกเน้ือหาสาระของวิชา การเลือกและจดัประสบการณ์เรียน 
ส่ือการเรียนไดจ้ดัและดาํเนินไปเหมาะสมมากนอ้ยเพียงใด  
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4. การประเมินการสอน การประเมินผลเพ่ือจะดูว่าการสอนของครู ดาํเนินการโดย
ยึดถือหลกัสูตรหรือไม่ การสอนไดเ้ปล่ียนแปลงพฤติกรรมของผูเ้รียนไปตามความมุ่งหมายของ
หลกัสูตรหรือไม่  

5. การประเมินโครงการใช้หลกัสูตร แมว้่าการประเมินผลแต่ละโครงการได้
วางแผนและขั้นตอนของการประเมินผลไวอ้ยา่งดีแลว้กต็าม แต่การดาํเนินงานอาจมีขอ้ผดิพลาดได้
ซ่ึงจะทาํใหก้ารประเมินเพื่อสรุปผลของหลกัสูตรผดิพลาดไปได ้ 

วิชยั ดิสสาระ (2535) ไดเ้สนอแนวคิดถึงลกัษณะของการประเมินหลกัสูตรไวด้งัน้ี 
1. การประเมินก่อนดาํเนินการ (Project Analysis) เป็นการประเมินหลกัสูตรใน

ช่วงเวลาท่ีหลกัสูตรยงัไม่ไดน้าํไปใชใ้นโรงเรียน เป็นการ วิเคราะห์ความสมเหตุสมผลหรือความ
เช่ือมัน่ของส่ิงท่ีกาํหนดไวใ้นหลกัสูตรกบัความท่ีน่าจะเป็นมีความสัมพนัธ์และสอดคลอ้งกบัความ
ไปเป็นจริงหรือไม่อย่างไร โดยอาศยัความคิดเห็นของผูเ้ช่ียวชาญทางดา้นการพฒันาหลกัสูตร นกั
การศึกษา ผูเ้ช่ียวชาญดา้นเน้ือหาวิชาและกระบวนการเรียนการสอน 

2. การประเมินผลขณะดาํเนินการ (Formative Evaluation) เป็นการประเมิน
หลกัสูตรในช่วงเวลาท่ีกาํลงันาํหลกัสูตรท่ีไดจ้ากการวางแผนพฒันาไปใชใ้นโรงเรียน ทั้งน้ีตอ้งยดึ
หลกัการและเหตุผลในขั้นวางแผนพฒันาหลกัสูตรเป็นหลกั แลว้พฒันาวิเคราะห์ดูว่าตวัหลกัสูตร
และกระบวนการเรียนการสอนท่ีกาํลงัปฏิบติัอยูน่ั้นเป็นอยา่งไร 

 3. การประเมินผลหลงัการดาํเนินการ (Summative Evaluation) เป็นการ
ประเมินผลจบโครงการของหลกัสูตรนั้นๆ การประเมินหลกัสูตรในช่วงจบโครงการน้ีตอ้งวิเคราะห์
หาผลท่ีเกิดข้ึนจากการเรียนการสอน การประเมินผลหลงัการดาํเนินการและการประเมินผลขณะ
ดาํเนินการน้ีมีส่วนเก่ียวพนักนั ลูกโซ่จะแตกต่างกนักเ็พียงแต่ช่วงเวลาท่ีทาํการประเมินเท่านั้น 

Stufflebeam, 1971 ไดเ้สนอรูปแบบไวด้งัน้ี 
1. การประเมินบริบท (Context Evaluation) เป็นการประเมินผลท่ีเก่ียวกบัสภาพ 

แวดลอ้มของ หลกัสูตรเพ่ือหาความสมเหตุสมผลของภูมิหลงัท่ีมีอิทธิพลต่อการพฒันาหลกัสูตร 
เช่น ปรัชญา สภาพและความตอ้งการของสังคม นโยบายและแผนพฒันาเศรษฐกิจของชาติ การ
ประเมินผลในภาคบริบทน้ีจะช่วยใหมี้หลกัการท่ีแน่นอนอนัจะช่วยในการกาํหนดของข่ายของส่ิงท่ี
เก่ียวขอ้งกบัหลกัสูตรไดอ้ยา่งชดัเจน 

2. การประเมินตวัป้อน (Input Evaluation) เป็นการประเมินปัจจยัเบ้ืองตน้ท่ี
เก่ียวกบัทรัพยากรต่างๆ ไดแ้ก่ งบประมาณ ครู นักเรียน ส่ือการเรียนการสอน และการกาํหนด
รูปแบบของการดาํเนินการต่างๆ 

3. การประเมินกระบวนการ (Process Evaluation) การประเมินกระบวนการเป็น
การประเมินผลจากการจดักิจกรรมการเรียนการสอน การเสริมแรง การใชว้สัดุอุปกรณ์ประกอบการ
เรียนการสอน การประเมินกระบวนการน้ีจะช่วยให้ทราบถึงระดบัประสิทธิภาพของการนํา
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หลกัสูตรไปใช้ผลกระทบท่ีมีต่อส่วนอ่ืนๆของระบบการจดัการศึกษาความเป็นไปได้ตลอดทั้ ง
ขอ้บกพร่องอ่ืนๆของการปฏิบติั        

4. การประเมินผลผลิต (Output Evaluation) การประเมินผลผลิตเป็นการ
ประเมินผลท่ีเกิดจากการใช้หลกัสูตรหรือคุณภาพของนักเรียนท่ีเก่ียวกบัความรู้ ความสามารถ 
ทกัษะ ค่านิยม การประเมินผลในดา้นผลผลิตน้ีคงตอ้งคาํนึงถึงองคป์ระกอบในตอนตน้ท่ีเก่ียวกบั
สภาพแวดลอ้ม ปัจจยัเบ้ืองตน้ หรือตวัป้อน และกระบวนการนาํหลกัสูตรไปใช ้การประเมินผลผลิต
ช่วยใหท้ราบถึงคุณภาพของนกัเรียน หรือประสิทธิภาพของหลกัสูตรการเรียนการสอนนัน่เอง 

 
การฝึกอบรม 
Good (1973) กล่าวไวว้่า การฝึกอบรมเป็นกระบวนการท่ีช่วยใหบุ้คคลนั้นมีทกัษะและ

ความรู้ แต่การจดัฝึกอบรมก็ไม่ไดท้าํให้ใหญ่โตเหมือนกบัการจดัการศึกษาในสถาบนัการศึกษา
ทัว่ไป 

นิรันดร์ จุลทรัพย ์(2542) การฝึกอบรม หมายถึง กิจกรรมท่ีจดัข้ึนเพ่ือปรับปรุงและ
เพ่ิมพูนความรู้ (Knowledge) ทกัษะหรือหรือความชาํนาญการ (Skill) และทศันคติ (Attitude) ท่ี
เหมาะสม ให้เกิดข้ึนแก่บุคลากรจะนาํไปสู่การเปล่ียนแปลงพฤติกรรม ในลกัษณะท่ีสอดคลอ้งกบั
เป้าหมายขององคก์าร (Organizational goal) และสภาพแวดลอ้มโดยทัว่ไป (Environment) เพ่ือ
ยกระดบัมาตรฐานการทาํงานให้สูงข้ึนและทาํให้บุคลากรมีความเจริญกา้วหน้าในหนา้ท่ีการงาน
มากยิง่ข้ึน 

สุภาพร พิศาลบุตร และยงยุทธ เกษสาคร (2544) ให้ความหมายว่า การฝึกอบรมเป็น 
กิจกรรมการเรียนรู้ของเฉพาะบุคคลเพ่ือท่ีจะปรับปรุงและเพ่ิมพูนความรู้ (Knowledge) ความเขา้ใจ 
(Understanding) ทกัษะ (Skill) และเจตคติ (Attitude) อนัเหมาะสม จนสามารถก่อให้เกิดการ
เปล่ียนแปลงพฤติกรรมและเจตคติต่อการปฏิบติังานในหนา้ท่ีใหมี้ประสิทธิภาพยิง่ข้ึน 

ชูชยั สมิทธิไกร (2544) ไดก้ล่าวถึงการฝึกอบรมไวว้่า การฝึกอบรม คือ กระบวนการ
เรียนรู้อย่างเป็นระบบ เพ่ือสร้างหรือเพ่ิมพูนความรู้ ทกัษะ ความสามารถ และเจตคติ อนัจะช่วย
ปรับปรุงใหก้ารปฏิบติังานมีประสิทธิภาพสูงข้ึน 

เพญ็จนัทร์ สังขแ์กว้ (2544) กล่าวว่าการฝึกอบรม คือยทุธวิธีหรือเคร่ืองมือท่ีองคก์ร พึง
นาํมาใชพ้ฒันาบุคลากรใหป้ฏิบติังาน ไดอ้ยา่งเหมาะสมและเกิดประโยชนสู์งสุด โดยจดักิจกรรมให้
เกิดการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม 3 ดา้น คือความรู้ ทกัษะ และเจตคติอยา่งเป็นระบบ 

จากความหมายดงักล่าวสรุปได้ว่า การฝึกอบรมเป็นกระบวนการท่ีช่วยให้บุคคลนั้น 
เพ่ิมพูนความรู้ (Knowledge) ทกัษะหรือหรือความชาํนาญการ (Skill) และทศันคติ (Attitude) ท่ี
เหมาะสม ให้เกิดข้ึนแก่บุคลากรจะนาํไปสู่การเปล่ียนแปลงพฤติกรรม อนัจะช่วยปรับปรุงให้การ
ปฏิบติังานมีประสิทธิภาพสูงข้ึน 
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ความสําคญัของการฝึกอบรม 
แขก มูลเดช (2555) การพฒันาทรัพยากรบุคคล อนัถือวา่เป็นทรัพยากรท่ีเป็นกลไกสาํคญั

ต่อความสําเร็จและเป็นทรัพยากรท่ีมีค่าท่ีสุดในองค์กรหรือหน่วยงานองคก์รไม่ว่าจะเป็นภาครัฐ
หรือเอกชนต่างกใ็ห้ความสาํคญัต่อเร่ืองการฝึกอบรม ไม่ว่าจะเป็นการฝึกอบรมในขณะทาํการหรือ
ท่ีทาํการ โดยองคก์รเป็นผูจ้ดัการฝึกอบรมเองหรือให้องคก์รอ่ืนจดัฝึกอบรมให้ การท่ีจะตอ้งมีการ
ฝึกอบรมเน่ืองจากสาเหตุดงัต่อไปน้ี  

1. ไม่มีสถาบนัการศึกษาใดท่ีสามารถผลิตคนให้มีความสามารถท่ีจะทาํงานให้
องคก์รต่างๆ ไดท้นัที และองคท่ี์ไดรั้บบุคลากรใหม่จึงตอ้งทาํการฝึกอบรมประเภทก่อนเขา้ทาํงาน 
(Pre-Service Training) เพ่ือใหบุ้คคลใหม่เกิดความคุน้เคยกบัสถานท่ีท่ีจะทาํงาน  

2. สภาพแวดลอ้มต่างๆ ทั้งสภาพแวดลอ้มภายในและภายนอกมีการเปล่ียนแปลง
ตลอดเวลา  

3. ไดมี้การพิสูจน์แลว้ว่าการฝึกอบรมท่ีไม่เป็นระบบก่อให้เกิดค่าใชจ่้ายในการ
ฝึกอบรมทางออ้มสูงกวา่เน่ืองจากผูป้ฏิบติังานตอ้งฝึกฝนฝีมือเองลองผิดลองถูกหรือสังเกตจากผูอ่ื่น
ทาํใหเ้สียเวลา และอาจไม่ไดเ้รียนรู้วิธีการปฏิบติังานท่ีดีท่ีสุดไดอี้กดว้ย 

จากความสําคัญของการฝึกอบรมดังกล่าวสรุปได้ว่ า  สภาพแวดล้อมต่างๆ  ทั้ ง
สภาพแวดลอ้มภายในและภายนอกมีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา การฝึกอบรมเป็นกรรมวิธีช่วย
ป้องกนัปัญหา ช่วยแกปั้ญหาให้แก่บุคลากรในหน่วยงาน เป็นการเสริมสร้างวิทยาการท่ีทนัสมยั
ใหแ้ก่บุคลากรและการฝึกอบรมเป็นการประหยดัรายจ่าย  
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บทที่ 3 
ระเบียบวธีิวจัิย 

 การศึกษาวิจัยเร่ือง การพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรม ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดับ
ประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร  มีวตัถุประสงคเ์พ่ือ 1) เพ่ือศึกษาคุณลกัษณะของภาวะผูน้าํขา้ม
วฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษาในเขตกรุงเทพมหานคร 2) เพ่ือพฒันาภาวะ
ผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษาในเขตกรุงเทพมหานคร เป็นการ
วิจยัเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ (Qualitative & Quantitative Research) ใชแ้บบสอบถาม แบบสัมภาษณ์ 
และหลกัสูตรฝึกอบรมเป็นเคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมขอ้มูลในการศึกษา โดยการศึกษาคร้ังน้ีมีการ
ดาํเนินการตามลาํดบั ดงัน้ี  

1. ประชากร/กลุ่มตวัอยา่ง 
2. ขั้นตอนการดาํเนินวิจยั 
3. เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวิจยั 
4. การรวบรวมขอ้มูล 

แบ่งการนาํเสนอออก เป็น 2 ระยะ ดงัน้ี  
ระยะท่ี 1 การศึกษาคุณลกัษณะของภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชน 

ระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร 
ระยะท่ี 2 การพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดับ

ประถมศึกษา  เขตกรุงเทพมหานคร  
 
ประชากร/กลุ่มตวัอย่าง 

การศึกษาคุณลกัษณะของภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชน ระดบั
ประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร 

1. ประชากร (Population) ท่ีใชใ้นการวิจยัในคร้ังน้ี เป็นผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบั
ประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร ระดบัตาํแหน่งผูบ้ริหารหรือผูน้าํ คือ ผูอ้าํนวยการโรงเรียน  
รองผูอ้าํนวยการ และหัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษาในเขต
กรุงเทพมหานคร เป็นโรงเรียนท่ีมีระดบัอนุบาล 1 ถึงมธัยมศึกษาปีท่ี 3 ทั้งหมด 50 เขต (ศูนยข์อ้มูล
กรุงเทพมหานคร กองสารสนเทศภูมิศาสตร์ สํานักยุทธศาสตร์และประเมินผล ศาลาว่าการ
กรุงเทพมหานคร, 2558) จาํนวน 62 โรงเรียน (สาํนกังานคณะกรรมการส่งเสริมการศึกษาเอกชน 
เป็นหน่วยงานในสงักดัสาํนกังานปลดักระทรวง  กระทรวงศึกษาธิการ, 2558)  

2. กลุ่มตวัอยา่ง (Sample)  
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ในการวิจยัในคร้ังน้ีเป็นผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร 
จาํนวน 5 เขต ทั้งหมด 14 โรงเรียน โรงเรียนละ 10 คน รวมทั้งหมดจาํนวน 140 คน ผูใ้หข้อ้มูลเป็น
ระดบัตาํแหน่งผูบ้ริหารหรือผูน้าํ คือ ผูอ้าํนวยการโรงเรียน รองผูอ้าํนวยการ และหวัหนา้กลุ่มสาระ
การเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษาในเขตกรุงเทพมหานคร  

โดยมีวิธีการคดัเลือกกลุ่มตวัอยา่ง (Sampling) 
ใชแ้บบหลายขั้นตอน (Multi-stage Sampling) เป็นการสุ่มตวัอยา่งท่ีมีหลายขั้นตอน 
ขั้นตอนที่ 1 การคดัเลือกตวัอยา่งแบบกลุ่ม (Cluster Random Sampling) เป็นการคดัเลือก

ตวัอยา่งโดยแบ่งประชากรออกตามพ้ืนท่ี โดยเขตพื้นท่ีกรุงเทพมหานครทั้งหมดมีจาํนวน 50 เขต 
และมีโรงเรียนท่ีเข้าเกณฑ์โดยในการพิจารณาคือ แต่ละโรงเรียนจะต้องมีระดับอนุบาล 1 ถึง
มธัยมศึกษาปีท่ี 3 และมีจาํนวนโรงเรียนทั้งส้ิน 50 โรงเรียน และจากนั้นในการเลือกเขตท่ีเป็นกลุ่ม
ตวัอย่างใชเ้กณฑ์ การคดัเลือกคือ 10% จากจาํนวนเขตการศึกษา 50 เขต เกณฑ์พิจารณาจาก
สภาพแวดลอ้มของกลุ่มตวัอยา่งจะมีลกัษณะใกลเ้คียงกนั และโดยการคดัเลือกกลุ่มตวัอยา่ง ดงักล่าว
ไม่ไดก้าํหนดและคดัแยกขนาดของโรงเรียนว่าเป็นขนาด เล็ก ขนาดกลาง หรือขนาดใหญ่ ได้
ตวัอยา่ง 5 เขต มีโรงเรียนจาํนวน 14 โรงเรียน กลุ่มตวัอยา่งโรงเรียนละ 10 คน ดงันั้นโดยเขตท่ีเลือก
เป็นกลุ่มตวัอยา่งมี 5 เขต ซ่ึงประกอบดว้ย 

 
ตางรางที ่3.1 แสดงกลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวิจยั 

เขต โรงเรียน จาํนวนผูบ้ริหาร 
เขตหนองแขม    วีรสุนทร  10 
 ปิยพฒัน์ 10 
เขตราษฎร์บูรณะ    สารสาสนสุ์ขสวสัด์ิ 10 
 ปัญญาศกัด์ิ 10 
 สมรรถภาพวิทยา 10 
 โรจนนิมิตวิทยา 10 
เขตประเวศ    ศุภกรณ์วิทยา 10 
 กฤตศิลป์วิทยา 10 
เขตดินแดง อาํนวยพิทยา  10 
 ปัญจทรัพย ์ 10 
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ตางรางที ่3.1 (ต่อ) 
เขต โรงเรียน จาํนวนผูบ้ริหาร 

 พร้อมพรรณวิทยา  10 
 จาํนงควิ์ทยา 10 
เขตบางนา สรรพาวุธวิทยา  10 
 อรรถวิทย ์ 10 

รวม 140 
 

ระยะที่ 2 การพฒันาภาวะผูน้ําขา้มวฒันธรรม ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดับ
ประถมศึกษา ในเขตกรุงเทพมหานคร  

กลุ่มเป้าหมาย คอื กลุ่มท่ีไดค้ดัเลือกจากตวัอยา่งแบบอาสาสมคัร (Voluntary Selection) 
โดยเลือกกลุ่มตวัอย่างท่ีมีความประสงคจ์ะเขา้ร่วมหลกัสูตรฝึกอบรม ผูบ้ริหารกบัการจดัการความ
หลากหลายทางวฒันธรรม ตลอดระยะเวลาการวิจยัดว้ยความเตม็ใจ 

ผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีสมคัรใจ สะดวกเขา้ร่วมในการฝึกอบรม คร้ังน้ี 2 โรงเรียน ไดแ้ก่ 
โรงเรียนสมรรถภาพวิทยา และโรงเรียนนราพร จาํนวนผูเ้ขา้อบรม 30 คน ซ่ึงเป็นบุคลากรทาง
การศึกษา สังกดัสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษาระดบัตาํแหน่งผูบ้ริหารหรือผูน้าํ ระบุ
คุณสมบติัของผูเ้ขา้อบรม คือ ผูอ้าํนวยการโรงเรียน รองผูอ้าํนวยการ และหัวหน้ากลุ่มสาระการ
เรียนรู้ของโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษาในเขตกรุงเทพมหานคร 

 

ข้ันตอนการดําเนินวจิัย 
ระยะที ่1 การศึกษาคุณลกัษณะของภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชน 

ระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร 
 การจดักระทาํขอ้มูล 
 เม่ือทาํการแจกแบบสอบถาม และรวบรวมเรียบร้อย จึงนาํมาทาํการศึกษาตามขั้นตอน 
ดงัน้ี  
 1. การตรวจสอบขอ้มูล ผูศึ้กษาตรวจสอบความสมบูรณ์ของการตอบแบบสอบถามแยก
แบบสอบถามท่ีไม่สมบูรณ์ออก  
 2. การลงรหสั นาํแบบสอบถามท่ีตรวจสอบถูกตอ้งเรียบร้อยแลว้ มาลงรหสัตามกาํหนด
ไวล่้วงหนา้สาํหรับประมวลผลขอ้มูลดว้ยโปรแกรมสาํเร็จรูป  
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 3. การประมวลผลขอ้มูล ขอ้มูลท่ีลงรหัสเรียบร้อยแลว้โดยใช้คอมพิวเตอร์ในการ
ประมวลผลขอ้มูล ซ่ึงใชโ้ปรแกรมสถิติสาํเร็จรูป เพ่ือวิเคราะห์เชิงพรรณนาและเชิงอนุมานตาม
สมมติฐานท่ีตั้งไว ้
 การวิเคราะห์และแปลผลขอ้มูล 
 1. วิเคราะห์ขอ้มูลโดยใชส้ถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Analysis) ในส่วนขอ้มูลส่วน
บุคคลของกลุ่มตวัอย่าง และมิติต่างๆ ของวฒันธรรมในความเห็นของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชน
ระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร โดยใชก้ารวิเคราะห์แบบสอบถามดงัน้ี 
 ส่วนท่ี 1 ขอ้มูลปัจจยัส่วนบุคคลของกลุ่มตวัอยา่ง แสดงผลเป็นการแจงแจงความความถ่ี 
(Frequency) และค่าร้อยละ (Percentage)  
 ส่วนท่ี 2 ขอ้มูลเก่ียวกบัมิติต่างๆ ของวฒันธรรมในความเห็นของผูบ้ริหารโรงเรียน
เอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร แสดงผลเป็นค่าร้อยละ (Percentage) ค่าเฉล่ีย 
(Mean) และค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation)  

ระยะที่ 2 การพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดับ
ประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร  

1. การเตรียมร่างหลกัสูตร โดยดาํเนินการจดัทาํหลกัสูตร “ผูบ้ริหารและการจดัการความ
หลากหลายทางวฒันธรรมในโรงเรียน” และนาํหลกัสูตรไปใหผู้ท้รงคุณวุฒิดา้นหลกัสูตร จาํนวน 5 
ท่าน พิจารณาประเมินคุณภาพหลกัสูตร มีค่าเฉล่ียความสอดคลอ้งโดยรวมเท่ากบั 3.86 และมี
ขอ้เสนอแนะเพ่ิมเติม คือ ภาพรวมขององคป์ระกอบของหลกัสูตรฝึกอบรมมีความสอดคลอ้งอยูใ่น
ในเกณฑ์ดี และเป็นโครงการท่ีมีคุณค่า ควรพิจารณาเพ่ิมเติมในประเด็นระยะเวลา คือ ใช้วเวลา
ฝึกอบรม 1วนั มีหวัขอ้การฝึกอบรมทั้งหมดถึง 6 หวัขอ้ ซ่ึงหวัขอ้และเน้ือหาค่อนขา้งมาก ผูเ้ขา้รับ
การฝึกอบรมอาจจะไม่สะทอ้นมุมมองท่ีเป็นประโยชนสู์งสุดได ้หากจดัสรรเวลาใหเ้หมาะสม จะทาํ
ให้ไดผ้ลท่ีดีมากยิ่งข้ึน ซ่ึงแบบประเมินความสอดคลอ้งหลกัสูตรฝึกอบรม จะมีรายละเอียดการ
พิจารณา ดงัน้ี 
เกณฑก์ารพิจารณาใหค้ะแนนการประเมินระดบัความสอดคลอ้งของหลกัสูตร คือ 
  ให ้ 5  หมายถึง  มีความสอดคลอ้งระดบัมากท่ีสุด 
   4  หมายถึง  มีความสอดคลอ้งระดบัมาก 
   3  หมายถึง  มีความสอดคลอ้งระดบัปานกลาง 
   2  หมายถึง  มีความสอดคลอ้งระดบันอ้ย 
   1  หมายถึง  มีความสอดคลอ้งระดบันอ้ยท่ีสุด 
รายการประเมินความสอดคลอ้งของหลกัสูตรอบรม มีจาํนวน 7 ขอ้ มีดงัน้ี 
  ขอ้ท่ี 1 หลกัการและเหตุผลของหลกัสูตรมีความสอดคลอ้งกบัความสาํคญัใน
การพฒันาหลกัสูตร มีค่าเฉล่ียความสอดคลอ้งเท่ากบั 4.00 
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  ขอ้ท่ี 2 จุดหมายของหลกัสูตรมีความสอดคลอ้งกบัหลกัการของหลกัสูตร มี
ค่าเฉล่ียความสอดคลอ้งเท่ากบั 3.80 
  ขอ้ท่ี 3 โครงสร้างและเวลามีความสอดคลอ้งกบัจุดหมายของหลกัสูตร มี
ค่าเฉล่ียความสอดคลอ้งเท่ากบั 3.40 
  ขอ้ท่ี 4 สาระการเรียนรู้จุดหมายของหลกัสูตรสอดคลอ้งกบัจุดหมายหลกัสูตร 
มีค่าเฉล่ียความสอดคลอ้งเท่ากบั 4.20 
  ขอ้ท่ี 5 แนวการการอบรมมีความสอดคลอ้งกบัจุดหมายหลกัสูตร มีค่าเฉล่ีย
ความสอดคลอ้งเท่ากบั 4.40 
  ขอ้ท่ี 6 แนวทางการวดัและประเมินผลสอดคลอ้งกบัจุดหมายหลกัสูตร มี
ค่าเฉล่ียความสอดคลอ้งเท่ากบั 3.20 
  ขอ้ท่ี 7 ส่ือและแหล่งการเรียนรู้สอดคลอ้งกบัจุดหมายหลกัสูตร มีค่าเฉล่ีย
ความสอดคลอ้งเท่ากบั 4.00 

2. พฒันาหลกัสูตรฝึกอบรมตามขอ้เสนอแนะของผูท้รงคุณวุฒิ และจดัเตรียมเอกสาร
ประกอบการฝึกอบรมและส่ือต่างๆ ประสานงานเชิญวิทยากรท่ีมีความรู้ความเช่ียวชาญทางภาวะ
ผูน้าํขา้มวฒันธรรมเป็นวิทยากร พร้อมทั้ งประสานงานจัดเตรียมสถานท่ีฝึกอบรมคือโรงเรียน
สมรรถภาพวิทยา 

3. การดาํเนินการทดลองใชห้ลกัสูตรทดสอบความรู้ความเขา้ใจของผูเ้ขา้รับการฝึกอบรม
ก่อน การฝึกอบรม (Pretest) ดว้ยแบบทดสอบ 

4. ดาํเนินการใชห้ลกัสูตรฝึกอบรม ตามหลกัสูตรท่ีกาํหนด ผูเ้ขา้รับการฝึกอบรม ไดแ้ก่ 
ผูอ้าํนวยการโรงเรียน รองผูอ้าํนวยการ และหวัหนา้กลุ่มสาระการเรียนรู้ ของโรงเรียนเอกชนระดบั
ประถมศึกษาในเขตกรุงเทพมหานคร จาํนวน 30 คน โดยดาํเนินการฝึกอบรม 1 วนั ประกอบดว้ย
ภาค ทฤษฎีและฝึกปฏิบติัจริง การฝึกอบรมใชว้ิธีการบรรยาย การอภิปราย การซักถาม การสาธิต 
การปฏิบติั กิจกรรมตามใบงาน การนาํเสนอผลงาน 

5. ประเมินผลหลงัการฝึกอบรม (Posttest) ดว้ยแบบทดสอบคู่ขนานกบัแบบทดสอบก่อน
การฝึกอบรม 
วิธีการฝึกอบรม 

1. แสดงปาฐกถาพิเศษถ่ายทอดประสบการณ์บริหารโดยผูท้รงคุณวฒิุ 
2. การบรรยาย /อภิปราย 
3. การทาํกิจกรรมเพ่ือเสริมทกัษะดา้นการบริหารขา้มวฒันธรรม 

 การวิเคราะห์ขอ้มูลผลการอบรมตามหลกัสูตร “ผูบ้ริหารและการจดัการความ
หลากหลายทางวฒันธรรมในโรงเรียน” ตามหลกัสูตรดว้ยการวิเคราะห์เน้ือหา (Content Analysis) 
โดยใหผู้เ้ขา้ร่วมหลกัสูตรฝึกอบรมทาํแบบทดสอบก่อนและหลงั  
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 1. คะแนนจากการทดสอบผูเ้ขา้รับการฝึกอบรมดว้ยแบบทดสอบก่อน-หลงัการ
ฝึกอบรม โดยใชเ้กณฑก์ารใหค้ะแนนจากผูว้ิจยั เน่ืองจากแบบสอบถามเป็นรูปแบบการเขียนอธิบาย 
และผลการประเมินจากแบบประเมินฯ นาํมาวิเคราะห์ค่าเฉล่ียและค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน 
 2. ทาํการเปรียบเทียบคะแนนก่อนและหลงัการฝึกอบรมโดยใชก้ารทดสอบท่ีแบบไม่
อิสระ (t-test แบบ dependent)  

 
เคร่ืองมอืทีใ่ช้ในการวจิยั 

ระยะที ่1 การศึกษาคุณลกัษณะของภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชน 
ระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร 
 เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวิทยานิพนธ์คร้ังน้ี คือ แบบสอบถามท่ีใชส้าํหรับเก็บรวบรวมขอ้มูล
ต่างๆ จากกลุ่มตวัอยา่ง ซ่ึงแบบสอบถามแบ่งเป็น 2 ส่วน ดงัน้ี 
  ส่วนที ่1 แบบสอบถามเก่ียวกบัปัจจยัส่วนบุคคลของผูต้อบแบบสอบถาม ลกัษณะคาํถาม
ปลายปิดใหเ้ลือกตอบเพยีงขอ้เดียวมีจาํนวน 5 ขอ้ ดงัน้ี 
ขอ้ท่ี 1 เพศ ใชก้ารวดัขอ้มูลประเภทนามบญัญติั (Nominal Scale) คาํถามมีลกัษณะปลายปิด แบบ 2 
ตวัเลือก (Two - way question) 
ขอ้ท่ี 2 อาย ุใชก้ารวดัขอ้มูลประเภทเรียงลาํดบั (Ordinal Scale) คาํถามมีลกัษณะปลายปิด แบบ
หลายตวัเลือก (Multiple Choices question) 
ขอ้ท่ี 3 ประสบการณ์ในการเป็นผูบ้ริหาร ใชก้ารวดัขอ้มูลประเภทเรียงลาํดบั (Ordinal Scale) คาํถาม
มีลกัษณะปลายปิด แบบหลายตวัเลือก (Multiple Choices question) 
ขอ้ท่ี 4 วฒิุการศึกษาสูงสุด ใชก้ารวดัขอ้มูลประเภทเรียงลาํดบั (Ordinal Scale) คาํถามมีลกัษณะปลาย
ปิด แบบหลายตวัเลือก (Multiple Choices question) 
ขอ้ท่ี 5 ตาํแหน่ง ใชก้ารวดัขอ้มูลเป็นประเภทนามบญัญติั (Nominal Scale) คาํถามมีลกัษณะปลาย
ปิด แบบหลายตวัเลือก (Multiple Choices question) 
 ส่วนที่ 2 แบบสอบถามเก่ียวกบัมิติต่างๆ ของวฒันธรรมในความเห็นของผูบ้ริหาร
โรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร ไดแ้ก่ ดา้นอาํนาจ (Power) ดา้นความ
หลีกเล่ียงความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance) ดา้นความเป็นปัจเจกบุคคลและส่วนรวม 
(Individualism-Collectivism) ดา้นการใหค้วามเสมอภาค (Egalitarianism) และดา้นการจดัสรรเวลา 
(Time) ใชร้ะดบัการวดัขอ้มูลประเภทมาตรอนัตรภาค (Interval Scale) ซ่ึงคาํถามมีลกัษณะปลายปิด 
มีจาํนวน 37 ขอ้ 
 แบบสอบถามในส่วนท่ี 2 เป็นการวดัขอ้มูลแบบ (Interval Scale) แบ่งเป็น 5 ระดบั ใน
การใหค้ะแนนตามแนวของ Importance Scale ไดด้งัน้ี  
 ระดบัคะแนน  5 คะแนน   หมายถึง    เห็นดว้ยมากท่ีสุด 
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 ระดบัคะแนน  4 คะแนน   หมายถึง    เห็นดว้ยมาก 
 ระดบัคะแนน  3 คะแนน   หมายถึง    เห็นดว้ยปานกลาง 
 ระดบัคะแนน  2 คะแนน   หมายถึง    เห็นดว้ยนอ้ย 
 ระดบัคะแนน  1 คะแนน   หมายถึง    เห็นดว้ยนอ้ยท่ีสุด 

บุญชม ศรีสะอาด (2545) กาํหนดเกณฑใ์นการแปลผลผลค่าเฉล่ีย 5 ระดบั ของการวดั
แบบมาตราประเมินค่า (Rating Scale) ของลิเคิร์ท (Likert Scale) โดยเกณฑก์ารแปลความหมาย 
ดงัน้ี 
แสดงเกณฑก์ารแปลความหมายของคะแนนเฉล่ียในแบบสอบถาม ดงัน้ี 

 คะแนนเฉล่ียระหว่าง     4.50 - 5.00  หมายถึง ระดบัมากท่ีสุด 
 คะแนนเฉล่ียระหว่าง     3.50 - 4.49 หมายถึง ระดบัมาก 

คะแนนเฉล่ียระหว่าง     2.50 - 3.49 หมายถึง ระดบัปานกลาง 
 คะแนนเฉล่ียระหว่าง     1.50 - 2.49 หมายถึง ระดบันอ้ย 
 คะแนนเฉล่ียระหว่าง     1.00 - 1.49 หมายถึง ระดบันอ้ยท่ีสุด 
 
การทดสอบคุณภาพของแบบสอบถาม 

1. ค่าความเท่ียงตรงตามเน้ือหา (Content Validity) เพ่ือตรวจสอบความสอดคลอ้ง
ระหว่างขอ้คาํถามกบันิยามศพัทเ์ฉพาะ โดยใชก้ารหาค่าดชันีความสอดคลอ้ง (Index of Item-
Objective Congruence: IOC) โดยผูเ้ช่ียวชาญ 5 ท่าน ไดแ้ก่  

1) ดร.วราภรณ์ ไทยมา ผูอ้าํนวยการหลกัสูตรปรัชญาดุษฎีบณัฑิต สาขาวิชาการ
บริหารการศึกษา ผูช่้วยคณบดีฝ่ายวิชาการ คณะศิลปศาสตร์ มหาวิทยาลยัศรีปทุม 

2) ดร.สุพรรณี สมานญาติ อาจารยป์ระจาํหลกัสูตรปรัชญาดุษฎีบณัฑิต สาขาวิชา
การบริหารการศึกษา วิทยาลยับณัฑิตศึกษาดา้นการจดัการ มหาวิทยาลยัศรีปทุม 

3) ดร.ถวิล ศรีใจงาม ผูอ้าํนวยการโรงเรียนพระโขนงพิทยาลยั กรุงเทพมหานคร 
4) ดร.ทศพร บรรจง ครูชาํนาญการ โรงเรียนอินทโมลีประทาน 
5) ดร.สาธิดา สกุลรัตนกุลชยั  อาจารยค์ณะสถาปัตยกรรมศาสตร์และการผงัเมือง  

มหาวิทยาลยัธรรมศาสตร์ ศูนยรั์งสิต  
และนํามาวิเคราะห์ความสอดคล้องของข้อคาํถามกับนิยามศพัท์ พบว่า มีความสอดคลอ้งกับ
มากกว่า 0.5 โดยมีค่า IOC ระหว่า 0.6 – 1.0 และมีขอ้เสนอแนะคือ แบบสอบถามควรปรับคาํหรือ
ภาษาใหก้ระชบั เขา้ใจง่ายและตรงกนั เกณฑใ์นการพิจารณาใหค้ะแนน ดงัน้ี 

ให ้ +1 เม่ือแน่ใจวา่ขอ้คาถามมีความสอดคลอ้งกบันิยามศพัท ์
 0   เม่ือไม่แน่ใจวา่ขอ้คาถามมีความสอดคลอ้งกบันิยามศพัทห์รือไม่ 
 -1 เม่ือแน่ใจวา่ขอ้คาถามไม่สอดคลอ้งกบันิยามศพัท ์
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หลงัจากนั้นนาํคะแนนของผูเ้ช่ียวชาญมาหาค่าดชันีความสอดคลอ้งของขอ้คาํถามกบั
นิยามศพัท ์โดยใชสู้ตรของโรวิเนลลี และแฮมเบิลตนั มีสูตรการคาํนวณ (Rovinelli and Hambleton, 
1977) 

N

R
IOC

  

 
โดยท่ี  IOC  เป็นค่าดชันีความสอดคลอ้งระหวา่งขอ้คาํถามกบันิยามศพัท ์
 ∑R  เป็นผลรวมของคะแนนจากการพจิารณาของผูเ้ช่ียวชาญ 
 N  เป็นจาํนวนผูเ้ช่ียวชาญ 

 โดยกาํหนดเกณฑ์การพิจารณาระดบัค่าดชันีความสอดคลอ้งระหว่างขอ้คาํถามกบันิยาม
ศพัทข์องขอ้คาํถามท่ีไดจ้ากการคาํนวณจากสูตรท่ีจะมีค่าอยูร่ะหวา่ง 0.00 ถึง 1.00 มีเกณฑก์ารพิจารณา
คือ ถา้ค่า IOC ท่ีคาํนวณไดมี้ค่าตั้งแต่ 0.50 ข้ึนไปถือวา่ขอ้คาํถามนั้นวดัตรงตามนิยามท่ีกาํหนด 

 
ตารางที ่3.2 แบบประเมินความสอดคลอ้งระหวา่งขอ้คาํถามกบันิยามศพัท ์
เน้ือหาหลกั เน้ือหายอ่ย ลกัษณะเคร่ืองมือ จาํนวนขอ้ 
ส่วนท่ี 2  
มิติต่างๆ ของ
วฒันธรรม 

1. การจดัการขา้มวฒันธรรมมิติอาํนาจ 
2. การจดัการขา้มวฒันธรรมมิติความหลีกเล่ียง
ความไม่แน่นอน 
3. การจดัการขา้มวฒันธรรมมิติความเป็น
ปัจเจกบุคคลและส่วนรวม 
4. การจดัการขา้มวฒันธรรมมิติการใหค้วาม
เสมอภาค 
5. การจดัการขา้มวฒันธรรมมิติการจดัสรรเวลา 

แบบประเมิน
ความสอดคลอ้ง
เคร่ืองมือการวจิยั 
(IOC) 

8 
9 
 
8 
 
7 
 
5 
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ตารางที ่3.3 แสดงค่าความสอดคลอ้งระหว่างขอ้คาํถามกบันิยามศพัทจ์ากผูเ้ช่ียวชาญ จาํนวน 5 คน 
ในการพิจารณาขอ้คาํถามขอ้ท่ี 1-37 กบันิยามศพัท ์ขอ้ท่ี 1-5 ตารางน้ีควรใส่ภาคผนวกค่ะ  
ขอ้ท่ี คนท่ี 1 คนท่ี 2 คนท่ี 3 คนท่ี 4 คนท่ี 5 ผลรวม 

∑R 
IOC= 
∑R/N 

ผลการ
วิเคราะห์ +1 0 -1 +1 0 -1 +1 0 -1 +1 0 -1 +1 0 -1 

1 /   /    /  /    /  3 0.6 นาํไปใชไ้ด ้
2 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
3 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
4 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
5  /  /   /    /  /   3 0.6 นาํไปใชไ้ด ้
6 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
7 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
8 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
9 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
10 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
11 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
12 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
13 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
14 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
15 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
16 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
17   / /   /   /   /   3 0.6 นาํไปใชไ้ด ้
18  /   /  /   /   /   3 0.6 นาํไปใชไ้ด ้
19 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
20 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
21 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
22 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
23 /     / /   /   /   3 0.6 นาํไปใชไ้ด ้
24 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
25 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
 



116 

ตารางที ่3.3 (ต่อ) 
ขอ้ท่ี คนท่ี 1 คนท่ี 2 คนท่ี 3 คนท่ี 4 คนท่ี 5 ผลรวม 

∑R 
IOC= 
∑R/N 

ผลการ
วิเคราะห์ +1 0 -1 +1 0 -1 +1 0 -1 +1 0 -1 +1 0 -1 

26 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
27 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
28 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
29 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
30 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
31 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
32 /   /   /     / /   3 0.6 นาํไปใชไ้ด ้
33 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
34  /  /    /  /   /   3 0.6 นาํไปใชไ้ด ้
35 /   /   /   /   /   5 1 นาํไปใชไ้ด ้
36 /     / /   /   /   3 0.6 นาํไปใชไ้ด ้
37 /   /   /     / /   3 0.6 นาํไปใชไ้ด ้

 
2. ค่าความเช่ือมัน่ของแบบสอบถาม (Reliability) สัมประสิทธ์ิอลัฟาของครอนบาค 

(Conbach’s Alpha Coefficient) ค่าท่ีใชว้ดัความเช่ือถือไดเ้ป็นค่าเฉล่ียของค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ 
(กลัยา วานิชย ์-บญัชา, 2545) 
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 เม่ือ  k = จาํนวนขอ้ของแบบวดั 
  2

iS  = ความแปรปรวน (variance) ของขอ้ i 
  2

pS  = ความแปรปรวนของคะแนนรวม หรือความแปรปรวนระหวา่งผูต้อบ 
 การทดสอบความเช่ือมั่นของแบบสอบถาม (Reliability) จะนําแบบสอบถามท่ีได้ไป
ทดลองใช ้(Try Out) กลุ่มตวัอยา่งท่ีมีคุณสมบติัตามท่ีกาํหนดไว ้จาํนวน 25 ตวัอย่าง ไดค่้าความ
เช่ือมัน่โดยภาพรวมเท่ากบั 0.727 ซ่ึงมีค่าความเช่ือมัน่สูง แยกเป็นรายดา้น ดงัน้ี 
 ดา้นอาํนาจ  ค่าสมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์เท่ากบั  0.649 
 ดา้นความหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน ค่าสมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์เท่ากบั       0.659 
 ดา้นความเป็นปัจเจกบุคคลและส่วนรวม ค่าสมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์เท่ากบั  0.632 
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 ดา้นการใหค้วามเสมอภาค ค่าสมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์เท่ากบั  0.674 
 ดา้นการจดัสรรเวลา ค่าสมัประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์เท่ากบั  0.782 

เกณฑก์ารแปรผลความเช่ือมัน่ ค่าความเช่ือมัน่ของเคร่ืองมือจะอยูร่ะหวา่ง 0.00 - 1.00 ถา้ 
ค่าท่ีไดเ้ขา้ใกล ้1.00 มาก แสดงวา่มีความเช่ือมัน่สูง โดยมีเกณฑด์งัน้ี (เกียรติสุดา ศรีสุข, 2552) 

0.00 - 0.20  ความเช่ือมัน่ตํ่ามาก หรือ ไม่มีเลย 
0.21 - 0.40  ความเช่ือมัน่ตํ่า 
0.41 - 0.70  ความเช่ือมัน่ปานกลาง 
0.71 - 1.00  ความเช่ือมัน่สูง 
ระยะที่ 2 การพฒันาภาวะผูน้ําขา้มวฒันธรรม ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดับ

ประถมศึกษา ในเขตกรุงเทพมหานคร  
เคร่ืองมือในการวิจยัคือ แบบสัมภาษณ์เก่ียวกบัประสิทธิผลการพฒันาภาวะผูน้าํขา้ม

วัฒนธรรมของผู ้บริหาร โรงเรียนเอกชนระดับประถมศึกษาในเขตกรุงเทพมหานครตาม
วตัถุประสงค์ของหลกัสูตรการฝึกอบรม และนาํมาสร้างหลกัสูตรฝึกอบรม มีส่วนประกอบของ
โครงร่างหลกัสูตร ดงัน้ี 

1. หลกัการ โครงร่างและวตัถุประสงค์ของหลกัสูตรโดยพิจารณาให้สอดคลอ้งกบั กบั
การพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรม ผูบิ้รหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา 

2. จุดประสงคก์ารเรียนรู้ของเน้ือหาวิชา กาํหนดใหส้อดคลอ้งกบัเน้ือหาสาระ 
3.  เน้ือหาวิชา กาํหนดไวโ้ดยยึดจุดมุ่งหมาย เพ่ือการพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรม 

ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชน 
4. กิจกรรมและวิธีการฝึกอบรม กาํหนดให้สอดคลอ้งกบัเน้ือหาโดยพิจารณาถึงความ

พร้อมและพื้นฐานของผูเ้ขา้รับการอบรม 
5. ส่ือประกอบการฝึกอบรม กาํหนดให้สอดคลอ้งกบัเน้ือหา จุดประสงค์กิจกรรมและ 

วิธีการฝึกอบรม 
6. การประเมินผลผูเ้ขา้รับการอบรม กาํหนดให้สอดคลอ้ง และเหมาะสมกบัจุดประสงค ์

กิจกรรม และวิธีการฝึกอบรม 
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ตารางที ่3.4 หวัขอ้การฝึกอบรมในหลกัสูตร  

 
การตรวจสอบหลกัสูตร เม่ือร่างโครงสร้างหลกัสูตรแลว้ จดัดาํเนินการตรวจสอบคุณภาพ

ความเหมาะสมของโครงร่างหลกัสูตร โดยพิจารณากาํหนดรายละเอียด ดงัน้ี 
1) ความเหมาะสมของส่วนประกอบของหลักสูตรตั้ งแต่ หลักการ จุดหมาย 

จุดประสงค์ การเรียนรู้ เน้ือหาสาระของหลกัสูตร วิธีการฝึกอบรม กิจกรรม ส่ือประกอบการ
ฝึกอบรม ระยะเวลาในการฝึกอบรม ตลอดจนการประเมินผล 
 2) ความสอดคลอ้งของส่วนประกอบของหลกัสูตร เป็นการพิจารณาว่าหลกัการ 
จุดหมาย จุดประสงคก์ารเรียนรู้ของเน้ือหาวิชา เน้ือหาสาระของหลกัสูตร วิธีการฝึกอบรม กิจกรรม 
ส่ือประกอบการฝึกอบรม ระยะเวลาในการฝึกอบรม และการประเมินผลมีความสอด คลอ้งกนั
หรือไม่เพียงใด 
 3) ผูต้รวจสอบหลกัสูตรฝึกอบรม ผูต้รวจสอบโครงร่างหลกัสูตร ไดแ้ก่ ผูเ้ช่ียวชาญ
ดา้นการพฒันาหลกัสูตรฝึกอบรม จาํนวน 2 คน ผูเ้ช่ียวชาญดา้นภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรม จาํนวน 1 
คน และผูเ้ช่ียวชาญดา้นการวดัผลและประเมินผล จาํนวน 2 คน  
 
ผลประเมินความสอดคล้องของหลกัสูตร 
 การปรับปรุงแก้ไขหลักสูตรจัดลาํดับความสําคัญของส่วนประกอบของหลักสูตร 
ดาํเนินการแกไ้ขปรับปรุงหลกัสูตรตามท่ีผูเ้ช่ียวชาญเสนอแนะ โดยผูเ้ช่ียวชาญไดเ้สนอแนะคือ 
ภาพรวมขององค์ประกอบของหลกัสูตรฝึกอบรมมีความสอดคลอ้งกนัดี และเป็นโครงการท่ีมี
คุณค่า แต่ควรพิจารณาเพ่ิมเติมคือ ระยะเวลา 1 วนั แต่มีหวัขอ้ในการฝึกอบรมทั้งหมด 6 หวัขอ้ ซ่ึง
เน้ือหาสาระในหลกัสูตรการฝึกอบรมค่อนขา้งมากหากเปรียบเทียบกบัระยะเวลาท่ีกาํหนด 
 

 

ลาํดับ หัวข้อการอบรม 
1  ความหมาย และความสาํคญัของความหลากหลายทางวฒันธรรม   (60 นาที) 
2 ประเภทและความแตกต่างทางวฒันธรรม (60 นาที) 
3 องคป์ระกอบ ระดบัของวฒันธรรม และหนา้ท่ีของวฒันธรรมทีต่างกนั (60 นาที) 
4 เปรียบเทียบความเช่ือและแนวคิดต่างๆ ทางวฒันธรรม (60 นาที) 

5 
มิติวฒันธรรมของชาติ ตามแนวคิดของ Greert Hofstede, Trompenaars และ Thomas 
Grisham  (60 นาที) 

6 ปัจจยัท่ีจะทาํใหป้ระสบความสาํเร็จในการบริหาร และจดัการขา้มวฒันธรรม (60 นาที) 



119 

การรวบรวมข้อมูล 
ระยะที ่1 การศึกษาคุณลกัษณะของภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชน 

ระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร 
 การกาํหนดแหล่งขอ้มูลท่ีใชใ้นการศึกษาคร้ังน้ี มีดงัน้ี 
 1. ขอ้มูลปฐมภูมิ ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการเก็บรวบรวมขอ้มูลจากการเก็บแบบสอบถามของ
กลุ่มตวัอยา่ง 140 ตวัอยา่ง 

2. ขอ้มูลทุติยภูมิ ขอ้มูลท่ีใชป้ระกอบในการศึกษา โดยผูศึ้กษาทาํการคน้ควา้วิทยานิพนธ์ 
เอกสารงานวิจยัเชิงวิชาการต่างๆ และเอกสารท่ีเก่ียวขอ้งเป็นแนวทางในการทาํวิจยัคร้ังน้ี 

3. เม่ือรวบรวมแบบสอบถาม จะทาํการตรวจสอบความถูกตอ้งสมบูรณ์ของแบบสอบถาม 
เพ่ือวิเคราะห์ขอ้มูลต่อไป 

ระยะที่ 2 การพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดับ
ประถมศึกษา  เขตกรุงเทพมหานคร  
การเกบ็รวบรวมขอ้มูล  

1. ขอหนงัสือจากวิทยาลยับณัฑิตศึกษาดา้นการจดัการ มหาวิทยาลยัศรีปทุม 
2. ติดต่อผูใ้หสั้มภาษณ์ เพ่ือนาํมาขอ้มูลมาพฒันาหลกัสูตรฝึกอบรม “ผูบ้ริหารและการ

จดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม ในโรงเรียน” ผูบ้ริหารจาํนวน 5 ท่าน 
3. พฒันาหลกัสูตรฝึกอบรมตามกระบวนการท่ีกาํหนดไว ้ 
4. ติดต่อผูเ้ขา้รับการอบรม “ผูบ้ริหารและการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม ใน

โรงเรียน” โดยประสานงานกบัผูบ้ริหารโรงเรียนสมรรถภาพวิทยา เพ่ือเป็นสถานท่ีในการจดัการ
ฝึกอบรม  

5. ติดต่อประสานงานเพือ่นดัหมายวนั เวลา ในการเขา้จดัการฝึกอบรมตามหลกัสูตร 
“ผูบ้ริหารและการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม ในโรงเรียน” ในวนัท่ี 4 มิถุนายน 2559 

6. สรุปรวบรวมผลการฝึกอบรมพฒันาผูบ้ริหารและการจดัการความหลากหลายทาง
วฒันธรรม 
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บทที่ 4 
การวเิคราะห์ข้อมูล 

 วิทยานิพนธ์ เร่ือง การพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรม ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดับ
ประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร วตัถุประสงค์เพ่ือ 1) ศึกษาคุณลกัษณะของภาวะผูน้าํขา้ม
วฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษาเขตกรุงเทพมหานคร 2) เพ่ือพฒันาภาวะ
ผูน้าํขา้มวฒันธรรมผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษาเขตกรุงเทพมหานคร   
 สญัลกัษณ์ท่ีใชใ้นการวิจยั   
    แทน  ค่าเฉล่ีย  
   S.D.  แทน  ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน  
เสนอผลการวิจยัเป็น 2 ส่วน ดงัน้ี 
 ส่วนท่ี 1 ผลการวิจยัคุณลกัษณะของภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียน
เอกชนระดบัประถมศึกษาในเขตกรุงเทพมหานคร แบ่งเป็น 2 ตอน คือ 1) ผลการวิจยัขอ้มูลปัจจยั
ส่วนบุคคลของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร และ 2) ผลการวิจยั
ข้อมูลมิติของผู ้นําข้ามวัฒนธรรมในระดับความเห็นของผู ้บริหารโรงเรียนเอกชนระดับ
ประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร 

ส่วนท่ี 2 ผลการพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา 
เขตกรุงเทพมหานคร 
 
ส่วนที่ 1 คุณลกัษณะของภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา
ในเขตกรุงเทพมหานคร แบ่งเป็น 2 ตอน คือ ผลการวิจยัขอ้มูลปัจจยัส่วนบุคคลของผูบ้ริหาร และ
ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลมิติของผูน้าํขา้มวฒันธรรมในความเห็นผูบ้ริหาร  

1) ผลการวิจยัขอ้มูลปัจจยัส่วนบุคคลของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา 
เขตกรุงเทพมหานคร ไดแ้ก่ เพศ อายุ ประสบการณ์ในการเป็นผูบ้ริหาร การศึกษา
สูงสุด และตาํแหน่ง 

 
ตารางที ่4.1 แสดงจาํนวน และค่าร้อยละของผูบ้ริหาร จาํแนกตามเพศ 

 เพศ จาํนวน ร้อยละ 
1. ชาย 
2. หญิง 

22 
102 

17.70 
82.30 

 รวม 124 100.00 
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จากตารางท่ี 4.1 พบวา่ ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร 
โดยส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง จาํนวน 102 คน คิดเป็นร้อยละ 82.30 และเพศชาย จาํนวน 22 คน คิด
เป็น ร้อยละ 17.70  

 
ตารางที่ 4.2 แสดงจาํนวน และค่าร้อยละของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขต
กรุงเทพมหานคร จาํแนกตามอาย ุ

 อาย ุ จาํนวน ร้อยละ 
1. 21 - 30 ปี 
2. 31 - 40 ปี 
3. 41 - 50 ปี 
4. 51 - 60 ปี 
5. มากกว่า 60 ปี 

13 
24 
34 
49 
4 

10.50 
19.40 
27.40 
39.50 
3.20 

 รวม 124 100.00 
จากตารางท่ี 4.2 พบวา่ ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร 

โดยส่วนใหญ่ มีอายรุะหว่าง 51 - 60 ปี จาํนวน 49 คน คิดเป็นร้อยละ 39.50 รองลงมาคือ อายุ
ระหว่าง 41 - 50 ปี จาํนวน 34 คน คิดเป็นร้อยละ 27.40 อายรุะหว่าง 31 - 40 ปี จาํนวน 24 คน คิด
เป็นร้อยละ 19.40  อายรุะหว่าง 21 - 30 ปี จาํนวน 13 คน คิดเป็นร้อยละ 10.50 และมากกว่า 60 ปี 
จาํนวน 4 คน คิดเป็นร้อยละ 3.20 ตามลาํดบั 
 
ตารางที่ 4.3 แสดงจาํนวน และค่าร้อยละของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขต
กรุงเทพมหานคร จาํแนกตามประสบการณ์ในการเป็นผูบ้ริหาร 

ประสบการณ์ในการเป็นผูบ้ริหาร จาํนวน ร้อยละ 
 1. ตํ่ากวา่ 5 ปี 
 2. 5 - 10 ปี 
 3. 11 - 15 ปี 
4. 16 - 20 ปี 
5. มากกว่า 20 ปี 

39 
34 
17 
23 
21 

31.50 
19.40 
13.70 
18.50 
16.90 

 รวม 124 100.00 
จากตารางท่ี 4.3 พบวา่ ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร 

โดยส่วนใหญ่มีประสบการณ์ในการเป็นผูบ้ริหารตํ่ากว่า 5 ปี จาํนวน 39 คน คิดเป็นร้อยละ 31.50 
รองลงมา มีประสบการณ์ในการเป็นผูบ้ริหารระหว่าง 5 - 10 ปี จาํนวน 34 คน คิดเป็นร้อยละ 19.40 
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ประสบการณ์ในการเป็นผูบ้ริหารระหว่าง 16 - 20 ปี จาํนวน 23 คน คิดเป็นร้อยละ 18.50 
ประสบการณ์ในการเป็นผูบ้ริหารมากกว่า 20 ปี จาํนวน 21 คน คิดเป็นร้อยละ 16.90 และ
ประสบการณ์ในการเป็นผูบ้ริหารระหวา่ง 11 - 15 ปี จาํนวน 17 คน คิดเป็นร้อยละ 13.70 ตามลาํดบั 

 
ตารางที่ 4.4 แสดงจาํนวน และค่าร้อยละของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขต
กรุงเทพมหานคร จาํแนกตามวฒิุการศึกษาสูงสุด 

วฒิุการศึกษาสูงสุด จาํนวน ร้อยละ 
 1. ปริญญาตรี 
 2. ปริญญาโท 
3. ปริญญาเอก 

95 
28 
1 

76.60 
22.60 
0.80 

 รวม 124 100.00 
จากตารางท่ี 4.4 พบวา่ ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร 

โดยส่วนใหญ่มีวุฒิการศึกษาสูงสุดคือปริญญาตรี จาํนวน 95 คน คิดเป็นร้อยละ 76.60 รองลงมาคือ
ปริญญาโท จาํนวน 28 คน คิดเป็นร้อยละ 22.60 และปริญญาเอก จาํนวน 1 คน คิดเป็นร้อยละ 0.80 
ตามลาํดบั  
 
ตารางที่ 4.5 แสดงจาํนวน และค่าร้อยละผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขต
กรุงเทพมหานคร จาํแนกตามตาํแหน่ง 

ตาํแหน่ง จาํนวน ร้อยละ 
1. ผูอ้าํนวยการโรงเรียน 
2. รองผูอ้าํนวยการโรงเรียน 
3. หวัหนา้ฝ่ายวิชาการ 
4. อ่ืนๆ เช่น หวัหนา้ฝ่ายปกครอง  

12 
10 
22 
80 

9.70 
8.10 
17.70 
64.50 

 รวม 124 100.00 
จากตารางท่ี 4.5 พบวา่ ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร 

โดยส่วนใหญ่มีตาํแหน่งอ่ืนๆ เช่น หวัหนา้ฝ่ายปกครอง หวัหนา้ฝ่ายแนะแนว เป็นตน้ จาํนวน 80 
คน คิดเป็นร้อยละ 64.50 รองลงมาคือ หัวหนา้ฝ่ายวิชาการ จาํนวน 22 คน คิดเป็นร้อยละ 17.70 
ผูอ้าํนวยการโรงเรียน จาํนวน 12 คน คิดเป็นร้อยละ 9.70 และรองผูอ้าํนวยการโรงเรียน จาํนวน 10 
คน คิดเป็นร้อยละ 8.10 ตามลาํดบั 
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  2) ผลการวิจยัขอ้มูลมิติของผูน้าํขา้มวฒันธรรมในความคิดเห็นผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชน
ระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานครไดแ้ก่ ดา้นอาํนาจ ดา้นความหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน 
ดา้นความเป็นปัจเจกบุคคลและส่วนรวม ดา้นการใหค้วามเสมอภาค และดา้นการจดัสรรเวลา 
 
ตารางที่ 4.6 แสดงค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน ของมิติผูน้าํขา้มวฒันธรรมในความคิดเห็นของ
ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร โดยรวม 

 

มิติของผูน้าํขา้มวฒันธรรม 
ระดบัความคิดเห็น 

  S.D. แปลผล ลาํดบั 
ดา้นการจดัสรรเวลา 4.02 0.706 มาก 1 
ดา้นความเป็นปัจเจกบุคคลและส่วนรวม  3.95 0.704 มาก 2 
ดา้นความหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน 3.77 0.851 มาก 3 
ดา้นอาํนาจ 3.68 0.865 มาก 4 
ดา้นการใหค้วามเสมอภาค  3.34 0.939 ปานกลาง 5 

รวม 3.75 0.813 มาก  
 จากตารางท่ี 4.6 พบวา่ ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร 
มีความเห็นความดว้ยในมิติของผูน้าํขา้มวฒันธรรมโดยรวมในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.75 
(S.D. เท่ากบั 0.813) และเม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบว่า ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบั
ประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร เห็นดว้ยในระดบัมาก คือ มิติดา้นการจดัสรรเวลา มิติดา้นความ
เป็นปัจเจกบุคคลและส่วนรวม มิติดา้นความหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน และมิติดา้นอาํนาจ โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั 4.02, 3.95, 3.77 และ 3.68 (S.D. เท่ากบั 0.706, 0.704, 0.851, และ 0.865) ตามลาํดบั 

ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร เห็นดว้ยในระดบัปาน
กลาง คือ มิติดา้นการใหค้วามเสมอภาค โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.34 (S.D. เท่ากบั 0.939) 
 

ตารางที่ 4.7 แสดงค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน ของมิติของผูน้าํขา้มวฒันธรรมในความคิดเห็น
ของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร ดา้นอาํนาจ 

ด้านอาํนาจ 
ระดบัความคิดเห็น 

  S.D. แปลผล ลาํดบั 

1. โรงเรียนของท่าน มีโครงสร้างสายการบงัคบับญัชาแต่ละ
สายงาน และตาํแหน่งงานอยา่งชดัเจน 

4.35 0.638 มาก 1 

2. โรงเรียนของท่านมีการกระจายอาํนาจการปกครองจาก
ผูอ้าํนวยการไปยงัผูบ้ริหารในสายงานของท่านอยา่งเหมาะสม 
โดยไม่คาํนึงถึงวยัวุฒิของบุคคลท่ีมีความแตกต่างกนัตามอาวโุส 

4.18 0.755 มาก 2 
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ตารางที ่4.7 (ต่อ)  

 
ด้านอาํนาจ 

ระดบัความคิดเห็น 

  S.D. แปลผล ลาํดบั 

5. โรงเรียนของท่าน ผูบ้ริหารในแต่ละสายงานมีส่วนร่วม ในการ
พฒันาองคก์าร 

4.15 0.651 มาก 3 

6. โรงเรียนของท่าน ใหอิ้สระในการตดัสินใจกบัผูบ้ริหารในแต่
ละสายงาน 

3.78 0.802 มาก 4 

4. โรงเรียนของท่าน เนน้การทาํงานแบบท่ีมีการควบคุมสัง่การ
ใกลชิ้ด และเขม้งวด 

3.53 0.831 มาก 5 

8. เจา้หนา้ท่ีในโรงเรียนของท่าน มกัจะไม่มีขอ้คาํถามใด  ๆเม่ือ
ไดรั้บคาํสัง่ 

3.36 0.982 ปานกลาง 6 

7. โดยทัว่ไปผูบ้ริหารโรงเรียนของท่าน มกัจะแสดงออกถึงการใช้
อาํนาจในการสัง่การ 

3.03 1.161 ปานกลาง 7 

3. โรงเรียนของท่าน หวัหนา้ในแต่ละสายงานมกัหลีกเล่ียงการ
แสดงความไม่เห็นดว้ยกบัผูบ้ริหารท่ีมีตาํแหน่งท่ีสูงกวา่ 

3.02 1.100 ปานกลาง 8 

รวม 3.68 0.865 มาก  
จากตารางท่ี 4.7 พบวา่ ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร 

มีระดบัความเห็นดว้ยกบัมิติของผูน้าํขา้มวฒันธรรมในความเห็นของผูบ้ริหาร ดา้นอาํนาจ โดยรวม
อยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.68  (S.D. เท่ากบั 0.865) และเม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ พบว่า 
ผูบ้ริหารมีความเห็นดว้ยในระดบัมากคือ โรงเรียนของท่านมีโครงสร้างสายการบงัคบับญัชาแต่ละ
สายงานและตาํแหน่งงานอย่างชัดเจน รองลงมาคือ โรงเรียนของท่านมีการกระจายอาํนาจการ
ปกครองจากผูอ้าํนวยการไปยงัผูบ้ริหารในสายงานของท่านอยา่งเหมาะสม โดยไม่คาํนึงถึงวยัวุฒิ
ของบุคคลท่ีมีความแตกต่างกนัตามอาวุโส, โรงเรียนของท่าน ผูบ้ริหารในแต่ละสายงานมีส่วนร่วม 
ในการพฒันาองคก์าร, โรงเรียนของท่านให้อิสระในการตดัสินใจกบัผูบ้ริหารในแต่ละสายงาน  
และ โรงเรียนของท่านเนน้การทาํงานแบบท่ีมีการควบคุมสั่งการใกลชิ้ดและเขม้งวด โดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 4.35, 4.18, 4.15, 3.78 และ 3.53 (S.D. เท่ากบั 0.638, 0.755, 0.651, 0.802 และ 0.831) 
ตามลาํดบั 

ผูบ้ริหารมีความเห็นดว้ยในระดบัปานกลาง คือ เจา้หนา้ท่ีในโรงเรียนของท่าน มกัจะไม่มี
ขอ้คาํถามใดๆ เม่ือไดรั้บคาํสั่ง, โดยทัว่ไปผูบ้ริหารโรงเรียนของท่านมกัจะแสดงออกถึงการใชอ้าํนาจใน
การสั่งการ และโรงเรียนของท่าน หัวหน้าในแต่ละสายงานมกัหลีกเล่ียงการแสดงความไม่เห็นดว้ยกบั
ผูบ้ริหารท่ีมีตาํแหน่งท่ีสูงกว่า โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.36, 3.03 และ 3.02 (S.D. เท่ากบั 0.982, 1.161 
และ 1.100) ตามลาํดบั 
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ตารางที่ 4.8 แสดงค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน ของมิติของผูน้าํขา้มวฒันธรรมในความคิดเห็น
ของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร ดา้นความหลีกเล่ียงความไม่
แน่นอน 

ด้านความหลกีเลีย่งความไม่แน่นอน 
ระดบัความคดิเห็น 

  S.D. แปลผล ลาํดับ 

1. บุคลากรในโรงเรียนของท่านไดรั้บการจา้งงานระยะยาว มีความ
มัน่คงในการทาํงาน 

4.00 0.786 มาก 1 

9. ท่านจะมีการวางแผนการทาํงานล่วงหนา้ในโรงเรียนอยูเ่สมอ 3.98 0.749 มาก 2 
5. ท่านตดัสินใจกรณีต่าง  ๆโดยการใชม้ติของกลุ่มเป็นส่วนใหญ่ 3.94 0.736 มาก 3 
7. ผูบ้ริหารในแต่ละสายงานของท่าน ยนิดีท่ีจะเรียนรู้ส่ิงใหม่  ๆเพ่ือ
การพฒันาองคก์รอยา่งต่อเน่ือง 

3.94 0.768 มาก 4 

8. ผูบ้ริหารในแต่ละสายงานของท่าน จะใชค้วามสามารถอยา่งถึง
ท่ีสุด เพือ่การแกปั้ญหาท่ีพบในการทาํงาน 

3.87 0.754 มาก 5 

2. โรงเรียนของท่านมีสวสัดิการใหก้บัเจา้หนา้ท่ี เช่น ค่ารักษา 
พยาบาล และสวสัดิการต่าง  ๆ 

3.85 0.797 มาก 6 

6. ผูบ้ริหารในแต่ละสายงาน ส่วนใหญ่จะตอ้งรอคาํส่ังจากผูบ้ริหาร
ท่ีสูงกว่า เพื่อการดาํเนินงานต่าง  ๆ

3.65 0.973 มาก 7 

4. ทุกคนในโรงเรียนของท่าน ยอมรับในความคิดเห็นท่ีแตกต่างกนั 
จึงทาํใหไ้ม่มีความเครียดในการทาํงาน 

3.65 0.776 มาก 8 

3. เม่ือมีปัญหาหรือความขดัแยง้เกิดข้ึนในโรงเรียน ท่านเลือกท่ีจะ
หลีกเล่ียงไม่เผชิญหนา้กบัปัญหา เพราะไม่ตอ้งการใหเ้กิดความ
ขดัแยง้เกิดข้ึน 

3.09 1.319 ปานกลาง 9 

รวม 3.77 0.851 มาก  
 จากตารางท่ี 4.8 พบวา่ ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร 
มีระดบัความเห็นดว้ยกบัมิติของผูน้าํขา้มวฒันธรรมในความเห็นของผูบ้ริหาร ดา้นความหลีกเล่ียง
ความไม่แน่นอน โดยรวมอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.77 (S.D. เท่ากบั 0.851) และเม่ือ
พิจารณาเป็นรายขอ้ พบว่า ผูบ้ริหารมีความเห็นดว้ยในระดบัมากคือ บุคลากรในโรงเรียนของท่าน
ไดรั้บการจา้งงานระยะยาว มีความมัน่คงในการทาํงาน, ท่านจะมีการวางแผนการทาํงานล่วงหนา้ใน
โรงเรียนอยูเ่สมอ,ท่านตดัสินใจในกรณีต่างๆ โดยการใชม้ติของกลุ่มเป็นส่วนใหญ่,  ผูบ้ริหารในแต่
ละสายงานของท่าน ยนิดีท่ีจะเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ เพื่อการพฒันาองคก์รอยา่งต่อเน่ือง, ผูบ้ริหารในแต่ละ
สายงานของท่าน จะใชค้วามสามารถอย่างถึงท่ีสุด เพ่ือการแกปั้ญหาท่ีพบในการทาํงาน, โรงเรียน
ของท่านมีสวสัดิการให้กบัเจา้หนา้ท่ี เช่น ค่ารักษาพยาบาล และสวสัดิการต่างๆ, ผูบ้ริหารในแต่ละ
สายงาน ส่วนใหญ่จะตอ้งรอคาํสั่งจากผูบ้ริหารท่ีสูงกว่า เพื่อการดาํเนินงานต่างๆ และ ทุกคนใน
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โรงเรียนของท่านยอมรับในความคิดเห็นท่ีแตกต่างกนั จึงทาํให้ไม่มีความเครียดในการทาํงานโดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั 4.00, 3.98, 3.94, 3.94, 3.87, 3.85, 3.65 และ 3.65 (S.D. เท่ากบั 0.786, 0.749, 0.736, 
0.768, 0.754, 0.797 และ 0.973) ตามลาํดบั 
 ผูบ้ริหารมีความเห็นดว้ยในระดบัปานกลาง คือ เม่ือมีปัญหาหรือความขดัแยง้เกิดข้ึนใน
โรงเรียน ท่านเลือกท่ีจะหลีกเล่ียงไม่เผชิญหนา้กบัปัญหา เพราะไม่ตอ้งการใหเ้กิดความขดัแยง้เกิดข้ึน 
โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.09 (S.D. เท่ากบั 1.319) 
 
ตารางที่ 4.9 แสดงค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน ของมิติของผูน้าํขา้มวฒันธรรมในความคิดเห็นของ
ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร ดา้นความเป็นปัจเจกบุคคลและส่วนรวม 
ดา้นความเป็นปัจเจกบุคคลและส่วนรวม ระดบัความคิดเห็น 

  S.D. แปลผล ลาํดบั 
1. รูปแบบการบริหารงานของท่านจะใหมี้การกาํหนด
เป้าหมายร่วมกนัในการทาํงาน 

4.23 0.609 มาก 1 

3. รูปแบบการบริหารงานของท่าน จะเนน้การสร้างความ 
สัมพนัธ์ระหวา่งบุคลากรภายในทีม 

3.99 0.749 มาก 2 

6. บุคลากรในโรงเรียนของท่านมีลกัษณะของการรวมกนั
แบบกลุ่มมีการช่วยเหลือกนัและกนัในการทาํงาน 

3.98 0.618 มาก 3 

4. รูปแบบการบริหารงานของท่านใหอิ้สระในการทาํงาน
แก่บุคลากร เช่น การนาํเสนอโครงการ การพฒันาระบบ 
การทาํงาน เป็นตน้ 

3.95 0.720 มาก 4 

2. บุคลากรในโรงเรียนทุ่มเททาํงานโดยมิไดค้าํนึงถึงเวลา
ในการทาํงาน 

3.94 0.773 มาก 5 

7. บุคลากรในโรงเรียนของท่านจะตระหนกัถึง
ความสมัพนัธ์ระหวา่งบุคคลมากกวา่เร่ืองส่วนตวั 

3.85 0.659 มาก 6 

8. บุคลากรในโรงเรียนของท่านจะมีความรักภกัดีต่อ
องคก์รสูง 

3.84 0.617 มาก 7 

5. โรงเรียนของท่าน มีการปรับตาํแหน่งและเงินเดือน 
โดยพิจารณาจากผลงาน และผลการปฏิบติังานตาม
ความสามารถของแต่ละบุคคล 

3.80 0.883 มาก 8 

รวม 3.95 0.704 มาก  

 จากตาราง ท่ี  4.9 พบว่ า  ผู ้บ ริหารโรง เ รี ยน เอกชนระดับประถมศึกษา  เ ขต
กรุงเทพมหานคร มีระดบัความเห็นดว้ยกบัมิติของผูน้าํขา้มวฒันธรรมในความเห็นของผูบ้ริหาร 
ดา้นความเป็นปัจเจกบุคคลและส่วนรวมโดยรวมอยู่ในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.95 (S.D. 
เท่ากบั 0.704)  และเม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ พบว่า ผูบ้ริหารมีความเห็นดว้ยในระดบัมากคือ รูปแบบ
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การบริหารงานของท่าน จะให้มีการกาํหนดเป้าหมายร่วมกนัในการทาํงาน รองลงมาคือ รูปแบบ
การบริหารงานของท่านให้อิสระในการทาํงานแก่บุคลากร เช่น การนาํเสนอโครงการ การพฒันา
ระบบ การทาํงาน เป็นตน้, บุคลากรในโรงเรียนทุ่มเททาํงานโดยมิไดค้าํนึงถึงเวลาในการทาํงาน,  
รูปแบบการบริหารงานของท่านจะเนน้การสร้างความสัมพนัธ์ระหว่างบุคลากรภายในทีม, บุคลากร
ในโรงเรียนของท่านมีลกัษณะของการรวมกนัแบบกลุ่มมีการช่วยเหลือกนัและกนัในการทาํงาน, 
บุคลากรในโรงเรียนของท่านจะตระหนักถึงความสัมพนัธ์ ระหว่างบุคคลมากกว่าเร่ืองส่วนตวั, 
บุคลากรในโรงเรียนของท่านจะมีความรักภกัดีต่อองค์กรสูง และโรงเรียนของท่านมีการปรับ
ตาํแหน่งและเงินเดือน โดยพิจารณาจากผลงานและผลการปฏิบติังานตามความสามารถของแต่ละ
บุคคล โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 4.23, 3.99, 3.98, 3.95, 3.94, 3.85, 3.84 และ 3.80 (S.D. เท่ากบั 0.609, 
0.749, 0.618, 0.720, 0.773, 0.659, 0.617 และ 0.883) ตามลาํดบั 
 
ตารางที ่4.10 แสดงค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน ของมิติของผูน้าํขา้มวฒันธรรมในความคิดเห็น
ของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร ดา้นการใหค้วามเสมอภาค  

ด้านการให้ความเสมอภาค 
ระดบัความคดิเห็น 

  S.D. แปลผล ลาํดบั 

3. การทาํงานในโรงเรียนของท่านยดึถือกฎระเบียบใน
การทาํงานอยา่งเคร่งครัด 

3.94 0.672 มาก 1 

4. สภาพแวดลอ้มการทาํงานในโรงเรียนมีความพร้อม
ดว้ยเคร่ืองมือ อุปกรณ์ในการอาํนวยความสะดวกในการ
ทาํงาน 

3.90 0.780 มาก 2 

5. ลกัษณะการทาํงานในโรงเรียนของท่านเนน้การ
ประสานกนัภายในอยา่งลงตวั 

3.74 0.962 มาก 3 

1. การเล่ือนตาํแหน่งงานในโรงเรียนของท่านจะอิงจาก
ความสามารถส่วนบุคคลอยา่งเท่าเทียมกนั 

3.72 0.781 มาก 4 

2. การทาํงานในโรงเรียนของท่านสามารถยดืหยุน่ไดโ้ดย
ไม่ไดย้ดึกฎเกณฑข์ององคก์ร 

3.38 0.889 ปานกลาง 5 

7. โรงเรียนของท่านโดยทัว่ไปจะส่งเสริม และสนบัสนุน
ใหผู้บ้ริหารท่ีเป็นเพศชายไดมี้โอกาสในการพฒันา
มากกวา่เพศหญิง 

2.50 1.186 ปานกลาง 6 

6. เม่ือไม่สามารถท่ีจะทาํในส่ิงท่ีตอ้งการไดบุ้คลากรใน
โรงเรียนของท่านจะมีการแสดงออกแบบกา้วร้าว 

2.20 1.307 นอ้ย 7 

รวม 3.34 0.939 ปานกลาง  
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 จากตาราง ท่ี  4.10 พบว่า  ผู ้บ ริหารโรง เ รียน เอกชนระดับประถมศึกษา  เขต
กรุงเทพมหานคร มีระดบัความเห็นดว้ยกบัมิติของผูน้าํขา้มวฒันธรรมในความเห็นของผูบ้ริหาร 
ดา้นการให้ความเสมอภาค โดยรวมอยูใ่นระดบัปานกลาง โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.34 (S.D. เท่ากบั 
0.939) และเม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ พบว่า ผูบ้ริหารมีความเห็นดว้ยในระดบัมากคือ การทาํงานใน
โรงเรียนของท่านยึดถือกฎระเบียบในการทาํงานอย่างเคร่งครัด, สภาพแวดลอ้มการทาํงานใน
โรงเรียนมีความพร้อมดว้ยเคร่ืองมือ อุปกรณ์ในการอาํนวยความสะดวกในการทาํงาน, ลกัษณะการ
ทาํงานในโรงเรียนของท่านเน้นการประสานกนัภายในอย่างลงตวั, การเล่ือนตาํแหน่งงานใน
โรงเรียนของท่านจะอิงจากความสามารถส่วนบุคคลอยา่งเท่าเทียมกนั โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.94, 
3.90, 3.74 และ 3.72 (S.D. เท่ากบั 0.672, 0.780, 0.962 และ 0.781) ตามลาํดบั 
และการทาํงานในโรงเรียนของท่านสามารถยดืหยุน่ไดโ้ดยไม่ไดย้ดึกฎเกณฑข์ององคก์ร รองลงมา
คือโรงเรียนของท่านโดยทัว่ไปจะส่งเสริม และสนบัสนุนให้ผูบ้ริหารท่ีเป็นเพศชายไดมี้โอกาสใน
การพฒันามากกวา่เพศหญิงโดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.38 และ 2.50 (S.D. เท่ากบั 0.889 และ 1.186) 
 ผูบ้ริหารมีความเห็นดว้ยในระดบัน้อยคือ เม่ือไม่สามารถท่ีจะทาํในส่ิงท่ีตอ้งการได้
บุคลากรในโรงเรียนของท่านจะมีการแสดงออกแบบกา้วร้าว โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.20 (S.D. 
เท่ากบั 1.307) ตามลาํดบั 
 

ตารางที่ 4.11 แสดงค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน ของขอ้มูลมิติของผูน้าํข้ามวฒันธรรมใน
ความเห็นของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร ดา้นการจดัสรรเวลา  

ด้านการจัดสรรเวลา 
ระดบัความเห็นด้วย 

  S.D. แปลผล ลาํดับ 

1. ท่านสามารถแยกระหวา่งชีวิตการทาํงานกบัชีวิตส่วนตวั
ออกจากกนัได ้

4.16 0.688 มาก 1 

2. ท่านจะใหค้วามสาํคญักบัการใชเ้วลาและตรงต่อเวลา 
เช่น การประชุมจะจบภายในเวลาท่ีกาํหนด หรือเม่ือมีนดั
หมายต่าง  ๆนั้น ท่านจะไปตรงเวลา 

4.16 0.850 มาก 2 

5. ท่านมกัท่ีจะติดต่อประสานงานกบับุคคลท่ีท่านเคยรู้จกั
มาก่อน เพื่อความสะดวกในการทาํงานร่วมกนั 

4.08 0.640 มาก 3 

3. ท่านทาํงานโดยยดึถือเอกสาร หรือกฎเกณฑท่ี์มีเป็นหลกั 3.88 0.726 มาก 4 
4. ท่านจะกาํหนดเป้าหมายในการทาํงานท่ีสามารถทาํได้
สาํเร็จภายในเวลาอนัสั้น 

3.84 0.624 มาก 5 

รวม 4.02 0.706 มาก  
จากตาราง ท่ี  4.11 พบว่ า  ผู ้บ ริหารโรง เ รี ยน เอกชนระดับประถมศึกษา  เ ขต

กรุงเทพมหานคร มีระดบัความเห็นดว้ยกบัมิติของผูน้าํขา้มวฒันธรรมในความเห็นของผูบ้ริหาร 
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ดา้นการจดัสรรเวลา โดยรวมอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 4.02 (S.D. เท่ากบั 0.706) และ
เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ พบว่า ผูบ้ริหารมีความเห็นดว้ยในระดบัมากคือ ท่านสามารถแยกระหว่าง
ชีวิตการทาํงาน กบัชีวิตส่วนตวัออกจากกนัได,้ ท่านจะให้ความสาํคญักบัการใชเ้วลาและตรงต่อ
เวลา เช่น การประชุมจะจบภายในเวลาท่ีกาํหนด หรือเม่ือมีนดัหมายต่างๆ นั้น ท่านจะไปตรงเวลา, 
ท่านมกัท่ีจะติดต่อประสานงานกบับุคคลท่ีท่านเคยรู้จกัมาก่อน เพ่ือความสะดวกในการทาํงาน
ร่วมกนั, ท่านทาํงานโดยยึดถือเอกสาร หรือกฎเกณฑท่ี์มีเป็นหลกั และ ท่านจะกาํหนดเป้าหมายใน
การทาํงานท่ีสามารถทาํไดส้าํเร็จ ภายในเวลาอนัสั้น โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 4.16, 4.16, 4.08, 3.88 และ 
3.84 (S.D. เท่ากบั 0.688, 0.850, 0.640, 0.726 และ 0.624) ตามลาํดบั 
 
ส่วนที่ 2 ผลการพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขต
กรุงเทพมหานคร 

การพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชน ด้วยการฝึกอบรม
ผูบ้ริหารหลกัสูตร “การบริหารจดัการในความหลากหลายทางวฒันธรรม” พบว่า ผูเ้ขา้อบรมส่วน
ใหญ่เห็นถึงความสาํคญั และความจาํเป็นในการพฒันาทกัษะดา้นการบริหารท่ีมีความหลากหลาย
ทางวฒันธรรม แต่อยา่งไรกต็าม ผูอ้บรมยงัตอ้งการเพ่ิมเติมความรู้เก่ียวกบัเร่ืองของวฒันธรรม และ
การบริหาร หรือการทาํงานร่วมกบับุคคลท่ีมีความหลากหลายทางวฒันธรรม โดยมีรายละเอียด
กระบวนการ และขั้นตอนของการพฒันาผูน้ ําข้ามวฒันธรรมผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดับ
ประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร ดงัน้ี 
รายงานผลการอบรม 
เร่ือง ผูบ้ริหารและการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในโรงเรียน 
 

 
 
ภาพประกอบที ่4.1 บรรยากาศการฝึกอบรมหลกัสูตร ผูบ้ริหารและการจดัการความหลากหลายทาง
วฒันธรรมในโรงเรียน 
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 ดาํเนินการโดย นายรัชพล แสงสว่าง นักศึกษาหลกัสูตรปรัชญาดุษฎีบณัฑิตสาขาวิชาการ
บริหาร  การศึกษา มหาวิทยาลยัศรีปทุม 
วนัท่ี   4 มิถุนายน 2559  
สถานท่ี  ณ หอ้งประชุม โรงเรียนสมรรภาพวิทยา จงัหวดักรุงเทพมหานคร 
หลกัการและเหตุผล   

 มนุษยเ์กิดข้ึนก็มีความหลากหลายในธรรมชาติเป็นพ้ืนฐานมาก่อน มนุษย์
เกิดข้ึนในส่ิงแวดลอ้มท่ีแตกต่างกนัในท่ีแต่ละแห่งมนุษยก์็ย่อมเรียนรู้ท่ีจะอยู่ร่วมกนัและอยู่ร่วม
อยา่งสอดคลอ้งกบัธรรมชาติ จึงมีวิถีชีวิตท่ีแตกต่างกนั เรียกว่าเป็นความหลากหลายทางชีวภาพกบั
ความหลากหลายทางวฒันธรรมเป็นเร่ืองท่ีเช่ือมโยงกนั เพราะว่าชีวิตตอ้งเกิดข้ึนในท่ีต่างๆ ท่ีใดท่ีมี
การเขา้ถึงความหลากหลายทางธรรมชาติความหลากหลายทางวฒันธรรมย่อมจะมีสันติสุข หากมี
การจดัการทางวฒันธรรมท่ีดี  
  การทาํงานร่วมกนัในองค์กรทุกองคก์ร รวมถึงองคก์รท่ีเป็นสถานศึกษา จึง
ตอ้งมีการปรับตวัรองรับการผลิต ประชากรโลกในยคุโลกาภิวฒัน์ซ่ึงมีการเช่ือมโยงของประชากร
ท่ีมาจากหลายหลายประเทศ ดงันั้นการบริหารจดัการของผูบ้ริหารองคก์รหรือสถานศึกษาจะบริหาร
จดัการปัญหาของการขา้มวฒันธรรมได้อย่างไรในโรงเรียนท่ีมีความแตกต่างกนัของบุคคล ซ่ึง
หมายถึงการท่ีผูบ้ริหารโรงเรียน ครู นกัเรียน หรือผูป้กครองท่ีมาจากต่างเช้ือชาติ หรือกลุ่มชาติพนัธ์ุ 
ภาษา ศาสนา ขนบประเพณี และวิถีชีวิตทาํอย่างไรท่ีจะทาํให้ผูบ้ริหารเกิดความรู้ความเขา้ใจท่ี
ถูกตอ้งเก่ียวกบัวฒันธรรมของตนเอง และวฒันธรรมของคนอ่ืนๆ เพ่ือท่ีใหเ้กิดการยอมรับในความ
แตกต่างทางวฒันธรรม  
  ดงันั้น การเรียนรู้และเขา้ใจในมิติของวฒันธรรมของชาติต่างๆ จะช่วยให้
ผูบ้ริหารสามารถท่ีบริหารจดัการองคก์ารหรือโรงเรียนไปในทิศทางท่ีถูกตอ้งได ้อีกทั้งจะช่วยลด
ความขดัแยงัในการทาํงานร่วมกนั 
วตัถุประสงคข์องการฝึกอบรม 
  1. ผูเ้ขา้อบรม สามารถอธิบาย เก่ียวกบัความหมายของความหลากหลายทาง
วฒันธรรมได ้
  2. ผูเ้ขา้อบรม มีสามารถนาํความรู้ดา้นบริหารขา้มวฒันธรรมไปใชไ้ดอ้ย่าง
เหมาะสม 
  3. ผูเ้ขา้รับอบรม สามารถประยุกต์ใช้ทกัษะในด้านต่างๆ ทางวฒันธรรมท่ี
จาํเป็นเพ่ือการบริหาร ในความหลากหลายวฒันธรรม 
ประโยชนท่ี์คาดว่าจะไดรั้บ 
  1. ผูเ้ขา้อบรม มีความรู้ ความเขา้ใจ เก่ียวกบัการบริหารในความหลากหลาย
ของวฒันธรรม 
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  2. ผูเ้ขา้อบรมสามารถประยุกต์ใช้ความรู้และมีทกัษะท่ีในด้านต่างๆ ทาง
วฒันธรรมท่ีจาํเป็น เพ่ือการบริหารในความหลากหลายวฒันธรรม 
ผูรั้บผดิชอบโครงการ 
  นายรัชพล แสงสว่าง 
ระยะเวลาการดาํเนินการ 
  วนัท่ี 4 มิถุนายน 2559 
สถานท่ีดาํเนินการ 

หอ้งประชุม โรงเรียนสมรรถาพวิทยา จงัหวดักรุงเทพมหานคร 
กลุ่มเป้าหมาย 
  ผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีสมัครใจ สะดวกเข้าร่วมในการฝึกอบรม คร้ังน้ี 2 
โรงเรียน จาํนวนผูเ้ข้าอบรม 30 คน ซ่ึงเป็นบุคลากรทางการศึกษา สังกัดสํานักงานเขตพ้ืนท่ี
การศึกษาประถมศึกษา ระดับตาํแหน่งผูบ้ริหารหรือผูน้ ํา ระบุคุณสมบัติของผูเ้ข้าอบรม คือ 
ผูอ้าํนวยการโรงเรียน รองผูอ้าํนวยการ และหวัหนา้กลุ่มสาระการเรียน รู้ของโรงเรียนเอกชนระดบั
ประถมศึกษาในเขตกรุงเทพมหานคร 
งบประมาณ 
  งบประมาณสาํหรับการสมัมนา 15,000 บาท 
โครงการฝึกอบรม ผูบ้ริหารและการจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมในโรงเรียน 

วนัท่ี 4 มิถุนายน 2559 
08.00 - 08.30 น. ลงทะเบียน  
08.30 - 09.00 น. กล่าวตอ้นรับ แนะนาํตวั และพิธีเปิด 
09.00 - 10.00 น. ความหมาย และความสาํคญัของความหลากหลายทาง 

   วฒันธรรม    
10.15 - 10.30 น. อาหารวา่ง 
10.30 - 11.00 น. ประเภทและความแตกต่างทางวฒันธรรม 
11.00 - 12.30 น. องคป์ระกอบ ระดบัของวฒันธรรม และหนา้ท่ีของ 

   วฒันธรรมท่ีต่างกนั 
  12.30 - 13.30 น. รับประทานอาหารกลางวนั 
  13.30 - 14.30 น. เปรียบเทียบความเช่ือและแนวคิดต่างๆ ทางวฒันธรรม 
  14.30 - 15.30 น. มิติวฒันธรรมของชาติตามแนวคิดของ Greert Hofstede, 
    Trompenaars และ Thomas Grisham   
  15.30 - 15.45 น. อาหารวา่ง 
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  15.45 - 16.45  น. ปัจจยัท่ีจะทาํให้ประสบความสาํเร็จในการบริหาร และ
    จดัการขา้มวฒันธรรม 
  17.00 น.  เสร็จส้ินการอบรม  
เน้ือหาการอบรม 
  หวัขอ้ท่ี 1  ความหมาย และความสาํคญัของความหลากหลายทางวฒันธรรม 
60 นาที 
  วตัถุประสงค ์
  1. เพ่ือตอ้งการใหเ้ห็นถึงความสาํคญัของความหลากหลายทางวฒันธรรม  
  2. เพ่ือใหเ้ขา้ใจความหมายของวฒันธรรม ท่ีมา 
  3. เพ่ือตอ้งการ ใหเ้ห็นถึงความเช่ือต่างๆของแต่ละวฒันธรรม  
  วิธีการอบรม 
  การบรรยาย 
  หวัขอ้ท่ี 2 ประเภท และความแตกต่างทางวฒันธรรม   

วตัถุประสงค ์
1. เพ่ือตอ้งการใหเ้ห็นถึงประเภทของวฒันธรรม 
2. เพื่อให้เห็นถึงของวัฒนธรรมท่ีมีต่อวิถีการดําเนินชีวิตของคนแต่ละ

วฒันธรรม 
วิธีการอบรม 
การบรรยาย 
หวัขอ้ท่ี 3 องคป์ระกอบ ระดบัของวฒันธรรม และหนา้ท่ีของวฒันธรรม 
วตัถุประสงค ์
1. เพ่ือต้องการให้ทราบถึงประกอบของวัฒนธรรมท่ีจะเป็นตัวกําหนด 

ความคิด  ความรู้สึกของคนแต่ละวฒันธรรม 
2. เพ่ือใหท้ราบหนา้ท่ีของวฒันธรรมและการถ่ายทอดจากคนรุ่นหน่ึงไปสู่คน

รุ่น 
  
  วิธีการอบรม 

การบรรยาย 
หวัขอ้ท่ี 4 เปรียบเทียบความเช่ือ และแนวคิดต่างๆ ทางวฒันธรรม 
วตัถุประสงค ์
1. เพ่ือตอ้งการใหท้ราบถึง แนวคิดของคนต่างวฒันธรรม 
2. เพ่ือตอ้งการให ้เขา้ใจวฒันธรรมท่ีแตกต่าง  วิถีการดาํเนินชีวิตท่ีแตกต่าง  
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  วิธีการอบรม 
  การบรรยาย อภิปราย กิจกรรมระดมสมอง 
  หวัขอ้ท่ี 5 มิติวฒันธรรมของชาติตามแนวคิด Greert Hofstede, Trompenaars  
  และ Thomas Grisham  
  วตัถุประสงค ์
  1. เพ่ือตอ้งการใหท้ราบถึง แนวคิดของทฤษฎีต่างๆ ท่ีเก่ียวขอ้ง 

2. เพ่ือตอ้งการให ้เขา้ใจและสามารถท่ีจะประยกุร์ในการบริหารงาน 
  วิธีการอบรม 

การบรรยาย  และการอภิปราย 
หวัขอ้ท่ี 6 ปัจจยัท่ีจะทาํให้ประสบความสาํเร็จในการบริหาร และจดัการขา้ม
วฒันธรรม 
วตัถุประสงค ์
1. เพ่ือตอ้งการใหร้ะดมสมองและนาํความรู้ไปประยกุตใ์นการทาํงาน 

  วิธีการอบรม 
การบรรยาย  การอภิปราย และการระดมสมอง 

การประเมินผล    
1. ผูอ้บรม ทาํแบบทดสอบก่อนและหลงัการอบรม  
2. สมัภาษณ์ผูอ้บรม ก่อนและหลงัการอบรม 

 
  โครงสร้างการอบรม 
 
  
 
 
 
 
ภาพประกอบที่ 4.2 โครงสร้างการอบรมพฒันาหลกัสูตร การบริหารจดัการในความ

หลากหลายทางวฒันธรรม 
 

1) ให้ความรู้เก่ียวกบัวฒันธรรม เพ่ือตอ้งการให้ผูเ้ขา้อบรมไดเ้ขา้ใจอย่างลึกซ้ึงใน 
ความหมายและหน้าท่ีของวฒันธรรม ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีแรกท่ีผูเ้ข้าอบรมจะต้องทาํความเข้าใจใน

1 
ให้ความรู้เกีย่วกบั

วฒันธรรม 

2 
ระดมสมอง ค้นหาวธีิการ
บริหารจดัการความ
หลากหลายวฒันธรรม 

3 
การประยุกต์หรือการ
นําไปใช้ในการทาํงาน 



134 

 

ความหมาย เพราะในความหมายนั้นจะแสดงให้เห็นว่าวฒันธรรมเป็นวิถีของคนในแต่ละชาติเป็น
วิถีความคิด ความเช่ือ การดาํเนินชีวิต ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีทาํใหช้นแต่ละชาติ มีความแตกต่างกนั เม่ือผูเ้ขา้
อบรมไดเ้ห็นถึงความแตกต่างแลว้นั้นจะเกิดวิธีคิดของตนเองในการท่ีจะทาํงานหรือบริหารคนท่ีมี
ความหลากหลายวฒันธรรมได ้

โดยการอบรมคร้ังน้ี นอกจากเร่ืองของวฒันธรรมแลว้นั้น วิทยากรไดเ้นน้เร่ืองการสร้าง
ทศันคติ (Attitude) มโนทศัน์ (Paradigm) และความแตกต่างระหว่างมนุษย ์ซ่ึงช่วยให้ผูเ้ขา้อบรม
เห็นภาพ และผลกระทบในดา้นต่างๆ เช่น ถา้มีทศันคติท่ีไม่ดีต่อชนชาติใดชาติหน่ึง กย็อ่มจะส่งผล
โดยตรงต่อการทาํงานร่วมกนัอย่างหลีกเล่ียงไม่ได ้และถา้มโนทศัน์ของผูเ้ขา้รับอบรมไม่เปล่ียน
หรือยึดติดกบัแนวคิดเดิมๆ ท่ีเคยทาํมา ก็เป็นเร่ืองยากท่ีจะทาํให้การบริหารหรือการทาํงานร่วมกบั
คนต่างวฒันธรรมได ้ 

ดงันั้น เม่ือผูเ้ขา้อบรมไดเ้ขา้ใจความหมายของวฒันธรรม รวมทั้งการสร้างทศันคิท่ีดีต่อ
ผูอ่ื้น และการเปิดใจท่ีจะเปล่ียนแปลงตนเองได ้กท็าํใหง่้ายต่อการทาํงานหรือบริหารในวฒันธรรม
ท่ีหลากหลายได ้

2)  ระดมสมอง คน้หาวิธีการบริหารเม่ือมีความหลากหลายทางวฒันธรรมในระหว่างการ
อบรมนั้น  เพ่ือใหผู้เ้ขา้อบรมไดป้ระยกุตใ์ชค้วามรู้ท่ีไดใ้หเ้ขา้กบัการบริบทในการทาํงานของตนเอง 
จึงไดมี้กิจกรรมระดมสมองโดยการแบ่งกลุ่ม โดยใหค้น้หาปัจจยัท่ีจะทาํใหป้ระสบผลสาํเร็จในการ
บริหารงานและการจดัการในความหลากหลายทางวฒันธรรม ซ่ึงผลการทาํกิจกรรมกลุ่ม พบว่า ผู ้
เข้าอบรมสามารถท่ีจะค้นหาปัจจัยหลักท่ีจะช่วยให้ประสบความสําเร็จเม่ือบริหารในความ
หลากหลายทางวฒันธรรม เช่น การเขา้ใจซ่ึงกนัและกนั ทกัษะการส่ือสาร ซ่ึงปัจจยัทั้งสองน้ี พบว่า 
ตรงกบัแนวคิดของ Thomas Grisham (2006) คือ Empathy และ Communication ทาํใหเ้ห็นว่าการ
บริหารความหลากหลายทางวัฒนธรรมนั้ น ผู ้บริหารจะต้องเข้าใจความแตกต่างของแต่ละ
วฒันธรรมแลว้นั้น ก็จะตอ้งมีความเห็นอกเห็นใจ และจะตอ้งเขา้ใจการส่ือสาร เขา้ใจภาษา เขา้ใจ
ทกัษะการส่ือสาร ของแต่ละวฒันธรรม ซ่ึงจะช่วยให้ผูบ้ริหารประสบความสาํเร็จในการบริหารได้
เป็นอยา่งดี 

3) การประยกุตห์รือการนาํความรู้ไปประยกุตใ์ชใ้นการทาํงานภายหลงัการการอบรมได้
มีการสมัภาษณ์ผูเ้ขา้อบรม สรุปได ้2 ขอ้ ดงัน้ี  

ขอ้ท่ี 1 การนาํความรู้ท่ีไดรั้บจากการอบรมไปปรับปรุงพฒันาการทาํงาน เพ่ือท่ีจะ
ทาํให้การบริหารจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมประสบความสําเร็จ โดยสามารถจาํแนก
เป็นขอ้ๆ ไดด้งัน้ี 

1) การทาํงานร่วมกนัในหน่วยงานตอ้งมีการกาํหนดขอ้ตกลงระหว่างการทาํงาน การ
ออกความคิดเห็น / การยอมรับซ่ึงกนัและกนั 
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2) การปรับทศันคติในการทาํงานร่วมกนัใหไ้ปในทางบวก ฟังใหม้ากข้ึน และพูดคุย
ดว้ยเหตุผล 

3) การทาํงานร่วมกนัและเขา้ใจซ่ึงกนัและกนั 
4) การเห็นแก่ประโยชน์ส่วนรวมเป็นหลกั  
5) มีความสามคัคีกนัซ่ึงกนัและกนั 
6) พฒันาตวัเองใหท้นัต่อโลกและยคุสมยัท่ีเปล่ียนไป 
ขอ้ท่ี 2 จากผลการอบรมในคร้ังน้ีผูเ้ขา้อบรมจะนาํความรู้ท่ีไดรั้บไปประยกุตใ์ชใ้นการ

วางแผน เพ่ือบริหารจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมท่ีเกิดข้ึนไดด้งัน้ี 
1) กาํหนดกรอบเป้าหมาย วางแผน กระจายงานสู่บุคคล ลงมือปฎิบติัเพ่ือบรรลุ

เป้าหมายท่ีวางแผนไว ้และทุกคนในองคก์รรู้จกัเรียนรู้ซ่ึงกนัและกนัอยา่งซ่ือสัตย ์และยอมรับความ
คิดเห็นของผูอ่ื้น 

2) จดักิจกรรมละลายพฤติกรรม ปัจเจกบุคคลยอ่ยๆ เปิดช่องวา่งใหแ้สดงศกัยภาพ 
3) การปรับตวัเขา้กบัสภาพแวดลอ้มและการดาํรงอยู ่คือ การยอมรับฟังความคิดเห็น

เช่นกนั 
4) การเขา้อกเขา้ใจ เป็นเทคนิคของการเขา้ถึงคน โดยคาํนึงถึงคนเหมือนกนั และ

ยอมรับความแตกต่างของแต่ละบุคคล 
จึงสรุปไดว้่า ผูเ้ขา้รับการอบรมมีความเขา้ใจในเร่ืองของวฒันธรรมและการจดัการ

ความหลากหลายทางวฒันธรรม โดยสามารถท่ีจะนาํความรู้ท่ีไดไ้ปประยกุตใ์ชก้ารทาํงานได ้ 
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ตารางที ่4.12 สรุปผลการทาํแบบทดสอบ ก่อน/หลงั โครงการฝึกอบรมหลกัสูตร การบริหารจดัการในความหลากหลายทางวฒันธรรม 
 

ก่อนฝึกอบรม หลงัฝึกอบรม 
1.ความหลากหลายทางวฒันธรรม มีความสาํคญัอยา่งไรบา้ง  

- ทาํใหเ้กิดการเรียนรู้การยอมรับในการใชภ้าษาที่แตกต่างกนั ดว้ยการ
เห็นและไดย้นิสิ่งต่างๆ ในองคก์รมีพื้นฐานส่วนตวัต่างกนัหรือการทาํงานในระดบั
ที่แตกต่างกนั    

- ทาํใหเ้รารู้จกัวฒันธรรมของต่างชาติ อยา่งเช่น วฒันธรรมจากจีนและ
อินเดีย 

- ทาํให้เราไดรู้้จกัวฒันธรรมของชาติต่างๆ ว่าแต่ละชาติมวัฒันธรรมที่
ไม่เหมือนกนั เช่น วฒันธรรมไทย เราตอ้งไหวก้นัโดยการพนมมือ แต่วฒันธรรม
ดา้นตะวนัตกจะสวสัดีกนัโดยการใชก้ารจบัมือกนั 

- บุคคลในสังคม เขา้ใจ และเรียนรู้ ที่จะใชช้ีวิตร่วมกนั 2 เรียนรู้การ
ทาํงาน องคป์ระกอบการทาํงาน ที่หลากหลาย 3 ใชว้ฒันธรรมที่หลากหลายในการ
สื่อสาร สร้างไมตรีจิตต่อกนั 

- เป็นตวัสาํคญัที่จะบอกไดว้า่องคก์รนั้นจะเดินไปขา้งหนา้ไดห้รือไม่ 
- ความหลากหลายทางวฒันธรรม สามารถนาํมาซึ่งการแบ่งปันทศันคติ

และภูมิปัญญา ซึ่งสามารถเกิดประโยชน์มากมายได ้แต่ในทางกลบักนั ทศันคติที่
แตกต่างนั้นเองกน็าํมาซึ่งความแตกแยกไดเ้ช่นกนั 

 - ความแตกต่างดา้นวฒันธรรมหรือวิถีชีวิตถือเป็นรากฐานสาํคญัของ
ระบบสังคม  ไม่ว่าจะเป็นความหลากหลายของระดับท้องถิ่น  หรือความ
หลากหลายระดบัประเทศ ความแตกต่างในวิถีชีวิต อนัเป็นภาพสะทอ้นของระบบ
คิดของผูค้นแต่ละเผ่าพนัธุ์หรือแต่ล่ะกลุ่ม ความแตกต่างดงักล่าวก็เป็นสิ่งปรกติ
ธรรมดา และเป็นธรรมชาติ  

- ทาํใหม้นุษยเ์กิดการเรียนรู้ ยอมรับ รู้จกัที่จะปรับตวัตามภาวะรอบขา้ม 
- ความหลากหลาย ทางวฒันธรรมมีความสาํคญั การอยูร่่วมกบัสังคม

ต่างๆ  
- ความหลากหลายมีความสาํคญั ถือการอยูร่่วมกนั การทาํความเขา้ใจ 

เขา้ใจซึ่งกนั การละลายพฤติกรรม และปรับเปลี่ยนพฤติกรรม เพื่อการอยู่รวมกนั
อยา่งมีความสุข 

- ความหลากหลายทางวฒันธรรมมีความสาํคญั คือ การเป็นอยูร่่วมกนั
ทาํความเขา้ใจซึ่งกนัและกนั การละลายพฤติกรรมของแต่ละบุคคลใหเ้ขา้กบับุคคล
อื่นๆ ปรับเปลี่ยนพฤติกรรมเดิมๆ 

- มีความสาํคญัมากต่อการอยู่รอดในระยะยาวของมวลมนุษย ์นั้นคือ 
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ก่อนฝึกอบรม หลงัฝึกอบรม 
- ทาํใหเ้กิดการเรียนรู้และยอมรับของวฒันธรรมที่แตกต่าง 
- มีความคิดทางดา้นศีลธรรมการแต่งกายเชื้อชาติและศาสนา 
- ทาํให้เกิดการเรียนรู้ซึ่งกนัและกนั และการยอมรับในการใชภ้าษาที่

แตกต่าง วฒันธรรมเป็นการรับรู้  
- มีความสาํคญัมากต่อการอยู่รอดในระยะยาวของมวลมนุษย ์นั้นคือ 

การอนุรักษว์ฒันธรรมพื้นถิ่นไวย้่อมมีความสาํคญัเท่าๆ กบัการอนุรักษช์นิดพนัธุ์
และระบบนิเวศเพื่อใหส้ิ่งมีชีวิตบนโลกโดยรวมอยูไ่ด ้

- มนุษยเ์กิดมาในสิ่งแวดลอ้มที่ต่างกนั ใชว้ิถีชีวิตที่แตกต่างกนั แต่
จะตอ้งอยูร่่วมกนัในสังคมใหไ้ด ้เพราะมีมาจากหลากหลายวฒันธรรมที่จะตอ้งมา
ปรับใหเ้ป็นอนัหนึ่งอนัเดียวกนั 

- สังคมจะน่าอยู่ จะแตกแยก จะดาํเนินไปในทิศทางใด ความ
หลากหลายทางวฒันธรรมจะเป็นตวัเชื่อมเพื่อบูรณาการใหส้ร้างสรรค ์

- ความคิด ความเชื่อร่วมกนัของสมาชิกในองคก์รที่จะเชื่อมประสาทคน
กลุ่มต่างๆ ภายในองคก์รเขา้ดว้ยกนั  

- มีผลต่อการดาํเนินงานที่จะสามารถพฒันาองคก์รเดินต่อไปไดห้รือไม่  
- มีความสาํคญัเพราะโลกแบ่งเขตแดนตามสภาพภูมศาสตร์เกิดการ

รวมตวั รวมกลุ่มตามวิถีชีวิต ความเชื่อและภาษาที่ใชส้ื่อสาร จึงทาํให้เกิดการพูด 
การปฏิบตัิตวั การแสดงตวัตนของสภาพกลุ่มคน ตามภูมิศาสตร์ทาํให้สําคญัต่อ

การอนุรักษว์ฒันธรรมพื้นถิ่นไวย้่อมมีความสําคญัเท่าๆกบัการอนุรักษช์นิดพนัธุ์
และระบบนิเวศเพือ่ใหส้ิ่งมีชีวิตบนโลกโดยรวมอยูไ่ด ้

- ทาํให้เกิดการเรียนรู้ซึ่งกนั และการยอมรับในการใชภ้าษาที่แตกต่าง
กนั และมองเห็น ความคิด ความเชื่อ ของแต่ละวมันธรรมที่แตกต่างกนั 

 - วฒันธรรมเป็นเครื่องสร้างระเบียบให้สังคม ก่อใหเ้กิดความสามคัคี
เป็นอนัหนึ่งอนัเดียวกนั กาํหนดรูปแบบต่างๆ ทาํใหป้ระเทศชาติเจริญ 

- เป็นกรอบความคิด แบบแผนหรือวิถีชีวิตขององคก์รที่สมาชิกยอมรับ
และปฏิบตัิร่วมกนั ความร่วมมือ ร่วมใจกนั การทาํงานเป็นทีม มีเป้าหมายร่วมกนั
และมีแนวทางการปฏิบตัิงานที่มีไปในทิศทางเดียวกนัในการทาํงานร่วมกนั 

- เป็นวฒันธรรมขององคก์รที่ทุกคนยอมรับยึดถือปฏิบตัิ มีความคิดที่
แตกต่างกนั มีค่านิยมอุดมการณ์ที่แตกต่างกนั 
 

ตารางที่ 4.12 (ตอ่) 
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ก่อนฝึกอบรม หลงัฝึกอบรม 
การดาํรงชีวิตความเป็นอยู ่และความสุขใจในการทาํกิจกรรม 

- ความสาํคญัความหลากหลายทางวฒันธรรมมีความสาํคญัมีความหวงั
ต่อการมีชีวิตรอดในระยะยาวเป็นสิ่งที่ทาํใหม้นุษยอ์ยูร่อดไดย้งัคงเป็นสมมติฐานที่
ยงัไม่ไดร้ับการทดสอบ 
2. หากจะแบ่งประเภทของวฒันธรรม จะแบ่งไดก้ี่ประเภท อะไรบา้ง  

- 5 ประเภท ภูมิอากาศ, ที่ตั้ง, ความอุดมสมบูรณ์ หรือ ความแร้งแคน้, 
กลุ่มสิ่งแวดลอ้ม, ประมุขของกลุ่มชน หรือ องคก์ร 

- วฒันธรรมประจาํชาติ และวฒันธรรมตามทอ้งถิ่น  
- 2 ประเภท คือ วฒันธรรมจากจีน และวฒันธรรมจากอินเดีย 
- 2 ประเภท คือ วฒันธรรมทางด้านการแต่งกาย และวฒันธรรม

ทางดา้นภาษา  
- 3 ประเภท คือ (1) วฒันธรรมการสื่อสาร (2) วฒันธรรมการทาํงาน

ร่วมกนั (3) วฒันธรรมการเรียนรู้ในการใชช้ีวิตร่วมกนัในสังคม 
- 2 ประเภท คือ (1) วฒันธรรมไทย แบบ ไทย-พุทธ (2) วฒันธรรมไทย 

แบบ ไทย-มุสลิม 
- 2 ประเภท คือ (1) วฒันธรรมทางวตัถุ (2) วฒันธรรมทางจิตใจ 
- ไม่ทราบจริงๆ แต่ในความคิดของผม ผมคิดว่าแบ่งหลกัๆ จะได ้2 

ประเภท คือ พวกอนุรักษ์นิยม เน้นดั้งเดิม เน้นวฒันธรรมเก่าๆ และยึดถือไวไ้ม่

 - วฒันธรรมทางวตัถุ 
 - วฒันธรรมทางความคิด  
 - วฒันธรรมดา้นบรรทดัฐาน 
 - วฒันธรรมทางสงัคม 
 - วฒันธรรมศีลธรรม 
 - กฎหมาย   
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เปลี่ยน และแบบที่สอง พวกแนวคิดสมยัใหม่ที่ใชแ้นวคิดของตนเองและทิ้งความ
เชื่อเดิมๆ ของบรรพบุรุษ 

- 3 ประเภท คือ (1) วฒันธรรมทางวตัถุ เช่น การแต่งกาย (2) วฒันธรรม
ทางภาษา (3) วฒันธรรมความเชื่อ 

- 4 ประเภท คือ (1) วฒันธรรมในการดาํเนินชีวิต (2) วฒันธรรมทาง
กฎหมาย (3) วฒันธรรมทางการปฏิบตัิทางสงัคม มารยาท 4 วฒันธรรมทางวตัถุ 

- 5 ประเภท คือ (1) ภูมิอากาศ (2) ที่ตั้ง (3) ความอุดมสมบูรณ์ หรือ
ความแร้งแคน้ (4) กลุ่มสิ่งแวดลอ้ม (5) ประมุขของกลุ่มชนหรือองคก์ร 

- 3 ประเภท คือ (1) วฒันธรรมทางวตัถุ (2) วฒันธรรมทางความคิด (3) 
บรรทดัฐาน 

- 4 ประเภท คือ (1) วฒันธรรมการดาํเนินชีวิต (2) วฒันธรรมกฎหมาย 
(3) วฒันธรรมสงัคม (4) วฒันธรรมวตัถุ 

- 2 ประเภท คือ (1) วฒันธรรมองคก์รเป็นการเรียนรู้ (2) วฒันธรรมที่
อธิบายแต่ละลกัษณะ 

- 3 ประเภท คือ (1) ภาษา (2) ความเชื่อ (3) การดาํเนินชีวิต 
- 2 ประเภท คือ (1) บริหารคน (2) บริหารคน 
- 2 ประเภท คือ (1) ดา้นสงัคมวิทยา (2) แนวความคิดตาม พ.ร.บ. 

3. วฒันธรรมที่แตกต่างกนั จะส่งผลใหค้วามสมัพนัธ์และพฤติกรรมมนุษยเ์ปลี่ยนแปลงไปอยา่งไรบา้ง 
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- ความเขา้ใจที่ไม่ตรงกนั เกิดความขดัแยง้ซึ่งกนัและกนั 
- เปลี่ยนไปในการดาํเนินชีวิตความเป็นอยูแ่ละการปฏิบตัิตนของแต่ละ

ชาติ 
- เปลี่ยนแปลงไปตามวฒันธรรมของแต่ละวฒันธรรมที่คนในชาตินั้นๆ 

ยอมรับและปฏิบตัิอตามเพื่อใหม้ีความเป็นอยูท่ี่ดีและอยูร่่วมกนัได ้
- วฒันธรรมต่างกนัส่งผลใหก้ารใชช้ีวิตแตกต่างกนัอยูแ่ลว้ แต่สามารถ

อยูร่่วมกนัไดอ้ยา่งปกติสุข ถา้ไม่มีความเขา้ใจผิดกนัระหว่างบุคคลโดยการสื่อสาร
ที่ผดิพลาด หรือตั้งใจใหผ้ดิพลาด จนนาํมาซึ่งความแตกแยกทางวฒันธรรม 

- เปลี่ยนแปลงไปในการดาํรงชีวิตที่แตกต่าง 
- มนุษยท์ี่ยอมรับกนัจะเกิดการพฒันาและแลกเปลี่ยน แต่หากไม่

ยอมรับกนั มีอคติกนักจ็ะเกิดความแตกแยก 
- มีการเปลี่ยนแปลงในการดาํเนินชีวิตมีการปรับตวัเพื่อเขา้กบั

สิ่งแวดลอ้ม ทางดา้นความเชื่อ ยอมรับสิ่งใหม่ๆ 
- ส่งผลต่อการคาํเนินชีวิต ตอ้งมีการปรับตวัเพื่อการทาํงานร่วมกนัได้

ส่งผลไปถึงดา้นสิ่งแวดลอ้ม 
- ลกัษณะของคนที่มีความคิดริเริ่มในตวับุคคลที่มีความแตกต่าง 
- การเปลี่ยนแปลงในดา้นการดาํเนินชีวิต มีการปรับตวัเพื่อใหท้าํงาน

ร่วมกนัได ้ส่งผลไปถึงดา้นแวดลอ้ม และดา้นความเชื่อยอมรับสิ่งใหม่ๆ 

 - การปรับตวัดา้นการสื่อสาร การสื่อสารดว้ยภาษาแตกต่างกนัแต่ตอ้ง
มาทาํงานร่วมกนั โดยการใชภ้าษาสากล  
 - การตระหนกัและเขา้ใจในวฒันธรรมที่แตกต่าง 
 - การปรับตวัเพื่อใหเ้ขา้กบัสภาพแวดลอ้ม การยอมรับฟังความคิดเห็น
ในสิ่งใหม่ๆ ที่กาํลงัจะเกิดขึ้น วิธีการดาํเนินชีวิต ตอ้งปรับตวัเขา้กบัสงัคม 
 - มีการเปลี่ยนแปลงในดา้นการดาํเนินชีวิตมีการปรับตวัเพื่อใหท้าํงาน
ร่วมกนัได ้ส่งผลไปถึงดา้นแวดลอ้ม และดา้นความเชื่อยอมรับสิ่งใหม่ๆ 
 - ลกัษณะทางความคิด ความเชื่อ การมองเห็นของบุคคลที่แตกต่างกนั 
และค่านิยม เมื่อมีการปรับตวัสามารถทาํให้เปลี่ยนได ้ทาํให้เกิดวฒันธรรมใน
องคก์รได ้
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- ค่านิยม การรับรู้เหมือนกนั วฒันธรรมองคก์รจึงเกิดการรับรู้ร่วมกนั 
- ส่งผลใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลงอยา่งแน่นอน เมื่อคนต่างวฒันธรรมตอ้ง

อยูร่่วมกนัตอ้งมีการปรับตวั 
- เปลี่ยนแปลงโดยจะตอ้งมีวฒันธรรมสากลในการเชื่อมความสัมพนัธ์

และการแสดงออกทางวัฒนธรรมแลกเปลี่ยนกัน ปัจจุบันพฤติกรรมมนุษย์
เปลี่ยนแปลงตามสงัคมและเทคโนโลย ี

- ความแตกต่างทางภาษาและประชากรความแตกต่างทางการแต่งกาย 
และประเพณีส่งผลความสัมพนัธ์และพฤติกรรมมนุษยเ์ปลี่ยนแปลงภาษาที่ใชพู้ด
จะมีการสูญหายไปมากประชากรที่มากเกินไปการยา้ยถิ่นและการปกครองทาํให้
ตอ้งมีการพฒันาแบบยัง่ยนื 
4. จงยกตวัอยา่งหนา้ที่ของวฒันธรรมที่แตกต่างกนัมาอยา่งนอ้ย 3 ขอ้ 

- (1) ประเพณี (2) ภาษา (3) การแต่งกาย 
- (1) วฒันธรรมประเพณี (2) วฒันธรรมของแต่ละชาติ (3) กฎระเบียบ 
- เป็นพื้นฐานการปฏิบตัิของแต่ละวฒันธรรม 
- (1) การอยูอ่าศยั (2) การทาํงาน (3) การสื่อสาร 
- การแต่งกาย และอาหาร 
- ประเพณี ภาษา และการแต่งกาย 
- (1) เป็นตวักาํหนดรูปแบบ (2) เป็นตวักาํหนดบทบาทความสัมพนัธ์ 

 - ทาํหน้าที่ควบคุมสังคม การควบคุมทางสังคมเป็นมรดกทาง
วฒันธรรมที่ เฉพาะเจาะจงเกี่ยวกบัการใชช้ีวิตการแสดงออกของบุคคลากร และ
สิ่งที่จะเกิดขึ้นหากไม่ปฏิบตัิหรือประพฤติตามมาตรฐานที่ตั้งเอาไว ้ 
 - ทาํหน้าที่เป็นเครื่องหมายหรือสัญลกัษณ์ที่แสดงว่า สังคมหนึ่ง
แตกต่างไปจากอีกสงัคมหนึ่ง  
 - ทาํให้เกิดความเป็นอนัหนึ่งอนัเดียวกนัในสังคม/สถาบนั เกิดความ
เป็นปึกแผน่ ความจงรักภกัดีและอุทิศตนใหก้บัสถาบนั ทาํใหส้งัคมอยูร่อด  
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- การแต่งกายที่ระบุถึงกลุ่มองคก์รอยา่งชดัเจน และกฎขององคก์รที่จะ

ทาํใหอ้งคก์รเป็นไปดว้ยความเรียบร้อย 
- ทาํงานไม่สอดคลอ้งกนั ชิงดีชิงเด่น เอาดีเขา้ตวัชัว่ใหค้นอื่น 
- (1) เป็นตวักาํหนดรูปแบบของสถาบนั เช่น ครอบครัว (2) เป็น

ตวักาํหนดบทบาทความสัมพนัธ์เครื่องชี้ทาง แนวทาง มีบทลงโทษ (3) ทาํหนา้ที่
ควบคุมสงัคมโดยอาศยักฎเกณฑ ์

- (1) การปฏิบตัิตนของแต่ละสาสนา (2) การแต่งการของแต่ละศาสนา 
แต่ละภูมิภาค (3) การทาํงานของแต่ละสถาบนั แต่ละหน่วยงาน (4) ความแตกต่าง
ของภาษา 

 - เป็นปัจจยัที่สาํคญัในการสร้างหล่อหลอม (Molding) บุคลิกภาพทาง
สงัคมใหก้บับุคลากร  
 - สร้างหรือจดัแบบความประพฤติเพื่อว่าบุคคลจะไดป้ฏิบตัิตาม โดยไม่
จาํเป็นจะตอ้งคิดหาวิธีการประพฤติปฏิบตัิโดยไม่จาํเป็น 
 - บ่งบอกวิถีการดาํเนินชีวิตของแต่ละกลุ่ม เช่น ภาษา การแต่งกาย 
อาหารและการรับประทานที่แตกต่างกนั 
 - เป็นตวักาํหนดบทบาทความสัมพนัธ์หรือพฤติกรรมของมนุษย ์
 - ทาํหนา้ที่ควบคุม หรือกฎเกณฑข์องสงัคม 
 - เป็นตวักาํหนดบทบาท 
 - ทาํใหเ้กิดความป็นอนัหนึ่งอนัเดียวกนั 

5. การจดัการวฒันธรรมแบบโลกตะวนัออก แตกต่างจากวฒันธรรมแบบโลกตะวนัตกอยา่งไรบา้ง โปรดยกตวัอยา่งประกอบ 
- (1) การจดัการแบบวฒันธรรมขา้มชาติ การปรับตวัทางดา้นธุรกิจ (2) 

ความรู้เกี่ยวกบัความรุ่งเรือง (3) การจดักลุ่มวฒันธรรมแบบชาติพนัธ์ 
- (1) การดาํรงชีวิต สภาพอากาศ ภาษาที่ใชส้ีผิว การตรงต่อเวลาในการ

ทาํงาน (2) ความเป็นอยู ่ความเป็นระเบียบของบา้นเมือง กฎระเบียบ การสื่อสาร 
(3) วิถีชีวิต การแต่งกาย อาหาร อาชีพ ความเชื่อมัน่ของบุคคล 

- การแต่งกาย ดา้นอาหาร 
- แตกต่างกนัในเรื่องการแต่งกาย และแตกต่างกนัในเรื่องอาหาร 

 - การยอมรับและการปรับตวัทางดา้นธุรกิจ 
 - การจดักลุ่มทางวฒันธรรม แบบชาติพนัธ์ 
 - แบบโลกตะวนัออก มีลกัษณะแบบระบบครอบครัว เครือญาติ กลุ่ม 
เพื่อนฝงู คนรู้จกั เป็นการนาํสู่การทาํธุจกิจร่วมกนั มองผลในระยะยาว 
 - โลกตะวนัออกไม่มีกฎระเบียบ ไม่เขม้วินยัในตนเอง 
 - การจดัการวฒันธรรม การปรับตวั ความรู้ การมีแบบแผน กฎระเบียบ 
การตรงต่อเวลา 
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- การใหเ้กียรติกนัในสังคม รู้จกัวุฒิภาวะ การเอื้อต่อบุคคล และการให้

เกียรติต่อกนัอยา่งเป็นระบบ เวลาให้ความสาํคญั และคาํนึงถึงกรอบเวลา ตรงต่อ
เวลา 

- เวลา วินยั การใชช้ีวิต 
- ภาษาที่ใชส้ื่อสาร และรูปร่างหนา้ตา 
- ในเรื่องของเวลา และการเป็นระเบียบ 
- โลกตะวนัออกไม่มีกฎระเบียบ ไม่เขม้วินยัในตนเอง 
- โลกตะวนัออก ทาํตวัสบาย แหกกฎ แต่โลกตะวนัตก เคร่งครัด 

รับผดิชอบ 
- ปัจจุบนัยึดถือสังคมมากกว่าความคิดของบุคคล เช่น ความเชื่อ และ 

ค่านิยม เชื้อชาติ ลกัษณะภูมิศาสตร์ รูปแบบเศรษฐกิจ 
- การพฒันาของแต่ละภูมิ เช่น วฒันธรรมความเป็นอยู่อาศยัมีการ

เปลี่ยนแปลงมีการพฒันาขึ้น 

 - การมีระเบียบแบบแผน การพดู การตรงต่อเวลา  
 - เวลา วฒันธรรมตะวนัตกจะมีความตรงเวลามากกว่า 
 - ความคิด วฒันธรรมตะวนัตกจะเดินเขา้หาปัญหา 
 - ระเบียบ วฒันธรรมตะวนัตกจะมีระเบียบแบบแผน 
 

6. ใหท้่านเลือกแนวคิดเกี่ยวกบัมิติวฒันธรรม เพื่อนาํไปใชใ้นหน่วยงานของท่าน  
- มิติความแตกต่างในเรื่องอาํนาจเน้นความแตกต่างของภาษาที่ไม่

เท่ากนั และวฒันธรรมที่แตกต่างกนั 
- การให้ความเคารพซึ่งกนัละกนั ฟังเหตุผลของแต่ละคนดว้ยความ

ถูกตอ้ง มีความรับผิดชอบ มีระเบียบ ยึดงานของส่วนรวม การให้เกียรติของเพื่อน

 - มิติช่องว่างของอาํนาจ  
 - มิติความเป็นส่วนตวัและความเป็นกลุ่ม 
 - มิติความเป็นเพศชายมากกวา่เพศหญิง  
 - มิติการหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอน  
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ร่วมงาน 

- การร่วมมือกนัในการพฒันาองคก์ร เพื่อพฒันาองคก์รใหด้ีขึ้น 
- การยอมรับฟังคนอื่น ร่วมมือกนัพฒันาองคก์รเรา 
- คติรวมหมู่ เพื่อให้ทุกคนให้ความสาํคญักบัความคิดและความแตกแต่งของ

บุคคล และการทาํงานร่วมกนัในระบบหมู่ใหเ้กิดความสามคัคีและซื่อสตัยต์่อกนั 
- การอยูเ่ป็นกลุ่มใหญ่ทาํอะไรคนเดียวไม่ค่อยจะได ้และวิธีคิดแนวคิด

ของชายกบัหญิง 
- เนน้ความสามคัคี การอยูร่่วมกนั 
- มิติความแตกต่างในเรื่องอาํนาจ การมองความแตกต่างของสถานภาพ

ที่ไม่เท่ากนั เช่น เจา้นายกบัลูกนอ้ง 
- มิติความแตกต่างในเรื่องอาํนาจ เนน้ความแตกต่างของภาษาที่ไม่เท่ากนั  

                    - ศึกษาระบบงานในองคืกรและพฒันาใหด้ีขึ้น และยอมรับฟังความคิดเห็นของคน
อื่น  ๆ

 - มิติช่องห่างของระยะเวลา 
 

จากตาราง คือผลการทาํแบบทดสอบของผูเ้ขา้ร่วมโครงการฝึกอบรมหลกัสูตร การบริหารจดัการในความหลากหลายทางวฒันธรรม จาํนวน 6 ขอ้ ผูท้าํ
แบบทดสอบคือ ผูบ้ริหารสถานศึกษาที่สมคัรใจ สะดวกเขา้ร่วมในการฝึกอบรม ครั้งนี้ 2 โรงเรียน ไดแ้ก่ โรงเรียนสมรรถภาพวิทยา และโรงเรียนนราพร จาํนวนผูเ้ขา้
อบรม 30 คน ซึ่งเป็นบุคลากรทางการศึกษา สังกดัสํานกังานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาระดบัตาํแหน่งผูบ้ริหารหรือผูน้าํ ระบุคุณสมบตัิของผูเ้ขา้อบรม คือ 
ผูอ้าํนวยการโรงเรียน รองผูอ้าํนวยการ และหวัหนา้กลุ่มสาระการเรียนรู้ของโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษาในเขตกรุงเทพมหานคร โดยแสดงใหเ้ห็นความรู้ความ
เขา้ใจก่อนและหลงั การฝึกอบรม 

ตารางที่ 4.12 (ตอ่) 
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ตารางที ่4.13 สรุปผลการทาํแบบสมัภาษณ์ ก่อน/หลงั โครงการฝึกอบรมหลกัสูตร การบริหารจดัการในความหลากหลายทางวฒันธรรม 
 

1. ท่านคิดว่า ผูบ้ริหารและจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม (ต่างชาติ ต่างภาษา) ในโรงเรียนสาํหรับการทาํงานปัจจุบนั มีความจาํเป็นมาก – นอ้ย
เพียงใด โปรดอธิบาย พร้อมยกตวัอยา่ง 
 ความจาํเป็นจะมากจะนอ้ยขึ้นอยูก่บัว่าความหลากหลายฯในพื้นที่นั้นๆ

มีมากเพียงใด หากมีความหลากหลายมาก ความสําคญัมากเช่นกัน
เพราะความหลากหลายทางวฒันธรรมนั้นก็มาพร้อมกบัทศันคติและ
เหตุผลที่มีความแตกต่างอันนาํมาซึ่งการแตกแยก ตัวอย่างเช่น ใน
โรงเรียนสมรรถภาพวิทยา จะมีนักเรียนชาวจีนอยู่หลายคน ซึ่งทั้ ง
ผูป้กครอง และตวันกัเรียนเอง มีความแตกต่างจากชาวไทยอยา่งเห็นได้
ชัด ไม่ว่าจะเป็นลกัษณะนิสัยที่แปลกอนัทาํให้พนักงานในโรงเรียน 
และนกัเรียนเริ่มมีทศันคติที่ไม่ดีต่อพวกเขา อนันาํมาซึ่งความแตกแยก
ในอนาคตได ้

 มีความจาํเป็น เพราะคนมาจากต่างที่ ต่างวฒันธรรม เรื่องความเขา้อก
เขา้ใจ และการทาํงานใหม้ีความสุข โดยนึกถึงและเขา้ใจรายละเอียดของ
บุคคล เพื่อดึงความสามารถและศกัยภาพที่คนอื่นๆมีมาใชป้ระโยชน์ต่อ
องคก์ร 
 

 จาํเป็นมาก ต้องมีกฎเกณฑ์เพื่อให้ปฏิบตัิร่วมกนัรู้จกัชื่นชมยินดียอม 
รับนบัถือ ยกยอ่งใหเ้กียรติใน คุณค่าและความสาํคญัของบุคคลอื่นที่จะ
ทาํให ้เขา้ใจ เกิดความคิดสร้างสรรคใ์นโรงเรียน และเกิดความสะดวก 
เหมาะสม ภายในโรงเรียน 

 มีความจาํเป็น และจะตอ้งปรับทศันคติ พยายามคิดบวกและเขา้ใจธรรม
คติของมนุษยว์า่มีความแตกต่างดา้นความคิดสงัคม 
 

 มีความจาํเป็นมาก ในวิถีที่แตกต่างทางวฒันธรรมแฝงความต่างทาง  จาํเป็นจะตอ้งสามคัคี ช่วยเหลือกนัในองคก์ร เพื่อที่จะช่วยพฒันาองคก์ร
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ทศันคติในอุดมการณ์ซึ่งสะทอ้นออกมาถึง แนวคิดในการทาํงานตาม
หนา้ที่ในปัจจุบนัดว้ย ต่างเชื้อชาติ ต่างภาษา ยอ่มจะมีบา้งที่ต่างศาสนา 
นั้นคือเครื่องยึดเหนียวจิตใจ คนเราศรัทธาสิ่งใดย่อมแสดงบทบาท
รอบๆ ตวั ภายใตส้ิ่งที่ตนนบัถือ การอยูร่่วมกนัจึ่งตอ้งบริหารช่องว่าง
ทาง ศรัทธาอยา่งเหมาะสม เพื่อการอยูร่่วม และ ผลงานที่ออกมาดี 

ใหเ้จริญกา้วหนา้ขึ้น 
 

 การทํางานในโรงเรียนสําหรับการจัดการความหลากหลายทาง
วฒันธรรมมีความจาํเป็นสําหรับในโรงเรียนมาก เพราะมีความเอื้อ
อาทรเป็นปัจจยัที่เป็นการเสริมต่อการเรียนรู้ และการสื่อสารซึ่ง กนั
และกนั การปรับตวัในการอยูร่่วมกนัการเรียนรู้ซึ่งกนัและกนั 
 

 ยุคการศึกษาในศตวรรษที่ 21 การทํางานของครู โดยเฉพาะคุณครู
โรงเรียนเอกชนมีความจาํเป็นมากในเรื่องความรู้ดา้นวฒันธรรมต่างๆ
ของชาติต่างๆ เนื่องจากประเทศไทยอยู่ในสังคมที่มีต่างชาติเขา้มามาก
บุตรหลานเข้ามาเรียน จึงมีความจาํเป็นที่ต้องศึกษาเรียนรู้เพื่อจะได้
บริหาร ตวัอยา่งเช่น โรงเรียนเรามีคนจีน บุตรหลานคนจีน ลาว มาเรียน
ดว้ย ครู ผูบ้ริหารจาํเป็นตอ้งรู้หนา้ที่ในการรับเขา้เรียนการสอน เพื่อให้
ความรู้สังคมของนักเรียน ทกัษะชีวิตของบุตรหลานที่เขา้มาอยู่ร่วมกนั 
เพื่อใหเ้ราอยูอ่ยา่งมีความรู้และความสุข 

 มีความจํา เ ป็นมาก  เพราะเราต้องศึกษาวัฒนธรรมในเรื่องของ
รายละเอียดต่างๆการอยู่ร่วมกันในแต่ละวัฒนธรรมเพื่อจะนําไป
ปรับเปลี่ยนเพื่อให้โรงเรียนมีกฎระเบียบในการวางแผนงานต่อ
โรงเรียน 

 การทาํงานร่วมกนัของบุคคลในองคก์รเพื่อให้เกิดการเรียนรู้แลกเปลี่ยน
และเขา้ใจยอมรับความคิดที่ต่างของแต่ละบุคคล แลว้นาํความคิดของแต่
ละบุคคลมาปรับเขา้ดว้ยกนัเพื่อพฒันาและเสริมสร้างใหอ้งคก์ร เดินหนา้ 
ไดอ้ยา่งสมบูรณ์และเป็นระบบเดียวกนั 

2. ท่านคิดวา่ มีปัจจยัใดบา้งที่จะทาํใหก้ารบริหารและจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมประสบ ความสาํเร็จ โปรดยกตวัอยา่งประกอบ 

ตารางที ่4.13 (ต่อ) 
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 “ความเขา้ใจในวฒันธรรมของเขา” ซึ่งเราตอ้งเขา้ใจเขาเสียก่อนถึงจะ
เกิดการยอมรับได ้  “ความเปิดใจมอง อยา่งเป็นกลาง” หากเรามองเขา
ดว้ยอคติแลว้กเ็ป็นการยากในการยอมรับ และการจดการมีประสิทธิภาพ 

 ปัจจยัที่จะทาํให้การบริหารและจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม
ประสบความสาํเร็จ คือ การยอมรับในความแตกต่าง 
 

 ความสามคัคี  การจดัระบบระเบียบ การช่วยเหลือซึ่งกนัและกนั การ
เห็นประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าประโยชนส์่วนตน 
 

 ปรับความคิดให้มีความสุข  1. เปิดรับ ยอมรับความเปลี่ยนแปลง  2. 
พฒันาตน และเรียนรู้อยูเ่สมอ   3.  สร้างความเป็นทีม  4.  อ่อนนอ้ม ถ่อม
ตน  ความคิดเชิงบวก จะทาํให้ทาํงานอย่างมีความสุข ลดช่องว่างทาง
ความคิด มีความสมัพนัธ์ที่ดีต่อเพือ่นร่วมงาน เกิดความรักสามคัคี กจ็าํทาํ
ใหอ้งคก์รพฒันาไปในทางที่ดีขึ้น 

 ใหเ้กียรติและเคารพในสิทธิของตนเองและผูอ้ื่น 
 

 การทาํงานเป็นหมู่คณะ ความผูกพนัระหว่างสังคม การศึกษาหาขอ้มูล
การปฏิบตัิงานดว้ยความ ซื่อตรงความเสมอภาค ไม่เลือกปฏิบตัิ เป็นผูม้ี
จิตใจกวา้ง เอาใจเขามาใส่ใจเรา ปฏิบตัิหนา้ที่ ดว้ยความซื่อสัตย ์สุจริต มี
วินัยในตัวเอง  รับผิดชอบต่อผลที่ปฏิบัติของตนเอง  ขยัน  จริงใจ 
รับผดิชอบ เสียสละ อดทน 

 1. ความสามคัคี 2. มีประสบการณ์การทาํงาน 3. ขยนัอดทน 4. พฒันา
ตนเอง 5. ร่วมมือทาํงาน 
 

 การสื่อสารเนื่องจากการสื่อสารเป็นปัจจยัหลกัของการทาํงานร่วมกนัใน
ทุกองค์กรเพราะการประสานงานและการร่วมมือเพื่อพฒันาบริหาร
จดัการให้ดีนั้น จะตอ้งมีการสื่อสารเพื่อเกิดความเขา้ใจและเขา้ใจในแต่
ละวฒันธรรมของแต่ละชาติ 
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สรุปประสิทธิผลการพัฒนาภาวะผู ้นําข้ามวัฒนธรรมผู ้บริหารโรงเรียนเอกชนระดับ
ประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร 

การนาํความรู้ท่ีไดรั้บจากการอบรมไปปรับปรุงพฒันาการทาํงาน เพ่ือท่ีจะทาํใหก้ารบริหาร
จดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมประสบความสาํเร็จ ไดแ้ก่  

1) มีการกาํหนดขอ้ตกลงระหว่างการทาํงาน การออกความคิดเห็น / การยอมรับซ่ึง
กนัและกนั 

 2) การปรับทศันคติในการทาํงานร่วมกนัใหเ้ป็นไปในทางบวก ฟังใหม้ากข้ึน และ
พดูคุยดว้ยเหตุผล 

 3) การทาํงานร่วมกนัและเขา้ใจซ่ึงกนัและกนั 
 4) การเห็นแก่ประโยชน์ส่วนรวมเป็นหลกั 
 5) มีความสามคัคีกนัซ่ึงกนัและกนั 
 6) พฒันาตวัเองใหท้นัต่อโลกและยคุสมยัท่ีเปล่ียนไป 
7) กาํหนดกรอบเป้าหมาย วางแผน กระจายงานสู่บุคคล ลงมือปฎิบติัเพ่ือบรรลุ

เป้าหมายท่ีวางแผนไว ้ 
8) จดักิจกรรมละลายพฤติกรรม ปัจเจกบุคคลยอ่ยๆ  
9) การปรับตวัเขา้กบัสภาพแวดลอ้มและการดาํรงอยู ่คือ การยอมรับฟังความคิดเห็น

เช่นกนั 
10) การเขา้อกเขา้ใจ เป็นเทคนิคของการเขา้ถึงคน โดยคาํนึงถึงคนเหมือนกนั และ

ยอมรับความแตกต่างของแต่ละบุคคล  
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บทที่ 5 
การอภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

การศึกษาวิทยานิพนธ์เร่ือง การพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชน
ระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร มีวตัถุประสงคเ์พ่ือ 1) ศึกษาคุณลกัษณะของภาวะผูน้าํขา้ม
วฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษาเขตกรุงเทพมหานคร 2) พฒันาภาวะ
ผูน้าํขา้มวฒันธรรมผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษาเขตกรุงเทพมหานคร ผูใ้หข้อ้มูลคือ 
ผูบ้ริหารหรือผูน้าํ ผูอ้าํนวยการโรงเรียน รองผูอ้าํนวยการ และหวัหนา้กลุ่มสาระการเรียนรู้โรงเรียน
เอกชนระดบัประถมศึกษาในเขตกรุงเทพมหานคร รวมทั้งหมด 124 คน โดยใชแ้บบสอบถาม แบบ
สัมภาษณ์ และหลกัสูตรเป็นเคร่ืองมือในการวิจยั สถิติท่ีใชใ้นการวิเคราะห์ขอ้มูล ไดแ้ก่ ความถ่ี ค่า
ร้อยละ ค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน ซ่ึงไดส้รุปผลการวิจยัทั้งหมด 2 ตอน ดงัน้ี 
 ตอนท่ี 1 คุณลกัษณะของภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบั
ประถมศึกษาในเขตกรุงเทพมหานคร แบ่งเป็น 2 ตอน คือ 1) ขอ้มูลปัจจยัส่วนบุคคลของผูบ้ริหาร
โรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร และ 2) มิติของผูน้าํขา้มวฒันธรรมในระดบั
ความเห็นของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร 

ตอนท่ี 2 ขอ้มูลการพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดับ
ประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร 
 
สรุปผลการวจัิย 
ส่วนที่ 1 คุณลกัษณะของภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา
ในเขตกรุงเทพมหานคร แบ่งเป็น 2 ตอน คือ ขอ้มูลการวิจยัขอ้มูลปัจจยัส่วนบุคคลของผูบ้ริหาร 
และขอ้มูลการวิเคราะห์ขอ้มูลมิติของผูน้าํขา้มวฒันธรรมในความเห็นผูบ้ริหาร 
 1) ปัจจยัส่วนบุคคลของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร 
ไดแ้ก่ เพศ อาย ุประสบการณ์ในการเป็นผูบ้ริหาร ระดบัการศึกษาสูงสุด และตาํแหน่ง 

 1. ด้านเพศ พบว่า ผู ้บริหารโรงเรียนเอกชนระดับประถมศึกษา เขต
กรุงเทพมหานคร ส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง ร้อยละ 82.30 รองลงมา เพศชาย ร้อยละ 17.70  

 2. ด้านอายุ พบว่า ผู ้บริหารโรงเรียนเอกชนระดับประถมศึกษา เขต
กรุงเทพมหานคร ส่วนใหญ่มีอายรุะหว่าง 51 - 60 ปี ร้อยละ 39.50 รองลงมา อายรุะหว่าง 41 - 50 ปี 
ร้อยละ 27.40 อายรุะหว่าง 31 - 40 ปี ร้อยละ 19.40 อายรุะหว่าง 21 - 30 ปี ร้อยละ 10.50 และอายุ
มากกว่า 60 ปี ร้อยละ 3.20 ตามลาํดบั 
  3. ดา้นประสบการณ์ในการเป็นผูบ้ริหาร พบว่า ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบั
ประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร ส่วนใหญ่มีประสบการณ์ในการเป็นผูบ้ริหารตํ่ากว่า 5 ปี ร้อยละ 
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31.50 รองลงมา 5 - 10 ปี ร้อยละ 19.40 ประสบการณ์ 16 - 20 ปี ร้อยละ 18.50 ประสบการณ์
มากกว่า 20 ปี ร้อยละ 16.90 และประสบการณ์ 11 - 15 ปี ร้อยละ 13.70 ตามลาํดบั 
  4. ดา้นระดบัการศึกษาสูงสุด พบว่า ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา 
เขตกรุงเทพมหานคร ส่วนใหญ่มีระดบัการศึกษาปริญญาตรี ร้อยละ 76.60 รองลงมา ระดบั
การศึกษาปริญญาโท ร้อยละ 22.60 และปริญญาเอก ร้อยละ 0.80 ตามลาํดบั 

 5. ด้านตาํแหน่ง พบว่า ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขต
กรุงเทพมหานคร ส่วนใหญ่มีตาํแหน่งอ่ืนๆ เช่น หวัหนา้ฝ่ายปกครอง หัวหนา้กลุ่มการเรียนรู้ ร้อย
ละ 64.50 รองลงมา หวัหนา้ฝ่ายวิชาการ ร้อยละ 17.70 ผูอ้าํนวยการโรงเรียน ร้อยละ 9.70 และรอง
ผูอ้าํนวยการโรงเรียน ร้อยละ 8.10 ตามลาํดบั 

 
 2) มิติของผูน้าํขา้มวฒันธรรมในความคิดเห็นผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา 
เขตกรุงเทพมหานครไดแ้ก่ ดา้นอาํนาจ ดา้นความหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน ดา้นความเป็นปัจเจก
บุคคลและส่วนรวม ดา้นการใหค้วามเสมอภาค และดา้นการจดัสรรเวลา  
  1. มิติดา้นอาํนาจ ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร 
มีระดบัความเห็นดว้ยดา้นอาํนาจ โดยรวมเห็นดว้ยในระดบัมาก โดยพิจารณาเป็นรายขอ้ พบว่า 
ผูบ้ริหารเห็นดว้ยกบัโรงเรียนของท่านมีโครงสร้างสายการบงัคบับญัชาแต่ละสายงานและตาํแหน่ง
งานอยา่งชดัเจน รองลงมา โรงเรียนมีการกระจายอาํนาจการปกครองจากผูอ้าํนวยการไปยงัผูบ้ริหาร
ในสายงานของท่านอยา่งเหมาะสม โดยไม่คาํนึงถึงวยัวฒิุของบุคคลท่ีมีความแตกต่างกนัตามอาวุโส
, ผูบ้ริหารในแต่ละสายงานมีส่วนร่วมในการพฒันาองค์การ, โรงเรียนของท่านให้อิสระในการ
ตดัสินใจกบัผูบ้ริหารในแต่ละสายงาน, โรงเรียนเนน้การทาํงานแบบท่ีมีการควบคุมสั่งการใกลชิ้ด
และเขม้งวด, เจา้หน้าท่ีในโรงเรียนของท่านมกัจะไม่มีขอ้คาํถามใดๆ เม่ือไดรั้บคาํสั่ง, โดยทัว่ไป
ผูบ้ริหารโรงเรียนของท่านมกัจะแสดงออกถึงการใชอ้าํนาจในการสั่งการ และโรงเรียนหวัหนา้ใน
แต่ละสายงานมกัหลีกเล่ียงการแสดงความไม่เห็นดว้ยกบัผูบ้ริหารท่ีมีตาํแหน่งท่ีสูงกวา่  
  2. มิติด้านความหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบั
ประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร มีระดบัความเห็นดว้ยด้านความหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน 
โดยรวมเห็นด้วยในระดบัมาก โดยพิจารณาเป็นรายขอ้ พบว่า ผูบ้ริหารเห็นด้วยกบับุคลากรใน
โรงเรียนของท่านไดรั้บการจา้งงานระยะยาวมีความมัน่คงในการทาํงาน รองลงมา ผูบ้ริหารจะมีการ
วางแผนการทาํงานล่วงหนา้ในโรงเรียนอยูเ่สมอ, ผูบ้ริหารในแต่ละสายงานยนิดีท่ีจะเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ 
เพ่ือการพฒันาองคก์รอยา่งต่อเน่ือง, ผูบ้ริหารตดัสินใจในกรณีต่างๆ โดยการใชม้ติของกลุ่มเป็นส่วน
ใหญ่, ผูบ้ริหารในแต่ละสายงานของท่านจะใชค้วามสามารถอยา่งถึงท่ีสุด เพ่ือการแกปั้ญหาท่ีพบใน
การทาํงาน, โรงเรียนมีสวสัดิการให้กับเจ้าหน้าท่ี เช่น ค่ารักษาพยาบาล และสวสัดิการต่างๆ, 
ผูบ้ริหารในแต่ละสายงานส่วนใหญ่จะตอ้งรอคาํสั่งจากผูบ้ริหารท่ีสูงกว่า เพ่ือการดาํเนินงานต่างๆ, 
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ทุกคนในโรงเรียนยอมรับในความคิดเห็นท่ีแตกต่างกนัจึงทาํให้ไม่มีความเครียดในการทาํงาน และ
เม่ือมีปัญหาหรือความขดัแยง้เกิดข้ึนในโรงเรียนผูบ้ริหารเลือกท่ีจะหลีกเล่ียงไม่เผชิญหนา้กบัปัญหา 
เพราะไม่ตอ้งการใหเ้กิดความขดัแยง้เกิดข้ึน  
  3. มิติดา้นความเป็นปัจเจกบุคคลและส่วนรวม ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบั
ประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร มีระดบัความเห็นดว้ยดา้นความเป็นปัจเจกบุคคลและส่วนรวม 
โดยรวมเห็นดว้ยในระดบัมากท่ีสุด โดยพิจารณาเป็นรายขอ้ พบว่า ผูบ้ริหารเห็นดว้ยกบัรูปแบบการ
บริหารงานของท่านจะให้มีการกาํหนดเป้าหมายร่วมกนัในการทาํงาน รองลงมา รูปแบบการ
บริหารงานของผูบ้ริหารจะเน้นการสร้างความสัมพนัธ์ระหว่างบุคลากรภายในทีม, บุคลากรใน
โรงเรียนมีลกัษณะของการรวมกนัแบบกลุ่มมีการช่วยเหลือกนัและกนัในการทาํงาน, รูปแบบการ
บริหารงานของผูบ้ริหารให้อิสระในการทาํงานแก่บุคลากร เช่น การนาํเสนอโครงการ การพฒันา
ระบบ การทาํงาน เป็นตน้, บุคลากรในโรงเรียนทุ่มเททาํงานโดยมิไดค้าํนึงถึงเวลาในการทาํงาน, 
บุคลากรในโรงเรียนจะตระหนกัถึงความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลมากกว่าเร่ืองส่วนตวั, บุคลากรใน
โรงเรียนจะมีความรักภกัดีต่อองคก์รสูง และโรงเรียนมีการปรับตาํแหน่งและเงินเดือน โดยพิจารณา
จากผลงานและผลการปฏิบติังานตามความสามารถของแต่ละบุคคล  
  4. มิติดา้นการใหค้วามเสมอภาค ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขต
กรุงเทพมหานคร มีระดบัความเห็นดว้ยดา้นการให้ความเสมอภาค โดยรวมเห็นดว้ยในระดบัปาน
กลาง โดยพิจารณาเป็นรายขอ้ พบว่า ผูบ้ริหารเห็นดว้ยกบั การทาํงานในโรงเรียนของท่านยึดถือ
กฎระเบียบในการทาํงานอย่างเคร่งครัด รองลงมา สภาพแวดลอ้มการทาํงานในโรงเรียนมีความ
พร้อมดว้ยเคร่ืองมือ อุปกรณ์ในการอาํนวยความสะดวกในการทาํงาน, ลกัษณะการทาํงานใน
โรงเรียนเน้นการประสานกนัภายในอย่างลงตวั, การเล่ือนตาํแหน่งงานในโรงเรียนจะอิงจาก
ความสามารถส่วนบุคคลอยา่งเท่าเทียมกนั, การทาํงานในโรงเรียนสามารถยดืหยุน่ไดโ้ดยไม่ไดย้ดึ
กฎเกณฑ์ขององคก์ร, โรงเรียนโดยทัว่ไปจะส่งเสริมและสนบัสนุนให้ผูบ้ริหารท่ีเป็นเพศชายไดมี้
โอกาสในการพฒันามากกว่าเพศหญิง และเม่ือไม่สามารถท่ีจะทาํในส่ิงท่ีต้องการได้บุคลากรใน
โรงเรียนของท่านจะมีการแสดงออกแบบกา้วร้าว  
  5. มิติด้านการจดัสรรเวลา ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขต
กรุงเทพมหานคร มีระดบัความเห็นดว้ยดา้นการจดัสรรเวลา โดยรวมเห็นดว้ยในระดบัมาก โดย
พิจารณาเป็นรายขอ้ พบว่า ผูบ้ริหารเห็นดว้ยจะให้ความสาํคญักบัการใชเ้วลาและตรงต่อเวลา เช่น 
การประชุมจะจบภายในเวลาท่ีกาํหนด หรือเม่ือมีนัดหมายต่างๆ นั้น ผูบ้ริหารจะไปตรงเวลา 
รองลงมา ผูบ้ริหารสามารถแยกระหว่างชีวิตการทาํงานกบัชีวิตส่วนตวัออกจากกนัได,้ ผูบ้ริหารมกั
ท่ีจะติดต่อประสานงานกบับุคคลท่ีท่านเคยรู้จกัมาก่อน เพ่ือความสะดวกในการทาํงานร่วมกนั, ท่าน
ทาํงานโดยยดึถือเอกสาร หรือกฎเกณฑท่ี์มีเป็นหลกั และผูบ้ริหารจะกาํหนดเป้าหมายในการทาํงาน
ท่ีสามารถทาํไดส้าํเร็จภายในเวลาอนัสั้น  
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ส่วนที่ 2 การพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขต
กรุงเทพมหานคร 
 หลกัสูตรฝึกอบรม “การบริหารจดัการในความหลากหลายทางวฒันธรรม” ประกอบดว้ย 6 
หัวขอ้ ดงัต่อไปน้ี คือ 1) ความหมาย และความสําคญัของความหลากหลายทางวฒันธรรม 2) 
ประเภทและความแตกต่างทางวฒันธรรม 3)องคป์ระกอบ ระดบัของวฒันธรรมและหนา้ท่ีของ 
วฒันธรรมทีต่างกนั 4) เปรียบเทียบความเช่ือและแนวคิดต่างๆ ทางวฒันธรรม 5) มิติวฒันธรรม
ของชาติ ตามแนวคิดของ Greert Hofstede, Trompenaars และ Thomas Grisham 6) ปัจจยัท่ี 
จะทาํใหป้ระสบความสาํเร็จในการบริหาร และจดัการขา้มวฒันธรรม 

การพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชน ด้วยการฝึกอบรม
ผูบ้ริหารหลกัสูตร “การบริหารจดัการในความหลากหลายทางวฒันธรรม” พบว่า ผูเ้ขา้อบรมส่วน
ใหญ่เห็นถึงความสาํคญั และความจาํเป็นในการพฒันาทกัษะดา้นการบริหารท่ีมีความหลากหลาย
ทางวฒันธรรม 

1) ให้ความรู้เก่ียวกบัวฒันธรรม เพ่ือตอ้งการให้ผูเ้ขา้อบรมไดเ้ขา้ใจอย่างลึกซ้ึงใน 
ความหมายและหน้าท่ีของวฒันธรรม ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีแรกท่ีผูเ้ข้าอบรมจะต้องทาํความเข้าใจใน
ความหมาย เพราะในความหมายนั้นจะแสดงให้เห็นว่าวฒันธรรมเป็นวิถีของคนในแต่ละชาติเป็น
วิถีความคิด ความเช่ือ การดาํเนินชีวิต ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีทาํใหช้นแต่ละชาติ มีความแตกต่างกนั เม่ือผูเ้ขา้
อบรมไดเ้ห็นถึงความแตกต่างแลว้นั้นจะเกิดวิธีคิดของตนเองในการท่ีจะทาํงานหรือบริหารคนท่ีมี
ความหลากหลายวฒันธรรมได ้

โดยการอบรมคร้ังน้ี นอกจากเร่ืองของวฒันธรรมแลว้นั้น วิทยากรไดเ้นน้เร่ืองการสร้าง
ทศันคติ (Attitude) มโนทศัน์ (Paradigm) และความแตกต่างระหว่างมนุษย ์ซ่ึงช่วยให้ผูเ้ขา้อบรม
เห็นภาพ และผลกระทบในดา้นต่างๆ เช่น ถา้มีทศันคติท่ีไม่ดีต่อชนชาติใดชาติหน่ึง กย็อ่มจะส่งผล
โดยตรงต่อการทาํงานร่วมกนัอย่างหลีกเล่ียงไม่ได ้และถา้มโนทศัน์ของผูเ้ขา้รับอบรมไม่เปล่ียน
หรือยึดติดกบัแนวคิดเดิมๆ ท่ีเคยทาํมา ก็เป็นเร่ืองยากท่ีจะทาํให้การบริหารหรือการทาํงานร่วมกบั
คนต่างวฒันธรรมได ้ 

ดงันั้น เม่ือผูเ้ขา้อบรมไดเ้ขา้ใจความหมายของวฒันธรรม รวมทั้งการสร้างทศันคิท่ีดีต่อ
ผูอ่ื้น และการเปิดใจท่ีจะเปล่ียนแปลงตนเองได ้กท็าํใหง่้ายต่อการทาํงานหรือบริหารในวฒันธรรม
ท่ีหลากหลายได ้

2)  ระดมสมอง คน้หาวิธีการบริหารเม่ือมีความหลากหลายทางวฒันธรรมในระหว่างการ
อบรมนั้น  เพ่ือใหผู้เ้ขา้อบรมไดป้ระยกุตใ์ชค้วามรู้ท่ีไดใ้หเ้ขา้กบัการบริบทในการทาํงานของตนเอง 
จึงไดมี้กิจกรรมระดมสมองโดยการแบ่งกลุ่ม โดยใหค้น้หาปัจจยัท่ีจะทาํใหป้ระสบผลสาํเร็จในการ
บริหารงานและการจดัการในความหลากหลายทางวฒันธรรม ซ่ึงผลการทาํกิจกรรมกลุ่ม พบว่า ผู ้
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เข้าอบรมสามารถท่ีจะค้นหาปัจจัยหลักท่ีจะช่วยให้ประสบความสําเร็จเม่ือบริหารในความ
หลากหลายทางวฒันธรรม เช่น การเขา้ใจซ่ึงกนัและกนั ทกัษะการส่ือสาร ซ่ึงปัจจยัทั้งสองน้ี พบว่า 
ตรงกบัแนวคิดของ Thomas Grisham (2006) คือ Empathy และ Communication ทาํใหเ้ห็นว่าการ
บริหารความหลากหลายทางวัฒนธรรมนั้ น ผู ้บริหารจะต้องเข้าใจความแตกต่างของแต่ละ
วฒันธรรมแลว้นั้น ก็จะตอ้งมีความเห็นอกเห็นใจ และจะตอ้งเขา้ใจการส่ือสาร เขา้ใจภาษา เขา้ใจ
ทกัษะการส่ือสาร ของแต่ละวฒันธรรม ซ่ึงจะช่วยให้ผูบ้ริหารประสบความสาํเร็จในการบริหารได้
เป็นอยา่งดี 

3) การประยกุตห์รือการนาํความรู้ไปประยกุตใ์ชใ้นการทาํงานภายหลงัการการอบรมได้
มีการสมัภาษณ์ผูเ้ขา้อบรม สรุปได ้2 ขอ้ ดงัน้ี  

ขอ้ท่ี 1 การนาํความรู้ท่ีไดรั้บจากการอบรมไปปรับปรุงพฒันาการทาํงาน เพ่ือท่ีจะทาํ
ให้การบริหารจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมประสบความสาํเร็จ โดยสามารถจาํแนกเป็น
ขอ้ๆ ไดด้งัน้ี 

1) การทาํงานร่วมกนัในหน่วยงานตอ้งมีการกาํหนดขอ้ตกลงระหว่างการทาํงาน การ
ออกความคิดเห็น / การยอมรับซ่ึงกนัและกนั 

2) การปรับทศันคติในการทาํงานร่วมกนัใหไ้ปในทางบวก ฟังใหม้ากข้ึน และพูดคุย
ดว้ยเหตุผล 

3) การทาํงานร่วมกนัและเขา้ใจซ่ึงกนัและกนั 
4) การเห็นแก่ประโยชน์ส่วนรวมเป็นหลกั  
5) มีความสามคัคีกนัซ่ึงกนัและกนั 
6) พฒันาตวัเองใหท้นัต่อโลกและยคุสมยัท่ีเปล่ียนไป 
ขอ้ท่ี 2 จากผลการอบรมในคร้ังน้ีผูเ้ขา้อบรมจะนาํความรู้ท่ีไดรั้บไปประยกุตใ์ชใ้นการ

วางแผน เพ่ือบริหารจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมท่ีเกิดข้ึนไดด้งัน้ี 
1) กาํหนดกรอบเป้าหมาย วางแผน กระจายงานสู่บุคคล ลงมือปฎิบติัเพ่ือบรรลุ

เป้าหมายท่ีวางแผนไว ้และทุกคนในองคก์รรู้จกัเรียนรู้ซ่ึงกนัและกนัอยา่งซ่ือสัตย ์และยอมรับความ
คิดเห็นของผูอ่ื้น 

2) จดักิจกรรมละลายพฤติกรรม ปัจเจกบุคคลยอ่ยๆ เปิดช่องวา่งใหแ้สดงศกัยภาพ 
3) การปรับตวัเขา้กบัสภาพแวดลอ้มและการดาํรงอยู ่คือ การยอมรับฟังความคิดเห็น

เช่นกนั 
4) การเขา้อกเขา้ใจ เป็นเทคนิคของการเขา้ถึงคน โดยคาํนึงถึงคนเหมือนกนั และ

ยอมรับความแตกต่างของแต่ละบุคคล 
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การอภิปรายผลการวจิยั 
 ภาวะผู ้นําข้ามวัฒนธรรมของผู ้บริหารโรงเรียนเอกชนระดับประถมศึกษา  เขต
กรุงเทพมหานคร อภิปรายผลใน 2 ตอน ดงัต่อไปน้ี  
ตอนที ่1  มติิของผู้นําข้ามวฒันธรรมในความเห็นของผู้บริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา 
เขตกรุงเทพมหานคร 
 มิติดา้นการจดัสรรเวลา ส่วนใหญ่ใหค้วามสาํคญักบัการใชเ้วลาและตรงต่อเวลา เช่น การ
ประชุมจะจบภายในเวลาท่ีกาํหนด หรือเม่ือมีนดัหมายต่างๆ นั้น ท่านจะไปตรงเวลา มิติดา้นความ
เป็นปัจเจกบุคคลและส่วนรวมส่วนใหญ่ผูบ้ริหารจะเนน้รูปแบบการบริหารงานของท่าน จะให้มี
การกาํหนดเป้าหมายร่วมกนัในการทาํงาน มิติดา้นความหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน ผูบ้ริหารเห็นว่า
บุคลากรในโรงเรียนของท่านไดรั้บการจ้างงานระยะยาว จะมีความมัน่คงในการทาํงาน มิติดา้น
อาํนาจ ผูบ้ริหารเห็นว่าโรงเรียนมีโครงสร้างสายการบงัคบับญัชาแต่ละสายงานและตาํแหน่งงาน
อยา่งชดัเจน ส่วนมิติดา้นการใหค้วามเสมอภาค ผูบ้ริหารมีความเห็นว่าการทาํงานในโรงเรียนยดึถือ
กฎระเบียบในการทาํงานอย่างเคร่งครัด ซ่ึงสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ ณัฐรัฐ ธนธิติกร (2555) 
ทาํการศึกษาผูบ้ริหารสถานศึกษาเพ่ือเตรียมความพร้อมของผูเ้รียนให้สามารถทาํงานและดาํรงชีพ
สากล ท่ีมีความแตกต่างทางวฒันธรรม เช้ือชาติ สัญชาติ ศาสนา และพื้นฐานการศึกษาเดิม ดว้ย
ภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรม (Cross-Culture Leadership) ท่ีประกอบดว้ย ความไวว้างใจหรือความเช่ือ
ใจ การเอาใจใส่ การเปล่ียนแปลง อาํนาจ และการส่ือสาร นอกจากน้ี ส่ิงสาํคญัท่ีผูบ้ริหารตอ้งมีการ
เผชิญหน้าและแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ความแตกต่างของวฒันธรรม และงานวิจยัของศุภรักษ ์
อธิคมสุวรรณ  (2559) ทาํการศึกษาแนวทางในการพฒันาความฉลาดทางวฒันธรรมของนกัศึกษา
ระดบัปริญญาตรีในภูมิภาคตะวนัตกของประเทศไทยท่ีสัมพนัธ์กบับุคลิกภาพ พบว่า บุคลิกภาพ
แบบเปิดรับประสบการณ์ มีความสัมพนัธ์กบัความฉลาดทางวฒันธรรมสูงท่ีสุด โดยนกัศึกษาท่ีจบ
ในยุคของความหลากหลายทางวัฒนธรรม ท่ีจาํเป็นต้องทาํงานกับผูอ่ื้นท่ีมาจากหลากหลาย
วฒันธรรมตอ้งมีจิตสาํนึกท่ีดี มีความรับผิดชอบในการทาํงาน สามารถปรับตวัและยืดหยุ่นไดดี้ใน
สถานการณ์ท่ีแตกต่างกนัไป ชอบการเรียนรู้ คิดบวกและเปิดรับประสบการณ์ใหม่ๆรวมถึง สมุทร 
ชานาญ  (2555)  ท่ีพบว่า  ความสํา เ ร็จของผู ้บ ริหารท่ีสามารถปรับตัวและตอบสนองต่อ
สภาพแวดลอ้มทางวฒันธรรมใหม่ด้วยตอ้งมีทกัษะการบริหารขา้มวฒันธรรม (Cross-Cultural 
Skills) เพ่ือการบริหารงานในสถานศึกษาท่ีมีสมาชิกมาจากหลากหลายประเทศ หลายเช้ือชาติ หลาย
ศาสนา และหลายเพศ จึงจาํเป็นตอ้งตระหนกัรู้จกัการนาํความแตกต่างทางวฒันธรรม ความสัมพนัธ์ 
ทางสังคม เจตคติและค่านิยม ระดบัการศึกษาและศาสนธรรมมาปรับปรุงสัมพนัธภาพระหว่างกนั
ของสมาชิกในแต่ละสถานศึกษาและผูรั้บบริการท่ีมาจากวฒันธรรมท่ีแตกต่างกนัได ้  
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ตอนที่ 2 การพัฒนาภาวะผู้นําข้ามวัฒนธรรมผู้บริหารโรงเรียนเอกชนระดับประถมศึกษา เขต
กรุงเทพมหานคร 

การประยุกต์ใช้ความรู้ในการทาํงานภายหลงัการการอบรม ประกอบดว้ย 2 ประเด็น 
ไดแ้ก่   

ประเดน็แรก การนาํความรู้ท่ีไดรั้บจากการอบรมไปปรับปรุงพฒันาการทาํงาน เพ่ือท่ีจะ
ทาํใหก้ารบริหารจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมประสบความสาํเร็จ ไดแ้ก่ 1) มีการกาํหนด
ขอ้ตกลงระหว่างการทาํงาน การออกความคิดเห็น / การยอมรับซ่ึงกนัและกนั 2) การปรับทศันคติ
ในการทาํงานร่วมกนัให้เป็นไปในทางบวก ฟังให้มากข้ึน และพูดคุยดว้ยเหตุผล 3) การทาํงาน
ร่วมกนัและเขา้ใจซ่ึงกนัและกนั 4) การเห็นแก่ประโยชน์ส่วนรวมเป็นหลกั 5) มีความสามคัคีกนัซ่ึง
กนัและกนั 6) พฒันาตวัเองใหท้นัต่อโลกและยคุสมยัท่ีเปล่ียนไป 

ประเด็นท่ีสอง การนาํความรู้ไปประยุกต์ใชใ้นการวางแผนเพ่ือบริหาร จดัการความ
หลากหลายทางวฒันธรรมท่ีเกิดข้ึน ไดแ้ก่  1) กาํหนดกรอบเป้าหมาย วางแผน กระจายงานสู่บุคคล 
ลงมือปฎิบติั เพ่ือบรรลุเป้าหมายท่ีวางแผนไว ้และทุกคนในองคก์รรู้จกัเรียนรู้ซ่ึงกนัและกนัอยา่ง
ซ่ือสัตยแ์ละยอมรับความคิดเห็นของผูอ่ื้น 2) จดักิจกรรมละลายพฤติกรรม ปัจเจกบุคคลยอ่ยๆ เปิด
ช่องว่างใหแ้สดงศกัยภาพ   3) การปรับตวัเขา้กบัสภาพแวดลอ้มและการดาํรงอยู ่คือ การยอมรับฟัง
ความคิดเห็นเช่นกนั  4) การเขา้อกเขา้ใจ เป็นเทคนิคของการเขา้ถึงคน โดยคาํนึงถึงคนเหมือนกนั 
และยอมรับความแตกต่างของแต่ละบุคคล  เพ่ือสนบัสนุนผลการวิจยั Robbins (2001)  ปัจจยั 4 
ประการ ทางดา้นบริบท มีความสัมพนัธ์เก่ียวขอ้งกบัผลประสิทธิภาพการทาํงานของทีมอยา่งสูงได ้
แก่ ทรัพยากรและอิทธิพลทางดา้นสภาพแวดลอ้มหรือบริบทท่ีส่งผลใหที้มมีประสิทธิผล (Context) 
ดา้นกระบวนการ (Process) องคป์ระกอบและคุณลกัษณะ (Composition) การออกแบบงาน (Work 
design) และ อุทยั ดุลยเกษม (2551) กล่าวว่า การจดัให้มีการแลกเปล่ียนเรียนรู้เร่ืองความ
หลากหลายทางวฒันธรรมของสมาชิกในองคก์รนั้นอย่างดี และให้เขา้ใจว่าความแตกต่างทางวฒั
ธรรมเป็นส่ิงปกติเพ่ือให้เกิดการยอมรับในคนอ่ืนๆ และไม่ยึดกบั ความแนวคิดหรือวิถีชีวิตของ
ตนเอง นอกจากน้ี ผูบ้ริหารควรตอ้งมีวิธีการจดัการความขดัแยง้ท่ีอาจเกิดข้ืนได ้จากการทาํงานกบั
บุคคลท่ีมีความแตกต่าง หลากหลายทางวฒันธรรม  จากผลการวิจยัของเนตรทราย วงศ์อุปราช       
สิรินธร สินจินดาวงศ ์และเฉลิมวงศ ์วจันสุนทร (2556) ทาํการศึกษาภาวะผูน้าํของผูบ้ริหาร กบัการ
จดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหาร สังกดัสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา ผลการวิจยัพบว่า 
ภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารแตกต่างกนัตาม ตาํแหน่งท่ีปฏิบติังาน ตาํแหน่งวิทยะฐานะ และวุฒิการศึกษา 
โดยภาวะผูน้าํแบบแลกเปล่ียนและภาวะผูน้าํการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดั
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษามธัยมศึกษา กรุงเทพมหานคร มีความสัมพนัธ์กบัการจดัการความ
ขดัแยง้สูง แสดงให้เห็นว่า ผูบ้ริหารท่ีมีระดับภาวะผูน้ ําสูงจะสามารถจัดการความขดัแยง้ใน
สถานศึกษาไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพมากข้ึน    
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 ข้อมูลเสนอแนะประสิทธิผลการพัฒนาภาวะผู้นําข้ามวัฒนธรรมผู้บริหารโรงเรียนเอกชน
ระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร 
 1. การพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชน ดว้ยการฝึกอบรม
ผูบ้ริหารหลกัสูตร “การบริหารจดัการในความหลากหลายทางวฒันธรรม” พบว่า ผูเ้ขา้อบรมส่วน
ใหญ่เห็นถึงความสาํคญั และความจาํเป็นในการพฒันาทกัษะดา้นการบริหารท่ีมีความหลากหลาย
ทางวฒันธรรม แต่อยา่งไรกต็าม ผูอ้บรมยงัตอ้งการเพ่ิมเติมความรู้เก่ียวกบัเร่ืองของวฒันธรรม และ
การบริหารหรือการทาํงานร่วมกบับุคคลท่ีมีความหลากหลายทางวฒันธรรม  ในการอบรมเป็นการ
สร้าง ความตระหนกั และมองเห็นความสาํคญั  ของวฒันธรรมท่ีแตกต่างกนั เพราะการสร้างความ
เข้าใจในวฒันธรรม ของชาติ ตนเองก่อน  มีการยอมรับ แล้วนําไปสู่การสร้างความเขา้ใจใน
วฒันธรรมของชาติอ่ืนๆ ท่ีมีความแตกต่างของวฒันธรรมกบัชาติของตนต่อไป เพ่ือการสร้างทกัษะ
หรือความสามารถ ในการทาํงาน ในวฒันธรรมท่ีแตกต่างไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ และทาํความ
ร่วมมือ สร้างความสมานฉนัทไ์ดอ้ยา่งดี 
 สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ควรนาํผลการวิจยัไปใช้ในการอบรม
พฒันาผูบ้ริหารสถานศึกษา เพื่อพฒันาความรู้ ความสามารถ และทกัษะในการจดัการกบัความ
แตกต่างหลากหลายทางวฒันธรรม เพื่อใหส้ามารถร่วมมือร่วมใจในการปฏิบติังานของคนท่ีมาจาก
วฒันธรรมท่ีแตกต่างกนั   
 2. ผูบ้ริหารสถานศึกษาควรคาํนึงความแตกต่างทางวฒันธรรมในการปฏิบติังาน เพ่ือให้
บุคลากรมีส่วนร่วมและปฏิบติังานกบัผูท่ี้มาจากต่างชาติ ต่างภาษา มีทกัษะในการปฏิบติังานร่วมกนั
อยา่งเขา้อกเขา้ใจ 
 3. ผูบ้ริหารสถานศึกษาควรฝึกอบรมบุคลากรให้เหมาะสมกบัความสามารถและความ
ถนัดเพื่อพฒันาความรู้ ความสามารถ และทกัษะในการจดัการกบัความแตกต่างหลากหลายทาง
วฒันธรรม ใหส่้งผลไปยงัการเรียนรู้ของนกัเรียนไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ    
 
ข้อเสนอแนะ 
 ข้อเสนอแนะในการนําผลการวจิยัไปใช้ประโยชน์ 

1. สาํนกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ควรนาํผลการวิจยัไปใชใ้นการอบรม
พฒันาผูบ้ริหาร ให้มีทกัษะในการจดัการกบัความแตกต่างหลากหลายทางวฒันธรรม เพ่ือให้เกิด
ความร่วมมือร่วมใจในการปฏิบติังานของคนท่ีมาจากวฒันธรรมท่ีแตกต่างกนั  

2. ผูบ้ริหารสถานศึกษาควรคาํนึงความแตกต่างทางวฒันธรรมในการปฏิบติังาน เพ่ือให้
บุคลากรมีส่วนร่วมและปฏิบติังานกบัผูท่ี้มาจากต่างชาติ ต่างภาษา มีทกัษะในการปฏิบติังานร่วมกนั
อยา่งเขา้อกเขา้ใจ 
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3. ผูบ้ริหารสถานศึกษาควรกาํหนดบทบาท หนา้ท่ี ให้เหมาะสมกบัความสามารถและ
ความถนดัของบุคลากร เพ่ือใหส้ามารถดาํเนินงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

 
 ข้อเสนอแนะในการวิจัยคร้ังต่อไป 

1. สาํนกังานส่งเสริมการศึกษาเอกชน ควรนาํหลกัสูตรฝึกอบรม ผูบ้ริหารกบัการจดัการ
ความหลากหลายทางวฒันธรรมไปใชใ้นสถานศึกษาเอกชนแหล่งอ่ืนๆ นอกเหนือจากกลุ่มตวัอยา่ง 
เพ่ือนาํผลไปพฒันาปรับปรุงหลกัสูตรใหมี้ความเหมาะสมกบับริบทต่อไป  

2. สถานศึกษาเอกชน ควรมีการกาํกบัติดตามการนาํผลการฝึกอบรมไปใช ้และฝึกทกัษะ
ในการบริหารจดัการในวฒันธรรมท่ีแตกต่างกนั  

3. ควรทาํการศึกษาต่อเน่ืองเพ่ือพฒันาผูน้ําข้ามวฒันธรรมกับการจัดการศึกษาใน
ศตวรรษท่ี 21 หรือการจัดการศึกษาสําหรับผูเ้รียนเจนเนอเรชัน่ใหม่ เป็นตน้ ผูบ้ริหารโรงเรียน
เอกชน ระดบัประถมศึกษาไดอ้ย่างทัว่ถึง และเพื่อจะไดเ้ป็นประโยชน์แก่ผูบ้ริหารในการพฒันา
บุคลากรท่ีภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมต่อไป 
           

.  
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แบบสอบถาม  
 

เร่ือง การพฒันาภาวะ ผูน้าํขา้มวฒันธรรม ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา  
เขตกรุงเทพมหานคร  

 
 แบบสอบถามฉบบัน้ีจดัทาํข้ึนเพ่ือเป็นส่วนประกอบวิทยานิพนธ์ นักศึกษาปริญญาเอก 
หลกัสูตรปรัชญาดุษฎีบณัฑิต สาขาวิชาบริหารการศึกษา วิทยาลยับณัฑิตศึกษาด้านการจดัการ 
มหาวิทยาลยัศรีปทุม โดยมีวตัถุประสงค ์

1. เพ่ือศึกษาคุณลกัษณะของภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหาร โรงเรียนเอกชนระดบั 
ประถมศึกษาในเขตกรุงเทพมหานคร 

2. เพ่ือพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษาใน
เขตกรุงเทพมหานคร 

3. เพ่ือประเมินประสิทธิผลการพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียน
เอกชนระดบัประถมศึกษาในเขตกรุงเทพมหานคร 

 ผูว้ิจยัจึงใคร่ขอความกรุณาจากท่านตอบแบบสอบถามตามความคิดเห็นของท่านท่ีคิดว่า
เป็นจริงมากท่ีสุด ซ่ึงคาํตอบของทุกท่านท่ีอนุเคราะห์สละเวลาในการตอบแบบสอบถามน้ี ผูจ้ดัทาํ
จะเกบ็เป็นความลบัและไม่มีผลเสียหรือผลกระทบต่อท่านแต่อยา่งใด  
 
คาํช้ีแจงในการทาํแบบสอบถาม : แบบสอบถามนีม้ ี2 ส่วน คอื  
ส่วนที่ 1 เป็นแบบสอบถามท่ีเก่ียวกบัขอ้มูลส่วนตวัของผูต้อบแบบสอบถามเก่ียวกบั เพศ อาย ุ 
ประสบการณ์การเป็นผูบ้ริหาร วฒิุการศึกษาสูงสุด และตาํแหน่ง เป็นชนิดเลือกตอบ จาํนวน 5 ขอ้  
ส่วนที่ 2 เป็นแบบสอบถามเก่ียวกบัมิติต่างๆ ของวฒันธรรมในความเห็นของผูบ้ริหารโรงเรียน
เอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร จาํนวน 37 ขอ้  
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การพัฒนาภาวะผู ้นําข้ามวัฒนธรรม  ผู ้บริหารโรงเ รียนเอกชนระดับประถมศึกษา  เขต
กรุงเทพมหานคร 
ส่วนที ่1  ข้อมูลส่วนบุคคล 
คาํช้ีแจง โปรดทาํเคร่ืองหมาย  ลงใน (  ) หนา้ขอ้ความท่ีตรงกบัตวัท่าน 

1. เพศ 
(  ) 1. ชาย     (  ) 2. หญิง 

2. อาย ุ
(   ) 1. 21-30 ปี    (   ) 2. 31-40 ปี 
(   ) 3. 41-50 ปี    (    ) 4. 51-60 ปี 
(   ) 5. มากกว่า 60 ปี 

3. ประสบการณ์ในการเป็นผูบ้ริหาร  
(   ) 1. ตํ่ากวา่ 5 ปี    (   ) 2. 5-10 ปี  
(   ) 3. 11-15 ปี     (    ) 4. 16-20 ปี 
(   ) 5. มากกว่า 20 ปี 

4. วฒิุการศึกษาสูงสุด  
(   ) 1. ปริญญาตรี    (   ) 2. ปริญญาโท 
(   ) 3. ปริญญาเอก 

5. ตาํแหน่ง 
(   ) 1. ผูอ้าํนวยการโรงเรียน   (   ) 2. รองผูอ้าํนวยการโรงเรียน 
(   ) 3. หวัหนา้ฝ่ายวิชาการ   (   ) 4. อ่ืนๆ (โปรดระบุ)....................... 
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ส่วนที่ 2 เป็นแบบสอบถามเก่ียวกบัมิติต่างๆ ของวฒันธรรมตามความเห็นของผูบ้ริหารโรงเรียน
เอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร จาํนวน 37 ขอ้   

รายการพจิารณา 
เห็นด้วย 

มาก
ท่ีสุด 

มาก 
ปาน
กลาง 

นอ้ย 
นอ้ย
ท่ีสุด 

ด้านอํานาจ (Power) หมายถึง การควบคุมท่ีไม่มีการกระจายอาํนาจ ยึดมัน่ในคาํสั่ง และการสั่งการตามลาํดบัชั้น
อาํนาจ  
1 โรงเรียนของท่าน มีโครงสร้างสายการบงัคบับญัชาแต่ละสาย

งาน และตาํแหน่งงานอยา่งชดัเจน  
     

2 โรงเรียนของท่านมีการกระจายอาํนาจการปกครองจากผูอ้าํนวยการ
ไปยงัผูบ้ริหารในสายงานของท่านอยา่งเหมาะสม โดยไม่คาํนึงถึง
วยัวฒิุของบุคคลท่ีมีความแตกต่างกนัตามอาวโุส  

     

3 โรงเรียนของท่าน หัวหน้าในแต่ละสายงานมกัหลีกเล่ียงการ
แสดงความไม่เห็นดว้ยกบัผูบ้ริหารท่ีมีตาํแหน่งท่ีสูงกวา่  

     

4 โรงเรียนของท่าน เน้นการทาํงานแบบท่ีมีการควบคุมสั่งการ
ใกลชิ้ด และเขม้งวด  

     

5 โรงเรียนของท่าน ผูบ้ริหารในแต่ละสายงานมีส่วนร่วมในการ
พฒันาองคก์าร  

     

6 โรงเรียนของท่าน ให้อิสระในการตดัสินใจกบัผูบ้ริหารในแต่
ละสายงาน  

     

7 โดยทัว่ไปผูบ้ริหารโรงเรียนของท่าน มกัจะแสดงออกถึงการใช ้
อาํนาจในการสัง่การ 

     

8 เจ้าหน้าท่ีในโรงเรียนของท่าน มกัจะไม่มีขอ้คาํถามใดๆ เม่ือ
ไดรั้บคาํสัง่ 

     

การหลกีเลีย่งความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance) หมายถึง สภาวะท่ีบุคคลรู้สึกถูกคุกคามดว้ยสถานการณ์ท่ี
ไม่ชดัเจน  
9 บุคลากรในโรงเรียนของท่านได้รับการจ้างงานระยะยาว มี

ความมัน่คงในการทาํงาน 
     

10 โรงเรียนของท่าน มีสวสัดิการให้กบัเจ้าหน้าท่ี เช่น ค่ารักษา 
พยาบาล และสวสัดิการต่างๆ  

     

11 เม่ือมีปัญหาหรือความขดัแยง้เกิดข้ึนในโรงเรียน ท่านเลือกท่ีจะ      
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รายการพจิารณา 
เห็นด้วย 

มาก
ท่ีสุด 

มาก 
ปาน
กลาง 

นอ้ย 
นอ้ย
ท่ีสุด 

หลีกเล่ียงไม่เผชิญหนา้กบัปัญหา เพราะไม่ตอ้งการใหเ้กิดความ
ขดัแยง้เกิดข้ึน 

12 ทุกคนในโรงเรียนของท่าน ยอมรับในความคิดเห็นท่ีแตกต่าง
กนั จึงทาํใหไ้ม่มีความเครียดในการทาํงาน  

     

13 ท่านตดัสินใจในกรณีต่างๆ โดยการใชม้ติของกลุ่มเป็นส่วนใหญ่       
14 ผู ้บริหารในแต่ละสายงาน  ส่วนใหญ่จะต้องรอคําสั่งจาก

ผูบ้ริหารท่ีสูงกวา่ เพ่ือการดาํเนินงานต่างๆ 
     

15 ผูบ้ริหารในแต่ละสายงานของท่าน ยินดีท่ีจะเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ 
เพ่ือการพฒันาองคก์ารอยา่งต่อเน่ือง 

     

16 ผูบ้ริหารในแต่ละสายงานของท่านจะใชค้วามสามารถอยา่งถึง
ท่ีสุด เพ่ือการแกปั้ญหาท่ีพบในการทาํงาน 

     

17 ท่านจะมีการวางแผนการทาํงานล่วงหนา้ในโรงเรียนอยูเ่สมอ      
ความเป็นปัจเจกบุคคลและส่วนรวม (Individualism- Collectivism)  หมายถึง การใหค้วามสาํคญักบัความเป็นตวัของ
ตวัเอง ในทางความคิดและการกระทาํมากกว่าความสนใจต่อกลุ่ม ผลประโยชน์ของแต่ละคนจะอยูเ่หนือผลประโยชน์
ของกลุ่ม ส่วนสังคมแบบกลุ่มนิยม คนในสังคมจะมีความผกูพนักนัอยา่งเหนียวแน่น ให้ความสาํคญักบักลุ่มมากกว่า
ตวับุคคล   
18 รูปแบบการบริหารงานของท่าน จะให้มีการกาํหนดเป้าหมาย

ร่วมกนัในการทาํงาน  
     

19 บุคลากรในโรงเรียนทุ่มเททาํงาน โดยมิไดค้าํนึงถึงเวลาในการ
ทาํงาน 

     

20 รูปแบบการบริหารงานของท่าน จะเนน้การสร้างความสัมพนัธ์
ระหวา่งบุคลากรภายในทีม 

     

21 รูปแบบการบริหารงานของท่าน ใหอิ้สระในการทาํงานแก่ บุคลากร 
เช่น การนาํเสนอโครงการ การพฒันาระบบ การทาํงาน เป็นตน้ 

     

22 โรงเรียนของท่าน มีการปรับตาํแหน่งและเงินเดือน โดยพิจารณา
จากผลงาน และผลการปฏิบติังานตามความสามารถของแต่ละบุคคล 

     

23 บุคลากรในโรงเรียนของท่านมีลกัษณะของการรวมกนัแบบ
กลุ่มมีการช่วยเหลือกนัและกนัในการทาํงาน  
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รายการพจิารณา 
เห็นด้วย 

มาก
ท่ีสุด 

มาก 
ปาน
กลาง 

นอ้ย 
นอ้ย
ท่ีสุด 

24 บุคลากรในโรงเรียนของท่านจะตระหนักถึงความสัมพนัธ์
ระหวา่งบุคคลมากกวา่เร่ืองส่วนตวั 

     

25 บุคลากรในโรงเรียนของท่านจะมีความรักภกัดีต่อองคก์รสูง 
 

     

การให้ความเสมอภาค (Egalitarianism) หมายถึง การใหค้วามสาํคญั การยอมรับ  ความกา้วหนา้  และความทา้ทาย 
ความสาํเร็จ กบัธรรมเนียมปฏิบติัท่ีเป็นวฒันธรรมขององคก์ร โดยมีคุณภาพชีวิต ความสมัพนัธ์ระหว่างบุคคล  
26 การเล่ือนตาํแหน่งงานในโรงเรียนของท่านจะอิงจากความ 

สามารถส่วนบุคคลอยา่งเท่าเทียมกนั 
     

27 การทาํงานในโรงเรียนของท่านสามารถยืดหยุ่นได้โดยไม่ 
ไดย้ดึกฎเกณฑข์ององคก์ร 

     

28 การทาํงานในโรงเรียนของท่านยดึถือกฎระเบียบในการทาํงาน
อยา่งเคร่งครัด  

     

29 สภาพแวดล้อมการทํางานในโรงเรียนมีความพร้อมด้วย
เคร่ืองมือ อุปกรณ์ในการอาํนวยความสะดวกในการทาํงาน  

     

30 ลกัษณะการทาํงานในโรงเรียนของท่าน เน้นการประสานกนั
ภายในอยา่งลงตวั 

     

31 เม่ือไม่สามารถท่ีจะทาํในส่ิงท่ีตอ้งการไดบุ้คลากรในโรงเรียน
ของท่านจะมีการแสดงออกแบบกา้วร้าว  

     

32 โรงเรียนของท่าน โดยทั่วไปจะส่งเสริมและสนับสนุนให้
ผูบ้ริหารท่ีเป็นเพศชายไดมี้โอกาสในการพฒันามากกว่าเพศหญิง  

     

การจดัสรรเวลา (Time)  หมายถึง การใหค้วามสาํคญักบัเวลา เคร่งครัดกบัการใชเ้วลา  

33 ท่านสามารถแยกระหว่างชีวิตการทาํงานกบัชีวิตส่วนตวัออก
จากกนัได ้

     

34 ท่านจะให้ความสาํคญักบัการใชเ้วลาและตรงต่อเวลา เช่น การ
ประชุม จะจบภายในเวลาท่ีกาํหนด หรือเม่ือมีนัดหมายต่างๆ 
นั้น ท่านจะไปตรงเวลา 

     

35 ท่านทาํงานโดยยดึถือเอกสาร หรือกฎเกณฑท่ี์มีเป็นหลกั 
 

     



174 
	

รายการพจิารณา 
เห็นด้วย 

มาก
ท่ีสุด 

มาก 
ปาน
กลาง 

นอ้ย 
นอ้ย
ท่ีสุด 

36 ท่านจะกาํหนดเป้าหมายในการทาํงานท่ีสามารถทาํไดส้ําเร็จ 
ภายในเวลาอนัสั้น 

     

37 ท่านมกัท่ีจะติดต่อประสานงานกบับุคคลท่ีท่านเคยรู้จกัมาก่อน 
เพ่ือความสะดวกในการทาํงานร่วมกนั 

     

 
 

ขอขอบพระคุณท่ีอนุเคราะห์สละเวลาในการตอบแบบสอบถามน้ี 
นายรัชพล แสงสว่าง 

นกัศึกษาปริญญาเอก หลกัสูตรปรัชญาดุษฎีบณัฑิต สาขาวิชาบริหารการศึกษา 
วิทยาลยับณัฑิตศึกษาดา้นการจดัการ มหาวิทยาลยัศรีปทุม 

E-mail : ruchapol@gmail.com 
โทรศพัท ์: 086-336-2861, 092-715-2411 
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ภาคผนวก ข 
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แบบทดสอบ ก่อน/หลงั โครงการอบรม 
ผู้บริหารและการจัดการความหลากหลายทางวฒันธรรม ในโรงเรียน 

 
1. ความหลากหลายทางวฒันธรรม มีความสาํคญัอยา่งไรบา้ง  

......................................................................................................................................................  

......................................................................................................................................................  
......................................................................................................................................................  

2. หากจะแบ่งประเภทของวฒันธรรม จะแบ่งไดก่ี้ประเภท อะไรบา้ง  
......................................................................................................................................................  
......................................................................................................................................................  

......................................................................................................................................................  
3. วฒันธรรมท่ีแตกต่างกนั จะส่งผลใหค้วามสัมพนัธ์และพฤติกรรมมนุษยเ์ปล่ียนแปลงไปอยา่งไร

บา้ง 
......................................................................................................................................................  

......................................................................................................................................................  
......................................................................................................................................................  

4. จงยกตวัอยา่งหนา้ท่ีของวฒันธรรมท่ีแตกต่างกนัมาอยา่งนอ้ย 3 ขอ้ 
......................................................................................................................................................  

......................................................................................................................................................  
......................................................................................................................................................  

5. การจดัการวฒันธรรมแบบโลกตะวนัออก แตกต่างจากวฒันธรรมแบบโลกตะวนัตกอยา่งไรบา้ง  
โปรดยกตวัอยา่งประกอบ 

......................................................................................................................................................  
......................................................................................................................................................  
......................................................................................................................................................  

6. ให้ท่านเลือกแนวคิดเก่ียวกบัมิติวฒันธรรม เพ่ือนาํไปใช้ในหน่วยงานของท่าน โดยอธิบาย
เหตุผลประกอบ 

......................................................................................................................................................  
......................................................................................................................................................  

......................................................................................................................................................  
ขอบคุณครับ 
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ภาคผนวก ค 
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แบบสัมภาษณ์ ก่อน/หลงั โครงการอบรม 
ผู้บริหารและการจัดการความหลากหลายทางวฒันธรรม ในโรงเรียน 

 
1. ท่านคิดว่าการบริหารจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรม  )ต่างชาติ ต่างภาษา  (ในโรงเรียน

สาํหรับการทาํงานปัจจุบนัมีความจาํเป็นมาก-นอ้ยเพียงใด โปรดอธิบาย พร้อมยกตวัอยา่ง  
.......................................................................................................................................................  

.......................................................................................................................................................  
.......................................................................................................................................................  

.......................................................................................................................................................  
.......................................................................................................................................................  

.......................................................................................................................................................  
.......................................................................................................................................................  

.......................................................................................................................................................  
 

2. ท่านคิดวา่มีปัจจยัใดบา้งท่ีจะทาํใหก้ารบริหารจดัการความหลากหลายทางวฒันธรรมประสบ
ความสาํเร็จโปรดยกตวัอยา่งประกอบ 

.......................................................................................................................................................  

.......................................................................................................................................................  
.......................................................................................................................................................  

.......................................................................................................................................................  
.......................................................................................................................................................  

.......................................................................................................................................................  
.......................................................................................................................................................  

.......................................................................................................................................................  
 
 
 
 
 
 

ขอบคุณครับ 
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Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 25 100.0

Excludeda 0 .0

Total 25 100.0

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.727 5

 
 

Item-Total Statistics 

 

Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance if 

Item Deleted 

Corrected Item-

Total Correlation

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

power 14.8964 1.013 .595 .649 

uncertainty 14.6068 .982 .548 .659 

individualism 14.4004 .877 .599 .632 

egalitarianism 15.0876 1.036 .514 .674 

time 14.2984 1.011 .283 .782 
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ภาคผนวก จ 
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แบบหาคุณภาพความตรงตามเนือ้หา (IOC)  
 

เร่ือง การพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขต
กรุงเทพมหานคร  
 แบบสอบถามฉบบัน้ีจดัทาํข้ึนเพ่ือเป็นส่วนประกอบวิทยานิพนธ์ นกัศึกษาปริญญาเอก 
หลกัสูตรปรัชญาดุษฎีบณัฑิต สาขาวิชาบริหารการศึกษา วิทยาลยับณัฑิตศึกษาดา้นการจดัการ 
มหาวิทยาลยัศรีปทุม โดยมีวตัถุประสงค ์

4. เพ่ือศึกษาคุณลกัษณะของภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียน เอกชนระดบั 
ประถมศึกษาในเขตกรุงเทพมหานคร 

5. เพ่ือพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษาใน
เขตกรุงเทพมหานคร 

6. เพ่ือประเมินประสิทธิผลการพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรมของผูบ้ริหารโรงเรียน
เอกชนระดบัประถมศึกษาในเขตกรุงเทพมหานคร 

 ผูว้ิจยัจึงใคร่ขอความกรุณาจากท่านตอบแบบสอบถามตามความคิดเห็นของท่านท่ีคิดวา่
เป็นจริงมากท่ีสุด ซ่ึงคาํตอบของทุกท่านท่ีอนุเคราะห์สละเวลาในการตอบแบบสอบถามน้ี ผูจ้ดัทาํ
จะเกบ็เป็นความลบัและไม่มีผลเสียหรือผลกระทบต่อท่านแต่อยา่งใด  
 
คาํช้ีแจงในการทําแบบสอบถาม : แบบสอบถามนีม้ ี2 ส่วน คอื  
ส่วนที ่1 เป็นแบบสอบถามท่ีเก่ียวกบัขอ้มูลส่วนตวัของผูต้อบแบบสอบถามเก่ียวกบั เพศ อาย ุวฒิุ
การศึกษา ระยะเวลาการปฏิบติังาน และเงินเดือน เป็นชนิดเลือกตอบ จาํนวน 4 ขอ้  
ส่วนที ่2 เป็นแบบสอบถามเก่ียวกบัมิติต่างๆ ของวฒันธรรมในความเห็นของผูบ้ริหาร โรงเรียน
เอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร จาํนวน 36 ขอ้  
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การพฒันาภาวะผูน้าํขา้มวฒันธรรม ผูบ้ริหารโรงเรียนเอกชนระดบัประถมศึกษา เขต
กรุงเทพมหานคร 
ส่วนที ่1  ข้อมูลส่วนตวั  
คาํช้ีแจง โปรดทาํเคร่ืองหมาย  ลงใน (  ) หนา้ขอ้ความท่ีตรงกบัตวัท่าน 

6. เพศ 
(  ) 1. ชาย    (  ) 2. หญิง 

7. อาย ุ
(   ) 1. 21-30 ปี    (   ) 2. 31-40 ปี 
(   ) 3. 41-50 ปี    (    ) 4. 51-60 ปี 
(   ) 5. มากกว่า 61 ปี 

8. ประสบการณ์ในการเป็นผูบ้ริหาร  
(   ) 1. ตํ่ากว่า 5 ปี   (   ) 2. 5-10 ปี  
(   ) 3. 11-15 ปี     (    ) 4. 16-20 ปี 
(   ) 5. มากกว่า 20 ปี 

9. วฒิุการศึกษาสูงสุด  
(   ) 1. ปริญญาตรี   (   ) 2. ปริญญาโท 
(   ) 3. ปริญญาเอก 

10. ตาํแหน่ง 
(   ) 1. ผูอ้าํนวยการโรงเรียน  (   ) 2. รองผูอ้าํนวยการโรงเรียน 
(   ) 3. หวัหนา้ฝ่ายวิชาการ  (   ) 4. อ่ืนๆ (โปรดระบุ)....................... 
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ส่วนที ่2 เป็นแบบสอบถามเก่ียวกบัมิติต่างๆ ของวฒันธรรม ตามความเห็นของผูบ้ริหารโรงเรียน
เอกชนระดบัประถมศึกษา เขตกรุงเทพมหานคร จาํนวน 37 ขอ้   

 
แบบตรวจสอบคุณภาพของแผนการจดัการเรียนรู้ของผูเ้ช่ียวชาญ 

การหาค่าดชันีความสอดคลอ้งของขอ้คาํถามตามวตัถุประสงค ์(Index of Item Objective 
Congruence : IOC) 

รายการพจิารณา 

ความคิดเห็นผูเ้ชียวชาญ  

เหมาะสม
+1 

ไม่แน่ใจ 
0 

ไม่เหมาะสม 
-1 

ขอ้เสนอแนะ 

 ดา้นอาํนาจ (Power) หมายถึง การควบคุมท่ีไม่มีการกระจายอาํนาจ ยดึมัน่ในคาํสัง่ และการสัง่การตามลาํดบั
ชั้นอาํนาจ  

1 โรงเรียนของท่าน มีโครงสร้างสายการบงัคบับญัชา แต่ละสาย
งาน และตาํแหน่งงานอยา่งชดัเจน  

    

2 โรงเรียนของท่านมีการกระจายอาํนาจการปกครองจาก
ผูอ้าํนวยการไปยงัผูบ้ริหารในสายงานของท่านอยา่งเหมาะสม 
โดยไม่คาํนึงถึงวยัวฒิุของบุคคลท่ีมีความแตกต่างกนัตาม
อาวุโส  

    

3 โรงเรียนของท่าน หวัหนา้ในแต่ละสายงานมกัหลีกเล่ียงการ 
แสดงความไม่เห็นดว้ยกบัผูบ้ริหารท่ีมีตาํแหน่งท่ีสูงกวา่  

    

4 โรงเรียนของท่าน เนน้การทาํงานแบบท่ีมีการควบคุมสัง่การ 
ใกลชิ้ด และเขม้งวด  

    

5 โรงเรียนของท่าน ผูบ้ริหารในแต่ละสายงานมีส่วนร่วม ในการ
พฒันาองคก์าร  

    

6 โรงเรียนของท่าน ใหอิ้สระในการตดัสินใจกบัผูบ้ริหารในแต่
ละสายงาน  

    

7 โดยทัว่ไปผูบ้ริหารโรงเรียนของท่าน มกัจะแสดงออกถึงการใช ้
อาํนาจในการสัง่การ 

    

8 เจา้หนา้ท่ีในโรงเรียนของท่าน มกัจะไม่มีขอ้คาํถามใดๆ เม่ือ
ไดรั้บคาํสัง่ 

    

การหลกีเลีย่งความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance) หมายถึง สภาวะท่ีบุคคลรู้สึกถูกคุกคามดว้ยสถานการณ์
ท่ีไม่ชดัเจน  
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รายการพจิารณา 

ความคิดเห็นผูเ้ชียวชาญ  

เหมาะสม
+1 

ไม่แน่ใจ 
0 

ไม่เหมาะสม 
-1 

ขอ้เสนอแนะ 

9 บุคลากรในโรงเรียนของท่านไดรั้บการจา้งงานระยะยาว มี
ความมัน่คงในการทาํงาน 

    

10 โรงเรียนของท่าน มีสวสัดิการให้กบัเจ้าหน้าท่ี เช่น ค่ารักษา 
พยาบาล และสวสัดิการต่างๆ  

    

11 เม่ือมีปัญหาหรือความขดัแยง้เกิดข้ึนในโรงเรียน ท่านเลือกท่ีจะ 
หลีกเล่ียงไม่เผชิญหนา้กบัปัญหา เพราะไม่ตอ้งการใหเ้กิด 
ความขดัแยง้เกิดข้ึน 

    

12 ทุกคนในโรงเรียนของท่าน ยอมรับในความคิดเห็นท่ีแตกต่าง
กนั จึงทาํใหไ้ม่มีความเครียดในการทาํงาน  

    

13 ท่านตดัสินใจในกรณีต่างๆ โดยการใชม้ติของกลุ่มเป็นส่วนใหญ่      
14 ผูบ้ริหารในแต่ละสายงาน ส่วนใหญ่จะตอ้งรอคาํสัง่จาก

ผูบ้ริหารท่ีสูงกวา่ เพ่ือการดาํเนินงานต่างๆ 
    

15 ผูบ้ริหารในแต่ละสายงานของท่าน ยนิดีท่ีจะเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ 
เพ่ือการพฒันาองคก์ารอยา่งต่อเน่ือง 

    

16 ผูบ้ริหารในแต่ละสายงานของท่าน จะใชค้วามสามารถอยา่งถึง
ท่ีสุด เพ่ือการแกปั้ญหาท่ีพบในการทาํงาน 

    

17 ท่านจะมีการวางแผนการทาํงานล่วงหนา้ในโรงเรียนอยูเ่สมอ 
 

    

ความเป็นปัจเจกบุคคลและส่วนรวม (Individualism- Collectivism) หมายถึง การใหค้วามสาํคญักบัความเป็นตวั
ของตวัเอง ในทางความคิดและการกระทาํมากกว่าความสนใจต่อกลุ่ม ผลประโยชน์ของแต่ละคนจะอยูเ่หนือ
ผลประโยชน์ของกลุ่ม ส่วนสงัคมแบบกลุ่มนิยม คนในสงัคมจะมีความผกูพนักนัอยา่งเหนียวแน่น ใหค้วามสาํคญั
กบักลุ่มมากกวา่ตวับุคคล   
18 รูปแบบการบริหารงานของท่าน จะใหมี้การกาํหนดเป้าหมาย

ร่วมกนัในการทาํงาน  
    

19 บุคลากรในโรงเรียนทุ่มเททาํงาน โดยมิไดค้าํนึงถึงเวลาในการ
ทาํงาน 

    

20 รูปแบบการบริหารงานของท่าน จะเนน้การสร้างความสัมพนัธ์
ระหวา่งบุคลากรภายในทีม 
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รายการพจิารณา 

ความคิดเห็นผูเ้ชียวชาญ  

เหมาะสม
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ขอ้เสนอแนะ 

21 รูปแบบการบริหารงานของท่าน ใหอิ้สระในการทาํงานแก่ 
บุคลากร เช่น การนาํเสนอโครงการ การพฒันาระบบ การ
ทาํงาน เป็นตน้ 

    

22 โรงเรียนของท่าน มีการปรับตาํแหน่งและเงินเดือน โดยพิจารณา
จากผลงาน และผลการปฏิบติังานตามความสามารถของแต่ละ
บุคคล 

    

23 บุคลากรในโรงเรียนของท่านมีลกัษณะของการรวมกนัแบบ
กลุ่มมีการช่วยเหลือกนั และกนัในการทาํงาน  

    

24 บุคลากรในโรงเรียนของท่าน จะตระหนกัถึงความสมัพนัธ์ 
ระหวา่งบุคคลมากกวา่เร่ืองส่วนตวั 

    

25 บุคลากรในโรงเรียนของท่านจะมีความรักภกัดีต่อองคก์รสูง     
การให้ความเสมอภาค (Egalitarianism) หมายถึง การใหค้วามสาํคญั การยอมรับ  ความกา้วหนา้  และความทา้ทาย 
ความสาํเร็จ กบัธรรมเนียมปฏิบติัท่ีเป็นวฒันธรรมขององคก์ร โดยมีคุณภาพชีวิต ความสมัพนัธ์ระหว่างบุคคล 
26 การเล่ือนตาํแหน่งงานในโรงเรียนของท่านจะอิงจากความ 

สามารถส่วนบุคคลอยา่งเท่าเทียมกนั 
    

27 การทาํงานในโรงเรียนของท่านสามารถยดืหยุน่ไดโ้ดยไม่ 
ไดย้ดึกฎเกณฑข์ององคก์ร 

    

28 การทาํงานในโรงเรียนของท่านยดึถือกฎระเบียบในการทาํงาน
อยา่งเคร่งครัด  

    

29 สภาพแวดลอ้มการทาํงานในโรงเรียนมีความพร้อมดว้ย
เคร่ืองมือ อุปกรณ์ในการอาํนวยความสะดวกในการทาํงาน  

    

30 ลกัษณะการทาํงานในโรงเรียนของท่าน เนน้การประสานกนั 
ภายในอยา่งลงตวั 

    

31 เม่ือไม่สามารถท่ีจะทาํในส่ิงท่ีตอ้งการได ้บุคลากรในโรงเรียน
ของท่านจะมีการแสดงออกแบบกา้วร้าว  

    

32 โรงเรียนของท่าน โดยทัว่ไปจะส่งเสริมและสนบัสนุนให้
ผูบ้ริหารท่ีเป็นเพศชายไดมี้โอกาสในการพฒันามากกวา่เพศหญิง  

    

การจดัสรรเวลา (Time)  หมายถึง การใหค้วามสาํคญักบัเวลา เคร่งครัดกบัการใชเ้วลา 
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รายการพจิารณา 

ความคิดเห็นผูเ้ชียวชาญ  
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33 ท่านสามารถแยกระหวา่งชีวิตการทาํงาน กบัชีวิตส่วนตวัออก
จากกนัได ้

    

34 ท่านจะใหค้วามสาํคญักบัการใชเ้วลาและตรงต่อเวลา เช่น การ
ประชุม จะจบภายในเวลาท่ีกาํหนด หรือเม่ือมีนดัหมายต่างๆ 
นั้น ท่านจะไปตรงเวลา 

    

35 ท่านทาํงานโดยยดึถือเอกสาร หรือกฎเกณฑท่ี์มีเป็นหลกั 
 

    

36 ท่านจะกาํหนดเป้าหมายในการทาํงานท่ีสามารถทาํไดส้าํเร็จ 
ภายในเวลาอนัสั้น 

    

37 ท่านมกัท่ีจะติดต่อประสานงานกบับุคคลท่ีท่านเคยรู้จกัมาก่อน 
เพ่ือความสะดวกในการทาํงานร่วมกนั 

    

 
 
 

 
 
ขอขอบพระคุณท่ีอนุเคราะห์ สละเวลาในการ ตอบแบบสอบถามน้ี 

นายรัชพล แสงสว่าง 
นกัศึกษาปริญญาเอก หลกัสูตรปรัชญาดุษฎีบณัฑิต สาขาวิชาบริหารการศึกษา 

วิทยาลยับณัฑิตศึกษาดา้นการจดัการ มหาวิทยาลยัศรีปทุม 
E-mail : ruchapol@gmail.com 

โทรศพัท ์: 092-715-2411 
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แบบประเมินความสอดคล้องของหลกัสูตร 
 

คาํช้ีแจง:  โปรดทาํเคร่ืองหมาย    ในช่องท่ีตรงกบัความคิดเห็นของท่านมากท่ีสุด 
โดย      5  หมายถึง  มีความสอดคลอ้งระดบัมากท่ีสุด 

4  หมายถึง  มีความสอดคลอ้งระดบัมาก 
3  หมายถึง  มีความสอดคลอ้งระดบัปานกลาง 
2  หมายถึง  มีความสอดคลอ้งระดบันอ้ย 
1  หมายถึง  มีความสอดคลอ้งระดบันอ้ยท่ีสุด 

ข้อ รายการประเมนิ 
ระดบัความสอดคล้อง ความคดิเห็น

เพิม่เตมิ 5 4 3 2 1 
1 หลกัการและเหตุผลของหลกัสูตรมีความสอคลอ้งกบั

ความสาํคญัในการพฒันาหลกัสูตร 
      

2 จุดหมายของหลกัสูตรมีความสอดคลอ้งกบัหลกัการของ
หลกัสูตร 

      

3 โครงสร้างและเวลามีความสอดคลอ้งกบัจุดหมายของ
หลกัสูตร 

      

4 สาระการเรียนรู้จุดหมายของหลกัสูตรสอดคลอ้งกบั
จุดหมายหลกัสูตร 

      

5 แนวการการอบรมมีความสอดคลอ้งกบัจุดหมายหลกัสูตร       
6 แนวทางการวดัและประเมินผลสอดคลอ้งกบัจุดหมาย

หลกัสูตร 
      

7 ส่ือและแหล่งการเรียนรู้สอดคลอ้งกบัจุดหมายหลกัสูตร       
 
ขอ้เสนอแนะเพ่ิมเติม         
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ภาพบรรยากาศ โครงการฝึกอบรมหลกัสูตร ผูบ้ริหารและการจดัการความหลากหลาย
ทางวฒันธรรมในโรงเรียน ณ โรงเรียนสมรรถภาพวิทยา ในวนัท่ี 4 มิถุนายน 2559 
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