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บทคัดย่อ

การวิจัยคร้ังน้ีมีวัตถุประสงค์เพ่ือ (1) ศึกษาภาวะผู้นำ�การเปล่ียนแปลงของผู้บริหารโรงงานอุตสาหกรรม 

นํ้าตาลขนาดใหญ่ในประเทศไทย (2) พัฒนาโปรแกรมการเรียนรู้เพื่อสร้างภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลงของ

ผู้บริหารโรงงานอุตสาหกรรมนํ้าตาลขนาดใหญ่ในประเทศไทย และ (3) ประเมินโปรแกรมการเรียนรู้เพื่อ

สร้างภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงงานอุตสาหกรรมน้ําตาลขนาดใหญ่ในประเทศไทย โดยใช้

เทคนิคเดลฟาย 3 รอบ จากผู้เชี่ยวชาญ จำ�นวน 21 คน เพื่อศึกษาภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร 

และนำ�มาเป็นข้อมูลพื้นฐานสำ�หรับการร่างโปรแกรมการเรียนรู้เพื่อสร้างภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลง แล้วนำ� 

คำ�สำ�คัญ: การเรียนรู้เพื่อการเปลี่ยนแปลง; ภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลง; ผู้บริหารโรงงานนํ้าตาล 
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โครงร่างไปให้ผู้ทรงคุณวุฒิ จำ�นวน 5 คน ตรวจสอบความเหมาะสมและความสอดคล้อง และปรับปรุง 

โครงร่างโปรแกรมตามข้อเสนอแนะก่อนนำ�ไปทดลองใช้กับผู้บริหารของโรงงานอุตสาหกรรมนํา้ตาลบ้านไร่ 

จังหวัดอุทัยธานี จำ�นวน 30 คน ผูว้จิยัใชก้ารทดลองแบบกลุ่มตัวอย่างเดียว ทดสอบก่อนและหลังการทดลอง 

เคร่ืองมือท่ีใช้คือ (1) แบบทดสอบความรู้ (2) แบบสอบถามประเมินตนเองเก่ียวกับภาวะผู้นำ�การเปล่ียนแปลง  

และ (3) ความพึงพอใจท่ีมีต่อโปรแกรมการเรียนรู้ ท่ีผ่านการตรวจสอบคุณภาพของเคร่ืองมือมีค่าความเช่ือม่ันเท่ากับ 

.95, .95 และ .96 ตามลำ�ดับ สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลได้แก่ การหาค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 

และการทดสอบค่าที ผลการวิจัย พบว่า (1) คะแนนค่าเฉลี่ยความรู้ก่อนเข้ารับการอบรมโปรแกรมการเรียน

รู้หลังอบรมสูงกว่าก่อนอบรมแตกต่างกันอย่างมีนัยสำ�คัญทางสถิติที่ระดับ .05 (2) ผู้บริหารมีภาวะผู้นำ�การ

เปลีย่นแปลงหลงัอบรมโปรแกรมการเรยีนรูส้งูกวา่กอ่นการอบรม แตกตา่งกนัอยา่งมนียัสำ�คญัทางสถิตทิีร่ะดบั 

.05 และ (3) ผู้บริหารมีความพึงพอใจต่อโปรแกรมการเรียนรู้ในภาพรวมอยู่ในระดับมากที่สุด 

Abstract 

	 The purposes of this research were (1) to study the transformational leadership for 

managers of the large sugar factories in Thailand, (2) to develop ‘The Transformative Learning 

Program’ to build a leadership skill for the managers from large sugar manufacturers in  

Thailand, and (3) to evaluate the ‘The Transformative Learning Program’ to build a leadership 

skill for the managers from large sugar manufacturers in Thailand. The program was planned 

and analyzed with Delphi technique 3 times from 21 selected specialists, along with  

guidance from 5 learning program designing experts. In addition, the program was tested using 

the one-group pre-post experiment with 30 managers from Baanrai Sugar Industry co., ltd, 

Uthaithani Province, Thailand. The tools used in this experiment were (1) the knowledge test, 

(2) the leadership competencies self-assessment, and (3) program’s satisfactory evaluation, 

which had the reliability at .95 .95 and .96 respectively. The statistics used for data analysis 

were median, standard deviation and t test. The research concluded that (1) the average 

post-test knowledge was higher than that of pre-test at the .05 statistical significance level, 

(2) the managers’ average score of self-assessment after participating in the program was 

higher than before participating in the program at the .05 statistical significance level, and 

(3) the managers’ overall training satisfaction was at the highest level.

Keywords: Transformative Learning; Transformational Leadership; Managers of Sugar Factory.
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บทนำ�

การสร้างภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารเป็นเรื่องท่ีมีความสำ�คัญมากข้ึน งานวิจัย ของ 

World Economic Forum (WEF) พบว่าใน 16 ทักษะที่จำ�เป็นอย่างมากในศตวรรษที่ 21 นั้น ภาวะผู้นำ� 

(leadership) เปน็หนึง่ในทกัษะทีจ่ำ�เปน็ในการขบัเคลือ่นองค์กร (Trilling & Fadel, 2012) โดยเฉพาะในโลก

ที่กำ�ลังพัฒนาไปอย่างรวดเร็ว คาดการณ์ลำ�บาก และไม่แน่นอน (VUCA World) นอกจากนี้ ปัจจัยทางด้าน 

Technology Disruption และสถานการณ์แพรร่ะบาดของไขห้วัดโควดิ-19 ยิง่แสดงใหเ้หน็วา่ เราไมอ่าจยดึมัน่

อยู่กับทักษะความรู้เดิม ๆ  ได้ตลอดไป จึงต้องเปิดใจปรับตัวยอมรับต่อการเปลี่ยนแปลง กล้าเผชิญหน้า หาวิธ ี

ทีแ่ตกตา่ง ปรบัใชแ้ละเรยีนรูใ้ห้เรว็ (agile learner) ดังนัน้ การเปลีย่นกรอบความคดิ (mindset) ในการทำ�งาน

เป็นส่ิงทีส่ำ�คญัสำ�หรับธรุกจิทกุประเภทเพือ่กา้วใหทั้นตอ่การเปลีย่นแปลงเหลา่นี ้โรงงานอตุสาหกรรมน้ําตาล

ขนาดใหญ ่ในประเทศไทย ซึง่เปน็อตุสาหกรรมเกษตรแปรรปูจากออ้ยมาเปน็นํา้ตาล มบีทบาทตอ่การพฒันา

เศรษฐกิจไทยอย่างมาก โดยมีอัตราการเติบโตแบบก้าวกระโดด จนทำ�ให้แต่ละปีอุตสาหกรรมน้ําตาลสร้างรายได้ 

ให้แก่เกษตรกรผู้ปลูกอ้อยและแรงงานในอุตสาหกรรมอ่ืนท่ีเก่ียวข้อง เช่น อุตสาหกรรมอาหารและเคร่ืองด่ืม 

อุตสาหกรรมขนมหวาน อุตสาหกรรมไฟฟ้า อุตสาหกรรมพลังงาน ฯลฯ โดยปัจจุบันน้ําตาลเป็นสินค้าส่ง

ออกสำ�คัญลำ�ดับที่ 3 ในกลุ่มสินค้าเกษตร รองจากยางพาราและข้าว และประเทศไทยยังคงเป็นผู้ส่งออก 

นํ้าตาลทรายมากเป็นอันดับ 2 ของโลก รองจากประเทศบราซิล (เชฐชุดา เชื้อสุวรรณ, 2561) อย่างไรก็ตาม 

ในสภาวะปัจจุบันท่ีประเทศไทยได้เกิดภาวะภัยแล้ง ราคานํ้าตาลตลาดโลกที่ลดลง และรัฐบาลมีมาตรการ 

ให้ลดการเผาอ้อยเพราะส่งผลกระทบต่อฝุ่นละออง PM 2.5 ส่งผลเป็นวงกว้างต่อการบริหารโรงงานอุตสาหกรรม 

นํ้าตาลขนาดใหญ่ ดังนั้นผู้บริหารจะต้องใช้ความเป็นผู้นำ�ที่มีอืทธิพลอย่างมีอุดมการณ์หรือมีบารมีที่ต้องใช้

ความรู้ ความสามารถ และเจตคติทีด่ี เพื่อทำ�หน้าที่กำ�หนดทิศทางการดำ�เนนิกจิการของธุรกิจ ช่วยเหลือและ

รว่มมอืกับชาวไรใ่นการเพาะปลกู สง่เสรมิพนัธุอ์อ้ย หาแหลง่นํา้ ตอ้งใชภ้าวะผูน้ำ�ในการสรา้งแรงบนัดาลใจเพือ่

ยกระดับกระบวนการผลิตให้หีบอ้อยได้ปริมาณ ค่าความหวาน และผลผลิต (yield) สูงสุด รวมถึงการบริหาร

ต้นทนุ และการปลอ่ยสนิเชือ่ทีเ่หมาะสม ขณะเดียวกนัตอ้งใช้ภาวะผูน้ำ�ด้านการกระตุน้ทางปัญญา เพือ่กระตุน้

ให้พนักงานคดิคน้และสรา้งนวัตกรรมใหม ่ๆ  ทีไ่ดจ้ากผลติภณัฑข์องออ้ย กากออ้ย และใบออ้ย เพือ่ผลติไฟฟา้ 

สนับสนุนการวิจัยด้านเทคโนโลยีชีวภาพ และยังต้องบริหารชุมชนและสิ่งแวดล้อมด้วย และยังต้องใช้ภาวะ

ผู้นำ�ด้านการคำ�นึงความเป็นปัจเจกบุคคล เพื่อบริหารบุคลากรที่มีความแตกต่างกัน โดยเฉพาะคนรุ่นใหม่ 

ที่มีความเชื่อ ค่านิยมที่ไม่เหมือนเดิม ผู้วิจัยจึงสนใจที่จะพัฒนาโปรแกรมเพื่อสร้างภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลง

เพื่อให้ผู้บริหารโรงงานอุตสาหกรรมน้ําตาลขนาดใหญ่มีความรู้ความสามารถ 4 ด้าน ได้แก่ (1) ด้านการมี

อิทธพิลอยา่งมอีดุมการณห์รอืมบีารม ี(2) ดา้นการสรา้งแรงบนัดาลใจ (3) ดา้นการกระตุน้ทางปัญญา และ (4) 

ด้านการคำ�นึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล เพื่อเตรียมความพร้อม และสร้างความเช่ือม่ันในการบริหารจัดการ

ภายใต้ภาวการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลงในปัจจุบัน ทั้งนี้ ผู้วิจัยจะใช้โปรแกรมการเรียนรู้เพื่อการเปลี่ยนแปลง 

จากแนวคิดของ Mezirow (2000) เน่ืองจากเป็นเคร่ืองมือท่ีได้รับการพัฒนาให้ลงลึกถึงการเปล่ียนกรอบความคิด 
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(mindset) ใช้การเรียนรู้จากประสบการณ์จริงด้วยกระบวนการเสวนา (dialogue) การเล่าเรื่อง การรับฟัง 
การโค้ช การเป็นพี่เลี้ยง การแสดงออกอย่างเปิดเผย และการสร้างพื้นที่ที่ปลอดภัยในการแสดงความคิดเห็น 
เพื่อสร้างภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร โดยมกีระบวนการหลัก ๆ 3 ขั้นตอน ได้แก่ (1) การทำ�ให้
เกิดสภาวะการย้อนแย้ง (dilemma) (2) การสะท้อนคิด (critical reflection) และ (3) การปรับมุมมองใหม่ 
(new perspectives)

วัตถุประสงค์ของการวิจัย
1.	 เพื่อศึกษาภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงงานอุตสาหกรรมนํ้าตาลขนาดใหญ่ 

ในประเทศไทย 
2.	 เพ่ือพัฒนาโปรแกรมการเรียนรู้เพ่ือสร้างภาวะผู้นำ�การเปล่ียนแปลงของผู้บริหารโรงงานอุตสาหกรรม 

นํ้าตาลขนาดใหญ่ ในประเทศไทย 
3.	 เพ่ือประเมินโปรแกรมการเรียนรู้เพ่ือสร้างภาวะผู้นำ�การเปล่ียนแปลงของผู้บริหารโรงงานอุตสาหกรรม 

นํ้าตาลขนาดใหญ่ ในประเทศไทย

ขอบเขตของการวิจัย 
	1.	ประชากร ได้แก่ ผู้บริหารระดับกลางข้ึนไปของโรงงานอุตสาหกรรมน้ําตาลขนาดใหญ่  

ในประเทศไทย หมายถงึ ผูบ้รหิารในกลุม่โรงงานอตุสาหกรรมนํา้ตาลทีม่ผีลผลติสูง เปน็โรงงานทีไ่ดม้าตรฐาน  
มีสถานะการเงินท่ีดี  มีน้ําตาลและผลิตภัณฑ์ท่ีได้มาตรฐานสูง 10 โรงงาน ได้แก่ กลุ่มน้ําตาลมิตรผล กลุ่มน้ําตาลไทย
รุ่งเรือง กลุ่มน้ําตาลไทยเอกลักษณ์ กลุ่มน้ําตาลท่ามะกา (KSL) กลุ่มน้ําตาลสุพรรณบุรี กลุ่มน้ําตาลเร่ิมอุดม (อุดรธานี) 
กลุ่มน้ําตาลโคราช กลุ่มน้ําตาลบ้านโป่ง กลุ่มน้ําตาลวังขนาย กลุ่มน้ําตาลและอ้อยตะวันออก 

2. กลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ กลุ่มผู้บริหารระดับกลาง-สูง ของโรงงานอุตสาหกรรมนํ้าตาลบ้านไร่ (ในกลุ่ม
นํา้ตาลไทยรุง่เรือง) จงัหวดัอทุยัธาน ีจำ�นวน 30 คน โดยเลอืกจากความสมคัรใจและเตม็ใจจากผูบ้รหิารระดบั
สูงสุด

3. ตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย 
	 3.1 โปรแกรมการเรียนรู้เพื่อการเปลี่ยนแปลง (transformative learning) โดยใช้แนวคิดของ 

Mezirow ประกอบด้วยเครื่องมือหลัก ๆ  3 ประการ ได้แก่ (1) การทำ�ให้เกิดสภาวะการย้อนแย้ง (dilemma) 
(2) การสะท้อนคิด (critical reflection) และ (3) การปรับมุมมองใหม่ (new perspectives)
		  3.2 ภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลงตามแนวคิดของ Bass and Avolio (1994) ประกอบด้วย (1) 
การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์หรือมีบารมี (2) การสร้างแรงบันดาลใจ (3) การกระตุ้นทางปัญญา และ (4)  
การคำ�นึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ท่ีได้จากการทำ�เดลฟาย 3 รอบ

3.3	ความพึงพอใจท่ีมีต่อโปรแกรมการเรียนรู้เพื่อสร้างภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร

โรงงานอุตสาหกรรมนํ้าตาลขนาดใหญ่ในประเทศไทย 
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ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 
	 1.	 ได้โปรแกรมการเรียนรู้เพ่ือสร้างภาวะผู้นำ�การเปล่ียนแปลงของผู้บริหาร เป็นต้นแบบในการวางแผน
เพื่อเตรียมความพร้อมผู้บริหารในอนาคต
	 2.	 เป็นแนวทางในการนำ�แนวคิดการเรียนรู้เพ่ือการเปล่ียนแปลงมาออกแบบกิจกรรมการเรียนรู้เพ่ือ 
ปรับพฤติกรรมผู้บริหารให้มีขีดความสามารถ ตามบทบาทหน้าท่ีและความรับผิดชอบของผู้บริหารระดับสูง 

3.	 ได้แนวทางในการพัฒนาโปรแกรมการเรียนรู้เพื่อการเปลี่ยนแปลงคุณลักษณะและสมรรถนะ 
อื่น ๆ สำ�หรับผู้บริหารในธุรกิจและอุตสาหกรรมอื่น ต่อไป

การทบทวนวรรณกรรม 
	 ภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลงเป็นแนวคิดที่นำ�มาใช้ในการพัฒนาภาวะผู้นำ�กันอย่างแพร่หลายในช่วง 
20 ปีที่ผ่านมา โดย Avolio and Howell (1992, pp. 76-84), และ Burns (2003, pp. 19-20) ได้นิยาม
ไว้คล้ายคลึงกันว่า ภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลง หมายถึง ภาวะผู้นำ�ที่เกี่ยวข้องกับการเปลี่ยนแปลงองค์กร  
การสร้างแรงบันดาลใจให้ผู้ใต้บังคับบัญชา เพื่อให้ปฏิบัติงานได้เกินความคาดหวัง โดยมุ่งเน้นให้เกิดความ 
ตระหนักรู้ในความเป็นปัจเจกบุคคลท่ีต้องการยกระดับผลลัพธ์ให้สูงข้ึน จูงใจให้ผู้ตามสนใจต่อผู้อ่ืนและองค์กร 
และดำ�เนินการในระดับที่สูงขึ้น สำ�หรับการวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยใช้แนวคิดและทฤษฎีของ Bass and Avolio 
(1994) ผ่านองค์ประกอบพฤติกรรมเฉพาะ 4 ประการ หรือที่เรียกว่า “4I’s” (Four I’s) ดังนี้ 
	 1.	การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (idealized influence หรือ charisma leadership) หมายถึง 
การที่ผู้นำ�ประพฤติตนเป็นแบบอย่าง (role model) ให้เป็นที่น่าเคารพ นับถือ น่าศรัทธา ไว้วางใจ และเกิด
ความภาคภูมิใจเมื่อได้ร่วมงานกัน 
	 2.	 การสร้างแรงบันดาลใจ (inspiration motivation) หมายถึง ผู้นำ�มีความสามารถในการสื่อสาร
เพื่อให้ได้ผลงานที่เกินความคาดหมายโดยการกระตุ้นให้ผู้ปฏิบัติงานมีความพยายาม จนเกิดแรงบันดาลใจ
กับผู้ตาม ในการสร้างแรงจูงใจจากภายใน จนทำ�ให้เกิดการให้ความหมายใหม่ และท้าทายในเรื่องงานเพื่อให้
ผู้ตามไปได้ไกลกว่ากรอบความคิดเดิม ๆ 
	 3.	การกระตุ้นทางปัญญา (intellectual stimulation) หมายถึง การปลุกเร้าให้พนักงานรับรู ้
ถึงปัญหาและหาทางแก้ไข มีการพิจารณาโอกาส อุปสรรค จุดอ่อน และจุดแข็งของทางเลือกในการแก้ปัญหา 
รวมถึงการวิเคราะห์ถึงรากปัญหา มีแนวทางการแก้ปัญหาได้อย่างดี มีคุณภาพ และผู้ปฏิบัติงานมีความผูกพันสูง 
โดยท่ีผู้นำ�มีการกระตุ้นผู้ตามให้ตระหนักถึงปัญหาต่าง ๆ ท่ีเกิดข้ึนในหน่วยงาน และทำ�ให้ผู้ตามมีความต้องการ
หาแนวทางใหม่ ๆ มาแก้ปัญหาในหน่วยงาน เพื่อหาข้อสรุปใหม่ที่ดีกว่าเดิม 
	 4.	 คำ�นึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (individualized consideration) ผู้นำ�จะมีความสัมพันธ์เก่ียวข้อง
กับบุคคลในฐานะเป็นผู้นำ� โดยให้การดูแลเอาใจใส่ผู้ตามเป็นรายบุคคลและทำ�ให้ผู้ตามรู้สึกมีคุณค่าและ 
มีความสำ�คัญ ทั้งนี้ ผู้นำ�จะมีบทบาทเป็นโค้ช (coach) เป็นที่ปรึกษา (advisor) หรือกระบวนกร (facilitator) 

ของผู้ตามแต่ละคน เพ่ือการพัฒนาผู้ตาม 
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การพัฒนาภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลงดังกล่าวจำ�เป็นต้องมีการวางแผนเพื่อออกแบบโปรแกรม 

การเรียนรู้ ซึ่งผู้วิจัยได้นำ�แนวคิดการออกแบบโปรแกรมตามแนวคิดของ Taba (1962, pp. 456-459) ซึ่ง

ประกอบด้วย (1) วิเคราะห์ความต้องการ โดยใช้วิธีสำ�รวจสภาพปัญหา ความต้องการ และความจำ�เป็น 

ของผู้เรียน (2) กำ�หนดจุดมุ่งหมาย ด้วยข้อมูลที่ได้จากการวิเคราะห์ความต้องการ (3) คัดเลือกเนื้อหาสาระ 

เพ่ือให้สอดคล้องกับจุดมุ่งหมาย (4) จัดรวบรวมเนื้อหาสาระ โดยคำ�นึงถึงความยากง่ายและความต่อเนื่อง 

รวมทั้งจัดให้เหมาะสมกับพัฒนาการและความสนใจของผู้เรียน (5) คัดเลือกประสบการณ์การเรียนรู้  

(6) จัดรวบรวมประสบการณ์การเรียนรู้ โดยคำ�นึงถึงความต่อเนื่องของเนื้อหาสาระ และ (7) กำ�หนดวิธีวัด

และประเมนิผล โดยมกีารประเมนิเพือ่ตรวจสอบวา่ประสบการณก์ารเรยีนทีจ่ดัใหบ้รรลจุดุมุง่หมายทีก่ำ�หนด

ไว้หรือไม่ 

	 การออกแบบโปรแกรมการเรียนรู้ได้ยึดหลักการเรียนรู้เพ่ือการเปล่ียนแปลง (transformative learning)  

ของ Mezirow (1978) โดยมีองค์ประกอบดังนี้ 

	 1.	ภาวะที่ทำ�ให้เกิดความคิดที่ย้อนแย้ง (dilemma) ในขั้นภาวะนี้ การทำ�ให้สับสน ถือเป็นขั้นแรก 

ที่สำ�คัญของกระบวนการเรียนรู้เพื่อการเปลี่ยนแปลง ทั้งนี้ผู้สอนเป็นผู้สร้างภาวะที่ทำ�ให้สับสนหรือเรียกว่า 

“Activating Event” หมายถึง ผู้สอนเป็นผู้จุดประกายผู้เรียนด้วยวาทกรรม ทำ�ให้ผู้เรียนเกิดความกระตือรือร้น 

และเกิดความสงสัยในสิ่งที่ไม่ลงรอยกันได้ โดยใช้กิจกรรมเพื่อกระตุ้น เช่น การให้บุคคลที่มีประสบการณ ์

เล่าประสบการณ์ของตน และการตั้งคำ�ถามการอภิปราย 

	 2.	การสะท้อนคิด (critical reflection) จะช่วยทำ�ให้เกิดการกระตุ้นการสะท้อนตนเชิงวิพากษ์ 

(self-reflection) อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งเมื่อผู้เรียนคิดสะท้อนตนได้อย่างลึกซึ้งมากพอเกี่ยวกับการเรียนรู้

ในกระบวนการ (process) เนื้อหา (content) และพื้นความเชื่อเดิม (premises) แล้ว ผู้เรียนจะเกิดการ 

เปลี่ยนแปลงโดยการประยุกต์ใช้ในการจัดการเรียนการสอน ได้แก่ การตั้งคำ�ถามเพื่อการคิดสะท้อนเนื้อหา 

การจดบันทึก การอุปมาอุปไมย และสุนทรียสนทนา (dialogue)

	 3. การปรับมุมมองใหม่ (new perspectives) โดยแนวคิดของ Mezirow ในขั้นนี้ครอบคลุมตั้งแต่

ขั้นการวางแผนแนวทางปฏิบัติการเพื่อให้ได้มาซึ่งความรู้และทักษะในการส่งเสริมให้แนวทางปฏิบัตินั้น

สัมฤทธิ์ผล การทดลองแสดงบทบาทใหม่ชั่วคราว และการสร้างศักยภาพหรือความมั่นใจในบทบาทใหม่และ

ความสัมพันธ์ใหม่ และข้ันสุดท้าย คือ การบูรณาการความคิดหรือมุมมองใหม่นำ�ไปสู่ชีวิตของบุคคลในข้ันต่อ ๆ ไป  

จากการทบทวนวรรณกรรมสามารถสรุปเป็นกรอบแนวคิดในการวิจัยได้ดังแสดงในภาพ 1

ภาพ 1 กรอบแนวคิดในการวิจัย

วิธีดำ�เนินการวิจัย 

การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยและพัฒนา โดยมีวิธีดำ�เนินการวิจัย 3 ขั้นตอน ดังนี้

	 ขั้นตอนที่ 1 คือการศึกษาภาวะผู้นำ�การเปล่ียนแปลงของผู้บริหารของโรงงานอุตสาหกรรมน้ําตาล

ขนาดใหญ่ ในประเทศไทย โดยใช้เทคนิคเดลฟาย 3 รอบ โดยได้ทำ�การคัดเลือกกลุ่มตัวอย่างท่ีจะให้ความคิดเห็น 

ตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย (purposive sampling) โดยแต่ละกลุ่มได้กำ�หนดให้มีวุฒิการศึกษาตั้งแต่

ระดบัปริญญาโทขึน้ไป มปีระสบการณใ์นการเปน็ทีป่รกึษา การบรหิารโรงงานอตุสาหกรรมนํา้ตาลขนาดใหญ่  

หรือมีประสบการณ์การเรียนการสอนด้านภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลง หรือเคยดำ�รงตำ�แหน่งนักพัฒนา 

ทรัพยากรมนุษย์ และทุกกลุ่มยินดีให้ความร่วมมือในการวิจัยครั้งนี้ จึงได้แบ่งผู้ให้ข้อมูลเป็นผู้เชี่ยวชาญ  

3 กลุ่ม ๆ ละ 7 คน ได้แก่ (1) กลุ่มที่ปรึกษาและผู้บริหารโรงงานอุตสาหกรรมนํ้าตาลขนาดใหญ่ (2) กลุ่ม 

นักวิชาการหรือนักการศึกษา และ (3) กลุ่มนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ รวมจำ�นวน 21 คน ทั้งนี้เครื่องมือ 

ที่ใช้ในเทคนิคเดลฟาย รอบที่ 1 เป็นแบบสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง รอบที่ 2 และรอบที่ 3 เป็นแบบสอบถาม

แบบมาตรส่วนประมาณค่า 5 ระดับ และวิเคราะห์ข้อมูลโดยการหาค่ามัธยฐาน ค่าพิสัยระหว่างควอไทล์

 ตัวแปรที่ทดสอบ

1.	 ความรู้เกี่ยวกับภาวะผู้นำ�

	 การเปลี่ยนแปลง

2.	 ภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลง

3.	 ความพึงพอใจที่มีต่อ

	 โปรแกรมการเรียนรู้

ภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลง

1. การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์

2. การสร้างแรงบันดาลใจ

3. การกระตุ้นทางปัญญา

4. การคำ�นึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล
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จากการทบทวนวรรณกรรมสามารถสรุปเป็นกรอบแนวคิดในการวิจัยได้ดังแสดงในภาพ 1

ภาพ 1 กรอบแนวคิดในการวิจัย

วิธีดำ�เนินการวิจัย 

การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยและพัฒนา โดยมีวิธีดำ�เนินการวิจัย 3 ขั้นตอน ดังนี้

	 ขั้นตอนที่ 1 คือการศึกษาภาวะผู้นำ�การเปล่ียนแปลงของผู้บริหารของโรงงานอุตสาหกรรมน้ําตาล

ขนาดใหญ่ ในประเทศไทย โดยใช้เทคนิคเดลฟาย 3 รอบ โดยได้ทำ�การคัดเลือกกลุ่มตัวอย่างท่ีจะให้ความคิดเห็น 

ตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย (purposive sampling) โดยแต่ละกลุ่มได้กำ�หนดให้มีวุฒิการศึกษาตั้งแต่

ระดบัปริญญาโทขึน้ไป มปีระสบการณใ์นการเปน็ทีป่รกึษา การบรหิารโรงงานอตุสาหกรรมนํา้ตาลขนาดใหญ่  

หรือมีประสบการณ์การเรียนการสอนด้านภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลง หรือเคยดำ�รงตำ�แหน่งนักพัฒนา 

ทรัพยากรมนุษย์ และทุกกลุ่มยินดีให้ความร่วมมือในการวิจัยครั้งนี้ จึงได้แบ่งผู้ให้ข้อมูลเป็นผู้เชี่ยวชาญ  

3 กลุ่ม ๆ ละ 7 คน ได้แก่ (1) กลุ่มที่ปรึกษาและผู้บริหารโรงงานอุตสาหกรรมนํ้าตาลขนาดใหญ่ (2) กลุ่ม 

นักวิชาการหรือนักการศึกษา และ (3) กลุ่มนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ รวมจำ�นวน 21 คน ทั้งนี้เครื่องมือ 

ที่ใช้ในเทคนิคเดลฟาย รอบที่ 1 เป็นแบบสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง รอบที่ 2 และรอบที่ 3 เป็นแบบสอบถาม

แบบมาตรส่วนประมาณค่า 5 ระดับ และวิเคราะห์ข้อมูลโดยการหาค่ามัธยฐาน ค่าพิสัยระหว่างควอไทล์

 ตัวแปรที่ทดสอบ

1.	 ความรู้เกี่ยวกับภาวะผู้นำ�

	 การเปลี่ยนแปลง

2.	 ภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลง

3.	 ความพึงพอใจที่มีต่อ

	 โปรแกรมการเรียนรู้

ภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลง

1. การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์

2. การสร้างแรงบันดาลใจ

3. การกระตุ้นทางปัญญา

4. การคำ�นึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล

โปรแกรมการเรียนรู้

1.	 สำ�รวจความจำ�เป็น

2.	 กำ�หนดจุดมุ่งหมาย

3.	 การจัดประสบการณ์การเรียนรู้

4.	 กำ�หนดวิธีและประเมินผล

ภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลง

1.	 การมีอิทธิพลอย่างมี		

	 อุดมการณ์

2.	 การสร้างแรงบันดาลใจ

3.	 การกระตุ้นทางปัญญา

4.	 การคำ�นึงถึงความเป็น

	 ปัจเจกบุคคล

หลักการเรียนรู้เพื่อ

การเปลี่ยนแปลง

1.	 ภาวะที่ทำ�ให้เกิดความคิด

	 ที่ย้อนแย้ง

2.	 การสะท้อนคิด

3.	 การปรับมุมมองใหม่


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ขั้นตอนที่ 2 คือ การพัฒนาโปรแกรมการเรียนรู้เพื่อสร้างภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร

โรงงานอุตสาหกรรมน้ําตาลขนาดใหญ่ ในประเทศไทย โดยนำ�ข้อมูลภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลงท่ีได้จาก 

เทคนิคเดลฟายมาสังเคราะห์เป็นข้อมูลพ้ืนฐานสำ�หรับสร้างเนื้อหาของโครงร่างโปรแกรม ประกอบด้วย  

(1) สภาพปัญหาและความจำ�เป็นของโปรแกรม (2) หลักการของโปรแกรม (3) จุดมุ่งหมายของโปรแกรม  

(4) โครงสร้างของโปรแกรม (5) เนือ้หาของโปรแกรม (6) กจิกรรมและวธิกีารอบรม (7) สือ่ประกอบการอบรม 

และ (8) การวดัและการประเมนิผล และตรวจสอบความเหมาะสมและความสอดคลอ้งตามองคป์ระกอบของ

โครงร่างโปรแกรมโดยผู้เชี่ยวชาญ จำ�นวน 5 คน จากนั้นผู้วิจัยพัฒนาโปรแกรมการเรียนรู้โดยปรับปรุงตาม 

ข้อเสนอแนะของผู้เชี่ยวชาญก่อนนำ�ไปทดลองใช้ 

	 ขั้นตอนที่ 3 คือ การประเมินโปรแกรมการเรียนรู้เพื่อสร้างภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร

โรงงานอุตสาหกรรมนํ้าตาล โดยนำ�โปรแกรมการเรียนรู้เพื่อการเปลี่ยนแปลง ไปทดลองใช้กับกลุ่มตัวอย่าง  

คอื ผู้บริหารของโรงงานอตุสาหกรรมน้ําตาลบา้นไร ่จงัหวดัอทุยัธาน ีทีย่นิดีใหค้วามรว่มมอืในการวจิยั จำ�นวน 

30 คน เครื่องมือที่ใช้ คือ (1) แบบทดสอบความรู้ เป็นแบบเลือกตอบถูกและผิด ท่ีมีค่าความยากง่ายอยู่

ระหว่าง 0.25-0.94 ค่าอำ�นาจจำ�แนกอยู่ระหว่าง 0.5-1.0 และความความเชื่อมั่น (KR 20) เท่ากับ 0.953 (2) 

แบบสอบถามประเมนิตนเองเกีย่วกบัภาวะผูน้ำ�การเปลีย่นแปลงของผูบ้รหิาร เปน็แบบมาตรสว่นประมาณคา่ 

5 ระดับ และ (3) แบบสอบถามความพึงพอใจที่มีต่อโปรแกรมการเรียนรู้เพื่อการเปลี่ยนแปลง ที่มีค่าความ

เชื่อมั่นเท่ากับ 0.956 และ 0.963 ตามลำ�ดับ ทั้งนี้ ผู้วิจัยดำ�เนินการทดลองโดยการใช้กลุ่มเดียวแบบวัดก่อน 

และหลัง และวิเคราะห์ข้อมูลโดยการหาค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และสถิติการทดสอบค่าที

ผลการวิจัย

1. ผลการศึกษาภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงงานอุตสาหกรรมนํ้าตาลขนาดใหญ่  

ในประเทศไทย ได้แก่ การมีอิทธิพลอย่างอุดมการณ์ การสร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นทางปัญญา และ 

การคำ�นึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ท่ีได้จากการสัมภาษณ์ผู้เช่ียวชาญจากเทคนิคเดลฟาย 3 รอบ จำ�นวน 57 ข้อ 

มีค่ามัธยฐาน (Mdn) ตั้งแต่ 4.00-5.00 ซึ่งอยู่ในระดับความจำ�เป็นมากถึงมากที่สุด และมีความสอดคล้อง

กันโดยมีค่าพิสัยระหว่างควอไทล์ (IR) มีค่าตั้งแต่ 0.00-1.00 ซึ่งผู้วิจัยนำ�ข้อมูลเหล่านี้ไปใช้เป็นข้อมูลพื้นฐาน 

ในการกำ�หนดโครงร่างของโปรแกรมการเรียนรู้เพื่อการเปลี่ยนแปลงต่อไป

2. 	ผลการพฒันาโปรแกรมการเรยีนรูเ้พือ่สรา้งภาวะผูน้ำ�การเปลีย่นแปลงของผูบ้รหิาร ดว้ยการสรา้ง

โปรแกรมที่ประกอบด้วยเนื้อหาการฝึกอบรม 8 หน่วย ได้แก่ หน่วยที่ 1 กรอบความคิด ปัญหาที่กำ�ลังเผชิญ 

และบทบาทหน้าท่ีของผู้บริหาร หน่วยท่ี 2 ภาวะผู้นำ�กับความรับผิดชอบของผู้บริหารแบบ 100% หน่วยท่ี 3 

แนวคดิเรือ่งภาวะผู้นำ�การเปลีย่นแปลง 4 ด้าน (4 I’s) หนว่ยที ่4 ภาวะผูน้ำ�ดา้นการมอีทิธพิลอยา่งมอีดุมการณ์

หรอืมีบารม ีหน่วยที ่5 ภาวะผูน้ำ�ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ หน่วยที ่6 ภาวะผูน้ำ�ดา้นการกระตุน้ทางปญัญา 

หน่วยที่ 7 ภาวะผู้นำ�ด้านการคำ�นึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล หน่วยที่ 8 ภาวะผู้นำ�กับการพัฒนาตนเอง  
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การนำ�ไปปฏบิตัใินแต่ละหน่วยการอบรมประกอบด้วยสภาพปัญหาและความจำ�เป็น จดุมุง่หมายเชิงพฤตกิรรม 

และแผนการอบรมที่กำ�หนดระยะเวลาที่ใช้ในการอบรมตามความเหมาะสมของเนื้อหาสาระและกิจกรรม 

การอบรมของแต่ละหน่วยอบรม ใช้ระยะเวลาการอบรมรวมทั้งสิ้น 3 วัน รวมเป็น 21 ชั่วโมง โดยในแต่ละ

แผนการอบรมประกอบด้วย เนื้อหารายวิชา กิจกรรมและวิธีการฝึกอบรม สื่อประกอบการฝึกอบรม และ 

การวัดและประเมนิผลการอบรม ทังนี ้ผลการประเมนิความเหมาะสมของโปรแกรมการเรยีนรูอ้ยูใ่นระดบัมาก

ถึงมากที่สุด (ค่าเฉลี่ย 4.2-5.0) และมีค่าดัชนีความสอดคล้อง 1.00 ทุกองค์ประกอบ 

3. ผลการประเมินโปรแกรมการเรียนรู้เพื่อสร้างภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงงาน

อุตสาหกรรมน้ําตาลขนาดใหญ่ ในประเทศไทย โดยเปรียบเทียบความรู้ และประเมินตนเองเกี่ยวกับภาวะ

ผู้นำ�การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร ปรากฏในตาราง 1-2

ตาราง 1 

ผลการเปรยีบเทยีบคะแนนเฉลีย่ความรู้ ของผูบ้รหิารโรงงานอตุสาหกรรมนํา้ตาลขนาดใหญ ่จากการทำ�ขอ้สอบ

วัดความรู้ก่อนและหลังการทดลองใช้โปรแกรมการเรียนรู้

ความรู้เกี่ยวกับภาวะผู้นำ�

ก่อนการทดลอง

ใช้โปรแกรม

หลังการทดลองใช้

โปรแกรม
t Sig.

X SD X SD

1. ภาวะผู้นำ�เชิงบารมีหรือการมีอิทธิพล

อย่างมีอุดมการณ์ 2.33 1.37 4.63 0.76 -9.381* 0.000

2. ภาวะผู้นำ�ในการสร้างแรงบันดาลใจ 2.27 1.28 4.27 0.69 -6.952* 0.000

3. ภาวะผู้นำ�ในการกระตุ้นทางปัญญา 2.73 1.44 4.50 0.63 -6.445* 0.000

4. ภาวะผู้นำ�ในการตระหนักถึงความเป็น

ปัจเจกบุคคล 2.43 1.36 3.83 0.87 -4.894* 0.000

รวม 9.77 4.22 17.23 1.55 -9.517* 0.000

*p < .05

	 จากตาราง 1 พบว่า ผลการเปรียบเทียบคะแนนเฉล่ียความรู้ในภาพรวมของผู้บริหารโรงงานอุตสาหกรรม 

นํ้าตาลบ้านไร่ จังหวัดอุทัยธานี หลังการทดลองใช้โปรแกรมการเรียนรู้ (17.23) สูงกว่าก่อนการเข้าโปรแกรม 

(9.77) อย่างมีนัยสำ�คัญทางสถิติที่ระดับ .05 หมายความว่า ผู้บริหารที่เข้าร่วมโปรแกรมมีความรู้เพิ่มมากขึ้น



วารสารรามคำ�แหง ฉบับบัณฑิตวิทยาลัย ปีที่ 4 ฉบับที่ 2 พฤษภาคม - สิงหาคม 2564

Ramkhamhaeng University Journal: Graduate School Vol. 4 No. 2 May - August 2021

ISSN 2651-1673 (Print) ISSN 2672-9210 (Online)

116

ตาราง 2 

ผลการเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยภาวะผู้นำ�ของผู้บริหารโรงงานอุตสาหกรรมนํ้าตาลบ้านไร่ จังหวัดอุทัยธานี ก่อน

และหลังการทดลองใช้โปรแกรมการเรียนรู้

ความรู้เกี่ยวกับภาวะผู้นำ�

ก่อนการ

ทดลองใช้

โปรแกรม

หลังการทดลองใช้

โปรแกรม
t Sig.

X SD X SD

ภาวะผู้นำ�เชิงบารมีหรือ

การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 2.88 0.29 4.22 0.37 -25.201* 0.000

ภาวะผู้นำ�ในการสร้างแรงบันดาลใจ 2.84 0.35 4.25 0.45 -26.537* 0.000

ภาวะผู้นำ�ในการกระตุ้นทางปัญญา 2.75 0.36 4.08 0.48 -26.718* 0.000

ภาวะผู้นำ�ในการตระหนักถึงความเป็น

ปัจเจกบุคคล 2.99 0.31 4.33 0.45 -24.089* 0.000

รวม 2.86 0.26 4.22 0.40 -31.524* 0.000

*p < .05

	 จากตาราง 2 พบว่า ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียภาวะผู้นำ�ในภาพรวมของผู้บริหารโรงงานอุตสาหกรรม 

นํ้าตาลบ้านไร่ จังหวัดอุทัยธานี หลังการทดลองใช้โปรแกรมการเรียนรู้ (4.22) สูงกว่าก่อนการทดลองใช้

โปรแกรมการเรียนรู้ (2.86) อย่างมีนัยสำ�คัญทางสถิติที่ระดับ .05 หมายความว่า ผู้บริหารที่เข้าโปรแกรม 

การเรียนรู้มีภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลงที่เพิ่มมากขึ้น

4. ผลการเปรยีบเทียบคา่เฉลีย่ความพงึพอใจของผูบ้รหิารโรงงานอตุสาหกรรมนํา้ตาลบ้านไร ่จงัหวดั

อทุยัธาน ีหลงัเขา้รว่มโปรแกรมการเรยีนรู้ โดยภาพรวม พบวา่ คะแนนคา่เฉลีย่ระดบัความพงึพอใจของผูบ้รหิาร

ท่ีมตีอ่โปรแกรมการเรยีนรูโ้ดยรวม อยูใ่นระดบัมากทีส่ดุ (X = 4.50) เมือ่พจิารณาเปน็รายดา้น พบวา่ผูบ้รหิาร

พึงพอใจโปรแกรมการเรียนรู้ในระดับมากที่สุดในด้านวิทยากร ด้านเนื้อหาวิชา และด้านกิจกรรมการเรียน

การอบรม และมคีวามพงึพอใจในระดบัมากในดา้นสือ่ประกอบการฝกึอบรม และดา้นการวดัและประเมนิผล

สรุปและการอภิปราย

1.	 การศึกษาภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลง ของผู้บริหารโรงงานอุตสาหกรรมน้ําตาลขนาดใหญ่  

ในประเทศไทย มีประเด็นนำ�มาอภิปรายดังนี้
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	1.1	ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์หรือการมีบารมี ประกอบด้วยคุณลักษณะที่จำ�เป็น 15 

ประการ ซ่ึงมปีระเดน็สำ�คญัทีน่ำ�มาอภปิราย ไดแ้ก ่ผูบ้รหิารทีม่อิีทธพิลอยา่งมอีดุมการณ ์หรอืมบีารมตีอ่ผูอ้ืน่ 

จะมีคุณลักษณะการทำ�งานได้บรรลุตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ สามารถสื่อสารถ่ายทอดวิสัยทัศน์ ค่านิยม นโยบาย 

และเป้าหมายขององค์กรไปยังผู้ร่วมงานได้ดี ประพฤติตนเป็นที่น่าชื่นชม น่าเคารพ น่านับถือ และน่าศรัทธา 

ตลอดจนเป็นผู้มีคุณธรรม จริยธรรม และศีลธรรมในการทำ�งาน ท้ังนี้เนื่องมาจากผู้บริหารโรงงานน้ําตาล 

ซึ่งเป็นธุรกิจทางการเกษตรต้องเผชิญต่อการเปลี่ยนแปลงทางสังคมและผลกระทบต่อสภาวะแวดล้อม 

ทีส่ง่ผลตอ่การบรหิารจดัการภายใตค้วามไมแ่นน่อน คณุลกัษณะของผูบ้รหิารดงักลา่วจงึอาจสรา้งความมัน่ใจ

ให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติตามด้วยความเต็มใจ ผลวิจัยนี้สอดคล้องกับท่ี Burns (2003, pp.19-20) และ 

Bass and Avolio (1994, pp. 112-122) ท่ีได้กล่าวถึงผู้นำ�เชิงบารมีหรือการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 

วา่เปน็ผู้ทีม่คีณุลักษณะดังนีค้อื (1) การแสดงคา่นยิมอันเป็นแบบอยา่งเชงิจรยิธรรม (moral values) ใหผู้้ตาม

ได้ประจกัษ ์และก่อใหเ้กดิแนวปฏบิติัอนัดีงามและเปน็มาตรฐานแกม่นษุยชาต ิ(2) พยายามมุง่สูค่า่นยิมในการ

ทำ�งานอย่างมีเป้าหมาย หรือมีจุดหมายหรือมีจุดมุ่งหมายปลายทาง (end values) และ (3) ผู้นำ�มีอิทธิพล 

ให้เกิดผลลัพธ์ในทางบวกต่อผู้ตาม เช่น เป็นที่รัก เคารพนับถือและไว้วางใจของผู้ใต้บังคับบัญชา

1.2	ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ ประกอบด้วยคุณลักษณะที่จำ�เป็น 15 ประการ โดยสามารถ

อภิปรายได้ว่าผู้บริหารมีบทบาทที่สำ�คัญในการกระตุ้นและสร้างแรงบันดาลใจให้ผู้ตามสามารถทำ�งานไปสู่ 

เป้าหมาย รวมทั้งส่งเสริมให้ใช้ศักยภาพอย่างเต็มประสิทธิภาพ ด้วยการมอบหมายงาน ตั้งเป้าหมายที่ท้าทาย 

กระตุ้น ให้กำ�ลังใจ สร้างแรงบันดาลใจ รวมถึงให้ข้อมูลป้อนกลับทั้งเชิงบวก ยกย่อง ชมเชย และเชิงลบ ทั้งนี ้

เนื่องมาจากผู้บริหารในโรงงานนํ้าตาลจะกำ�หนดเป้าหมายและระยะเวลาในการทำ�งานตามขั้นตอน

กระบวนการผลิตนํ้าตาล ซึ่งต้องเข้าใจบทบาทหน้าที่ของพนักงาน และมอบหมายงานตามบทบาทหน้าที่ให้

เหมาะสมกับความรู้ความสามารถของผู้ใต้บังคับบัญชา โดยกระตุ้นจูงใจทั้งในรูปแบบตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงิน 

รวมทั้งเข้าใจและช่วยเหลือพนักงานให้สามารถปฏิบัติงานได้อย่างบรรลุเป้าหมาย ผลวิจัยนี้สอดคล้องกับที ่

Bass and Avolio (1994) ที่ได้อธิบายถึงรูปแบบภาวะผู้นำ�ในกระบวนทัศน์ใหม่ ที่เรียกว่า รูปแบบการเป็น

ผู้นำ�แบบเต็มพิสัย (full-range leadership model) องค์ประกอบนี้แสดงให้เห็นถึงภาวะผู้นำ�ที่จะต้อง

แสดงพฤติกรรมที่กระตุ้นและสร้างแรงบันดาลใจให้ผู้ตาม ทำ�ให้ผู้ตามเกิดความรู้สึกท้าทายและกระตือรือร้น

ที่จะปฏิบัติงาน และสอดคล้องกับ Burns (1978) และ Hoy and Miskel (2008) ที่กล่าวว่า การกระตุ้นแรง

จูงใจเป็นกระบวนการที่ผู้นำ�มีอิทธิพลต่อผู้ร่วมงานหรือผู้ตามโดยการสร้างแรงจูงใจให้ผู้ร่วมงานหรือผู้ตาม 

มีความพยายามและการคาดหวังต่อความสามารถ และศักยภาพของตนเองให้สูงขึ้นทำ�ให้เกิดการตระหนักรู้

ในภารกิจ 

1.3	ด้านภาวะผู้นำ�การกระตุ้นทางปัญญา ประกอบด้วยคุณลักษณะท่ีจำ�เป็น 13 ประการ ท่ีสามารถ

นำ�มาอภิปรายได้แก่ ส่งเสริมให้ผู้ร่วมงานเห็นคุณค่าของงาน ตั้งคำ�ถามกระตุ้นให้ผู้ร่วมงานได้คิดหาสาเหต ุ

ท่ีจะแก้ปัญหาอย่างสร้างสรรค์ได้อย่างเป็นระบบ และหม่ันใฝ่หาความรู้ เทคโนโลยีและนวัตกรรมใหม่ ๆ  มาปรับปรุง
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และพัฒนาการทำ�งานอยู่เสมอ ทั้งนี้เนื่องมาจาก ผู้บริหารโรงงานอุตสาหกรรมนํ้าตาลขนาดใหญ่ ต้องการ 
ภาวะผู้นำ� ท่ีส่งเสริมให้ผู้ร่วมงานเห็นคุณค่าของงานท่ีทำ�เพ่ือให้เกิดความพยายาม ในการคิดวิเคราะห์หาสาเหตุ
ในการแก้ปัญหาอย่างมีเหตุผล กระตุ้นให้คิดนอกกรอบ คิดสร้างสรรค์ และวางแผนพัฒนาบุคลากรให้ใฝ่หาความรู้ 
โดยใช้ เทคโนโลยีเป็นเคร่ืองมือในการเข้าถึงแหล่งความรู้ และสร้างนวัตกรรมเพ่ือปรับปรุงและพัฒนาการทำ�งาน 
อยู่เสมอ ผลการวิจัยข้างต้นสอดคล้องสอดคล้องกับ Shamir et al. (1993) ที่ได้กล่าวไว้ว่า ผู้นำ�แบบ
เปลี่ยนแปลงนั้นจะให้อิสระแก่ผู้ตามในการควบคุมการทำ�งานด้วยตนเอง และส่งเสริมให้ผู้ตามมีศักยภาพ 
เพื่อให้มีการพัฒนาตนเองในระดับที่สูงขึ้น กล่าวคือ เมื่อผู้นำ�ใส่ใจและหาสิ่งกระตุ้นเพื่อให้เกิดการทำ�งาน  
จะทำ�ให้ผู้ตามเริ่มคิดพัฒนาการทำ�งานและจูงใจให้อยากทำ�งานให้สำ�เร็จ นอกจากนี้ ผลวิจัยยังสอดคล้อง
กับงานวิจัยของ อภิศักดิ์ หนูชูไชย (2562) พบว่า หากผู้บริหารระดับสูงขององค์กรมีมนุษย์สัมพันธ์ที่ดี  
และสามารถนำ�ข้อผิดพลาดของผู้ใต้บังคับบัญชามาปรับปรุงแก้ไขให้เกิดข้อผิดพลาดที่น้อยที่สุดต่อองค์กร 
จะเปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาแสดงความคิดริเริ่มใหม่ ๆ ในการสร้างโครงงานใหม่ ๆ 

1.4	ด้านการคำ�นึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ประกอบด้วยคุณลักษณะท่ีจำ�เป็น 14 ประการ โดยมี 
ประเด็นที่นำ�มาอภิปรายได้แก่ โรงงานอุตสาหกรรมนํ้าตาลขนาดใหญ่ ต้องสามารถแยกแยะและยอมรับ
ความแตกต่างระหว่างบุคคล และสามารถบริหารบุคคลที่แตกต่างด้วยวิธีการที่แตกต่างกัน รวมถึงสามารถ
ให้คำ�ปรึกษา เป็นพี่เลี้ยง สอนงาน และมอบหมายงานให้ผู้ร่วมงานที่มีความแตกต่างกันได้อย่างเหมาะสม 
เพื่อพัฒนาจุดแข็งของแต่ละบุคคลตามความสามารถ โดยให้ความเสมอภาคในการปฏิบัติต่อผู้ร่วมงาน เป็นผู ้
รับฟังที่ดีและมีความยืดหยุ่น ทั้งนี้เนื่องมาจากผู้บริหารโรงงานอุตสาหกรรมนํ้าตาลขนาดใหญ่ ต้องบริหาร 
จัดการงาน และจัดการบุคลากร ให้มีความรู้ความสามารถเพ่ือให้ปฏิบัติงานได้อย่างบรรลุเป้าหมาย เน่ืองจาก 
แม้ว่าโรงงานมีเครื่องมือและเครื่องจักรที่ดีมีประสิทธิภาพเพียงใดแต่หากขาดบุคคลท่ีมีความรู้ความสามารถ
ก็ไม่สามารถใช้เคร่ืองจักรได้อย่างคล่องตัว ผลการวิจัยข้างต้นเป็นไปในทิศทางเดียวกับความเห็นของ Bass and 
Avolio (1994) ที่อธิบายให้เห็นว่า ผู้นำ�ต้องให้ความสนใจต่อความต้องการความสำ�เร็จและความก้าวหน้า
ของผู้ตามแต่ละคน ตลอดจนให้ความสำ�คัญต่อการพัฒนาศักยภาพด้านต่าง ๆ ของผู้ตามแต่ละคนด้วย โดย
แสดงตนเป็นผู้ฝึกสอน (coach) หรือพ่ีเล้ียง (mentor) เพ่ือให้ผู้ตามบรรลุถึงศักยภาพในระดับท่ีสูงย่ิง ๆ ข้ึนไป 

2.	ผลการพัฒนาโปรแกรมการเรียนรู้เพ่ือสร้างภาวะผู้นำ�การเปล่ียนแปลงของผู้บริหารโรงงานอุตสาหกรรม 
นํ้าตาลขนาดใหญ่ ในประเทศไทย ผู้วิจัยได้โครงร่างโปรแกรมการเรียนรู้ท่ีประกอบไปด้วย ช่ือโปรแกรม  
สภาพปัญหาและความจำ�เป็นของโปรแกรม การพัฒนาโปรแกรม หลักการของโปรแกรม จุดมุ่งหมาย 
ของโปรแกรม เนื้อหาของโปรแกรม กิจกรรมและวิธีการอบรม สื่อประกอบการอบรม และการวัดและ 
การประเมินผล โดยกิจกรรมของโปรแกรมเน้นจัดการเรียนการสอนเพื่อสร้างภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลง 
ของผู้บรหิาร ซึง่ผลการประเมนิความเหมาะสมและความสอดคลอ้งของโครงรา่ง พบวา่ภาพรวมของโครงรา่ง
โปรแกรม มีความเหมาะสมมากที่สุด และความสอดคล้องของโครงร่างโปรแกรม มีดัชนีค่าความสอดคล้อง 
1.00 น่ันคอื ผูเ้ชีย่วชาญเหน็วา่ องคป์ระกอบทกุด้านของโครงรา่งโปรแกรมมคีวามเหมาะสมและสอดคลอ้งกัน 
ทัง้น้ีอาจเน่ืองมาจากผูว้จิยัออกแบบโปรแกรมจากการสำ�รวจความคดิเหน็ของผูเ้ชีย่วชาญ ซึง่เปน็การสะทอ้น 
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ให้เห็นถึงประเด็นที่จำ�เป็นในการนำ�มากำ�หนดเนื้อหา และออกแบบกิจกรรมที่เหมาะสมต่อการนำ�มาพัฒนา
เป็นโครงการฝึกอบรม การพัฒนาโปรแกรมการเรียนรู้ข้างต้นสอดคล้องกับรูปแบบการพัฒนาโปรแกรม
หลักสูตรของ Taba (1962, pp. 9-14) ที่เสนอกระบวนการพัฒนาหลักสูตร 7 ขั้นตอน คือ (1) สำ�รวจความ
ต้องการและความจำ�เป็น (2) กำ�หนดจุดมุ่งหมายของการเรียน (3) การคัดเลือกเนื้อหาวิชาท่ีจะนำ�มาสอน 
(4) จัดลำ�ดับเนื้อหาสาระ (5) คัดเลือกประสบการณ์การเรียนรู้ (6) จัดลำ�ดับประสบการณ์การเรียนรู้ และ 
(7) กำ�หนดวิธีการประเมินผลและแนวทางปฏิบัติ และยังสอดคล้องกับงานวิจัยของ ภคมน วงศ์ใหญ่ (2560)  
ทีพ่บวา่ โครงรา่งโปรแกรมฝกึอบรมเพือ่เสรมิสรา้งสมรรถนะทีจ่ำ�เป็นของผูบ้รหิารระดบักลางของธรุกจิโรงแรม
ประกอบดว้ยสภาพปญัหาและความจำ�เปน็ จุดมุง่หมายของโปรแกรม และหนว่ยการเรยีนรู ้7 หนว่ย ทีม่คีวาม
เหมาะสมและสอดคล้องกันทุกประเด็นขององค์ประกอบของโปรแกรม

3. ผลการประเมินโปรแกรมการเรียนรู้เพื่อสร้างภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร โรงงาน
อุตสาหกรรมนํ้าตาลบ้านไร่ จังหวัดอุทัยธานี มีดังนี้

	 3.1	ผลการเปรียบเทียบคะแนนเฉล่ีย การวัดความรู้ของผู้บริหาร พบว่าคะแนนเฉล่ียหลังการทดลอง
ใช้โปรแกรมการเรียนรู้เพื่อการเปลี่ยนแปลงสูงกว่าก่อนการทดลองใช้โปรแกรม ซึ่งหมายความว่า โปรแกรม
การเรียนรู้เพื่อการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อความรู้ของผู้บริหาร ซึ่งเป็นผลมาจากการสร้างโครงร่างโปรแกรมที่มี 
การวิเคราะห์ประเด็นความต้องการจากการสำ�รวจจากผู้บริหารและยังได้รับคำ�แนะนำ�จากผู้ทรงคุณวุฒิ 
โดยผู้วิจัยนำ�คำ�แนะนำ�เหล่านี้มาปรับปรุงเครื่องมือโปรแกรมการเรียนรู้ นอกจากนี้ ผู้วิจัยซึ่งทำ�หน้าที่เป็น 
วิทยากรเอง ก็มีประสบการณ์ในการเป็นที่ปรึกษาในโรงงานอุตสาหกรรมนํ้าตาลขนาดใหญ่มากว่า 5 ปี ทำ�ให้
มีประสบการณ์และรู้ถึงปัญหาต่าง ๆ ท่ีผ่านเป็นอย่างดี เม่ือมาเป็นผู้นำ�การเรียนรู้เพ่ือการเปล่ียนแปลงจึงสามารถ
เข้าใจประเด็นปัญหาและหัวข้อท่ีผู้เข้าร่วมมีความสนใจ และใช้ภาษาเดียวกับผู้เข้าร่วมโปรแกรม ทำ�ให้ผู้เรียน
ได้แลกเปลี่ยนเรียนรู้หลังสิ้นสุดการฝึกอบรมอย่างเป็นกันเองและมีพ้ืนท่ีท่ีปลอดภัยในการแสดงความคิดเห็น 
ผลการวิจัยดังกล่าวสอดคล้องกับแนวคิดการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ของ Knowles (2011, pp. 60-67) ที่กล่าวว่า 
ผู้ใหญ่มีความพร้อมท่ีจะเรียนรู้ในส่ิงท่ีจำ�เป็นต่อบทบาทและสถานภาพทางสังคมของตน ดังน้ันเม่ือเขาทราบว่า
ทำ�ไมต้องมาเรียน เรียนอะไร และมีวิธีการเรียนอย่างไร แต่ละคนจึงสามารถนำ�ตนเองในการเรียนรู้ได้โดย 
ไม่ต้องพ่ึงพาผู้อ่ืน โดยสามารถนำ�ความรู้และประสบการณ์ท่ีมีอยู่มาใช้ในการแก้ปัญหา ยึดปัญหาเป็นศูนย์กลาง
การเรียนรู้ และเห็นประโยชน์ที่ตนเองจะได้รับ จึงทำ�ให้การเรียนรู้มีประสิทธิผล ตามที่ได้วัดผลก่อนและหลัง 
การเรียนรู้ตามที่กล่าวมา และผลวิจัยยังเป็นไปในทางเดียวกับ ภูมิธนาพร เกษตรเอี่ยม (2563) ที่พบว่า  
ครูสังกัดสำ�นักงานส่งเสริมการศึกษานอกระบบและการศึกษาตามอัธยาศัยมีความรู้หลังการอบรมสูงกว่าก่อน
การอบรมอย่างมีนัยสำ�คัญทางสถิติที่ระดับ .01 
 		  3.2	ผลการวิจัยพบว่า ค่าเฉล่ียภาวะผู้นำ�การเปล่ียนแปลงของผู้บริหารหลังการทดลองใช้โปรแกรม
การเรียนรู้สูงกว่าก่อนการทดลองใช้โปรแกรมการเรียนรู้ โดยผู้เข้าร่วมโปรแกรมทำ�การประเมินตนเองเก่ียวกับ 

ภาวะผู้นำ�การเปล่ียนแปลง ซ่ึงโปรแกรมการเรียนรู้ดังกล่าวมีการใช้กิจกรรมกลุ่ม สร้างพ้ืนท่ีแห่งความปลอดภัย 

เปิดโอกาสในการรับฟัง แลกเปล่ียนประสบการณ์ มีการค้นหาปัญหาท่ีเกิดจากการทำ�งาน และมีการวิเคราะห์
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ปัญหาและหาแนวทางแก้ไข โดยผู้เข้าร่วมโปรแกรมค้นพบแนวทางปฏิบัติด้วยตนเอง สิ่งเหล่านี้เป็นปัจจัย

ที่ช่วยให้ความสามารถของผู้บริหารที่เข้ารับการเรียนรู้สูงขึ้น ผลการวิจัยข้างต้นสอดคล้องกับงานวิจัยของ 

ภคมน วงศ์ใหญ่ (2560) ที่พบว่า ผู้บริหารระดับกลางของธุรกิจโรงแรมที่เข้ารับการอบรมมีคะแนนค่าเฉลี่ย

ความรู้ ความสามารถ โดยภาพรวมหลังส้ินสุดการทดลองสูงกว่าก่อนอบรมอย่างมีนัยสำ�คัญทางสถิติท่ีระดับ .01 

		  3.3	ผลการวัดระดับความพึงพอใจในภาพรวมของผู้เข้าอบรมโปรแกรมการเรียนรู้อยู่ในระดับ

มากที่สุด ทั้งนี้เนื่องจากการออกแบบโปรแกรมตอบสนองความต้องการของผู้บริหารท่ีเข้าร่วมโปรแกรม  

โดยผู้บริหารได้มีโอกาสแลกเปลี่ยนความรู้ ประสบการณ์ และสะท้อนกลับถึงแนวทางแก้ไขปัญหาต่าง ๆ 

ที่สอดคล้องกับปัญหาของตน และเมื่อผู้วิจัยซึ่งเป็นวิทยากรเอง มีประสบการณ์ตรงกับปัญหาในแต่ละด้าน  

มกีารรบัฟงั สรา้งพืน้ทีใ่นการเสวนา แลกเปลีย่นมมุมอง จงึทำ�ใหค้วามพงึพอใจในดา้นนีอ้ยูใ่นระดบัสงู ผลการ

วิจัยสอดคล้องกับ สุธีร์ รัตนะมงคลกุล (2557) ที่ระบุว่า Mezirow ได้สรุปการเรียนรู้เพื่อการเปลี่ยนแปลงว่า 

มีองค์ประกอบสำ�คัญ 3 ประการ คือ (1) การใช้ประสบการณ์ (experience) (2) การสะท้อนคิด (reflection) 

การใคร่ครวญอย่างมวีจิารณญาณ และ (3) การพูดคุยกบัผูอ้ืน่ (discourse) หรอืบางทีกเ็รยีกวา่สนุทรยีสนทนา 

(dialogue) นอกจากน้ี ผู้วิจัยยังได้เลือกกิจกรรมท่ีหลากหลายมาใช้ในโปรแกรม เช่น การน่ังสมาธิ สถานการณ์

จำ�ลอง การแสดงบทบาทสมมติ หรอืการสาธติ โดยปรบักระบวนการใหย้ดืหยุน่เพือ่ใหส้อดคลอ้งกบักลุม่ ทำ�ให้

บรรยากาศการเรียนรู้มีความเป็นกันเอง สนุกสนาน และได้สาระไปพร้อมกัน ซ่ึงสอดคล้องกับงานวิจัยของ  

นิจลาวัณย์ ไทรสาขา (2562) ที่พบว่า พนักงานสายการบินบางกอกแอร์เวย์สที่เข้าอบรมมีความพึงพอใจ 

ต่อการใช้โปรแกรมฝึกอบรมเสริมสร้างสมรรถนะหลักหลังสิ้นสุดการฝึกอบรมอยู่ในระดับมากถึงมากที่สุด

ข้อเสนอแนะ

	 ข้อเสนอแนะสำ�หรับการนำ�ผลการวิจัยไปใช้

1.	 โปรแกรมการเรียนรู้เพ่ือสร้างภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารในโรงงานอุตสาหกรรม

ขนาดใหญ่ ในประเทศไทย ที่ผู้วิจัยได้สร้างและพัฒนาข้ึนนี้ สามารถนำ�ไปใช้ในองค์กรอื่น ๆ ได้ ทั้งที่เป็น 

ภาคอุตสาหกรรม การเงินการธนาคาร เทคโนโลยี หรือบริการอ่ืน ๆ เน่ืองจากองค์กรทุกแห่งล้วนประสบปัญหา

ในภาพรวมคล้ายคลึงกัน เพียงแต่อาจจะต้องปรับกรณีศึกษา หรือหัวข้อที่มาจากการอบรม เพื่อให้เกิดการ

วิพากษ์วิจารณ์ที่สอดคล้องและใกล้เคียงกับปัญหาขององค์กรนั้น ๆ

2.	 โปรแกรมการเรียนรู้เพื่อการเปลี่ยนแปลง มีกระบวนการเรียนรู้ที่น่าสนใจ และเหมาะกับยุคสมัย 

เพราะมีการหยิบยกประเด็นที่เป็นปัญหาโดยตรง ที่ยุคสมัยหน่ึงอาจไม่มีคนกล้าท่ีจะย้อนแย้ง แต่สามารถ 

นำ�มาเป็นประเด็นวิพากษ์วิจารณ์ได้ เน่ืองจากได้เตรียมพ้ืนท่ีท่ีปลอดภัยก่อนการเสวนา ทำ�ให้เกิดการพินิจ

พิจารณา ซึ่งสามารถนำ�หัวข้ออื่น ๆ ตั้งแต่เรื่องการสื่อสาร ความขัดแย้ง Generation Gap การแก้ปัญหา 

ความสัมพันธ์ ฯลฯ มาเป็นหัวข้อในการพัฒนา และใช้การเรียนรู้เพื่อการเปลี่ยนแปลงเป็นเครื่องมือ 
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3.	หลังจากได้คุณลักษณะท่ีสำ�คัญของภาวะผู้นำ�ท้ัง 4 ด้าน จะเห็นว่า สามารถนำ�แต่ละด้านมาเสริมสร้าง

พนักงานให้มีคุณสมบัติที่ดีได้ โดยอาจจัดเป็นหลักสูตรเฉพาะในเรื่องนั้น ๆ เช่น 

3.1	ภาวะผู้นำ�ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์หรือด้านบารมี สามารถใช้เป็นแนวทางการพัฒนา

ให้พนักงานเป็นผู้มีวิสัยทัศน์ มีค่านิยม มีคุณธรรม ทำ�ตัวเป็นแบบอย่าง และมีเจตนาที่ดีในการสนับสนุน 

ให้ผู้ตามได้มองเห็นต้นแบบ และความเป็นไปได้ในการพัฒนาตนเอง โดยสามารถพัฒนาโปรแกรมด้านนี้เพื่อ

ให้เป็นองค์กรที่มีค่านิยมที่ดี 

3.2	ภาวะผู้นำ�ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ สามารถใช้เป็นแนวทางการพัฒนาให้พนักงานมีความ

กระตือรือร้น สร้างเป้าหมายที่ท้าทาย ให้คำ�ชมเชย ให้กำ�ลังใจ และสร้างแรงบันดาลใจ โดยสามารถพัฒนา

โปรแกรมด้านน้ีเพ่ือให้เกิดการกระตุ้นการบริหารอารมณ์ต่าง ๆ ของพนักงาน เพ่ือให้พนักงานทำ�งานให้ได้มากกว่า

ที่คาดหวัง 

3.3	ภาวะผู้นำ�ด้านการกระตุ้นทางปัญญา สามารถใช้เป็นแนวทางการพัฒนาให้พนักงานใช้ปัญญา

ในการวิจัย ออกแบบผลิตภัณฑ์ มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์และการสร้างนวัตกรรม โดยสามารถพัฒนาโปรแกรม

ด้านนี้เพื่อให้เป็นองค์กรแห่งนวัตกรรม 

3.4	ภาวะผู้นำ�ด้านการตระหนักถึงความเป็นปัจเจกบุคคล สามารถใช้เป็นแนวทางการพัฒนา

รายบุคคล การบริหารตามจุดแข็ง และการทำ�งานเป็นโครงการ (project based) เพื่อพัฒนาสู่องค์กรแบบ 

Agility ท่ีเน้นการนำ�จุดแข็งของพนักงานแต่ละคนออกมาใช้ และใช้ระบบพ่ีเล้ียงเพ่ือช่วยให้พนักงานได้ปลดปล่อย

ศักยภาพของตนออกมา 

ข้อเสนอแนะสำ�หรับการวิจัยครั้งต่อไป

1.	ควรศึกษาวิจัยและพัฒนาโปรแกรมการเรียนรู้เพ่ือสร้างภาวะผู้นำ�การเปล่ียนแปลง สำ�หรับนักการเมือง 

ทั้งระดับประเทศ ระดับท้องถิ่น รวมท้ังครูและผู้บริหารระดับสูงขององค์กรต่าง ๆ เพื่อให้พัฒนาภาวะผู้นำ� 

ในด้านต่าง ๆ ซ่ึงสอดคล้องกับบริบทที่ประเทศไทยกำ�ลังมีความเห็นท่ีแตกต่างกัน โดยเฉพาะคนยุคใหม่กับ 

คนยุคก่อน ที่กำ�ลังมีช่องว่างจนเกิดการเรียกร้องในปัจจุบัน 

2. ควรศึกษาวิจัยและพัฒนาเกี่ยวกับการสร้างภาวะผู้นำ�สำ�หรับผู้บริหารโดยทดลองทำ�ควบคู่กับ 

Micro Learning โดยใหผู้เ้รยีนไดศ้กึษาผา่นคลปิ หนงัสอื หรอืบทเรยีนตา่ง ๆ  และนำ�ความรูน้ัน้มาเสวนาและ 

แลกเปลี่ยนผ่านระบบ Zoom หรือในห้องเรียน เพื่อให้บุคลากรได้หารูปแบบและแนวทางใหม่ ๆ ในการ

พัฒนาตนเอง 

3. ควรศึกษาวิจัยและพัฒนาเกี่ยวกับการทำ�เปลี่ยนแปลงองค์กร ผ่านโครงการเรียนรู้เพื่อการ 

เปลี่ยนแปลง และใช้กระบวนการน้ีเป็นเป้าหมายของวัฒนธรรมองค์กร หรือท่ีเรียกว่า Lifelong 

Learning และฝึกทักษะการเป็นพี่เลี้ยง การโค้ช และการเป็น Facilitator เพื่อสร้างรูปแบบวัฒนธรรมใหม่ ๆ  

ในองค์กร 
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