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บทคัดย่อ 

การวิจัยเรื่อง อิทธิพลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ที่
มีผลต่อการมีสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏ
นครศรีธรรมราช มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาระดับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ระดับวัฒนธรรมองค์กร
ด้านการเรียนรู้ขององค์กร และระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ  
มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช และวิเคราะห์อิทธิพลภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และ
วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ที่มีผลต่อสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ  
มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ตลอดจนศึกษาปัญหาและแนวทางแก้ปัญหา ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ที่ส่งผลต่อการมีสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของ
บุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ซึ่งเป็นการวิจัยแบบผสมผสาน 
โดยการวิจัยเชิงปริมาณใช้แบบสอบถามจากกลุ่มตัวอย่างจากบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 
มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ด้วยวิธีการสุ่มตามความสะดวก จ านวน 191 คน ตามตาราง
ส าเร็จรูปของ Krejcie & Morgan  ส่วนการวิจัยเชิงคุณภาพ ใช้แบบสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง โดย
ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ คือ บุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช จาก
หน่วยงานภายใน ระดับคณะ ส านัก/สถาบันที่มีฐานะเทียบเท่าคณะ หน่วยงานละ 1 คน รวมทั้งสิ้น
จ านวน 10 คน ด้วยวิธีการเลือกตัวอย่างแบบมีจุดมุ่งหมายของการศึกษาเป็นหลัก  และใช้โปรแกรม
วิเคราะห์สถิติส าเร็จรูปในการประมวลผลข้อมูล โดยใช้สถิติเชิงพรรณนา ได้แก่ ค่าความถี่ ค่าร้อยละ 
ค่าเฉลี่ยเลขคณิต ค่าความเบี่ยงเบนมาตรฐาน  และการวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ  

ผลการศึกษา พบว่า (1) ระดับภาวะผู้น าเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดับมาก ระดับวัฒนธรรม
องค์กรด้านการเรียนรู้อยู่ในระดับมาก และระดับการมีสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสาย
สนับสนุนวิชาการอยู่ในระดับมาก (2) ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์ของตัวแปรพยากรณ์ พบว่า ตัว
แปรที่มีอิทธิต่อการมีสมรรถนะหลักของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏ
นครศรีธรรมราช มี 4 ตัวแปร ได้แก่ วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ วุฒิการศึกษา (ต่ ากว่าระดับ
ปริญญาตรี) ตัวแปรเพศ (หญิง) และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดยวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ 



(6) 

และวุฒิการศึกษา (ต่ ากว่าระดับปริญญาตรี)  มีอิทธิพลต่อการมีสมรรถนะหลักของบุคลากรสาย
สนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ 0.01 ส่วนตัว
แปรเพศ (หญิง) และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง มีอิทธิพลต่อการมีสมรรถนะหลักของบุคลากรสาย
สนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ 0.05  และ
วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ เพียงตัวแปรเดียวที่มีอิทธิต่อการมีสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงาน
ที่ปฏิบัติของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ได้อย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติที่ 0.01 และ (3) จากข้อมูลเชิงคุณภาพ พบว่า ความเห็นส่วนใหญ่ต้องการให้ผู้บริหารและ
มหาวิทยาลัยให้ความส าคัญในการขับเคลื่อนบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการให้มีความก้าวหน้าในสาย
อาชีพมากขึ้น เพ่ือรองรับทดแทนอัตราที่จะเกษียณอายุราชการในอนาคต  
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Thesis Title The Influence of Transformational Leadership and Learning Culture 
on the Behavioral Competencies of Supporting Staff in Nakhon Si 
Thammarat Rajabhat University 

Author Thitinart  Meechai 
Major Program Public Administration 
Academic Year 2022 
 

Abstract 
The research " The Influence of Transformational Leadership and Learning Culture on the 

Behavioral Competencies of Supporting Staff in Nakhon Si Thammarat Rajabhat University " aimed 
to 1) study the levels of transformational leadership, learning culture, and behavioral competencies 
of the supporting staff in Nakhon Si Thammarat Rajabhat University (NSTRU), 2) analyze the 
influence of transformational leadership and learning culture which affected the behavioral 
competencies of supporting staff in NSTRU, and 3) study the problems and solutions of 
transformational leadership and learning culture which affected the behavioral competencies of 
supporting staff in NSTRU. The research used mixed methods. For quantitative research, the 
researcher used a questionnaire to gain the data from the sample group, which was 191 supporting 
staff in NSTRU selected by convenience sampling with Krejcie and Morgan's table. For qualitative 
research, the research used semi-structured interviews to gain the data from the informants: the 
supporting staff at NSTRU. One staff from each internal department on the levels of 
faculty/office/institution having an equivalent position of the faculty was selected to be the 
informant, 10 staff totaling, using purposive sampling mainly based on the study's objectives. The 
research used a statistical package for data processing using descriptive statistics: frequency, 
percentage, arithmetic mean, standard deviation, and Multiple regression analysis.  

The research showed that (1) the levels of transformational leadership, learning culture, 
and behavioral competencies of the supporting staff were high. (2) The analysis result of the 
coefficient on the predictors revealed that there were four variables: learning culture, educational 
degree (lower than a Bachelor’s degree), gender (female), and transformational leadership, which 
could influence the core competencies of supporting staff in NSTRU. The learning culture and 
educational degree (lower than a Bachelor’s degree) influenced the core competencies of 
supporting staff in NSTRU at the statistical significance of 0.01. The gender (female) and 
transformational leadership influenced the core competencies of supporting staff in NSTRU at the 
statistical significance of 0.05. The only variable: learning culture could influence the specific 
competencies of supporting staff in NSTRU at the statistical significance of 0.01. Furthermore, (3) 
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from the qualitative data, most opinions indicated a need for the administrators and university to 
pay attention to drive the supporting staff to have more progress in their career path to support 
and replace the staff who will retire in the future. 
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กิตติกรรมประกาศ 
  

 วิทยานิพนธ์ฉบับนี้ ส าเร็จลุล่วงได้ด้วยความกรุณาอย่างสูงจาก ผู้ช่วยศาสตราจารย์  

ดร.จุฑามณี  ตระกูลมุทุตา  อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ ที่ ได้ให้แนวคิดและค าแนะน า ตลอดจน

ตรวจสอบและแก้ไขข้อบกพร่องต่าง ๆ ที่เป็นประโยชน์ส าหรับการท าวิทยานิพนธ์ ซึ่งผู้วิจัยรู้สึกซาบซึ้ง

ในความกรุณาของอาจารย์ และขอกราบขอบพระคุณเป็นอย่างสูงมา ณ โอกาสนี้ 

 ขอกราบขอบพระคุณคณะกรรมการสอบวิทยานิพนธ์ คณาจารย์ภาควิชารัฐประศาสนศาสตร์ 

และผู้ทรงคุณวุฒิทุกท่านเป็นอย่างสูง ที่กรุณาให้ค าแนะน าในการปรับปรุงแก้ไขวิทยานิพนธ์ พร้อมทั้ง

ให้แนวคิดและมอบความรู้เชิงวิชาการอ่ืน ๆ ที่เป็นประโยชน์ต่อการท าวิทยานิพนธ์และชีวิตการท างาน 

 ขอขอบคุณบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ที่กรุณาให้

ความอนุเคราะห์ข้อมูลและให้ความร่วมมือเป็นอย่างดียิ่งในการเก็บข้อมูลเพื่อการศึกษาวิจัยครั้งนี้ 

 ขอขอบคุณ ดร.สมปอง  รักษาธรรม รักษาราชการแทนอธิการบดี มหาวิทยาลัยราชภัฏ

นครศรีธรรมราช ดร.สุภากาญจน์  ชัยฤกษ์  รองผู้อ านวยการส านักส่งเสริมวิชาการและงานทะเบียน 

มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช  คุณณัฐณิชา  คงพันธ์  หัวหน้าส่วนมาตรฐานและคุณภาพ

การศึกษา มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช  คุณสายใจ  อนุสาร  นักวิชาการอุดมศึกษา และ 

คุณสุชิรา   แซ่ซิ้ ม  เจ้าหน้าที่บริหารงานทั่ว ไป  งานบัณฑิตศึกษา คณะวิทยาการจัดการ 

มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ ที่คอยกระตุ้น ให้ค าแนะน า และให้ความช่วยเหลือ ในการจัดท า

วิทยานิพนธ์ฉบับนี้ 

 ขอขอบคุณมิตรภาพดี ๆ จากเพ่ือนร่วมงาน เพ่ือน ๆ หลักสูตร MPA 25 และอภิชาตเพ่ือน  

ที่คอยรับฟัง ให้ก าลังใจ และช่วยเหลือให้วิทยานิพนธ์ฉบับนี้ส าเร็จลุล่วงด้วยดี 

 ท้ายสุด ขอขอบพระคุณพ่อแม่ ญาติพ่ีน้อง ที่คอยดูแล ช่วยเหลือ และสนับสนุนผู้วิจัยเสมอมา 

นอกจากนี้ ยังมีผู้ที่ให้ความช่วยเหลืออีกหลายท่าน ซึ่งผู้วิจัยไม่สามารถกล่าวนามในที่นี้ได้หมด  

จึงขอขอบคุณทุกท่านเหล่านั้นไว้ ณ โอกาสนี้ด้วย 

 คุณค่าทั้งหลายที่ได้รับจากวิทยานิพนธ์ฉบับนี้ ผู้วิจัยขอมอบเป็นกตัญญูกตเวทิตาคุณแด่บิดา

มารดา ย่ายาย น้าอา และครูอาจารย์ ที่คอยอบรมสั่งสอน ตลอดจนผู้มีพระคุณทุกท่าน 

 

ฐิตินาฏ  มณีฉาย 
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บทที่ 1 

บทน ำ 

ควำมเป็นมำของปัญหำและปัญหำ 

ปัจจุบันบริบทโลกและบริบทของประเทศต่างๆ ได้เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว ทั้งในด้าน
เศรษฐกิจ สังคม การเมือง และเทคโนโลยีต่างๆ รัฐบาลจึงได้ก าหนดนโยบายประเทศไทย 4.0 
(Thailand 4.0)  โดยมีวิสัยทัศน์ “มั่นคง มั่งคั่ง และยั่งยืน” ซึ่งเป็นวิสัยทัศน์เชิงนโยบายที่จะ
ขับเคลื่อนปฏิรูปประเทศด้านต่าง ๆ เพ่ือปรับประเทศให้มีความทันสมัย รู้เท่าทันภัยคุกคามต่าง ๆ 
และเตรียมพร้อมรับมือกับอนาคตที่ไม่แน่นอนอีกมากมาย ประกอบกับนโยบายการด าเนินงานของ
กระทรวงการอุดมศึกษา วิทยาศาสตร์ วิจัยและนวัตกรรม โดยรัฐมนตรีว่าการกระทรวงการอุดมศึกษา 
วิทยาศาสตร์ วิจัยและนวัตกรรม ในคราวการประชุมผู้บริหารกระทรวงการอุดมศึกษา วิทยาศาสตร์ 
วิจัยและนวัตกรรม เมื่อวันพุธที่ 31 กรกฎาคม 2562 ได้มีนโยบายปฏิรูปการบริหาร (Administrative 
Reform) ให้มีความเป็นระบบราชการน้อยที่สุด มีความคล่องตัว และมีการไหลเวียนของบุคลากรโดย
เฉพาะที่มีสมรรถนะสูง (Talent Circulation and Mobility) ระหว่างมหาวิทยาลัยและสถาบันวิจัย 
(กระทรวงการอุดมศึกษา วิทยาศาสตร์ วิจัยและนวัตกรรม โดยรัฐมนตรีว่าการกระทรวงการ
อุดมศึกษา วิทยาศาสตร์ วิจัยและนวัตกรรม, 2562) และกฎกรทรวง การจัดกลุ่มสถาบันอุดมศึกษา 
พ.ศ. 2564 เพ่ือจัดกลุ่มสถาบันอุดมศึกษาตามจุดมุ่งหมาย พันธกิจ ยุทธศาสตร์ ศักยภาพ และผลการ
ด าเนินงานที่ผ่านมาของสถาบันอุดมศึกษา  

มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ได้รับการประกาศให้อยู่ในกลุ่มพัฒนาชุมชนท้องถิ่นหรือ
ชุมชนอ่ืน ตามกฎกรทรวง การจัดกลุ่มสถาบันอุดมศึกษา พ.ศ. 2564 และได้จัดท าแผนพลิกโฉม
มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ระยะ 5 ปี (พ.ศ. 2566 – 2570) ขึ้น เพ่ือก าหนดเป้าหมายและ
จุดเน้นเชิงยุทธศาสตร์ของมหาวิทยาลัยตามกลุ่มพัฒนาชุมชนท้องถิ่นหรือชุมชนอ่ืน รวมทั้งการปฏิรูป
ระบบบริหารภายในให้มีความพร้อมเพ่ือสนับสนุนการด าเนินงานให้บรรลุเป้าหมายตามแผนที่ก าหนด 
หนึ่งในนั้นก็คือ การปฏิรูปด้านการบริหารและพัฒนาบุคลากรทั้งบุคลากรสายวิชาการและบุคลากร
สายสนับสนุนวิชาการให้มีก าลังคนทั้งปริมาณและคุณภาพที่เหมาะสมกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลง
ไป โดยเฉพาะสายสนับสนุนวิชาการที่เป็นส่วนส าคัญขององค์กรในการขับเคลื่อนและพัฒนา
มหาวิทยาลัยให้บรรลุเป้าหมายที่วางไว้ โดยบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการมีหน้าที่สนับสนุนการ
ด าเนินงานและอ านวยความสะดวกให้แก่ผู้บริหารและบุคลากรสายวิชาการในการด าเนินงาน ดังนั้น 
บุคลากรสายสนับสนุนวิชาการจึงจ าเป็นต้องปรับเปลี่ยนกระบวนการหรือรูปแบบการท างาน ทัศนคติ
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และวิธีคิดในการท างาน ตลอดจนจะต้องตื่นตัวและพัฒนาสมรรถนะตนเองให้พร้อมรับการปฏิบัติงาน
ที่สอดคล้องกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนไป สามารถปฏิบัติงานได้อย่างเต็มศักยภาพ เพ่ือให้การด าเนินงาน
ของมหาวิทยาลัยมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลบรรลุตามเป้าหมายที่ก าหนด  ดังที่วิลาวรรณ   
รพีพิศาล (2554) กล่าวว่า องค์กรจะประสบความส าเร็จมากน้อยเพียงใดขึ้นอยู่กับความสามารถใน
การบริหารจัดการภาระหน้าที่หรือพันธกิจต่าง ๆ ให้บรรลุเป้าหมาย สิ่งส าคัญก็คือ “คน” และ
สอดคล้องกับสุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ (2550) ซึ่งเห็นว่าการบริหารทรัพยากรมนุษย์ จ าเป็นต้องปรับ
การพัฒนาด้าน “ความรู้และความสามารถ”  ของบุคลากรภายในองค์กรเพ่ือให้สามารถท างานได้ตาม
เป้าหมายและกลยุทธ์ที่องค์กรก าหนดขึ้น เพ่ือน ามาปรับใช้ในการท างานให้เกิดประโยชน์สูงสุด โดย
การน าแนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะมาประยุกต์ใช้ในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Competency-based 
management) ต ามที่  David C. McClelland ไ ด้ ก ล่ า ว ไ ว้ ใ น บทคว าม เ รื่ อ ง  “Testing  for  
competence  rather  than for  intelligence” ว่า Competency จะเป็นตัวชี้วัดความส าเร็จใน
งานได้ดีกว่า IQ (ประกอบด้วยความถนัดหรือความเชี่ยวชาญทางวิชาการความรู้ และความมุ่งมั่นสู่
ความส าเร็จ) ซึ่งสะท้อนให้เห็นอย่างชัดเจนว่า “ผู้ที่ท างานเก่ง” ไม่ได้หมายถึง “ผู้ที่เรียนเก่ง” แต่ผู้ที่
ประสบผลส าเร็จในการท างานต้องเป็นผู้ที่สามารถประยุกต์ใช้หลักการหรือวิชาการหรือองค์ความรู้ที่มี
อยู่ให้เกิดประโยชน์ในงานที่ท า จึงจะกล่าวได้ว่าบุคคลผู้นั้นมี Competency (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 
2553) 

การพัฒนาบุคลากรให้มีสมรรถนะตามที่องค์กรต้องการนั้น นอกจากความต้องการที่จะพัฒนา
ตนเองของตัวบุคคลแล้ว ยังมีองค์ประกอบระดับกลุ่ม และระดับองค์กร ที่เป็นสิ่งกระตุ้นให้เกิดการ
พัฒนาตนเอง (สุพานี  สฤษฎ์วานิช, 2552) องค์ประกอบที่ส าคัญอย่างหนึ่งก็คือผู้บริหารที่ต้องมีภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) ซึ่งในสภาพแวดล้อมปัจจุบันที่มีการ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว มีความซับซ้อนเพ่ิมข้ึน และมีการแข่งขันที่รุนแรงมากขึ้น เพ่ือให้องค์กรอยู่
รอด จึงจ าเป็นอย่างมากที่ผู้บริหารต้องมีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดยคุณลักษณะส าคัญของผู้น า
การเปลี่ยนแปลงคือ มีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ สามารถสร้างแรงบันดาลใจให้แก่ผู้ร่วมงาน การคิด
และแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ และค านึงถึงผู้ตามในระดับบุคคล เพ่ือผลักดันให้องค์กรเกิดการ
เปลี่ยนแปลงไปสู่วิสัยทัศน์หรือเป้าหมายที่ก าหนด (Bass and Avolio, 1994)  นอกจากนี้ ผู้บริหาร
จะต้องให้ความส าคัญกับวัฒนธรรมองค์กร เนื่องจากวัฒนธรรมองค์กรมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของทุก
คนในองค์กร ผู้บริหารจึงควรมีบทบาทในการสร้างและหล่อหลอมให้เกิดวัฒนธรรมองค์กรที่ต้องการ 
โดยเฉพาะในสถานการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วเกิดขึ้นทุก ๆ ด้าน การสร้างวัฒนธรรม
องค์กรด้านการเรียนรู้ที่ดีให้เกิดขึ้นในองค์กร เกิดการพัฒนาหรือถ่ายทอดการปฏิบัติอย่างต่อเนื่องจน
ท าให้มีวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ที่เข้มแข็งและเต็มไปด้วยบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถจะ
ช่วยให้องค์กรอยู่รอดได้ โดยทุกคนในองค์กรจะเรียนรู้และพัฒนาตนเองอยู่เสมอเพ่ือเตรียมพร้อมรับ



3 
 

ทุกสถานการณ์  (ปิยะนันท์  ประคอง, 2555) เนื่องจากความรู้มีการพัฒนาอยู่ตลอดเวลา สมาชิกใน
องค์กรจึงจ าเป็นต้องเพ่ิมพูนความรู้พัฒนาตนเอง น าไปสู่การสร้างนวัตกรรมซึ่งเป็นปัจจัยส าคัญที่ช่วย
เพ่ิมความได้เปรียบในการแข่งขัน ท าให้องค์กรก้าวหน้าและพัฒนาอย่างต่อเนื่อง (สุพิณ เกชาคุปต์, 
2559) การสร้างวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ให้เกิดขึ้นในองค์กรนั้น เริ่มจากการสร้างโอกาสใน
การเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง ส่งเสริมให้มีการซักถามแลกเปลี่ยนความคิดเห็นอย่างซื่อสัตย์ต่อกัน ส่งเสริม
ความร่วมมือในการท างานและการเรียนรู้เป็นทีม มีระบบที่รวบรวมองค์ความรู้ในระดับองค์กรเพ่ือ
แบ่งปันความรู้โดยการใช้เทคโนโลยีมาเป็นเครื่องมือ การให้อ านาจบุคลากรในการบริหารจัดการและ
การตัดสินใจในงานที่รับผิดชอบเพ่ือเปิดโอกาสให้แสดงความรู้ความสามารถ การเชื่อมต่อองค์กรกับ
สิ่งแวดล้อมบริบทภายนอกที่อาจจะส่งผลต่อองค์กร และการสร้างให้เกิดภาวะผู้น าในการเรียนรู้ เพ่ือ
ขับเคลื่อนองค์กรไปในทิศทางที่ต้องการ (Marsick and Watkins, 1996)  

ด้วยเหตุนี้ ผู้วิจัยจึงสนใจที่จะศึกษาว่า มหาวิทยาลัยราชภัฎนครศรีธรรมราช มีภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้  และสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสาย
สนับสนุนวิชาการอยู่ในระดับใด รวมถึงภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กรด้านการ
เรียนรู้ส่งผลต่อการมีสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการมหาวิทยาลัยราชภัฏ
นครศรีธรรมราชอย่างไร ตลอดจนมีปัญหาและแนวทางการแก้ปัญหาอย่างไรบ้าง เพ่ือเป็นข้อมูล
แนวทางในการบริหารจัดการและการพัฒนาบุคลากรต่อไป   

 

วัตถุประสงค์ของกำรวิจัย 
1. เพ่ือศึกษาระดับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของหัวหน้าหน่วยงาน ระดับวัฒนธรรมองค์กร

ด้านการเรียนรู้ขององค์กร และระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 

มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช 

2. เพ่ือวิเคราะห์อิทธิพล ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ที่มี

ผลต่อสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช 

3. เพ่ือศึกษาปัญหาและแนวทางแก้ปัญหา ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กร

ด้านการเรียนรู้  ที่ส่งผลต่อการมีสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ

มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช 

 

  



4 
 

สมมติฐำนกำรวิจัย 
1. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง มีอิทธิพลต่อการมีสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากร 

สายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช  
2. วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ มีอิทธิพลต่อการมีสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากร

สายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช 
 

ควำมส ำคัญและประโยชน์ของกำรวิจัย 
ผลการวิจัยสามารถน าไปใช้เป็นข้อมูลในการปรับใช้กับองค์กร โดยเป็นแนวทางในการวางแผน 

การบริหารและพัฒนาบุคลากรของมหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช  เพ่ือพัฒนาบุคลากร 

สายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ให้มศีักยภาพมากยิ่งขึ้น  

 

ขอบเขตกำรวิจัย 
1. ขอบเขตต้ำนประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง  

ประชากร 

ประชากรที่ใช้ในการศึกษา คือ บุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏ

นครศรีธรรมราช จ านวน 370 คน (ข้อมูลสารสนเทศ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ประจ าปี

การศึกษา 2563 ข้อมูล ณ วันที่ 17 กุมภาพันธ์ 2564)  

กลุ่มตัวอย่าง  

กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการศึกษาครั้งนี้ เป็นบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัย 

ราชภัฏนครศรีธรรมราช ซึ่งได้มาด้วยวิธีการสุ่มตามความสะดวก (Convenience Sampling) จ านวน 

191 คน ตามตารางส าเร็จรูปของ Krejcie & Morgan (1970)  

2. ขอบเขตด้ำนเนื้อหำ 

การศึกษาครั้งนี้ เป็นการศึกษาอิทธิพลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรม

องค์กรด้านการเรียนรู้ ที่มีผลต่อการมีสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ  

มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ในประเด็นดังต่อไปนี้ 

1) แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ของ Bass and Avolio (1994) 

2) แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ของ Marsick and Watkin 

(1997) 

3) แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับสมรรถนะ 
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4) สมรรถนะเชิงพฤติกรรมในมหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช  

3. ขอบเขตด้ำนตัวแปร 

3.1) ตัวแปรต้น (Independent variable) ได้แก่  

(1) ข้อมูลทั่วไปส่วนบุคคล 

- เพศ 

- อายุ 

- อายุงาน 

- วุฒิการศึกษา 

- ประเภทบุคลากร 

- หน่วยงานที่สังกัด 

(2) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ประกอบด้วย  

- การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์   

- การสร้างแรงบันดาลใจ  

- การกระตุ้นทางปัญญา  

- การค านึงถึงปัจเจกบุคคล   

(3) วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ประกอบด้วย  

- การสร้างโอกาสในการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง  

- ส่งเสริมให้มีการซักถามและการสนทนาแลกเปลี่ยนความคิดเห็น  

- ส่งเสริมความร่วมมือในการท างานและการเรียนรู้เป็นทีม  

- การจัดให้มีระบบรวบรวมและแบ่งปันความรู้  

- การให้อ านาจบุคลากรในองค์กรเพื่อน าไปสู่การมีวิสัยทัศน์ร่วม  

- การเชื่อมต่อองค์กรกับสิ่งแวดล้อม 

3.2) ตัวแปรตาม (Dependent variable)  คือ สมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากร 

สายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช  ได้แก่ 

(1) สมรรถนะหลัก ประกอบด้วย   

- การมุ่งผลสัมฤทธิ์  

- บริการที่ด ี

- ความเข้าใจองค์กรและระบบราชการ 

- การยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรม 
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- การท างานเป็นทีม 

(2) สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ  ประกอบด้วย 

- การเรียนรู้และพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 

- การสร้างสัมพันธภาพ 

- ความเข้าใจผู้อ่ืน 

- ความผูกพันที่มีต่อส่วนราชการ 

4. ขอบเขตด้ำนเวลำ 

ระยะเวลาในการศึกษาและเก็บรวบรวมข้อมูล ในช่วงเดือนมกราคม 2563 – พฤษภาคม 

2565 

 

นิยำมศัพท์เฉพำะ 
1. ภำวะผู้น ำกำรเปลี่ยนแปลง หมายถึง พฤติกรรมที่ผู้น าแสดงให้ผู้ร่วมงานเห็นในการจัดการ

และการท างาน โดยเน้นการกระตุ้นให้ผู้ร่วมงานเห็นความส าคัญของงานและเปลี่ยนแปลงระดับความ

ต้องการในผลงานให้มากขึ้น สร้างแรงบันดาลใจให้เห็นคุณค่าของตัวเองและพัฒนาความรู้

ความสามารถของตนเองให้สูงขึ้น จูงใจให้ตระหนักถึงภารกิจและวิสัยทัศน์ขององค์กร เพ่ือมุ่งความ

สนใจไปที่ประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าของตนเอง เป็นการมุ่งเน้นไปที่อนาคตและมุ่งให้เกิดการ

เปลี่ยนแปลงเป็นส าคัญ โดยผู้ตามจะเป็นผู้ท าการเปลี่ยนแปลง ส่วนผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะน า

ทางด้านจริยธรรม กระตุ้นให้ผู้ตามเกิดจิตส านึก มีอุดมการณ์ มีค่านิยมเชิงจริยธรรม มีแรงบันดาลใจ 

เพ่ือให้เกิดการเปลี่ยนแปลง ซึ่งการวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงตามแนวคิด

และทฤษฎีของ Bass and Avolio (1994) จ านวน 4 ด้าน ประกอบด้วย 

1.1) ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ หมายถึง การมีคุณลักษณะพิเศษ (Charisma) 

ของผู้น าที่ท าให้ผู้ร่วมงานยอมรับ ศรัทธา เชื่อมั่น ภาคภูมิใจ และไว้วางใจในความสามารถ โดยผู้น า

จะต้องมีอุดมการณ์ มีวิสัยทัศน์ และสามารถถ่ายทอดให้แก่ผู้ร่วมงานได้ มีความสามารถในการจัดการ

และบริหารอารมณ์ มีศีลธรรมและจริยธรรม หลีกเลี่ยงการใช้อ านาจเพ่ือประโยชน์ส่วนตน ทุ่มเทเพ่ือ

ประโยชน์ส่วนรวม ทั้งยังต้องมีความเชื่อ ค่านิยม และมีเป้าหมายที่ชัดเจน ตลอดจนมีความมั่นใจที่จะ

เอาชนะอุปสรรค 

1.2) ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ หมายถึง คุณลักษณะในการจูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจใน

การท างานของผู้ร่วมงาน ด้วยการสร้างแรงจูงใจภายใน กระตุ้นให้ตระหนักถึงสิ่งส าคัญ สร้างเจตคติที่

ดีและคิดในแง่บวก และการให้ก าลังใจแก่ผู้ร่วมงาน โดยผู้น าจะต้องเห็นแก่ประโยชน์ส่วนรวม มุ่งมั่น
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ต้ังใจในการท างาน และมีการตั้งมาตรฐานการท างานที่สูงและเชื่อมั่นว่าสามารถบรรลุตามเป้าหมายที่

ก าหนดได้ 

1.3) ด้านการกระตุ้นทางปัญญา หมายถึง สิ่งที่ผู้น าแสดงให้ผู้ร่วมงานเห็นถึงการจัดการ

และการท างานที่เป็นกระบวนการ ส่งเสริมและกระตุ้นให้ผู้ร่วมงานแสดงความคิดเห็นและมีความคิด

ริเริ่มสร้างสรรค์ โดยให้ผู้ร่วมงานตระหนักรู้ในปัญหา กระตุ้นให้มีการวิเคราะห์ปัญหาโดยใช้เหตุผล

และมีข้อมูลหลักฐาน เปลี่ยนกรอบการมองปัญหา และมีการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ ทั้งนี้ผู้น า

จะต้องมีคุณลักษณะในด้านการคิดและการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ 

1.4) ด้านการค านึงถึงปัจเจกบุคคล หมายถึง สิ่งที่ผู้น าปฏิบัติต่อบุคคลโดยค านึงถึงความ

แตกต่างระหว่างบุคคลและความต้องการของแต่ละบุคคล มีการติดต่อสื่อสารและปฏิสัมพันธ์ที่ดี

ระหว่างกัน มีการมอบหมายงานและกระจายอ านาจ คอยสอนและให้ค าแนะน า สนับสนุนและ

ส่งเสริมให้ผู้ร่วมงานพัฒนาตนเอง เอาใจใส่หรือสนับสนุนในการท างานเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายทั้งส่วน

บุคคลและส่วนรวม ทั้งนี้ผู้น าจะต้องมีคุณลักษณะด้านความเข้าใจในความแตกต่างระหว่างบุคคล  

เอาใจเขามาใส่ใจเรา มีความสามารถในการสื่อสาร และมีเทคนิคในการมอบหมายงาน 

2. วัฒนธรรมองค์กรด้ำนกำรเรียนรู้ หมายถึง แบบแผนเกี่ยวกับความคิด ความเชื่อ ค่านิยม 

ทัศนคติ ที่ส่งผลต่อพฤติกรรมของคนในองค์กร อันเกิดจากประสบการณ์และความรู้ขององค์กร เพ่ือ

ก าหนดพฤติกรรมของสมาชิกในองค์กร ซึ่งถือเป็นสิ่งส าคัญที่ท าให้องค์กรสามารถปรับตัวให้เข้ากับ

สภาพแวดล้อมได้อย่างเหมาะสมและประสบความส าเร็จ ซึ่งการวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาวัฒนธรรม

องค์กรด้านการเรียนรู้ ตามแนวคิดและทฤษฎีของ Marsick and Watkin (1997) โดยเลือกศึกษา

จ านวน 6 ด้าน ประกอบด้วย    

2.1) การสร้างโอกาสในการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง หมายถึง การบูรณาการการเรียนรู้ร่วมกับ

การท างาน โดยการมอบหมายงานใหม่ ๆ ที่ท้าทาย  การพัฒนาและฝึกอบรม การสอนงานหรือการ

ฝึกอบรมระหว่างท างาน (on the job training) และการสนับสนุนทรัพยากร เช่น เวลา เงิน และ

เครื่องมือในการเรียนรู้ เป็นต้น เพ่ือสร้างโอกาสในการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องและเติบโตต่อไปตามวงจร

การเรียนรู้ที่เกิดจากการท างาน ซึ่งโอกาสในการเรียนรู้จะเกิดขึ้นเมื่อต้องเผชิญกับปัญหาหรือ

สถานการณ์ใหม่ๆ โดยการทบทวนประสบการณ์ที่ผ่านมา ได้แก่ พิจารณาสิ่งที่ก าลังเผชิญ ประเมินกับ

ประสบการณ์ท่ีผ่านมา และประเมินบริบทปัจจุบัน เพ่ือการตัดสินใจในการแสดงพฤติกรรม ก่อให้เกิด

ทักษะ ความรู้ และแนวคิดใหม่ ๆ ขึ้นจากการกระท า และสุดท้ายคือการประเมินผลที่เกิดขึ้นทั้งที่

คาดการณ์ไว้และท่ีไม่ได้คาดการณ์ไว้ เพ่ือใช้วางแผนในอนาคตต่อไป 



8 
 

2.2) การส่งเสริมให้มีการซักถามและการสนทนาแลกเปลี่ยนความคิดเห็น หมายถึง การที่

คนในองค์กรมีทักษะในการแสดงความคิดเห็น สามารถรับฟังมุมมองของผู้อ่ืน สามารถสอบถามหรือ

ซักถาม และมีการให้ข้อมูลป้อนกลับ โดยการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นดังกล่าวตั้งอยู่บนพ้ืนฐานของ

ความอยากรู้อยากเห็นแบบเปิดใจ ซื่อสัตย์ ไว้วางใจ เป็นเหตุเป็นผล ปฏิบัติต่อกันด้วยความเคารพ 

และไม่ท าลายความท้าทายหรือความพยายามของผู้อ่ืน 

2.3) การส่งเสริมความร่วมมือในการท างานและการเรียนรู้เป็นทีม หมายถึง การสร้างการ

ท างานเป็นทีม ทั้งข้ามสายงาน ข้ามระดับ และข้ามหน่วยงาน โดยทีมสามารถบริหารจัดการด้วยตัวเอง 

เปิดโอกาสให้สมาชิกในทีมได้แสดงความคิดเห็น สนทนาแลกเปลี่ยน และเรียนรู้ร่วมกันภายในทีม  

2.4) การจัดให้มีระบบรวบรวมและแบ่งปันความรู้ หมายถึง องค์กรมีระบบที่สนับสนุนการ

เรียนรู้ การแบ่งปันความรู้ และการถ่ายทอดความรู้ ผ่านกระบวนการท างาน เพื่อให้ความรู้เหล่านั้นอยู่

กับองค์กร และเกิดการพัฒนา ต่อยอด ความรู้ต่อไป ได้แก่ การเก็บรวบรวมข้อมูลและแบ่งปันข้อมูลให้

เข้าถึงสะดวก การให้รางวัล และการให้การรับผู้ที่มีการเรียนรู้ การพัฒนา และการแบ่งปันสิ่งที่เรียนรู้ 

เพ่ือให้การเรียนรู้กลายเป็นวัฒนธรรมองค์กร ตลอดจนการน าเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้สนับสนุนการ

เรียนรู้และการแบ่งปันความรู้ ได้แก่ การมีโครงข่ายข้อมูลสารสนเทศที่เชื่อมโยงข้อมูลเข้าด้วยกัน เพ่ือให้

ทุกคนสามารถแลกเปลี่ยนข้อมูลซึ่งกันและกันได้รวดเร็วยิ่งขึ้น และรวมถึงเครื่องมืออิเล็กทรอนิกส์ต่าง ๆ 

ที่ใช้ในการเรียนรู้ เช่น การสื่อสารผ่านระบบออนไลน์ที่ท าให้การติดต่อสะดวก รวดเร็ว 

2.5) การให้อ านาจบุคลากรในองค์กรเพ่ือน าไปสู่การมีวิสัยทัศน์ร่วม หมายถึง การให้

อ านาจในระดับบุคคลในการบริหารจัดการและการตัดสินใจในงานที่รับผิดชอบ  เป็นการเปิดโอกาสใน

การแสดงความรู้ความสามารถ กระตุ้นให้เกิดการคิด การเรียนรู้ ในงานที่ได้รับมอบหมาย ฝึกให้มีการ

ตั้งเป้าหมายและองค์กรก็ให้การสนับสนุนเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้  รวมถึงการให้รางวัลเมื่อ

บรรลุเป้าหมาย ซึ่งจะสร้างแรงจูงใจในการพัฒนางานและพัฒนาตนเองให้สูงขึ้น ส่งผลให้องค์กรมี

ประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น การให้อ านาจที่ดีจะต้องมีความเคารพซึ่งกันและกัน ซื่อสัตย์ ไว้วางใจ รู้สึก

ปลอดภัย  และไม่รู้สึกว่าถูกลิดรอนอ านาจ 

2.6) การเชื่อมต่อองค์กรกับสิ่งแวดล้อม หมายถึง การที่องค์กรให้ความส าคัญกับบริบท

ภายนอกที่อาจจะส่งผลต่อองค์กร ทั้งในระดับบุคคล สังคม และโลก เช่น การสนับสนุนความสมดุล

ระหว่างชีวิตและการท างาน (Work-Life Balance) เสริมสร้างขวัญและก าลังใจของบุคลากร  

การค านึงถึงครอบครัวของบุคลากร การค านึงถึงลูกค้า การค านึงถึงสังคมและสิ่งแวดล้อมตามแนวคิด

ความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility: CSR) ที่ต้องด าเนินธุรกิจภายใต้หลัก

จริยธรรมควบคูก่ับการใสใจสังคมและสิ่งแวดล้อมเพ่ือการพัฒนาที่ยั่งยืน 
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3. สมรรถนะเชิงพฤติกรรม หมายถึง คุณลักษณะ พฤติกรรมของบุคคลที่เป็นผลมาจากความรู้ 
ทักษะ ความสามารถ และคุณลักษณะอ่ืน ๆ เช่น แรงจูงใจ แนวคิด ทัศนคติ ความเชื่อ และอุปนิสัย 
ซึ่งส่งผลต่อประสิทธิภาพการท างานของบุคคลนั้น ๆ ที่มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราชก าหนด
เป็นคุณลักษณะร่วมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการของมหาวิทยาลัย ประกอบด้วย สมรรถนะ  
3 ส่วน ได้แก่ สมรรถนะหลัก  สมรรถนะเฉพาะตามงานที่ปฏิบัติ  และสมรรถนะทางการบริหาร  ซึ่ง
การวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาในสมรรถนะหลัก  สมรรถนะเฉพาะตามงานที่ปฏิบัติ ตามที่มหาวิทยาลัย 
ราชภัฏนครศรีธรรมราชก าหนดไว้ ดังนี้ 

3.1) สมรรถนะหลัก หมายถึง คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรทุกคน ทุกต าแหน่ง 
ทั้งองค์กรจะต้องมี ดังนี้ การมุ่งผลสัมฤทธิ์ บริการที่ดี ความเข้าใจองค์กรและระบบราชการ การยึดมั่น
ในความถูกต้องชอบธรรม และการท างานเป็นทีม 

3.2) สมรรถนะเฉพำะตำมลักษณะงำนที่ปฏิบัติ หมายถึง คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่
ก าหนดเฉพาะส าหรับสายงานหรือต าแหน่ง เพ่ือให้บุคลากรแสดงพฤติกรรมที่เหมาะสมกับต าแหน่ง
หน้าที่ และส่งเสริมให้สามารถปฏิบัติหน้าที่ได้ดียิ่งขึ้น โดยก าหนดสมรรถนะเฉพาะร่วม ส าหรับ 
สายสนับสนุนวิขาการไว้ 4 คุณลักษณะ ดังนี้  การเรียนรู้และพัฒนาอย่างต่อเนื่อง การสร้าง
สัมพันธภาพ ความเข้าใจผู้อ่ืน และความผูกพันที่มีต่อส่วนราชการ 

4. บุคลำกรสำยสนับสนุนวิชำกำร หมายถึง บุคลากรสายสนับสนุนวิชาการที่ปฏิบัติงานใน
มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ที่มีสถานภาพเป็นข้าราชการ พนักงานมหาวิทยาลัย พนักงาน
มหาวิทยาลัยตามสัญญา พนักงานราชการ ลูกจ้างประจ า ลูกจ้างชั่วคราว และลูกจ้างโครงการ ที่มี
อายุงานที่มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราชอย่างน้อย 1 ปีขึ้นไป   

5. มหำวิทยำลัย หมายถึง มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช 
6. หัวหน้ำหน่วยงำน หมายถึง ผู้บริหารหน่วยงาน โดยแบ่งตามประเภทหน่วยงาน ดังนี้  

6.1) ระดับคณะ หัวหน้าหน่วยงาน หมายถึง คณบดี/รองคณบดี/ผู้ช่วยคณบดี หรือผู้ที่
คณบดีมอบหมายให้ก ากับดูแลงานที่ท่านรับผิดชอบ 

6.2) ระดับส านัก/สถาบัน (ยกเว้นส านักงานอธิการบดี) หัวหน้าหน่วยงาน หมายถึง 
ผู้อ านวยการ/รองผู้อ านวยการ/ผู้ช่วยผู้อ านวยการ หรือผู้ที่ผู้อ านวยการมอบหมายให้ก ากับดูแลงานที่
ท่านรับผิดชอบ 

6.3) หน่วยงานภายในส านักงานอธิการบดี  แบ่งเป็น 
    - กรณีผู้ปฏิบัติงาน หัวหน้าหน่วยงาน หมายถึง ผู้อ านวยการกอง/ผู้อ านวยการศูนย์/

หัวหน้าส่วนงาน หรือผู้ที่หัวหน้าหน่วยงานมอบหมายให้ก ากับดูแลงานที่ท่านรับผิดชอบโดยเฉพาะ 
    - กรณีผู้อ านวยการกอง/ผู้อ านวยการศูนย์/หัวหน้าส่วนงาน  หัวหน้าหน่วยงาน 

หมายถึง อธิการบดี/รองอธิการบดี/ผู้ช่วยอธิการบดี ที่ก ากับดูแลส่วนงานที่ท่านรับผิดชอบ 
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บทที่ 2 
เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

  
ในการวิจัยครั้งนี้  ผู้วิจัยได้ศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง และได้น าเสนอตามรายละเอียด

หัวข้อต่อไปนี้ 
1. แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้น าด้านการเปลี่ยนแปลง 
2. แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ 
3. แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับสมรรถนะ  
4. สมรรถนะเชิงพฤติกรรมในมหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช 

5. งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
6. กรอบแนวคิดในการวิจัย 

 

แนวคิดและทฤษฏีเกี่ยวกบัภาวะผู้น าด้านการเปลี่ยนแปลง 
ความหมายภาวะผู้น าด้านการเปลี่ยนแปลง  
Burns (1978) นิยามภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงไว้ว่า เป็นความสามารถของผู้น าในการสร้าง

แรงจูงใจและพัฒนาผู้ตามให้เกิดการเปลี่ยนแปลง โดยผู้ตามจะเป็นผู้ท าการเปลี่ยนแปลง ส่วนผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงจะน าทางด้านจริยธรรม กระตุ้นให้ผู้ตามเกิดจิตส านึก มีอุดมการณ์ มีค่านิยมเชิง
จริยธรรม เพ่ือให้ผู้ตามท าได้มากกว่าที่คาดหวังไว้ 

Bass (1985) ให้ความหมายภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง คือ การที่ผู้น าปฏิบัติต่อผู้ตามเพ่ือสร้าง
ขวัญและก าลังใจ กระตุ้นให้เกิดแรงบันดาลใจในการท างาน และพยายามปฏิบัติงานให้ได้มากเกินกว่า
ที่หวังไว้  

Bass and Avolio (1994) กล่าวว่า ภาวะผู้น าด้านการเปลี่ยนแปลงจะสร้างแรงผลักดันจาก
ภายในที่มีพลังก่อให้เกิดการพัฒนาอย่างยั่งยืน โดยการกระตุ้นผู้ร่วมงานให้มีความสนใจและมองงาน
ในแง่มุมใหม่ ๆ ให้ตระหนักรู้ในภารกิจและวิสัยทัศน์ขององค์กร ให้พัฒนาความรู้ความสามารถเพ่ือ
เพ่ิมศักยภาพที่สูงขึ้น ชักน าผู้ร่วมงานให้มองไกลกว่าสิ่งที่ตนสนใจซึ่งก็คือมองไปถึงสิ่งที่กลุ่มหรือ
องค์กรจะได้รับประโยชน์ ท้าทายความคาดหวังโดยการชักน าให้ผู้ร่วมงานท ามากกว่าสิ่งที่ตั้งใจตั้งแต่
ต้นเพื่อบรรลุเป้าหมายที่สูงขึ้น 

สุดา ทัพสุวรรณ (2541) กล่าวถึงภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงว่า เป็นพฤติกรรมที่ผู้น ากระท าต่อ
ผู้ร่วมงาน โดยเน้นการกระตุ้นให้ผู้ร่วมงานเห็นความส าคัญและคุณค่าของงาน จูงใจให้ท างานเพ่ือ
องค์กร ตลอดจนเปลี่ยนแปลงระดับความต้องการผลสัมฤทธิ์ของงานที่สูงขึ้น และท างานอย่างเต็ม
ความสามารถตามศักยภาพทีมี่ 
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สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์ (2545) เสนอว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง คือ การที่ผู้น ามุ่งเน้นไปที่
อนาคตและมุ่งให้เกิดการเปลี่ยนแปลงเป็นส าคัญ เนื่องจากองค์กรจะต้องเผชิญกับการเปลี่ยนแปลง
ของโลกที่มีอย่างต่อเนื่องยากที่จะหลีกเลี่ยงได้ ดังนั้นเพ่ือให้ก้าวทันต่อการเปลี่ยนแปลง ทักษะความ
เป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงจึงมีความจ าเป็นส าหรับทุกองค์กร 

วิโรจน์ สารรัตนะ (2546) เสนอเกี่ยวกับผู้น าการเปลี่ยนแปลงว่าคือ ผู้ที่สามารถจูงใจให้บุคคล
อ่ืนปฏิบัติงานได้มากกว่าที่คาดหวัง โดยมุ่งให้บรรลุความต้องการระดับที่สูงขึ้น 

ขวัญตา  เกื้อกูลรัฐ (2554) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นพฤติกรรมที่ผู้น าท าให้ผู้ร่วมงานรู้สึก
ไว้วางใจ ตระหนักรู้ในภารกิจและวิสัยทัศน์ มีความจงรักภักดี และจูงใจให้ผู้ร่วมงานมองไกลขึ้น
มากกว่าความตั้งใจเดิมเพ่ือให้บรรลุผลขององค์กร ท าให้ผู้ร่วมงานพยายามท างานให้ได้ผลที่สูงขึ้นกว่า
ที่คาดหวัง และพัฒนาความสามารถและศักยภาพให้สูงขึ้น  

รัตติกรณ์ จงวิศาล (2560) กล่าวว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง หมายถึง พฤติกรรมที่ผู้น าแสดง
ให้เห็นถึงการจัดการและการท างานที่มีอิทธิพลต่อผู้ร่วมงาน ส่งผลให้ผู้ร่วมงานมีความพยายามสูงขึ้น
กว่าที่ตนคาดหวังไว้ พัฒนาความสามารถและศักยภาพผู้ร่วมงานให้สูงขึ้น จูงใจให้ผู้ร่วมงานตระหนักใน
ภารกิจและวิสัยทัศน์ขององค์กร เพ่ือให้มุ่งความสนใจไปที่ประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าส่วนตน 

โดยสรุปกล่าวได้ว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง หมายถึง พฤติกรรมที่ผู้น าแสดงให้ผู้ร่วมงาน
เห็นในการจัดการและการท างาน โดยเน้นการกระตุ้นให้ผู้ร่วมงานเห็นความส าคัญของงานและ
เปลี่ยนแปลงระดับความต้องการในผลงานให้มากขึ้น สร้างแรงบันดาลใจให้เห็นคุณค่าของตัวเองและ
พัฒนาความรู้ความสามารถของตนเองให้สูงขึ้น จูงใจให้ตระหนักถึงภารกิจและวิสัยทัศน์ขององค์กร 
เพ่ือมุ่งความสนใจไปที่ประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าของตนเอง เป็นการมุ่งเน้นไปที่อนาคตและมุ่งให้เกิด
การเปลี่ยนแปลงเป็นส าคัญ โดยผู้ตามจะเป็นผู้ท าการเปลี่ยนแปลง ส่วนผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะน า
ทางด้านจริยธรรม กระตุ้นให้ผู้ตามเกิดจิตส านึก มีอุดมการณ์ มีค่านิยมเชิงจริยธรรม มีแรงบันดาลใจ 
เพ่ือให้เกิดการเปลี่ยนแปลง 
 

แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าด้านการเปลี่ยนแปลง  
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) ตามแนวคิดของ Burns (1978 

อ้างใน สุขุมาล เนียมประดิษฐ์, 2558) เป็นแนวคิดที่มุ่งยกระดับความต้องการ ความเชื่อ และ
วัฒนธรรมการท างานที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพการท างาน โดยเน้นทางด้านจิตใจของบุคคลในองค์กร  
แต่เดิมนั้น Burns เชื่อว่า ผู้บริหารควรมีลักษณะความเป็นผู้น าการปฏิบัติหรือผู้น าเชิงเป้าหมาย 
(Transactional leadership) ซึ่งเป็นวิธีการจูงใจให้ผู้ตามปฏิบัติงานตามที่คาดหวังไว้ โดยการระบุ
งานอย่างชัดเจนพร้อมทั้งให้รางวัลเป็นการตอบแทน ทั้งนี้การเป็นผู้น าการปฏิบัติจะมีประสิทธิภาพสูง
ได้นั้นจะต้องอยู่ในสภาพแวดล้อมที่ค่อนข้างคงที่ เมื่อสภาพแวดล้อมได้เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว
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และมีการแข่งขันที่สูงขึ้น Burns จึงได้เสนอวิธีการบริหารแบบใหม่เรียกว่า “ความเป็นผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง (Transformational leadership theory)” ซึ่งเป็นความสามารถในการสร้างแรงจูงใจ
และพัฒนาผู้ตามให้เกิดการเปลี่ยนแปลง อาจกล่าวได้ว่าผู้ตามจะเป็นผู้ท าการเปลี่ยนแปลง ส่วนผู้น า
การเปลี่ยนแปลงจะน าทางด้านจริยธรรม กระตุ้นให้ผู้ตามเกิดจิตส านึก มีอุดมการณ์ มีค่านิยมเชิง
จริยธรรม เพ่ือให้ผู้ตามปฏิบัติงานได้ เกินกว่าที่คาดหวังไว้ ทั้งนี้  Burns มองว่าภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเป็นรูปแบบที่แยกออกจากกันโดยเด็ดขาดกับภาวะผู้น าการปฏิบัติ   

ต่อมา ในปี ค.ศ. 1985 Bass (สุขุมาล เนียมประดิษฐ์, 2558) ได้น าแนวคิดของ Burns มา
ศึกษาร่วมกับทฤษฎีล าดับขั้นความต้องการของ Maslow และทฤษฎีความคาดหวังของ Vroom 
พบว่า พฤติกรรมของผู้น าที่ต้องการให้งานเกิดผลดียิ่งขึ้นเกินกว่าที่คาดหวังไว้ จะต้องมีลักษณะร่วม
กันทั้งผู้น าการเปลี่ยนแปลงและผู้น าการปฏิบัติ โดยพฤติกรรมที่แสดงออกจะเป็นของผู้น าลักษณะใด
นั้นขึ้นอยู่กับบริบท สภาพแวดล้อม และคุณลักษณะส่วนตัวของผู้น า ตามแนวคิดของ Bass นั้น ภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีผลต่อการเปลี่ยนแปลงทางเจตคติของสมาชิกในองค์กร เป็นการให้อ านาจแก่ผู้
ตามให้กลายเป็นผู้ที่ท าให้องค์กรเกิดการเปลี่ยนแปลง โดยผู้น าจะช่วยเพ่ิมขวัญและก าลังใจของผู้ตาม
ให้สูงขึ้น ท าให้ผู้ตามเกิดแรงบันดาลใจในการท างาน และพยายามท าให้ได้มากว่าที่ คาดหวังไว้  ทั้งนี้ 
Bass ใช้ค าว่า “การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์” แทนค าว่า “การสร้างบารมี” เนื่องจาก Bass มองว่า 
การสร้างบารมีมีความหมายในเชิงที่ดูโอ้อวด และมีความสัมพันธ์กับการปกครองแบบเผด็จการมาก
เกินไป ต่างกับการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ที่เกี่ยวกับการกระตุ้นหรือสร้างให้เกิดอุดมการณ์ระดับ
สูงสุดของจริยธรรม คือ ความไม่เห็นแก่ตัว โดยทั้งผู้น าและผู้ตามจะท าเพ่ือประโยชน์ส่วนรวมอย่างดี
ที่สุดเท่าที่จะท าได ้เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายร่วมกัน (ปาณิสรา  ตรัสศรี, 2559) 

Bass and Avolio (1994) ได้วิ เคราะห์องค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
ประกอบด้วยคุณลักษณะ 4 ด้าน ได้แก่  

1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์  (Idealized Influence) หรือการมีคุณลักษณะพิเศษ 
(Charisma) ของผู้น าที่ท าให้ผู้ร่วมงานยอมรับ ศรัทธา เชื่อมั่น ภาคภูมิใจ และไว้วางใจในความสามารถ 
โดยผู้น าจะต้องมีอุดมการณ์ มีวิสัยทัศน์ และสามารถถ่ายทอดให้แก่ผู้ร่วมงานได้ มีความสามารถใน
การจัดการและบริหารอารมณ์ มีศีลธรรมและจริยธรรม หลีกเลี่ยงการใช้อ านาจเพ่ือประโยชน์ส่วนตน 
ทุ่มเทเพ่ือประโยชน์ส่วนรวม ทั้งยังต้องมีความเชื่อ ค่านิยม และมีเป้าหมายที่ชัดเจน ตลอดจนมีความ
มั่นใจที่จะเอาชนะอุปสรรค 

2) การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation) ผู้น าจะมีคุณลักษณะในการจูงใจให้
เกิดแรงบันดาลใจในการท างานของผู้ร่วมงาน ด้วยการสร้างแรงจูงใจภายใน กระตุ้นให้ตระหนักถึงสิ่ง
ส าคัญ สร้างเจตคติที่ดีและคิดในแง่บวก และการให้ก าลังใจแก่ผู้ร่วมงาน โดยผู้น าจะต้องเห็นแก่
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ประโยชน์ส่วนรวม มุ่งมั่นตั้งใจในการท างาน และมีการตั้งมาตรฐานการท างานที่สูงและเชื่อมั่นว่า
สามารถบรรลุตามเป้าหมายที่ก าหนดได้  

3) การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation) เป็นสิ่งที่ผู้น าแสดงให้ผู้ร่วมงานเห็นถึง
การจัดการและการท างานที่เป็นกระบวนการ ส่งเสริมและกระตุ้นให้ผู้ร่วมงานแสดงความคิดเห็นและ
มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ โดยให้ผู้ร่วมงานตระหนักรู้ในปัญหา กระตุ้นให้มีการวิเคราะห์ปัญหาโดยใช้
เหตุผลและมีข้อมูลหลักฐาน เปลี่ยนกรอบการมองปัญหา และมีการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ ทั้งนี้
ผู้น าจะต้องมีคุณลักษณะในด้านการคิดและการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ 

4) การค านึงถึงปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration) เป็นสิ่งที่ผู้น าปฏิบัติต่อบุคคล
โดยค านึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคลและความต้องการของแต่ละบุคคล มีการติดต่อสื่อสารและ
ปฏิสัมพันธ์ที่ดีระหว่างกัน มีการมอบหมายงานและกระจายอ านาจ คอยสอนและให้ค าแนะน า 
สนับสนุนและส่งเสริมให้ผู้ร่วมงานพัฒนาตนเอง เอาใจใส่หรือสนับสนุนในการท างานเพ่ือให้บรรลุ
เป้าหมายทั้งส่วนบุคคลและส่วนรวม ทั้งนี้ผู้น าจะต้องมีคุณลักษณะด้านความเข้าใจในความแตกต่าง
ระหว่างบุคคล เอาใจเขามาใส่ใจเรา มีความสามารถในการสื่อสาร และมีเทคนิคในการมอบหมายงาน 

สุเทพ พงศศ์รีวัฒน์ (2545) เสนอว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะต้องประกอบด้วย  
1) การเป็นแบบอย่างด้านพฤติกรรม (Role Modeling) 
2) การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivating) 
3) ภาวะผู้น าเชิงวิสัยทัศน์ (Visionary Leadership) 
4) การมุ่งความสัมพันธ์ในฐานะปัจเจกบุคคล (Individualized consideration) 
5) การกระตุ้นการใช้ปัญญา (Intellectual Stimulation) 
6) การด ารงไว้ซึ่งอ านาจส่วนบุคคล (Maintaining a Source of Personal Power) 
วิโรจน์ สารรัตนะ (2546) เสนอองค์ประกอบของผู้น าการเปลี่ยนแปลง ประกอบด้วยปัจจัย  

3 ประการ ดังนี้ 
1) การมีบุคลิกภาพน่านับถือหรือการสร้างบารมี (Charisma) เป็นความสามารถของผู้น าใน

การสร้างการยอมรับ ความศรัทธา และความภาคภูมิใจจากผู้อ่ืน เนื่องจากคุณลักษณะดังกล่าวจะท า
ให้ผู้ตามยอมรับและเชื่อมั่นในตัวผู้น าว่าสามารถจะน าผ่านอุปสรรค์ต่าง ๆ ไปได้  

2) การยอมรับความแตกต่างของตัวบุคคล (Individualized Consideration) เป็นการใส่ใจใน
ความต้องการของแต่ละบุคคล การเห็นคุณค่าของผู้อ่ืน และพยายามส่งเสริมและสนับสนุนให้ผู้อ่ืน
พัฒนาศักยภาพของตนเอง เปิดโอกาสให้มีการสื่อสารแบบสองทางทั้งที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ 
เป็นที่ปรึกษาให้ค าแนะน าช่วยเหลืออย่างเหมาะสม และยกย่อมชมเชยให้ความยอมรับเชื่อถือและ
ไว้วางใจเมื่อผู้ตามท างานได้ดีหรือดีกว่ามาตรฐานที่ก าหนด คุณลักษณะดังกล่าวจะท าให้ผู้ตามเกิดความ
ไว้วางใจต่อตัวผู้น า เกิดความรักและผูกพันต่อองค์กร และพยายามตั้งใจท างานอย่างเต็มที่ 
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3) การกระตุ้นทางสติปัญญา (Intellectual Stimulation) เป็นการกระตุ้นให้ผู้ อ่ืนได้คิด 
ทบทวน และสร้างสรรค์สิ่งใหม่ เปลี่ยนมุมมองให้มองปัญหาเป็นสิ่งท้าทายแทนการมองเป็นเรื่องยุ่งยาก 
รับฟังข้อเสนอแนะของผู้ตาม และเปิดโอกาสให้มีส่วนร่วมในการแก้ไขปัญหา หรือให้แก้ไขปัญหาด้วย
ตัวเองโดยจะแนะแนวทางอย่างมีเหตุผลเมื่อต้องการให้เปลี่ยนแปลงแนวคิดในการแก้ไขปัญหาของผู้
ตาม คุณลักษณะนี้จะท าให้ผู้ตามเกิดความคิดรอบคอบก่อนปฏิบัติเพื่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลง 

จากการศึกษาแนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง พบว่า ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงมีนักวิชาการได้เสนอองค์ประกอบไว้หลากหลาย ผู้วิจัยเห็นว่าองค์ประกอบของภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงตามแนวคิดของ Bass and Avolio มีรายละเอียดครอบคลุมเหมาะสมกับการวิจัย
ครั้งนี้ จึงเลือกใช้องค์ประกอบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงตามแนวคิดของ Bass and Avolio มาใช้
เป็นกรอบแนวคิดการวิจัย 

 

แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกบัวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ 
ความหมายของวัฒนธรรมองค์กร 
Schein (1992) เชื่อว่า วัฒนธรรมองค์กรเป็นรูปแบบฐานคติ ทัศนคติ โดยรวมของคนใน

องค์กร อันเกิดจากประสบการณ์ในการท างานที่ผ่านมาของพนักงาน เพ่ือปรับตัวให้เข้ากับ
สภาพแวดล้อมและแก้ไขปัญหาขององค์กร จนสามารถใช้ได้ผลดีจนเป็นที่ยอมรับ และกลายเป็น
แนวทางปฏิบัติต่อกันไป 

Robbins (1997) ให้ความหมายของวัฒนธรรมองค์กรว่า ทุกสิ่งทุกอย่างที่ทุกคนในองค์กร
ปฏิบัติเหมือนกัน เป็นเอกลักษณ์เฉพาะขององค์กรนั้น อันเกิดจากการผสมผสานระหว่างเจตคติของ
บุคคล ความเชื่อ ค่านิยม ปทัสถาน และการกระท าของบุคคล ของกลุ่ม และขององค์กร  

วิรัช  สงวนวงศ์วาน (2547) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์กร หมายถึง ค่านิยม ความเชื่อ ที่มีร่วมกัน
อย่างเป็นระบบ เพ่ือเป็นแนวทางในการก าหนดพฤติกรรมของคนในองค์กรนั้น ๆ 

วิเชียร วิทยอุดม (2551) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์กร หมายถึง วิถีการด ารงชีวิตโดยรวมของ
สมาชิกในองค์กร เป็นมาตรฐานเพื่อให้ทุกคนยึดถือเป็นหลักในการปฏิบัติงานในองค์กร 

สนารัตน์  กลิ่นชื่น (2556) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์กร คือ แบบแผนความคิด ความรู้สึก ที่
ก าหนดร่วมกันโดยสมาชิกในกลุ่ม ที่เกิดจากค่านิยม ความเชื่อ ของคนในองค์กร 

ดลฤดี  ปานดวง (2562) นิยามวัฒนธรรมองค์กรว่า เป็นแบบแผนเกี่ยวกับความติด ค่านิยม 
ความเชื่อ และรูปแบบพฤติกรรมของคนในองค์กรที่ยึดถือปฏิบัติในรูปแบบเดียวกัน มีการเรียนรู้ จน
กลายเป็นธรรมเนียมปฏิบัติ ซึ่งถือเป็นสิ่งส าคัญที่ท าให้องค์กรประสบความส าเร็จ 
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จากการศึกษาความหมายเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรสรุปได้ว่า วัฒนธรรมองค์กร เป็นแบบแผน
เกี่ยวกับความคิด ความเชื่อ ค่านิยม ทัศนคติ ที่ส่งผลต่อพฤติกรรมของคนในองค์กร ซึ่งถือเป็นสิ่ง
ส าคัญที่ท าให้องค์กรประสบความส าเร็จ 

 
ความหมายของการเรียนรู้ 
Bloom (1959) กล่าวว่า การเรียนรู้เป็นการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมที่ค่อนข้างถาวร เกิดจาก

ประสบการณ์ที่ได้รับ ได้แก่ ความรู้ ความเข้าใจ ความคิด อารมณ์ ความรู้สึก ทัศนคติ ค่านิยม และ
ความช านาญในการปฏิบัติ 

วารินทร์  รัศมีพรหม (2542) ได้ให้นิยามการเรียนรู้ว่าคือ การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม ซึ่งเป็น
ผลมาจากประสบการณ์ท่ีมี 

ทิศนา  แขมมณี (2548) ได้กล่าวถึงการเรียนรู้ว่าคือ การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของบุคคลที่
เกิดจากการปฏิสัมพันธ์กับสิ่งแวดล้อมหรือสิ่งเร้าเพ่ือสนองความต้องการของตนเอง ท าให้เผชิญหรือ
สามารถปรับตัวให้เข้ากับสภาพแวดล้อมได้อย่างเหมาะสม 

พจนานุกรม ฉบับราชบัณฑิตยสถาน (2554) ระบุว่า การเรียนรู้ หมายถึง การเข้าใจความหมาย
ของสิ่งใดสิ่งหนึ่งโดยประสบการณ์ 

ดวงพร หวานเย็น (2556) ให้ความหมายของการเรียนรู้ว่า เป็นกระบวนการเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรม ความคิด ของคนอันเกิดจากประสบการณ์ 

จากการศึกษาความหมายเกี่ยวกับการเรียนรู้สรุปได้ว่า การเรียนรู้ หมายถึง การเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมของบุคคลอย่างค่อนข้างถาวร ทั้งความรู้ ความเข้าใจ ความคิด อารมณ์ ความรู้สึก ทัศนคติ 
ค่านิยม และความช านาญในการปฏิบัติ  อันเป็นผลจากประสบการณ์ที่ผ่านมา เพ่ือสนองความ
ต้องการของตนเอง และเพ่ือสามารถปรับตัวให้เข้ากับสภาพแวดล้อมได้อย่างเหมาะสม 

จากการศึกษาความหมายเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร และความหมายเกี่ยวกับการเรียนรู้ สรุป
ได้ว่า วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ หมายถึง แบบแผนเกี่ยวกับความคิด ความเชื่อ ค่านิยม 
ทัศนคติ ที่ส่งผลต่อพฤติกรรมของคนในองค์กร อันเกิดจากประสบการณ์และความรู้ขององค์กร เพ่ือ
ก าหนดพฤติกรรมของสมาชิกในองค์กร ซึ่งถือเป็นสิ่งส าคัญที่ท าให้องค์กรสามารถปรับตัวให้เข้ากับ
สภาพแวดล้อมได้อย่างเหมาะสมและประสบความส าเร็จ  

 
แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู ้ 
ท่ามกลางสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว การปรับตัวขององค์กรจะต้องปรับตัว

เพ่ือความอยู่รอด สิ่งส าคัญอย่างหนึ่งที่ส่งผลต่อความอยู่รอดขององค์กรคือ วัฒนธรรมองค์กร โดย
วัฒนธรรมองค์กรมีความสัมพันธ์กับประสิทธิผลขององค์กร ดังที่ ชัจจ์ชนันต์  ธรรมจินดา (2563) 
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กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์กร เป็นค่านิยมร่วมขององค์กรที่ช่วยก าหนดบรรยากาศในการท างาน และ
ก าหนดพฤติกรรมการบริหารจัดการขององค์กร ส่งผลต่อการบรรลุความส าเร็จขององค์กร ทั้งนี้การ
ปรับวัฒนธรรมองค์กรให้เป็นไปตามที่ต้องการนั้นจะต้องใช้เวลาและความพยายามอย่างต่อเนื่องจึง
ประสบความส าเร็จ  โดย Daniel Denison (1990) เสนอว่า ผู้รับบริการจะเป็นตัวผลักดันให้องค์กร
เกิดการปรับตัวให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป เพ่ือปรับปรุงการให้บริการที่ตอบสนอง
ตามความต้องการของผู้รับบริการที่เปลี่ยนแปลงไป  องค์ประกอบหนึ่งของวัฒนธรรมองค์กรที่เอ้ือใน
การปรับตัวก็คือการเรียนรู้ขององค์กร (Organizational Learning)  ซึ่ง พิชาย รัตนดิลก ณ ภูเก็ต 
(2552) เสนอเพ่ิมเติมถึงลักษณะส าคัญของวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ที่จะช่วยให้องค์กรปรับตัว
อย่างต่อเนื่อง มีดังนี้  1) มีวิธีการท างานที่ยืดหยุ่นและง่ายต่อการเปลี่ยนแปลง 2) มีการน าวิธีการ
ท างานใหม่ ๆ มาใช้ หรือมีการปรับปรุงวิธีการท างานอย่างต่อเนื่อง 3) น าข้อเสนอแนะของผู้รับบริการ
มาเป็นข้อมูลในการตัดสินใจเพื่อปรับปรุงการท างาน 4) ฝ่ายต่าง ๆ ให้ความร่วมมือในการเปลี่ยนแปลง
เป็นอย่างดี 5) มีการสนับสนุนและให้รางวัลแก่ผู้ที่สร้างนวัตกรรมและกล้าเสี่ยงในการน าวิธีการใหม่ ๆ 
มาใช้ 6) ให้ความส าคัญกับการสรุปบทเรียนในการท างาน เพ่ือสร้างการเรียนรู้ และแต่ละฝ่ ายต่าง
ทราบว่าฝ่ายอื่นท าอะไรบ้าง  

Peter Senge (1990) มองว่าในยุคโลกาภิวัตน์ สิ่งที่ได้เปรียบในการแข่งขันคือความสามารถ
และอัตราความสามารถในการเรียนรู้ขององค์กร และการตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อมได้รวดเร็วกว่า
คู่แข่ง โดยได้เสนอลักษณะที่สะท้อนความบกพร่องในการเรียนรู้ และหลักแห่งการเรียนรู้ ดังนี้ 

ความบกพร่องในการเรียนรู้ ประกอบด้วยลักษณะ 7 ประการ ได้แก่  
(1) การยึดติดกับต าแหน่ง โดยมองว่าตนเองท างานภายใต้ระบบที่ตนแทบไม่มีอิทธิพลใด ๆ ต่อ

องค์กรเลย จึงสนใจเฉพาะงานของตนเองและรับผิดชอบเฉพาะงานในส่วนที่ตนเองต้องท าเท่านั้น จน
ท าให้ยึดติดกับต าแหน่งงานที่เป็นอยู่ การเน้นแต่งานที่เป็นภารกิจเฉพาะของตนเองท าให้มีความรู้สึก
รับผิดชอบต่อผลลัพธ์ในภาพรวมที่เกิดขึ้นน้อยมาก หากผลลัพธ์ออกมาไม่ดี จะไม่คิดหาสาเหตุว่าเกิด
จากอะไร แต่จะคิดว่าคงมีใครสักคนที่ท าไม่ดี   

(2) การไม่ยอมรับความผิดพลาดของตนเอง เป็นผลสืบเนื่องจากการยึดติดจากต าแหน่ง และ
การไม่มองอย่างเป็นระบบหรือเป็นองค์รวม กล่าวคือ จะมองไม่เห็นว่าการกระท าของตนเองมีผลต่อ
สิ่งอื่นหรือผู้อ่ืนอย่างไร แต่เมื่อการกระท านั้นมีผลเสียสืบเนื่องกลับที่ตน ก็จะเข้าใจผิดคิดไปว่าปัญหานี้
เกิดจากผู้อ่ืนหรือจากภายนอก ความบกพร่องนี้ท าให้ไม่สามารถหาสาเหตุที่แท้จริงของปัญหาได้ 
โดยเฉพาะปัญหาที่เกี่ยวพันสืบเนื่องกันทั้งภายในและภายนอก  

(3) มายาภาพของการท าหน้าที่เชิงรุก การท างานเชิงรุกคือการเผชิญหน้ากับปัญหาที่ยากและท้า
ทาย การลงมือท าทันทีโดยไม่รอผู้อ่ืน และการแก้ปัญหาก่อนที่ปัญหาจะกลายเป็นวิกฤติ แต่หากการ
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กระท านั้นก้าวร้าวต่อศัตรูภายนอกจะถือเป็นการท างานเชิงรับ เพราะการท างานเชิงรุกที่แท้จริงมาจาก
การเข้าใจปัญหาที่แท้จริง อันเกิดจากวิธีคิดที่เป็นระบบ โดยไม่มีอารมณ์ความรู้สึกที่ก้าวร้าวมาเกี่ยวข้อง  

(4) การยึดติดกับเหตุการณ์ เป็นการยึดติดกับเหตุการณ์ระยะสั้นและเชื่อมโยงเหตุการณ์ในเชิง
เหตุและผล จนลืมท าความเข้าใจที่มาและสาเหตุของเหตุการณ์ท่ีเกิดขึ้นที่จะส่งผลต่อการเปลี่ยนแปลง
ระยะยาว ซึ่งหากคนในองค์การยึดติดกับเหตุการณ์ระยะสั้น การเรียนรู้อย่างสร้างสรรค์ก็จะไม่
สามารถเกิดขึ้นได้ ท าได้เพียงคาดการณ์ก่อนที่มันจะเกิดเพ่ือสามารถตอบสนองได้อย่างเหมาะสม แต่
จะไม่สามารถเรียนรู้เพื่อสร้างสรรค์ได้  

(5) การขาดความตระหนักในการเปลี่ยนแปลงแบบค่อยเป็นค่อยไปที่อาจกลายเป็นภัยคุกคาม
ในอนาคตท าให้ขาดการปรับตัวเพ่ือความอยู่รอด ดังนั้น จึงควรใส่ใจในเรื่องที่มีการเปลี่ยนแปลงแบบ
ค่อยเป็นค่อยไปเช่นเดียวกับเรื่องที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว โดยการพิจารณากระบวนการ
เปลี่ยนแปลงอย่างละเอียดเพื่อประเมินแนวโน้มที่จะกลายเป็นภัยคุกคามในอนาคต  

(6) มายาภาพของความเจนจัด การเรียนรู้ที่ดีที่สุดคือการเรียนรู้จากประสบการณ์ตรง แต่สิ่งนี้
จะกลายเป็นปัญหาเมื่อเราไม่มีประสบการณ์ตรงเกี่ยวกับผลสืบเนื่องในระยะยาวจากการตัดสินใจ ซึ่ง
การวิเคราะห์ปัญหาที่ส าคัญที่สุดขององค์กรและเป็นปัญหาที่ซับซ้อนจะต้องใช้หลายฝ่ายวิเคราะห์
ร่วมกัน ทั้งนี้หากทุกฝ่ายต่างยึดติดกับปัญหาของฝ่ายตนเองก็จะเกิดผลเสียแก่องค์กรได้  

(7) นิทานปรัมปราของทีมจัดการ  ทีมจัดการจะถูกคาดหวังให้ค้นหา วินิจฉัย วิเคราะห์ และ
เสนอแนวทางในการจัดการกับปัญหาที่ซับซ้อนขององค์กร ทั้งนี้หากทีมจัดการห่วงภาพลักษณ์ความ
สามัคคีของทีม ไม่แสดงความคิดเห็นที่ขัดแย้งต่อสาธารณะหรือในประเด็นที่ไม่เห็นด้วย จะท าให้มี
แนวโน้มเกิดความล้มเหลวสูงเมื่อต้องแก้ปัญหาที่ซับซ้อน 

หลักแห่งการเรียนรู้ มี 5 ประการ ประกอบด้วย  
(1) การคิดเชิงระบบ เป็นการเปลี่ยนวิธีคิดจากการคิดแบบแยกส่วนเป็นการคิดแบบองค์รวม 

หลักส าคัญคือ การมองความสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบมากกว่ามองความสัมพันธ์ของเหตุผลแบบ
เส้นตรง และเป็นการมองกระบวนการมากกว่าการมองภาพนิ่ง  

(2) การเป็นนายแห่งตน เป็นการเรียนรู้ เติบโต และพัฒนาความสามารถของตนเองอย่าง
ต่อเนื่อง เพ่ือท าให้ตนเองประสบความส าเร็จตามเป้าหมายที่ต้องการ ลักษณะของผู้ที่เป็นนายแห่งตน 
ได้แก่ รู้เป้าหมายของตนเอง มีทัศนคติและมุมมองในแง่บวก เรียนรู้วิธีรับมือและท างานร่วมกับการ
เปลี่ยนแปลงมากกว่าต่อต้านการเปลี่ยนแปลง แสวงหาความเป็นจริงอย่างต่อเนื่อง ลึกซึ้ง และมีความ
ถูกต้องมากขึ้น มีความสามารถในการเชื่อมโยงกับทุกสิ่งแต่ไม่ละทิ้งคุณลักษณะพิเศษของตนเอง และ
มีส านึกของการเป็นส่วนหนึ่งในการสร้างสรรค์ท่ียิ่งใหญ่ แต่ไม่หวังไปควบคุม  



18 
 

(3) ตัวแบบแห่งจิต หมายถึง แบบแผนทางความคิดในระดับฐานคติ ที่ส่งผลต่อวิธีคิดและวิธี
ปฏิบัติ สามารถพัฒนาตัวแบบแห่งจิตได้โดยการพัฒนาทักษะการไตร่ตรอง และทักษะการสืบถาม เป็น
สิ่งทีท่ าให้ตระหนักรู้ถึงความคิดของเราอย่างชัดเจน และเปิดกว้างเพ่ือรับฟังและเข้าใจผู้อ่ืนมากข้ึน  

(4) วิสัยทัศน์ร่วม เป็นการตกผลึกทางความคิดและความรู้สึกร่วมกันของคนในองค์กร ซึ่งจะ
กลายเป็นพลังในการสร้างความเปลี่ยนแปลงโดยมีความหวังและความฝันร่วมกันเพ่ือสร้างสรรค์
องค์กร โดยมีบทบาทส าคัญในการกระตุ้นให้ทุกคนมีความกระตือรือร้นในการปฏิบัติงาน มีความกล้า
หาญที่จะฝ่าฟันอุปสรรค  

(5) การเรียนรู้ของทีม เป็นเรื่องส าคัญเพ่ือให้เกิดพลังร่วม สิ่งส าคัญคือการสนทนาด้วยความ
เป็นมิตร ปรารถนาดีต่อกัน จริงใจ และปราศจากอคติ  เพ่ือสร้างและพัฒนาความเข้าใจซึ่งกันและกัน
มากขึ้น น าไปสู่การปฏิบัติงานประสานกลมกลืน ลดความขัดแย้งในทีม 

Marsick and Watkins (1996) ได้เสนอองค์ประกอบของการสร้างวัฒนธรรมองค์กรด้านการ
เรียนรู้ ประกอบด้วย 

1. การสร้างโอกาสในการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง  (Create Cont inuous Learning 
Opportunities) เป็นการบูรณาการการเรียนรู้ร่วมกับการท างาน เพ่ือสร้างโอกาสในการเรียนรู้อย่าง
ต่อเนื่องและเติบโตต่อไป โดยเป็นการเรียนรู้จากปัญหา ความท้าทาย และความผิดพลาดที่เกิดข้ึนจาก
การท างานผ่านการตั้งค าถามและผลสะท้อนกลับ (Reflection) จากผู้อ่ืน อันน าไปสู่การปรับปรุงและ
พัฒนาต่อไป  

วงจรการเรียนรู้ที่เกิดจากการท างาน โอกาสในการเรียนรู้จะเกิดขึ้นเมื่อต้องเผชิญกับปัญหา
หรือสถานการณ์ใหม่ ๆ โดยการทบทวนประสบการณ์ที่ผ่านมา ได้แก่ พิจารณาสิ่งที่ก าลังเผชิญ 
ประเมินกับประสบการณ์ที่ผ่านมา และประเมินบริบทปัจจุบัน เพ่ือการตัดสินใจในการแสดง
พฤติกรรม ก่อให้เกิดทักษะ ความรู้ และแนวคิดใหม่ ๆ ขึ้นจากการกระท า และสุดท้ายคือการ
ประเมินผลที่เกิดขึ้นทั้งที่คาดการณ์ไว้และที่ไม่ได้คาดการณ์ไว้ เพ่ือใช้วางแผนในอนาคตต่อไป ผลลัพธ์
ที่เกิดขึ้นเหล่านี้เป็นการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องที่แฝงอยู่ในวงจรการแก้ปัญหาทุกขั้นตอนนั่นเอง 

อย่างไรก็ตาม การเรียนรู้ของแต่ละคนขึ้นอยู่กับหลายปัจจัย ได้แก่ ลักษณะการเรียนรู้และการ
ฝึกอบรมที่ผ่านมา เช่น บางคนเรียนรู้ได้ดีจากการกระท า บางคนเรียนรู้ได้ดีจากการอ่านหรือการฟัง 
เป็นต้น  หัวข้อในการเรียนรู้ เช่น สิ่งที่ต้องการเรียนรู้ในหัวข้อนี้มีอะไรบ้าง รวมทั้งองค์กรได้บอกสิ่งที่
ทุกคนในองค์กรต้องรู้หรือไม่ และบอกหรือไม่ว่าการเรียนรู้นั้นช่วยในแนวทางอาชีพของเขาอย่างไร 
ทั้งยังรวมไปถึงการศึกษาของบุคคล ทรัพยากรที่มี เช่น เวลา เงิน และเครื่องมือในการเรียนรู้ เป็นต้น 
ดังนั้น องค์กรจึงควรสร้างโอกาสในการเรียนรู้เพ่ือช่วยให้บุคคลมีการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง เช่น  
การมอบหมายงานใหม่ ๆ ทีท่้าทาย  การเข้าร่วมในทีม การพัฒนาและฝึกอบรม การสอนงานหรือการ
ฝึกอบรมระหว่างท างาน (on the job training) เป็นต้น 
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2. ส่งเสริมให้มีการซักถามและการสนทนาแลกเปลี่ยนความคิดเห็น (Promote Inquiry and 
Dialogue) คือ การที่คนในองค์กรมีทักษะในการแสดงความคิดเห็น สามารถรับฟังมุมมองของผู้อ่ืน 
สามารถสอบถาม มีการใหข้้อมูลป้อนกลับ และการทดลอง 

ค าว่า “ซักถาม” (Inquiry) หมายถึง การสนทนาที่บุคคลจะส ารวจความคิด ตั้งค าถาม และ
แสดงพฤติกรรมผ่านการพูดคุย โดยการพูดคุยนั้นจะสะท้อนสิ่งที่คิด และเป็นกุญแจส าคัญในการ
เรียนรู้ผ่านการปฏิสัมพันธ์ ทั้งนี้การซักถามที่ดีจะต้องอยู่บนพ้ืนฐานของความอยากรู้อยากเห็นแบบ
เปิดใจ (open-minded curiosity) ความไว้วางใจ และการแบ่งปันความคิดและเหตุผล จึงจะสามารถ
น าไปสู่การแก้ปัญหาที่ดีขึ้นและเกิดข้อเท็จจริงที่ถูกต้องได้   Marsick and Watkins (1993) ได้
เสนอแนะเกี่ยวกับการสร้างบรรยากาศการสนทนาซักถามที่ดีไว้หลายข้อ เช่น  

- ควรแลกเปลี่ยนความคิด และให้ข้อมูลป้อนกลับอย่างซื่อสัตย์ต่อกัน 
- ไม่ควรท าลายความท้าทายหรือความพยายามของผู้อ่ืน 
- ควรแสดงความคิดเห็นและรับฟังผู้อ่ืนอย่างตั้งใจก่อนที่จะตอบสนอง 
- ควรปฏิบัติต่อกันด้วยความเคารพซึ่งกันและกัน เช่น พูดจาสุภาพ รักษาหน้าผู้ อ่ืน และ

ส่งเสริมความสัมพันธ์เชิงบวก 
- ควรสื่อสารกันด้วยความเอาใจใส่และซื่อสัตย์ต่อกัน 
3. ส่งเสริมความร่วมมือในการท างานและการเรียนรู้เป็นทีม (Encourage Collaborating 

and Team Learning) เป็นทักษะความร่วมมือในการท างานผ่านการตั้งทีมงานข้ามหน่วยงาน มี
ทีมงานที่บริหารจัดการด้วยตัวเอง เรียนรู้ร่วมกันจาการปฏิบัติงานจริง  

การเรียนรู้ของทีมเป็นสิ่งส าคัญต่อองค์กร กล่าวคือ เมื่อบุคคลเกิดการเรียนรู้ ความรู้นั้นอาจจะ
แบ่งปันหรือไม่แบ่งปันก็ได้ และองค์กรอาจจะไม่ได้น าไปใช้ประโยชน์ แต่เมื่อทีมมีการเรียนรู้ใหม่
เกิดขึ้น ความรู้นั้นจะขยายออกไปทั่วทั้งองค์กรจากผู้ร่วมทีม การเรียนรู้ของทีมจึงเป็นกุญแจส าคัญที่
เชื่อมต่อการเรียนรู้ส่วนบุคคล และการเรียนรู้ขององค์กร ดังภาพที่ 2.1 
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ภาพที่ 2.1 ความสัมพันธ์การเรียนรู้ส่วนบุคคล การเรียนรู้ของทีม และการเรียนรู้ขององค์กร 

ที่มา : ดัดแปลงจาก ตัวแบบการเรียนรู้ของทีมในองค์การแห่งการเรียนรู้  
ของ อิศรา ชวเจริญพันธ  อมรรัตน์ แพรดอก และศิรัตถ์ ศรีละออ, 2551, 17) 

 
จากภาพ อธิบายได้ว่าการเรียนรู้ของทีมที่เหลื่อมทับกัน จะเป็นตัวเชื่อมการเรียนรู้ส่วนบุคคล

และการเรียนรู้ขององค์กรให้เกิดข้ึน  
สิ่งที่มีส่วนช่วยในการเรียนรู้ของทีม มี 2 ปัจจัย ได้แก่ 
1) ปัจจัยด้านทีม (Team-Factors) ส่งผลต่อการเรียนรู้ของทีม ประกอบด้วย 

1.1) การเห็นคุณค่าของทีม (Appreciation of Teamwork) คือ การเปิดกว้างทางมุมมอง
และความคิดที่แตกต่างของทีม ระดับที่ทีมประเมินบุคคล และวิธีที่ทีมสร้างการประสานความร่วมมือ
กันของสมาชิก   

1.2) โอกาสในการแสดงออกของบุคคล (Opportunity for Individual Expression)  เป็น
การสนับสนุนและเปิดโอกาสให้สมาชิกได้แสดงความคิดเห็น สนทนาแลกเปลี่ยน และแสดงออกใน
กิจกรรมของทีม  

1.3) หลักการด าเนินงาน (Operating Principles)  เป็นการสร้างความเชื่อ ค่านิยม 
เป้าหมาย และโครงสร้างของทีม เพ่ือประสิทธิภาพการท างาน และเพ่ือการสร้างความสัมพันธ์และเกิด
การเรียนรู้ร่วมกันภายในทีม  

2) ปัจจัยด้านองค์กร (Organization Conditions) เป็นสิ่งที่มีผลต่อการน าการเรียนรูของทีม
ไปขยายผลสู่การเรียนรู้ขององค์กร ประกอบด้วย  

2.1) การสนับสนุนการท างานของทีม (Support of The Operation of Team) โดยเน้นที่
ทัศนคติและพฤติกรรมของผู้บริหารระดับสูง เช่น ทีมมีอิสระและเวลาที่จ าเป็นต่อการตัดสินใจที่ดี

การเรยีนรู้ของ

องค์กร 

การเรยีนรู้

ของทีม 

การเรยีนรู้

ส่วนบุคคล 
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หรือไม่ รวมถึงมีการรับฟังข้อเสนอแนะที่แตกต่างหรือท้าทายจากแนวปฏิบัติเดิมที่เป็นอยู่จากทีม
อย่างไร 

2.2) การสนับสนุนการท างานข้ามสายงาน (Support for Working Across Functional, 
Divisional and Hierarchy Tasks)  เป็นการสะท้อนถึงวิธีการที่องค์กรแบ่งปันค่านิยม และวิธีการ
ท างานข้ามระดับและข้ามสายงาน และข้ามหน่วยงาน ซึ่งเป็นต้นแบบการสร้างปฏิสัมพันธ์ที่ดี การ
ช่วยเหลือซึ่งกันและกัน และเกิดการเรียนรู้รว่มกัน    

4. การจัดให้มีระบบรวบรวมและแบ่งปันความรู้ (Create Systems to Capture and Share 
Learning)  เป็นระบบที่รวบรวมองค์ความรู้ในระดับองค์กรเพ่ือการแบ่งปันความรู้ โดยการใช้
เทคโนโลยีทั้งขั้นสูงและขั้นพ้ืนฐานเป็นเครื่องมือ 

องค์กรควรมีระบบที่สนับสนุนการเรียนรู้ การแบ่งปันความรู้ และการถ่ายทอดความรู้ ผ่าน
กระบวนการท างาน เพ่ือให้ความรู้เหล่านั้นอยู่กับองค์กร และเกิดการพัฒนา ต่อยอด ความรู้ต่อไป 
ได้แก่ การเก็บรวบรวมข้อมูลและแบ่งปันข้อมูลให้เข้าถึงสะดวก การให้รางวัล และการให้การรับผู้ที่มี
การเรียนรู้ การพัฒนา และการแบ่งปันสิ่งที่เรียนรู้ เพ่ือให้การเรียนรู้กลายเป็นวัฒนธรรมองค์กร 

นอกจากนี้ ควรมีระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่สนับสนุนการเรียนรู้และการแบ่งปันความรู้  
ได้แก่ การมีโครงข่ายข้อมูลสารสนเทศที่เชื่อมโยงข้อมูลเข้าด้วยกัน เพ่ือให้ทุกคนสามารถแลกเปลี่ยน
ข้อมูลซึ่งกันและกันได้รวดเร็วยิ่งขึ้น และรวมถึงเครื่องมืออิเล็กทรอนิกส์ต่าง ๆ ที่ใช้ในการเรียนรู้ เช่น 
การสื่อสารผ่านระบบออนไลน์ที่ท าให้การติดต่อสะดวก รวดเร็ว 

5. การให้อ านาจบุคลากรในองค์กรเพ่ือน าไปสู่การมีวิสัยทัศน์ร่วม (Empower People 
Toward a Collective Vision) โดยการให้อ านาจในระดับบุคคลในการบริหารจัดการและการ
ตัดสินใจในงานที่รับผิดชอบ  เป็นการเปิดโอกาสในการแสดงความรู้ความสามารถ กระตุ้นให้เกิดการ
คิด การเรียนรู้ ในงานที่ได้รับมอบหมาย ฝึกให้มีการตั้งเป้าหมายและองค์กรก็ให้การสนับสนุนเพ่ือให้
บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้  รวมถึงการให้รางวัลเมื่อบรรลุเป้าหมาย ซึ่งจะสร้างแรงจูงใจในการพัฒนา
งานและพัฒนาตนเองให้สูงขึ้น ส่งผลให้องค์กรมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น การให้อ านาจที่ดีจะต้องมี
ความเคารพซึ่งกันและกัน ซื่อสัตย์ ไว้วางใจ รู้สึกปลอดภัย  และไม่รู้สึกว่าถูกลิดรอนอ านาจ 

6. การเชื่อมต่อองค์กรกับสิ่งแวดล้อม (Connect the Organization to Its Environment) คือ 
การที่องค์กรให้ความส าคัญกับบริบทภายนอกที่อาจจะส่งผลต่อองค์กร ทั้งในระดับบุคคล สังคม และ
โลก เช่น การสนับสนุนความสมดุลระหว่างชีวิตและการท างาน (Work-Life Balance) เสริมสร้างขวัญ
และก าลังใจของบุคลากร การค านึงถึงครอบครัวของบุคลากร การค านึงถึงลูกค้า การค านึงถึงสังคมและ
สิ่งแวดล้อมตามแนวคิดความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility: CSR) ที่ต้อง
ด าเนินธุรกิจภายใต้หลักจริยธรรมควบคูก่ับการใสใจสังคมและสิ่งแวดล้อมเพ่ือการพัฒนาที่ยั่งยืน 
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7. การสร้างภาวะผู้น าในการเรียนรู้ (Provide Strategic Leadership for Learning) เป็นการ
สร้างภาวะผู้น าให้กับบุคลากรในองค์กร โดยผู้น าองค์กรมีหน้าที่ให้ค าแนะน า ฝึกสอน เป็นพี่เลี้ยง และ
เป็นแบบอย่างที่ดีให้แก่บุคลากรในองค์กร คอยกระตุ้น สนับสนุน ส่งเสริม ให้บุคลากรเกิดการเรียนรู้
และการปฏิบัติ พัฒนาความรู้  ใช้ความรู้สร้างการเปลี่ยนแปลง ดึงศักยภาพของแต่ละคนมาท างาน
ร่วมกัน คิดค้นรูปแบบการท างานใหม่ ๆ เพื่อขับเคลื่อนองค์กรไปในทิศทางที่ต้องการ 

David A. Garvin (1998) มองว่าการสร้างรากฐานแห่งการเรียนรู้หรือการสร้างรากฐาน
วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ให้มีประสิทธิผล จะต้องหลอมรวมระบบและกระบวนการต่าง ๆ ให้
อยู่ในการด าเนินงานประจ าวัน มีองค์ประกอบ 5 ด้าน ดังนี้ 

1. การแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ โดยการสร้างกรอบให้ทุกคนมีหลักคิดและใส่ ใจกับ
รายละเอียดมากขึ้นกว่าเดิม หลักคิดและวิธีการที่ได้รับการยอมรับอย่างแพร่หลาย ได้แก่ การวินิจฉัย
ปัญหาด้วยวงจร  PDCA ของ Dr.Edwards W. Deming  การตัดสินใจด้วยข้อมูลตามแนวคิดที่เรียกว่า 
“การบริหารจัดการโดยใช้ข้อเท็จจริง (fact-based management)” และการใช้เครื่องมือทางสถิติที่
ไม่ยุ่งยากซับซ้อน เช่น กราฟ แผนภูมิ หรือแผนภาพแสดงสาเหตุและผลลัพธ์ เพ่ือจัดระเบียบข้อมูล
และหาขอ้สรุป 

2. การทดลองท าสิ่งต่าง ๆ ด้วยวิธีการใหม่ เป็นการค้นหาและทดสอบความรู้ใหม่อย่างเป็น
ระบบ เกิดจากโอกาสและความต้องการพัฒนา ต่อยอด หรือขยายองค์ความรู้ ไม่ใช่ เพราะก าลัง
เผชิญหน้ากับปัญหา การทดลองมี 2 รูปแบบ ได้แก่ การทดลองที่ด าเนินอย่างต่อเนื่องหรือการ
ปรับปรุง/พัฒนาอย่างต่อเนื่องเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพขององค์กร โดยจะต้องทุ่มเทในการท างาน เรียนรู้
สิ่งใหม่และน ามาประยุกต์ใช้กับการท างาน มีสิ่งจูงใจที่ส่งเสริมให้บุคลากรเห็นถึงประโยชน์ที่ได้
มากกว่าสิ่งที่ต้องเสียไป ผู้บริหารจะต้องรับผิดชอบและควบคุมให้อยู่ในขอบเขตแต่ขณะเดียวกันก็ไม่
ขัดขวางความคิดสร้างสรรค์ด้วยการลงโทษเมื่อเกิดความล้มเหลว โดยผู้บริหารและบุคลากรจะต้องมี
ทักษะความสามารถที่จ าเป็นต่อการด าเนินการทดลองด้วย เช่น วิธีการทางสถิติ การวิเคราะห์
กระบวนการ การออกแบบงาน เทคนิคการใช้ความคิดสร้างสรรค์ เป็นต้น  และการทดลองที่ไม่มีใคร
เหมือน เป็นการทดลองที่ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทั้งระบบ โดยมีเป้าหมายเพ่ือพัฒนาความสามารถ
ใหม่ขององค์กร 

3. การเรียนรู้จากประสบการณ์และเหตุการณ์ที่เกิดขึ้นในอดีต โดยองค์กรต้องทบทวนเกี่ยวกับ
ความส าเร็จและความล้มเหลวที่ผ่านมาพร้อมทั้งประเมินผลอย่างเป็นระบบ และบันทึกไว้เป็นบทเรียน
ที่สามารถเปิดเผยและทุกคนเข้าถึงข้อมูลได้สะดวก กระบวนการนี้เรียกว่า “Santayana Review” 
มาจากค าพูดของ George Santayana ที่ว่า “ผู้ที่ไม่จ าสิ่งที่เกิดขึ้นในอดีต มักท าผิดพลาดแบบเดิมอยู่
เสมอ” นั่นเพราะความรู้ที่เกิดจากความล้มเหลวเป็นครูที่ดีที่สุดและมีส่วนส าคัญของความส าเร็จ ซึ่ง
เป็นกรอบความคิดที่ท าให้องค์กรรับรู้คุณค่าของความล้มเหลวที่เป็นประโยชน์ (productive failure) 



23 
 

ตรงข้ามกับความส าเร็จที่จะเป็นตัวบ่อนท าลายหากสิ่งนั้นเป็นไปด้วยดีแต่ไม่สามารถรู้ได้ว่าเกิดขึ้นได้
อย่างไร 

4. การเรียนรู้จากบุคคลอ่ืน เป็นการมองไปนอกสภาพแวดล้อมที่คุ้นเคย เพ่ือให้ได้มุมมองที่
แปลกใหม่ และกระตุ้นให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ ได้แก่ การศึกษาแนวปฏิบัติและวิธีการท างานของ
องค์กรอื่น กระบวนการ Steal Ideas Shamelessly (SIS) หรือการเปรียบเทียบแนวปฏิบัติกับองค์กร
อ่ืนที่มีประสิทธิภาพสูงกว่าหรือเป็นผู้น า (Benchmarking)  การสนทนากับลูกค้าเพ่ือให้ได้ข้อมูล
ความรู้ใหม่ ๆ มีความรู้ความเข้าใจในความต้องการของลูกค้า และความคิดเห็นจากลูกค้าในการ
ให้บริการ รวมถึงการติดตามผลการให้บริการหรือผลผลิตขององค์กรจากกลุ่มผู้ใช้ เพ่ือน ามาพัฒนา
คุณภาพต่อไป  ทั้งนี้ การเรียนรู้จะเกิดขึ้นได้เมื่อองค์กรเปิดรับความคิดจากภายนอก ฟังอย่างตั้งใจ
และเปิดรับสิ่งต่าง ๆ ด้วยความเต็มใจ 

5. การถ่ายทอดความรู้ เพ่ือไม่ให้ความรู้กระจุกตัวอยู่ส่วนใดส่วนหนึ่งขององค์กร จึงต้องมีการ
เผยแพร่ความรู้ออกไปทั่วทั้งองค์กรอย่างมีประสิทธิภาพ วิธีการเผยแพร่ ได้แก่ การจัดท ารายงาน  
การสื่อสารด้วยค าพูดและภาพประกอบ การเยี่ยมชมสถานที่ การหมุนเวียนงานของบุคลากร การให้
ความรู้และการจัดฝึกอบรม ซึ่งแต่ละอย่างมีข้อดีข้อเสียต่างกันไป เช่น การท ารายงาน และการเยี่ยม
ชม เป็นสิ่งที่ได้รับความนิยมมาก แต่การถ่ายทอดความรู้ที่มีรายละเอียดปลีกย่อยหรือซับซ้อนก็ยากที่
จะสื่อสารให้คนที่ไม่มีประสบการณ์ตรงรับรู้และเข้าใจได้ ดังนั้น การเข้าไปหาประสบการณ์ด้วยตนเอง
จะเป็นวิธีที่มีประโยชน์มากกว่าเรียนรู้จากสิ่งที่อ่านหรือฟัง นั่นก็คือ การหมุนเวียนงาน ซึ่งเป็นวิธีที่มี
ประสิทธิภาพมากที่สุดในการถ่ายทอดความรู้ขององค์กร   

บดินทร์  วิจารณ์ (2550) กล่าวว่า องค์ความรู้ในองค์กรจะไม่เกิดขึ้นถ้าคนในองค์กรไม่ใฝ่เรียนรู้ 
ดังนั้น การสร้างความสามารถในการเรียนรู้จึงเป็นรากฐานส าคัญในการพัฒนาองค์กร โดยเสนอแนว
ทางการสร้างให้เกิดการเรียนรู้ในองค์กร ดังนี้ 

1. ใฝ่เรียนรู้ (Personal Mastery) สิ่งส าคัญของบุคคลที่ใฝ่เรียนรู้ คือ มีการก าหนดเป้าหมาย
ของตนเองว่าจะไปสู่จุดใดในอนาคต เพ่ือเป็นการกระตุ้นและสร้างแรงบันดาลใจให้มุ่งมั่นตั้งใจในการ
เรียนรู้และพัฒนาตนเองให้มีความรู้ ความสามารถ อย่างต่อเนื่อง  

2. การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared Vision) การถ่ายทอดนโยบายและวิสัยทัศน์ขององค์กร
จะต้องเป็นการสื่อสารแบบสองทางเพ่ือให้เกิดความร่วมมือในการท าให้บรรลุเป้าหมาย ดังค ากล่าวที่ว่า 
“No Commitment, No Involvement” อันหมายถึง “ถ้าไม่ได้ร่วมคิดก็จะไม่เกิดการร่วมกันท า”  

3. การเรียนรู้ เป็นทีม (Team Learning) เป็นการเรียนรู้งานร่วมกันเป็นทีมตามแนวทาง 
Action Learning หรือท าไปปรับปรุงไป  โดยเป็นการหารือหรือสรุปงานร่วมกันอย่างไม่เป็นทางการ
ทุกครั้งที่ปฏิบัติภารกิจเสร็จ เพ่ือน าผลไปปรับปรุงการท างานครั้งต่อไปให้ดีกว่าครั้งนี้  เรียกว่า After 
Action Review (AAR) 
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กระบวนการเรียนรู้ (Learning Process) มีองค์ประกอบส าคัญ ดังนี้ 
1. การจูงใจ การเรียนรู้จะเกิดขึ้นมากหรือน้อยขึ้นอยู่กับระดับของการจูงใจ เพราะการกระตุ้น

จากการจูงใจท าให้เกิดแรงขับและผลักดันให้เกิดการกระท าเพ่ือตอบสนองความต้องการ ถ้าระดับการ
จูงใจมีมาก แรงขับก็จะสูง แต่ถ้าระดับการจูงใจมีน้อยแรงขับก็จะต่ าไปด้วย 

2. เป้าหมาย การเรียนรู้จะต้องมีเป้าหมายหรือเป้าประสงค์เพ่ือก าหนดทิศทางหรือสิ่งที่
ต้องการไปให้ถึง การจูงใจจะเป็นตัวผลักดันให้ไปถึงเป้าหมาย ดังนั้น การเรียนรู้จึงจ าเป็นต้องก าหนด
เป้าหมายที่ชัดเจน 

3. สิ่งเร้าที่มีอยู่ สิ่งเร้าจะเป็นตัวกระตุ้นและผลักดันให้บรรลุเป้าหมาย หากสภาพแวดล้อมใน
การเรียนรู้ขาดสิ่งเร้าที่ดี อาจจะท าให้การเรียนรู้ไม่บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดได้ 

4. อุปสรรค เป็นสิ่งขัดขวางไม่ให้เกิดผลส าเร็จตามเป้าหมายที่ก าหนด ดังนั้น เมื่อมีอุปสรรค
เกิดขึ้น จะต้องค้นหาวิธีการใหม่ ๆ การปรับเปลี่ยนพฤติกรรมหรือปรับตัวเ พ่ือเอาชนะผ่านอุปสรรค
ต่าง ๆ ที่เกิดข้ึน  

5. กิจกรรม เป็นการก าหนดงานต่าง ๆ ที่ต้องท าเพ่ือให้เกิดความส าเร็จตามเป้าหมายที่ก าหนด
ไว้ ดังนั้น การก าหนดกิจกรรมจะต้องด าเนินการอย่างมีประสิทธิภาพ 

จากการศึกษาแนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ พบว่า องค์ประกอบ
การสร้างวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ตามแนวคิดของ Marsick and Watkin มีรายละเอียด
ครอบคลุมเหมาะสมกับการวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยจึงเลือกใช้องค์ประกอบการสร้างวัฒนธรรมองค์กรด้าน
การเรียนรู้ ตามแนวคิดของ Marsick and Watkin จ านวน 6 องค์ประกอบ มาใช้เป็นกรอบแนวคิด
การวิจัยวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ โดยไม่น าองค์ประกอบที่ 7 การสร้างภาวะผู้น าในการเรียนรู้ 
มาศึกษาเนื่องจากมีรายละเอียดส่วนใหญ่ซ้ ากับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง   
 
แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกบัสมรรถนะ (Competency) 

ความเป็นมาของสมรรถนะ (competency) 
สมรรถนะ (competency) มีจุดเริ่มต้นในปี ค.ศ.1960 โดย David C. McClelland แห่ง

มหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด ได้เสนอบทความทางวิชาการถึงความสัมพันธ์ของคุณลักษณะที่ดีของบุคคลใน
องค์กร (excellent performer) กับระดับทักษะความรู้ความสามารถไว้ว่า การวัดไอคิว (IQ) และการ
ทดสอบบุคลิกภาพยังไม่เพียงพอที่จะสะท้อนให้เห็นความสามารถหรือสมรรถนะของบุคคลที่แท้จริงได้ 
(เท้ือน  ทองแก้ว, 2550) 

ในปี ค.ศ.1970 รัฐบาลสหรัฐอเมริกาได้ให้บริษัทแมคเบอร์ (McBer) ปรับปรุงแบบทดสอบการ
คัดเลือกเจ้าหน้าที่ทดแทนแบบทดสอบเก่าซึ่งคัดเลือกคนที่มีคะแนนสูงแต่ท างานได้ไม่ดีเท่าที่ควร 
(ธ ารงศักดิ์  คงคาสวัสดิ์, 2550) McClelland ในนามของบริษัทแมคเบอร์จึงได้พัฒนาแบบทดสอบที่
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เรียกว่า Behavioral Event Interview (BEI) ขึ้น เพ่ือใช้เป็นเครื่องมือประเมินหาสิ่งที่แตกต่างของ
กลุ่มเจ้าหน้าที่ที่มีผลการปฏิบัติงานดี (Superior Performer) และเจ้าหน้าที่ท่ีมีผลการปฏิบัติงานตาม
เกณฑ์เฉลี่ย (Average Performer) โดย McClelland เรียกสิ่งที่ท าให้มีผลการปฏิบัติงานที่ดีว่า 
competency หรือสมรรถนะนั่นเอง (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2553) 

สมรรถนะได้รับความสนใจจากนักวิชาการเพ่ิมข้ึนอย่างกว้างขวางจากบทความเรื่อง “Testing  
for  competence  rather  than for  intelligence” ขอ ง  McClelland ที่ ตี พิ ม พ์ ใ น ว า ร ส า ร  
American  Psychologist  ในปี ค.ศ.1973 โดยบทความได้กล่าวว่า สมรรถนะ (ประกอบด้วยความ
ถนัดหรือความเชี่ยวชาญทางวิชาการความรู และความมุ่งมั่นสูความส าเร็จ) เป็นตัวชี้วัดความส าเร็จใน
งานไดดีกว่าไอคิว (IQ)  สิ่งที่สะท้อนให้เห็นได้อย่างชัดเจนก็คือ “ผู้ที่ท างานเกง” ไม่ไดหมายถึง “ผู้ที่
เรียนเกง” แต่ผู้ที่ประสบความส าเร็จในการท างานต้องเป็นผู้ที่สามารถประยุกต์ ใช้หลักการหรือ
วิชาการหรือองค์ความรู้ที่มีอยู่ให้เกิดประโยชน์ในงานที่ท า จึงจะกล่าวได้ว่าบุคคลผู้นั้นมีสมรรถนะ  
(สุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ, 2553) 

ต่อมาปี ค.ศ.1982 Richard  Boyatzis ได้เขียนหนังสือชื่อ “The Competen  Manager:  
A Model of Effective Performance” ซ่ึงได้ใช้ค าว่า “competencies” เป็นคนแรก โดยให้นิยาม
ว่าเป็นความสามารถหรือเป็นคุณลักษณะที่อยู่ภายในบุคคลที่จะท าให้บุคคลมุ่งมั่นไปสู่ผลลัพธ์ที่
ต้องการหรือการปฏิบัติงานให้เกิดประสิทธิภาพ (ดนัย เทียนพุฒ, 2545)  

ในปี ค.ศ.1994  Gary Hamel  และ C. K. Prahalad เขียนหนังสือชื่อ “Competing for The 
Future” โดยเสนอแนวคิดส าคัญที่เรียกว่า Core Competencies หมายถึง ความสามารถหลักที่
จะต้องมีในการท างาน เช่น พ้ืนฐานความรู้ ทักษะ และความสามารถในการท างานอะไรบ้าง และอยู่
ในระดับใด จึงจะท างานได้มีประสิทธิภาพสูงสุดตามความต้องการขององค์กร (เทื้อน  ทองแก้ว, 
2550) ปัจจุบันองค์กรเอกชนชั้นน าได้น าแนวคิด  Core Competencies เป็นเครื่องมือในการ
บริหารงานมากขึ้น จากการส ารวจของบริษัท Bain & Company บริษัทที่ปรึกษาด้านการจัดการ
พบว่า มี 708 บริษัททั่วโลก น า Core Competency  เครื่องมือที่ได้รับความนิยมเป็นอันดับ 3 รองจาก 
Coporate Code of Ethics และ Strategic Planning (พสุ  เดชะรินทร์, 2546 อ้างถึงใน เทื้อน  
ทองแก้ว, 2550)  แสดงให้เห็นว่า Core competency มีบทบาทส าคัญที่ช่วยให้การบริหารประสบ
ความส าเร็จได้ จึงท าให้มีการน าหลักการของสมรรถนะมาปรับใช้ในองค์กรเพ่ิมข้ึน 

ส าหรับประเทศไทย ได้เริ่มน าแนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะมาใช้ในองค์กรที่เป็นเครือข่ายของ
บริษัทข้ามชาติชั้นน าก่อนจะแพร่หลายไปสู่หน่วยงานของไทยทั้งภาครัฐและภาคเอกชน เช่น บริษัท
ปูนซีเมนต์ไทย ปตท. บริษัท ซีพี ออลล์ และส านักงานข้าราชการพลเรือน เป็นต้น 
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ความหมายของสมรรถนะ (competency) 
หลังจากบทความเรื่อง “Testing  for  competence  rather  than for  intelligence”  

ของ McClelland ที่เผยแพร่แนวคิดของสมรรถนะ ท าให้นักวิชาการทั้งในและต่างประเทศให้ความ
สนใจอย่างกว้างขวางและศึกษาเรื่อยมา โดยให้ความหมายของสมรรถนะไว้ดังนี้  

McClelland (1993 อ้างถึ ง ใน ดนัย  เทียนพุฒ, 2545) กล่ าวว่ า  สมรรถนะ หมายถึ ง 
บุคลิกลักษณะที่ ซ่อนอยู่ภายในแต่ละบุคคลโดยจะเป็นตัวผลักดันให้บุคคลนั้น ๆ สร้างผลการ
ปฏิบัติงานที่ตนรับผิดชอบให้ได้ผลที่ดีหรือตามเกณฑ์ท่ีก าหนดได้ 

Parry (สุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ, 2547 อ้างถึงใน เทื้อน ทองแก้ว, 2550) ให้นิยามสมรรถนะว่า
เป็นองค์ประกอบ (Cluster) ของกลุ่มของความรู้ (knowledge)  ทักษะ (skills) และคุณลักษณะ 
(attributes)  ที่เกี่ยวข้องกัน  โดยจะมีความสัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงานบุคคลนั้น ๆ สามารถวัดผล
เปรียบเทียบกับเกณฑ์มาตรฐาน  และสามารถเสริมสร้างขึ้นได้ด้วยการฝึกอบรมและการพัฒนา  

ดนัย เทียนพุฒ (2543 อ้างถึงใน ปุณณวัชร นาคเงิน, 2558) ได้ให้ความหมายของสมรรถนะคือ 
คุณลักษณะทีมี่ในตัวบุคคล และมีความสัมพันธ์กับประสิทธิภาพของงานหรือผลงานที่มีคุณค่าสูง 

อานนท์  ศักดิ์วรวิชญ์ (2547 อ้างถึงใน เทื้อน ทองแก้ว, 2550) ได้สรุปค านิยามของสมรรถนะ
ไว้ว่าสมรรถนะ คือ คุณลักษณะของบุคคล ได้แก่ ความรู้ ทักษะ ความสามารถ และคุณสมบัติต่าง ๆ 
เช่น ค่านิยม จริยธรรม บุคลิกภาพ คุณลักษณะทางกายภาพ และอ่ืน ๆ ซึ่งจ าเป็น สอดคล้อง และ
เหมาะสมกับองค์กร โดยสามารถระบุได้ว่าผู้ที่ประสบความส าเร็จในการท างานจะต้องมีคุณลักษณะ
เด่นหรือลักษณะส าคัญอะไรบ้าง หรืออีกนัยหนึ่งคือสามาระระบุสาเหตุที่ท างานไม่ประสบความส าเร็จ
เพราะขาดคุณลักษณะอะไร  

ณรงค์วิทย์  แสนทอง (2547) ได้สรุปความหมายสมรรถนะออกเป็น 2 กลุ่ม ดังนี้ กลุ่มที่ 1 
หมายถึง บุคลิกลักษณะของคนที่สะท้อนให้เห็นถึงความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skills) ทัศนคติ 
(Attitude) ความเชื่อ (Belief) และอุปนิสัย (Trait) กลุ่มที่ 2 หมายถึง กลุ่มความรู้ (Knowledge) 
ทักษะ (Skills) และคุณลักษณะของบุคคล (Attributes) หรือที่เรียกกันว่า KSAs ซึ่งแสดงออกจาก
พฤติกรรมในการท างานของแต่ละคนที่สามารถวัดและสังเกตได้ 

ธ ารงศักดิ์   คงคาสวัสดิ์  (2550) ได้สรุปความหมายสมรรถนะว่าเป็น  “ทักษะ ความรู้  
ความสามารถ ความช านาญ แรงจูงใจ หรือคุณลักษณะที่เหมาะสมของบุคคลที่จะสามารถปฏิบัติงาน
ให้ประสบผลส าเร็จ” โดยได้อธิบายเพ่ิมเติมว่า ในทุกต าแหน่งงานจะมีการก าหนดลักษณะงาน ความ
รับผิดชอบ ตลอดจนกิจกรรมต่าง ๆ ในต าแหน่งงานนั้น ๆ กรณีคนท่ีมาด ารงต าแหน่งนั้นสามารถท าได้
ดีไม่มีข้อบกพร่อง เรียกว่าคนนั้นมีสมรรถนะตรงกับงานในต าแหน่ง แต่หากท าไม่ได้ ขาดตกบกพร่อง
หรือมีปัญหามากมาย เรียกว่าคนนั้นขาดสมรรถนะที่ เหมาะสมกับต าแหน่ งงานนั้นหรือ 
Incompetency 
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เทื้อน  ทองแก้ว (2550) ได้ให้ความหมายไว้ ดังนี้  “สมรรถนะเป็นความรู้ ทักษะ และ
คุณลักษณะที่จ าเป็นของบุคคลในการท างานให้ประสบความส าเร็จ  มีผลงานตามเกณฑ์หรือมาตรฐาน
ที่ก าหนดหรือสูงกว่า” 

อาภรณ์  ภู่วิทยพันธุ์ (2560) ได้นิยามความหมายของสมรรถนะว่า หมายถึง พฤติกรรมและ
การแสดงออกในสถานการณ์ต่าง ๆ ของแต่ละคน เป็นขีดความสามารถ ศักยภาพ หรือพฤติกรรมที่
องค์กรคาดหวังให้บุคคลที่ด ารงต าแหน่งงานนั้นต้องมี  หรืออีกมุมคือ สมรรถนะเป็นปัจจัยน าเข้า 
(Input) และกระบวนการ (Process) เพ่ือน าไปสู่ผลลัพธ์นั่นก็คือผลงาน (Output) โดยใช้ KPIs ใน
การประเมินผลการปฏิบัติงาน  ปัจจัยน าเข้าและกระบวนการ ได้แก่ ความรู้ (Knowledge) ทักษะ 
(Skills) และคุณลักษณะส่วนบุคคล (Personal Attributes) หรือเรียกว่า KSA ที่คาดหวังจากต าแหน่ง
งานนั้น ๆ  

Boyatzis (1982 อ้างถึงใน ศิริรัตน์ ชุณหคล้าย, 2549) ให้ความหมายของสมรรถนะว่า 
หมายถึง คุณลักษณะพ้ืนฐาน (Underlying Characteristic) ของบุคคล ได้แก่ แรงจูงใจ (Motive) 
อุปนิสัย (Trait) ทักษะ (Skill) จินตภาพส่วนตน (Self-image) หรือบทบาททางสังคม (Social Role) 
หรือองค์ความรู้ (Body of Knowledge) ที่จ าเป็นต้องใช้ในการปฏิบัติงานเพ่ือให้ได้ผลงานสูงกว่าที่
ก าหนดไว้ 

 Woodruff (1991 อ้างถึงใน ปุณณวัชร นาคเงิน, 2558) ให้ความหมายของสมรรถนะไว้ 2 
ความหมาย คือ 1) เป็นความสามารถของบุคคลในการปฏิบัติงานให้ได้ตามมาตรฐานที่ก าหนด และ  
2) เป็นกลุ่ม (Set) ของพฤติกรรมของบุคคลที่น ามาใช้ในการปฏิบัติงานตามหน้าที่ โดยในความหมาย
แรกจะสื่อถึงขอบข่ายของงานที่บุคคลนั้น ต้องบรรลุผลส าเร็จ (Area of Competence) ส วน
ความหมายที่สองนั้นสื่อถึงมิติของพฤติกรรมที่น าไปสูการสร้างผลงาน 

Boam and Sparrow (1992 อ้างถึงใน ศิริรัตน์ ชุณหคล้าย, 2549) ได้นิยามสมรรถนะว่า 
หมายถึง กลุ่มของคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่บุคคลจ าเป็นต้องมีในการปฏิบัติงานในต าแหน่งหนึ่ง ๆ 
เพ่ือให้การปฏิบัติงานในหน้าที่ทีร่ับผิดชอบประสบความส าเร็จ   

Spencer and Spencer (1993 อ้างถึงใน ศิริรัตน์ ชุณหคล้าย, 2549) กล่าวว่า สมรรถนะ 
หมายถึง คุณลักษณะพ้ืนฐาน (Underlying Characteristic) ภายในตัวบุคคล ได้แก่ แรงจูงใจ 
(Motive) อุปนิสัย (Trait) อัตมโนทัศน์ (Self-concept) ความรู้ (Knowledge) และ ทักษะ (Skill) ซ่ึง
คุณลักษณะเหล่านี้มีความสัมพันธ์เชิงเหตุผล (Causal Relationship) ให้บุคคลปฏิบัติงานตามหน้าที่
ความรับผิดชอบหรือตามสถานการณ์ต่าง ๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพหรือสูงกว่าเกณฑ์มาตรฐาน 
(Criterion-reference) หรือเป้าหมายที่ก าหนด  

Mirabile (1995 อ้างถึงใน เพียงจิต บุญโต, 2547; สีมา สีมานัน, 2548 อ้างถึงใน พัชรินทร์พร 
ภู่อภิสิทธิ์, ระจิตรา ศุภดิลกลักษณ์, อนงค์ ไต่วัลย์ และวัชราภรณ์ชัยวรรณ, 2557) เสนอว่า สมรรถนะ 
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คือ ลักษณะที่แสดงออกของบุคคล รวมทั้งความรู้ ทักษะ ความสามารถ และพฤติกรรมที่จ าเป็น
ส าหรับการปฏิบัติงานได้ส าเร็จ ได้แก่ แรงจูงใจ ทัศนคติ ค่านิยม และการตระหนักรู้ในตนเอง 

เดชา เดชะวัฒนไพศาล (2543 อ้างถึงใน ศิริรัตน์ ชุณหคล้าย, 2549) เสนอว่า สมรรถนะ คือ 
ทักษะ (Skill) ความรู้ (Knowledge) และความสามารถหรือพฤติกรรม (Attributes) ของบุคคลที่
จ าเป็นในการปฏิบัติงานใดงานหนึ่ง กล่าวคือในการท างานหนึ่งๆ จะต้องรู้หรือมีข้อมูล และจะต้องรู้ว่า
จะท างานนั้นต่อไปอย่างไร ควรมีพฤติกรรมหรือคุณลักษณะเฉพาะอย่างไร จึงจะท าให้งานนั้นประสบ
ความส าเร็จ ซึ่งสิ่งเหล่านี้จะช่วยให้องค์กรทราบว่าคุณสมบัติหรือคุณลักษณะที่ดีในการท างานของคน
ในองค์กร (Superior Performer) เป็นอย่างไร  

ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (2548) ให้ความหมายของสมรรถนะว่า คือ
คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่เป็นผลมาจากความรู้ ทักษะ ความสามารถ และคุณลักษณะอ่ืน ๆ ที่ท าให้
บุคคลสามารถสร้างผลงานทีโ่ดดเด่นกว่าบุคคลอ่ืนในองค์กร กล่าวคือ การที่บุคคลจะแสดงสมรรถนะ
ใดสมรรถนะหนึ่งได้ ส่วนใหญ่จะต้องมีองค์ประกอบทั้งความรู้ ทักษะ ความสามารถ และคุณลักษณะ
อ่ืน ๆ เช่น สมรรถนะการบริการที่ดี จะต้องสามารถให้บริการได้ตรงตามความต้องการของผู้รับบริการ  
โดยจะต้องมีความรู้ในงานหรือทักษะที่เกี่ยวข้อง (อาจจะต้องหาข้อมูลจากคอมพิวเตอร์) และมี
คุณลักษณะของบุคคลที่เป็นคนใจเย็น อดทน ชอบช่วยเหลือผู้อื่น หากขาดองค์ประกอบเหล่านี้แล้ว ก็
ไม่อาจจะแสดงสมรรถนะของการบริการที่ดีได้  

ปยะชัย จันทรวงศ์ไพศาล (2549 อ้างถึงใน ประพันธ์  พ่วงปรีชา, 2550) กล่าวไว้ว่าสมรรถนะ 
หมายถึง ทักษะ ความรู้ และความสามารถหรือพฤติกรรม (Skill, Knowledge and Attribute) ของ
บุคคลที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติงาน เพ่ือให้สามารถท างานบรรลุตามวัตถุประสงค์และเป้าหมายได้อย่าง
มั่นใจ 

จากที่นักวิชาการหลายท่านให้ความหมายไว้นั้น โดยสรุปแล้วสมรรถนะ หมายถึง  คุณลักษณะ 
พฤติกรรมของบุคคลที่เป็นผลมาจากความรู้ ทักษะ ความสามารถ และคุณลักษณะอ่ืน ๆ เช่น แรงจูงใจ  
แนวคิด ทัศนคติ ความเชื่อ และอุปนิสัย ซึ่งส่งผลต่อประสิทธิภาพการท างานของบุคคลนั้น ๆ  

 
องค์ประกอบของสมรรถนะ 
องค์ประกอบของสมรรถนะตามแนวคิดของ McClelland ประกอบด้วย 5 ส่วน ดังนี้ 
1. ความรู้ (knowledge) คือ ข้อมูลหรือเนื้อหาหรือความรู้เฉพาะด้านในเรื่องที่ต้องรู้ เป็น

ความรู้ที่เป็นสาระส าคัญที่มีอยู่ในตัวบุคคล ซึ่งจ าเป็นต่องานที่รับผิดชอบ เช่น ความรู้ด้านเครื่องยนต์ 
ความรู้ด้านคอมพิวเตอร์ เป็นต้น  

2. ทักษะ (skill) คือ สิ่งที่ เกิดขึ้นมาจากพ้ืนฐานทางความรู้ และสามารถปฏิบัติได้อย่าง
คล่องแคล่วว่องไว รวมถึงการใช้ความคิดในระดับที่สามารถคิด วิเคราะห์ และใช้ความรู้ในการวาง
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แผนการจัดการอย่างเป็นเหตุเป็นผล ในขณะเดียวกันก็ตระหนักถึงความซับซ้อนของข้อมูลได้เพ่ือให้
การปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพเช่น  ทักษะการเชื่อมโลหะ ต้องคิดว่าจะเชื่อมอย่างไรให้โลหะติดเป็น
เนื้อเดียวกัน เป็นเส้นตรงสวยงาม ไม่ท าลายผิวส่วนอื่น เป็นต้น 

3. ความคิดเห็นเกี่ยวกับตนเอง (self – concept) คือ ทัศนคติ (Attitude) ค่านิยม (Value) 
และความคิดเห็นเกี่ยวกับภาพลักษณ์ของตน (Self image) หรือสิ่งที่เชื่อว่าตนเองเป็น ซึ่งจะเป็น
แรงจูงใจท าให้เกิดพฤติกรรมและท าให้สามารถท านายพฤติกรรมของบุคคลที่มีต่อสถานการณ์ต่าง ๆ 
ในช่วงระยะสั้น ๆ ได้ เช่น คนที่ชอบโต้แย้ง มักจะแสดงออกถึงพฤติกรรมที่ก้าวร้าว เป็นต้น 

4. บุคลิกลักษณะประจ าตัวของบุคคล (traits) เป็นคุณลักษณะทั้งทางกายภาพและคุณลักษณะ
ภายใน รวมถึงการตอบสนองของบุคคลต่อข้อมูลหรือสถานการณ์ที่เผชิญ เป็นสิ่งที่อธิบายถึงบุคคลนั้น 
เช่น คนที่น่าเชื่อถือและไว้วางใจได้ หรือมีลักษณะเป็นผู้น า เป็นต้น 

5.   แรงจูงใจ (motives) หรือแรงขับภายใน เป็นสิ่งที่บุคคลคิดหรือต้องการอย่างแท้จริง ซึ่งจะ
กระตุ้นหรือเป็นแรงขับให้บุคคลคิดหรือแสดงพฤติกรรมออกมา เป็นสิ่งที่จะผลักดัน ชี้ทาง และเลือกที่
จะให้บุคคลแสดงพฤติกรรมเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายหรือมุ่งสู่ความส าเร็จ หรือการถอยออกจากสิ่งต่าง 
ๆ เหล่านั้น เช่น คนที่มีแรงผลักดันใฝ่ผลสัมฤทธิ์สูง จะชอบท างานยาก ๆ หรือจะพยายามตั้งเป้าหมาย
ที่ท้าทายและเต็มไปด้วยความรับผิดชอบเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ ในทางตรงกันข้าม คนที่เป็นคน
เฉื่อยชา จะชอบท างานง่าย ๆ สบาย ๆ เป็นต้น  

โดยปัจจัยทั้ง 5 ส่วนดังกล่าว สามารถแสดงไดด้ังภาพที่ 2.2 

ภาพที่ 2.2 โมเดลภูเขาน้ าแข็งของสมรรถนะ 
ที่มา : ดัดแปลงจาก  องค์ประกอบสมรรถนะ ของ เทื้อน ทองแก้ว (2550) 

 

skill 
knowledge 

traits 

self – concept 

motives 
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ในส่วนที่เป็นยอดภูเขาน้ าแข็ง คือ ความรู้ (knowledge) และทักษะ (skill) จะสามารถมองเห็น
ได้ง่าย สามารถพัฒนาได้ด้วยการศึกษา การฝึกอบรม สัมมนา หรือการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  แต่ส่วนที่
อยู่ใต้น้ า คือ ความคิดเห็นเกี่ยวกับตนเอง (self – concept) บุคลิกลักษณะประจ าตัวของบุคคล 
(traits) และแรงจูงใจ (motives) จะพัฒนาได้ยากกว่า และต้องสังเกตจากพฤติกรรม การแสดงออก
เมื่อเผชิญกับสถานการณ์อย่างใดอย่างหนึ่ง ทั้งนี้ ความคิดเห็นเกี่ยวกับตนเอง (self – concept) 
บุคลิกลักษณะประจ าตัวของบุคคล (traits) และแรงจูงใจ (motives) สามารถพัฒนาได้ และใช้เวลา
ในการพัฒนาจากประสบการณ์ทีจ่ะค่อย ๆ หล่อหลอมให้เกิดการพัฒนาหรือเปลี่ยนแปลง 

Parry ได้น าองค์ประกอบของสมรรถนะตามแนวคิดของ McClelland มาปรับโดยรวม
ส่วนประกอบที่เป็นความคิดเห็นเกี่ยวกับตนเอง (self – concept) บุคลิกลักษณะประจ าตัวของบุคคล 
(traits) และแรงจูงใจ (motives) เข้าเป็นกลุ่มเรียกว่า คุณลักษณะ (attributes) ดังนั้นเมื่อพูดถึง
องค์ประกอบของสมรรถนะในบางครั้งจึงมีเพียง 3 ส่วนคือ ความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะ ซึ่ง
สอดคล้องกับอาภรณ์  ภู่วิทยพันธุ์ (2560) ที่ได้แบ่งองค์ประกอบของสมรรถนะเป็น 3 ส่วน คือ ความรู้ 
ทักษะ และคุณลักษณะส่วนบุคคล  โดยตามความเห็นของ McClelland (สุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ, 
2547 อ้างถึงใน เทื้อน ทองแก้ว, 2550) สมรรถนะเป็นส่วนที่เกิดขึ้นมาจากความรู้  ทักษะ  และเจต
คติ/แรงจูงใจ  หรือกล่าวอีกนัยหนึ่งคือ ความรู้ ทักษะ และเจตคติ/แรงจูงใจ ก่อให้เกิดสมรรถนะ   
ดังภาพที่ 2.3 

 
ภาพที่ 2.3  สมรรถนะเป็นส่วนประกอบที่เกิดข้ึนมาจากความรู้  ทักษะ  แรงจูงใจ 

ที่มา : ดัดแปลงจาก  องค์ประกอบสมรรถนะ ของ เทื้อน ทองแก้ว (2550) 
 

ความรู้

ทักษะ

แรงจูงใจ

สมรรถนะ
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จากภาพ ความรู้ ทักษะ และแรงจูงใจ ไม่ใช่สมรรถนะ แต่เป็นส่วนหนึ่งที่ท าให้เกิดสมรรถนะ 
หากเป็นความรู้ ทักษะ หรือแรงจูงใจ อย่างใดอย่างหนึ่งจะไม่เป็นสมรรถนะ เว้นแต่หากน ามา
ประยุกต์ใช้กับงานจนประสบผลส าเร็จจึงถือว่าเป็นสมรรถนะ เช่น ความรู้ความเข้าใจในความไม่
แน่นอนของราคาในตลาดถือเป็นความรู้ แต่การน าความรู้นั้นมาพัฒนารูปแบบเป็นการก าหนดราคาได้
นั้นถือเป็นสมรรถนะ ในท านองเดียวกัน ความสามารถในการน าเสนอผลิตภัณฑ์ใหม่เป็นทักษะ  
แต่ความสามารถในการวางต าแหน่งผลิตภัณฑ์ใหม่ในตลาดให้แตกต่างจากคู่แข่งถือเป็นสมรรถนะ 
หรือความต้องการความส าเร็จเป็นแรงจูงใจก่อให้เกิดแนวคิดหรือทัศนคติที่ต้องการสร้างผลงานที่ดี 
แต่ความสามารถในการท างานให้ส าเร็จได้ตามเวลาที่ก าหนดถือเป็นสมรรถนะ 

ธ ารงศักดิ์  คงคาสวัสดิ์ (2550) ได้น าแนวคิดองค์ประกอบของสมรรถนะมาอธิบายความ
เชื่อมโยงขององค์ประกอบของสมรรถนะต่อการปฏิบัติงานไว้ดังภาพที่ 2.4 

 

ความตั้งใจ  การปฏิบัติ  ผลลัพธ์ที่ออกมา 

 
ภาพที่ 2.4  ความเชื่อมโยงขององค์ประกอบของสมรรถนะต่อการปฏิบัติงาน 

ที่มา : ดัดแปลงจาก กระบวนการท างานโดยทั่วไปของคน ของ ธ ารงศักดิ์  คงคาสวัสดิ์ (2550) 
 

จากภาพได้แสดงถึงความเชื่อมโยงของสมรรถนะกับกระบวนการท างานตามปกติทั่วไปของคน 
กล่าวคือ เมื่อได้รับมอบหมายงานก็จะต้องปฏิบัติงานตามที่ได้รับมอบหมายจนส าเร็จได้ผลงานออกมา 
ซึ่งผลงานที่ได้อาจจะออกมาดีหรือไม่นั้นย่อมข้ึนอยู่กับคุณลักษณะหรือสมรรถนะของคนนั้น 

จากที่กล่าวมาข้างต้นจะเห็นว่าองค์ประกอบของสมรรถนะ แบ่งออกเป็น 3 ส่วน คือ ความรู้
(knowledge) ทักษะ (skill) และคุณลักษณะ (attributes) ในส่วนของความรู้ และทักษะ สามารถ

คุณลักษณะ

• แรงจูงใจ

• อุปนิสัย

• ทัศนคติ

• ความรู้

• ทักษะ

• วิธีคิด

• ฯลฯ

พฤติกรรม

• เหมาะสม (+)

• ไม่เหมาะสม (-)

ผลงาน

• ส าเร็จ

• ไม่ส าเร็จ
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มองเห็นได้ง่าย และสามารถพัฒนาได้ง่ายกว่าคุณลักษณะที่พัฒนาได้ยากกว่า โดยต้องสังเกตจาก
พฤติกรรม การแสดงออกเม่ือเผชิญกับสถานการณ์อย่างใดอย่างหนึ่ง เช่น ความคิดเห็นเกี่ยวกับตนเอง 
(self – concept) บุคลิกลักษณะประจ าตัวของบุคคล ( traits) และแรงจูงใจ (motives) ทั้งนี้
สมรรถนะในแต่ละบุคคลจะแสดงออกมาให้เห็นทางพฤติกรรมและผลการปฏิบัติงาน 

 
ประโยชน์ของสมรรถนะ 
ศิริรัตน์ ชุณหคล้าย (2549) ได้อธิบายถึงประโยชน์ของการน าระบบสมรรถนะ (Competency) 

ไปใช้ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร ทั้งต่อบุคลากร ผู้บริหารหน่วยงาน ผู้บริหารระดับสูง 
และฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล ดังนี้  

ประโยชน์ต่อบุคลากร (Operators) 
1. ช่วยให้บุคลากรทราบถึงระดับสมรรถนะของตนเอง (ความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะ) ว่าอยู่

ในระดับใด มีจุดแข็งจุดอ่อนเรื่องใด และต้องพัฒนาสมรรถนะเรื่องใดบ้าง    
2. ช่วยให้บุคลากรทราบกรอบพฤติกรรมมาตรฐานหรือพฤติกรรมที่องค์กรคาดหวัง ไว้ใน

ต าแหน่งนั้นอย่างไร และใช้เป็นเกณฑ์ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และเป็นระบบมาตรฐาน
เดียวกันทั้งองค์กร   

3. ช่วยให้บุคลากรทราบถึงเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Path) ของตนเอง 
และแนวทางการเรียนรู้และพัฒนาตนเองให้บรรลุเป้าหมายอย่างชัดเจน   

ประโยชน์ต่อผู้บริหารระดับหน่วยงาน (Director, Dean) 
1. ช่วยให้ผู้บริหารระดับหน่วยงานทราบถึงสมรรถนะ (ความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะ) ที่

บุคลากรในหน่วยงานของตนจ าเป็นต้องมีเพ่ือให้การปฏิบัติงานในต าแหน่งนั้นประสบความส าเร็จและ
บรรลุเป้าหมาย  

2. เป็นข้อมูลพื้นฐานในการวางแผนการพัฒนาบุคลากรในหน่วยงานของตนเป็นรายบุคคล  
3. เป็นเครื่องมือในการพิจารณาสรรหาและคัดเลือกบุคลากรของหน่วยงานให้ตรงกับคุณสมบัติ

ของต าแหน่งงานนั้น ๆ   
ประโยชน์ต่อผู้บริหารระดับสูง (Top Executive) 
1. สามารถเชื่อมโยงวิสัยทัศน์ พันธกิจ วัฒนธรรมองค์กร หรือยุทธศาสตร์ขององค์กรแปลงสู่

การบริหารทรัพยากรบุคคลได้อย่างชัดเจน  
2. เป็นตัวผลักดัน (Driver) ให้วิสัยทัศน์ พันธกิจ วัฒนธรรมองค์กร  หรือยุทธศาสตร์ขององค์กร

บรรลุตามเป้าหมายที่ก าหนด  
3. ช่วยให้องค์กรสามารถประเมินจุดแข็งและจุดอ่อนศักยภาพของบุคลากรในองค์กร และน า

ผลไปใช้ก าหนดแผนการพัฒนาบุคลากร ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว  
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4. น าไปใช้วัดผลการด าเนินงานขององค์กรได้อย่างเป็นระบบและชัดเจน    
ประโยชน์ต่อฝ่ายทรัพยากรบุคคล (Human Resource Management Division) 
1. เห็นภาพรวมของสมรรถนะองค์กร สมรรถนะหลัก และสมรรถนะตามกลุ่มงาน/สายวิชาชีพ

ของบุคลากรทุกต าแหน่งงาน  
2. สามารถวิเคราะห์ความจ าเป็นในการพัฒนาและฝึกอบรมบุคลากรในองค์กรได้ตรงตามความ

ต้องการของบุคลากรและหน่วยงาน 
3. ใช้เป็นข้อมูลในการบริหารทรัพยากรบุคคล เช่น  การสรรหาและคัดเลือก การพัฒนา

บุคลากร การประเมินผลการปฏิบัติงาน การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง การพัฒนาความก้าวหน้าใน
สายอาชีพ การดูแลรักษาบุคลากร และการจ่ายผลตอบแทน  

ณรงค์วิทย์  แสนทอง (2547) ได้อธิบายประโยชน์ของสมรรถนะ ดังนี้ 
1. ช่วยสนับสนุนวิสัยทัศน์ พันธกิจ และกลยุทธ์ขององค์กร โดย Core competency จะช่วย

สร้างกรอบแนวคิด พฤติกรรม ความเชื่อ ทัศนคติของคนในองค์กรให้ เป็นไปในทิศทางเดียวกับ
วิสัยทัศน์ พันธกิจ และกลยุทธ์ขององค์กร  เป็นปัจจัยที่เร่งให้บรรลุเป้าหมายต่าง ๆ ได้ดีและเร็วยิ่งขึ้น  

2. เป็นกรอบในการสร้างวัฒนธรรมองค์กร (Corporate Culture) ดังนี้   

 ช่วยในการสร้างกรอบการแสดงออกทางพฤติกรรมของคนในองค์กรโดยรวมให้เป็นไปใน
ทิศทางเดียวกัน 

 ช่วยสนับสนุนให้การด าเนินงานขององค์กรบรรลุเป้าหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพมาก
ยิ่งขึ้น 

 ใช้เป็นแนวทางในการพัฒนาบุคลากรในภาพรวมขององค์กร 

 ช่วยป้องกันไม่ให้เกิดวัฒนธรรมองค์กรตามธรรมชาติที่ เป็นอุปสรรคต่อการเติบโตของ
องค์กรได ้

3. เป็นเครื่องมือในการบริหารงานด้านทรัพยากรมนุษย์   
3.1 ใช้ในการคัดเลือกบุคคลเข้าท างาน (Recruitment) ดังนี้ 

 ช่วยให้การคัดเลือกคนเข้าท างานได้อย่างถูกต้องเหมาะสมมากขึ้น เพราะบางคนเก่ง 
มีความรู้ความสามารถสูง มีประสบการณ์ดี แต่อาจจะไม่เหมาะสมกับลักษณะการท างานในต าแหน่ง
นั้น หรือไม่เหมาะสมกับวัฒนธรรมองค์กรนั้น ๆ  

 ใช้เป็นแนวทางในการออกแบบค าถามหรือแบบทดสอบ 

 ลดค่าใช้จ่ายในการทดลองงาน 

 ช่วยลดเวลาและทรัพยากรในการฝึกอบรมพัฒนาพนักงานใหม่ที่มีความสามารถไม่
สอดคล้องกับความต้องการของต าแหน่งงาน 
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 ป้องกันความผิดพลาดในการคัดเลือก เพราะหลายครั้งผู้ท าหน้าที่คัดเลือกมี
ประสบการณ์น้อย ตามผู้สมัครไม่ทัน ดังตัวอย่าง 

“มีบริษัทแห่งหนึ่งได้น าเอาระบบ competency มาใช้ในการคัดเลือกบุคคลเข้า
ท างาน วิธีการคือจะเริ่มสังเกตพฤติกรรมของผู้ที่มาสัมภาษณ์ตั้งแต่เริ่มเข้าผ่านป้อม รปภ. ด่านของ
พนักงานต้อนรับ ถ้าต าแหน่งสัมภาษณ์นั้นต้องการคุณลักษณะเรื่องการควบคุมอารมณ์ ทั้ง รปภ. และ
พนักงานต้อนรับ จะทดสอบผู้สมัครรายนั้นเพ่ือดูว่าเขามีคุณลักษณะที่ต้องการหรือไม่ โดยการกวน
ประสาทให้เขาเกิดอารมณ์ และเมื่อสัมภาษณ์ ผลออกมาว่าผู้สมัครคนนั้นมีความสามารถตรงตามที่
ต้องการ และมีประสบการณ์ตรง แต่บริษัทไม่รับเข้าท างาน เพราะ รปภ. และพนักงานต้อนรับบอกว่า
เขาสอบตกเรื่องการควบคุมอารมณ์ และต าแหน่งงานนี้ถือว่าคุณลักษณะเรื่องการควบคุมอารมณ์ถือ
เป็นเรื่องที่ส าคัญ 

เหตุผลที่บริษัทเชื่อ รปภ. และพนักงานต้อนรับ เนื่องจาก รปภ. คือผู้จัดการฝ่าย
บริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ปลอมตัวไป  ส่วนพนักงานต้อนรับคือหัวหน้าแผนกสรรหาปลอมตัวไป
เช่นกัน” 

3.2 ใช้ในการพัฒนาฝึกอบรม (Training and Development) ดังนี้ 

 เป็นแนวทางในการจัดท าเส้นทางความก้าวหน้าในการพัฒนาและฝึกอบรม 
(Training Road Map) 

 น าไปใช้ในการจัดท าแผนพัฒนาส่วนบุคคล (Individual Development Plan) 
โดยการประเมินความสามารถที่ต้องการตามต าแหน่งงานนั้น ๆ กับความสามารถจริงที่ผู้ด ารง
ต าแหน่งนั้นมี (Competency Gap)  

 ช่วยในการวางแผนพัฒนาผู้ด ารงต าแหน่งให้สอดคล้องกับเส้นทางความก้าวหน้าใน
อาชีพ โดยการน า competency ของต าแหน่งงานที่สูงขึ้น มาใช้ในพัฒนาบุคลากรในขณะที่เขายัง
ด ารงต าแหน่งงานที่ต่ ากว่า 

3.3 ใช้ในการเลื่อนระดับหรือปรับต าแหน่งงาน (Promotion) ดังนี้ 

 ใช้ในการพิจารณาความเหมาะสมในการด ารงต าแหน่งหรือระดับที่สูงขึ้นไป โดย
พิจารณาทั้งความสามารถในงาน (Technical Competencies) และความสามารถทั่วไป (General 
competencies) เช่น ด้านการบริหารจัดการ  ด้านการท างานร่วมกับผู้อ่ืน และด้านระบบการคิด 

 ช่วยป้องกันความผิดพลาดในการเลื่อนระดับหรือปรับต าแหน่ง  โดยการพิจารณา
เลื่อนต าแหน่งจากคุณสมบัติว่าคนนั้นท างานในต าแหน่งเดิมอยู่นาน ท างานเก่ง ผลงานดีตลอด 
ซื่อสัตย์สุจริต  จึงเลื่อนต าแหน่งให้เป็นหัวหน้าเป็นการตอบแทน แต่ความเป็นจริงผู้ที่ได้รับการเลื่อน
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ต าแหน่งนั้น เขาไม่มีความสามารถในการปกครองคนเลย ดังค ากล่าวที่ว่า “ได้หัวหน้าแย่ ๆ มาหนึ่งคน 
และสูญเสียผู้ปฏิบัติงานเก่ง ๆ ไปอีกหนึ่งคน”  

3.4 ใช้ในการโยกย้ายต าแหน่งหน้าที่งาน (Rotation) โดยประเมินความสามารถของผู้ที่
ย้ายไปกับต าแหน่งที่จะย้ายไปว่ามีหรือไม่มี competency ใดบ้าง เพ่ือลดความเสี่ยงในการปฏิบัติงาน 
เพราะหากย้ายคนที่มีความสามารถไม่เหมาะสม จะท าให้เสียทั้งงานและก าลังใจของผู้ปฏิบัติงานได้ 

3.5 ใช้ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน (performance Appraisal) โดยท าให้ทราบว่า
ความสามารถใดบ้างที่ช่วยให้ผู้ปฏิบัติงานสามารถปฏิบัติงานได้สูงกว่ามาตรฐานที่ก าหนดไว้ เพ่ือน ามา
เป็นแนวทางในการก าหนดแผนพัฒนาความสามารถส่วนบุคคลต่อไป 

3.6 ใช้ในการบริหารผลตอบแทน (Compensation) ดังนี้ 

 ช่วยในการก าหนดอัตราค่าตอบแทนในการจ้างพนักงานใหม่ โดยก าหนดอัตรา
ผลตอบแทนให้เหมาะสมกับระดับความสามารถ แทนการก าหนดอัตราจ้างเริ่มต้นด้วยวุฒิการศึกษา 

 ช่วยในการจ่ายผลตอบแทนตามระดับความสามารถท่ีเพ่ิมข้ึน ไม่ใช่จ่ายผลตอบแทน
ตามอายุงานหรือจ านวนปีที่ท างานที่เพ่ิมข้ึน 

สรุปได้ว่าสมรรถนะมีประโยชน์ทั้งต่อบุคลากร และองค์กร  โดยจะเป็นกรอบในการสร้าง
วัฒนธรรมองค์กรที่จ าเป็น  เป็นแนวทางในการคัดเลือกคนเข้าท างาน  และเป็นแนวทางในการ
วางแผนพัฒนาบุคลากรทั้งในระดับองค์กร และระดับรายบุคคล  เพ่ือสนับสนุนการขับเคลื่อนองค์กร
ให้ประสบความส าเร็จตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้  

 
สมรรถนะเชิงพฤติกรรมในมหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช 
 

มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ได้ก าหนดสมรรถนะเชิงพฤติกรรมการปฏิบัติราชการไว้
ในข้อบังคับมหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการประเมินผลการปฏิบัติ
ราชการของบุคลากรในมหาวิทยาลัยนครศรีธรรมราช พ.ศ.2554 ซึ่งสอดคล้องกับส านักงาน
คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (ก.พ.) ประกอบด้วย สมรรถนะ 3 ส่วน ดังนี้ 

1. สมรรถนะหลัก เป็นคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรทุกคนทุกต าแหน่งทั้งองค์กร
จะต้องม ีดังนี้ 

(1) การมุ่งผลสัมฤทธิ์  
(2) บริการที่ดี 
(3) ความเข้าใจองค์กรและระบบราชการ 
(4) การยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรม 
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(5) การท างานเป็นทีม 
(6) อ่ืน ๆ ตามที่ ก.บ.ม. ก าหนด 

2. สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ เป็นคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่ก าหนดเฉพาะ
ส าหรับสายงานหรือต าแหน่ง เพ่ือให้บุคลากรแสดงพฤติกรรมที่เหมาะสมกับต าแหน่งหน้าที่ และ
ส่งเสริมให้สามารถปฏิบัติหน้าที่ได้ดียิ่งขึ้น โดยก าหนดสมรรถนะเฉพาะร่วม ส าหรับสายสนับสนุนวิขา
การไว้ 4 คุณลักษณะ ดังนี้ 

(1) การเรียนรู้และพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 
(2) การสร้างสัมพันธภาพ 
(3) ความเข้าใจผู้อ่ืน 
(4) ความผูกพันที่มีต่อส่วนราชการ 
ทั้งนี้ ได้ให้บุคลากรก าหนดสมรรถนะตามสายงานเพ่ิมเติมอีกอย่างน้อย 2 คุณลักษณะ ตาม

ความเหมาะสมกับประเภทและต าแหน่ง 
3. สมรรถนะทางการบริหาร เป็นคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่ก าหนดเฉพาะส าหรับต าแหน่ง

ประเภทผู้บริหาร เพ่ือส่งเสริมและพัฒนาศักยภาพทางการบริหารให้สามารถปฏิบัติภารกิจได้อย่างมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล ดังนี้ 

(1) ภาวะผู้น า 
(2) วิสัยทัศน์ 
(3) การวางกลยุทธ์ภาครัฐ 
(4) ศักยภาพเพ่ือน าการปรับเปลี่ยน 
(5) การสอนงานและการมอบหมายงาน 
(6) การควบคุมตนเอง 

  
มหาวิทยาลัยได้ก าหนดสมรรถนะในการปฏิบัติราชการ โดยใช้รายละเอียดและระดับของ

สมรรถนะตามแนวทางที่ ก.พ.อ. ก าหนด ส่วนค่าระดับที่คาดหวังในสมรรถนะในแต่ละต าแหน่ง
ก าหนดโดยคณะกรรมการบริหารงานบุคคลในมหาวิทยาลัย (ก.บ.ม.) รายละเอียดดังนี้ 
 สมรรถนะหลัก 

1. การมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Achievement Motivation) หมายถึง ความมุ่งมั่นจะปฏิบัติหน้าที่
ราชการให้ดีหรือให้เกินมาตรฐานที่มีอยู่  โดยมาตรฐานนี้ อาจเป็นผลการปฏิบัติงานที่ผ่านมาของ
ตนเอง หรือเกณฑ์วัดผลสัมฤทธิ์ที่ส่วนราชการก าหนดขึ้น อีกทั้งยังหมายรวมถึงการสร้างสรรค์พัฒนา
ผลงานหรือกระบวนการปฏิบัติงานตามเป้าหมายที่ยากและท้าทายชนิดที่อาจไม่เคยมีผู้ใดสามารถ
กระท าได้มาก่อน 
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ระดับที่ 0 : ไม่แสดงสมรรถนะด้านนี้ หรือแสดงอย่างไม่ชัดเจน  
ระดับที่ 1 : แสดงความพยายามในการปฏิบัติหน้าที่ราชการให้ดี 

 พยายามท างานในหน้าที่ให้ถูกต้อง 

 พยายามปฏิบัติงานให้แล้วเสร็จตามก าหนดเวลา  

 มานะอดทน ขยันหมั่นเพียรในการท างาน 

 แสดงออกว่าต้องการท างานให้ได้ดีขึ้น 

 แสดงความเห็นในเชิงปรับปรุงพัฒนาเมื่อเห็นความสูญเปล่า หรือหย่อน
ประสิทธิภาพในงาน 

ระดับที่ 2 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 1 และสามารถท างานได้ผลงานตามเป้าหมายที่
วางไว้ 

 ก าหนดมาตรฐาน หรือเป้าหมายในการท างานเพื่อให้ได้ผลงานที่ดี  

 ติดตาม และประเมินผลงานของตน โดยเทียบเคียงกับเกณฑ์มาตรฐาน 

 ท างานได้ตามเป้าหมายที่ผู้บังคับบัญชาก าหนด หรือเป้าหมายของ
หน่วยงานที่รับผิดชอบ 

 มีความละเอียดรอบคอบ เอาใจใส่ ตรวจตราความถูกต้อง เพ่ือให้ได้งานที่
มีคุณภาพ 

ระดับที่ 3 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 2 และสามารถปรับปรุงวิธีการท างานเพื่อให้ได้ผล
งานที่มี ประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 

 ปรับปรุงวิธีการที่ท าให้ท างานได้ดีขึ้น เร็วข้ึน มีคุณภาพดีขึ้น มีประสิทธิภาพ
มากขึ้น หรือท าให้ผู้รับบริการพึงพอใจมากขึ้น 

 เสนอหรือทดลองวิธีการท างานแบบใหม่ที่คาดว่าจะท าให้งานมีประสิทธิภาพ
มากขึ้น 

ระดับที่ 4 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 3 และสามารถกำหนดเป้าหมาย รวมทั้งพัฒนา
งาน เพื่อให้ได้ผลงานที่โดดเด่น หรือแตกต่างอย่างมีนัยสำคัญ 

 ก าหนดเป้าหมายที่ท้าทาย และเป็นไปได้ยาก เพ่ือให้ได้ผลงานที่ดีกว่าเดิม
อย่างเห็นได้ชัด 

 พัฒนาระบบ ขั้นตอน วิธีการท างาน เพ่ือให้ได้ผลงานที่โดดเด่น หรือ
แตกต่างไม่เคยมีผู้ใดท าได้มาก่อน 

ระดับที่ 5 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 4 และกล้าตัดสินใจ แม้ว่าการตัดสินใจนั้นจะมี
ความเสี่ยงเพื่อให้บรรลุเป้าหมายของหน่วยงาน หรือส่วนราชการ 
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 ตัดสินใจได้ โดยมีการค านวณผลได้ผลเสียอย่างชัดเจน และด าเนินการ 
เพ่ือให้ภาครัฐและประชาชนได้ประโยชน์สูงสุด 

 บริหารจัดการและทุ่มเทเวลา ตลอดจนทรัพยากร เพ่ือให้ได้ประโยชน์
สูงสุดต่อภารกิจของหน่วยงานตามที่วางแผนไว้ 

 
2. บริการที่ดี (Service Mind) หมายถึง ความตั้งใจและความพยายามในการให้บริการต่อ

ประชาชนข้าราชการ หรือหน่วยงานอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้อง 
ระดับที่ 0 : ไม่แสดงสมรรถนะด้านนี้ หรือแสดงอย่างไม่ชัดเจน  
ระดับที่ 1 : สามารถให้บริการที่ผู้รับบริการต้องการได้ด้วยความเต็มใจ 

 ให้การบริการที่เป็นมิตร สุภาพ  

 ให้ข้อมูล ข่าวสาร ที่ถูกต้อง ชัดเจนแก่ผู้รับบริการ 

 แจ้งให้ผู้รับบริการทราบความคืบหน้าในการต าเนินเรื่อง หรือขั้นตอนงาน
ต่าง ๆ ที่ให้บริการอยู ่

 ประสานงานภายในหน่วยงาน และหน่วยงานอ่ืนที่เกี่ยวข้อง เพ่ือให้
ผู้รับบริการได้รับบริการที่ต่อเนื่องและรวดเร็ว  

ระดับที่ 2 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 1 และช่วยแก้ปัญหาให้แก่ผู้รับบริการ  

 รับเป็นธุระ ช่วยแก้ปัญหาหรือหาแนวทางแก้ไขปัญหาที่ เกิดขึ้นแก่
ผู้รับบริการอย่างรวดเร็วไม่บ่ายเบี่ยง ไม่แก้ตัว หรือปัดภาระ 

 ดูแลให้ผู้รับบริการได้รับความพึงพอใจ และน าข้อขัดข้องใด ๆ ในการ
ให้บริการไปพัฒนาการให้บริการให้ดียิ่งข้ึน  

ระดับที่ 3 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 2 และให้บริการที่เกินความคาดหวัง แม้ต้องใช้
เวลาหรือ ความพยายามอย่างมาก 

 ให้เวลาแก่ผู้รับบริการเป็นพิเศษ เพ่ือช่วยแก้ปัญหาให้แก่ผู้รับบริการ 

 ให้ข้อมูล ข่าวสาร ที่เกี่ยวข้องกับงานที่ก าลังให้บริการอยู่ ซึ่งเป็นประโยชน์
แก่ผู้รับบริการแม้ว่าผู้รับบริการจะไม่ได้ถามถึง หรือไม่ทราบมาก่อน 

 น าเสนอวิธีการในการให้บริการที่ผู้รับบริการจะได้รับประโยชน์สูงสุด  
ระดับที่ 4 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 3 และเข้าใจและให้บริการที่ตรงตามความต้องการ

ที่แท้จริงของ ผู้รับบริการได้  

 เข้าใจ หรือพยายามท าความเข้าใจด้วยวิธีการต่าง ๆ เพ่ือให้บริการได้ตรง
ตามความต้องการที่แท้จริงของผู้รับบริการ  
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 ให้ค าแนะน าที่เป็นประโยชน์แก่ผู้รับบริการ เพ่ือตอบสนองความจ าเป็น
หรือความต้องการที่แท้จริงของผู้รับบริการ 

ระดับท่ี 5 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 4 และให้บริการที่เป็นประโยชน์อย่างแท้จริงให้แก่
ผู้รับบริการ 

 คิดถึงผลประโยชน์ของผู้รับบริการในระยะยาว และพร้อมที่จะเปลี่ยนวิธี
หรือขั้นตอนการให้บริการเพ่ือประโยชน์สูงสุดของผู้รับบริการ 

 เป็นที่ปรึกษาท่ีมีส่วนช่วยในการตัดสินใจที่ผู้รับบริการไว้วางใจ  

 สามารถให้ความเห็นที่แตกต่างจากวิธีการ หรือขั้นตอนที่ผู้รับบริการ
ต้องการให้สอดคล้องกับความจ าเป็น ปัญหา โอกาส เพ่ือเป็นประโยชน์
อย่างแท้จริงของ ผู้รับบริการ 

 
3. ความเข้าใจองค์กรและระบบราชการ (Organizational Awareness) หมายถึง ความสามารถ

ในการเข้าใจความสัมพันธ์เชิงอ านาจตามกฎหมาย และอ านาจที่ไม่เป็นทางการในองค์กรของตนและ
องค์กรอ่ืนที่เกี่ยวข้อง เพ่ือประโยชน์ในการปฏิบัติหน้าที่ให้บรรลุเป้าหมาย รวมทั้งความสามารถที่จะ
คาดการณ์ได้ว่านโยบายภาครัฐ แนวโน้มทางการเมือง เศรษฐกิจ  สังคม เทคโนโลยี ตลอดจน
เหตุการณท์ี่จะเกิดข้ึน จะมีผลต่อองค์กรอย่างไร 

ระดับที่ 0 : ไม่แสดงสมรรถนะด้านนี้ หรือแสดงอย่างไม่ชัดเจน 
ระดับที่ 1 : เข้าใจโครงสร้างองค์กร  

 เข้าใจโครงสร้างองค์กร สายการบังคับบัญชา กฎ ระเบียบ นโยบาย และ
ขั้นตอนการปฏิบัติงานเพ่ือประโยชน์ในการปฏิบัติหน้าที่ราชการได้อย่าง
ถูกต้อง  

ระดับที่ 2 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 1 และเข้าใจความสัมพันธ์เชิงอ านาจที่ไม่เป็น
ทางการ 

 เข้าใจสัมพันธภาพอย่างไม่เป็นทางการระหว่างบุคคลในองค์กร รับรู้ว่าผู้ใด
มีอ านาจตัดสินใจหรือผู้ใดมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจในระดับต่างๆ และน า
ความเข้าใจนี้มาใช้ประโยชน์โดยมุ่งผลสัมฤทธิ์ขององค์กรเป็นส าคัญ  

ระดับที่ 3 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 2 และเข้าใจวัฒนธรรมองค์กร  

 เข้าใจประเพณีปฏิบัติ ค่านิยม และวัฒนธรรมของแต่ละองค์กรที่เกี่ยวข้อง 
รวมทั้งเข้าใจวิธีการสื่อสารให้มีประสิทธิภาพ เพ่ือประโยชน์ในการปฏิบัติ
หน้าที่ราชการ 
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 เข้าใจข้อจ ากัดขององค์กร รู้ว่าสิ่งใดอาจกระท าได้หรือไม่อาจกระท าให้
บรรลุผลได้  

ระดับที่ 4 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 3 และเข้าใจความสัมพันธ์ของผู้มีบทบาทส าคัญ
ในองค์กร 

 รับรู้ถึงความสัมพันธ์เชิงอ านาจของผู้มีบทบาทส าคัญในองค์กร เพ่ือ
ประโยชน์ในการผลักดันภารกิจตามหน้าที่รับผิดชอบให้เกิดประสิทธิผล 

ระดับที่ 5 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 4 และเข้าใจสาเหตุพื้นฐานของพฤติกรรมองค์กร 

 เข้าใจสาเหตุพ้ืนฐานของพฤติกรรมองค์กรในหน่วยงานของตนและของ
ภาครัฐโดยรวมตลอดจนปัญหา และโอกาสที่มีอยู่ และน าความเข้าใจนี้มา
ขับเคลื่อนการปฏิบัติงานในส่วนที่ตนดูแล รับผิดชอบอยู่อย่างเป็นระบบ 

 เข้าใจประเด็นปัญหาทางการเมือง เศรษฐกิจ สังคม ทั้งภายในและ
ภายนอกประเทศที่มีผลกระทบต่อ นโยบายภาครัฐและภารกิจขององค์กร 
เพ่ือแปลงวิกฤติเป็นโอกาส ก าหนดจุดยืนและท่าทีตามภารกิจ  
 

4. การยึดม่ันในความถูกต้องชอบธรรม และจริยธรรม (Integrity) หมายถึง การด ารงตน
และประพฤติปฏิบัติอย่างถูกต้องเหมาะสมทั้งตามกฎหมาย คุณธรรม จรรยาบรรณแห่งวิชาชีพ และ
จรรยาข้าราชการเพ่ือรักษาศักดิ์ศรีแห่งความเป็นข้าราชการ 

ระดับที่ 0 : ไม่แสดงสมรรถนะด้านนี้ หรือแสดงอย่างไม่ชัดเจน  
ระดับที่ 1 : มีความสุจริต 

 ปฏิบัติหน้าที่ด้วยความสุจริต ไม่เลือกปฏิบัติ ถูกต้องตามกฎหมาย และวินัย
ข้าราชการ 

 แสดงความคิดเห็นตามหลักวิชาชีพอย่างสุจริต  
ระดับที่ 2 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 1 และมีสัจจะเชื่อถือได้  

 รักษาค าพูด มีสัจจะ และเชื่อถือได้ 

 แสดงให้ปรากฏถึงความมีจิตส านึกในความเป็นข้าราชการ  
ระดับที่ 3 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 2 และยึดมั่นในหลักการ 

 ยึดมั่นในหลักการ จรรยาบรรณแห่งวิชาชีพ และจรรยาข้าราชการไม่
เบี่ยงเบนด้วยอคติหรือผลประโยชน์ กล้ารับผิด และรับผิดชอบ 

 เสียสละความสุขส่วนตน เพ่ือให้เกิดประโยชน์แก่ทางราชการ  
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ระดับที่ 4 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 3 และยืนหยัดเพื่อความถูกต้อง 

 ยืนหยัดเพ่ือความถูกต้องโดยมุ่งพิทักษ์ผลประโยชน์ของทางราชการ แม้ตก
อยู่ในสถานการณ์ที่อาจยากล าบาก 

 กล้าตัดสินใจ ปฏิบัติหน้าที่ราชการด้วยความถูกต้อง เป็นธรรม แม้อาจก่อ
ความไม่พึงพอใจให้แก่ผู้เสียประโยชน์  

ระดับที ่5 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 4 และอุทิศตนเพื่อความยุติธรรม 

 ยืนหยัดพิทักษ์ผลประโยชน์และชื่อเสียงของประเทศชาติแม้ในสถานการณ์
ที่อาจเสี่ยงต่อความมั่นคง ในต าแหน่งหน้าที่การงาน หรืออาจเสี่ยงภัยต่อ
ชีวิต 

 
5. การท างานเป็นทีม (Teamwork) หมายถึง ความตั้งใจที่จะท างานร่วมกับผู้อ่ืน เป็นส่วน

หนึ่งของทีม หน่วยงาน หรือส่วนราชการ โดยผู้ปฏิบัติมีฐานะเป็นสมาชิก ไม่จ าเป็นต้องมีฐานะหัวหน้า
ทีม รวมทัง้ความสามารถในการสร้างและรักษาสัมพันธภาพกับสมาชิกในทีม 

ระดับที่ 0 : ไม่แสดงสมรรถนะด้านนี้ หรือแสดงอย่างไม่ชัดเจน  
ระดับที่ 1 : ท าหน้าที่ของตนในทีมให้ส าเร็จ  

 สนับสนุนการตัดสินใจของทีม และท างานในส่วนที่ตนได้รับมอบหมาย 

 รายงานให้สมาชิกทราบความคืบหน้าของการด าเนินงานของตนในทีม 

 ให้ข้อมูลที่เป็นประโยชน์ต่อการท างานของทีม  
ระดับที่ 2 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 1 และให้ความร่วมมือในการทำงานกับเพื่อน

ร่วมงาน  

 สร้างสัมพันธ์ เข้ากับผู้อ่ืนในกลุ่มได้ดี 

 ให้ความร่วมมือกับผู้อ่ืนในทีมด้วยดี  

 กล่าวถึงเพ่ือนร่วมงานในเชิงสร้างสรรค์และแสดงความเชื่อมั่นในศักยภาพ
ของเพ่ือนร่วมทีมทั้งต่อหน้าและลับหลัง 

ระดับท่ี 3 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 2 และประสานความร่วมมือของสมาชิกในทีม 

 รับฟังความเห็นของสมาชิกในทีม และเต็มใจเรียนรู้จากผู้อื่น 

 ตัดสินใจหรือวางแผนงานร่วมกันในทีมจากความคิดเห็นของเพ่ือนร่วมทีม 

 ประสานและส่งเสริมสัมพันธภาพอันดีในทีม เพ่ือสนับสนุนการท างาน
ร่วมกันให้มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 
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ระดับที่ 4 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 3 และสนับสนุน ช่วยเหลือเพื่อนร่วมทีม เพื่อให้
งานประสบความส าเร็จ 

 ยกย่อง และให้ก าลังใจเพื่อนร่วมทีมอย่างจริงใจ 

 ให้ความช่วยเหลือเกื้อกูลแก่เพ่ือนร่วมทีม แม้ไม่มีการร้องขอ 

 รักษามิตรภาพอันดีกับเพ่ือนร่วมทีม เพ่ือช่วยเหลือกันในวาระต่างๆให้งาน
ส าเร็จ  

ระดับที่ 5 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 4 และสามารถน าทีมให้ปฏิบัติภารกิจให้ได้ผล
ส าเร็จ 

 เสริมสร้างความสามัคคีในทีม โดยไม่ค านึงความชอบหรือไม่ชอบส่วนตน  

 คลี่คลาย หรือแก้ไขข้อขัดแย้งที่เกิดขึ้นในทีม  

 ประสานสัมพันธ์  สร้างขวัญก าลังใจของทีมเพ่ือปฏิบัติภารกิจของ
สถาบันอุดมศึกษาให้บรรลุผล 

 
สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 
1. การเรียนรู้และพัฒนาอย่างต่อเนื่อง หมายถึง การใฝ่หาเพ่ิมพูนความรู้และพร้อมที่จะเรียนรู้ 

เพ่ือพัฒนาและปรับปรุงความสามารถ และศักยภาพของตนเองอยู่เสมอ รวมทั้งกระตุ้น จูงใจผู้อ่ืนให้
ใฝ่รู้ตลอดเวลา เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการท างานของหน่วยงานและองค์กร 

ระดับที่ 0 : ไม่แสดงสมรรถนะด้านนี้ หรือแสดงอย่างไม่ชัดเจน  
ระดับที่ 1 : แสดงความสนใจและติดตามความรู้ใหม่ ๆ ในสาขาอาชีพของตน/ที่

เกี่ยวข้อง  

 กระตือรือร้นในการศึกษาหาความรู้ สนใจเทคโนโลยีและองค์ความรู้ใหม่ๆ 
ในสาขาอาชีพของตน  

 ติดตามเทคโนโลยีองค์ความรู้ใหม่ ๆ อยู่เสมอด้วยการสืบค้นข้อมูลจาก
แหล่งต่าง ๆ ที่จะเป็นประโยชน์ต่อการปฏิบัติราชการ  

 รอบรู้เท่าทันเทคโนโลยีหรือองค์ความรู้ใหม่ ๆ ในสาขาอาชีพของตนและที่
เกี่ยวข้อง หรืออาจมีผลกระทบต่อการปฏิบัติหน้าที่ของตน  

 ติดตามแนวโน้มวิทยาการที่ทันสมัย และเทคโนโลยีที่เกี่ยวข้องกับงาน
อย่างต่อเนื่อง  
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ระดับที่ 2 : แสดงสมรรถนะที่ 1 และมีความรู้ในวิชาการ และเทคโนโลยีใหม่ ๆ ใน
สาขาอาชีพของคน 

 สามารถน าวิชาการ ความรู้ หรือเทคโนโลยีใหม่ ๆ มาประยุกต์ใช้ในการ
ปฏิบัติงานได้  

 หมั่นทดลองวิธีการท างานแบบใหม่ เพ่ือพัฒนาประสิทธิภาพ และความรู้
ความสามารถของตนให้ดียิ่งขึ้น 

ระดับที่ 3 : แสดงสมรรถนะที่ 2 และสามารถน าความรู้วิทยาการหรือเทคโนโลยี
ใหม่ๆ ที่ได้ศึกษามา ปรับใช้กับการท างาน  

 สั่งสมความรู้ใหม่ ๆ อยู่เสมอ และเล็งเห็นความส าคัญขององค์ความรู้ 
เทคโนโลยีใหม่ ๆ ที่จะส่งผลกระทบต่องานของตนในอนาคต  

 ขวนขวายหาความรู้ที่เกี่ยวข้องกับงานทั้งเชิงลึกและเชิงกว้างอย่างต่อเนื่อง 
และสามารถน าความรู้นั้นไปปรับใช้ในการท างานของหน่วยงาน 

ระดับที่ 4 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 3 และศึกษาพัฒนาตนเองให้มีความรู้และความ
เชี่ยวชาญใน งานมากขึ้นทั้งในเชิงลึก และเชิงกว้างอย่างต่อเนื่อง 

 สนับสนุนให้เกิดบรรยากาศแห่งการพัฒนาความเชี่ยวชาญในองค์กร ด้วย
การจัดสรรทรัพยากรเครื่องมืออุปกรณ์ที่เอ้ือต่อการพัฒนา  

 มีความรู้ความเชี่ยวชาญในเรื่องที่เกี่ยวกับงานหลายด้าน (สหวิทยาการ) 
และสามารถน าความรู้ไปปรับใช้ให้ปฏิบัติได้อย่างกว้างขวางครอบคลุม 

ระดับที่ 5 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 4 และสนับสนุนการท างานของคนในองค์กรที่
เน้นความเชี่ยวชาญในวิทยาการด้านต่างๆ 

 มีวิสัยทัศน์ในการเล็งเห็นประโยชน์ของเทคโนโลยี องค์ความรู้หรือ
วิทยาการใหม่ ๆ ต่อการปฏิบัติงานในอนาคต และสนับสนุนส่งเสริมให้มี
การน ามาประยุกต์ใช้ในหน่วยงานอย่างต่อเนื่อง  

 สามารถน าความรู้ ความเชี่ยวชาญเชิงบูรณาการของตนไปใช้ในการสร้าง
วิสัยทัศน์เพื่อการเติบโตขององค์กร 

 
2. การสร้างสัมพันธภาพ (Relationship Building) หมายถึง สร้างหรือรักษาสัมพันธภาพ

ฉันมิตร เพื่อความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างผู้เกี่ยวข้องกับงาน 
ระดับที่ 0 : ไม่แสดงสมรรถนะด้านนี้ หรือแสดงอย่างไม่ชัดเจน 
ระดับที่ 1 : สร้างหรือรักษาการติดต่อกับผู้ท่ีต้องเกี่ยวข้องกับงาน 
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 สร้างหรือรักษาการติดต่อกับผู้ที่ต้องเก่ียวข้องกับงานเพ่ือประโยชน์ในงาน 
ระดับที่ 2 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 1 และสร้างหรือรักษาความสัมพันธ์ที่ดีกับผู้ที่

ต้องเกี่ยวข้องกับงานอย่างใกล้ชิด 

 สร้างหรือรักษาความสัมพันธ์ที่ดีกับผู้ที่ต้องเก่ียวข้องกับงานอย่างใกล้ชิด 

 เสริมสร้างมิตรภาพกับเพ่ือนร่วมงาน ผู้รับบริการ หรือผู้อื่น 
ระดับที่ 3 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 2 และสร้างหรือรักษาการติดต่อสัมพันธ์ทาง

สังคม 

 ริเริ่มกิจกรรมเพ่ือให้มีการติดต่อสัมพันธ์ทางสังคมกับผู้ที่ต้องเกี่ยวข้องกับงาน 

 เข้าร่วมกิจกรรมทางสังคมในวงกว้างเพ่ือประโยชน์ในงาน 
ระดับที่ 4 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 3 และสร้างหรือรักษาความสัมพันธ์ฉันมิตร 

 สร้างหรือรักษามิตรภาพโดยมีลักษณะเป็นความสัมพันธ์ในทางส่วนตัวมากขึ้น 
ระดับที่ 5 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 4 และรักษาความสัมพันธ์ฉันมิตรในระยะยาว 

 รักษาความสัมพันธ์ฉันมิตรไว้ได้อย่างต่อเนื่อง แม้อาจจะไม่ได้มีการติดต่อ
สัมพันธ์ในงานกันแล้วก็ตามแต่ ยังอาจมีโอกาสที่จะติดต่อสัมพันธ์ในงาน
ได้อีกในอนาคต 

 
3. ความเข้าใจผู้อ่ืน (Interpersonal Understanding) หมายถึง ความสามารถในการรับ

ฟังและเข้าใจความหมายตรง ความหมายแฝง ความคิด ตลอดจนสภาวะทางอารมณ์ของผู้ที่ติดต่อด้วย 
ระดับที่ 0 : ไม่แสดงสมรรถนะด้านนี้ หรือแสดงอย่างไม่ชัดเจน 
ระดับที่ 1 : เข้าใจความหมายที่ผู้อ่ืนต้องการสื่อสาร 

 เข้าใจความหมายที่ผู้อ่ืนต้องการสื่อสาร สามารถจับใจความ สรุปเนื้อหา
เรื่องราวได้ถูกต้อง 

ระดับที่ 2 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 1 และเข้าใจอารมณ์ความรู้สึกและค าพูด 

 เข้าใจทั้งความหมายและนัยเชิงอารมณ์ จากการสังเกต สีหน้า ท่าทาง 
หรือน้ าเสียงของผู้ที่ติดต่อด้วย 

ระดับที่ 3 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 2 และเข้าใจความหมายแฝงในกิริยา ท่าทาง 
ค าพูด หรือน้ าเสียง 

 เข้าใจความหมายที่ไม่ได้แสดงออกอย่างชัดเจนในกิริยา ท่าทาง ค าพูด 
หรือน้ าเสียง 
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 เข้าใจความคิด ความกังวล หรือความรู้สึกของผู้อื่น แม้จะแสดงออกเพียง
เล็กน้อย 

 สามารถระบุลักษณะนิสัยหรือจุดเด่นอย่างใดอย่างหนึ่งของผู้ที่ติดต่อด้วยได้ 
ระดับที่ 4 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 3 และเข้าใจการสื่อสารทั้งที่เป็นค าพูด และ

ความหมายแฝงในการสื่อสารกับผู้อื่นได้ 

 เข้าใจนัยของพฤติกรรม อารมณ์ และความรู้สึกของผู้อื่น 

 ใช้ความเข้าใจนั้นให้เป็นประโยชน์ในการผูกมิตร ท าความรู้จัก หรือ
ติดต่อประสานงาน 

ระดับที่ 5 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 4 และเข้าใจสาเหตุของพฤติกรรมผู้อ่ืน 

 เข้าใจถึงสาเหตุของพฤติกรรม หรือปัญหา ตลอดจนที่มาของแรงจูงใจ
ระยะยาวที่ท าให้เกิดพฤติกรรมของผู้อื่น 

 เข้าใจพฤติกรรมของผู้ อ่ืน จนสามารถบอกถึงจุดอ่อน จุดแข็ง และ
ลักษณะนิสัยของผู้นั้นได้อย่าง ถูกต้อง 

 
4. ความผูกพันที่มีต่อส่วนราชการ (Organizational Commitment) หมายถึง จิตส านึก

หรือความตั้งใจที่จะแสดงออกซึ่งพฤติกรรมที่สอดคล้องกับความต้องการ และเป้าหมายของส่วน
ราชการ ยึดถือประโยชน์ของส่วนราชการเป็นที่ตั้งก่อนประโยชน์ส่วนตัว 

ระดับที่ 0 : ไม่แสดงสมรรถนะด้านนี้ หรือแสดงอย่างไม่ชัดเจน 
ระดับที่ 1 : ปฏิบัติตนเป็นส่วนหนึ่งของส่วนราชการ 

 เคารพและถือปฏิบัติตามแบบแผนและธรรมเนียมปฏิบัติของส่วนราชการ 
ระดับที่ 2 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 1 และแสดงความภักดีต่อส่วนราชการ 

 แสดงความพึงพอใจและความภาคภูมิใจที่เป็นส่วนหนึ่งของส่วนราชการ 

 มีส่วนสร้างภาพลักษณ์และชื่อเสียงให้แก่ส่วนราชการ   
ระดับที่ 3 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 2 และมีส่วนร่วมในการผลักดันพันธกิจ

ของส่วนราชการ 

 มีส่วนร่วมในการสนับสนุนพันธกิจของส่วนราชการจนบรรลุเป้าหมาย 

 จัดล าดับความเร่งด่วนหรือความส าคัญของงานเพ่ือให้พันธกิจของส่วน
ราชการบรรลุเป้าหมาย 
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ระดับที่ 4 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 3 และยึดถือประโยชน์ของส่วนราชการเป็นที่ตั้ง  

 ยึดถือประโยชน์ของส่วนราชการหรือหน่วยงานเป็นที่ตั้ง ก่อนที่จะคิดถึง
ประโยชน์ของบุคคลหรือ ความต้องการของตนเอง 

 ยืนหยัดในการตัดสินใจที่ เป็นประโยชน์ต่อส่วนราชการ แม้ว่าการ
ตัดสินใจนั้นอาจจะมีผู้ต่อต้านหรือ แสดงความไม่เห็นด้วยก็ตาม 

ระดับที่ 5 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 4 และเสียสละเพื่อประโยชน์ของส่วนราชการ 

 เสียสละประโยชน์ระยะสั้นของหน่วยงานที่ตนรับผิดชอบ เพ่ือประโยชน์
ระยะยาวของส่วนราชการ โดยรวม 

 เสียสละหรือโน้มน้าวผู้อ่ืนให้เสียสละประโยชน์ส่วนตนเพ่ือประโยชน์ อง
ส่วนราชการ 

 
สมรรถนะทางการบริหาร   
1. สภาวะผู้น า (Leadership) หมายถึง ความสามารถ หรือความตั้งใจที่จะรับบทในการเป็น

ผู้น าของกลุ่ม ก าหนดทิศทาง เป้าหมาย วิธีการท างาน ให้ทีมปฏิบัติงานได้อย่างราบรื่น เต็ม
ประสิทธิภาพและบรรลุวัตถุประสงค์ของส่วน ราชการ   

ระดับที่ 0 : ไม่แสดงสมรรถนะด้านนี้ หรือแสดงอย่างไม่ชัดเจน   
ระดับที่ 1 : ด าเนินการประชุมได้ดีและคอยแจ้งข่าวสารความเป็นไปโดยตลอด   

 ด าเนินการประชุมให้เป็นไปตามระเบียบ วาระ วัตถุประสงค์  และเวลา
ตลอดจนมอบหมายงานให้แกบุ่คคลในกลุ่มได ้  

 แจ้งข่าวสารให้ผู้ที่จะได้รับผลกระทบจากการตัดสินใจรับทราบอยู่เสมอ 
แม้ไม่ได้ถูกก าหนดให้ต้องกระท า   

 อธิบายเหตุผลในการตัดสินใจให้ผู้ที่เก่ียวข้องทราบ   
ระดับที่ 2 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 1 และเป็นผู้น าในการท างานของกลุ่มและใช้

อ านาจอย่างยุติธรรม   

 ส่งเสริมและกระท าการเพ่ือให้กลุ่มปฏิบัติหน้าที่ได้อย่างเต็มประสิทธิภาพ   

 ก าหนดเป้าหมาย ทิศทางที่ชัดเจน จัดกลุ่มงานและเลือกคนให้เหมาะกับ
งาน หรือก าหนดวิธีการที่จะท าให้กลุ่มท างานได้ดีขึ้น   

 รับฟังความคิดเห็นของผู้อื่น   

 สร้างขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงาน   

 ปฏิบัติต่อสมาชิกในทีมด้วยความยุติธรรม   
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ระดับที่ 3 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 2 และให้การดูแลและช่วยเหลือทีมงาน   

 เป็นที่ปรึกษาและช่วยเหลือทีมงาน   

 ปกป้องทีมงาน และชื่อเสียงของส่วนราชการ   

 จัดหาบุคลากร ทรัพยากร หรือข้อมูลที่ส าคัญมาให้ทีมงาน   
ระดับที่ 4 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 3 และประพฤติตนสมกับเป็นผู้น า   

 ก าหนดธรรมเนียมปฏิบัติประจ ากลุ่มและประพฤติตนอยู่ ในกรอบของ
ธรรมเนียมปฏิบัตินั้น 

 ประพฤติปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างท่ีดี 

 ยึดหลักธรรมาภิบาลในการปกครองผู้ใต้บังคับบัญชา   
ระดับที่ 5 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 4 และน าทีมงานให้ก้าวไปสู่พันธกิจระยะยาว

ขององค์กร   

 สามารถรวมใจคนและสร้างแรงบันดาลใจให้ทีมงานเกิดความมั่นใจใน
การปฏิบัติภารกิจให้ส าเร็จ ลุล่วง   

 เล็งเห็นการเปลี่ยนแปลงในอนาคต และมีวิสัยทัศน์ในการสร้างกลยุทธ์
เพ่ือรับมือกับการเปลี่ยนแปลงนั้น  

 
2. วิสัยทัศน์ (Visioning) หมายถึง ความสามารถในการก าหนดทิศทาง ภารกิจ และเป้าหมาย

การท างานที่ชัดเจนและ ความสามารถในการสร้างความร่วมแรงร่วมใจเพ่ือให้ภารกิจบรรลุ
วัตถุประสงค์   

ระดับที่ 0 : ไม่แสดงสมรรถนะด้านนี้ หรือแสดงอย่างไม่ชัดเจน   
ระดับที่ 1 : รู้และเข้าใจวิสัยทัศน์ขององค์กร   

 รู้ เข้าใจและสามารถอธิบายให้ผู้อ่ืนเข้าใจได้ว่างานที่ท าอยู่นั้นเกี่ยวข้อง
หรือตอบสนองต่อวิสัยทัศน์ ของส่วนราชการอย่างไร   

ระดับที่ 2 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 1 และช่วยท าให้ผู้อ่ืนรู้และเข้าใจวิสัยทัศน์ของ
องค์กร   

 อธิบายให้ผู้ อ่ืนรู้และเข้าใจวิสัยทัศน์และเป้าหมายการท างานของ
หน่วยงานภายใต้ภาพรวมของส่วนราชการได ้  

 แลกเปลี่ยนข้อมูลรวมถึงรับฟังความคิดเห็นของผู้อ่ืนเพ่ือประกอบการ
ก าหนดวิสัยทัศน์ 
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ระดับที่ 3 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 2 และ สร้างแรงจูงใจให้ผู้อ่ืนเต็มใจที่จะปฏิบัติ
ตามวิสัยทัศน์   

 โน้มน้าวให้สมาชิกในทีมเกิดความเต็มใจและกระตือรือร้นที่จะปฏิบัติ
หน้าที่ราชการเพ่ือตอบสนองต่อ วิสัยทัศน์   

 ให้ค าปรึกษาแนะน าแก่สมาชิกในทีมถึงแนวทางในการท างานโดยยึดถือ
วิสัยทัศน์และเป้าหมายของ องค์กรเป็นส าคัญ   

ระดับที่ 4 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 3 และก าหนดนโยบายให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์
ของส่วนราชการ   

 ริเริ่มและก าหนดนโยบายใหม่ๆ เพ่ือตอบสนองต่อการน าวิสัยทัศน์ไปสู่
ความส าเร็จ   

ระดับที่ 5 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 4 และก าหนดวิสัยทัศน์ของส่วนราชการให้
สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ระดับประเทศ   

 ก าหนดวิสัยทัศน์ เป้าหมาย และทิศทางในการปฏิบัติหน้าที่ของส่วน
ราชการเพ่ือให้บรรลุวิสัยทัศน์ซึ่ง สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ระดับประเทศ   

 คาดการณ์ได้ว่าประเทศจะได้รับผลกระทบอย่างไรจากการเปลี่ยนแปลง
ทั้งภายในและภายนอก  

 
3. การวางกลยุทธ์ภาครัฐ (Strategic Orientation) หมายถึง ความเข้าใจวิสัยทัศน์และ

นโยบายภาครัฐและสามารถน ามาประยุกต์ใช้ในการก าหนด กลยุทธ์ของส่วนราชการได้   
ระดับที่ 0 : ไม่แสดงสมรรถนะด้านนี้ หรือแสดงอย่างไม่ชัดเจน  
ระดับที่ 1 : รู้และเข้าใจนโยบายรวมทั้งภารกิจภาครัฐ ว่ามีความเกี่ยวโยงกับหน้าที่

ความ รับผิดชอบ ของหน่วยงานอย่างไร   

 เข้าใจนโยบาย ภารกิจ รวมทั้งกลยุทธ์ของภาครัฐและส่วนราชการ ว่า
สัมพันธ์ เชื่อมโยงกับภารกิจ ของหน่วยงานที่ตนดูแลรับผิดชอบอย่างไร   

 สามารถวิเคราะห์ปัญหา อุปสรรคหรือโอกาสของหน่วยงานได้   
 ระดับที่ 2 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 1 และน าประสบการณ์มาประยุกต์ใช้ในการ

ก าหนดกลยุทธ์ได้  

  ประยุกต์ใช้ประสบการณ์ในการก าหนดกลยุทธ์ของหน่วยงานที่ตนดูแล
รับผิดชอบให้สอดคล้องกับกล ยุทธ์ภาครัฐได้   
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 ใช้ความรู้ความเข้าใจในระบบราชการมาปรับกลยุทธ์ให้เหมาะสมกับ
สถานการณ์ท่ีเปลี่ยนแปลงไปได ้  

ระดับที่ 3 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 2 และน าทฤษฎีหรือแนวคิดซับซ้อนมาใช้ใน
การก าหนดกลยุทธ์  

 ประยุกต์ใช้ทฤษฎี หรือแนวคิดซับซ้อน ในการคิดและพัฒนาเป้าหมาย
หรือกลยุทธ์ของหน่วยงานที่ ตนดูแลรับผิดชอบ   

 ประยุกต์แนวทางปฏิบัติที่ประสบความส าเร็จ (Best Practice) หรือ
ผลการวิจัยต่างๆ มาก าหนด แผนงานเชิงกลยุทธ์ในหน่วยงานที่ตนดูแล
รับผิดชอบ   

ระดับที่  4 : แสดงสมรรถนะระดับที่  3 และ ก าหนดกลยุทธ์ที่สอดคล้องกับ
สถานการณ์ต่างๆที่เกิดขึ้น   

 ประเมินและสังเคราะห์สถานการณ์ ประเด็น หรือปัญหาทางเศรษฐกิจ 
สังคม การเมือง ภายในประเทศ หรือของโลกโดยมองภาพในลักษณะ
องค์รวม เพ่ือใช้ในการก าหนด กลยุทธ์ภาครัฐ หรือส่วนราชการ   

 คาดการณ์สถานการณ์ในอนาคต และก าหนดกลยุทธ์ให้สอดคล้องกับ
สถานการณ์ต่างๆที่จะเกิดข้ึน เพ่ือให้บรรลุพันธกิจของส่วนราชการ   

ระดับที่ 5 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 4 และบูรณาการองค์ความรู้ใหม่มาใช้ใน
การก าหนดกลยุทธ์ ภาครัฐ   

 ริเริ่ม สร้างสรรค์ และบูรณาการองค์ความรู้ใหม่ในการก าหนดกลยุทธ์
ภาครัฐโดยพิจารณาจากบริบทในภาพรวม   

 ปรับเปลี่ยนทิศทางของกลยุทธ์ในการพัฒนาประเทศอย่างต่อเนื่อง  
 

4. ศักยภาพเพื่อน าการปรับเปลี่ยน (Change Leadership) หมายถึง ความสามารถในการ
กระตุ้น หรือผลักดันหน่วยงานไปสู่การปรับเปลี่ยนที่เป็นประโยชน์  รวมถึงการสื่อสารให้ผู้อ่ืนรับรู้ 
เข้าใจ และด าเนินการให้การปรับเปลี่ยน นั้นเกิดขึ้นจริง   

ระดับที่ 0 : ไม่แสดงสมรรถนะด้านนี้ หรือแสดงอย่างไม่ชัดเจน   
ระดับที่ 1 : เห็นความจ าเป็นของการปรับเปลี่ยน   

 เห็นความจ าเป็นของการปรับเปลี่ยน และปรับพฤติกรรมหรือแผนการ
ท างานให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงนั้น   
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 เข้าใจและยอมรับถึงความจ าเป็นของการปรับเปลี่ยน และเรียนรู้เพ่ือให้
สามารถปรับตัวรับการ เปลี่ยนแปลงนั้นได้   

ระดับที่ 2 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 1 และสามารถท าให้ผู้อ่ืนเข้าใจการปรับเปลี่ยน
ที่จะเกิดขึ้น   

 ช่วยเหลือให้ผู้ อ่ืน เข้ า ใจถึ งความจ า เป็นและประโยชน์ของการ
เปลี่ยนแปลงนั้น   

 สนับสนุนความพยายามในการปรับเปลี่ยนองค์กร พร้อมทั้งเสนอแนะ
วิธีการและมีส่วนร่วมในการปรับเปลี่ยนดังกล่าว   

ระดับที่ 3 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 2 และกระตุ้น และสร้างแรงจูงใจให้ผู้อ่ืนเห็น
ความส าคัญของ การปรับเปลี่ยน   

 กระตุ้น และสร้างแรงจูงใจให้ผู้อ่ืนเห็นความส าคัญของการปรับเปลี่ยน 
เพ่ือให้เกิดความร่วมแรงร่วมใจ   

 เปรียบเทียบให้เห็นว่าสิ่งที่ปฏิบัติอยู่ในปัจจุบันกับสิ่งที่จะเปลี่ยนแปลงไป
นั้นแตกต่างกันใน สาระส าคัญอย่างไร   

 สร้างความเข้าใจให้เกิดข้ึนแก่ผู้ที่ยังไม่ยอมรับการเปลี่ยนแปลงนั้น   
ระดับที่ 4 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 3 และวางแผนงานที่ดีเพื่อรับการปรับเปลี่ยนใน

องค์กร  

 วางแผนอย่างเป็นระบบและชี้ให้เห็นประโยชน์ของการปรับเปลี่ยน   

 เตรียมแผน และติดตามการบริหารการเปลี่ยนแปลงอย่างสม่ าเสมอ   
ระดับที่ 5 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 4 และผลักดันให้เกิดการปรับเปลี่ยนอย่างมี

ประสิทธิภาพ   

 ผลักดันให้การปรับเปลี่ยนสามารถด าเนินไปได้อย่างราบรื่นและประสบ
ความส าเร็จ   

 สร้างขวัญก าลังใจ และความเชื่อมั่นในการขับเคลื่อนให้ เกิดการ
ปรับเปลี่ยนอย่างมีประสิทธิภาพ  

 
5. การสอนงานและการมอบหมายงาน (Coaching and Empowering Others) หมายถึง  

ความตั้งใจที่จะส่งเสริมการเรียนรู้หรือการพัฒนาผู้อ่ืนในระยะยาวจนถึงระดับที่เชื่อมั่น ว่าจะ 
สามารถมอบหมายหน้าที่ความรับผิดชอบให้ผู้นั้นมีอิสระที่จะตัดสินใจในการปฏิบัติหน้าที่ราชการ
ของตนได ้  
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ระดับที่ 0 : ไม่แสดงสมรรถนะด้านนี้ หรือแสดงอย่างไม่ชัดเจน   
ระดับที่ 1 : สอนงานหรือให้ค าแนะน าเกี่ยวกับวิธีปฏิบัติงาน   

 สอนงานด้วยการให้ค าแนะน าอย่างละเอียด หรือด้วยการสาธิตวิธี
ปฏิบัติงาน   

 ชี้แนะแหล่งข้อมูล หรือแหล่งทรัพยากรอ่ืนๆ เพ่ือใช้ในการพัฒนาการ
ปฏิบัติงาน   

ระดับที่ 2 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 1 และตั้งใจพัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชาให้มี
ศักยภาพ   

 สามารถให้ค าปรึกษาชี้แนะแนวทางในการพัฒนาหรือส่งเสริมข้อดีและ
ปรับปรุงข้อด้อยให้ลดลง   

 ให้โอกาสผู้ใต้บังคับบัญชาได้แสดงศักยภาพเพ่ือสร้างความมั่นใจในการ
ปฏิบัติงาน   

ระดับที่ 3 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 2 และวางแผนเพื่อให้โอกาสผู้ใต้บังคับบัญชา
แสดง ความสามารถในการท างาน   

 วางแผนในการพัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชาทั้งในระยะสั้นและระยะยาว   

 มอบหมายงานที่เหมาะสม รวมทั้งให้โอกาสผู้ใต้บังคับบัญชาที่จะได้รับ
การฝึกอบรม หรือพัฒนาอย่าง สม่ าเสมอเพ่ือสนับสนุนการเรียนรู้   

 มอบหมายหน้าที่ความรับผิดชอบในระดับตัดสินใจให้ผู้ใต้บังคับบัญชา
เป็นบางเรื่องเพ่ือให้มีโอกาส ริเริ่มสิ่งใหม่ๆ หรือบริหารจัดการด้วย
ตนเอง   

ระดับที่ 4 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 3 และสามารถช่วยแก้ไขปัญหาที่เป็นอุปสรรค
ต่อการพัฒนา ศักยภาพของผู้ใต้บังคับบัญชา   

 สามารถปรับเปลี่ยนทัศนคติเดิมที่เป็นปัจจัยขัดขวางการพัฒนาศักยภาพ
ของผู้ใต้บังคับบัญชา   

 สามารถเข้าใจถึงสาเหตุแห่งพฤติกรรมของแต่ละบุคคล เพ่ือน ามาเป็น
ปัจจัยในการพัฒนาศักยภาพ ของผู้ใต้บังคับบัญชาได้   

ระดับที่ 5 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 4 และท าให้ส่วนราชการมีระบบการสอนงาน
และการมอบหมาย หน้าที่ความรับผิดชอบ   

 สร้าง และสนับสนุนให้มีการสอนงานและมีการมอบหมายหน้าที่ความ
รับผิดชอบอย่างเป็นระบบใน ส่วนราชการ   
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 สร้าง และสนับสนุนให้มีวัฒนธรรมแห่งการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องในส่วน
ราชการ  

 
6. การควบคุมตนเอง (Self Control) หมายถึง ความสามารถในการควบคุมอารมณ์และ

พฤติกรรมในสถานการณ์ที่อาจจะถูกยั่วยุ หรือ เผชิญหน้ากับความไม่เป็นมิตร หรือต้องท างานภายใต้
สภาวะกดดนั รวมถึงความอดทนอดกลั้นเมื่ออยู่ใน สถานการณ์ท่ีก่อความเครียดอย่างต่อเนื่อง   

ระดับที่ 0 : ไม่แสดงสมรรถนะด้านนี้ หรือแสดงอย่างไม่ชัดเจน   
ระดับที่ 1 : ไม่แสดงพฤติกรรมท่ีไม่เหมาะสม   

 ไม่แสดงพฤติกรรมที่ไม่สุภาพหรือไม่เหมาะสมในทุกสถานการณ์   
ระดับที่ 2 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 1 และควบคุมอารมณ์ในแต่ละสถานการณ์ได้

เป็นอย่างด ี  

 รู้เท่าทันอารมณ์ของตนเองและควบคุมได้อย่างเหมาะสม โดยอาจ
หลีกเลี่ยงจากสถานการณ์ที่เสี่ยง ต่อการเกิดความรุนแรงขึ้น หรืออาจ
เปลี่ยนหัวข้อสนทนา หรือหยุดพักชั่วคราวเพื่อสงบสติอารมณ์   

ระดับที่ 3 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 2 และสามารถใช้ถ้อยทีวาจา หรือปฏิบัติงาน
ต่อไปได้อย่างสงบ  แม้จะอยู่ในภาวะท่ีถูกยั่วยุ   

 รู้สึกได้ถึงความรุนแรงทางอารมณ์ในระหว่างการสนทนา หรือการ
ปฏิบัติงาน เช่นความโกรธ ความผิดหวัง หรือความกดดัน แต่ไม่
แสดงออกแม้จะถูกยั่วยุ โดยยังคงสามารถปฏิบัติงานต่อไปได้อย่าง สงบ   

 สามารถเลือกใช้วิธีการแสดงออกท่ีเหมาะสมเพ่ือไม่ให้เกิดผลในเชิงลบทั้ง
ต่อตนเองและผู้อ่ืน   

ระดับที่ 4 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 3 และจัดการความเครียดได้อย่างมีประสิทธิภาพ   

 สามารถจัดการกับความเครียดหรือผลที่อาจเกิดขึ้นจากภาวะกดดันทาง
อารมณ์ ได้อย่างมปีระสิทธิภาพ   

 ประยุกต์ใช้วิธีการเฉพาะตน หรือวางแผนล่วงหน้าเพ่ือจัดการกับ
ความเครียดและความกดดันทาง อารมณ์ท่ีคาดหมายได้ว่าจะเกิดขึ้น   

 บริหารจัดการอารมณ์ของตนได้อย่างมีประสิทธิภาพเพ่ือลดความเครียด
ของตนเองหรือผู้ร่วมงาน   
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ระดับที่ 5 : แสดงสมรรถนะระดับท่ี 4 และเอาชนะอารมณ์ด้วยความเข้าใจ   

 ระงับอารมณ์รุนแรง ด้วยการพยายามท าความเข้าใจและแก้ไขที่ต้นเหตุ
ของปัญหา รวมทั้งบริบทและปัจจัยแวดล้อมต่างๆ   

 ในสถานการณ์ที่ตึงเครียดมากก็ยังสามารถควบคุมอารมณ์ของตนเองได้ 
รวมถึงท าให้คนอื่น ๆ มี อารมณ์ที่สงบลงได้   

 
จากการศึกษาสมรรถนะเชิงพฤติกรรมในมหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ผู้วิจัยเลือกใช้

องค์ประกอบของสมรรถนะหลัก และสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ เฉพาะสมรรถนะร่วม 
มาใช้เป็นกรอบแนวคิดการวิจัยการมีสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 
เนื่องจากบุคลากรสายสนับสนุนทุกคนจะต้องมีสมรรถนะหลัก และสมรรถนะเฉพาะงานที่ปฏิบัติ  
ตามท่ีก าหนด   

  

งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
ขวัญตา  เกื้อกูลรัฐ (2554) ศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อประสิทธิผลของ

สถานศึกษาขนาดกลาง อ าเภอโพธาราม สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 
2 กลุ่มตัวอย่างเป็นครูผู้สอนในสถานศึกษาขนาดกลาง อ าเภอโพธาราม สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่
การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ปีการศึกษา 2553 โดยวิธีการสุ่มอย่างง่าย จ านวน 250 คน 
เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บข้อมูลประกอบด้วย แบบสอบถามเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ
ผู้บริหารสถานศึกษา ตามแนวคิดและทฤษฎีของ Bass and Avolio และแบบสอบถามเกี่ยวกับ
ประสิทธิผลของสถานศึกษา ตามแนวคิดและทฤษฎีของ Mott ซึ่งเป็นแบบสอบถามแบบมาตรา
ประมาณค่า 5 ระดับ วิเคราะห์ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อประสิทธิผลของสถานศึกษาโดย
ใช้วิธีการหาค่าความถดถอยแบบพหุคูณ โดยน าผลเฉพาะด้านที่มีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติที่มีค่าความสัมพันธ์กันทางบวกหรือมีลักษณะคล้อยตามกันที่ได้จากการหาค่าความสัมพันธ์
ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษาที่จ าแนกรายด้าน กับประสิทธิผลของ
สถานศึกษาที่เป็นภาพรวม ที่มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ในแต่ละด้าน และในภาพรวม  มาวิเคราะห์
การถดถอยพหุคูณแบบขั้นตอน พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อประสิทธิผลของ
สถานศึกษา โดยรวมมีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 โดยเรียงล าดับจากมากไป
หาน้อย ดังนี้ ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ ด้านการค านึงถึงปัจเจกบุคคล ด้านการสร้างแรง
บันดาลใจ และด้านการกระตุ้นทางปัญญา 

สุรินทร์  ชุมแก้ว  (2556)  ศึกษาวัฒนธรรมองค์การ ภาวะผู้น าแบบสร้างความเปลี่ยนแปลง 
และพฤติกรรมการท างานตามหลักปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียงของผู้บริหารในองค์การเอกชน  กลุ่ม
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ตัวอย่างเป็น ผู้บริหารระดับต้นและระดับกลางในองค์กรเอกชนแห่งหนึ่ง จ านวน 275 คน เก็บข้อมูล
โดยใช้แบบสอบถาม 4 ชุด ประกอบด้วย แบบสอบถามข้อมูลส่วนบุคคล แบบสอบถามการรับรู้
วัฒนธรรมองค์การ (ใน 5 ด้าน คือ การปรับตัว การมีส่วนร่วม โครงสร้างและกฎระเบียบ พันธกิจ 
และความรับผิดชอบต่อสังคม) แบบสอบถามภาวะผู้น าแบบสร้างการเปลี่ยนแปลง (ประกอบด้วย การ
มีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ การสร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นทางปัญญา และการค านึงถึงความเป็น
ปัจเจกบุคคล) และแบบสอบถามพฤติกรรมการท างานตามหลักปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง (ได้แก่ 
บุคลิกภาพ การสื่อสาร การท างานเป็นทีม การตัดสินใน และภาวะผู้น า) วิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้การหา
ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์แบบเพียร์สัน และการวิเคราะห์ความถดถอยพหุคูณเพ่ือทดสอบสมมติฐาน 
พบว่า วัฒนธรรมองค์การและภาวะผู้น าแบบสร้างการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับ
พฤติกรรมการท างานตามหลักปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง และภาวะผู้น าแบบสร้างความ
เปลี่ยนแปลงด้านการสร้างแรงบันดาลใจ และด้านการกระตุ้นทางปัญญา สามารถร่วมกันท านาย
พฤติกรรมการท างานตามหลักปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียงได้ร้อยละ 41.8 นอกจากนี้ วัฒนธรรม
องค์การแบบเน้นการมีส่วนร่วม และแบบเน้นความรับผิดชอบต่อสังคม ร่วมกับภาวะผู้น าแบบสร้าง
ความเปลี่ยนแปลงด้านการสร้างแรงบันดาลใจ และด้านการกระตุ้นทางปัญญา สามารถร่วมกันท านาย
พฤติกรรมการท างานตามหลักปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียงได้ร้อยละ 49.5 

อรรถวิท  ชื่นจิตต์  (2557)  ศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและวัฒนธรรมองค์กรที่ส่งผลต่อ
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรชั่นวายในเขตกรุงเทพมหานคร โดยใช้
แบบสอบถามเป็นเครื่องมือในการเก็บรวบรวมข้อมูลจากตัวอย่าง 400 คน  ใช้สถิติการวิเคราะห์ข้อมูล
เชิงพรรณนา ได้แก่ ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และสถิติเชิงอนุมานด้วย
การวิเคราะห์ความถดถอยแบบพหุคูณ พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญา 
และด้านการค านึงถึงปัจเจกบุคคล ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจน
เนอเรชั่นวายในเขตกรุงเทพมหานคร อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ในทางตรงข้าม ภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงในด้านการสร้างบารมี และด้านการสร้างแรงบันดาลใจ ไม่มีความสัมพันธ์กับแรงจูงใจ
ในการปฏิบัติงานของพนักงาน บริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรชั่นวายในเขตกรุงเทพมหานคร และวัฒนธรรม
องค์กรในด้านวัฒนธรรมแบบปรับตัว วัฒนธรรมแบบมุ่งส า เร็จ วัฒนธรรมแบบเครือญาติ และ
วัฒนธรรมแบบราชการ ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรชั่น
วายในเขตกรุงเทพมหานคร อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05 

นิธิพร  ลิ่มประเสริฐ  (2557)  ศึกษาปัจจัยด้านภาวะผู้น า ปัจจัยด้านวัฒนธรรมองค์กร  และ
ปัจจัยด้านกระบวนการสื่อสารภายในองค์กรที่มีผลต่อประสิทธิผลการท างานเป็นทีม ของพนักงาน
บริษัทเอกชนในเขตกรุงเทพมหานคร  โดยใช้วิธีการสุ่มกลุ่มตัวอย่างแบบลูกโซ่ โดยเลือกผู้ตอบที่
ท างานในบริษัทเอกชน ในเขตกรุงเทพมหานคร จ านวน 400 คน เครื่องมือที่ใช้ศึกษาคือแบบสอบถาม
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ผ่าน Website มีการตรวจสอบความเที่ยงตรงของเนื้อหาจากผู้ทรงคุณวุฒิ โดยมีค่าความน่าเชื่อถือ
ของแบบสอบถามจ านวน 30 ชุด เท่ากับ 0.967 สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลคือ สถิติเชิงพรรณนา 
ได้แก่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และสถิติเชิงอนุมาน ใช้สถิติทดสอบวิเคราะห์การ
ถดถอยแบบพหุคูณ ผลการศึกษาพบว่า ภาวะผู้น า วัฒนธรรมองค์กร และกระบวนการสื่อสารภายใน
องค์กร มีผลต่อประสิทธิผลการท างานเป็นทีม ของพนักงานบริษัทเอกชนในเขตกรุงเทพมหานคร 
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 0.05 

กมลมาลย์  ไชยศิริธัญญา (2559) ศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารที่ส่งผลต่อ
สมรรถนะหลักของครูในโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 2  กลุ่มตัวอย่าง
คือโรงเรียนสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 2 จ านวน 46 โรงเรียน ผู้ให้ข้อมูล
โรงเรียนละ 6 คน ประกอบด้วย ผู้อ านวยการโรงเรียน รองผู้อ านวยการโรงเรียน และครู รวมทั้งสิ้น 
276 คน  เครื่องมือที่ใช้คือแบบสอบถามชนิดมาตราส่วนค่า 5 ระดับ การวิเคราะห์ข้อมูลเพ่ืออธิบาย
ลักษณะของตัวแปรใช้สถิติพ้ืนฐาน ได้แก่ ความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ ยงเบนมาตรฐาน และใช้
อนุมานสถิติด้วยค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของเพียร์สัน และการวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณแบบ
ขั้นตอน พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารทุกด้านส่งผลต่อสมรรถนะหลักของครูใน
โรงเรียนสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 2  โดยสามารถร่วมกันท านายสมรรถนะ
หลักของครูในภาพรวมได้ร้อยละ 81.6 เรียงล าดับตามอิทธิพลของการส่งผลเป็นรายด้าน ดังนี้   
1) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลและการกระตุ้นสติปัญญาส่งผลต่อจริยธรรมและจรรยาบรรณ
วิชาชีพครู  2) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล การสร้างแรงบันดาลใจ และการกระตุ้นสติปัญญา
ส่งผลต่อการมุ่งผลสัมฤทธิ์ในการปฏิบัติงาน 3) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล และการสร้างแรง
บันดาลใจส่งผลต่อการพัฒนาตนเอง 4) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล การมีอิทธิพลเชิง
อุดมการณ์และการสร้างแรงบันดาลใจส่งผลต่อการท างานเป็นทีม  และ 5) การสร้างแรงบันดาลใจ 
และการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลส่งผลต่อการบริการที่ดี 

 อนงค์ ไต่วัลย์  และพัชรินทร์พร  ภู่อภิสิทธิ์  (2562) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง การปรับตัวของผู้ตาม และผลการด าเนินงานของผู้ตาม ในยุคไทยแลนด์ 4.0 : 
กรณีศึกษามหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลพระนคร  กลุ่มตัวอย่างเป็นอาจารย์และเจ้าหน้าที่ใน
มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลพระนคร 9 คณะ คณะละ 30 คน รวมเป็น 270 คน โดยวิธีการเลือก
แบบ Quota Samping  เครื่องมือที่ใช้เก็บข้อมูลเป็นแบบสอบถามแบบมาตราประมาณค่า 5 ระดับ  
การวิเคราะห์ข้อมูลเป็นการหาความสัมพันธ์ของตัวแปรโดยใช้ CFA และทดสอบข้อสมมติฐานจาก
สมการโครงสร้าง (Structural Equation Modeling : SEM)  พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  
ด้านการมีอิทธิผลแบบมีอุดมการณ์ การสร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นทางปัญญา และการค านึงถึง
ปัจเจกบุคคล มีค่า p-value น้อยกว่า 0.05 ในทุกด้าน จึงสรุปได้ว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงทั้ง 4 
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ด้าน มีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อการปรับตัวของผู้ตาม และการปรับตัวก็มีความสัมพันธ์ เชิงบวกต่อผล
การด าเนินงานของผู้ตามเช่นกัน  

จุฑาทิพย์  สุจริตกุล  (2562)  ศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารองค์กรปกครอง
ส่วนท้องถิ่นในยุคประเทศไทย 4.0 : กรณีศึกษา องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นจังหวัดภู เก็ต  
กลุ่มเป้าหมายเป็นข้าราชการและพนักงานองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นในจังหวัดภูเก็ต ประจ าปี 2560 
จ านวน 19 แห่ง เป็นการวิจัยแบบผสมผสาน โดยการเก็บรวบรวมข้อมูลจากแบบสอบถาม จ านวน 
345 คน ด้วยวิธีการสุ่มอย่างง่าย ค านวณหาขนาดกลุ่มตัวอย่างโดยใช้สูตรของ Taro Yamane  และ
แบบสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ จ านวน 22 คน ด้วยวิธีการเลือกตัวอย่างผู้ให้ข้อมูลแบบเจาะจงจาก
ต าแหน่งงาน ได้แก่ นายกเทศมนตรี/นายกองค์การบริหารส่วนต าบล รองนายกเทศมนตรี/รองนายก
องค์การบริหารส่วนต าบล ปลัดเทศบาล/ปลัดองค์การบริหารส่วนต าบล สมาชิกสภาเทศบาล/สมาชิก
องค์การบริหารส่วนต าบล และหัวหน้าฝ่ายงานในส านักงาน การวิเคราะห์ข้อมูล การวิจัยเชิงปริมาณ
วิเคราะห์จากค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน การทดสอบสมมุติฐานด้วย t-test   
การวิเคราะห์ความแปรปรวน  การหาค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เพียร์สัน ในส่วนการวิจัยเชิงคุณภาพ
จะเป็นการวิเคราะห์เนื้อหา ผลการวิจัยเพ่ือศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารองค์กร
ปกครองส่วนท้องถิ่นที่ส่งผลต่อการขับเคลื่อนองค์กรสู่ยุคประเทศไทย 4.0 พบว่า ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงของผู้บริหารองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นมีความสัมพันธ์ในทิศทางเดียวกันกับองค์กรสู่ยุค
ประเทศไทย 4.0 โดยภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธ์ในทิศทางเดียวกันกับด้านเปิดกว้าง
และสามารถเชื่อมโยงกับทุกฝ่ายในระดับปานกลาง (r=0.54) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงฯ กับด้านยึด
ประชาชนเป็นศูนย์กลางมีความสัมพันธ์ในทิศทางเดียวกันอยู่ในระดับปานกลาง ( r=0.64) ภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงฯ กับด้านมีขีดสมรรถนะสูงและทันสมัย มีความสัมพันธ์ในทิศทางเดียวกันในระดับสูง 
ในด้านการกระตุ้นเชาวน์ปัญญา (r=0.70) และมีความสัมพันธ์ในทิศทางเดียวกันในระดับปานกลางกับ
ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (r=0.68) ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ (r=0.62) ด้านการค านึงถึง
ปัจเจกบุคคล (r=0.67) 

ศศิธร  ยติรัตนกัญญา (2558)  ศึกษาวัฒนธรรมองค์กรกับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของ
บุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์  กลุ่มตัวอย่างคือ
บุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ จ านวน 317 คน  
เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยคือ แบบสอบถามวัฒนธรรมองค์กรตามแนวคิดของคาเมรอน (Cameron) 
กับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน สังกัดส านักงานอธิการบดี 
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ตามแนวคิดของมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ สถิติที่ใช้คือ ความถี่ ร้อยละ 
ค่ามัชฌิมเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิสหสัมพันธ์ของเพียร์สัน 
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พบว่า วัฒนธรรมองค์กรมีความสัมพันธ์กับสมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุน 
สังกัดส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01   

เชาวนี  พันธูลาภะ (2560) ศึกษาวัฒนธรรมองค์การที่ส่งผลต่อสมรรถนะหลักของบุคลากร 
สถาบันชีววิทยาศาสตร์โมเลกุล มหาวิทยาลัยมหิดล  ประชากรเป็นบุคลากรทุกประเภทที่สังกัด
สถาบันชีววิทยาศาสตร์โมเลกุล มหาวิทยาลัยมหิดล จ านวน 82 คน เครื่องมือที่ใช้คือ แบบสอบถาม 
และวิเคราะห์ข้อมูลโดยการหาค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และสถิติการวิเคราะห์การ
ถดถอยพุคุณแบบขั้นตอน (Stepwise Multiple Regression) ในการอธิบายความสมพันธ์ระหว่างตัว
แปรอิสระและตัวแปรตาม ผลการวิจัยพบว่า วัฒนธรรมองค์การที่มีความสัมพันธ์กับสมรรถนะหลัก
ของบุคลากรสถาบันฯ อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 มากที่สุด คือ วัฒนธรรมองค์การ
ลักษณะสร้างสรรค์  รองลงมาคือ วัฒนธรรมองค์การลักษณะตั้งรับ-ก้าวร้าว โดยมีความสัมพันธ์
ทางบวกกบสมรรถนะหลัก ส่วนวัฒนธรรมองค์การลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชา ไม่มีความสัมพันธ์กับ
สมรรถนะหลักขอบุคลากรสถาบันชีววิทยาสตร์โมเลกลุ มหาวิทยาลมหิดล 

จ่าสิบเอก กิตติคุณ  ฐิตโสมกุล  (2560) ศึกษาองค์การแห่งการเรียนรู้ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพ
การท างานของบุคลากรหน่วยบัญชาการทหารพัฒนา กองบัญชาการกองทัพไทย  กลุ่มตัวอย่างคือ 
บุคลากรสังกัดหน่วยบัญชาการทหารพัฒนา กองบัญชาการกองทัพไทย โดยใช้วิธีการสุ่มอย่างง่ายตาม
สัดส่วนของจ านวนประชากร ได้จ านวนกลุ่มตัวอย่าง 342 คน เก็บรวบรวมข้อมูลโดยใช้แบบสอบถาม 
วิเคราะห์ข้อมูลโดยสถิติค่าความถ่ี ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และทดสอบอิทธิพล
ของตัวแปรอิสระคือ องค์การแห่งการเรียนรู้ ประกอบด้วย ด้านการเป็นบุคคลรอบรู้ ด้านการมีแบบ
แผนทางความคิด ด้านการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน ด้านการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม และด้านการคิดอย่างเป็น
ระบบ ที่มีผลต่อตัวแปรตามคือประสิทธิภาพการท างานของบุคลากรหน่วยบัญชาการทหารพัฒนา 
กองบัญชาการกองทัพไทย โดยการวิ เคราะห์ถดถอยพหุคูณ (multiple regession analysis)  
ผลการศึกษาพบว่า ตัวแปรพยากรณ์ทั้ง 5 ด้าน สามารถพยากรณ์ประสิทธิภาพการท างานของ
บุคลากรหน่วยบัญชาการทหารพัฒนา กองบัญชาการกองทัพไทย ได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
.05 มีจ านวน 4 ด้าน ที่มีผลต่อประสิทธิภาพการท างาน ได้แก่ ด้านการเป็นบุคคลรอบรู้ ด้านการมี
แบบแผนทางความคิด ด้านการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน และด้านการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม  ส่วนด้านการ
คิดอย่างเป็นระบบไม่สามารถร่วมกันพยากรณ์ได้ 

ดลฤดี  ปานดวง (2562) ศึกษาวัฒนธรรมองค์กรและประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของเจ้าหน้าที่
โรงงานน้ าตาลในจังหวัดสุพรรณบุรี  ประชากรเป็นเจ้าหน้าที่โรงงานน้ าตาล ในจังหวัดสุพรรณบุรี  
จ านวน 275 คน ใช้วิธีการเก็บตัวอย่างตามสะดวก (Convenience Sampling)  รวบรวมข้อมูลโดย
ใช้แบบสอบถามปัจจัยส่วนบุคคล แบบสอบถามวัฒนธรรมองค์กร และแบบสอบถามประสิทธิภาพการ
ปฏิบัติงาน สถิติที่ใช้ ได้แก่ ร้อยละ การแจกแจงความถี่  ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน สถิติ
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วิเคราะห์เชิงอนุมานใช้การทดสอบค่าที่เป็นอิสระต่อกัน (Independent T-test) การวิเคราะห์ความ
แปรปรวนแบบทางเดียว (One-way ANOVA) ใช้ค่า F ในการหาความแตกต่างของค่าเฉลี่ยเป็นรายคู่
ด้วยวิธีการ Scheffé’s และการวิเคราะห์ความสัมพันธ์โดยใช้สถิติค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของเพียร์สัน 
ผลการศึกษาพบว่า วัฒนธรรมองค์กรมีความสัมพันธ์กับประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของเจ้าหน้าที่
โรงงานน้ าตาล ในจังหวัดสุพรรณบุรี อยู่ในระดับต่ า ในทิศทางเดียวกัน อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.05 

ธนัช  สังขพันธ์ (2562) ศึกษาการจัดการองค์ความรู้กับสมรรถนะของข้าราชการ และลูกจ้าง 
โรงงานเภสัชกรรมทหารศูนย์การอุตสาหกรรมป้องกันประเทศและพลังงานทหาร กลุ่มตัวอย่างคือ 
ข้าราชการ และลูกจ้าง โรงงานเภสัชกรรมทหารฯ จ านวน 283 คน เครื่องมือที่ใช้คือแบบสอบถาม 
วิเคราะห์ข้อมูลโดยค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และการวิเคราะห์ 
การถดถอยพหุคุณ พบว่า ปัจจัยการจัดการองค์ความรู้ด้านวัฒนธรรมในเรื่องการจัดการองค์ความรู้มี
อิทธิพลต่อสมรรถนะด้านความรู้ของข้าราชการ และลูกจ้างของโรงงานเภสัชกรรมทหารฯ อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
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กรอบแนวคิดในการวิจัย 
       ตัวแปรต้น (Independent variable)        ตัวแปรตาม (Dependent variable) 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
- การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์  
- การสร้างแรงบันดาลใจ  

- การกระตุ้นทางปัญญา 

- การค านึงถึงปัจเจกบุคคล 
 

วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรยีนรู้ 
- การสร้างโอกาสในการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง  
- ส่งเสริมให้มีการซักถามและการสนทนาแลกเปลี่ยน

ความคิดเห็น  
- ส่งเสริมความร่วมมือในการท างานและการเรียนรู้ 

เป็นทีม  
- การจัดให้มีระบบรวบรวมและแบ่งปันความรู้  
- การให้อ านาจบุคลากรในองค์กรเพ่ือน าไปสู่การมี

วิสัยทัศน์ร่วม  
- การเชื่อมต่อองค์กรกับสิ่งแวดล้อม  

สมรรถนะเชิงพฤติกรรมของ

บุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 

- สมรรถนะหลัก 

- สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะ

งานที่ปฏิบัติ 

ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 

- เพศ 

- อายุ 

- อายุงาน 

- วุฒิการศึกษา 

- ประเภทบุคลากร 

- หน่วยงานที่สังกัด 
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บทที่ 3 
วิธีด ำเนินกำรวิจัย 

การศึกษาอิทธิพลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ที่มีผล

ต่อการมีสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏ

นครศรีธรรมราช ใช้วิธีการวิจัยแบบผสมผสาน (Mixed Method) ประกอบด้วยการวิจัยเชิงปริมาณ 

และการวิจัยเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยด าเนินการตามข้ันตอนดังนี้ 

1. ประชากรและการสุ่มกลุ่มตัวอย่าง 

2. เครื่องมือและวิธีการสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล 

3. วิธีด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูล 

4. วิธีการวิเคราะห์ข้อมูลและสถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 

 

ประชำกรและกำรสุ่มกลุ่มตัวอย่ำง 
การด าเนินการวิจัยครั้งนี้ใช้วิธีการวิจัยแบบผสมผสาน (Mixed Method) ประกอบด้วยการ

วิจัยเชิงปริมาณ และการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยประชากรและกลุ่มตัวอย่างของการวิจัยในแต่ละแบบ 

ประกอบด้วย 

1. กำรวิจัยเชิงปริมำณ 
1.1 ประชากร บุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช 

จ านวน 370 คน (ข้อมูลสารสนเทศ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ประจ าปี

การศึกษา 2563 ข้อมูล ณ วันที่ 17 กุมภาพันธ์ 2564)  

1.2 ท าการสุ่มตัวอย่างโดยการสุ่มตามความสะดวก (Convenience Sampling) จ านวน 

191 คน ตามตารางส าเร็จรูปของ Krejcie & Morgan (1970)  

 

2. กำรวิจัยเชิงคุณภำพ 
ผู้ให้ข้อมูลส าคัญในการวิจัยครั้งนี้ ได้แก่ บุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏ

นครศรีธรรมราช หน่วยงานภายในระดับคณะ ส านัก/สถาบันที่มีฐานะเทียบเท่าคณะ หน่วยงานละ 1 คน 

จ านวน 10 คน โดยวิธีการเลือกตัวอย่างแบบมีจุดมุ่งหมายของการศึกษาเป็นหลัก (Purposeful 

Selection) เพ่ือให้ได้กลุ่มตัวอย่างที่มีคุณสมบัติภายใต้กรอบของการศึกษาวิจัยซึ่งเป็นบุคคลที่มี

คุณสมบัติดังนี้ 
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2.1 เป็นบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการมหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช 

2.2 มีวุฒิการศึกษาไม่ต่ ากว่าระดับปริญญาตรี 

2.3 มีประสบการณ์ท างานตั้งแต่ 5 ปีขึ้นไป 

 

เครื่องมือและวิธีกำรสร้ำงเครื่องมือที่ใช้ในกำรเก็บรวบรวมข้อมูล 
 เครื่องมือที่ใช้ในกำรเก็บรวบรวมข้อมูล 

 การด าเนินการวิจัยครั้ งนี้ ใช้วิธีวิทยาการวิจัยแบบผสมผสาน ( Mixed Method) ซึ่งใช้

แบบสอบถามเป็นเครื่องมือในการวิจัยเชิงปริมาณ และใช้แบบสัมภาษณ์เป็นเครื่องมือในการวิจัยเชิง

คุณภาพ โดยมีรายละเอียดของเครื่องมือ ดังนี้ 

1. การวิจัยเชิงปริมาณ ใช้แบบสอบถามเพ่ือศึกษาระดับของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ระดับ

ของวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ และระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุน

วิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ที่ผู้วิจัยสร้างขึ้นเองจากการศึกษาเอกสารและงานวิจัย

ที่เก่ียวข้อง จ านวน 1 ฉบับ โดยแบ่งออกเป็น 4 ตอน ดังนี้ 

 ตอนที่ 1 เป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มี

ลักษณะเป็นแบบส ารวจรายการ (Check List) ประกอบด้วย เพศ อายุ อายุงาน วุฒิการศึกษา 

ประเภทบุคลากร ประเภทต าแหน่ง (ปฏิบัติการ บริหาร หรืออ่ืน ๆ) และหน่วยงาน 

ตอนที่ 2 เป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับระดับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของบุคลากรสาย

สนับสนุนวิชาการที่มีต่อหน่วยหน้าหน่วยงาน ตามแนวคิดและทฤษฎีของ Bass and Avolio (1994) 

จ านวน 4 ด้าน ประกอบด้วย 1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์  2) การสร้างแรงบันดาลใจ  3) การ

กระตุ้นทางปัญญา และ 4) การค านึงถึงปัจเจกบุคคล   

ตอนที่ 3 เป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับระดับวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ตามแนวคิดและ

ทฤษฎีของ Marsick and Watkin (1997) จ านวน 6 ด้าน ประกอบด้วย 1) การสร้างโอกาสในการ

เรียนรู้อย่างต่อเนื่อง  2) ส่งเสริมให้มีการซักถามและการสนทนาแลกเปลี่ยนความคิดเห็น  3) ส่งเสริม

ความร่วมมือในการท างานและการเรียนรู้เป็นทีม  4) การจัดให้มีระบบรวบรวมและแบ่งปันความรู้    

5) การให้อ านาจบุคลากรในองค์กรเพ่ือน าไปสู่การมีวิสัยทัศน์ร่วม และ 6) การเชื่อมต่อองค์กรกับ

สิ่งแวดล้อม  

ตอนที่ 4 เป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสาย

สนับสนุนวิชาการ ตามสมรรถนะหลัก และสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ ที่มหาวิทยาลัย

ราชภัฏนครศรีธรรมราชก าหนดไว้ สมรรถนะหลัก ประกอบด้วย 1) การมุ่งผลสัมฤทธิ์  2) บริการที่ดี   



62 

3) ความเข้าใจองค์กรและระบบราชการ  4) การยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรม และ 5) การท างาน

เป็นทีม  ในส่วนของสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ ประกอบด้วย 1) การเรียนรู้และพัฒนา

อย่างต่อเนื่อง  2) การสร้างสัมพันธภาพ  3) ความเข้าใจผู้อ่ืน และ 4) ความผูกพันที่มีต่อส่วนราชการ 

โดยแบบสอบถามตอนที่ 2 - 4 มีลักษณะเป็นมาตรส่วนประมาณค่า (Rating Scal) ตาม

แบบของ Likert มี 5 ระดับ โดยให้ผู้ตอบแบบสอบถามพิจารณาว่าอยู่ในระดับใด โดยก าหนดค่า

น้ าหนักของคะแนน 5 ระดับ ดังนี้ 

5  หมายถึง อยู่ในระดับมากที่สุด 

4  หมายถึง อยู่ในระดับมาก 

3  หมายถึง อยู่ในระดับปานกลาง 

2  หมายถึง อยู่ในระดับน้อย 

1  หมายถึง อยู่ในระดับน้อยที่สุด 

2. การวิจัยเชิงคุณภาพ  ใช้แบบสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง เพ่ือศึกษาปัญหาและแนวทาง

แก้ปัญหาเพ่ือพัฒนาสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏ

นครศรีธรรมราชให้ดียิ่งขึ้น โดยแบ่งออกเป็น 2 ตอน 

ตอนที่ 1 สถานภาพทั่วไป โดยถามในประเด็นต่อไปนี้ คือ ชื่อผู้ให้สัมภาษณ์ อายุ อายุงาน 

วุฒิการศึกษา ประเภทบุคลากร ประเภทต าแหน่ง (ปฏิบัติการ บริหาร หรืออ่ืน ๆ)  

ตอนที่ 2 เป็นแบบสัมภาษณ์ปลายเปิด โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาปัญหาและแนวทาง

แก้ปัญหาใน 3 ประเด็น ดังนี้ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ และการ

พัฒนาสมรรถนะบุคลากร และค าถามปลายเปิดแนวคิดอ่ืนๆ ต่อการสนับสนุนการพัฒนาบุคลากรใน

ภาพรวม 

วิธีกำรสร้ำงเครื่องมือที่ใช้ในกำรเก็บรวบรวมข้อมูล 

ผู้วิจัยได้ด าเนินการสร้างและหาประสิทธิภาพของเครื่องมือที่เป็นแบบสอบถามและแบบ

สัมภาษณ์ ตามข้ันตอน ดังนี้ 

1. ศึกษาค้นคว้าแนวคิดและทฤษฎีจากเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ และสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของมหาวิทยาลัยราชภัฏ

นครศรีธรรมราช เพื่อเป็นแนวทางในการสร้างเครื่องมือให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการวิจัย 

2. ก าหนดกรอบเพ่ือสร้างแบบสอบถามและแบบสัมภาษณ์ในการจัดเก็บข้อมูล โดยก าหนด

ขอบข่ายของแบบสอบถามให้ครอบคลุมเนื้อหา เขียนนิยามเชิงปฏิบัติจากแนวทางการศึกษาเอกสารที่

เกี่ยวข้อง 
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3. ร่างแบบสอบถามตามกรอบความคิดให้ครอบคลุมเนื้อหาการวิจัย เป็นแบบสอบถามชนิด

มาตรส่วนประมาณค่า (Rating Scal) 5 ระดับ ตามแบบของ Likert โดยมีข้อค าถามจ านวน 64 ข้อ 

จ าแนกตามประเด็นเนื้อหาไดด้ังนี้ 

1) ข้อค าถามเก่ียวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง จ านวน 21 ข้อ แบ่งเป็น 

- ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์  จ านวน 6 ข้อ 

- ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ   จ านวน 4 ข้อ 

- ด้านการกระตุ้นทางปัญญา   จ านวน 5 ข้อ 

- ด้านการค านึงถึงปัจเจกบุคคล   จ านวน 6 ข้อ 

2) ข้อค าถามเก่ียวกับวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ จ านวน 34 ข้อ แบ่งเป็น 

- ด้านการสร้างโอกาสในการเรียนรู้   จ านวน 6 ข้อ 

- ด้านส่งเสริมการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น  จ านวน 6 ข้อ 

- ด้านส่งเสริมความร่วมมือการท างานเป็นทีม จ านวน 6 ข้อ 

- ด้านการจัดการความรู้    จ านวน 3 ข้อ 

- ด้านการกระจายอ านาจ    จ านวน 5 ข้อ 

- ด้านปัจจัยที่เอ้ือต่อการท างาน   จ านวน 5 ข้อ 

- ด้านการสร้างภาวะผู้น าในการเรียนรู้  จ านวน 3 ข้อ 

3) ข้อค าถามเก่ียวกับสมรรถนะเชิงพฤติกรรม จ านวน 9 ข้อ แบ่งเป็น 

- สมรรถนะหลัก     จ านวน 5 ข้อ 

- สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ  จ านวน 4 ข้อ 

4. น าแบบสอบถามและแบบสัมภาษณ์ที่สร้างขึ้นเสนอต่ออาจารย์ที่ปรึกษา เพ่ือขอค าแนะน า 

ตรวจสอบเนื้อหา และภาษาที่ใช้ 

5. ปรับปรุงแบบสอบถามและแบบสัมภาษณ์ตามค าแนะน าของอาจารย์ที่ปรึกษา โดยน า

แบบสอบถามที่ปรับปรุงแล้วให้ผู้เชี่ยวชาญ จ านวน 5 คน  ประกอบด้วย ผู้เชี่ยวชาญด้านเนื้อหา 2 คน 

และด้านการวัดและประเมินผล 3 คน เพ่ือตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) 

ของแบบสอบถามและแบบสัมภาษณ์ทั้งฉบับ โดยวิธีหาดัชนีความสอดคล้อง ( Index of item 

objective congruence: IOC) เลือกข้อค าถามท่ีมีค่า IOC ตั้งแต่ 0.60 ถึง 1.00  

6. หาค่าดัชนีความสอดคล้องของแต่ละข้อค าถาม โดยให้ผู้เชี่ยวชาญลงความเห็นว่าข้อ

ค าถามแต่ละข้อวัดได้ตรงตามวัตถุประสงค์ที่ต้องการหรือไม่ ซึ่งก าหนดความคิดเห็นไว้ดังเกณฑ์ของ 

Riviovelli and Hambleton (1997)  
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เห็นว่าสอดคล้อง  ให้คะแนน +1 

ไม่แน่ใจ   ให้คะแนน   0 

เห็นว่าไม่สอดคล้อง ให้คะแนน  -1 

7. น าผลการประเมินของผู้เชี่ยวชาญมาวิเคราะห์หาค่าดัชนีความสอดคล้อง โดยคัดเลือกข้อ

ค าถามที่มีค่า IOC ตั้งแต่ .60 ขึ้นไป และท าการปรับปรุงแก้ไขข้อค าถามตามข้อเสนอแนะของ

ผู้เชี่ยวชาญ และน าเสนออาจารย์ที่ปรึกษาเพ่ือขอความเห็นชอบ ได้ข้อค าถาม ดังนี้ 

1) ข้อค าถามเก่ียวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง จ านวน 21 ข้อ แบ่งเป็น 

- ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์  จ านวน 8 ข้อ 

- ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ   จ านวน 3 ข้อ 

- ด้านการกระตุ้นทางปัญญา   จ านวน 4 ข้อ 

- ด้านการค านึงถึงปัจเจกบุคคล   จ านวน 6 ข้อ 

2) ข้อค าถามเก่ียวกับวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ จ านวน 33 ข้อ แบ่งเป็น 

- ด้านการสร้างโอกาสในการเรียนรู้   จ านวน 7 ข้อ 

- ด้านส่งเสริมการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น  จ านวน 5 ข้อ 

- ด้านส่งเสริมความร่วมมือการท างานเป็นทีม จ านวน 6 ข้อ 

- ด้านการจัดการความรู้    จ านวน 3 ข้อ 

- ด้านการกระจายอ านาจ    จ านวน 4 ข้อ 

- ด้านปัจจัยที่เอ้ือต่อการท างาน   จ านวน 5 ข้อ 

- ด้านการสร้างภาวะผู้น าในการเรียนรู้  จ านวน 3 ข้อ 

3) ข้อค าถามเก่ียวกับสมรรถนะเชิงพฤติกรรม จ านวน 18 ข้อ แบ่งเป็น 

- สมรรถนะหลัก     จ านวน 10 ข้อ 

- สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ  จ านวน   8 ข้อ 

8. น าแบบสอบถามที่ปรับแก้ไปทดลองใช้ (Try out) กับบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 

มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช จ านวน 30 คน ที่ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่าง เพ่ือตรวจสอบความเข้าใจ

ภาษา ค าชี้แจงต่าง ๆ ของแบบสอบถาม และวิเคราะห์หาคุณภาพความเชื่อมั่นของแบบสอบถามด้วย

วิธีการหาค่าสัมประสิทธิ์แอลฟ่า (Alpha Coefficient) ของ Cronbach  โดยมีค่าความเชื่อมั่นของ

แบบสอบถาม ปรากฏผลดังนี้  
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ตาราง 3.1 ผลการทดสอบค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม 

ตัวแปร ค่าสัมประสิทธิ์แอลฟ่า 
1. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  .970 

- ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์  .946 
- ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ  .836 
- ด้านการกระตุ้นทางปัญญา  .853 
- ด้านการค านึงถึงปัจเจกบุคคล  .919 

2. วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้  .939 
- ด้านการสร้างโอกาสในการเรียนรู้ .873 
- ด้านส่งเสริมการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น .864 
- ด้านส่งเสริมความร่วมมือการท างานเป็นทีม .713 
- ด้านการจัดการความรู้ .788 
- ด้านการกระจายอ านาจ .869 
- ด้านปัจจัยที่เอ้ือต่อการท างาน .892 

3. สมรรถนะเชิงพฤติกรรม .954 
- สมรรถนะหลัก .902 
- สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ .926 

รวม .969 
 

 จากตาราง 3.1 พบว่า แบบสอบถามทั้งฉบับมีค่าความเชื่อมั่นเท่ากับ 0.969  โดยค่าอ านาจ

จ าแนกรายข้อ มีค่าตั้งแต่ 0.713 ถึง 0.970 ซึ่งจากผลการทดสอบค่าความเชื่อมั่นของ Cronbach ตัว

แปรทุกด้านมีค่าความเชื่อมั่นมากกว่า 0.700 แสดงว่าแบบสอบถามมีความน่าเชื่อถือ สามารถน ามาใช้

ศึกษาได้ (อิศรัฏฐ์  รินไธสง, 2558) 

9. ปรับปรุงแก้ไขข้อความในแบบสอบถามตามข้อเสนอแนะของผู้ทดลองใช้ และน า

แบบสอบถามและแบบสัมภาษณ์เสนอต่ออาจารย์ที่ปรึกษาเพ่ือขอความเห็นชอบ ก่อนน าไปเก็บข้อมูล

กับกลุ่มตัวอย่าง   
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วิธีด ำเนินกำรเก็บรวบรวมข้อมูล 
 การด าเนินการวิจัยครั้ งนี้ ใช้วิธีวิทยาการวิจัยแบบผสมผสาน ( Mixed Method) ซึ่งใช้

แบบสอบถามเป็นเครื่องมือในการวิจัยเชิงปริมาณ และใช้แบบสัมภาษณ์เป็นเครื่องมือในการวิจัยเชิง

คุณภาพ โดยมีวิธีด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูล ดังนี้ 

1. การวิจัยเชิงปริมาณ    ผู้วิจัยด าเนินการเก็บข้อมูลตามขั้นตอน ดังนี้ 

1.1 ขอหนังสือแนะน าตัวผู้วิจัย และขออนุญาตเก็บรวบรวมข้อมูลเพื่อการวิจัยจากภาควิชา

รัฐประศาสนศาสตร์ คณะวิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ ถึงผู้บริหาร

มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช เพื่อขอความร่วมมือในการวิจัย 

1.2 ผู้วิจัยส่งแบบสอบถาม ถึงบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการด้วยตนเอง โดยผู้ตอบ

แบบสอบถามสามารถสแกน QR Code หรือ Short link เพ่ือตอบแบบสอบถาม

ออนไลน์ 

1.3 น าแบบสอบถามที่ได้รับคืนมา ตรวจสอบความครบถ้วน และบันทึกข้อมูลเพ่ือใช้ใน

การวิเคราะห์ข้อมูลต่อไป 

2. การวิจัยเชิงคุณภาพ  ผู้วิจัยด าเนินการเก็บข้อมูลตามขั้นตอน ดังนี้ 

2.1 ขอหนังสือแนะน าตัวผู้วิจัย และขออนุญาตเก็บรวบรวมข้อมูลเพื่อการวิจัยจากภาควิชา

รัฐประศาสนศาสตร์ คณะวิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ ถึงผู้บริหาร

มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช เพื่อขอความร่วมมือในการวิจัย  

2.2 ผู้วิจัยส่งแบบสัมภาษณ์ให้กับบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏ

นครศรีธรรมราชที่ เป็นผู้ ให้ข้อมูลส าคัญ (Key Informants) พร้อมนัดหมายวัน

สัมภาษณ์ด้วยตนเอง 

2.3 ผู้วิจัยด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลโดยการสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง  (Semi-

structured Interview) ซึ่งเป็นการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ (Key Informants)  

เป็นเวลา 1-2 ชั่วโมง ต่อ 1 คน ด้วยตนเอง 

2.4 สรุปความคิดเห็นจากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ (Key Informants) ของแต่ละ

ราย เพ่ือน าไปใช้ในการสังเคราะห์ข้อมูลต่อไป 
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วิธีกำรวิเครำะห์ข้อมูลและสถิติที่ใช้ในกำรวิเครำะห์ข้อมูล 
กำรวิเครำะห์ข้อมูล 

การด าเนินการวิจัยครั้งนี้ใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือในการวิจัยเชิงปริมาณ และใช้แบบ

สัมภาษณ์เป็นเครื่องมือในการวิจัยเชิงคุณภาพ  โดยมีวิธีการวิเคราะห์ข้อมูลในการวิจัย ดังนี้ 

1. การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ 

ผู้วิจัยด าเนินการวิเคราะห์ข้อมูลด้วยคอมพิวเตอร์ โดยใช้โปรแกรมส าเร็จรูป ซึ่งด าเนินการ

ตามข้ันตอน ดังนี้ 

1.1 แบบสอบถามตอนที่ 1 เกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ท าการวิเคราะห์

โดยการแยกข้อมูลตามเพศ อายุ อายุงาน วุฒิการศึกษา ประเภทบุคลากร (แบ่งเป็น  

2 กลุ่ม คือ กลุ่มที่จ้างด้วยงบประมาณแผ่นดิน ประกอบด้วย ข้าราชการ พนักงาน

มหาวิทยาลัย พนักงานราชการ และลูกจ้างประจ า  ส่วนกลุ่มที่จ้างด้วยงบประมาณ

เงินรายได้ ประกอบด้วย พนักงานมหาวิทยาลัยตามสัญญา ลูกจ้างชั่วคราว และลูกจ้าง

โครงการ) และหน่วยงาน (แบ่งเป็น 3 กลุ่มตามประเภทของโครงสร้างองค์กร

มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ดังนี้ 1) หน่วยงานวิชาการ ได้แก่ คณะ และ

บัณฑิตวิทยาลัย  2) หน่วยงานบริหารจัดการ ได้แก่ ส านักงานอธิการบดี  และ  

3) หน่วยงานสนับสนุนและบริการ ได้แก่ ส านักวิทยบริการและเทคโนโลยีสารสนเทศ 

ส านักส่งเสริมวิชาการและงานทะเบียน และสถาบันวิจัยและพัฒนา) โดยวิธีการหา

ค่าความถ่ี (Frequency) ค่าร้อยละ (Percentage) และบรรยายประกอบตาราง 

1.2 แบบสอบถามตอนที่ 2 วิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับระดับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดย

วิธีหาค่าเฉลี่ย เลขคณิต  (Mean) และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน  (Standard 

Deviation) เป็นรายมิติ และโดยภาพรวม เพ่ือต้องการทราบระดับระดับภาวะผู้น า

การเปลี่ยนแปลงของหัวหน้าหน่วยงานในมหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช เมื่อหา

ค่าได้แล้ว น าค่าไปเปรียบเทียบกับเกณฑ์การวิเคราะห์ผลการประเมิน โดยวิธีการแปล

ผลตามเกณฑ์สัมบูรณ์ของบุญชม ศรีสะอาด (2543) ซึ่งแบ่งคะแนนเป็นช่วง ๆ แต่ละ

ช่วงมีความหมายดังนี้ 

ค่าเฉลี่ยระหว่าง 4.51 – 5.00 หมายถึง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดับ

มากที่สุด 

ค่าเฉลี่ยระหว่าง 3.51 – 4.50 หมายถึง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดับ

มาก 
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ค่าเฉลี่ยระหว่าง 2.51 – 3.50 หมายถึง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดับ

ปานกลาง 

ค่าเฉลี่ยระหว่าง 1.51 – 2.50 หมายถึง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดับ

น้อย 

ค่าเฉลี่ยระหว่าง 1.00 - 1.50 หมายถึง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดับ

น้อยที่สุด 

1.3 แบบสอบถามตอนที่ 3 วิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับระดับวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ 

โดยวิธีหาค่าเฉลี่ยเลขคณิต (Mean) และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard 

Deviation) เป็นรายมิติ และโดยภาพรวม เพ่ือต้องการทราบระดับวัฒนธรรมองค์กร

ด้านการเรียนรู้ของมหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช เมื่อหาค่าได้แล้วน าค่าไป

เปรียบเทียบกับเกณฑ์การวิเคราะห์ผลการประเมิน โดยวิธีการแปลผลตามเกณฑ์

สัมบูรณ์ของบุญชม ศรีสะอาด (2543) ซึ่งแบ่งคะแนนเป็นช่วง ๆ แต่ละช่วงมี

ความหมายดังนี้ 

ค่าเฉลี่ยระหว่าง 4.51 – 5.00 หมายถึง วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้อยู่ใน

ระดับมากท่ีสุด 

ค่าเฉลี่ยระหว่าง 3.51 – 4.50 หมายถึง วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้อยู่ใน

ระดับมาก 

ค่าเฉลี่ยระหว่าง 2.51 – 3.50 หมายถึง วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้อยู่ใน

ระดับปานกลาง 

ค่าเฉลี่ยระหว่าง 1.51 – 2.50 หมายถึง วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้อยู่ใน

ระดับน้อย 

ค่าเฉลี่ยระหว่าง 1.00 - 1.50 หมายถึง วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้อยู่ใน

ระดับน้อยที่สุด 

1.4 แบบสอบถามตอนที่  4 วิ เคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับระดับสมรรถนะของบุคลากร 

สายสนับสนุนวิชาการ โดยวิธีหาค่าเฉลี่ยเลขคณิต (Mean) และค่าส่วนเบี่ยงเบน

มาตรฐาน (Standard Deviation) เป็นรายมิติ และโดยภาพรวม เพ่ือต้องการทราบ

ระดับสมรรถนะของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ  มหาวิทยาลัยราชภัฏ

นครศรีธรรมราช เมื่อหาค่าได้แล้วน าค่าไปเปรียบเทียบกับเกณฑ์การวิเคราะห์ผลการ
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ประเมิน โดยวิธีการแปลผลตามเกณฑ์สัมบูรณ์ของบุญชม ศรีสะอาด (2543) ซึ่งแบ่ง

คะแนนเป็นช่วง ๆ แต่ละช่วงมีความหมายดังนี้ 

ค่าเฉลี่ยระหว่าง 4.51 – 5.00 หมายถึง มีสมรรถนะอยู่ในระดับมากที่สุด 

ค่าเฉลี่ยระหว่าง 3.51 – 4.50 หมายถึง มีสมรรถนะอยู่ในระดับมาก 

ค่าเฉลี่ยระหว่าง 2.51 – 3.50 หมายถึง มีสมรรถนะอยู่ในระดับปานกลาง 

ค่าเฉลี่ยระหว่าง 1.51 – 2.50 หมายถึง มีสมรรถนะอยู่ในระดับน้อย 

ค่าเฉลี่ยระหว่าง 1.00 - 1.50 หมายถึง มีสมรรถนะอยู่ในระดับน้อยที่สุด 

1.5 การวิเคราะห์การถดถอยเชิงพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) เพ่ือวิเคราะห์

หาความสามารถในการพยากรณ์การมีสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสาย

สนับสนุนวิชาการ โดยแบ่งเป็นการวิเคราะห์เป็น 2 ส่วน คือ ความสามารถในการ

พยากรณ์การมีสมรรถนะหลักของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ และความสามารถ

ในการพยากรณ์การมีสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ  

2. การสังเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ  

ผู้วิจัยด าเนินการสังเคราะห์ข้อมูล ซ่ึงด าเนนิการตามข้ันตอน ดังน้ี 

2.1 ตรวจสอบความถูกต้องของข้อมูล 

2.2 จ าแนกและจัดระบบข้อมูล เป็นการน าข้อมูลที่ได้มาจ าแนกและจัดหมวดหมู่ออกให้

เป็นระบบ 

2.3 สังเคราะห์ข้อมูล โดยการตีความสร้างข้อสรุปแบบอุปนัย เป็นการน าข้อมูลที่ได้จาก

เหตุการณ์ต่าง ๆ ที่เกิดข้ึนมาวิเคราะห์เพ่ือหาบทสรุปร่วมกันของเรื่องนั้น 

2.4 การน าเสนอข้อมูล 

1) แบบสัมภาษณ์ตอนที่ 1 เกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของผู้ให้สัมภาษณ์ ท าการวิเคราะห์

โดยการแยกข้อมูลตามอายุ อายุงาน วุฒิการศึกษา ประเภทบุคลากร และโดย

วิธีการหาค่าความถี่  ( Frequency) ค่าร้อยละ (Percentage) และบรรยาย

ประกอบตาราง 

2) แบบสัมภาษณ์ตอนที่ 2 น าเสนอข้อมูลเป็นข้อความแบบบรรยาย ใน 3 ประเด็น 

คือ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้  และการพัฒนา

สมรรถนะบุคลากร 
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สถิติที่ใช้ในกำรวิเครำะห์ข้อมูล 

1. สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ 

1.1 ค่าความเที่ยงตรงตามเนื้อหา (Content Validity) ของแบบสอบถาม โดยวิธีหาดัชนี

ความสอดคล้อง (Index of item objective congruence: IOC) 

1.2 การหาความเชื่อมั่น (Reliability) ของแบบสอบถาม โดยใช้วิธีหาค่าสัมประสิทธิ์

แอลฟา ของ Cronbach 

2. สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 

2.1 ค่าความถ่ี (Frequency) และค่าร้อยละ (Percentage) โดยน าข้อมูลจากแบบสอบถาม

ตอนที่ 1 และแบบสัมภาษณ์ตอนที่ 1 มาแจกแจงความถี่ และหาค่าร้อยละ เพ่ืออธิบาย

ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม และผู้ให้ข้อมูล 

2.2 หาค่าเฉลี่ยเลขคณิต (Mean) และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 

เพ่ือหาระดับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ และระดับ

และระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ ตามวัตถุประสงค์

ข้อที่ 1  

2.3 การวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression) เพ่ือหาอิทธิพลของข้อมูล

ทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ได้แก่ เพศ อายุ อายุงาน วุฒิการศึกษา ประเภท

บุคลากร และหน่วยงานที่สังกัด ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กร

ด้านการเรียนรู้ ที่มีผลต่อสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 

ทั้งสมรรถนะหลัก และสมรรถนะเฉพาะงานที่ปฏิบัติ ตามวัตถุประสงค์ข้อที่ 2 

2.4 การบรรยายเชิงพรรณนา โดยน าข้อมูลจากแบบสัมภาษณ์ตอนที่ 2 มาสังเคราะห์

ข้อมูล เพ่ือน าเสนอปัญหาและแนวทางแก้ปัญหา ใน 3 ประเด็น คือ ภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ และการพัฒนาสมรรถนะบุคลากร 

สายสนับสนุนวิชาการของมหาวิทยาลัย ตามวัตถุประสงค์ข้อที่ 3 
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บทที่ 4 
ผลการวิจัย 

 
การศึกษาอิทธิพลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ที่มีผล

ต่อการมีสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏ
นครศรีธรรมราช ใช้วิธีการวิจัยแบบผสมผสาน (Mixed Method) ด้วยการวิจัยเชิงปริมาณ และการ
วิจัยเชิงคุณภาพ โดยใช้แบบสอบถาม และแบบสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-structured 
Interview) เป็นเครื่องมือในการเก็บข้อมูล  และใช้โปรแกรมวิเคราะห์สถิติส าเร็จรูปในการประมวลผล
ข้อมูล น าเสนอรายละเอียดข้อมูลตามล าดับต่อไปนี้   

1. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ ประกอบด้วย  
ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม  
ตอนที่ 2 ระดับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  
ตอนที่ 3 ระดับวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้  
ตอนที่ 4 ระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 
ตอนที่ 5 อิทธิพลของปัจจัยส่วนบุคคล ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กร

ด้านการเรียนรู้  ที่ มีผลต่อการมีสมรรถนะเชิ งพฤติกรรมของบุคลากร 
สายสนับสนุนวิชาการ  

2. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ ประกอบด้วย 
ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ให้สัมภาษณ์  
ตอนที่ 2 ความคิดเห็นของผู้ให้สัมภาษณ์ ประกอบด้วย 

1) ความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น า 
2) ความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้  
3) ความคิดเห็นเกี่ยวกับการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 

3. ผลการวิจัยแบบผสมผสาน 

 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ  
 ผู้วิจัยได้ก าหนดสัญลักษณ์แทนตัวแปรและค่างสถิติในการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล ดังนี้  

n หมายถึง จ านวนกลุ่มตัวอย่าง 

x̅ หมายถึง ค่าเฉลี่ยเลขคณิต 
S.D. หมายถึง ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
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R หมายถึง ค่าสัมประสิทธิ์ความสัมพันธ์พหุคูณ 
R2 หมายถึง ค่าสัมประสิทธิ์พยากรณ์ 

SEest หมายถึง ค่าความคลาดเคลื่อนมาตรฐานในการพยากรณ์ 
F หมายถึง สถิติที่ใช้ในการทดสอบค่าเอฟ 
t หมายถึง สถิติที่ใช้ในการทดสอบค่าที 

Sig. หมายถึง ระดับนัยส าคัญทางสถิติ 
b หมายถึง ค่าสัมประสิทธิ์ของตัวพยากรณ์ในรูปคะแนนดิบ 
β หมายถึง ค่าสัมประสิทธิ์ของตัวพยากรณ์ในรูปคะแนนมาตรฐาน 

SEb หมายถึง ค่าความคลาดเคลื่อนมาตรฐานของสัมประสิทธิ์ในการพยากรณ์ 
* หมายถึง ระดับนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
** หมายถึง ระดับนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 

 

ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม  
ผู้วิจัยเก็บรวบรวมข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างด้วยการส่งแบบสอบถามถึงบุคลากรสายสนับสนุน

วิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราชทุกคน โดยสามารถตอบแบบสอบถามออนไลน์ผ่านการ
สแกน QR Code หรือ Short link ทั้งนี้ มผีู้ตอบแบบสอบถามท่ีสมบูรณ์ทั้งหมด 191 ชุด มีข้อมูลภาพ
รวมทางด้านประชากรศาสตร์ของกลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ เพศ อายุ อายุงาน วุฒิการศึกษา ประเภท
บุคลากร และหน่วยงาน  รายละเอียดดังต่อไปนี้   

ตาราง 4.1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
ข้อมูลทั่วไป จ านวน ร้อยละ 

1. เพศ   
ชาย 44 23.20 
หญิง 146 76.80 

2. อาย ุ   
20-29 ปี 27 14.44 
30-39 ปี 73 39.04 
40-49 ปี 66 35.29 
50 ปี ขึ้นไป 21 11.23 
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ตาราง 4.1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม (ต่อ)   
ข้อมูลทั่วไป จ านวน ร้อยละ 

3. อายุงาน                     

1 – 10 ปี 116 62.70 
11 – 20 ปี 47 25.40 
21 – 30 ปี 18 9.70 
31 – 40 ปี 4 2.20 

4. วุฒิการศึกษา   
ต่ ากว่าปริญญาตรี 22 11.77 
ปริญญาตรี 127 67.91 
สูงกว่าปริญญาตรี 38 20.32 

5. ประเภทบุคลากร   
กลุ่มจ้างด้วยงบประมาณแผ่นดิน (ข้าราชการ 

พนักงานมหาวิทยาลัย พนักงานราชการ และ
ลูกจ้างประจ า) 

118 62.11 

กลุ่มจ้างด้วยงบประมาณเงินรายได้ (พนักงาน
มหาวิทยาลัยตามสัญญา ลูกจ้างชั่วคราว และ
ลูกจ้างโครงการ) 

72 37.89 

6. หน่วยงานที่สังกัด   
หน่วยงานวิชาการ (คณะ/บัณฑิตวิทยาลัย) 43 22.50 
หน่วยงานบริหารจัดการ (ส านักงานอธิการบดี) 113 59.20 
หน่วยงานสนับสนุนและบริการ (ส านักวิทยบริการ

และเทคโนโลยีสารสนเทศ ส านักส่งเสริมวิชาการ
และงานทะเบียน และสถาบันวิจัยและพัฒนา) 

35 18.30 

รวม 191 100 
หมายเหตุ อายุงาน ต่ าสุด = 1 ปี สูงสุด = 39 ปี ค่าเฉลี่ย = 10.07 S.D. = 7.708 

จากตาราง 4.1 แสดงข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม พบว่า กลุ่มตัวอย่างบุคลากร 
สายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง คิดเป็นร้อยละ 
76.80 และเพศชาย คิดเป็นร้อยละ 23.20 อยู่ในช่วงอายุ 30 – 39 ปี มากท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ 39.04 
และอยู่ในช่วงอายุ 50 ปีขึ้นไป น้อยที่สุด คิดเป็นร้อยละ 11.23  มีอายุงานระหว่าง 1 – 10 ปี มากที่สุด 
คิดเป็นร้อยละ 62.70 และอายุงานระหว่าง 31 – 40 ปี น้อยที่สุด คิดเป็นร้อยละ 2.20 มีการศึกษาระดับ
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ปริญญาตรีมากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 67.91 และต่ ากว่าระดับปริญญาตรี น้อยที่สุด คิดเป็นร้อยละ 11.77 
บุคลากรส่วนใหญ่เป็นประเภทจ้างด้วยงบประมาณแผ่นดิน (ข้าราชการ พนักงานมหาวิทยาลัย พนักงาน
ราชการ และลูกจ้างประจ า) คิดเป็นร้อยละ 62.11 และประเภทจ้างด้วยงบประมาณเงินรายได้ (พนักงาน
มหาวิทยาลัยตามสัญญา ลูกจ้างชั่วคราว และลูกจ้างโครงการ) คิดเป็นร้อยละ 37.89 โดยสังกัดหน่วยงาน
บริหารจัดการ (ส านักงานอธิการบดี) มากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 59.20 และหน่วยงานสนับสนุนและบริการ 
(ส านักวิทยบริการและเทคโนโลยีสารสนเทศ ส านักส่งเสริมวิชาการและงานทะเบียน และสถาบันวิจัย
และพัฒนา) น้อยที่สุด คิดเป็นร้อยละ 18.30 

 
ตอนที่ 2 ระดับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  
การวิเคราะห์ระดับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง เป็นการวิเคราะห์การมีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง

ของหัวหน้าหน่วยงาน มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช วิเคราะห์โดยการแจกแจงค่าเฉลี่ยเลขคณิต 
(Mean) และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) เป็นรายมิติ  และโดยภาพรวม 
รายละเอียดดังนี้ 

ตาราง 4.2 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการมี
อิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 

ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ x̅ S.D. ระดับ อันดับ 

1. หัวหน้ามีอุดมการณ์ มีวิสัยทัศน์ และมีเป้าหมายใน
การท างานชัดเจน 

3.88 0.795 มาก 5 

2. หัวหน้าได้ถ่ายทอดอุดมการณ์ วิสัยทัศน์  และ
เป้าหมายส าคัญในการท างานให้แก่ผู้ร่วมงาน 

3.79 0.895 มาก 8 

3. หัวหน้าสามารถบริหารจัดการและควบคุมอารมณ์ของ
ตนเองได้ดี 

3.83 0.908 มาก 7 

4. หัวหน้ามุ่งมั่น ตั้งใจ ในการท างาน 4.01 0.868 มาก 1 
5. หัวหน้ามีศีลธรรม และจริยธรรม 3.99 0.790 มาก 2 
6. หัวหน้าทุ่มเทเพื่อประโยชน์ส่วนรวม และไม่ใช้

อ านาจเพื่อประโยชน์ส่วนตน 
3.96 0.810 มาก 3 

7. ความมั่นใจในหัวหน้าว่าสามารถแก้ไขปัญหาที่จะ
เกิดขึ้นได้ 

3.91 0.941 มาก 4 

8. การยอมรับ ศรัทธา เชื่อมั่น ภาคภูมิใจ และไว้วางใจ
ในความสามารถของหัวหน้า 

3.86 0.876 มาก 6 

ระดับการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์โดยรวม 3.90 0.773 มาก  



75 

 จากตาราง 4.2 พบว่าระดับของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการมีอิทธิพลอย่างมี

อุดมการณ์ในภาพรวมอยู่ในระดับมาก  (x̅ = 3.90) เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากท่ีสุด

คือ หัวหน้ามุ่งมั่น ตั้งใจ ในการท างาน อยู่ในระดับมาก  (x̅ = 4.01) รองลงมาคือ หัวหน้ามีศีลธรรม 

และจริยธรรม อยู่ในระดับมาก  (x̅ = 3.99) หัวหน้าทุ่มเทเพ่ือประโยชน์ส่วนรวม และไม่ใช้อ านาจเพื่อ

ประโยชน์ส่วนตน อยู่ในระดับมาก  (x̅ = 3.96) และน้อยที่สุด คือหัวหน้าได้ถ่ายทอดอุดมการณ์ 

วิสัยทัศน์ และเป้าหมายส าคัญในการท างานให้แก่ผู้ร่วมงาน อยู่ในระดับมาก  (x̅ = 3.79) ตามล าดับ 

ตาราง 4.3 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการสร้าง
แรงบันดาลใจ 

ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ 𝐱̅ S.D. ระดับ อันดับ 

1. หัวหน้าได้สร้างทัศนคติที่ดี คิดในแง่บวก หรือเห็น
ปัญหาเป็นโอกาสในการเรียนรู้และพัฒนา ในการ
ท างานให้แก่ผู้ร่วมงาน 

3.85 0.872 มาก 1 

2. หัวหน้าให้ก าลังใจแก่ผู้ร่วมงาน 3.79 0.982 มาก 2 
3. หัวหน้าให้ค าแนะน าเพื่อให้การท างานบรรลุผล

มากกว่าเป้าหมายที่ก าหนด 
3.79 0.905 มาก 2 

ระดับการสร้างแรงบันดาลใจโดยรวม 3.80 0.870 มาก  

จากตาราง 4.3 พบว่า ระดับของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการสร้างแรงบันดาลใจใน

ภาพรวมอยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.80) เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดคือ หัวหน้า
ได้สร้างทัศนคติที่ดี คิดในแง่บวก หรือเห็นปัญหาเป็นโอกาสในการเรียนรู้และพัฒนา ในการท างาน

ให้แก่ผู้ร่วมงาน อยู่ในระดับมาก  (x̅ = 3.85) รองลงมาซึ่งมีค่าเฉลี่ยเท่ากันคือ หัวหน้าให้ค าแนะน า
เพ่ือให้การท างานบรรลุผลมากกว่าเป้าหมายที่ก าหนด และหัวหน้าให้ก าลังใจแก่ผู้ร่วมงาน อยู่ใน

ระดับมาก (x̅ = 3.79)  

ตาราง 4.4 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการ
กระตุ้นทางปัญญา 

ด้านการกระตุ้นทางปัญญา 𝐱̅ S.D. ระดับ อันดับ 

1. หัวหน้ามีการจัดการและการท างานอย่างเป็น
กระบวนการ/ขั้นตอน ชัดเจน 

3.74 0.902 มาก 3 

2. หัวหน้ามีการคิดและการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ 3.76 0.899 มาก 2 
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ตาราง 4.4 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการ
กระตุ้นทางปัญญา (ต่อ) 

ด้านการกระตุ้นทางปัญญา 𝐱̅ S.D. ระดับ อันดับ 

3. หัวหน้า ส่งเสริม และกระตุ้นให้ผู้ร่วมงานแสดงความ
คิดเห็น และมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์  

3.83 0.931 มาก 1 

4. หัวหน้ากระตุ้นให้ผู้ร่วมงานวิเคราะห์ปัญหา เปลี่ยน
กรอบการมองปัญหา และแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ 

3.72 0.939 มาก 4 

ระดับการกระตุ้นทางปัญญาโดยรวม 3.76 0.859 มาก  

จากตาราง 4.4 พบว่าระดับของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการกระตุ้นทางปัญญาในภาพ

รวมอยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.76) เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดคือ หัวหน้า 
ส่งเสริม และกระตุ้นให้ผู้ร่วมงานแสดงความคิดเห็น และมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ อยู่ในระดับมาก 

(x̅ = 3.83) รองลงมาคือ หัวหน้ามีการคิดและการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ อยู่ในระดับมาก (x̅ = 

3.76) หัวหน้ามีการจัดการและการท างานอย่างเป็นกระบวนการ/ขั้นตอน ชัดเจน อยู่ในระดับมาก (x̅ 
= 3.74) และน้อยที่สุด คือ หัวหน้ากระตุ้นให้ผู้ร่วมงานวิเคราะห์ปัญหา เปลี่ยนกรอบการมองปัญหา 

และแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบอยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.72) ตามล าดับ 

ตาราง 4.5 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการ
ค านึงถึงปัจเจกบุคคล 

ด้านการค านึงถึงปัจเจกบุคคล 𝐱̅ S.D. ระดับ อันดับ 

1. หัวหน้ามีปฏิสัมพันธ์ที่ดีกับผู้ร่วมงาน 4.05 0.833 มาก 1 
2. หัวหน้าเข้าใจในความแตกต่างระหว่างบุคคล เอา

ใจเขามาใส่ใจเรา 
3.85 0.906 มาก 4 

3. หัวหน้ามอบหมายงานและอ านาจในการตัดสินใจ
ให้แก่ผู้ร่วมงานอย่างเหมาะสม 

3.89 0.829 มาก 3 

4. หัวหน้ามีความสามารถในการสื่อสาร และมี
เทคนิคในการมอบหมายงาน 

3.83 0.829 มาก 5 

5. หัวหน้ามีการสอนงาน ให้ค าแนะน า เอาใจใส่ 
และสนับสนุน เพ่ือให้การท างานบรรลุเป้าหมาย 

3.79 0.905 มาก 6 

6. หัวหน้า ส่งเสริมและสนับสนุนให้ผู้ร่วมงานพัฒนา
ตนเอง 

3.90 0.840 มาก 2 

ระดับการค านึงถึงปัจเจกบุคคลโดยรวม 3.88 0.773 มาก  
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จากตาราง 4.5 พบว่า ระดับของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการค านึงถึงปัจเจกบุคคลใน

ภาพรวมอยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.88) เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากท่ีสุดคือ หัวหน้ามี

ปฏิสัมพันธ์ที่ดีกับผู้ร่วมงาน อยู่ในระดับมาก. (x̅ = .4.05) รองลงมาคือ หัวหน้า ส่งเสริมและสนับสนุน

ให้ผู้ร่วมงานพัฒนาตนเอง อยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.90) หัวหน้ามอบหมายงานและอ านาจในการ

ตัดสินใจให้แก่ผู้ร่วมงานอย่างเหมาะสมอยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.89) และน้อยที่สุดคือ หัวหน้ามีการ

สอนงาน ให้ค าแนะน า เอาใจใส่ และสนับสนุน เพ่ือให้การท างานบรรลุเป้าหมาย อยู่ในระดับมาก (x̅ 
= 3.79) ตามล าดับ 

ตาราง 4.6 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 𝐱̅ S.D. ระดับ 

1. การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 3.90 0.773 มาก 

2. การสร้างแรงบันดาลใจ 3.80 0.870 มาก 

3. การกระตุ้นทางปัญญา 3.76 0.859 มาก 

4. การค านึงถึงปัจเจกบุคคล 3.88 0.773 มาก 

ระดับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงโดยรวม 3.85 0.767 มาก 

จากตาราง 4.6 พบว่า ระดับของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในภาพรวม อยู่ในระดับมาก (x̅ = 
3.85) เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดคือ การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ อยู่ใน

ระดับมาก (x̅ = 3.90) รองลงมาคือ การค านึงถึงปัจเจกบุคคล อยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.88) การสร้างแรง

บันดาลใจ อยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.80) และน้อยที่สุด คือ การกระตุ้นทางปัญญา อยู่ในระดับมาก (x̅ = 
3.76) ตามล าดับ 

 
ตอนที่ 3 ระดับวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้  
การวิเคราะห์ระดับวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ เป็นการวิเคราะห์การมีวัฒนธรรมองค์กร

ด้านการเรียนรู้ของมหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช วิเคราะห์โดยการแจกแจงค่าเฉลี่ยเลขคณิต 
(Mean) และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) เป็นรายมิติ และโดยภาพรวม 
รายละเอียดดังนี้ 
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ตาราง 4.7 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับของวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ด้านการ
สร้างโอกาสในการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง 

ด้านการสร้างโอกาสในการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง 𝐱̅ S.D. ระดับ อันดับ 

1. องค์กรได้มอบหมายงานใหม่ ๆ ที่ท้าทายอยู่เสมอ 3.77 0.753 มาก 3 
2. องค์กรมีการสอนงานหรือฝึกอบรมระหว่างท างาน  3.52 0.869 มาก 7 
3. องค์กรเผยแพร่ข้อมูลที่เป็นองค์ความรู้ต่าง ๆ เพื่อใช้

ในการพัฒนางานอยู่เสมอ 
3.64 0.794 มาก 6 

4. องค์กรสนับสนุนทรัพยากรเพื่อการฝึกอบรมและ
พัฒนาอย่างต่อเนื่อง 

3.71 0.922 มาก 5 

5. ผู้ปฏิบัติมีวิธีการตัดสินใจหรือแก้ไขปัญหาเมื่อต้องเจอ
กับปัญหาใหม่ๆ โดยการประเมินสถานการณ์ปัจจุบัน
ควบคู่กับประสบการณ์ที่ผ่านมา    

3.85 0.710 มาก 2 

6. ผู้ปฏิบัติได้ประเมินผลการท างานหลังจากเสร็จสิ้นแต่
ละภารกิจทุกครั้ง เพื่อใช้วางแผนการท างานใน
อนาคต 

3.75 0.773 มาก 4 

7. ผู้ปฏิบัติเกิดทักษะ ความรู้ หรือแนวคิดใหม่ ๆ จาก
การแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นในการปฏิบัติงาน 

3.93 0.696 มาก 1 

ระดับด้านการสร้างโอกาสในการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง
โดยรวม 

3.74 0.637 มาก  

จากตาราง 4.7 พบว่า ระดับของวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้  ด้านการสร้างโอกาสในการ

เรียนรู้อย่างต่อเนื่องในภาพรวมอยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.74) เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ย
มากที่สุดคือ ผู้ปฏิบัติเกิดทักษะ ความรู้ หรือแนวคิดใหม่ ๆ จากการแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นในการปฏิบัติงาน 

อยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.93) รองลงมาคือ ผู้ปฏิบัติมีวิธีการตัดสินใจหรือแก้ไขปัญหาเมื่อต้องเจอกับ

ปัญหาใหม่ๆ โดยการประเมินสถานการณ์ปัจจุบันควบคู่กับประสบการณ์ที่ผ่านมา อยู่ในระดับมาก (x̅ = 

3.85) องค์กรได้มอบหมายงานใหม่ ๆ ที่ท้าทายอยู่เสมอ อยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.77) และน้อยที่สุดคือ 

องค์กรมีการสอนงานหรือฝึกอบรมระหว่างท างาน อยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.52) ตามล าดับ 
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ตาราง 4.8 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับของวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ด้านการ
ส่งเสริมให้มีการซักถามและการสนทนาแลกเปลี่ยนความคิดเห็น 

ด้านการส่งเสริมให้มีการซักถามและการสนทนา
แลกเปลี่ยนความคิดเห็น 𝐱̅ S.D. ระดับ อันดับ 

1. การเปิดโอกาสให้สอบถาม/ซักถามข้อสงสัย หรือ
แสดงความคิดเห็นได้อย่างตรงไปตรงมา 

3.92 0.770 มาก 5 

2. การรับฟังผู้อื่นอย่างตั้งใจก่อนจะแสดงความคิดเห็น 4.04 0.702 มาก 3 
3. การแลกเปลี่ยนความคิด และให้ข้อมูลป้อนกลับ

อย่างซื่อสัตย์ และเอาใจใส่ 
4.03 0.717 มาก 4 

4. การปฏิบัติต่อคู่สนทนาด้วยความเคารพ เช่น 
พูดจาสุภาพ ให้เกียรติ และส่งเสริมความสัมพันธ์
เชิงบวก เป็นต้น 

4.13 0.750 มาก 2 

5. การพูดคุยกับคนภายในหน่วยงานด้วยความเป็น
มิตร และไม่ท าลายความท้าทายหรือความ
พยายามของผู้อื่น 

4.17 0.763 มาก 1 

ระดับด้านการส่งเสริมให้มีการซักถามและการ
สนทนาแลกเปลี่ยนความคิดเห็นโดยรวม 

4.06 0.643 มาก  

จากตาราง 4.8 พบว่าระดับของวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้  ด้านการส่งเสริมให้มีการ

ซักถามและการสนทนาแลกเปลี่ยนความคิดเห็นในภาพรวมอยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.06) เมื่อพิจารณา
รายข้อพบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากท่ีสุดคือ การพูดคุยกับคนภายในหน่วยงานด้วยความเป็นมิตร และไม่

ท าลายความท้าทายหรือความพยายามของผู้อ่ืน อยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.17) รองลงมาคือ การปฏิบัติ
ต่อคู่สนทนาด้วยความเคารพ เช่น พูดจาสุภาพ ให้เกียรติ และส่งเสริมความสัมพันธ์เชิงบวก เป็นต้น  

อยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.13) การรับฟังผู้อ่ืนอย่างตั้งใจก่อนจะแสดงความคิดเห็น อยู่ในระดับมาก (x̅ 
= 4.04) และน้อยที่สุด คือ การเปิดโอกาสให้สอบถาม/ซักถามข้อสงสัย หรือแสดงความคิดเห็นได้

อย่างตรงไปตรงมา อยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.92) ตามล าดับ 
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ตาราง 4.9 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับของวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ด้านการ
ส่งเสริมความร่วมมือในการท างานและการเรียนรู้เป็นทีม 

ด้านการส่งเสริมความร่วมมือในการท างานและ
การเรียนรู้เป็นทีม 𝐱̅ S.D. ระดับ อันดับ 

1. องค์กรสนับสนุนการท างานเป็นทีม  3.94 0.850 มาก 1 
2. องค์กรสนับสนุนการท างานข้ามสายงาน ข้าม

ระดับ และข้ามหน่วยงาน 
3.56 0.921 มาก 3 

3. มีการตั้งทีมงานข้ามหน่วยงาน เพ่ือด าเนินงาน
โครงการร่วมกัน 

3.55 0.955 มาก 4 

4. มีทีมงานที่สามารถบริหารจัดการด้วยตัวเอง 3.45 0.916 ปานกลาง 6 
5. สมาชิกในทีมงาน สามารถแสดงความคิดเห็น 

สนทนาแลกเปลี่ยน และแสดงในกิจกรรมของทีม 
3.51 0.905 มาก 5 

6. องค์กรมีความรู้ที่เกิดจากการเรียนรู้ร่วมกันใน
การปฏิบัติงานของทีมงานข้ามหน่วยงานที่ตั้งข้ึน 

3.59 0.847 มาก 2 

ระดับด้านการส่งเสริมความร่วมมือในการท างาน
และการเรียนรู้เป็นทีมโดยรวม 

3.60 0.771 มาก  

จากตาราง 4.9 พบว่าระดับของวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ด้านการส่งเสริมความร่วมมือ

ในการท างานและการเรียนรู้เป็นทีมในภาพรวมอยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.60) เมื่อพิจารณารายข้อ

พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดคือ องค์กรสนับสนุนการท างานเป็นทีม. อยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.94) 
รองลงมาคือ องค์กรมีความรู้ที่เกิดจากการเรียนรู้ร่วมกันในการปฏิบัติงานของทีมงานข้ามหน่วยงานที่

ตั้งขึ้น อยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.59) องค์กรสนับสนุนการท างานข้ามสายงาน ข้ามระดับ และข้าม

หน่วยงาน อยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.56) และน้อยที่สุด คือ มีทีมงานที่สามารถบริหารจัดการด้วย

ตัวเอง อยู่ในระดับปานกลาง (x̅ = 3.45) ตามล าดับ 
  



81 

ตาราง 4.10 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับของวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ด้าน
การจัดให้มีระบบรวบรวมและแบ่งปันความรู้ 

ด้านการจัดให้มีระบบรวบรวมและแบ่งปันความรู้ 𝐱̅ S.D. ระดับ อันดับ 

1. องค์กรสนับสนุนการเรียนรู้ การแบ่งปันความรู้ 
และการถ่ายทอดความรู้ อย่างเป็นระบบ 

3.74 0.885 มาก 2 

2. องค์กรมีการเก็บรวบรวมข้อมูล และแบ่งปัน
ข้อมูลองค์ความรู้ ให้เข้าถึงสะดวก 

3.68 0.819 มาก 3 

3. องค์กรน าระบบเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้เพ่ือ
สนับสนุนการเรียนรู้และการแบ่งปันความรู้ 

3.76 0.875 มาก 1 

ระดับด้านการจัดให้มีระบบรวบรวมและ
แบ่งปันความรู้โดยรวม 

3.72 0.798 มาก  

จากตาราง 4.10 พบว่า ระดับของวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ด้านการจัดให้มีระบบรวบรวม

และแบ่งปันความรู้ในภาพรวมอยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.72) เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ย
มากที่สุดคือ องค์กรน าระบบเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้เพ่ือสนับสนุนการเรียนรู้และการแบ่งปันความรู้ 

อยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.76) รองลงมาคือ องค์กรสนับสนุนการเรียนรู้ การแบ่งปันความรู้ และการ

ถ่ายทอดความรู้ อย่างเป็นระบบ อยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.74) และน้อยที่สุด คือองค์กรมีการเก็บรวบรวม

ข้อมูล และแบ่งปันข้อมูลองค์ความรู้ ให้เข้าถึงสะดวก อยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.68) ตามล าดับ 

ตาราง 4.11 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับของวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ด้าน
การให้อ านาจบุคลากรในองค์กรเพื่อน าไปสู่การมีวิสัยทัศน์ร่วม 

ด้านการให้อ านาจบุคลากรในองค์กรเพื่อน าไปสู่
การมีวิสัยทัศน์ร่วม 𝐱̅ S.D. ระดับ อันดับ 

1. องค์กรให้อ านาจในระดับบุคคลในการบริหาร
จัดการและการตัดสินใจในงานที่รับผิดชอบ 

3.87 0.807 มาก 2 

2. องค์กรให้ความเคารพและไว้วางใจการบริหาร
จัดการและการตัดสินใจในงานที่รับผิดชอบ
ของผู้ปฏิบัติ ท าให้ผู้ปฏิบัติรู้สึกปลอดภัย และ
ไม่รู้สึกว่าถูกลิดรอนอ านาจ 

3.86 0.741 มาก 3 

3. องค์กรเปิดโอกาสให้แต่ละคนได้แสดงความรู้
ความสามารถ ฝึกการตั้งเป้าหมาย เกิดการคิด 
การเรียนรู้ในงานที่ได้รับมอบหมาย 

3.89 0.790 มาก 1 
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ตาราง 4.11 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับของวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ด้าน
การให้อ านาจบุคลากรในองค์กรเพื่อน าไปสู่การมีวิสัยทัศน์ร่วม (ต่อ) 

ด้านการให้อ านาจบุคลากรในองค์กรเพื่อน าไปสู่
การมีวิสัยทัศน์ร่วม 𝐱̅ S.D. ระดับ อันดับ 

4. องค์กรให้รางวัล เพ่ือสร้างแรงจูงใจในการพัฒนา
งานและพัฒนาตนเองให้สูงขึ้นอย่างสม่ าเสมอ 

3.46 0.922 มาก 4 

ระดับด้านการให้อ านาจบุคลากรในองค์กรเพื่อ
น าไปสู่การมีวิสัยทัศน์ร่วมโดยรวม 

3.77 0.711 มาก  

จากตาราง 4.11 พบว่าระดับของวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ด้านการให้อ านาจบุคลากร

ในองค์กรเพ่ือน าไปสู่การมีวิสัยทัศน์ร่วมในภาพรวมอยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.77) เมื่อพิจารณารายข้อ
พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดคือ องค์กรเปิดโอกาสให้แต่ละคนได้แสดงความรู้ความสามารถ ฝึกการ

ตั้งเป้าหมาย เกิดการคิด การเรียนรู้ในงานที่ได้รับมอบหมาย อยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.89) รองลงมา
คือ องค์กรให้อ านาจในระดับบุคคลในการบริหารจัดการและการตัดสินใจในงานที่รับผิดชอบ อยู่ใน

ระดับมาก (x̅ = 3.87) องค์กรให้ความเคารพและไว้วางใจการบริหารจัดการและการตัดสินใจในงานที่
รับผิดชอบของผู้ปฏิบัติ ท าให้ผู้ปฏิบัติรู้สึกปลอดภัย และไม่รู้สึกว่าถูกลิดรอนอ านาจ อยู่ในระดับมาก 

(x̅ = 3.86) และน้อยที่สุด คือ องค์กรให้รางวัล เพ่ือสร้างแรงจูงใจในการพัฒนางานและพัฒนาตนเอง

ให้สูงขึ้นอย่างสม่ าเสมอ อยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.46) ตามล าดับ 

ตาราง 4.12 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับของวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ด้าน
การเชื่อมต่อองค์กรกับสิ่งแวดล้อม 

ด้านการเชื่อมต่อองค์กรกับสิ่งแวดล้อม 𝐱̅ S.D. ระดับ อันดับ 

1. องค์กรสนับสนุนการสร้างความสมดุลระหว่าง
กา รท า ง านและชี วิ ต ส่ วนตั ว  ( Work-Life 
Balance) 

3.59 0.889 มาก 4 

2. องค์กรเสริมสร้างขวัญและก าลังใจของบุคลากร 3.59 0.918 มาก 4 
3. องค์กรค านึงถึงครอบครัวของบุคลากร 3.60 0.935 มาก 3 
4. องค์กรด าเนินงานโดยให้ความส าคัญกับลูกค้า  

ผู้รับบริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เช่น การรับฟัง
ความต้องการหรือความคาดหวัง การปรับปรุง
การให้บริการ เป็นต้น 

3.83 0.848 มาก 1 
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ตาราง 4.12 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับของวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ด้าน
การเชื่อมต่อองค์กรกับสิ่งแวดล้อม (ต่อ) 

ด้านการเชื่อมต่อองค์กรกับสิ่งแวดล้อม 𝐱̅ S.D. ระดับ อันดับ 

5. องค์กรด าเนินงานภายใต้หลักจริยธรรมควบคู่
กับการใส่ใจสังคมและสิ่งแวดล้อม เพ่ือการ
พัฒนาที่ยั่งยืน 

3.82 0.790 มาก 2 

ระดับด้านการเชื่อมต่อองค์กรกับสิ่งแวดล้อม
โดยรวม 

3.68 0.781 มาก  

จากตาราง 4.12 พบว่าระดับของวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ด้านการเชื่อมต่อองค์กรกับ

สิ่งแวดล้อมในภาพรวมอยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.68) เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยมาก
ที่สุดคือ องค์กรด าเนินงานโดยให้ความส าคัญกับลูกค้า  ผู้รับบริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เช่น การรับฟัง

ความต้องการหรือความคาดหวัง การปรับปรุงการให้บริการ เป็นต้น อยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.83) 
รองลงมาคือ องค์กรด าเนินงานภายใต้หลักจริยธรรมควบคู่กับการใส่ใจสังคมและสิ่งแวดล้อม เพ่ือการ

พัฒนาที่ยั่งยืน อยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.82) องค์กรค านึงถึงครอบครัวของบุคลากร อยู่ในระดับมาก 

(x̅ = 3.60) และน้อยที่สุด คือองค์กรสนับสนุนการสร้างความสมดุลระหว่างการท างานและชีวิต
ส่วนตัว (Work-Life Balance) และองค์กรเสริมสร้างขวัญและก าลังใจของบุคลากร อยู่ในระดับมาก 

(x̅ = 3.59) ตามล าดับ 

ตาราง 4.13 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับของวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้  

วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรยีนรู้ 𝐱̅ S.D. ระดับ 

1. การสร้างโอกาสในการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง 3.74 0.637 มาก 

2. การส่งเสริมให้มีการซักถามและการสนทนา
แลกเปลี่ยนความคิดเห็น 

4.06 0.643 มาก 

3. การส่งเสริมความร่วมมือในการท างานและการ
เรียนรู้เป็นทีม 

3.60 0.771 มาก 

4. การจัดให้มีระบบรวบรวมและแบ่งปันความรู้ 3.72 0.798 มาก 

5. การให้อ านาจบุคลากรในองค์กรเพ่ือน าไปสู่การมี
วิสัยทัศน์ร่วม 

3.77 0.711 มาก 

6. การเชื่อมต่อองค์กรกับสิ่งแวดล้อม 3.68 0.781 มาก 

ระดับวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้โดยรวม 3.76 0.624 มาก 
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จากตาราง 4.13 พบว่าระดับของวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ในภาพรวม อยู่ในระดับมาก 

(x̅ = 3.76) เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดคือ การส่งเสริมให้มีการซักถามและ

การสนทนาแลกเปลี่ยนความคิดเห็น อยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.06) รองลงมาคือ การให้อ านาจบุคลากร

ในองค์กรเพ่ือน าไปสู่การมีวิสัยทัศน์ร่วม อยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.77) การสร้างโอกาสในการเรียนรู้

อย่างต่อเนื่อง อยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.74) และน้อยที่สุดคือ การส่งเสริมความร่วมมือในการท างาน

และการเรียนรู้เป็นทีม อยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.60) ตามล าดับ 
 

ตอนที่ 4 ระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 
การวิเคราะห์ระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัย

ราชภัฏนครศรีธรรมราช วิเคราะห์โดยการแจกแจงค่าเฉลี่ยเลขคณิต (Mean) และค่าส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน (Standard Deviation) เป็นรายมิติ และโดยภาพรวม รายละเอียดดังนี้ 

ตาราง 4.14 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากร 
สายสนับสนุนวิชาการ สมรรถนะการมุ่งผลสัมฤทฺธิ์  

สมรรถนะการมุ่งผลสัมฤทฺธิ์ 𝐱̅ S.D. ระดับ อันดับ 

1. ท างานในหน้าที่ได้อย่างถูกต้อง และเสร็จตาม
ก าหนดเวลา โดยไม่มีข้อแก้ไข 

3.90 0.669 มาก 2 

2. ปรับปรุง/พัฒนา วิธีการท างาน ให้มีคุณภาพ
และประสิทธิภาพมากขึ้น อย่างสม่ าเสมอ 

3.96 0.668 มาก 1 

ระดับสมรรถนะการมุ่งผลสัมฤทฺธิ์โดยรวม 3.93 0.629 มาก  

จากตาราง 4.14 พบว่าระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 

สมรรถนะการมุ่งผลสัมฤทฺธิ์ ในภาพรวมอยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.93) เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า 
ปรับปรุง/พัฒนา วิธีการท างาน ให้มีคุณภาพและประสิทธิภาพมากขึ้น อย่างสม่ าเสมอ อยู่ในระดับ

มาก (x̅ = 3.96) รองลงมาคือ ท างานในหน้าที่ได้อย่างถูกต้อง และเสร็จตามก าหนดเวลา โดยไม่มีข้อ

แก้ไข อยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.90) ตามล าดับ 
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ตาราง 4.15 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากร 
สายสนับสนุนวิชาการ สมรรถนะบริการที่ดี  

สมรรถนะบริการที่ดี 𝐱̅ S.D. ระดับ อันดับ 

1. ให้บริการด้วยความเต็มใจ รวดเร็ว และถูกต้อง
ตรงตามความต้องการที่แท้จริงของผู้รับบริการ 

4.14 0.727 มาก 2 

2. ให้บริการอย่างเท่าเทียมกันทุกกลุ่ม ไม่เลือก
ปฏิบัติ 

4.21 0.709 มาก 1 

ระดับสมรรถนะบริการที่ดีโดยรวม 4.17 0.686 มาก  

จากตาราง 4.15 พบว่าระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 

สมรรถนะบริการที่ดีในภาพรวมอยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.17) เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า ให้บริการ

อย่างเท่าเทียมกันทุกกลุ่ม ไม่เลือกปฏิบัติ อยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.21) รองลงมาคือ ให้บริการด้วย

ความเต็มใจ รวดเร็ว และถูกต้องตรงตามความต้องการที่แท้จริงของผู้รับบริการ อยู่ในระดับมาก (x̅ = 
4.14) ตามล าดับ 

ตาราง 4.16 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากร 
สายสนับสนุนวิชาการ สมรรถนะความเข้าใจองค์กรและระบบราชการ  

สมรรถนะความเข้าใจองค์กรและระบบราชการ 𝐱̅ S.D. ระดับ อันดับ 

1. เข้าใจโครงสร้างองค์กร สายการบังคับบัญชา 
กฎ ระเบียบ นโยบาย และขั้นตอนการปฏิบัติ
หน้าที่ราชการได้อย่างถูกต้อง 

4.11 0.698 มาก 1 

2. เข้าใจค่านิยม วัฒนธรรมองค์กร และข้อจ ากัด
ขององค์กร 

4.03 0.707 มาก 2 

ระดับสมรรถนะความเข้าใจองค์กรและระบบ
ราชการโดยรวม 

4.07 0.663 มาก  

จากตาราง 4.16 พบว่าระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 

สมรรถนะความเข้าใจองค์กรและระบบราชการในภาพรวมอยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.07) เมื่อพิจารณา
รายข้อพบว่า เข้าใจโครงสร้างองค์กร สายการบังคับบัญชา กฎ ระเบียบ นโยบาย และขั้นตอนการ

ปฏิบัติหน้าที่ราชการได้อย่างถูกต้อง อยู่ในระดับมาก (x̅ =4.11) รองลงมาคือ เข้าใจค่านิยม 

วัฒนธรรมองค์กร และข้อจ ากัดขององค์กร อยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.03) ตามล าดับ 
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ตาราง 4.17 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากร 
สายสนับสนุนวิชาการ สมรรถนะการยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรม  

สมรรถนะการยึดม่ันในความถูกต้องชอบธรรม 𝐱̅ S.D. ระดับ อันดับ 

1. ปฏิบัติหน้าที่ด้วยความซื่อสัตย์ สุจริต ไม่เลือก
ปฏิ บั ติ  ถู ก ต้ อ ง ต า มก ฎ ห ม า ย แ ล ะ วิ นั ย
ข้าราชการต้อง 

4.23 0.759 มาก 1 

2. กล้ ายืนหยัด เ พ่ือความถูกต้อง เ พ่ือรักษา
ผลประโยชน์และชื่อเสียงของหน่วยงาน แม้จะ
เสี่ยงต่อต าแหน่งหน้าที่การงาน 

4.12 0.709 มาก 2 

ระดับสมรรถนะการยึดม่ันในความถูกต้อง
ชอบธรรมโดยรวม 

4.17 0.685 มาก  

จากตาราง 4.17 พบว่าระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 

สมรรถนะการยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรมในภาพรวมอยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.17) เมื่อพิจารณา
รายข้อพบว่า ปฏิบัติหน้าที่ด้วยความซื่อสัตย์ สุจริต ไม่เลือกปฏิบัติ ถูกต้องตามกฎหมายและวินัย

ข้าราชการต้อง อยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.23) รองลงมาคือ กล้ายืนหยัดเพ่ือความถูกต้อง เพ่ือรักษา

ผลประโยชน์และชื่อเสียงของหน่วยงาน แม้จะเสี่ยงต่อต าแหน่งหน้าที่การงาน อยู่ในระดับมาก (x̅ = 
4.12) ตามล าดับ 

ตาราง 4.18 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากร 
สายสนับสนุนวิชาการ สมรรถนะการท างานเป็นทีม  

สมรรถนะการท างานเป็นทีม 𝐱̅ S.D. ระดับ อันดับ 

1. ท าหน้าที่ของตนในทีมให้ส าเร็จ และให้ความ
ร่วมมือ/ช่วยเหลือเพ่ือนร่วมงานด้วยดี เพ่ือให้
งานประสบความส าเร็จ 

4.17 0.744 มาก 1 

2. เสริมสร้างความสามัคคีในทีม หรือแก้ไขข้อ
ขัดแย้งที่เกิดขึ้นในทีมได้ 

3.99 0.750 มาก 2 

ระดับสมรรถนะการท างานเป็นทีมโดยรวม 4.08 0.698 มาก  

จากตาราง 4.18 พบว่าระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 

สมรรถนะการท างานเป็นทีมในภาพรวมอยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.08) เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า  
ท าหน้าทีข่องตนในทีมให้ส าเร็จ และให้ความร่วมมือ/ช่วยเหลือเพ่ือนร่วมงานด้วยดี เพื่อให้งานประสบ
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ความส าเร็จ อยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.17) รองลงมาคือ เสริมสร้างความสามัคคีในทีม หรือแก้ไขข้อ

ขัดแย้งที่เกิดขึ้นในทีมได้ อยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.99) ตามล าดับ 

ตาราง 4.19 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสาย
สนับสนุนวิชาการ สมรรถนะการเรียนรู้และพัฒนาอย่างต่อเนื่อง  

สมรรถนะการเรียนรู้และพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 𝐱̅ S.D. ระดับ อันดับ 

1. ศึกษาพัฒนาตนเองให้มีความรู้ และความ
เชี่ยวชาญในงานมากขึ้นทั้งในเชิงลึกและเชิง
กว้างอย่างต่อเนื่อง 

3.97 0.699 มาก 2 

2. น าความรู้ ความเชี่ยวชาญในเรื่องที่เกี่ยวกับงาน
ในหลายๆ ด้าน ไปปรับใช้ในการท างานได้อย่าง
เหมาะสม 

4.02 0.661 มาก 1 

ระดับสมรรถนะการเรียนรู้และพัฒนาอย่าง
ต่อเนื่องโดยรวม 

3.99 0.653 มาก  

จากตาราง 4.19 พบว่าระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 

สมรรถนะการเรียนรู้และพัฒนาอย่างต่อเนื่องในภาพรวมอยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.99) เมื่อพิจารณา
รายข้อพบว่า น าความรู้ ความเชี่ยวชาญในเรื่องที่เกี่ยวกับงานในหลายๆ ด้าน ไปปรับใช้ในการท างาน

ได้อย่างเหมาะสม อยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.02) รองลงมาคือ ศึกษาพัฒนาตนเองให้มีความรู้และความ

เชี่ยวชาญในงานมากขึ้นทั้งในเชิงลึกและเชิงกว้างอย่างต่อเนื่อง อยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.97) 
ตามล าดับ 

ตาราง 4.20 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากร 
สายสนับสนุนวิชาการ สมรรถนะการสร้างสัมพันธภาพ  

สมรรถนะการสร้างสัมพันธภาพ 𝐱̅ S.D. ระดับ อันดับ 

1. สร้างมิตรภาพกับเพ่ือนร่วมงาน ผู้รับบริการ 
หรือผู้อื่น ได้อย่างเหมาะสม 

4.11 0.706 มาก 2 

2. รักษาความสัม พันธ์ที่ ดี กับ เ พ่ือนร่ วมงาน 
ผู้รับบริการ หรือผู้อื่น ได้อย่างเหมาะสม 

4.12 0.701 มาก 1 

ระดับสมรรถนะการสร้างสัมพันธภาพ
โดยรวม 

4.11 0.684 มาก  
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จากตาราง 4.20 พบว่าระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 

สมรรถนะการสร้างสัมพันธภาพในภาพรวมอยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.11) เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า 

รักษาความสัมพันธ์ที่ดีกับเพ่ือนร่วมงาน ผู้รับบริการ หรือผู้อ่ืน ได้อย่างเหมาะสม อยู่ในระดับมาก (x̅ 
= 4.12) รองลงมาคือ สร้างมิตรภาพกับเพ่ือนร่วมงาน ผู้รับบริการ หรือผู้อ่ืน ได้อย่างเหมาะสม อยู่ใน

ระดับมาก (x̅ = 4.11) ตามล าดับ 

ตาราง 4.21 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากร 
สายสนับสนุนวิชาการ สมรรถนะความเข้าใจผู้อ่ืน  

สมรรถนะความเข้าใจผู้อ่ืน 𝐱̅ S.D. ระดับ อันดับ 

1. เข้าใจความหมายที่ผู้อื่นต้องการสื่อ สามารถจับ
ใจความ สรุปเนื้อหาเรื่องราวได้ถูกต้อง 

4.07 0.726 มาก 1 

2. รับฟังและเข้าใจสิ่งที่ผู้อ่ืนต้องการสื่อ ทั้งที่เป็น
ค าพูด และความหมายแฝงจากพฤติกรรม 
อารมณ์ และความรู้สึก 

4.06 0.690 มาก 2 

ระดับสมรรถนะความเข้าใจผู้อ่ืนโดยรวม 4.06 0.680 มาก  

จากตาราง 4.21 พบว่าระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 

สมรรถนะความเข้าใจผู้อ่ืนในภาพรวมอยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.06) เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า เข้าใจ

ความหมายที่ผู้อ่ืนต้องการสื่อ สามารถจับใจความ สรุปเนื้อหาเรื่องราวได้ถูกต้อง อยู่ในระดับมาก (x̅ 
= 4.07) รองลงมาคือ รับฟังและเข้าใจสิ่งที่ผู้อ่ืนต้องการสื่อ ทั้งที่เป็นค าพูด และความหมายแฝงจาก

พฤติกรรม อารมณ์ และความรู้สึก อยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.06) ตามล าดับ 

ตาราง 4.22 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากร 
สายสนับสนุนวิชาการ สมรรถนะความผูกพันที่มีต่อส่วนราชการ  

สมรรถนะความผูกพันที่มีต่อส่วนราชการ 𝐱̅ S.D. ระดับ อันดับ 

1. พึงพอใจและภาคภูมิใจที่ เป็นส่วนหนึ่งของ
องค์กร 

4.19 0.732 มาก 2 

2. ยึดถือประโยชน์ของส่วนรวมมากกว่าประโยชน์
ส่วนตน 

4.26 0.674 มาก 1 

ระดับสมรรถนะความผูกพันที่มีต่อส่วน
ราชการโดยรวม 

4.23 0.672 มาก  
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จากตาราง 4.22 พบว่าระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 

สมรรถนะความผูกพันที่มีต่อส่วนราชการในภาพรวมอยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.23) เมื่อพิจารณารายข้อ

พบว่า ยึดถือประโยชน์ของส่วนรวมมากกว่าประโยชน์ส่วนตน อยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.26) รองลงมา

คือ พึงพอใจและภาคภูมิใจที่เป็นส่วนหนึ่งขององค์กร อยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.19) ตามล าดับ 

ตาราง 4.23 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากร 

สายสนับสนุนวิชาการ  

สมรรถนะเชิงพฤติกรรม 𝐱̅ S.D. ระดับ 

สมรรถนะหลัก 4.09 0.610 มาก 
1. การมุ่งผลสัมฤทธิ์ 3.93 0.629 มาก 

2. บริการที่ด ี 4.17 0.686 มาก 

3. ความเข้าใจองค์กรและระบบราชการ 4.07 0.663 มาก 

4. การยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรม 4.17 0.685 มาก 

5. การท างานเป็นทีม 4.08 0.698 มาก 

สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ 4.10 0.599 มาก 
1. การเรียนรู้และพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 3.99 0.653 มาก 

2. การสร้างสัมพันธภาพ 4.11 0.684 มาก 

3. ความเข้าใจผู้อ่ืน 4.06 0.680 มาก 

4. ความผูกพันที่มีต่อส่วนราชการ 4.23 0.672 มาก 

ระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมโดยรวม 4.09 0.592 มาก 

จากตาราง 4.23 พบว่า ระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการใน

ภาพรวม อยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.09) เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า สมรรถนะที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดคือ

ความผูกพันที่มีต่อส่วนราชการ อยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.23) รองลงมาคือ บริการที่ดี และการยึดมั่น

ในความถูกต้องชอบธรรม อยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.17) การสร้างสัมพันธภาพ อยู่ในระดับมาก (x̅ = 

4.11) และน้อยที่สุด คือ การมุ่งผลสัมฤทธิ์ อยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.93) ตามล าดับ 

สมรรถนะหลักของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการในภาพรวม อยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.09) เมื่อ
พิจารณารายข้อ พบว่า สมรรถนะที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดซึ่งมีค่าเฉลี่ยเท่ากันคือ บริการที่ดี และการยึด

มั่นในความถูกต้องชอบธรรม มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด (x̅ = 4.17) รองลงมา คือ การท างานเป็นทีม (x̅ = 

4.08) ความเข้าใจองค์กรและระบบราชการ (x̅ = 4.07)  และน้อยที่สุด คือ การมุ่งผลสัมฤทธิ์ อยู่ใน

ระดับมาก (x̅ = 3.93) ตามล าดับ 
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สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ ในภาพรวม อยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.10) เมื่อ
พิจารณารายข้อ พบว่า สมรรถนะที่มีค่าเฉลี่ยมากท่ีสุดคือ ความผูกพันที่มีต่อส่วนราชการ อยู่ในระดับ

มาก (x̅ = 4.23) รองลงมา คือ การสร้างสัมพันธภาพ อยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.11)  ความเข้าใจผู้อ่ืน 

อยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.06) และน้อยที่สุด คือ การเรียนรู้และพัฒนาอย่างต่อเนื่อง อยู่ในระดับมาก 

(x̅ = 3.99) ตามล าดับ 
 
ตอนที่ 5 อิทธิพลของปัจจัยส่วนบุคคล ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กร

ด้านการเรียนรู้ ที่มีผลต่อการมีสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ  
การวิเคราะห์อิทธิพลของปัจจัยส่วนบุคคล ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กร

ด้านการเรียนรู้ ที่มีผลต่อการมีสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ  ใช้การ
วิเคราะห์การถดถอยเชิงพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) โดยทดสอบอิทธิพลระหว่างปัจจัย
ส่วนบุคคล (ประกอบด้วย เพศ อายุ อายุงาน วุฒิการศึกษา ประเภทบุคลากร และหน่วยงานที่สังกัด) 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ กับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของ
บุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ ประกอบด้วยสมรรถนะหลัก และสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่
ปฏิบัติ  ปรากฏผลดังรายละเอียดต่อไปนี้ 

 ตอนที่ 5.1 วิเคราะห์อิทธิพลปัจจัยส่วนบุคคล ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรม
องค์กรด้านการเรียนรู้ กับสมรรถนะหลัก 

การวิเคราะห์อิทธิพลปัจจัยส่วนบุคคล ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กรด้าน
การเรียนรู้ ที่มีผลต่อการมีสมรรถนะหลักของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏ
นครศรีธรรมราช โดยใช้สถิติการวิเคราะห์การถดถอยเชิงพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) 
ปรากฏผลดังนี้  

ตาราง 4.24 อิทธิพลปัจจัยส่วนบุคคล ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กรด้านการ
เรียนรู้ กับสมรรถนะหลักของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช 

    n = 191 
 b SEb β T Sig. 

Constant 1.908 .262  7.291 .000** 
เพศหญิง -.174 .070 -.121 -2.496 .013* 
อายุ 20 - 29 ปี -.122 .152 -.070 -.801 .424 
อายุ 30 - 39 ปี -.112 .120 -.089 -.935 .351 
อายุ 40 - 49 ปี -.168 .107 -.131 -1.565 .119 
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ตาราง 4.24 อิทธิพลปัจจัยส่วนบุคคล ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กรด้านการ
เรียนรู้ กับสมรรถนะหลักของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช 
(ต่อ) 

 b SEb β T Sig. 
อายุงาน 1 – 10 ปี -.195 .144 -.156 -1.353 .178 
อายุงาน 11 – 20 ปี .009 .146 .006 .059 .953 
อายุงาน 21 – 30 ปี .128 .163 .061 .785 .434 
การศึกษาต่ ากว่าระดับปริญญาตรี -.398 .130 -.209 -3.062 .003** 
การศึกษาระดับปริญญาตรี -.095 .076 -.074 -1.256 .211 
ป ร ะ เ ภ ท บุ ค ล า ก ร ก ลุ่ ม จ้ า ง ด้ ว ย

งบประมาณแผ่นดิน (ข้าราชการ 
พนักงานมหาวิทยาลัย พนักงาน
ราชการ และลูกจ้างประจ า) 

.084 .081 .067 1.042 .299 

สังกัดหน่วยงานวิชาการ (คณะ/บัณฑิต
วิทยาลัย) 

.136 .099 .093 1.374 .171 

สังกัดหน่วยงานบริหารจัดการ 
(ส านักงานอธิการบดี) 

.112 .086 .090 1.298 .196 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง .142 .062 .179 2.299 .023* 
วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรยีนรู้ .517 .079 .529 6.565 .000** 
R = .781,  R2 = .611, SEest = .39568,  F = 19.711,  Sig = .000 

* ความสัมพันธ์มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05,  ** ความสัมพันธ์มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01   

 จากตาราง 4.24 ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์ของตัวแปรปัจจัยส่วนบุคคล ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ พบว่า ตัวแปรที่มีอิทธิต่อการมีสมรรถนะหลักของ
บุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราชได้ มี 4 ตัวแปร โดยวัฒนธรรม
องค์กรด้านการเรียนรู้ และวุฒิการศึกษา (ต่ ากว่าระดับปริญญาตรี) มีอิทธิพลต่อการมีสมรรถนะหลัก
ของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ
ที่ 0.01 และตัวแปรเพศ (หญิง) และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง มีอิทธิพลต่อการมีสมรรถนะหลักของ
บุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ 
0.05  มีค่าสัมประสิทธิ์ของตัวพยากรณ์ในรูปคะแนนดิบเท่ากับ 0.517 (b = .517), - 0.398 (b = -
.398), -0.174 (b = - .174) และ - 0.142 (b = - .142) มีค่าสัมประสิทธิ์ของตัวพยากรณ์ในรูปคะแนน
มาตรฐานเท่ากับ .529 (𝛽= .529), - . 209 (𝛽= - .209), - .121 (𝛽= - . 121) และ - .179 (𝛽= - 
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.179) ตามล าดับ มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์พหุคูณเท่ากับ 0.781 (R= .781) และสามารถพยากรณ์
การมีสมรรถนะหลักของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ได้ร้อยละ 61.1 (R2=.611) และมีค่าความคลาดเคลื่อนมาตรฐานใน
การพยากรณ์เท่ากับ + .395 (SEest = 0.395)  

 

ตอนที่ 5.2 วิเคราะห์อิทธิพลปัจจัยส่วนบุคคล ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรม
องค์กรด้านการเรียนรู้ กับสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ 

การวิเคราะห์อิทธิพลปัจจัยส่วนบุคคล ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กรด้าน
การเรียนรู้ ที่มีผลต่อการมีสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติของบุคลากรสายสนับสนุน
วิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช โดยใช้สถิติการวิเคราะห์การถดถอยเชิงพหุคู ณ 
(Multiple Regression Analysis) ปรากฏผลดังนี้ 

ตาราง 4.25 อิทธิพลปัจจัยส่วนบุคคล ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กรด้านการ
เรียนรู้ ที่มีผลต่อการมีสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 
มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช 

    n = 191 

 b SEb β T Sig. 
Constant 1.637 .256  6.382 .000** 
เพศหญิง -.110 .068 -.078 -1.612 .109 
อายุ 20 - 29 ปี .042 .149 .024 .281 .779 
อายุ 30 - 39 ปี -.047 .117 -.039 -.405 .686 
อายุ 40 - 49 ปี -.133 .105 -.105 -1.264 .208 
อายุงาน 1 – 10 ปี -.180 .141 -.147 -1.272 .205 
อายุงาน 11 – 20 ปี .023 .143 .016 .160 .873 
อายุงาน 21 – 30 ปี .154 .159 .075 .968 .334 
การศึกษาต่ ากว่าระดับปริญญาตรี -.203 .128 -.108 -1.590 .114 
การศึกษาระดับปริญญาตรี -.051 .074 -.041 -.692 .490 
ป ร ะ เ ภ ท บุ ค ล า ก ร ก ลุ่ ม จ้ า ง ด้ ว ย

งบประมาณแผ่นดิน (ข้าราชการ 
พนักงานมหาวิทยาลัย พนักงาน
ราชการ และลูกจ้างประจ า) 

.106 .079 .086 1.343 .181 
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ตาราง 4.25 อิทธิพลปัจจัยส่วนบุคคล ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กรด้านการ
เรียนรู้ ที่มีผลต่อการมีสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 
มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช (ต่อ) 

 b SEb β T Sig. 
สังกัดหน่วยงานวิชาการ (คณะ/บัณฑิต

วิทยาลัย) 
.021 .097 .015 .216 .829 

สังกัดหน่วยงานบริหารจัดการ 
(ส านักงานอธิการบดี) 

.096 .084 .079 1.142 .255 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง .048 .061 .061 .790 .430 
วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรยีนรู้ .649 .077 .675 8.403 .000** 
R = .783,  R2 = .612, SEest = .38777,  F = 19.861,  Sig = .000 

** ความสัมพันธ์มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 

 จากตาราง 4.25 ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์ของตัวแปรปัจจัยส่วนบุคคล ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้  พบว่า วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ เพียงตัว
แปรเดียวที่มีอิทธิพลต่อการมีสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติของบุคลากรสายสนับสนุน
วิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราชได้ ได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ 0.01 มีค่าสัมประสิทธิ์
ของตัวพยากรณ์ในรูปคะแนนดิบเท่ากับ 0.649 (b = .649) มีค่าสัมประสิทธิ์ของตัวพยากรณ์ในรูป
คะแนนมาตรฐานเท่ากับ .675 (𝛽= .675) มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์พหุคูณเท่ากับ 0. 783  
(R= .783) และสามารถพยากรณ์การมีสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิช าการ 
มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ได้ร้อยละ 61.2  
(R2=.612) และมีค่าความคลาดเคลื่อนมาตรฐานในการพยากรณ์เท่ากับ + .388 (SEest = 0.387)  

    

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ  
ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ คือ บุคลากรสายสนับสนุนวิชาการมหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช 

จากหน่วยงานภายใน ระดับคณะ ส านัก/สถาบันที่มีฐานะเทียบเท่าคณะ หน่วยงานละ 1 คน รวม
ทั้งสิ้นจ านวน 10 คน ได้แก่ คณะครุศาสตร์ คณะมนุษยศาสตร์และสังคมศาสตร์ คณะวิทยาการ
จัดการ คณะวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี คณะเทคโนโลยีอุตสาหกรรม บัณฑิตวิทยาลัย ส านักงาน
อธิการบดี ส านักวิทยบริการและเทคโนโลยีสารสนเทศ ส านักส่งเสริมวิชาการและงานทะเบียน และ
สถาบันวิจัยและพัฒนา โดยวิธีการเลือกตัวอย่างแบบมีจุดมุ่งหมายของการศึกษาเป็นหลัก 
(Perposeful Selection) เพ่ือให้ได้กลุ่มตัวอย่างที่มีคุณสมบัติภายใต้กรอบของการศึกษาวิจัยซึ่งเป็น
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บุคคลที่มีคุณสมบัติ ดังนี้ 1) เป็นบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการมหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช 
2) มีวุฒิการศึกษาไม่ต่ ากว่าระดับปริญญาตรี  และ 3) มีประสบการณ์ท างานตั้งแต่ 5 ปีขึ้นไป  

ตาราง 4.26 ข้อมูลทั่วไปของผู้ให้สัมภาษณ์  
ข้อมูลทั่วไป จ านวน ร้อยละ 

1. เพศ   
ชาย 2 20.00 
หญิง 8 80.00 

2. อาย ุ   
20-29 ปี -  
30-39 ปี 3 30.00 
40-49 ปี 5 50.00 
50 ปี ขึ้นไป 2 20.00 

3. อายุงาน                     

6 – 15 ปี 4 40.00 
16 – 25 ปี 3 30.00 
26 – 35 ปี 1 10.00 
36 ปี ขึ้นไป 2 20.00 

4. วุฒิการศึกษา   
ต่ ากว่าปริญญาตรี - - 
ปริญญาตรี 4 40.00 
สูงกว่าปริญญาตรี 6 60.00 

5. ประเภทบุคลากร   
กลุ่มจ้างด้วยงบประมาณแผ่นดิน (ข้าราชการ 

พนักงานมหาวิทยาลัย พนักงานราชการ และ
ลูกจ้างประจ า) 

10 100 

กลุ่มจ้างด้วยงบประมาณเงินรายได้ (พนักงาน
มหาวิทยาลัยตามสัญญา ลูกจ้างชั่วคราว และ
ลูกจ้างโครงการ) 

- - 

รวม 10 100 
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จากตาราง 4.26 ข้อมูลทั่วไปของผู้ให้สัมภาษณ์ พบว่า ส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง คิดเป็นร้อยละ 
80 และเพศชาย คิดเป็นร้อยละ 20 อยู่ในช่วงอายุ 40 – 49 ปี มากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 50 และอยู่
ในช่วงอายุ 50 ปีขึ้นไป น้อยที่สุด คิดเป็นร้อยละ 20  มีอายุงานระหว่าง 5 – 15 ปี มากที่สุด คิดเป็น
ร้อยละ 40 และอายุงานระหว่าง 25 – 35 ปี น้อยที่สุด คิดเป็นร้อยละ 10 ส่วนใหญ่จบการศึกษาสูง
กว่าระดับปริญญาตรี คิดเป็นร้อยละ 60 และระดับปริญญาตรี คิดเป็นร้อยละ 40 เป็นบุคลากร
ประเภทจ้างด้วยงบประมาณแผ่นดิน (ข้าราชการ พนักงานมหาวิทยาลัย พนักงานราชการ และ
ลูกจ้างประจ า) คิดเป็นร้อยละ 100  

 

ตอนที่ 2 ประเด็นค าถามเกี่ยวกับภาวะผู้น า วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้   และค าถาม
ปลายเปิดอื่นๆ เกี่ยวกับการพัฒนาบุคลากรของมหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช 

ผู้ วิจั ยได้ท าการสัมภาษณ์คือ บุคลากรสายสนับสนุนวิชาการมหาวิทยาลัยราชภัฏ
นครศรีธรรมราช และน ามาสังเคราะห์ข้อมูลเพื่อหาบทสรุปร่วมกันของเรื่องนั้น ดังนี้ 

1) ความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น า 
จากการสัมภาษณ์ ผู้ให้ข้อมูลหลักส่วนใหญ่เห็นตรงกันว่า ผู้น ามีความส าคัญต่อองค์กร และ

ส่งผลต่อวัฒนธรรมองค์กร และพฤติกรรมของบุคลากร โดยสรุปความคิดเห็นลักษณะของผู้น าที่ดี ดังนี้ 
รู้และเข้าใจบทบาทหน้าที่ มีวุฒิภาวะ มีวิสัยทัศน์ชัดเจน มีความรู้ความสามารถ เข้าใจในกระบวนการ
ท างาน สามารถตัดสินใจหรือแก้ไขปัญหาได้อย่างถูกต้อง เป็นเหตุเป็นผลและทันท่วงที สามารถสร้าง
แรงจูงใจการปฏิบัติงานได้หรือมีกลยุทธ์ในการสร้างความร่วมมือให้ลูกน้องทุกคนเต็มใจร่วมมือในการ
ปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ เน้นการมีส่วนร่วม ยอมรับความคิดเห็นของผู้อื่น บริหารงานโดยยึด
หลักธรรมภิบาล ความเสมอภาค มีคุณธรรม จริยธรรม  และค านึงถึงประโยชน์ขององค์กรเป็นหลัก 
ปัญหาที่พบเกี่ยวกับภาวะผู้น านั้นในปัจจุบัน คือ เนื่องจากผู้ด ารงต าแหน่งอธิการบดีเป็นรักษาราชการ 
วิสัยทัศน์จึงไม่ชัดเจน ส่งผลต่อผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความสับสนกับนโยบายและแนวทางการ
บริหารงาน ซึ่งในประเด็นภาวะผู้น านี้ มีผู้ให้สัมภาษณ์ไว้ ดังตัวอย่างต่อไปนี้ 

 
“ขณะนี้ภาวะผู้น าองค์กร อยู่ในสถานการณ์ของการเปลี่ยนแปลงผู้น า ซึ่งเป็นชุดรักษาราชการ

แทนอธิการบดี จึงส่งผลกระทบอย่างมากต่อการบริหารงาน เนื่องจากไม่ใช่ผู้ด ารงต าแหน่งอธิการบดี
ตัวจริง วิสัยทัศน์ในการน าพาองค์กรจึงไม่มีความชัดเจน ส่งผลต่อผู้ใต้บังคับบัญชา เกิดความสับสนกับ
นโยบาย แนวทางการบริหารงาน และหากปล่อยไว้นานจะส่งผลกระทบทางด้านจิตใจ”  

 (ผู้ให้ข้อมูล 2) 
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“ผู้บริหารมีภาวะผู้น า มีการบริหารจัดการอย่างเป็นระบบ มีแนวคิดในการพัฒนา รับฟังและ
ร่วมกับแก้ปัญหากับเจ้าหน้าที่ ซึ่งจะเห็นได้ว่าหน่วยงานมีผลการประเมินคุณภาพการศึกษาดีขึ้นอย่าง
ต่อเนื่อง” 

 (ผู้ให้ข้อมูล 3) 
 

“ลักษณะภาวะผู้น าองค์กร ต้องมองการณ์ไกลและรอบด้าน สร้างแรงบันดาลใจให้ผู้ใต้บังคับบัญชา 
มีการสื่อสารที่ดี รับฟังความคิดเห็น จริงใจ”  

 (ผู้ให้ข้อมูล 4) 
 

“ลักษณะภาวะผู้น าองค์กรต้องมีความรู้ มีคุณธรรมจริยธรรม มีวุฒิภาวะสูง มีความสามารถใน
การท างานรอบด้าน ทั้งการปฏิบัติงานและการให้ค าแนะน า สามารถตัดสินใจหรือแก้ไขปัญหาได้อย่าง
ถูกต้องและทันถ่วงที สามารถสร้างแรงจูงในการปฏิบัติงานได้ กล้าเผชิญกับการเปลี่ยนแปลง”  

 (ผู้ให้ข้อมูล 6) 
  
2) ความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้   
สาระส าคัญจาการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักสามารถสรุปได้ ดังนี้ ผู้ให้ข้อมูลมีความคิดเห็น

ตรงกันว่าวัฒนธรรมองค์กรมีความส าคัญ หล่อหลอมให้บุคลากรในองค์กรมีความเชื่อและพฤติกรรมไป
ในทางเดียวกัน ลดความขัดแย้งภายในองค์กร และมีผลต่อทัศนคติและพฤติกรรมในการปฏิบัติงาน 
และการพัฒนาองค์กร โดยเห็นว่ามหาวิทยาลัยมีวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้  ในระดับบุคคลจะ
เป็นการเรียนรู้จากการสอนงาน ฝึกปฏิบัติ เข้าไปมีส่วนร่วม หรือปฏิบัติตามผู้ที่ประสบความส าเร็จใน
องค์กรผ่านการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ที่ไม่เป็นทางการหรือพูดคุยสอบถามแนวทางการด าเนินงานหรือวิธี
แก้ปัญหา เพ่ือน ามาปรับปรุงวิธีการปฏิบัติงานให้ดียิ่งขึ้น มีบ้างที่ไม่ยอมรับที่จะเรียนรู้สิ่งใหม่เพราะไม่
อยากเปลี่ยนแปลง  ส่วนในระดับมหาวิทยาลัย ได้มีการสนับสนุนและส่งเสริมให้บุคลากรเข้ารับการ
ฝึกอบรมและพัฒนาตนเองโดยมีงบประมาณเพ่ือพัฒนาบุคลากรทุกหน่วยงาน จัดให้มีการจัดการ
ความรู้ (Knowledge Manage: KM) เวทีแบ่งปันความรู้ และรางวัล Good Practice ส าหรับปัญหา
ที่พบเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร คือ ความสัมพันธ์ระหว่างบุคลากรมีช่องว่างเพ่ิมขึ้น มีกิจกรรมร่วมกัน
ทุกหน่วยงานน้อยลง ซึ่งในประเด็นนี้ มตีัวอย่างของผู้ให้สัมภาษณ์ไว้ ดังนี้ 

 

“วัฒนธรรมองค์กรช่วยให้องค์กรบรรลุเป้าหมายได้ง่าย วัฒนธรรมองค์กรช่วยหล่อหลอมให้
บุคลากรในองค์กรมีความเชื่อและพฤติกรรมไปในทางเดียวกัน ลดความขัดแย้งภายในองค์กร  ใน
หน่วยงานเป็นการเรียนรู้แบบอย่างหรือปฏิบัติตามจากผู้ที่ประสบความส าเร็จในองค์กร” 

 (ผู้ให้ข้อมูล 5) 
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“วัฒนธรรมองค์กรมีผลต่อทัศนคติและพฤติกรรมในการปฏิบัติงาน ซึ่งจะน าไปสู่ประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน และการพัฒนาองค์กร หน่วยงานมีวัฒนธรรมองค์กรการเรียนรู้จาก
พฤติกรรมเดิม ๆ โดยไม่ได้มีการยอมรับหรือยอมรับค่อนข้างน้อยที่จะเรียนรู้แบบใหม่ หรือแนวคิดใหม่ ๆ 
ควรมีการก าหนดทิศทางที่ชัดเจน และค่อย ๆ ปรับทัศนคติการปฏิบัติงานแบบค่อยเป็นค่อยไป” 

 (ผู้ให้ข้อมูล 7) 
 

      “ดูจากคนก่อนๆ ว่าเค้าท างานกันอย่างไร เพราะแต่ละที่มีวัฒนธรรมองค์กรไม่เหมือนกัน”  
 (ผู้ให้ข้อมูล 8) 

 
      “มุ่งเน้นให้บุคลากรเพ่ิมความรู้ ความสามารถและศักยภาพ  ท าให้สามารถบริหารจัดการ

ตนเองได้ ส่งผลให้บุคลากรมีการพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง”  
 (ผู้ให้ข้อมูล 9) 

 
3) ความคิดเห็นเกี่ยวกับการพัฒนาบุคลากรของมหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช 
จากการสรุปสาระส าคัญในการสัมภาษณ์ พบว่า ผู้ให้ข้อมูลมีความคิดเห็นเกี่ยวกับการพัฒนา

บุคลากรของมหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราชตรงกัน โดยมหาวิทยาลัยสนับสนุนให้บุคลากร
พัฒนาตนเองทางด้านค้นคว้าหาความรู้เพ่ิมเติมเพ่ือพัฒนางานในหน้าที่  และพัฒนาตนเองตามสาย
งาน แต่ต้องการให้มหาวิทยาลัยให้ความส าคัญในการขับเคลื่อนบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการให้มี
ความก้าวหน้าในสายอาชีพมากขึ้น เพ่ือรองรับและทดแทนอัตราต าแหน่งปัจจุบันที่จะเกษียณอายุ
ราชการในอนาคต จัดให้มีระเบียบหรือประกาศหลักเกณฑ์การด าเนินการเข้าสู่ต าแหน่งที่ชัดเจน 
รวมถึงการปรับรูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติงานควรประเมินตามกลุ่มประเภทต าแหน่งงาน เช่น 
เจ้าหน้าที่บริหารงานทั่วไป นักวิชาการศึกษา นักวิเคราะห์นโยบายและแผน นักวิชาการคอมพิวเตอร์ 
เป็นต้น ดังตัวอย่างจากความคิดเห็นของผู้ให้สัมภาษณ์ต่อไปนี้ 

  
“การขึ้นต าแหน่งสายอาชีพ มหาวิทยาลัยควรขับเคลื่อนให้ขึ้นต าแหน่งบริหารโดยเร็ว เพ่ือ

เตรียมทดแทนต าแหน่งบริหารที่จะเกษียณ”  
 (ผู้ให้ข้อมูล 4) 

 
“ควรพัฒนาควบคู่กันทั้งด้านทักษะการท างาน พฤติกรรมส่วนบุคคล โดยพัฒนาคุณภาพงานไป

พร้อมกับพัฒนาคุณภาพของบุคลากร” 
 (ผู้ให้ข้อมูล 7) 
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“ผู้บริหารต้องให้ความส าคัญในการบริหารและพัฒนาบุคลากร” 
 (ผู้ให้ข้อมูล 9) 

 
“มหาวิทยาลัยควรมีระเบียบหรือประกาศหลักเกณฑ์ที่ชัดเจนเกี่ยวกับการก าหนดต าแหน่ง

สูงขึ้นของบุคลากรสายสนับสนุนระดับช านาญการบุคลากรสายสนับสนุน” 
 (ผู้ให้ข้อมูล 10) 

 
4) ความคิดเห็นอื่นๆ  
จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลได้เสนอความคิดเห็นเกี่ยวกับการพัฒนาสมรรถนะตนเอง โดยมี

แนวทางในการพัฒนาสมรรถนะของตนเองโดยสรุปดังนี้ วิเคราะห์ความสามารถหรือศักยภาพของ
ตนเองว่าจะต้องเสริมศักยภาพของตนเองด้านใด พยายามเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ ในการท างานอยู่เสมอ  
การเรียนรู้จากสิ่งที่เกิดความผิดพลาดมาก่อนโดยน าปัญหาจากการท างานในปีที่ผ่านมาไปปรับปรุง
การท างานในปีต่อ ๆ ไปให้ดีกว่าเดิม การวางแผนและจัดล าดับความส าคัญของงาน การคิดในแง่บวก 
หาความสุขในการท างานให้กับตนเอง พักผ่อนและดูแลตนเอง เพ่ือสร้างความสมดุลระหว่างงานกับ
ชีวิต (Work-Life Balance) จะเป็นการสร้างแรงบันดาลใจให้เกิดข้ึนได ้

ในส่วนของปัญหาและอุปสรรคที่ส่งผลต่อการพัฒนาสมรรถนะจากความคิดเห็นของผู้ให้
สัมภาษณ์สรุปได้ดังนี้ เวลาอาจจะเป็นอุปสรรคบ้าง เนื่องจากมีภาระงานประจ ามาก ท าให้ไม่สามารถ
บริหารจัดการเวลาได้ตามก าหนด จึงไม่มีเวลาพัฒนาตนเอง รวมถึงไม่ให้ความส าคัญ ขาดความ
กระตือรือร้น ทัศนคติ/แนวคิดในการปฏิบัติงาน นอกจากนี้ มหาวิทยาลัยควรให้ความส าคัญกับ
แผนการพัฒนาบุคลากรและความก้าวหน้าในสายอาชีพของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ ใน
ประเด็นนี้ มีผู้ให้สัมภาษณ์ดังตัวอย่างต่อไปนี้ 

 
“เข้าร่วมอบรม สัมมนา ที่สามารถเพ่ิมศักยภาพของเราได้ หากมีความสนใจในเรื่องใดที่

เกี่ยวข้องกับการท างาน หรืออยากจะหาความรู้เพิ่มเติม ก็จะเข้าร่วมในกิจกรรมนั้นๆ”  
 (ผู้ให้ข้อมูล 1) 

 
“การพัฒนาตนเองโดย 1) การวางแผนและจัดล าดับความส าคัญของงานเพ่ือให้การท างานมี

ความเป็นระบบมากขึ้นและความส าเร็จลุล่วงไปสู่เป้าหมายที่วางไว้และทันเวลามากยิ่งขึ้น  2) การ
เรียนรู้จากสิ่งที่เกิดความผิดพลาดมาก่อน การลองผิดลองถูกเป็นสิ่งที่จะพัฒนาตนเองจนกลายเป็นคน
ที่เข้มแข็ง  เป็นสิ่งที่คนอ่ืนไม่สามารถมีได้ นอกจากตัวเราเอง 3) พยายามเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ ในการ
ท างานอยู่เสมอ เท่ากับเป็นการพัฒนาตนเองให้ทันสมัยอยู่ตลอดเวลา 4) หาความสุขในการท างาน
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ให้กับตนเอง หากเรามีความสุขกับการท างาน เราจะมีความตั้งใจในการท างาน ผลงานที่ออกมาจะ
พร้อมไปด้วยความเรียบร้อย ความถูกต้องแม่นย าและมีความละเอียดอ่อน และประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลในการท างานอย่างแท้จริงจะเกิดขึ้นเอง 5) การคิดในแง่บวก เป็นวิธีที่ดีที่สุดในการปรับ
ทัศนคติ ความคิดและประสิทธิภาพในการท างานให้กับตนเอง การคิดในแง่บวกในการท างานจะช่วย
ลดความขัดแย้งที่เกิดข้ึนไม่ว่าจะเป็นงานที่เราก าลังท า กับบุคคลอื่น หรือกับตัวเราเอง 6) พักผ่อนและ
ดูแลตนเอง เป็นการผ่อนคลาย เช่น การออกก าลังกาย เพ่ือช่วยลดความเครียดและช่วยเสริมสร้าง
ความแข็งแรง การลาพักผ่อนไปเที่ยวกับครอบครัว เพ่ือนๆ และคนที่เรารัก จะเป็นการสร้างแรง
บันดาลใจให้เกิดข้ึนได”้  

 (ผู้ให้ข้อมูล 2) 
 

“หน่วยงานมีงบประมาณส าหรับการพัฒนาบุคลากรทั้งสายวิชาการและสายสนับสนุน และ
อยากให้มีหน่วยจัดอบรมเพ่ือขับเคลื่อนแผนการพัฒนาบุคลากรอย่างเป็นระบบและต่อเนื่อง รวมถึง
ความก้าวหน้าในสายอาชีพของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการด้วย”  

 (ผู้ให้ข้อมูล 3) 
 
“การเก็บรวบรวมข้อมูลปัญหาจากการท างานในปีที่ผ่านมา เพ่ือน ามาปรับปรุงการท างานในปี

ต่อ ๆ ไปให้ดีกว่าเดิม เช่น จัดท าฐานข้อมูลเบื้องต้นในการติดตามใช้เบิกจ่ายงบประมาณในหน่วยงาน
แต่ละไตรมาส การท าฟอร์มการเบิกจ่าย การท าข้อมูลต่าง ๆ ในด้านงานแผนและงบประมาณที่
เกี่ยวข้อง เพ่ือให้บุคลากรในหน่วยงานได้เข้าถึงได้ง่าย สะดวกและรวดเร็วเพ่ิมประสิทธิภาพต่อการ
ท างานมากยิ่งข้ึน”  

 (ผู้ให้ข้อมูล 5) 
 

ผลการวิจัยแบบผสมผสาน 
 จากการที่ผู้วิจัยได้ด าเนินการวิจัยเชิงปริมาณโดยใช้การวิเคราะห์ข้อมูลจากแบบสอบถาม 
และการวิจัยเชิงคุณภาพโดยใช้การสังเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ สามารถสรุปความสอดคล้อง
ของข้อมูลได้ดังนี้ 
  



100 

1) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

ตาราง 4.27 สรุปความสอดคล้องของข้อมูลเชิงปริมาณและข้อมูลเชิงคุณภาพ ด้านภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง 

เรื่อง ข้อมูลเชิงปริมาณ ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
ระดับภาวะผู้น า 
การเปลี่ยนแปลง 

ระดับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
ในภาพรวมอยู่ในระดับมาก (x̅ = 

3.85) 

ผู้บริหารมีภาวะผู้น า โดยดูได้จากผลการ
ประเมินคุณภาพการศึกษาที่มีผลดีขึ้น  
ในระดับมหาวิทยาลัยอยู่ในสถานการณ์
ของการเปลี่ยนแปลงผู้น า จึ งส่ งผล
กระทบอย่างมากต่อการบริหารงาน 
เนื่องจากไม่ใช่ผู้ด ารงต าแหน่งอธิการบดี
ตัวจริง วิสัยทัศน์จึงไม่มีชัดเจน ส่งผลต่อ
ผู้ใต้บังคับบัญชา เกิดความสับสนกับ
นโยบาย แนวทางการบริหารงาน 

ความสัมพันธ์กับ 
การมีสมรรถนะเชิง
พฤติกรรมของ
บุคลากรสาย
สนับสนุนวิชาการ 

มี ค ว า ม สั ม พั น ธ์ กั บ ก า ร มี
สมรรถนะเชิ งพฤติกรรมของ
บุคลากรสายสนับสนุนวิชาการใน
เชิงบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ
ที่ระดับ 0.01  โดยภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง มีค่าความสัมพันธ์
กับสมรรถนะหลัก และสมรรถนะ
เฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ
เ ท่ า กั บ  0 . 604 แ ล ะ  0 . 585 
ตามล าดับ 

ผู้น ามีความส าคัญต่อองค์กร และส่งผล
ต่อวัฒนธรรมองค์กร และพฤติกรรมของ
บุคลากร โดยลักษณะของผู้น าที่ดีมีดังนี้ 
รู้และเข้าใจบทบาทหน้าที่ มีวุฒิภาวะ มี
วิสัยทัศน์ชัดเจน มีความรู้ความสามารถ 
เข้าใจในกระบวนการท างาน สามารถ
ตัดสินใจหรือแก้ไขปัญหาได้อย่างถูกต้อง 
เป็นเหตุเป็นผลและทันถ่วงที สามารถ
สร้างแรงจูงใจการปฏิบัติงานได้หรือมีกล
ยุทธ์ในการสร้างความร่วมมือให้ลูกน้อง
ทุกคนเต็มใจร่วมมือในการปฏิบัติงานได้
อย่างมีประสิทธิภาพ เน้นการมีส่วนร่วม 
ย อ ม รั บ ค ว า ม คิ ด เ ห็ น ข อ ง ผู้ อ่ื น 
บริหารงานโดยยึดหลักธรรมภิบาล ความ
เสมอภาค มีคุณธรรม จริยธรรม  และ
ค านึงถึงประโยชน์ขององค์กรเป็นหลัก 
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จากตารางที่ 4.27 สรุปความสอดคล้องของข้อมูลเชิงปริมาณและข้อมูลเชิงคุณภาพ ด้าน
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง พบว่า ข้อมูลมีความสอดคล้องกันทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ โดย
ผู้บริหารมีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และภาวะผู้น าส่งผลต่อวัฒนธรรมองค์กร และพฤติกรรมของ
บุคลากร ถ้าผู้น าดี องค์กรก็จะพัฒนาไปในทิศทางที่ดีข้ึน 

 
2) วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ 

ตาราง 4.28 สรุปความสอดคล้องของข้อมูลเชิงปริมาณและข้อมูลเชิงคุณภาพ ด้านวัฒนธรรมองค์กร
ด้านการเรียนรู้ 

เรื่อง ข้อมูลเชิงปริมาณ ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
ระดับวัฒนธรรม
องค์กรด้านการ
เรียนรู้ 

ระดับวัฒนธรรมองค์กรด้านการ
เรียนรู้ ในภาพรวมอยู่ในระดับมาก 
(x̅ = 3.76) 

มหาวิทยาลัยมีวัฒนธรรมองค์กรด้านการ
เรียนรู้ โดยในระดับบุคคลเป็นการเรียนรู้
จากการสอนงาน ฝึกปฏิบัติ เข้าไปมีส่วน
ร่ ว ม  ห รื อ ป ฏิ บั ติ ต า ม ผู้ ที่ ป ร ะ ส บ
ความส าเร็จผ่านการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ที่
ไม่เป็นทางการหรือพูดคุยสอบถามแนว
ทางการด าเนินงานหรือวิธีแก้ปัญหา เพื่อ
น ามาปรับปรุงวิธีการปฏิบัติงานให้ดี
ยิ่งขึ้น มีบ้างที่ไม่จะเรียนรู้สิ่งใหม่เพราะ
ไม่อยากเปลี่ยนแปลง  ส่วนในระดับ
มหาวิทยาลัยได้สนับสนุนและส่งเสริมให้
บุคลากรเข้ารับการฝึกอบรมและพัฒนา
ตนเองโดยมีงบประมาณเพ่ือพัฒนา
บุคลากร และ จัดให้มีการจัดการความรู้ 
( Knowledge Manage: KM) และ เ วที
แบ่งปันความรู้  
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ตาราง 4.28 สรุปความสอดคล้องของข้อมูลเชิงปริมาณและข้อมูลเชิงคุณภาพ ด้านวัฒนธรรมองค์กร
ด้านการเรียนรู้ (ต่อ) 

เรื่อง ข้อมูลเชิงปริมาณ ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
ความสัมพันธ์กับ 
การมีสมรรถนะเชิง
พฤติกรรมของ
บุคลากรสาย
สนับสนุนวิชาการ 

มีความสัมพันธ์กับการมีสมรรถนะเชิง
พฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุน
วิชาการในเชิงบวกอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยวัฒนธรรม
อ ง ค์ ก ร ด้ า น ก า ร เ รี ย น รู้ มี ค่ า
ความสัมพันธ์กับสมรรถนะหลัก และ
สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่
ปฏิบัติ เท่ากับ 0.704 และ 0.737 
ตามล าดับ 

วัฒนธรรมองค์กรมีความส าคัญ หล่อ
หลอมให้บุคลากรในองค์กรมีความเชื่อ
และพฤติกรรมไปในทางเดียวกัน ลด
ความขัดแย้งภายในองค์กร และมีผลต่อ
ทัศนคติและพฤติกรรมในการปฏิบัติงาน 
และการพัฒนาองค์กร 

จากตารางที่ 4.28 สรุปความสอดคล้องของข้อมูลเชิงปริมาณและข้อมูลเชิงคุณภาพ ด้าน
วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ พบว่า ข้อมูลมีความสอดคล้องกันทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ โดย
วัฒนธรรมองค์กรมีความส าคัญ ช่วยหล่อหลอมให้บุคลากรมีความเชื่อและพฤติกรรมไปในทางเดียวกัน 
และมีผลต่อทัศนคติและพฤติกรรมในการปฏิบัติงาน และการพัฒนาองค์กร ซึ่งมหาวิทยาลัยได้ส่งเสริม
และสนับสนุนให้บุคลากรและองค์กรมีวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ เพ่ือพัฒนาตนเอง พัฒนางาน 
และพัฒนามหาวิทยาลัย  
 

3) สมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 

ตาราง 4.29 สรุปความสอดคล้องของข้อมูลเชิงปริมาณและข้อมูลเชิงคุณภาพ ด้านสมรรถนะเชิง
พฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 

เรื่อง ข้อมูลเชิงปริมาณ ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
ระดับการมสีมรรถนะ
เชิงพฤติกรรมของ
บุคลากรสาย
สนับสนุนวิชาการ 

ระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของ
บุคลากรสายสนับสนุนวิชาการใน
ภาพรวมอยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.09) 
โดยระดับสมรรถนะหลัก อยู่ ใน
ระดับมาก ((x̅ = 4.09) และระดับ
สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่
ปฏิบัติ อยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.10) 

บุคลากรมีการพัฒนาสมรรถนะของ
ตนเอง  โดยสรุปดั งนี้ วิ เ คราะห์
ความสามารถหรือศักยภาพของ
ตนเองว่าจะต้องเสริมศักยภาพของ
ตนเองด้านใด พยายามเรียนรู้สิ่ ง
ใหม่ๆ ในการท างานอยู่เสมอ เรียนรู้
จากสิ่งที่เกิดความผิดพลาดมาก่อน 
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ตาราง 4.29 สรุปความสอดคล้องของข้อมูลเชิงปริมาณและข้อมูลเชิงคุณภาพ ด้านสมรรถนะเชิง
พฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ (ต่อ) 

เรื่อง ข้อมูลเชิงปริมาณ ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
  โดยน าปัญหาจากการท างานในปีที่

ผ่านมาไปปรับปรุงการท างานในปี
ต่อ ๆ ไปให้ดีกว่าเดิม วางแผนและ
จัดล าดับความส าคัญของงาน คิดใน
แง่บวก หาความสุขในการท างาน
ให้กับตนเอง  พักผ่อนและดูแล
ต น เ อ ง  เ พ่ื อ ส ร้ า ง  Work-Life 
Balance เพ่ือสร้างแรงบันดาลใจให้
เกิดข้ึนได ้
ปัญหาและอุปสรรคที่ส่งผลต่อการ
พัฒนาสมรรถนะ คือ เวลา เนื่องจาก
มีภาระงานประจ ามาก ท าให้ ไม่
สามารถบริหารจัดการเวลาได้ตาม
ก าหนด จึงไม่มีเวลาพัฒนาตนเอง 
รวมถึงไม่ให้ความส าคัญ ขาดความ
กระตือรือร้น ทัศนคติ/แนวคิดใน
การปฏิบัติงาน 

การพัฒนาสมรรถนะ
ของบุคลากรสาย
สนับสนุนวิชาการ 

- ไม่มี - มหาวิทยาลัยควรให้ความส าคัญใน
ก า ร ขั บ เ ค ลื่ อ น บุ ค ล า ก ร ส า ย
สนับสนุนวิชาการให้มีความก้าวหน้า
ในสายอาชีพมากขึ้น เพ่ือรองรับ
ทดแทนอัตราที่ จ ะ เกษี ยณอายุ
ราชการในอนาคต ควรจัดให้มี
ระเบียบหรือประกาศหลักเกณฑ์การ
ด าเนินการเข้าสู่ต าแหน่งที่ชัดเจน 
ร ว ม ถึ ง ก า ร ป รั บ รู ป แ บ บ ก า ร
ประเมินผลการปฏิบัติ ง านควร
ประเมินตามกลุ่มประเภทต าแหน่ง 
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ตาราง 4.29 สรุปความสอดคล้องของข้อมูลเชิงปริมาณและข้อมูลเชิงคุณภาพ ด้านสมรรถนะเชิง
พฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ (ต่อ) 

เรื่อง ข้อมูลเชิงปริมาณ ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
  งาน เช่น เจ้าหน้าที่บริหารงานทั่วไป 

นักวิชาการศึกษา นักวิ เคราะห์
น โยบายและแผน นักวิ ช าการ
คอมพิวเตอร์ เป็นต้น 

จากตาราง 4.29 สรุปความสอดคล้องของข้อมูลเชิงปริมาณและข้อมูลเชิงคุณภาพ ด้าน
สมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ พบว่า ข้อมูลสอดคล้องเป็นไปในทิศทาง
เดียวกันทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ โดยบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการมีสมรรถนะเชิงพฤติกรรม
และมีการเรียนรู้พัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง เพ่ือน าองค์ความรู้ที่ได้มาพัฒนางานในหน้าที่ให้ดียิ่งขึ้น 
โดยสิ่งที่ต้องการให้มหาวิทยาลัยให้ความส าคัญเพ่ิมขึ้น คือ การขับเคลื่อนบุคลากรสายสนับสนุน
วิชาการให้มีความก้าวหน้าในสายอาชีพอย่างชัดเจนเป็นรูปธรรม เพ่ือรองรับทดแทนอัตราที่จะ
เกษียณอายุราชการในอนาคต 
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บทที่ 5 
  สรุปผลการวิจัยและข้อเสนอแนะ 

การศึกษาอิทธิพลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ที่มีผล

ต่อการมีสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏ

นครศรีธรรมราช มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาระดับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของหัวหน้าหน่วยงาน 

ระดับวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ขององค์กร และระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากร 

สายสนับสนุนวิชาการมหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช และวิเคราะห์อิทธิพล ภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ที่มีผลต่อสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากร 

สายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ตลอดจนศึกษาปัญหาและแนวทาง

แก้ปัญหา ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ที่ส่งผลต่อการมีสมรรถนะ

เชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช  

การวิจัยครั้งนี้ ใช้วิธีการวิจัยแบบผสมผสาน (Mixed Method) ด้วยการวิจัยเชิงปริมาณ และ

การวิจัยเชิงคุณภาพ โดยใช้แบบสอบถาม และแบบสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-structured 

Interview) เป็นเครื่องมือในการเก็บข้อมูล  และใช้โปรแกรมวิเคราะห์สถิติส าเร็จรูปในการประมวลผล

ข้อมูล โดยใช้สถิติเชิงพรรณนา ได้แก่ ค่าความถี่ (Frequency) ค่าร้อยละ (Percentage) ค่าเฉลี่ย 

เลขคณิต (Mean) ค่าความเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) และการวิเคราะห์การถดถอย

พหุคูณ (Multiple Regression)  

การวิจัยเชิงปริมาณ ผู้วิจัยเก็บรวบรวมข้อมูลโดยใช้แบบสอบถามจากกลุ่มตัวอย่างเป็นบุคลากรสาย

สนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ซึ่งได้มาด้วยวิธีการสุ่มตามความสะดวก 

(Convenience Sampling) จ านวน 191 คน ตามตารางส าเร็จรูปของ Krejcie & Morgan (1970) โดย

สามารถตอบแบบสอบถามได้ทั้งแบบกระดาษและแบบออนไลน์ผ่านการสแกน QR Code หรือ Short link 

การวิจัยเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยเก็บรวบรวมข้อมูลโดยใช้การสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-

structured Interview) ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ คือ บุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏ

นครศรีธรรมราช จากหน่วยงานภายใน ระดับคณะ ส านัก/สถาบันที่มีฐานะเทียบเท่าคณะ หน่วยงาน

ละ 1 คน รวมทั้งสิ้นจ านวน 10 คน ด้วยวิธีการเลือกตัวอย่างแบบมีจุดมุ่งหมายของการศึกษาเป็นหลัก 

(Purposeful Selection) เพ่ือให้ได้กลุ่มตัวอย่างที่มีคุณสมบัติภายใต้กรอบของการศึกษาวิจัย ดังนี้   

1) เป็นบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช 2) มีวุฒิการศึกษาไม่ต่ า

กว่าระดับปริญญาตรี  และ 3) มีประสบการณ์ท างานตั้งแต่ 5 ปีขึ้นไป 
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ทั้งนี้ ในบทนี้ ผู้วิจัยจะน าเสนอรายละเอียดข้อมูลในประเด็น ดังนี้   

1. สรุปผลการวิจัย 

2. อภิปรายผล 

3. ข้อเสนอแนะ  

 

สรุปผลการวิจัย 
จากการการศึกษาเรื่อง อิทธิพลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กรด้านการ

เรียนรู้ ที่มีผลต่อการมีสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัย 

ราชภัฏนครศรีธรรมราช  สามารถสรุปผลการวิจัย ดังนี้ 

 

วัตถุประสงค์ข้อที่ 1 เพื่อศึกษาระดับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของหัวหน้าหน่วยงาน ระดับ

วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ขององค์กร และระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสาย

สนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช 

1) ระดับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

ผลการวิจัยเชิงปริมาณ พบว่า ระดับภาวะผู้น าเปลี่ยนแปลง อยู่ในระดับมาก (x̅ = 3.85) โดย

การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด (x̅ = 3.90) รองลงมาคือ การค านึงถึงปัจเจก

บุคคล (x̅ = 3.88) การสร้างแรงบันดาลใจ (x̅ = 3.80) และน้อยที่สุด คือ การกระตุ้นทางปัญญา  

(x̅ = 3.76.) ตามล าดับ ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยผู้ให้สัมภาษณ์มองว่าผู้บริหาร 

มีภาวะผู้น า และได้มีความคิดเห็นเกี่ยวกับคุณลักษณะของผู้น าไว้ ดังนี้ รู้และเข้าใจบทบาทหน้าที่  

มีวุฒิภาวะ มีวิสัยทัศน์ชัดเจน มีความรู้ความสามารถ เข้าใจในกระบวนการท างาน สามารถตัดสินใจ

หรือแก้ไขปัญหาได้อย่างถูกต้อง เป็นเหตุเป็นผลและทันท่วงที สามารถสร้างแรงจูงใจการปฏิบัติงานได้

หรือมีกลยุทธ์ในการสร้างความร่วมมือให้ลูกน้องทุกคนเต็มใจร่วมมือในการปฏิบัติงาน ได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ เน้นการมีส่วนร่วม ยอมรับความคิดเห็นของผู้อ่ืน บริหารงานโดยยึดหลักธรรมภิบาล 

ความเสมอภาค มีคุณธรรม จริยธรรม  และค านึงถึงประโยชน์ขององค์กรเป็นหลัก ซึ่งเป็นลักษณะที่

สอดคล้องกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

2) ระดับวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ 

จากผลการวิจัยข้อมูลเชิงปริมาณ พบว่า ระดับวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ อยู่ในระดับ

มาก (x̅ = 3.76) โดยส่งเสริมให้มีการซักถามและการสนทนาแลกเปลี่ยนความคิดเห็น มีค่าเฉลี่ยมาก
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ที่สุด (x̅ = 4.06) รองลงมาคือ การให้อ านาจบุคลากรในองค์กรเพ่ือน าไปสู่การมีวิสัยทัศน์ร่วม (x̅ = 

3.77) การสร้างโอกาสในการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง (x̅ = 3.74) และน้อยที่สุด คือ ส่งเสริมความร่วมมือ

ในการท างานและการเรียนรู้เป็นทีม (x̅ = 3.60) ตามล าดับ ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิเคราะห์ข้อมูล

เชิงคุณภาพ โดยวัฒนธรรมองค์การด้านการเรียนรู้ ในระดับบุคคลเป็นการเรียนรู้จากการสอนงาน  

ฝึกปฏิบัติ เข้าไปมีส่วนร่วม หรือปฏิบัติตามผู้ที่ประสบความส าเร็จผ่านการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ แบบไม่

เป็นทางการ หรือพูดคุยสอบถามแนวทางการด าเนินงานหรือวิธีแก้ปัญหา เพ่ือน ามาปรับปรุงวิธีการ

ปฏิบัติงานให้ดียิ่งขึ้น มีบ้างที่ จะไม่เรียนรู้สิ่ งใหม่เพราะไม่อยากเปลี่ยนแปลง  ส าหรับระดับ

มหาวิทยาลัยนั้น ได้สนับสนุนและส่งเสริมให้บุคลากรเข้ารับการฝึกอบรมและพัฒนาตนเองโดยมี

งบประมาณเพ่ือพัฒนาบุคลากร และจัดให้มีการจัดการความรู้ (Knowledge Management: KM) 

เวทีแบ่งปันความรู้ และรางวัล Good Practice 

3) ระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏ

นครศรีธรรมราช 

จากผลการวิจัยข้อมูลเชิงปริมาณ พบว่า  ระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากร 

สายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช อยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.09) โดยความ

ผูกพันที่มีต่อส่วนราชการ มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด (x̅ = 4.23) รองลงมาคือ บริการที่ดี (x̅ = 4.17) การยึด

มั่นในความถูกต้องชอบธรรม (x̅ = 4.17) การสร้างสัมพันธภาพ (x̅ = 4.11) และน้อยที่สุด คือ  

การมุ่งผลสัมฤทธิ์ (x̅ = 3.93) ตามล าดับ   

สมรรถนะหลักของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ อยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.09) โดยสมรรถนะ

ที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดและมีค่าเฉลี่ยเท่ากันคือ บริการที่ดี และการยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรม  

(x̅ = 4.17) รองลงมา คือ การท างานเป็นทีม (x̅ = 4.08) ความเข้าใจองค์กรและระบบราชการ (x̅ = 

4.07)  และน้อยที่สุด คือ การมุ่งผลสัมฤทธิ์ (x̅ = 3.93) ตามล าดับ  

ส าหรับสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ อยู่ในระดับมาก (x̅ = 4.10) โดยความ

ผูกพันที่มีต่อส่วนราชการ มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด (x̅ = 4.23) รองลงมา คือ การสร้างสัมพันธภาพ (x̅ = 

4.11)  ความเข้าใจผู้อ่ืน (x̅ = 4.06) และน้อยที่สุด คือ การเรียนรู้และพัฒนาอย่างต่อเนื่อง (x̅ = 

3.99) ตามล าดับ 

จากผลการวิจัยเชิงคุณภาพ พบว่า วิธีการในการพัฒนาสมรรถนะตนเองของบุคลากร 

สายสนับสนุนวิชาการ คือ การวิเคราะห์ความสามารถหรือศักยภาพของตนเองว่าจะต้องเสริม

ศักยภาพของตนเองด้านใด พยายามเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ ในการท างานอยู่เสมอ เรียนรู้จากสิ่งที่เกิดความ
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ผิดพลาดมาก่อนโดยน าปัญหาจากการท างานในปีที่ผ่านมาไปปรับปรุงการท างานในปีต่อ ๆ ไปให้

ดีกว่าเดิม วางแผนและจัดล าดับความส าคัญของงาน คิดในแง่บวก หาความสุขในการท างานให้กับ

ตนเอง พักผ่อนและดูแลตนเอง เพ่ือสร้างความสมดุลระหว่างชีวิตและการท างาน (Work-Life 

Balance) เพ่ือสร้างแรงบันดาลใจให้เกิดขึ้นได้  

 

วัตถุประสงค์ข้อที่ 2 เพื่อวิเคราะห์อิทธิพล ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กร

ด้านการเรียนรู้ ที่มีผลต่อสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัย

ราชภัฏนครศรีธรรมราช 

ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์ของตัวแปรพยากรณ์ พบว่า ตัวแปรที่มีอิทธิต่อการมีสมรรถนะ
หลักของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช มี  4 ตัวแปร ได้แก่ 
วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ วุฒิการศึกษา (ต่ ากว่าระดับปริญญาตรี) ตัวแปรเพศ (หญิง) และ
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดยวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ และวุฒิการศึกษา (ต่ ากว่าระดับ
ปริญญาตรี) มีอิทธิพลต่อการมีสมรรถนะหลักของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏ
นครศรีธรรมราช ได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ 0.01 และตัวแปรเพศ (หญิง) และภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง มีอิทธิพลต่อการมีสมรรถนะหลักของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัย 
ราชภัฏนครศรีธรรมราช ได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ 0.05  มีค่าสัมประสิทธิ์ของตัวพยากรณ์ในรูป
คะแนนดิบเท่ากับ 0.517 (b = .517), - 0.398 (b = -.398), -0.174 (b = - .174) และ - 0.142 (b = 
- .142) มีค่าสัมประสิทธิ์ของตัวพยากรณ์ในรูปคะแนนมาตรฐานเท่ากับ .529 (𝛽= .529), - . 209 (𝛽= 
- .209), - .121 (𝛽= - . 121) และ - .179 (𝛽= - .179) ตามล าดับ มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์พหุคูณ
เท่ากับ 0.781 (R= .781) และสามารถพยากรณ์การมีสมรรถนะหลักของบุคลากรสายสนับสนุน
วิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ได้ร้อยละ 61.1  
(R2=.611) และมีค่าความคลาดเคลื่อนมาตรฐานในการพยากรณ์เท่ากับ + .395 (SEest = 0.395) 

ส าหรับผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์ของตัวแปรปัจจัยส่วนบุคคล ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
และวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ กับสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ พบว่า วัฒนธรรม
องค์กรด้านการเรียนรู้เพียงตัวแปรเดียวที่มีอิทธิพลต่อการมีสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ
ของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ
ที่ 0.01 มีค่าสัมประสิทธิ์ของตัวพยากรณ์ในรูปคะแนนดิบเท่ากับ 0.649 (b = .649) มีค่าสัมประสิทธิ์
ของตัวพยากรณ์ในรูปคะแนนมาตรฐานเท่ากับ .675 (𝛽= .675) มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์พหุคูณ
เท่ากับ 0.783 (R= .783) และสามารถพยากรณ์การมีสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากร 
สายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0. 01 
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ได้ร้อยละ 61.2 (R2=.612) และมีค่าความคลาดเคลื่อนมาตรฐานในการพยากรณ์เท่ากับ + .388  
(SEest = 0.387) 

 
วัตถุประสงค์ข้อที่ 3 เพื่อศึกษาปัญหาและแนวทางแก้ปัญหา ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

และวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ที่ส่งผลต่อการมีสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสาย

สนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช 

จากผลการสังเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพเกี่ยวกับปัญหาและแนวทางแก้ปัญหา ในเรื่องภาวะผู้น า

การเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ และการมีสมรรถนะของบุคลากรสายสนับสนุน

วิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช พบว่า ประเด็นภาวะผู้น านั้นมีปัญหา คือ มหาวิทยาลัย

อยู่ในสถานการณ์ของการเปลี่ยนแปลงผู้น า จึงส่งผลกระทบอย่างมากต่อการบริหารงาน  เนื่องจาก 

ผู้ด ารงต าแหน่งอธิการบดีปัจจุบันเป็นการรักษาราชการแทน วิสัยทัศน์จึงไม่ชัดเจน ส่งผลต่อ

ผู้ใต้บังคับบัญชา เกิดความสับสนกับนโยบายและแนวทางการบริหารงาน ส าหรับประเด็นวัฒนธรรม

องค์กรนั้น พบว่า ความสัมพันธ์ระหว่างบุคลากรมีช่องว่างเพ่ิมขึ้น มีกิจกรรมร่วมกันทุกหน่วยงาน

น้อยลง และประเด็นการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ ปัญหาที่พบแบ่งเป็น 

ระดับบุคคล และระดับองค์กร ในระดับบุคคลนั้นคือ มีภาระงานประจ ามากจนท าให้ไม่สามารถ

บริหารจัดการเวลาได้ตามก าหนด รวมถึงการไม่ให้ความส าคัญ หรือขาดความกระตือรือร้น และมี

ทัศนคติ/แนวคิดในการปฏิบัติงานที่จะไม่เรียนรู้สิ่งใหม่เพราะไม่อยากเปลี่ยนแปลง ส าหรับระดับ

องค์กร คือ การขับเคลื่อนบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการให้มีความก้าวหน้าในสายอาชีพเพ่ือรองรับ

ทดแทนอัตราที่จะเกษียณอายุราชการในอนาคต การจัดให้มีระเบียบหรือประกาศหลักเกณฑ์การ

ด าเนินการเข้าสู่ต าแหน่งที่ชัดเจน รวมถึงการปรับรูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติงานควรประเมิน

ตามกลุ่มประเภทต าแหน่งงาน เช่น เจ้าหน้าที่บริหารงานทั่วไป นักวิชาการศึกษา นักวิเคราะห์

นโยบายและแผน นักวิชาการคอมพิวเตอร์ เป็นต้น 

 

อภิปรายผล 
จากผลการวิจัยเรื่อง อิทธิพลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กรด้านการ

เรียนรู้ ที่มีผลต่อการมีสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัย 

ราชภัฏนครศรีธรรมราช สามารถอภิปรายผลได้ ดังนี้ 
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1. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

 จากผลการวิจัย ระดับภาวะผู้น าเปลี่ยนแปลง มีผลอยู่ในระดับมากนั้น เป็นผลประเมินภาวะ

ผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีต่อหัวหน้าหน่วยงานตนเองในมุมมองบุคลากรสายสนับสนุนจากทุกส่วนงาน

ภายในของมหาวิทยาลัย ดังนั้นจึงกล่าวได้ว่า ผู้บริหารของมหาวิทยาลัยทั้งระดับต้น ระดับกลาง และ

ระดับสูง มีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดยสามารถเรียงล าดับองค์ประกอบแต่ละด้านจากค่ามากไป

หาน้ อย ได้  ดั งนี้  ( 1 )  การมี อิทธิพลอย่ า งมี อุดมการณ์  ( 2 )  กา รค านึ งถึ งปั จ เจกบุ คคล  

(3) การสร้างแรงบันดาลใจ และ (4) การกระตุ้นทางปัญญา อาจะเป็นเพราะผู้บริหารมีความมุ่งมั่น 

ตั้งใจ ในการท างาน มีปฏิสัมพันธ์ที่ดีกับผู้ร่วมงาน เอาใจเขามาใส่ใจเรา ส่งเสริมและสนับสนุนให้

ผู้ร่วมงานพัฒนาตนเอง และผู้ปฏิบัติงานรู้สึกมั่นใจว่าเมื่อเกิดปัญหาหัวหน้าสามารถช่วยแก้ปัญหาให้

ตนได้ ซึ่งสิ่งนี้อาจจะเป็นสาเหตุที่ท าให้ด้านการกระตุ้นทางปัญญา ซ่ึงเป็นการกระตุ้นให้ผู้ปฏิบัติงานมี

การวิเคราะห์ปัญหาอย่างเป็นเหตุเป็นผลและแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ มีผลเฉลี่ยน้อยที่สุด เพราะเมื่อ

เกิดปัญหาในการท างานขึ้น ก็จะแจ้งหัวหน้าหรือผู้บริหารระดับสูงขึ้นไปเพ่ือให้ช่วยแก้ปัญหานั่นเอง 

โดย วิโรจน์  สารรัตนะ (2546) ได้กล่าวว่า การเปิดโอกาสให้ผู้ปฏิบัติมีส่วนร่วมในการแก้ปัญหาหรือ

แก้ไขปัญหาด้วยตนเองโดยผู้น าจะแนะแนวทางอย่างมีเหตุผล จะเป็นการกระตุ้นให้ผู้ตามเกิดการคิด

แก้ไขปัญหาอย่างรอบคอบ และเกิดการสร้างสรรค์สิ่งใหม่ขึ้น ซ่ึง Bass and Avolio (1994) ได้อธิบาย

ว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงด้านการกระตุ้นทางปัญญาจะเกิดขึ้นได้นั้น ผู้น าจะต้องมีคุณลักษณะใน

ด้านการคิดและแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ เพราะด้านนี้เป็นการแสดงให้ผู้ร่วมงานเห็นว่าผู้น ามีการ

จัดการและการท างานที่เป็นกระบวนการ จึงจะกระตุ้นให้ผู้ร่วมงานมีการวิเคราะห์ปัญหาอย่างเป็น

เหตุเป็นผล เปลี่ยนมุมมองให้มองปัญหาเป็นสิ่งท้าทาย และแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบได้ ประกอบกับ

ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์ พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลต่อการมีสมรรถนะหลัก

ของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ซึ่งสอดคล้องกับสมมติฐานที่

ก าหนดไว้ นั่นหมายความว่า เมื่อหัวหน้ามีการแสดงออกลักษณะภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงทั้ง 4 ด้าน 

ได้แก่ (1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (2) การสร้างแรงบันดาลใจ (3) การกระตุ้นทางปัญญา และ 

(4) การค านึงถึงปัจเจกบุคคล จะท าให้ผู้ปฏิบัติงานมีความรู้สึกเชิงบวกในการพัฒนาสมรรถนะและ

พัฒนางาน และส่งผลให้แสดงออกถึงสมรรถนะหลักที่เพ่ิมขึ้น ดังแนวคิดของ Bass B. M (สุขุมาล 

เนียมประดิษฐ์, 2558) ที่เสนอว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีผลต่อการเปลี่ยนแปลงทางเจตคติของ

สมาชิกในองค์กร ท าให้ผู้ตามเกิดแรงบันดาลใจในการท างานและพยายามท าให้ได้มากว่าที่คาดหวังไว้ 

ซ่ึงสอดคล้องกับงานวิจัยของ ขวัญตา  เกื้อกูลรัฐ (2554) ที่พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อ

ประสิทธิผลของสถานศึกษา และสอดคล้องกับงานวิจัยของอรรถวิท ชื่นจิตต์ (2557) ที่ศึกษาภาวะ
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ผู้น าการเปลี่ยนแปลงและวัฒนธรรมองค์กรที่ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน

บริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรชั่นวายในเขตกรุงเทพมหานาคร โดยพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง

ส่งผลต่อแรงจู ง ใจการปฏิบัติ งานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่น เจนเนอเรชั่นวายในเขต

กรุงเทพมหานคร ดังนั้น หากมหาวิทยาลัยต้องการเพ่ิมประสิทธิผลและประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน 

และต้องการเพ่ิมศักยภาพของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ จะต้องยกระดับภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลง เพ่ือสร้างแรงบันดาลใจในการท างานให้แก่ผู้ปฏิบัติงาน ซึ่งสิ่งที่ผู้บริหารต้องมีและแสดง

ให้เห็นก็คือ การคิดและการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ โดยสิ่งนี้จะเกิดขึ้นได้ก็เมื่อบุคคลนั้นมีความรู้

ความสามารถ เข้าใจกระบวนการท างาน รับฟังความคิดเห็น รวมถึง มีวิสัยทัศน์และมีเป้าหมายที่

ชัดเจน และสามารถถ่ายทอดให้แก่ผู้ร่วมงานได้ ตลอดจนมีทัศนคติที่ดี คิดบวก ค านึงถึงประโยชน์ของ

องค์กรเป็นหลัก และสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงานหรือมีกลยุทธ์ในการสร้างความร่วมมือให้ทุกคน

เต็มใจร่วมมือในการปฏิบัติงานได้อย่างเต็มศักยภาพ  

  2. วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ 

 จากผลการวิจัย พบว่า ระดับวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ อยู่ในระดับมาก แสดงให้เห็น

ว่า มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราชมีวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ เมื่อพิจารณาจากค่าเฉลี่ย

ขององค์ประกอบแต่ละด้าน พบว่า การส่งเสริมให้มีการซักถามและการสนทนาแลกเปลี่ยนความ

คิดเห็น เป็นด้านที่มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด ทั้งนี้อาจะเป็นเพราะโดยทุกคนมีความสัมพันธ์ที่ดีต่อกัน พูดคุยกัน

ด้วยความเป็นมิตร ให้เกียรติซึ่งกันและกัน ไม่ท าลายความตั้งใจหรือความพยายามของผู้อ่ืน รับฟัง

ความคิดเห็น แลกเปลี่ยนความคิดเห็นด้วยความจริงใจ อาจเป็นเพราะบุคลากรสายสนับสนุนส่วนใหญ่

เป็นคนในพ้ืนที่จังหวัดนครศรีธรรมราช และอาศัยอยู่บริเวณพ้ืนที่โดยรอบมหาวิทยาลัย ประกอบกับ

มหาวิทยาลัยตั้งอยู่นอกตัวเมืองนครศรีธรรมราช ซึ่งมีเป็นสังคมของคนชนบทหรือรอบนอกเมืองที่เป็น

สังคมแบบเครือญาติ รู้จักกันทุกครัวเรือน ท าให้การท างานจึงเป็นบรรยากาศแบบครอบครัวแบบญาติ

พ่ีน้องที่ถึงแม้จะมีไม่ชอบใจกันบ้างในบางเรื่องแต่ก็ยังมีความสัมพันธ์ที่ดีต่อกัน รักษาน้ าใจกัน ซึ่งการ

เรียนรู้และพัฒนาตนเองของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการในระดับบุคคลก็มีพ้ืนฐานจากด้านนี้ 

กล่าวคือ เป็นการเรียนรู้จากการสอนงาน ฝึกปฏิบัติ เข้าไปมีส่วนร่วม หรือปฏิบัติตามผู้ที่ประสบ

ความส าเร็จผ่านการแลกเปลี่ยนเรียนรู้แบบไม่เป็นทางการ หรือพูดคุยสอบถามแนวทางการ

ด าเนินงานหรือวิธีแก้ปัญหา เพ่ือน ามาปรับปรุงวิธีการปฏิบัติงานให้ดียิ่งขึ้น ในส่วนของการเรียนรู้ที่

เป็นทางการนั้น เป็นการจัดกิจกรรมการจัดการความรู้ (Knoeledge Management: KM) มีเวที

แบ่งปันความรู้ และให้รางวัล Good Practice ท าให้ด้านการจัดให้มีระบบรวบรวมและแบ่งปันความรู้ 

ยังขาดแหล่งการรวบรวมและแบ่งปันข้อมูลองค์ความรู้ที่เป็นทางการและเข้าถึงสะดวก ซึ่งส่งผล
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ต่อเนื่องไปยังด้านการสร้างโอกาสในการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง ที่นอกจากเป็นการเรียนรู้ที่เกิดจาก

การบูรณาการกับการท างาน การพัฒนาและฝึกอบรมแล้ว ยังต้องมีการเผยแพร่ข้อมูลที่เป็นองค์

ความรู้ต่าง ๆ เพ่ือใช้ในการพัฒนางานอยู่เสมออีกด้วย ดังที่ David A. Garvin (1998) ได้กล่าวไว้ว่า 

สิ่งหนึ่งที่จะองค์กรจะต้องมีเพ่ือสร้างรากฐานแห่งการเรียนรู้หรือการสร้างรากฐานวัฒนธรรมองค์กร

ด้านการเรียนรู้ให้มีประสิทธิผลคือการถ่ายทอดความรู้โดยการเผยแพร่ความรู้ออกไปทั่วทั้งองค์กร

อย่างมีประสิทธิภาพ โดยจะต้องหลอมรวมระบบและกระบวนการต่าง ๆ ให้อยู่ในการด าเนินงานใน

ชีวิตประจ าวัน  

ดังนั้น หากมหาวิทยาลัยต้องการยกระดับวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ให้เพ่ิมขึ้น จ าเป็น

อย่างยิ่งที่ต้องพัฒนาองค์ประกอบด้านอื่นของวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ได้แก่ การสร้างโอกาส

ในการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง การส่งเสริมความร่วมมือในการท างานและการเรียนรู้เป็นทีม การจัดให้มี

ระบบรวบรวมและแบ่งปันความรู้ การให้อ านาจบุคลากรในองค์กรเพ่ือน าไปสู่การมีวิสัยทัศน์ร่วม  

การเชื่อมต่อองค์กรกับสิ่งแวดล้อม และการสร้างภาวะผู้น าการเรียนรู้ ทีแ่ม้ว่าทั้ง 6 ด้านนี้มีค่าเฉลี่ยอยู่

ในระดับดี แต่ก็ยังต่ ากว่าค่าเฉลี่ยในภาพรวมและห่างจากด้านการส่งเสริมให้มีการซักถามและการ

สนทนาแลกเปลี่ยนความคิดเห็นพอสมควร โดยเฉพาะด้านการส่งเสริมความร่วมมือในการท างานและ

การเรียนรู้เป็นทีมที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด  

นอกจากนี้ จากผลการวิจัยที่พบว่า วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้มีอิทธิพลต่อการมี

สมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ทั้ง

สมรรถนะหลัก และสมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ ซึ่งสอดคล้องกับสมมติฐานที่ก าหนดไว้ 

แสดงให้เห็นว่า เมื่อมหาวิทยาลัยหรือผู้บริหารสร้างให้เกิดวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ เช่น ให้

อ านาจในการบริหารงานและตัดสินใจ เปิดโอกาสให้มีการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  ส่งเสริมการท างานเป็น

ทีม สร้างความสมดุลระหว่างชีวิตการการท างาน (Work-Life Balance) รวมถึงการให้รางวัลหรือการ

สร้างขวัญและก าลังใจ จะส่งผลต่อความคิด ความเชื่อ ค่านิยม และพฤติกรรมของบุคลากรใน

มหาวิทยาลัยในทางบวกที่จะเรียนรู้และพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการ

ปฏิบัติงาน ดังที่ ชัจจ์ชนันต์  ธรรมจินดา (2563) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์กรช่วยก าหนดบรรยากาศใน

การท างานและก าหนดพฤติกรรมการบริหารจัดการขององค์กร ส่งผลต่อการบรรลุความส าเร็จของ

องค์กร และสอดคล้องกับงานวิจัยของ นิธิพร  ลิ่มประเสริฐ (2557) ที่ศึกษาปัจจัยด้านภาวะผู้น า 

ปัจจัยด้านวัฒนธรรมองค์กร และปัจจัยด้านกระบวนการสื่อสารภายในองค์กรที่มีผลต่อประสิทธิผล 

การท างานเป็นทีม ของพนักงานบริษัทเอกชนในเขตกรุงเทพมหานคร โดยพบว่า วัฒนธรรมองค์กรมีผล

ต่อประสิทธิผลการท างานเป็นทีมของพนักงานบริษัทเอกชนในเขตกรุงเทพมหานคร และยังสอดคล้อง
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กับงานวิจัยของ ธนัช  สังขพันธ์  (2562) ที่พบว่า ปัจจัยการจัดการองค์ความรู้ด้านวัฒนธรรมในเรื่อง

การจัดการองค์ความรู้มีอิทธิพลต่อสมรรถนะด้านความรู้ ของข้าราชการ และลูกจ้างของโรงงาน 

เภสัชกรรมทหารฯ และงานวิจัยของ จ่าสิบเอก กิตติคุณ ฐิตโสมกุล (2550) ที่พบว่า องค์ประกอบของ

องค์การแห่งการเรียนรู้มีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพการท างาน ดังนั้น หากมหาวิทยาลัยต้องการเพ่ิม

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของหน่วยงาน จะต้องส่งเสริมให้มีวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ให้

มากยิ่งขึ้น เพ่ือเพ่ิมสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการให้สูงขึ้น 

3. สมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ  
 ผลการวิจัย พบว่า ระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมอยู่ในระดับมาก แสดงว่า  บุคลากร 

สายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช มีสมรรถนะเชิงพฤติกรรม โดยเฉพาะ
ด้านความผูกพันที่มีต่อส่วนราชการมีค่าเฉลี่ยมากที่สุด อาจเป็นเพราะบุคลากรสายสนับสนุนส่วนใหญ่
มีภูมิล าเนาในจังหวัดนครศรีธรรมราชและอาศัยอยู่ใกล้กับมหาวิทยาลัย  ซึ่งตอบโจทย์ความต้องการ
ท างานใกล้บ้าน  

 นอกจากนี้ ผลการวิจัยยังพบว่า ระดับสมรรถนะเชิงพฤติกรรมด้านการมุ่งผลสัมฤทธิ์ และ

การเรียนรู้และพัฒนาอย่างต่อเนื่อง แม้ว่าจะอยู่ในระดับมากแต่เป็นด้านที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด 2 อันดับ

ท้าย ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิจัยเรื่องของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ยังต้องเน้นด้านการกระตุ้นทาง

ปัญญา และผลการวิจัยเรื่องวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ที่ต้องพัฒนาองค์ประกอบอีก 6 ด้าน 

ดังที่กล่าวไว้ข้างต้น ประกอบกับผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์ของตัวแปรพยากรณ์ที่พบว่า 

วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ มีผลต่อการมีสมรรถนะเชิงพฤติกรรมทั้งสมรรถนะหลัก และ

สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ อีกทั้งการศึกษาต่ ากว่าระดับปริญญาตรี เพศ และภาวะ

ผู้น าการเปลี่ยนแปลง มีผลต่อการมีสมรรถนะหลัก ดังนั้น หากมหาวิทยาลัยต้องการเพ่ิมประสิทธิภาพ

และประสิทธิผลของหน่วยงาน จะต้องส่งเสริมให้มีวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ และภาวะผู้น า

การเปลี่ยนแปลงเพ่ิมขึ้น และลดจ านวนบุคลากรที่มีวุฒิการศึกษาต่ ากว่าระดับปริญญาตรี  และเพศ

หญิงลง ทั้งนี้ บุคลากรสายสนับสนุนที่มีการศึกษาต่ ากว่าระดับปริญญาตรีอาจลดจ านวนลงโดย

สนับสนุนให้ศึกษาต่อระดับปริญญาตรี หรืออาจจะศึกษาเพ่ิมเติมว่าเพราะเหตุใดบุคลากรกลุ่มที่มี 

วุฒิการศึกษาต่ ากว่าระดับปริญญาตรี และเพศหญิง จึงส่งผลทางลบต่อการมีสมรรถนะหลัก  เพ่ือหา

แนวทางในการแก้ไขได้อย่างตรงจุด เพ่ือเพ่ิมสมรรถนะด้านการมุ่งผลสัมฤทธิ์ของบุคลากร 

สายสนับสนุนวิชาการให้สูงขึ้น ดังที่ วิลาวรรณ  รพีพิศาล (2554) กล่าวว่า องค์กรจะประสบ

ความส าเร็จมากน้อยเพียงใดขึ้นอยู่กับความสามารถในการบริหารจัดการภาระหน้าที่หรือพันธกิจ

ต่างๆ ให้บรรลุเป้าหมาย สิ่งส าคัญก็คือ “คน” และสอดคล้องกับสุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2550) ซึ่ง
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เห็นว่าการบริหารทรัพยากรมนุษย์ จ าเป็นต้องพัฒนาด้าน “ความรู้และความสามารถ” ของบุคลากร

ภายในองค์กร เพ่ือน ามาปรับใช้ในการท างานให้เกิดประโยชน์สูงสุด  ให้สามารถท างานได้ตาม

เป้าหมายและกลยุทธ์ที่องค์กรก าหนดขึ้น โดยจากผลการวิจัยเชิงคุณภาพ พบว่า ปัญหาในการพัฒนา

บุคลากรสายสนับสนุนวิชาการของมหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช มีดังนี ้ 

1) ระดับบุคคล พบว่า บุคลากรมีภาระงานประจ ามากจนท าให้ไม่สามารถบริหารจัดการเวลา

ได้ตามก าหนด ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงปริมาณวัฒนธรรมองค์ด้านการเรียนรู้  ที่พบว่า 

องค์ประกอบด้านการเชื่อมต่อองค์กรกับสิ่งแวดล้อม ในระดับบุคคล เช่น การสร้างความสมดุล

ระหว่างชีวิตและการท างาน (Work-Life Balance) การสร้างขวัญและก าลังใจของบุคลากร และการ

ค านึงถึงครอบครัวของบุคลากร ที่มีผลอยู่ในระดับมากแต่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุดเป็นอันดับสอง รวมถึง

ปัญหาของการไม่ให้ความส าคัญ หรือขาดความกระตือรือร้น และมีทัศนคติ/แนวคิดในการปฏิบัติงาน

ที่ไม่เรียนรู้สิ่งใหม่เพราะไม่อยากเปลี่ยนแปลง ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงปริมาณภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลงที่ต้องเน้นการกระตุ้นทางปัญญาและการสร้างแรงบันดาลใจ และวัฒนธรรมองค์กรด้าน

การเรียนรู้ที่ต้องสร้างให้เกิดบรรยากาศของการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ดังกล่าวข้างต้น  ดังที่ 

บดินทร์ วิจารณ์ (2550) กล่าวว่า การเรียนรู้จะเกิดขึ้นมากหรือน้อยขึ้นอยู่กับระดับของการจูงใจที่จะ

ท าให้เกิดแรงขับและผลักดันให้ไปถึงเป้าหมาย  

2) ระดับมหาวิทยาลัย พบว่า การขับเคลื่อนบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการให้มีความก้าวหน้า

ในสายอาชีพล่าช้า มีระเบียบหรือประกาศหลักเกณฑ์การด าเนินการเข้าสู่ต าแหน่งไม่ชัดเจน รวมถึง

รูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ควรปรับรูปแบบเป็นการประเมินตามกลุ่มประเภทต าแหน่ง

งาน เช่น เจ้าหน้าที่บริหารงานทั่วไป นักวิชาการศึกษา นักวิเคราะห์นโยบายและแผน นักวิชาการ

คอมพิวเตอร์ เป็นต้น มากกว่าการประเมินตามกลุ่มหน่วยงาน ซึ่งเป็นการสร้างขวัญก าลังใจ ความ

มั่นคงและความเจริญก้าวหน้าในชีวิตการท างานให้กับบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ และเป็น

แรงจูงใจให้เกิดการพัฒนาสมรรถนะตนเองเพ่ือเพ่ิมประสิทธิผลและประสิทธิภาพการท างาน  
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ข้อเสนอแนะ  
 จากการศึกษาเรื่อง อิทธิพลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กรด้านการ

เรียนรู้ ที่มีผลต่อการมีสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัย 

ราชภัฏนครศรีธรรมราช ผู้วิจัยสามารถสรุปข้อเสนอแนะเพ่ือน าผลการวิจัยไปใช้และเพ่ือประโยชน์ใน

การวิจัยครั้งต่อไป ดังนี้  

 

1. ข้อเสนอแนะเพื่อน าผลการวิจัยไปใช้ 

1.1 ผลการวิจัยพบว่า ตัวแปรส าคัญที่มีผลต่อการมีสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากร

สายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ทั้งสมรรถนะหลัก และสมรรถนะเฉพาะ

ตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ คือ วัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ รวมถึงภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  

วุฒิการศึกษาต่ ากว่าระดับปริญญาตรี และเพศ มีผลต่อการมีสมรรถนะหลัก ซึ่งแสดงให้เห็นว่า หาก

มหาวิทยาลัยยกระดับวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ รวมถึงผู้บริหารมีการแสดงออกภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลง และลดต้นเหตุที่ท าให้กลุ่มบุคคลากรที่มีการศึกษาต่ ากว่าระดับปริญญาตรี และกลุ่มเพศ

หญิงมีผลต่อการมีสมรรถนะหลักลงได้แล้ว จะช่วยเสริมให้บุคลากรสายสนับสนุนวิชาการมีการพัฒนา

สมรรถนะได้มากยิ่งขึ้น ดังนั้น ผู้บริหารจึงควรน าตัวแปรเหล่านี้ไปแปลงเป็นกลยุทธ์ในการบริหาร

จัดการ เพ่ือพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรให้มีสมรรถนะและศักยภาพ เพ่ือให้การด าเนินงานบรรลุ

เป้าหมายตามที่มหาวิทยาลัยก าหนด 

1.2 การสร้างวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ของมหาวิทยาลัย จ าเป็นต้องพัฒนาในเรื่อง 

การสร้างโอกาสในการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง การส่งเสริมความร่วมมือในการท างานและการเรียนรู้เป็น

ทีม การจัดให้มีระบบรวบรวมและแบ่งปันความรู้ การให้อ านาจบุคลากรในองค์กรเพ่ือน าไปสู่การมี

วิสัยทัศน์ร่วม การเชื่อมต่อองค์กรกับสิ่งแวดล้อม และการสร้างภาวะผู้น าการเรียนรู้ โดยน าข้อมูลนี้ไป

ใช้ในการจัดท าแผนกลยุทธ์การจัดการความรู้ หรือแผนปฏิบัติราชการด้านการจัดการความรู้ต่อไป 

1.3 การยกระดับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง สิ่งที่ผู้บริหารต้องมีและแสดงให้เห็น คือ  

การคิดและการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ โดยสิ่งนี้จะเกิดขึ้นได้ก็เมื่อบุคคลนั้นมีความรู้ความสามารถ 

เข้าใจกระบวนการท างาน รับฟังความคิดเห็น รวมถึง มีวิสัยทัศน์และมีเป้าหมายที่ชัดเจน และ

สามารถถ่ายทอดให้แก่ผู้ร่วมงานได้ ตลอดจนมีทัศนคติที่ดี คิดบวก ค านึงถึงประโยชน์ขององค์กรเป็น

หลัก และสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงานหรือมีกลยุทธ์ในการสร้างความร่วมมือให้ทุกคนเต็มใจร่วมมือ

ในการปฏิบัติงานได้อย่างเต็มศักยภาพ  ดังนั้น มหาวิทยาลัยจึงควรน าข้อมูลไปใช้เป็นแนวทางในการ
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พัฒนาบุคลากรกลุ่มผู้บริหาร และผู้บริหารน าข้อมูลนี้ไปใช้เป็นแนวทางในการบริหารหน่วยงาน เพ่ือ

เพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลการท างานของตนเอง ของหน่วยงาน และของมหาวิทยาลัย  

1.4 การพัฒนาบุคลากระดับบุคคล เนื่องจากผลการวิจัย พบว่า บุคลากรมีภาระงานประจ า

มากจนท าให้ไม่สามารถบริหารจัดการเวลาได้ตามก าหนด รวมถึงการไม่ให้ความส าคัญ หรือขาดความ

กระตือรือร้น และมีทัศนคติ/แนวคิดในการปฏิบัติงานที่ไม่เรียนรู้สิ่งใหม่เพราะไม่อยากเปลี่ยนแปลง 

มหาวิทยาลัยจึงควรน าประเด็นนี้ไปวิเคราะห์ เพ่ือหาสาเหตุที่แท้จริง และแก้ปัญหานั้นๆ ในภาพรวม

ของมหาวิทยาลัยได้ตรงจุดต่อไป 

1.5 การขับเคลื่อนบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการให้มีความก้าวหน้าในสายอาชีพ 

มหาวิทยาลัยควรให้เร่งขับเคลื่อนบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการให้มีความก้าวหน้าในสายอาชีพ เพ่ือ

รองรับทดแทนอัตราที่จะเกษียณอายุราชการในอนาคต และควรจัดให้มีระเบียบหรือประกาศหลักเกณฑ์

การด าเนินการเข้าสู่ต าแหน่งที่ชัดเจน รวมถึงควรการปรับรูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติงานจากการ

ประเมินตามกลุ่มหน่วยงานเป็นประเมินตามกลุ่มประเภทต าแหน่งงาน เช่น เจ้าหน้าที่บริหารงานทั่วไป 

นักวิชาการศึกษา นักวิเคราะห์นโยบายและแผน นักวิชาการคอมพิวเตอร์ เป็นต้น  

2. ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป 

2.1 ควรศึกษาต่อไป ในกลุ่มการศึกษาต่ ากว่าระดับปริญญาตรี และกลุ่มเพศหญิง เพ่ือหา

สาเหตุที่แท้จริงว่าเพราะเหตุใดจึงมีผลในทางตรงข้ามกับการมีสมรรถนะหลัก เพ่ือน ามาเป็นข้อมูลใน

การพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราชต่อไป  

2.2 ควรศึกษาสมรรถนะอ่ืน ๆ ที่ควรมีในการท างานที่สอดคล้องกับการพลิกโฉมมหาวิทยาลัย 

(Reinventing University) และบุคลากรในมหาวิทยาลัยมีสมรรถนะเหล่านี้หรือไม่ อย่างไร เพ่ือเป็น

แนวทางในการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรมหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราชต่อไป 
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แบบสัมภาษณ ์ 

เรื่อง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ที่ส่งผลต่อการมีสมรรถนะ 
เชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช 

...................................................................................................................................................... 
 
ค าชี้แจง : 

แบบสัมภาษณ์นี้ จัดท าขึ้นเพ่ือประโยชน์ในการโครงการวิจัยเรื่อง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
และวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ที่ส่งผลต่อการมีสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุน
วิชาการมหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช   โดยมีวัตถุประสงค์ เพ่ือศึกษาระดับภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง และระดับวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้  ที่ส่งผลต่อการมีสมรรถนะเชิงพฤติกรรมของ
บุคลากรสายสนับสนุนวิชาการมหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช ผู้วิจัยขอความร่วมมือจากท่านในการ
ตอบแบบสัมภาษณ์ ซึ่งค าตอบของท่านจะถือเป็นความลับ ไม่มีผลใด ๆ ต่อผู้ตอบแบบสัมภาษณ์  น าไปใช้
ประโยชน์ทางวิชาการเท่านั้น ดังนั้น จึงขอความกรุณาให้ท่านตอบค าถามทุกข้อ 

การศึกษานี้จะประสบความส าเร็จได้  จ าเป็นต้องใช้ข้อมูลจากการตอบแบบสัมภาษณ์  
ผู้ศึกษาหวังเป็นอย่างยิ่งว่าจะได้รับความกรุณาจากท่านในการตอบแบบสัมภาษณ์ และขอขอบคุณมา ณ 
โอกาสนี้ 

  
 

           ฐิตินาฏ  มณีฉาย 
  ผู้ศึกษา 
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แบบสัมภาษณ ์

เรื่อง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ ที่ส่งผลต่อการมีสมรรถนะเชิง
พฤติกรรมของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช 

 

ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสัมภาษณ์ 

1. ชื่อผู้ให้สัมภาษณ์ 
....................................................................................................................................  

2. อายุ  20-29 ปี   30-39 ปี    40-49 ปี 
 50 ปี ขึ้นไป 

3. อายุงาน ..………… ปี (นับตั้งแต่เริ่มเข้าท างานในมหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช) 
4. วุฒิการศึกษา  ต่ ากว่าปริญญาตรี  ปริญญาตรี  ปริญญาโท ปริญญาเอก 
5. ประเภทบุคลากร  ข้าราชการ      พนักงานมหาวิทยาลัย  

  พนักงานมหาวิทยาลัยตามสัญญา  พนักงานราชการ   
  ลูกจ้างประจ า     ลูกจ้างชั่วคราว  
  ลูกจ้างโครงการ    อ่ืนๆ (ระบุ)........................ 

6. ประเภทต าแหน่ง   ผู้บริหาร (ผอ.สนอ. ผอ.กอง หัวหน้าส านักงาน) 
  เชี่ยวชาญเฉพาะ (เช่น ปฏิบัติการ ปฏิบัติงาน ช านาญการ ช านาญงาน เป็นต้น) 

ตอนที่ 2 แนวประเด็นค าถาม 

ข้อที่ 1  ท่านมีความคิดเห็นอย่างไรเกี่ยวกับภาวะผู้น าองค์กร  

ข้อที่ 2  ท่านคิดว่าหัวหน้าหน่วยงาน/ผู้บริหาร ควรมีลักษณะภาวะผู้น าองค์กร อย่างไรบ้าง  

ข้อที่ 3  ท่านคิดว่าภาวะผู้น าองค์กร ส่งผลต่อวัฒนธรรมองค์กร และพฤติกรรมของบุคลากรอย่างไร 

ข้อที่ 4  ท่านคิดว่าวัฒนธรรมองค์กร มีความส าคัญ และมีผลต่อการปฏิบัติงานของท่านอย่างไร 

ข้อที่ 5  ท่านคิดว่าหน่วยงาน/มหาวิทยาลัย มีวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้ เป็นอย่างไร  

ข้อที่ 6  ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคใดที่มีผลต่อการสร้างวัฒนธรรมองค์กรด้านการเรียนรู้  และควร
มีแนวทางการแก้ปัญหา/ปรับปรุง/พัฒนา อย่างไร  

ข้อที่ 7  ท่านมีแนวคิดหรือแนวทางในการเพ่ิมศักยภาพในการท างานให้กับตนเองอย่างไรบ้าง  

ข้อที่ 8  ท่านคิดว่ามีปัญหาและอุปสรรคใดบ้าง ที่ส่งผลต่อการพัฒนาบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ
ของมหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช และท่านมีแนวทางแก้ไขอย่างไร 

ข้อที่ 9 ท่านมีข้อเสนอแนะเกี่ยวกับการพัฒนาบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการของมหาวิทยาลัยราชภัฏ
นครศรีธรรมราช อย่างไร 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาคผนวก  ค  













 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาคผนวก  ง  





140 

ประวัติผู้เขียน 

ชื่อ สกุล   นางสาวฐิตินาฏ  มณีฉาย 
รหัสประจ ำตัวนักศึกษำ 6210521516 
วุฒิกำรศึกษำ 
 

วุฒิ ชื่อสถำบัน ปีท่ีส ำเร็จกำรศึกษำ 
ศิลปศาสตรบัณฑิต 

(ภาษาญี่ปุ่น) 
มหาวิทยาลัยเชียงใหม่ 2548 

 
ต ำแหน่งและสถำนที่ท ำงำน 
นักวิเคราะห์นโยบายและแผน ปฏิบัติการ   
สังกัด กองนโยบายและแผน ส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช  
 
กำรตีพิมพ์เผยแพร่ผลงำน 
การน าเสนอบทความในการประชุมวิชาการระดับชาติด้านการบริหารจัดการ ครั้งที่ 14 (NCAM)  


