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บทคัดยnอ

 การวิจัยครั้งน้ี มีวัตถุประสงคrเพื่อวิเคราะหrองคrประกอบ กําหนดแนวทาง และ
ศึกษาความเหมาะสมของแนวทางพัฒนาภาวะผูoนําการเปล่ียนแปลงดoานการศึกษา
ขoามวัฒนธรรมของผูoบริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐานในจังหวัดพิษณุโลก 

 ขัน้ตอนที ่1 ใชoกลุnมตัวอยnางจาํนวน 467 คน จากการสุnมกลุnมตวัอยnางแบบแบnงชัน้ 

วิเคราะหrองคrประกอบภาวะผูoนําการเปลี่ยนแปลงดoานการศึกษาขoามวัฒนธรรมของ
ผูoบริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐานในจังหวัดพิษณุโลก 5 องคrประกอบ คือ การมุnงเนoน
เปjาประสงคrเชงิจรยิธรรม ความเขoาใจการเปล่ียนแปลง การสรoางความสัมพนัธr การสรoาง
และแบnงป{นความรูo การเชื่อมโยงกับองคrกรอื่นในการเปล่ียนแปลง โดยการวิเคราะหr
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องคrประกอบเชงิยนืยนัอันดบัทีส่อง พบวnา คnาสถติไิคสแควรr มคีnาเทnากบั 447.79 ไมnมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 แสดงวnาแบบจําลองไมnแตกตnางไปจากขoอมูลเชิง
ประจักษr โดยมีคnาองศาอิสระ (df) เทnากับ 444 ทั้งนี้ คnาไคสแควรrสัมพัทธr นoอยกวnา 2 

(Chi-Square/df = 1.008) ดัชนีวัดระดับความกลมกลืน (GFI) มีคnาเทnากับ 0.96 คnา 
RMSR มีคnาเทnากับ 0.028 

 ขัน้ตอนท่ี 2 การกําหนดแนวทางพัฒนาภาวะผูoนาํการเปล่ียนแปลงดoานการศึกษา
ขoามวฒันธรรมของผูoบรหิารสถานศกึษาขัน้พืน้ฐานในจงัหวดัพษิณโุลก กลุnมผูoใหoขoอมลู 

เป}นผูoทรงคุณวุฒิ ในการจัดกลุnมสนทนา 9 คน มีการเชื่อมโยงกับคnานํ้าหนักในการ
วิเคราะหrองคrประกอบที่ไดoจากวัตถุประสงคrการวิจัยขoอที่ 1 กับสถานการณrขoาม
วฒันธรรม 4 มติ ิคอื ความแตกตnางของอาํนาจ ป{จเจกนยิม/ สังคมพึง่พา การหลกีเล่ียง
ความไมnแนnนอน และความเป}นชาย/หญิงของผูoบริหาร
 ขั้นตอนท่ี 3 การศึกษาความเหมาะสมของแนวทางพัฒนาภาวะผู oนําการ
เปลี่ยนแปลงดoานการศึกษาขoามวัฒนธรรมของผูoบริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐานใน
จังหวัดพิษณุโลก กลุnมตัวอยnางในการวิจัยคือ ผูoบริหารสถานศึกษาจํานวน จํานวน 

55 คน พบวnา มีความเหมาะสมในระดับมากและมากท่ีสุด 

คาํสําคญั: ภาวะผูoนาํการเปล่ียนแปลง, การศึกษาขoามวฒันธรรม, ประชาคมอาเซยีน

Abstract

 This research objective were analyzed the factors and determined the 

guidelines for change leadership development in cross-cultural education of 

basic education in Phitsanulok province.

 First step, Using a sample of 467 people from a stratified random sampling 

and making a second order confirmatory analysis of five components of change 

leadership in cross-cultural education including, moral purpose, understanding 

change, building relationship, creating and sharing knowledge, and making 

coherence). The result indicated that Chi-square statistics equal to 447.79, no 
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statistically significant at level. 01. This evidence show the model was not 

different from empirical data or was fitted with the data analyzed. The value of 

degrees of freedom equal to 444, the chi-square relatively less than 2.0 

(Chi-Square / df = 1.008) .The goodness of fit index equal to 0.96. Root Mean 

square Residual value was equal to 0.028. All above analyzed statistics 

indicated the accepting of research hypothesis.

 The second step was determined the guidelines for change leadership 

development in cross-cultural education. Data providers are nine people 

qualified In the groups discussion. The results have been linked to the weight 

of the component analysis from the first step of research including four 

dimensions of cross-cultural situations such as power distance, Individualism/

Collectivism, uncertainty avoidance and Femininity /Masculinity

 The third step was the feasibility study of the guidelines for change lead-

ership development in cross-cultural of basic education in Phitsanulok province. 

The results from 55 school administrators have found both the most and high 

appropriate level.

Keywords: Change leadership, cross-cultural education, ASEAN 

บทนํา

 กลnาวไดoวnา การกoาวสูnประชาคม
อาเซียนนับเป}นการเปล่ียนแปลงคร้ัง
สําคัญทั้ ง น้ี  ในระดับการศึกษาขั้น
พื้นฐาน ผูoบริหารเป}นตัวจักรสําคัญใน
การขับเคลื่อนนโยบายลงสูnการปฏิบัติที่
มีประสิทธิภาพ การบริหารจัดการของ
ผูoบริหาร จึงตoองเขoาใจการเปลี่ยนแปลง
มากข้ึน จงึจะสามารถสรoางอทิธพิลเหนือ

การเปล่ียนแปลงดังกลnาว แมoไมnสามารถ
ควบคุมการเปล่ียนแปลงไดoทั้งหมด 

(Fullan .2005: 2) ทnามกลางกระแสของ
วัฒนธรรมการเปลี่ยนแปลง (culture of 

change) ซึง่ผูoบรหิารตoองตระหนักรูo และ
เข oาใจการศึกษาเปรียบเทียบข oาม
วฒันธรรม (cross-cultural comparison) 

ซ่ึงเป }นการศึกษาเปรียบเทียบเพื่อ
ทาํความเขoาใจวฒันธรรมเชงิเปรยีบเทยีบ
ในประเด็นที่สนใจศึกษา ซึ่งไมnควร
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ทีจ่ะเปรียบเทียบวnาวฒันธรรมใดดกีวnากนั 

หรอืเจริญกวnากนั การศึกษาเปรียบเทียบ
ขoามวัฒนธรรมจึงเป}นการศึกษาเพ่ือ
ทําความเขoาใจในกระบวนการแพรn
กระจายของวฒันธรรม โดยไมnไดoเปรยีบเทยีบ
ถึงความเจริญ (Shields .2011: online) 

ในทางการศึกษาก็เชnนเดียวกัน
 อยnางไรกต็าม แมoวnาป{จจบุนัสารสนเทศ
ดoานการกoาวสูnประชาคมอาเซียนจะมี
การแพรnกระจายอยnางกวoางขวางมากข้ึน 

แตnผลการสํารวจเบื้องตoนจากสํานักงาน
เลขาธิการสภาการศึกษา  (2555. 

ออนไลนr) ในประเด็นของทัศนคติและ
ความตระหนกัรูo เพือ่กoาวไปสูn “อาเซยีน” 

ซึ่งบทสรุปขoอคoนพบจากการสํารวจ
ขoอมลูเชิงเปรียบเทียบการรับรูoการกoาวสูn
ประชาคมอาเซียน ของประชาชนใน
ประเทศสมาชิกอาเซียนท่ีสําคัญในบาง
ประเด็น พบวnา สําหรับประเทศไทย แมo
จะมกีารตืน่ตวัอยnางกวoางขวาง แตnสถาน
ศกึษายงัมีแนวโนoมทีจ่ะเป}นผูoปฏบิตัติาม
นโยบายตามแนวปฏิรูปการศึกษา 
มากกว n าการกํ าหนดประเด็นการ
ขบัเคลือ่นงาน ตามป{จจยัสภาพแวดลoอม
ของสถานศึกษาเอง ซึ่งมีความหลาก
หลายแตกตnางกันไปตามสภาพและ
บริบททางวัฒนธรรมของสถานศึกษา 
ดังนั้นความเป}นผูoนําการเปลี่ยนแปลง

ขoามวัฒนธรรมจึงมีความจําเป}นในการ
พิจารณาองคrประกอบและตัวบnงช้ีที่
เหมาะสม เพื่อจะนําไปสู nการกําหนด
แนวทางพัฒนาใหoสอดคลoองกับบริบท
ทางวัฒนธรรมดังกลnาว จากประเด็น
ป{ญหาดงักลnาว ผูoวจิยัจึงไดoศกึษาแนวคดิ
ของ Fullan (2005 : 3) ซึ่งไดoนําเสนอ
กรอบแนวคิดของภาวะผูoนาํการเปล่ียนแปลง
ทีเ่ป}นป{จจบุนั มีลกัษณะพิเศษท่ีแสดงใหo
เห็นถึงการลูnเขoาหากันในทางทฤษฎี ตั้ง
อยูnบนฐานแหnงความรูo และกลยุทธrที่จะ
ชnวยใหoผู oนําเผชิญหนoากับป{ญหาที่มี
ความซับซoอนไดo เขาเชื่อวnา กรอบ
แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู oนําที่นําเสนอ 

เป}นแนวคิดใหมn ซึง่จะทาํใหoผูoนาํสามารถ
นําทnามกลางเปล่ียนแปลงท่ีซับซoอนไดo
อยnางมีพลังมากกวnาอดีตท่ีผnานมา 
 ดังน้ัน ผูoวิจัยจึงสนใจที่จะดําเนิน
การวิจัยเก่ียวกับ การศึกษาภาวะผูoนํา
การเปล่ียนแปลงดoานการศึกษาขoาม
วัฒนธรรมของผู oบริหารสถานศึกษา
ขั้นพื้นฐานเพ่ือการเข oาสู nประชาคม
อาเซียน ของสถานศึกษาขั้นพื้นฐานใน
จงัหวัดพษิณโุลก โดยมอีงคrประกอบของ
ผูoนําการเปลี่ยนแปลงท่ีขoามวัฒนธรรม
ทางการศึกษา 5 องคrประกอบ และ
กําหนดแนวทางพัฒนาโดยประยุกตr
แนวคิดของ Geert Hofstede and Gert 
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Jan Hofstede. (2005) และสํานักงาน
ขoาราชการพลเรือน (2556) เก่ียวกับ
สถานการณrขoามวัฒนธรรม 4 มิติ ตnอไป

วัตถุประสงคrของการวิจัย

 1. เพ่ือวิเคราะหrองคrประกอบ
ภาวะผูoนําการเปล่ียนแปลงดoานการ
ศกึษาขoามวฒันธรรมของผูoบริหารสถาน
ศึกษาขั้นพ้ืนฐานในจังหวัดพิษณุโลก
 2. เพื่อกําหนดแนวทางพัฒนา
ภาวะผูoนําการเปล่ียนแปลงดoานการ
ศกึษาขoามวฒันธรรมของผูoบริหารสถาน
ศึกษาขั้นพื้นฐานในจังหวัดพิษณุโลก
 3. เพือ่ศกึษาความเหมาะสมของ
แนวทางพัฒนาภาวะผูoนําการเปล่ียนแปลง
ดoานการศึกษาขoามวัฒนธรรมของผู o
บรหิารสถานศกึษาขัน้พ้ืนฐานในจงัหวดั
พิษณุโลก

วิธีดําเนินการวิจัย

 ผูoวิจัยแบnงขั้นการการวิจัย เป}น 3 

ขั้นตอน ดังน้ี
 ขั้ นตอนที่  1  การวิ เ ค ร า ะห r
องคrประกอบภาวะผูoนําการเปล่ียนแปลง
ดoานการศึกษาขoามวัฒนธรรมของผูoบริหาร
สถานศึกษาข้ันพืน้ฐานในจังหวัดพษิณุโลก 

 กลุnมตวัอยnางในการวจิยั คอื ผูoบรหิาร
สถานศึกษาข้ันพืน้ฐาน ในจังหวัดพิษณุโลก 

จาํนวน 467 คน สุnมแบบแบnงชัน้ (Stratified 

random sampling) ดําเนนิการวเิคราะหr
องคrประกอบภาวะผูoนาํการเปลีย่นแปลง
ดoานการศึกษาขoามวัฒนธรรมของผูoบริหาร
สถานศึกษาข้ันพืน้ฐานในจังหวัดพษิณุโลก
5 องคrประกอบ คอื การมุnงเนoนเปjาประสงคr
เชิงจริยธรรม ความเขoาใจการเปล่ียนแปลง
การสรoางความสัมพันธr การสรoางและ
แบnงป{นความรูo การเชื่อมโยงกับองคrกร
อืน่ในการเปลีย่นแปลง โดยการวเิคราะหr
องคrประกอบเชิงยืนยันอันดับขั้นตอนที่
สอง (second order confirmatory factor 

analysis) 

 เครือ่งมอืทีใ่ชoในการวิจยัในลักษณะ
ของแบบสอบถาม ชนิดมาตราสnวน
ประมาณคnา 5 ระดบั จาํนวน 45 ขoอ โดย
นําเสนอผูoเชี่ยวชาญ จํานวน 5 ทnาน 

ตรวจสอบความเทีย่งตรงเชงิเนือ้หาโดย
ใชoดัชนีContent Validity Index : CVI 

(เสริมศักด์ิ วิศาลาภรณr .2548; อoางอิง
จาก Waltz; & Bausell. 1981; Lynn. 

1986) ทัง้นีพ้บวnา คnา CVI มคีnาไมnตํา่กวnา 
.80 สnวนคุณภาพเครื่องมือดoานความ
เชื่อม่ัน โดยใชoคnาสัมประสิทธิ์อัลฟาของ
คอนบราค พบวnา มีคnาเทnากับ 0.93 

แสดงใหoเห็นวnาแบบสอบถามมีคุณภาพ
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เหมาะสมท่ีจะดาํเนินการเก็บขoอมลูตnอไป
 วเิคราะหrขoอมูลดoวย คnาสถติพิืน้ฐาน 

และความสอดคลoองกลมกลืนขององคr
ประกอบภาวะผูoนาํการเปล่ียนแปลงขoาม
วัฒนธรรมทางการศึกษา กับขoอมูลเชิง
ประจักษr ตามวัตถุประสงคrของการวิจัย 

ขoอที ่1 โดยใชoการวเิคราะหrองคrประกอบ
เชิงยืนยันอันดับขั้นตอนท่ีสอง ดoวย 

LISREL 8.72 โดยเกณฑrที่บnงช้ีความ
กลมกลืนประกอบดoวย (นงลักษณr 
วิรัชชัย. 2542: 52 – 53) ดังนี้
 - คnาสถิติไคสแควรr (Chi-square 

statistics) ไมnมีนัยสําคัญทางสถิติมาก
ขึ้นเพียงใด (p > .05) แสดงวnาแบบ
จาํลองมีความกลมกลืนกับขoอมลูทีน่าํมา
วิเคราะหrมากขึ้น โดยมีคnาองศาอิสระ 
(dgree of freedom) มากกวnาศูนยr 
(df > 0)

 -  คnาสัดสnวน ไคสแควรr / df (ไคส
แควรrสัมพัทธr) นoอยกวnา 2 

 - ดัชนีวัดระดับความกลมกลืน 

(Goodness of fit index, GFI) มีคnา
มากกวnา 0.90 

 - คnา RMR (Root Mean square 

Residual) เขoาใกลo 0 (<.05)

ผูoวิจัยสรุปคnานํ้าหนักองคrประกอบเพ่ือ
คัดเลือกนําไปใชoตามข้ันตอนท่ี 2 ของ
การวิจัย

 ขั้นตอนท่ี 2 การกําหนดแนวทาง
พัฒนาภาวะผูoนําการเปล่ียนแปลงดoาน
การศึกษาขoามวัฒนธรรมของผูoบริหาร
สถานศึกษาข้ันพืน้ฐานในจังหวัดพิษณโุลก 

 กาํหนดกลุnมผูoทรงคุณวฒุ ิในการจัด
กลุnมสนทนา โดยจําแนก ตามสังกัดทั้ง
สํานักงานคณะกรรมการการศึกษา
ขั้นพื้นฐาน องคrกรปกครองสnวนทoองถิ่น 

และเอกชน จํานวนสังกัดละ 3 คน รวม
ท้ังสิ้น 9 คน โดยมีเกณฑrการคัดเลือก
จากการวิเคราะหrบริบทของผูoทรงคุณวฒิุ 

และความพรoอมของสถานศกึษาท่ีปฏบิตังิานอยูn 
อาศัยเกณฑrดังนี้
 - เป}นสถานศึกษาท่ีเขoารnวมโครงการ
พัฒนาหลักสูตรอาเซียนศึกษา
 - ผูoบริหารสถานศึกษาปฏิบัติงาน
อยnางตnอเน่ืองในสถานศึกษาดังกลnาว
ไมnนoอยกวnา 2 ปe
 -  ผnานการประเมินคณุภาพภายนอก
และไดoรบัการรบัรองจาก สมศ. ในรอบท่ี 

3 เรียบรoอยแลoว
 ผูoวิจัยสรุปผลการจัดกลุnมสนทนาสูn
การจัดทําแนวทางพัฒนา ซึ่งประกอบ
ดoวยตารางแสดงความสัมพันธrระหวnาง 
สถานการณrขoามวัฒนธรรมท่ีอาจพบ 

โดยการประยกุตrแนวคดิ การศกึษาขoาม
วัฒนธรรมของ Geert Hofstede and 

Gert Jan Hofstede. (2005) และ
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สํานักงานขoาราชการพลเรือน (2556) 

เป}นประเด็นหลักในการกําหนดแนวทาง
พัฒนาภาวะผูoนําดoานการศึกษาขoาม
วัฒนธรรม 4 ประเด็น ประกอบดoวย 

ความแตกตnางของอํานาจ (power 

distance) ป{จเจกนิยม/ สังคมพึ่งพา 
(Individualism/Collectivism) การ
หลีกเลี่ยงความไมnแนnนอน (uncertainty 

avoidance) และความเป}นชาย/หญิง
ของผูoบริหาร (femininity /masculinity) 

โดยเช่ือมโยงกับคุณลักษณะภาวะผูoนํา
การเป ล่ียนแปลง  ที่ สอดคล oอง กับ
สถานการณrขoามวัฒนธรรม จากการวิจยั
ขั้นตอนที่ 1 วิเคราะหrขoอมูลโดยการ
เช่ือมโยงประเด็นคุณลักษณะผูoนําการ
เปลีย่นแปลงทีมี่คnานํา้หนกัองคrประกอบ
สู งสุ ดสามลํ าดับแรก  กับมิติทาง
วัฒนธรรม 4 มิติ เพื่อสะทoอนแนวทาง
การบริหารจัดการขoามวัฒนธรรม 

 ขัน้ตอนที ่3 การศกึษาความเหมาะสม
ของแนวทางพัฒนาภาวะผู oนําการ
เป ล่ียนแปลงด o านการ ศึกษาข o าม
วัฒนธรรมของผู oบริหารสถานศึกษา
ขั้นพื้นฐานในจังหวัดพิษณุโลก 

 กลุ nมตัวอย nางในการวิจัยคือ ผู o
บริหารสถานศึกษาจํานวน จํานวน 55 

คน เครือ่งมือในการวิจัยใชoแบบประเมิน
ความเหมาะสมของแนวทางการพัฒนา

ภาวะผูoนําการเปล่ียนแปลงดoานการ
ศึกษาขoามวฒันธรรมของผูoบรหิารสถาน
ศึกษาข้ันพ้ืนฐานในจังหวัดพิษณุโลก 

วิเคราะหrขoอมูลโดยใชoคnาเฉลี่ยและสnวน
เบี่ยงเบนมาตรฐาน 

ผลการวิจัย

 1. ผลการวเิคราะหrองคrประกอบ
ภาวะผูoนําการเปล่ียนแปลงดoานการ
ศึกษาขoามวัฒนธรรมของผูoบริหารสถาน
ศกึษาขัน้พ้ืนฐานในจงัหวดัพษิณุโลก
  ผลการวิเคราะหrองคrประกอบ
เชงิยนืยนัอนัดับขัน้ตอนทีส่อง พบวnา คnา
สถิติไคสแควรr (Chi-square statistics) 

มีคnาเป}น 447.79 ไมnมนียัสําคญัทางสถติิ
ที่ระดับ .01 (P-value=0.44) แสดงวnา
แบบจําลองไมnแตกตnางไปจากขoอมูลเชิง
ประจกัษr หรอืมคีวามกลมกลนืกบัขoอมูล
ที่นํามาวิเคราะหrเรียบรoอยแลoว โดยมีคnา
องศาอิสระ (degree of freedom) เทnากับ 

444 ทั้งน้ี คnาสัดสnวน ไคสแควรr / df (ไค
สแควรrสัมพัทธr) นoอยกวnา 2 (Chi-

Square/df = 1.008 ) ดัชนวีดัระดบัความ
กลมกลืน (Goodness of fit index, GFI) 

มีคnาเทnากับ 0.96 ผnานเกณฑrกวnาคnาที่
ยอมรับไดoคือ มากกวnา 0.90 คnา Root 

Mean Square Residual มีคnาเทnากับ 
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0.028 โดยคnาตามเกณฑrคอืควรนoอยกวnา 
0.05 

   ผลการวเิคราะหrขoางตoนบnงชีว้nา 
องคrประกอบภาวะผูoนาํการเปล่ียนแปลง
ขoามวัฒนธรรมทางการศึกษา (โมเดล
สุดทoาย) มีความกลมกลืนกับขoอมูลเชิง
ประจกัษr เป}นไปตามสมมตฐิานการวจิยั 

ผูoวจิยัจึงนําเสนอคnานํา้หนกัองคrประกอบ
ทีส่าํคญั เพือ่คดัเลือกนําไปใชoในการวิจยั
ตามวัตถุประสงคrขoอที่ 2 ดังที่เสนอใน
ภาพประกอบ และสามารถเขียนสมการ
ที่สะทoอนคะแนนองคrประกอบหลัก ไดo
ดังน้ี 

  CHANGE = 0.73 MORAL + 

0.83 UNDER + 0.91 BUILD+ 0.99 

CREA +0.73 MAKI

  โดย CHANGE หมายถงึ ภาวะ
ผูoนําการเปลีย่นแปลง, MORAL หมายถงึ 
เปjาประสงคrเชิงจริยธรรม, UNDER 

หมายถึง ความเขoาใจการเปล่ียนแปลง, 
BUILD หมายถึง การสร oางความ
สมัพนัธr, CREA หมายถงึ การสรoางและ
แบnงป{นความรูo และ MAKI หมายถงึ การ
เชือ่มโยงกบัองคrกรอ่ืนในการเปลีย่นแปลง 
  ผูoวิจัยไดoนําตัวแปรที่มีนํ้าหนัก
องคrประกอบสูงสุด (ตัวบnงชี้ยnอย) สาม
ลําดับแรกของแตnละองคrประกอบหลัก 

จากการวิเคราะหrขoางตoนเช่ือมโยงสูnการ
กําหนดแนวทางพัฒนาภาวะผูoนําการ
เป ล่ียนแปลงด o านการ ศึกษาข o าม
วัฒนธรรมของผู oบริหารสถานศึกษา
ขั้นพื้นฐานในจังหวัดพิษณุโลก ในการ
วิจัยขั้นตอนที่ 2 ตnอไป
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ภาพแสดงผลการวิเคราะหrองคrประกอบภาวะผูoนําการเปลี่ยนแปลงขoามวัฒนธรรม
ทางการศึกษา (โมเดลสุดทoาย) ตามวัตถุประสงคrของการวิจัย ขoอที่ 1 โดยใชoการ
วิเคราะหrองคrประกอบเชิงยืนยัน อันดับขั้นตอนท่ีสอง
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 2. ผลการกาํหนดแนวทางพฒันา
ภาวะผูoนําการเปล่ียนแปลงดoานการ
ศกึษาขoามวัฒนธรรมของผูoบรหิารสถาน
ศกึษาขัน้พืน้ฐานในจงัหวดัพษิณโุลก
  ผูoวิจัย ไดoยกรnางแนวทางการ
พัฒนาภาวะผูoนําการเปล่ียนแปลงดoาน
การศึกษา
  ขoามวัฒนธรรมของผู oบริหาร
สถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานในจังหวัดพิษณุโลก 

วเิคราะหrขoอมูลโดยการเช่ือมโยงประเด็น
คุณลักษณะผูoนําการเปลี่ยนแปลงที่มี
คnานํา้หนกัองคrประกอบสูงสุดสามลําดบั
แรก กับมิติทางวัฒนธรรม 4 มิติ เพื่อ
สะทoอนแนวทางการบริหารจัดการขoาม
วัฒนธรรม ซึ่งประกอบดoวย
   องคrประกอบหลักดoานเปjาประสงคr
เชิงจริยธรรม (MORAL) แนวทางพัฒนา
ที่สําคัญคือ เม่ือมีสถานการณrใหoตoอง
เปล่ียนแปลง ผูoบริหารมีการปฏิบัติงาน
ถกูตoอง รวดเร็ว ฉบัไว ทันเวลา ตลอดจน 

มีการเปล่ียนแปลงโดยยึดความโปรnงใส 

สามารถตรวจสอบไดoและเป}นทีไ่วoวางใจ
ของผูoรnวมงาน ตลอดจนผูoบริหารมีการ
ทาํงานการเปล่ียนแปลงอยnางมจิีตสํานกึ
มีความรักในงานและมีความภูมิใจตnอ
งานที่ทํา
  องคrประกอบหลักดoานความ
เข oาใจการเปล่ียนแปลง (UNDER) 

แนวทางพัฒนาที่สําคัญคือ ผูoบริหารมี
การยดึถอืประโยชนrสnวนรวมมาสรoางแรง
จูงใจกระตุoนใหoการเปล่ียนแปลง มีการ
แกoไขป{ญหาความขดัแยoงตnางๆอนัจะนาํ
ไปสูnการเปลีย่นแปลงดoวยสันตวิิธ ีตลอดจน
ผูoบริหารมีการปรับเปล่ียนการทํางาน
เพื่อใหoทันตnอสถานการณrนั้นๆ 

   องคrประกอบหลักการสรoาง
ความสัมพันธr (BUIL) แนวทางพัฒนาที่
สําคัญคือ ผูoบริหารมีความหnวงใย เอ้ือ
อาทรกับผูoรnวมงาน ผูoบริหารมีการสํารวจ
ความตoองการกnอนความถนัด กnอนที่จะ
มอบหมายงานใหoปฏิบัติ ตลอดจนผู o
บริหารมีการมอบหมายงานตามความ
ถนดัเพือ่ใหoเป}นไปตามวตัถปุระสงคrของ
งานน้ันๆ 

   องคrประกอบหลักการสรoางและ
แบnงป{นความรูo (CREA) แนวทางพฒันา
ที่สําคัญคือ ผูoบริหารมีการสnงเสริมและ
สนับสนุนผูoรnวมงานจนประสบผลสําเร็จ
ในการจัดการความรูo มีการมอบหมาย
งานการจัดการความรูo ใหoครูรnวมปฏิบัติ
รับผิดชอบทุกคน ตลอดจนผูoบริหารมี
การสnงเสริมใหoผู oร nวมงานไดoศึกษาวิธี
ทํางานจากผูoที่ประสบผลสําเร็จ 
  องคrประกอบหลักดoานการ
เช่ือมโยงกบัองคrกรอืน่ในการเปลีย่นแปลง 
(MAKI) แนวทางพัฒนาท่ีสําคัญคือ 
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ผูoบริหารมีการสรoางเครือขnายท่ีดี มีการ
ทาํงานเป}นทมี มกีารสรoางความมัน่ใจใหo
กบับุคลภายนอกองคrกร ผูoมสีnวนไดoสnวน
เสีย ตลอดจนผูoบริหารยอมรับฟ{งความ
คิดที่แตกตnางขององคrกรอื่นและนํามา
ปรับใชoในการทํางาน 

  ทั้งน้ี แนวทางการพัฒนา ตoอง
คํานึงถึง มิติท้ัง 4 ประกอบดoวย มิติท่ี 1 

ความแตกตnางของอํานาจ High Power 

Distance ซ่ึงพบในวฒันธรรมทางสงัคม
ทีม่กีารแบnงชนชัน้ หรอืมคีวามเหลือ่มล้ํา
ในสถานภาพ ทางสังคมสูง และ Low 

Power Distance ในวัฒนธรรมทาง
สังคมท่ีมีความเสมอภาค ไมnมีความ
เลื่อมลํ้าทางสังคม มิติที่ 2 ป{จเจกนิยม/ 

สงัคมพึง่พา ซึง่อาจใชo Individualism ใน
การตัดสินใจโดยยึดถือตนเองเป}นหลัก 

และ Collectivism ที่คํานึงถึงสังคม
มากกวnาตนเองตามสถานการณr มติทิี ่3 

การหลีกเลี่ยงความไมnแนnนอน ดoาน 

High Uncertainty Avoidance ในการ
ดําเนินการตามกฎกติกา หรือระเบียบ
และ Low Uncertainty Avoidance ความ
อดทนตnอความเส่ียงไดo ไมnสนใจกระบวนการ
แตnมุnงเนoนเร่ืองผลลัพธr ตลอดจนมิติที่ 4 

มิติดoานความเป}นชาย masculinity และ
ความเป}นหญิงของผูoบริหาร femininity 

ซึ่งสะทoอนลักษณะเดnนอันเน่ืองจากเพศ

ในการบริหารจัดการ 
 3. ผลการศึกษาความเหมาะสม
ของแนวทางการพัฒนาภาวะผูoนํา
การเปล่ียนแปลงดoานการศกึษาขoาม
วัฒนธรรมของผูoบริหารสถานศึกษา
ขั้นพ้ืนฐานในจังหวัดพิษณุโลก
  ความเหมาะสมของแนวทาง
พัฒนาภาวะผูoนําการเปล่ียนแปลงดoาน
การศึกษาขoามวัฒนธรรมของผูoบริหาร
สถานศึกษาข้ันพืน้ฐานในจังหวัดพษิณุโลก 

ซึ่งวิเคราะหrจากคnาเฉลี่ยและสnวนเบี่ยง
เบนมาตรฐาน จากแบบประเมินความ
เหมาะสม ตามสถานการณrขoามวัฒนธรรม 

4 มติ ิพบวnา ในมติคิวามแตกตnางของอาํนาจ 
(power distance) อยูnในระดับมาก โดย
ประเด็นมีการศึกษาใหoเขoาใจความแตก
ตnางในการบริหารจัดการงบประมาณ 

ของแตnละประเทศ แตnคงหลักการของ
การเปล่ียนแปลงโดยยึดความโปรnงใส 

สามารถตรวจสอบไดoและเป}นทีไ่วoวางใจ
ของผูoรnวมงานท้ังนีก้ารจัดการคnาตอบแทน 

ควรคํานึงถึงผลลัพธrของงานมากกวnา
ตาํแหนnงหนoาท่ี มคีวามเหมาะสมสูงท่ีสดุ 

และอยูnในระดับมากที่สุด 

   ความเหมาะสมของแนวทาง
พัฒนาภาวะผูoนําการเปล่ียนแปลงดoาน
การศึกษาขoามวัฒนธรรมของผูoบริหาร
สถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานในจังหวัดพิษณโุลก
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ในมิติป{จเจกนิยม / สังคมพึ่งพา (Indi-

vidualism/Collectivism) อยูnในระดับ
มาก โดยประเด็นผูoบริหารมีการสรoาง
เครือขnายท่ีดี มีการทํางานเป}นทีม ถือ
หลักการ “หน่ึงเดียวรวมใจ รวมใจเป}น
หน่ึงเดยีว” มากกวnา “ใหoแตnละคนรับผดิชอบ
งานของตนเอง” และตoองมีทีมงาน
ประสานดoานวิเทศสัมพันธrเป}นการเฉพาะ
แมoยังไมnไดoเชื่อมตnอเครือขnายสถาน
ศึกษาในประเทศกลุnมอาเซียนมีความ
เหมาะสมสูงที่สุด และอยูnในระดับมาก
  ความเหมาะสมของแนวทาง
พัฒนาภาวะผูoนําการเปล่ียนแปลงดoาน
การศึกษาขoามวัฒนธรรมของผูoบริหาร
สถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานในจังหวัดพิษณุโลก 

ในมิติด oานการหลีกเลี่ยงความเสี่ยง 
(Uncertainty Avoidance) อยูnในระดบัมาก
โดยประเด็นผูoบริหารมีการเปลี่ยนแปลง
โดยยึดความโปรnงใส สามารถตรวจสอบ
ไดoและเป}นที่ไวoวางใจของผูoร nวมงาน 

สรoางกฎระเบียบ เพ่ือเสริมจิตวิญญาณ
ในการปฏิบัติงาน มากกวnาการบัญญัติ
บนกระดาษ โดยสามารถปรับเปลี่ยนใหo
มีรายละเอียดมากขึ้นไดo หากทํางาน
รnวมกับสถานศึกษาในกลุnมอาเซียนท่ีมี
ระบอบการปกครอง บังคับบัญชาท่ี
เขoมงวดแตกตnางออกไป มีความเหมาะสม
สูงท่ีสุด และอยูnในระดับมากท่ีสุด 

  ความเหมาะสมของแนวทาง
พัฒนาภาวะผูoนําการเปล่ียนแปลงดoาน
การศึกษาขoามวัฒนธรรมของผูoบริหาร
สถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานในจังหวัดพิษณโุลก 

ในมติดิoานความเป}นชาย/หญิงของผูoบรหิาร
(masculinity/ femininity) อยูnในระดับมาก 

โดยประเดน็ ผูoบรหิารควรศกึษาใหoเขoาใจ
เกีย่วกบังานท่ีทoาทายแปลกใหมn หรือไดo
มาดoวย การแขnงขัน ซึ่งลักษณะเหลnานี้
ถูกแทนดoวย “ความเป}นชาย” โดยอาจมี
วัฒนธรรมรnวมในประเทศอาเซียนที่มุnง
เนoนผลสําเรจ็ ขณะเดยีวกนั กค็วรพิจารณา
ในเรื่องความสุภาพ เป}นมิตร ผnอนปรน 

ชอบชnวยเหลือผูoอืน่ มคีวามเอ้ืออาทรตnอ
ผู oอื่น ซ่ึงลักษณะเหลnานี้ถูกแทนดoวย 

“ความเป}นหญิง” มีความเหมาะสมสูง
ท่ีสุด และอยูnในระดับมากที่สุด

อภิปรายผลการวิจัย

 จากผลการวจิยัทีพ่บวnา องคrประกอบ
หลักดoานเปjาประสงคrเชิงจริยธรรม 

(MORAL) ใหoความสําคัญกับตัวบnงชี้ 
เมื่อมีสถานการณrใหoตoองเปลี่ยนแปลง 
ผูoบริหารมกีารปฏบิตังิานถูกตoอง รวดเรว็ 
ฉับไว ทันเวลา เป}นลําดับแรก ทั้งนี้ เมื่อ
เชื่อมโยงกับผลการกําหนดแนวทาง
พฒันา ซึง่พบวnา ซึง่ในแตnละประเทศของ
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กลุnมอาเซียน มีวัฒนธรรมดoานตําแหนnง
และพิธีการ ที่แตกตnางกัน ดังน้ัน เมื่อมี
สถานการณrใหoตoองเปลีย่นแปลง ผูoบรหิาร
มีการปฏิบัติงานถูกตoอง รวดเร็ว ฉับไว 
ทันเวลา สอดคลoองกับแนวคิดของ 
ปราชญา กลoาผจญ (2548 : 42-45) ไดo
กลnาวไวoวnา จริยธรรมของผูoบริหาร เป}น
ความประพฤติอันพึงปฏิบัติตnอตนเอง 
ผูoอื่น และสังคม เพื่อกnอใหoเกิดความ
เจริญรุnงเรื่อง เกษมสุขขึ้นในสังคมและ
สมาชิกของสังคม วิถีทางปฏิบัติที่
ถูกตoองเหมาะสม ดีงาม ภายใตoกรอบที่
กําหนดไวoซ่ึงจะตoองปฏิบัติงานน้ันเป}น
ไปอยnางมีประสิทธิภาพกnอใหoเกิดการ
ยอมรับ ท้ังน้ีตวัสถานการณrจะเป}นป{จจัย
ในการเปล่ียนแปลง
  องคrประกอบหลักดoานความเขoาใจ
การเปลี่ยนแปลง ใหoความสําคัญกับตัว
บnงชี้ผูoบริหารมีการยึดถือประโยชนrสnวน
รวมมาสรoางแรงจูงใจกระตุ oนใหoการ
เปลี่ยนแปลง เป}นลําดับแรก ทั้งน้ี เมื่อ
เชื่อมโยงกับผลการกําหนดแนวทาง
พัฒนา ซึ่งพบวnา ในการตัดสินใจของ
ผูoบรหิาร มกีารยดึถอืประโยชนrสnวนรวม
มาสรoางแรงจงูใจกระตุoนใหoการเปลีย่นแปลง
โดยพิจารณาจากผลกระทบท่ีมีตnอกลุnม
ทั้งหมดในสถานศึกษา หรือตnอสถาน
ศกึษาในประเทศอ่ืนๆ เมือ่มกีารเชือ่มตnอ

เครือขnายและทํางานรnวมกันแลoวในอนาคต 

สอดคลoองกับแนวคิดของ Fullan (เสริม
ศักดิ์ วิศาลาภรณr. 2548 อoางอิงจาก 

Fullan, 2001) ที่ระบุวnา ในระยะแรกคือ
ความเขoาใจเรือ่งทีจ่ะเปลีย่นแปลงดงันัน้
ผูoทีเ่ก่ียวขoองตoองทําความเขoาใจเร่ืองท่ีจะ
เปล่ียนแปลงกnอนถoาไมnเขoาใจโอกาสการ
ยอมรับการเปลี่ยนแปลงจะเป}นไปไดo
ยากกระบวนการเปลีย่นแปลงจะดาํเนนิ
ไปดoวยความลําบาก ตลอดจนผูoนําตoอง
เขoาใจถึงการเปลี่ยนแปลง โดยมองเห็น
ถงึประโยชนrความสําคัญของความจําเป}น
ที่ตoองเปลี่ยนแปลง ชี้ใหoเห็นถึงความ
ลoมเหลว ความแตกตnางของผูoบรหิารกับ
ผูoนําดoานทักษะและกระบวนทัศนr
  องคrประกอบหลักการสรoางความ
สัมพันธ r ใหoความสําคัญกับตัวบnงชี้
ผู oบริหารมีความหnวงใย เอื้ออาทรกับ
ผูoรnวมงาน เป}นลาํดบัแรก ทัง้น้ี เมือ่เช่ือมโยง
กับผลการกําหนดแนวทางพัฒนา 
ซึง่พบวnา การจัดการสํานกังาน ควรเนoน
การใชoพื้นที่สาธารณะรnวมกัน การแบnง
ป{นอปุกรณr และมกีารเตรียมการเช่ือมตnอ
เครือขnายสํานักงานอัตโนมัติ กับสถาน
ศึกษาในกลุ nมอาเซียนไว oล nวงหน oา 
สอดคลoองกบัแนวคดิของ สนุนัทา ศรีดากลุ 

(2546 : 165) ที่กลnาววnา สังคมสัมพันธr 
(Social Integration) หมายถึง การท่ี
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ผูoปฏิบัตงิานเป}นทีย่อบรับของผูoรnวมงาน
ทีท่าํงานมบีรรยากาศของความเป}นมติร 
มีความอบอุnนเอื้ออาทรปราศจากการ
แบnงแยกเป}นหมูnเหลnา ผูoปฏบัิตงิานไดoรบั
การยอบรับและมีโอกาสปฏิสัมพันธrกับ
ผูoอื่น
 องคrประกอบหลกัการสรoางและแบnง
ป{นความรูo ใหoความสําคัญกับตัวบnงชี้
ผู oบริหารมีการสnงเสริมและสนับสนุน
ผู oร nวมงานจนประสบผลสําเร็จในการ
จัดการความรูo เป}นลําดับแรก ทั้งนี้ เมื่อ
เชื่อมโยงกับผลการกําหนดแนวทาง
พฒันา ผูoบรหิารมีการมอบหมายงานการ
จัดการความรูo ใหoครูรnวมปฏิบัติรับผิด
ชอบทุกคน โดยเนoนการส่ือสารใหoรบัรูoท้ัง
โรงเรียน ในบางกรณีอาจรับรูoเฉพาะกลุnม 

ทัง้น้ีอาจใชoแนวคดิ PLC ทีใ่ชoในประเทศ
อื่นมาบูรณาการ สอดคลoองกับแนวคิด
ของ วิจารณr พานิช (2547. Online: 7) 

ที่ระบุวnา การกําหนดความรูo เป}นการ
ระบุความรูoที่ตoองการใชo เพื่อใหoการ
จัดการความรู o ในองค rการมีจุดเน oน 

ไมnสะเปะสะปะ โดยอาศัยบคุลากรท่ีมคีวามรูo 
ความสามารถ และมีความคดิใหมnๆ  เพือ่
ใหoเกิดความรูoใหมnที่จะสนับสนุนความ
สําเร็จขององคrการไดo ผูoบริหารจึงตoอง
เป}น นักความรูo (Knowledge Producer) 

มหีนoาทีใ่นการสรoางความรูo ผูoปฏบัิตงิาน 

(Knowledge Holder) เป}นผูoท่ีนําความรูo
ไปใชoในการปฏิบัติงานโดยตรง
 องคrประกอบหลักดoานการเช่ือมโยง
กับองคrกรอ่ืนในการเปล่ียนแปลง ใหo
ความสําคัญกับตัวบnงชี้ผู oบริหารมีการ
สรoางเครือขnายที่ดี มีการทํางานเป}นทีม 

เป}นลาํดบัแรก ทัง้นี ้เมือ่เช่ือมโยงกับผล
การกาํหนดแนวทางพฒันา ทีพ่บวnา ควร
มีการทํางานเป}นทีมถือหลักการ “หนึ่ง
เดียวรวมใจ รวมใจเป}นหนึง่เดียว” มากกวnา
“ใหoแตnละคนรับผิดชอบงานของตนเอง” 
และตoองมทีมีงานประสานดoานวเิทศสมัพันธr
เป}นการเฉพาะแมoยงัไมnไดoเชือ่มตnอเครือ
ขnายสถานศกึษาในประเทศกลุnมอาเซยีน 

สอดคลoองกบัแนวคดิของ Argyris (1999 

: 40 – 41) ที่ระบุวnา เมื่อมีการกําหนด
วัตถุประสงคrเปjาหมายและข้ันตอนการ
ทํางานใหoบรรลุผลสําเร็จเม่ือนั้นพันธะ
ผูกพันท่ี ดํารงอยู nก็คือพันธะผูกพัน
ภายนอกหรือการเชือ่มตnอกบัองคrกรอืน่
ในการเปลี่ยนแปลงนั่นเอง 

ขoอเสนอแนะ

 ขoอเสนอแนะในการนําผลการวิจัย
ไปใชo
 1.  ผู oบริหารควรมีการศึกษาใหo
เข oาใจความแตกตnางในการบริหาร
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จดัการงบประมาณ ของแตnละประเทศใน
กลุnมอาเซียน ทีเ่ขoาไปสรoางความรnวมมือ
ดoวย แตnคงหลกัการของการเปลีย่นแปลง
โดยยึดความโปรnงใส สามารถตรวจสอบ
ไดoและเป}นท่ีไวoวางใจของผูoรnวมงานท้ังนี้
การจัดการคnาตอบแทน ควรคํานึงถึง
ผลลพัธrของงานมากกวnาตาํแหนnงหนoาที่ 
  2.  ผูoบรหิารควรมีการสรoางเครือขnาย
ที่ดี มีการทํางานเป}นทีม ถือหลักการ 
“หนึ่งเดียวรวมใจ รวมใจเป}นหน่ึงเดียว” 
มากกวnา “ใหoแตnละคนรบัผดิชอบงานของ
ตนเอง” และตoองมีทีมงานประสานดoาน
วิเทศสัมพันธrเป}นการเฉพาะแมoยังไมnไดo
เชือ่มตnอเครือขnายสถานศึกษากับประเทศ
กลุnมอาเซียน
  3. ผูoบริหารควรมีการเปล่ียนแปลง
โดยยึดความโปรnงใส สามารถตรวจสอบ
ไดoและ เป}นที่ไวoวางใจของผูoรnวมงาน 

สรoางกฎระเบียบ เพื่อเสริมจิตวิญญาณ
ในการปฏิบัติงาน มากกวnาการบัญญัติ
บนกระดาษ โดยสามารถปรับเปล่ียนใหo
มีรายละเอียดมากขึ้นไดo หากทํางาน
รnวมกับสถานศึกษาในกลุnมอาเซียนท่ีมี
ระบอบการปกครอง บังคับบัญชาท่ี
เขoมงวดแตกตnางออกไป

 ขoอเสนอแนะในการวิจัยครั้งตnอไป
  1.  ควรมีการศึกษาสถานการณr
ขoามวัฒนธรรมในการบริหารจัดการตาม
แนวคดิของ Hofstede ในมิตอิืน่ ๆ  เพิม่เติม 

เชnน Long-Term Orientation-LTO และ 
Indulgence Versus Restraint – IVR

  2.  ควรทาํการศกึษาในเชงิคณุภาพ
ในเชงิลึกโดยการพฒันาหลักสตูรหรือจัด
ทําคูnมือการบริหารจัดการสถานศึกษา
ขoามวัฒนธรรม สําหรับผูoบริหารสถาน
ศึกษา เพื่อการกoาวสูnประชาคมอาเซียน

กิตติกรรมประกาศ

 รายงานการวิจัยฉบับนี้สําเร็จลุลnวง
ไปไดoดoวยดี เนื่องจากการสนับสนุนทุน
วิจัยจาก มหาวิทยาลัยราชภัฏพิบูล
สงคราม ตoนสังกัดของผูoวิจัย ตลอดจน 

ผูoบริหารโรงเรียนท่ีเป}นกลุnมตัวอยnาง 
ผูoทรงคุณวุฒใินการสนทนากลุnม ทีก่รณุา
ใหoขoอมูล จนทําใหoการวจิยัเป}นดาํเนนิไป
ดoวยความเรียบรoอย ขอกราบขอบพระคุณ
มา ณ โอกาสนี้
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