
 

 

 
 

 
  

ใบรับรองวิทยานิพนธ 
บัณฑิตวิทยาลัย  มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร 

 

   

ปริญญา 
   

สาขา  ภาควิชา 
 

  
เร่ือง ความสัมพันธระหวางภาวะผูนํา พฤติกรรมการเปนสมาชิกขององคการ บรรยากาศองคการ 

 กับประสิทธิผลองคการ ธนาคารไทยพาณชิย จํากดั (มหาชน) 
  

 The Relationships between Leadership, Organizational Citizenship Behavior, 
 Organizational Climate with Organizational Effectiveness, Siam Commercial Bank 
 Public Company Limited 

 
นามผูวิจัย นางสาวจุฑามาศ  เลาหจีระกลุ 

ไดพิจารณาเห็นชอบโดย  

อาจารยท่ีปรึกษาวิทยานิพนธหลัก  

 (  ) 

อาจารยท่ีปรึกษาวิทยานิพนธรวม  

 (  )

                  ประธานสาขาวิชา  

 (  ) 

  

 บัณฑิตวิทยาลัย  มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตรรับรองแลว 
  

 (  ) 

 คณบดีบัณฑติวิทยาลัย 
 วันท่ี  เดือน  พ.ศ.   

 

  
 

บริหารธุรกิจมหาบัณฑติ 

รองศาสตราจารยทองฟู  ศิริวงศ, M.S. 

 รองศาสตราจารยอํานาจ  ธีระวนิช, วท.ม. 

รองศาสตราจารยกัญจนา  ธีระกุล, D.Agr. 

อาจารยสุมนรัตน  ช่ืนพุฒิ, พบ.ม. 

บริหารธุรกิจ โครงการสหวิทยาการระดับบัณฑิตศึกษา 



 

��#!�����	
 
 

��56�� 

 

����������	
��
�������������� ����ก���ก�����������ก������
ก��  ��!�ก�"���
ก�� 

ก� �����#	��$���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) 
 

The Relationships between Leadership, Organizational Citizenship Behavior, 
Organizational Climate with Organizational Effectiveness,  

Siam Commercial Bank Public Company Limited 
 
 
 
 
 
 
 

.(! 
 

������'+,���"  �$�

'-��ก+$ 

 
 
 
 
 
 
 

���� 

 
 �&,����#!�$�!  �
���#!�$�!�ก0��"����
 

��56������� ��&
8
�����44� ��
��	+�ก�'�
� �&,��  

�.". 2554 



 

 '+,���"  �$�

'-��ก+$  2554: ����������	
��
�������������� ����ก���ก�����������ก���
���
ก��  ��!�ก�"���
ก�� ก� �����#	��$���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���)   
���44� ��
��	+�ก�'�
� �&,�� ���� ��
��	+�ก�' .���ก���
��#!�ก����(�  �&,��"/ก0�   
��'��!
#-6��/ก0���#!�����	

$�ก: ���"�����'��!
#��1�  "�����"
, M.S.  182 
��� 

 
 

ก����'�!���<��-< �-���=+������
��56� 1) "/ก0���(� ���������������� ����  �4�� ����ก���ก������
�����ก������
ก��  ��!�ก�"���
ก�� 8$������#	��$���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���)             
2) ���-! �#-! ������(�
?��ก-6!�ก� ���������� ����ก���ก�����������ก������
ก�� 8$� ��!�ก�"���
ก��
������ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) #-6�-�@''�!���� +��$8�ก����ก�� 8$� 3) "/ก0�����������	

��
�������������������� ����  �4�� ����ก���ก�����������ก������
ก��  ��!�ก�"���
ก�� ก� �����#	��$
���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) ก$+������!���#-6B��B�ก����'�!���<��-< �5� ���ก����������	�����
%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) '����� 384 �� ���56���5�#-6B��B�ก����'�! �5� 8  �� =�� 8$��������

�����$
.(!B������=������!$� ����C$-6! ����� -6!�� �����D�� 8$��=���#(�� �����D�� �5� ก��#(�� ����
8�ก������
��������C$-6!��
���� 2 ก$+�� (t-test) ก���������

����8������8  '��8�ก#���(-!� (F-test) ก��
�������

����8�ก������!���(��!��	- LSD 8$���������#	�E�
������	
�����-!�
��� �$ก����'�!� ��� 

 

1) ���ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) �-������(�
?��ก-6!�ก� ���������������� ����  �4��
.(!�������ก���ก�����������ก������
ก��.(!��� 8$������#	��$���
ก��.(!��� �!��B���(� �����ก 
8$��-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก��.(!��� �!��B���(� ���  

 
2) ���ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) #-6�-��" ��(� ก��"/ก0� 8$����8
������8�ก����

ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� ���������������� ����  �4��.(!��� 8$� ��!�ก�"���
ก��.(!��� 8�ก����ก�� 
�!����-��!�����4#���=���#-6��(�  .05  �������ก���#-6�-��(� ก��"/ก0�8�ก����ก�� �-����ก���ก�����������ก
������
ก��.(!��� 8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=���#-6��(�  .05   

 
3) ����������.(!��� ����ก���ก�����������ก������
ก��.(!��� 8$� ��!�ก�"���
ก��

.(!��� �-����������	
���� �กก� �����#	��$���
ก��.(!��� �!����-��!�����4#���=���#-6��(�  .01 
 

 

 

 

 
      /  /  

                  -&6789:8;9%<=<>  -&6789:8;99&?&)6@A(;B)CกD&E<A6&%<F%'@G-Hก   



 

   Jutamas  Lowjeerakul  2011: The Relationships between Leadership, Organizational Citizenship 
Behavior, Organizational Climate with Organizational Effectiveness, Siam Commercial Bank Public 
Company Limited.  Master of Business Administration, Major Field: Business Administration, 
Interdisciplinary Graduate Program.  Thesis Advisor: Associate Professor Tongfu  Siriwongse, M.S.  
182 pages. 

 
 

The objectives of this research were 1) to study level of leadership, organizational citizenship 
behavior, organizational climate and  organizational effectiveness, Siam Commercial Bank Public Company 
Limited; 2) to compare opinion of employees about leadership, organizational citizenship behavior and 
organizational climate by different personal characteristics; and 3) to study the relationships between 
leadership, organizational citizenship behavior, organizational climate with organizational effectiveness, Siam 
Commercial Bank Public Company Limited. The samples for this research were 384 employees from Siam 
Commercial Bank Public Company Limited Branch Office. This research used questionnaires as a research 
instrument. The statistics used for data analysis were percentage, mean, standard deviation and hypothesis 
testing by Independent Samples t-test, One-Way ANOVA (F-test), LSD analysis and Pearson product moment 
correlation coefficient. The research found that: 

 
1) Employees of Siam Commercial Bank Public Company Limited had very high level of opinion of 

overall leadership overall organizational citizenship behavior and overall organizational effectiveness while 
employees had high level of opinion of overall organizational. 

 
2)  Employees of Siam Commercial Bank Public Company Limited with difference of sex, 

educational level and job position were significant differences in opinion of overall leadership and overall 
organizational climate, at the .05 level and employees with difference of educational level were significant 
differences in opinion of overall organizational citizenship behavior, at the .05 level. 

 
3) Overall leadership, overall organizational citizenship behavior and overall organizational climate 

were positive significantly correlated with overall organizational effectiveness, at the .01 level. 
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"��-1 1 
 

"���� 
 


������

0 !��20�� 
  

���
ก��B����	+�ก�'��<� =5�����������8  #-6�ก�('�กก����������� +��$��<�8�� 2 ���/<�%� 
��56�#-6'������5�ก���I� ������#-6�-�����$� K� K����!���������   .(!�-��L�
��!#-6'� ��$+
���=+������
#-6�����4���	+�ก�'����ก�� (&�ID���	
  ��'����#�
, 2551) 8��ก�� ��
��������
���
ก��'� ��$+������=+������
%(�
�5�%����<� �����=��(%(�'�ก�����#	��$������
ก�� 
(Organizational Effectiveness) (Steer, 1975) K/6�%(�8ก� �����-�����#	����B�ก���$��������8$�
 ��ก�� ���������=B�ก��8������ �����/���B'���$�ก��� �����/���B'B�ก���I� ���������
 +�$�ก� ���������=B�ก����� ���B
�����ก� ����8�($��� 8$�ก����7�����
ก��B�(�������G 
��56�B
����
ก�������=�!����(���%�%(�B������ (Gibson, Ivancevich, and Donnelly, 1979)        
'��
?�%(���� �����#	��$���
ก�� =5�����-���������4�!���!�6�B�"����
#��ก�� ��
��'�(ก��
���
ก�� 8$��������56��#-68�(�B
��
?���� ���
ก��%(� ��$+�$����.! �!8$����=+������
���
���
ก��8$�� (Robbins, 1990) K/6���(�$���ก�  ��&-  ก-�
�� +�� (2532) #-6ก$������ ���56���-<��(#-68�(�
��� ���
ก������ ���������?'B�ก�� ��
����� �5� �����#	��$���
ก�� 
 

	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) =5���������=� ��ก��������<����8
��
�/6��������#"
%#! ("����  8ก�����, 2551) #-6�-��������ก��#-6'� ��$+�����#	��$���
ก�������(-!�ก� ���
ก��
�56�G %�����'����� ก�� ��$+�����#	��$B��������$ก��%� ก��B�����.!��
'�ก#���!�ก�%(��!����-
�����#	���� ���=/�ก���� ������������ก��8$�ก������������/���B'B
�8ก�����-����%(�����
��-!������
ก�� (������!#�"�
���	�����#-6ก$������ ���'�����	�����#-6$�ก��� ���=5�
+�� ���ก��� 8$�
������$5�ก (Bank of Choice for Our Customers, Shareholders, Employees and Community) .(!
ก����������$����&,
8$� ��ก��#-6(-B���(� ����D����ก$B
�ก� $�ก���, ������$�� 8#���!�
!��!��#-6(-�!�����6������B
�ก� ���=5�
+�� 8$�(����������!����-	������ �$8$��-��������B�ก��
��7������� 8$��+����!�����?�#-6  .(!�-���	ก�'
$�ก#-6'�ก���%����ก������	�����#-6B
� ��ก��
#��ก������#-6�� ��'���<�����������#" (The Premier Universal Bank) ��!B��ก$!+#	

$�ก#�<� 3 
(��� �5� ก�������	+�ก�' (Building Business) ก��������+&��� (Building Quality) 8$�ก��������� 
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(Building People) .(!�C���ก���������=5��������ก$!+#	

$�ก#-6�-���������4��กB��@''+ �� 
��56��'�ก�� 
�5����ก���=5���������$���� ��$56��#-6�����4B�ก����������
ก��%��������ก���
��� 
(����<����
ก��'�������7�����ก���B
��-"�ก!��� �-������ก��� 8$��-����'���ก��ก(-������
ก�� 
��56��'�ก������ก���������
ก����<���������#-6���������������#	����������
ก�� 8$�����
8���$�ก(��B
����
ก���� ��$56��%�����
���%(��!�����6��� (��!�
�+�-< 	�����'/�%(����'���B
� ��0�# 
The Gallup Organization (������ก�������'������(�
?�B�(��������/���B'������ก���#-6�-���
 ��!�ก�"8$�����8�($���B�ก���I� ���������	����� ��!B��.���ก��#-6�56���� Voice of the 
Employee (VOE) .(!�-���=+������
��56����!B
�	���������B'������(�
?�������ก������
����8�($���B�ก���I� ������ ��56�(������ก����� ��+�����8�($���B
�(-!�6��/<� (	�����%#!
��&��!
 '��ก�( (�
���), 2553) �������ก������������B
��ก�(�����#	��$���
ก�����%� 

 
.���ก�� Voice of the Employee (VOE) ���6�����/<�B��J �.". 2547 8 ��ก�������'��ก���� 

2 ��  �5� �(5��ก+������	
 8$��(5�����
��� ���8��$��J .(!(������ก�������'������(�
?����
���ก���B�������8  �� =���ก-6!�ก� ����8�($�����!B�	�����B�����(?����%��-< 1) ก��
(�8$���B'B��'�ก��� ����  �4�� 2) ก��B
�ก��$��B''�ก��� ����  �4��B�ก����7������� 3) ก��B
�
���������4B����#-6�+�������L�
��!������
ก�� 4) �+�ก�&
8$����56���5������!������(�กB�ก��
#����� 5) ก��%(��� ก��!ก!���
�5�����! 6) ����ก���
���B�ก��#����� 7) ��56���������#-6(-          
8) ก���� 1@�������(�
?� 9) .�ก��#-6%(�#��B���6�#-6(-#-6�+( 8$� 10) ������(
���B�ก��#����� 
(	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���), 2553) 

 
'�ก�$�����' � ��� ��8��������B'������ก���#-6�-���	�������� �������/<�

���$��(�  ��<�8���J 2547 .(!B��J 2551 �$��8��.(!������	����� (Grand Mean) �#��ก�  4.60 
8$��!��B���(� ����
�K?��
%#$
#-6 92 ('�กD�������$��� ��0�# The Gallup Organization) K/6�'�ก�$
��8��(��ก$���#��B
�	������-�$��8���!��B���(� ����D��.$ก (World Class) 8��B��J 2552 
�$��8��.(!������	����� (Grand Mean) �-8��.���$($� �#��ก�  4.52 8$��!��B���(� 
����
�K?��
%#$
#-6 88 ('�กD�������$��� ��0�# The Gallup Organization) K/6�'�ก�$��8��(��ก$���
#��B
�	������-  �$��8���6��ก�����(� ����D��.$ก (World Class) (	�����%#!��&��!
 '��ก�( 
(�
���), 2553)  
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Employee Engagement

3.31
3.79

4.37
4.47

4.60 4.52

1

3

5

1/1/1900

Percentile

2004 2005 2006 2007 2008 2009

18th 51th 87th 89th 92th* 88th

* World Class is defined as the 90th percentile or higher on Gallup's global database
 

 
����-1 1  �����������ก���������ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) �J 2547h2552  
  '�กก�������'������(�
?����.���ก�� Voice of the Employee (VOE)  
#-6��: 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) (2553) 
 

��ก'�ก8  �� =�������'������(�
?���!B��.���ก�� VOE '��-����(?����=��#-6�-
������(�$���ก� 8����( ��!�ก�"���
ก��8$�� ���� (���ก��B
����������4B����#-6�+�����
��L�
��!������
ก�� (����+�ก�&
8$����56���5������!������(�กB�ก��#����� (���ก��%(��� 
ก��!ก!���
�5�����! (�������ก���
���B�ก��#����� (�����56���������#-6(- (���ก���� 1@�����
��(�
?� 8$�(���.�ก��#-6%(�#��B���6�#-6(-#-6�+( ������� ��56���'��&�������!(��� � ��� 8  �� =��
(��ก$���!���-������(�$���ก� 8����(�56�G (��! ���� (���ก��(�8$���B'B��'�ก��� ����  �4�� 8$�
(���ก��B
�ก��$��B''�ก��� ����  �4��B�ก����7�������  �-������(�$���ก� 8����(���������� 
��ก'�ก�-<(���ก����7������� �-������(�$���ก� 8����(����ก���ก�����������ก������
ก��
(��!����ก�� ����(���������(
���B�ก��#����� �-������(�$���ก� 8����(�����#	��$���
ก�� 
'��
?�%(���� ��ก'�ก�@''�!#��(��� ��!�ก�"���
ก��8$�� !���-�@''�!#��(������������� 8$�
����ก���ก�����������ก������
ก�� #-6�����=����$ก��# ��������#	��$���
ก��%(�
�����(-!�ก�� 

 
'�ก���������48$��
�+�$(��ก$��� '��
?�%(����#�<����������� ����ก���ก�����������ก 

������
ก�� 8$� ��!�ก�"���
ก�� �������
���ก� #-6�-���������4B�ก���$�ก(��B
����
ก��
�����= ��$+��L�
��!%(��!����-�����#	��$ �����=��
�ก���
ก����(��� ��
��#-6�-�+&$�ก0&����
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����������8$�� ก���I� ��������!B����
ก��'����� ����$���
$� ��56��'�ก��������(ก��$��B'
8$�
$�กก��B�ก���I� ������ #��B
�ก���I� ������%���-��� -! 8  8�� ���"'�ก������-! ���! 
����$B
�%���-�$���#-6'������= ��$+=/���L�
��!#-6���%��%(� (�����ก�&
  '���"�$, 2545) B�
�&��(-!�ก��=�����ก���B����
ก����(����ก���ก�����������ก������
ก�� ���
ก����<�'�
ก$�!�������
ก��#-6����� �� ���"'�ก��������8�?� ��56��'�ก���ก�����(�����!��
��6���-!� 
ก���5��5����B�ก���I� ������ ��(�������!�
$5����B'B�������56���������(��!ก�� ����$B
�ก��
(���������������
ก����(�����#	���� 8$�%��ก��B
��ก�(�����#	��$������
ก��%(� (Smith et al., 
1983) �����(-!�ก�  ��!�ก�"���
ก�� =��
�ก���
ก���- ��!�ก�"���
ก��#-6%���/�������
 '�#��B
�
���ก���%���!�ก�I� ������ '��ก�(��������� 56�
���! ��(����ก���5��5���� ��(������<�B' ��(
�������B'B�� ��'#��B
��$�I� ������%������%������L�
��!%(�����ก�� (��4��!  ��'�&���'��!
, 
2531) (����<������'�!'/��-������B'#-6'�"/ก0�=/�����������	
��
�������������� ����ก���ก������
�����ก������
ก��  ��!�ก�"���
ก�� ก� �����#	��$������
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( 
(�
���) .(!�����ก�#-6B��B�ก��"/ก0� �5� ���ก����������	�����%#!��&��!
 '��ก�( 
(�
���) K/6�=5��������ก$+�� +��$#-6�����$���� ��$56��#-6�����4B�ก��(������������	����� 
��56��'�ก����ก$+�����ก���#-6�-���(B
4�#-6�+(���	����� 8$��-����Bก$���(ก� $�ก�����ก#-6�+( K/6�
B����<��-<�����'�!�$5�ก#-6'�"/ก0�=/���(� ���������������� ����  �4�� ����ก���ก�����������ก���
���
ก��  ��!�ก�"���
ก�� 8$������#	��$���
ก�����	���������!��B���(� B( 8$����-! �#-! 
����8�ก����'�ก�@''�!���� +��$ ���=/�"/ก0�����������	
��
�������������������� ����  �4�� 
����ก���ก�����������ก������
ก�� 8$� ��!�ก�"���
ก������-����������	
ก� �����#	��$
���
ก�����	�����
�5�%�� ��56�����$ก����'�!%�B������8��#��B�ก���������� 8$���7��B
��ก�(
�����#	��$���
ก��8ก�	�������ก�/<����%�B������ 

 
�
�3+�����
	 !�ก����'
� 

 
1. ��56�"/ก0���(� ���������������� ����  �4�� ����ก���ก�����������ก������
ก�� 

 ��!�ก�"���
ก�� 8$������#	��$���
ก�� ���������(�
?�������ก���	�����%#!��&��!
 
'��ก�( (�
���)  
 

2. ��56�"/ก0����-! �#-! ������(�
?��ก-6!�ก� ���������������� ����  �4�� ����ก���ก��
���������ก������
ก�� 8$� ��!�ก�"���
ก��������ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) #-6
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�-�@''�!���� +��$ %(�8ก� ��" ��!+ ��(� ก��"/ก0� ���8
������ 8$���!���$�B�ก���I� ������ก� 
	����� 8�ก����ก��  
 

3. ��56�"/ก0�����������	
��
�������������������� ����  �4�� ����ก���ก�����������ก
������
ก��  ��!�ก�"���
ก�� ก� �����#	��$���
ก�����������(�
?�������ก���	�����%#!
��&��!
 '��ก�( (�
���)  

 
 !"� �ก����'
� 

 
1. �����ก�#-6B��B�ก����'�! 
 
 �����ก�#-6B��B�ก����'�!���<��-< �5� ���ก����������	�����%#!��&��!
 '��ก�( 

(�
���) '����� 9,196 �� (ก$+��#���!�ก� +��$ 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���), 2553) .(!
����ก$+������!��� '����� 384 �� 

 
2. ���8��#-6B��B�ก��"/ก0���'�!���<��-< '��8�ก��ก�������8������� 8$����8����� (���-< 
 
 2.1 ���8������� ���ก� (��! 
 
  2.1.1 �@''�!���� +��$ %(�8ก� 
 
   1) ��" 
   2) ��!+ 
   3) ��(� ก��"/ก0� 
   4) ���8
������ 
   5) ��!���$�B�ก���I� ������ก� 	����� 
 
  2.1.2 ���������� ���8����(�+&$�ก0&����������������� Greenberg and Baron 

(n.d.) ���ก� (��! 
 
   1) (���8����  (Drive) 
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   2) (�������K56����!
8$���6��� (Honesty and Integrity) 
   3) (���8��'��B'B�ก������������ (Leadership Motivation) 
   4) (���������56���6�B������ (Self-Confidence) 
   5) (������������=#������@44� (Cognitive Ability) 
   6) (����������B���� (Knowledge of the Business) 
   7) (���������(�����6����������
 (Creativity) 
   8) (�������!5(
!+�� (Flexibility) 
 
  2.1.3 ����ก���ก�����������ก������
ก�� ��7��'�ก8����(��� Organ (1987); 

Podsakoff et al. (2000) ���ก� (��! 
 
   1) (���ก��B
��������!�
$5� (Altruism) 
   2) (���ก��B
����������5� (Civic Virtue) 
   3) (��������(#��(ก$�<� (Sportsmanship) 
   4) (���ก������/กB�
���#-6 (Conscientiousness) 
   5) (�������'���ก��ก(-������
ก�� (Organizational Loyalty) 
   6) (���ก�������6����������
���� +��$ (Individual Initiative) 
   7) (���ก����7������� (Self-Development) 
 
  2.1.4  ��!�ก�"���
ก�� ��7��'�ก8����(��� Litwin and Stringer (1968); Kelly 

(1980); Timm et al. (1990) ���ก� (��! 
 
   1) (���.�����������
ก�� (Organization Structure) 
   2) (���ก����(����56���� (Communication) 
   3) (���ก����� ��+� (Support) 
   4) (�������� �+��8$�������� (Warmth and Friendliness) 
   5) (���ก��B
������$8$�ก��$�.#0 (Reward and Punishment) 
   6) (���ก��!���� ������(8!�� (Tolerance for Conflict) 
   7) (����������������8$�����#��#�! (Autonomy and Emphasis) 
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 2.2 ���8����� �����#	��$���
ก�� ��7��'�ก8����(��� Gibson, Ivancevich and 
Donnelly (1979); Fry et al. (1993) ���ก� %�(��! 

 
  1) (���ก���$�� (Production) 
  2) (��������#	���� (Efficiency) 
  3) (���������B' (Satisfaction) 
  4) (���ก����� ��� (Adaptiveness) 
  5) (���ก����7�� (Development) 
 

���4���	�-1%(��
" 
 
1. ��56�#��B
�#�� =/���(� ���������������� ����  �4�� ����ก���ก�����������ก���

���
ก��  ��!�ก�"���
ก�� 8$������#	��$���
ก�� 	�����%#!��&��!
'��ก�( (�
���) 8$�
���-! �#-! ������(�
?�������ก����ก-6!�ก� ���������������� ����  �4�� ����ก���ก������
�����ก������
ก�� 8$� ��!�ก�"���
ก��������ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) #-6�-
�@''�!���� +��$8�ก����ก�� ���=/�����������	
��
�������������� ����ก���ก�����������ก���
���
ก�� ��!�ก�"���
ก�� ก� �����#	��$���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���)  

 
2. ��56����������$���
�� ��� ��
�� ���ก��� 8$����#-6�-�����ก-6!�����B������8��#��B�ก��

��7������������������ ����  �4�� ������������ก���ก�����������ก������
ก�� 8$���7��
 ��!�ก�"���
ก��B
��
�����ก� ก���I� ��������!B������8�($���B��@''+ �� ��56�B
����ก���
�����=B��"�ก!���B�ก���I� �������!�����?�ก��$�����������= 8$� ��$+���=+������
���
���
ก��%(��!����-�����#	����8$������#	��$���%� 

 
�����#
��	 

 
��
ก��� (Employee) 
��!=/�  +��$#-6�I� �������!����!B�	����� K/6����ก� %�(��!

���ก�����(� ���'�(ก�� 8$����ก�����(� �'��
���#-6 
 
���������� (Leadership) 
��!=/� ���������=��� +��$B�ก�����8�� ก��'�(���
ก�� 

ก����� ��$-6!���	-ก��(��������� ก��ก��
�(ก$!+#	
 ก���56���� ก����(���B' 8$�ก��8ก��@4
� 
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���=/�ก���-��#	��$��56�ก���+�� .�������
�5���ก'��B
�����56��I� ������(��!����ก���5��5����8$��-
������?�B' ��56�B
��ก�(ก����$-6!�8�$�8$������= ��$+��������ก�����ก$+�� 
�5���L�
��!���
���
ก��%(��!����-�����#	����8$������#	��$ 

 
����ก���ก�����������ก !�!�
	ก�� (Organizational Citizenship Behavior) 
��!=/� 

����ก���B����� �ก��������ก#-6�I� ���(��!���������B'��ก�
�5�'�ก # �#
���#-6B�ก��
�I� ���������B ���&����� .(!%��
��������$
�5���6��� 8#� 8$���������ก���#-6���!
��� ��+�8$���������B
����
ก������ ���������?'%(������L�
��!�!����-�����#	����8$�
�����#	��$ 

 
"����ก�#!�
	ก�� (Organizational Climate) 
��!=/� ���8  8$��+&$�ก0&�

����8�($�������G ��!B����
ก�� K/6��-����������ก$�ก0&
B�8��$����
ก�� 8$����ก���
�����=�� ���%(�#�<�#�����8$�#������ .(!�+&$�ก0&��
$���-<'��-��#	��$�������ก���ก��
�I� ������ �$�('�ก���-�I�������	
��
���� +��$��!B����
ก����<�G ���#�<��-�$ก��# ���
������( #�"���� �����/���B' 8$������#	��$������
ก�� 
 

���������$!�
	ก�� (Organizational Effectiveness) 
��!=/� ���������=������
ก��
B�ก�� ��$+��L�
��!#-6ก��
�(%�� .(!B�����.!��
'�ก#���!�ก�%(��!����-�����#	���� ���=/�
�����=�� ������������ก��8$�����������/���B'B
�8ก����#-6�-����%(�������-!ก� ���
ก�� �-
ก����� ��� 8$���7���!��������56�� ��56������!����(������
ก�����%�B������  



 
 
                                                                                                                                                      

"��-1 2 
 

ก�����'�!ก��� 
 

ก��"/ก0�����������	
��
�������������� ����ก���ก�����������ก������
ก�� 
 ��!�ก�"���
ก�� ก� �����#	��$���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) =5�����-���������4
�!���!�6����ก���������� 8$���7��B
��ก�(�����#	��$�/<�B����
ก�� (����<���56�B
��ก�(�����������
����B'B�ก��"/ก0�(��ก$��� �����'�!%(�"/ก0��� ���8����( #�0H- ���=/���ก��������'�!#-6�ก-6!����� 
(���-< 

 
5��
�(5$���.6-�ก-1��ก
"���������� 

 

������� !����������� 
 

'�กก��"/ก0�8$����������ก���#-6�ก-6!�����ก� ���������� � ��� �-���"/ก0�8$�B
�����
��!
��������� ���������� ���%��
$�!#��� (���-< 
 

��ก��!  ก-6�+����	
 (2538) %(�B
�����
��!�������������%����� ���������� �5� ���������=
B�ก�����8�� ก��'�(���
ก�� ก���56���� ก��8ก��@4
� 8$�ก��'��B'B
�����56��I� ������B
�����%�
�����L�
��!������
ก�� 
 

����!���ก�$  ���=���� (2541) %(�B
�����
��!�������������%����� ���������� �5�
���������=8$��+&$�ก0&���� +��$#-6'�B����#	��$B�ก��.������� ��ก'�� ��$-6!�8�$� ก��
ก��#����� +��$8$�ก$+��B
������= ��$+������=+������
������
ก��%(� 

 
�������
  �������D"�- (2548) %(�B
�����
��!�������������%����� ���������� �5� ����ก���

���������� +��$
�/6�#-6'���ก���ก�'ก������ก$+��B
� ��$+��L�
��!����ก�� 
�5��-����������	
B�
$�ก0&���#	��$��
����������8$������� K/6�#��B
��ก�(ก����$-6!�8�$���56�B
� ��$+'+(
��!����ก�� 

�5��������������=#-6'�����������������56���6�8$�B
�ก����� ��+� +��$��56�B
� ��$+��L�
��!
���
ก�� 
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����0D
  ��"
�ก-!���E�'� (2553) %(�B
�����
��!�������������%����� ���������� �5� "�$��#-6
'������8$������4!�6������ก ��
��#-6'���������
ก��%�������������?' ���������(���B' ก��
�(�@4
� 
���8��8$��� ��(�� ��������!����( 
�5�ก����7��������
ก�� ����ก�� ��ก��#-6'��-��#	��$
�
�5����56� ก���+��B
��������5�
�5��I� ���������������(��!����"��#	��� =5�8$�(��!������?�
B'#-6'�����������������	
ก��'���������?' ��$+��L�
��!���ก$+��%(��!����-�����#	����!�6� 
 

Helfetz and Laurie (1997 ����B� &�ID���	
  ��'����#�
, 2551) %(�B
�����
��!�������
������%����� ���������� �5� ก�� ��ก��#-6��ก'��B
� +��$B�������!�!��B�ก�� ��$+��L�
��! ��
���ก�� .(!������#-6(-'��-����!#�"�
������
ก��B������ 8$��-���������=#-6'����������
ก���5��5������56� ��$+��L�
��!B�
��������ก 
 

'�ก����
��!#-6ก$������������ �����=��+�%(���� ���������� �5����������=��� +��$
B�ก�����8�� ก��'�(���
ก�� ก����� ��$-6!���	-ก��(��������� ก��ก��
�(ก$!+#	
  ก���56���� 
ก����(���B' 8$�ก��8ก��@4
� ���=/�ก���-��#	��$��56�ก���+�� .�������
�5���ก'��B
�����56�
�I� ������(��!����ก���5��5����8$��-������?�B' ��56�B
��ก�(ก����$-6!�8�$�8$������= ��$+
��������ก�����ก$+�� 
�5���L�
��!������
ก��%(��!����-�����#	����8$������#	��$ 
 
5��
�(5$���.7-�ก-1��ก
"���������� 

 
'�กก��# #��8��#��ก��"/ก0����������� � ����-ก��'�(ก$+��#�0H-���8��#��

ก��"/ก0�������������ก���� 4 ก$+��B
4�G (&�ID���	
  ��'����#�
, 2551) ���$��(�  (���-< 
 
1. ��.6-
+&$
ก.&� !����������� (Traits Theory of Leadership) 
 
 #�0H-�+&$�ก0&�������������� (Traits Theory of Leadership) ����8����(#-6��56���� ������

'��-�+&�� ��� �����ก��#-68�ก����'�ก +��$#�6�G %� .(!��"�!ก���� ����+&�� ������������
'�ก
���!�������G #-6���� ���������?'#�<�#��(��� +�$�ก��� (�������� (�������ก�! 
�5�(���
����@44� (�����!  �-����, 2551) ก��"/ก0��+&$�ก0&�����������������ก� %�(��! 
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 1.1 �+&$�ก0&�������������� R.M. Stogdill 
 
  Stogdill (1974 ����B� �����!  �-����, 2551) %(���+��+&$�ก0&����������#-6�-

�����#	��$%�� 6 ���ก�� �5� 
 
  1.1.1 �+&$�ก0&�#��ก�!��� (Physical Characteristic) %(�8ก� ��!+ $�ก0&�#��#�� 

������� �<��
��ก ��6�����G �
$���-<�����@''�!��������B
��-$�ก0&����������B������8$������=�����
����!���ก��B
�ก� �����ก��!B�ก$+��%(� ���� �������#-68�?�8�� �-����ก�!������� �-����
ก��C� ก���C� 

 
  1.1.2 ����
$��#������� (Social Background) %(�8ก� ����
$��#���"�0Dก�'��������

������ ���� ก��"/ก0� ����#������� 8$�ก���$56��D���#������� ��������B
�����#-6������� =5�
�������56� 

 
  1.1.3 ����@44� (Intelligence) �����������-����@44� ������� ���������=B�ก��

��(���B'8$�����'C�!��56������G %(��!���=�ก���� 8$��-#�ก0�B�ก���56�����
��!8$�ก����( 
 
  1.1.4  +�$�ก��� (Personality) �����������������#-6�-����ก���5��5���� �56�����!������ 

�� �+�����&
%(� �-������(�����6����������
 �-'��!	��� 8$��-������56���6�B������ 
 
  1.1.5 $�ก0&�#-6�ก-6!�����ก� ��� (Task-Related Characteristics) ����������-����

����=��#-6'�#��(-#-6�+( �-������ ��(��  8$��-������(�����6����������
 
 
  1.1.6 $�ก0&�#������� (Social-Related Characteristics) ������'������������#-6

����=��'������5�ก� ���56� �-�ก-!�������#-6!���� ��������ก8$����56�G ���������%(��ก�� �-����
�C$-!�C$�(B�ก����������� 

 
 1.2 �+&$�ก0&�������������� Davis, K. 
 
  Davis (1982) %(���+��+&$�ก0&��������������#-6�-�����#	��$#-6�����4 4 ���ก�� 

%(�8ก� 
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  1.2.1 �����C$-!�C$�( (Intelligence) 
��!=/� ����
$�ก8
$�B�ก���������


�@4
�
�5��������

������	�����
���� +��$#-6!+��!�กK� K��� ���=/����������=B�ก���� ��� 
ก����(����56���� 8$�'��B' +��$�56�(��! 

 
  1.2.2 ก�� ��$+�+7�����#������� (Social Maturity) 
��!=/� �������-8��.���#-6'�

��B'B���56��#�6�G %��!���ก�������� 8$������������-������6���#������&
%��
��6�%
����! ����#�
��������� ����B'%(���� %���-#�"�����������@ก0
�������� �����ก� �-������56���6�B������ 8$��-
�������������� 

 
  1.2.3 �-ก��'��B'��!B�8$��-8���� #��(������������?' (Inner Motivation and 

Achievement Drives) ������.(!#�6�%���ก'��-8���� #��(���ก��'��B' .(!�+��������������?'B���(� #-6
����/<�%�����$��(�  ������'��� ����8��'��B'��!B�.(!�+��#�����#-6%(������$�����#������B'
B���6�K/6�'� ����%��%(���กก��������$���������6���!��ก#-6��ก'�'� ����%(� 

 
  1.2.4 �-#�"����#��(�����+0!������	
 (Human Relations Attitudes) ������#-6���� 

���������?'8$�����#-6!���� ��ก'�#�����%(������?'.(!��"�!ก���/6��� +��$�56� %(�8ก� ������
�5�
��56��������� ������'/��������������B'�ก-6!�ก� �����8$���7��#�ก0�#��(�����+0!
B
�����/<� 

 
 1.3 �+&$�ก0&�������������� Narottam Bhindi 8$� Patrick Duignan 
 
  Bhindi and Duignan (1997) %(���+��+&$�ก0&������������������-���
���ก�  4 

���ก�� �5� 
 
  1.3.1 ��������-����'���B' �������#-6%(��� ก��%�����B'B�ก��ก��#��8$�B�ก����(���

������	
ก�  +��$�56� 
 
  1.3.2 �-�'���8���8�� �-����!#�"�
 ������#-68#�'��������-����!#�"�
 8$��-���������=

#��B
��ก�(ก��B������!#�"�
����������
ก�� .(!ก����56��.!����=+������
 ���ก�' �����!� 8$�����
��56���6�����(��!ก�� ��56�����ก��
�(#�"#��������
ก�� 8$�(������������ +�$�ก�B����
ก�� 
����!#�"�
'���'�ก������<�B'#-6(-��������กB����
ก��K/6�����ก����6�#-6(-#-6�+(���
�� ���
ก�� 
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  1.3.3 ����������-�'�����&
�!���8#�'��� #-6'����!B
� +��$�56�����B'B�����
��!
����-��� ��ก'�ก�-<������'�������������-�'�����&
8���8���ก-6!�ก� '��!	��� 8$�ก��#��B���6�#-6��(���
=�ก����8$�� 

 
  1.3.4 ��������-�
�+�-�$ ��������������B'��7�	��� �-ก��!5(
!+��8$�������( �-

�����
?��ก�
?�B' ����B'����56��!���=�ก����  �����������!�!��#��B���6�#-6=�ก .(!%������/�=/�ก��#��
�����<���� �-����ก$��
�4 �-'+(!5� 8$�#�����B
��-��� 

 
 1.4 �+&$�ก0&�������������� Stephen P. Robbins 
 
  Robbins (����B� �����!  �-����, 2551) %(���+��+&$�ก0&�#-6#��B
��������-����8�ก����

'�ก���#-6%��B��������%�� 6 ���ก�� �5� 1) �-8���� 8$�����#��!�#�!�� (Drive and Ambition) 2) �-
��������ก��#-6'����8$��-��#	��$�
�5�����56� (The Desire to Lead and Influence Others) 3) �-����
K56����!
8$��-������6��� (Honesty and Integrity) 4) �-������56���6�B������ (Self-Confidence)     
5) �-�����C$-!�C$�(�-����@44�(- (Intelligence) 6) �-�������B�
���#-6������ ��(�� �!���$/กK/<� 
(In-Depth Technical Knowledge Related to Their Area of Responsibility) 

 
 1.5 �+&$�ก0&�������������� Jerald Greenberg 8$� Robert A. Baron 
 
  Greenberg and Baron (����B� �����!  �-����, 2551) %(���+��+&$�ก0&��������������

#-6���� ���������?'%��(���-< �5� 1) 8����  (Drive) �-��������ก��8$��-����#��!�#�!��#-6'�
���� ���������?' 2) ����K56����!
8$���6��� (Honesty and Integrity) �-����%�����B'8$�
�����56�=5� 3) 8��'��B'B�ก������������ (Leadership Motivation) �-��������ก��#-6'��-��#	��$�
�5�
����56� 8$�B����#	��$��<�B�ก�� ��$+���=+������
 4) ������56���6�B������ (Self-Confidence) �-
������56���6�B�����������������=#-6������-�!�� 5) ���������=#������@44� (Cognitive Ability) 
�-�����C$-!�C$�(8$��-%
���� �I���& 6) �������B���� (Knowledge of the Business) �-�������
B�	+�ก�'
�5�ก�'ก���#-6�I� ��� 7) ������(�����6����������
 (Creativity) ������������6���6�B
��G B
�
�ก�(�/<�B�ก���I� ������ 8) ����!5(
!+�� (Flexibility) �-���������=B�ก����� ���B
���(�$���
ก� �=��ก��&
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=/�8�����'��-��ก��'�!
$�!#���%(��!�!���� +�+&$�ก0&����������%��B�����(?�����G 
��ก��! 8��ก?� ���#�0H-�+&$�ก0&�������������� (Traits Theory of Leadership) �-���'��ก�( 
��56��'�ก�+&$�ก0&���-!��!����(-!�%��B��ก+48'#-6'�#����������B'������#-6�-�����#	��$%(��!���
��-!��� �����������#-6�-�����#	��$ ����%��%(��-�+&$�ก0&��
$���-<#�<�
�(8$������� ����#-6�-
�+&$�ก0&�����G �� =��� ก$� 8�(� # �#����������%(��!���%���-�����#	��$ (�����'  	-������, 
2552) '/�#��B
��-��ก��'�!
$�!#��������+��"/ก0�����ก���������������� 8$���7��%�����#�0H-����
����ก���������������� (Behavior Theories) 

 
2. ��.6-��������ก��� !����������� (Behavior Theories) 
 
 #�0H-��������ก���������������� (Behavior Theories) ����ก��"/ก0�=/�����ก���#-6

8�(���ก.(!������ K/6�'��-�$������������=B�ก�������������� K/6�����ก����
$���-<'�=�ก��-!ก��� 
���8  ���������� (Leadership Style) K/6�ก��"/ก0�#�0H-��������ก���'�'��8�ก����ก������������
��ก���� 2 ���8   �5� 1) ����ก���8  �+��������� (Task-Oriented Behavior) �5� ����ก������
������#-6�+������ก��#�����B
������?'(��!ก��ก��#�� ���!��� ���� ก���� 
��!��� ก��8 ����� ก��
��(���B' 8$�ก����������$��� 2) ����ก���8  �+�������� (People-Oriented Behavior) �5� 
����ก������������#-6�+��ก����M(��  B
������������� 8$�ก��B
����������4ก� ��������ก�����
���B�� ����  �4�� (�����'  	-������, 2552) ก��"/ก0���������������ก������ก� %�(��! 

 
 2.1 ก��"/ก0�����
���#!�$�!%�.��� (Iowa Studied) 
   
  Kurt Lewin %(�#��ก��#($��8$�����ก��ก-6!�ก� �$ก��# ������������� ��56�"/ก0�

�����/���B'��������ก#-6�-�������ก������������#-68�ก����ก�� 3 ���8  �5� 1) ������8  ��(?'ก��
(Autocratic Leader) �5� ������'��� �����'ก�� ��
����� .(!#��
���#-6��(���B'B
�ก� ก$+�� 8$�
�56����ก����(���B'��<���ก�� ��56�B
������ก���%��I� ��� 2) ������8  �����	��%�! (Democratic 
Leader) �5� ������'���M(.�ก��B
������ก�-��������B�ก��(������������ก$+�� .(!#��
���#-6��� 
����������( 8$�#��ก����(���B'����ก� ก$+�� ��56�
�8��#��8ก��@4
�8$������+�����ก�� 3) ������
8  ���-��!� (Lasissez-faire Leader) �5� ������'�'��ก�(�I�������	
��
������ก� �����ก��!B�ก$+�� 
.(!#��
���#-6B
������$8$��������!�
$5�#-6'������8ก������ก 8��'��$��!B
������ก��(���B'������
�����
����� .(!'�%����������B�ก�� ��ก����(���B' (&�ID���	
  ��'����#�
, 2551) 
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 2.2 ก��"/ก0�����
���#!�$�!����8ก� (Michigan Studies) 
 
  Rensis Likert %(�#��ก��"/ก0����������� .(!ก�������0&

��
������8$����ก��� 

��56����
�����������	
��
��������ก������������8$��$ก���I� ������������
ก�� K/6������=
8 ������ก������������#-68�ก����ก����ก���� 2 ���8   �5� 1) ������8  �+��������� (Production 
Centered Leader) �5� ������'�B
����������4ก� ก��(���������8$��$$��	
 .(!'��-����ก���#-6
�+������B
������ก#�����B
� ��$+�����L�
��!#-6���%�� 2) ������8  �+�������� (Employee Centered 
Leader) �5� ������'�B
����������4ก� �����ก���ก$+�� .(!'�B
�������B'8$����B'B��ก� �@4
�
����G #�<�B�#-6#�����8$���56��������� (&�ID���	
  ��'����#�
, 2551) 

 
 2.3 ก��"/ก0�����
���#!�$�!.�%N.� ���# (Ohio State Studies) 
 
  Ralph Stogdill %(�#��ก��"/ก0�����ก������������#-6�-�����#	��������+( .(!B��

8  �� =����56�=�����ก����ก-6!�ก� ����ก������
��
������ K/6������=8 ������ก������
������#-68�ก����ก����ก���� 2 ���8   �5� 1) ������8  �+��.����������� (Initiating Structure Leader) 
.(!������'�ก��
�(��L�
��! '�(#��8�����8$���!$���-!(B�ก���I� ������ ��56�
���	-ก��#�����
B
����� �$�����?' 2) ������8  �+������������	
��� +��$ (Consideration Leader) .(!������'�B
�
��������ก�����ก� �����กB�ก$+�� �-ก���I� ���ก� �����ก�!���������� !���� ������(8$�
��������/ก��������ก #��B
�����������	
B�(���ก��#�������ก��B�����������%�����B'K/6�ก��
8$�ก�� (&�ID���	
  ��'����#�
, 2551) 

 
 2.4 �����!����ก���ก�� ��
����� (Managerial Grid) 
 
  Robert R. Blake 8$� Jane S. Mouton %(����������(�ก-6!�ก� ����ก������������#-6

�+���������8$��� �����!+ก�
���������!����ก���ก�� ��
����� (Managerial Grid) ��56�"/ก0�
���������� .(!�����=8 ������ก��������������ก���� 5 ���8   �5� 1) ������8  �$��!�$�$��$! 
(Impoverished Leader) 
�5�������#-6%���
����� �5� ������#-6%��B
�������B'#�<��$�$��8$���������/ก
������������� 2) ������8  �+����� (Production Pusher) 
�5�������8  ��(?'ก�� �5� ������#-6�+������
��B'%�#-6������ 8��'�%����B'�������������	
��
�������������� 3) ������8  �+������������	
 
(Country Club Leader) 
�5��������.��� �5� ������#-6�+��������B'�������������	
��
�������������� 
8��'�%����B'����$�$��������
ก�� 4) ������8  #����!ก$�� (Middle-of-the-road Leader) 
�5�
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������8  ���ก$�� �5� ������#-6B
�������B'ก� �$�$��������
ก�� 8$�����������	
��
����
����������B���(� ���ก$�� 5) ������8  ��ก�����ก$+�� (Team Builder) 
�5�������B��+(���� �5� ������
#-6B
�������B'ก� �$�$��������
ก�� 8$�����������	
��
�������������������!������ K/6� Blake 
8$� Mouton ก$������ ������8  ��ก�����ก$+�� 
�5�������B��+(���� ��������������#-6(-#-6�+(#-6'�#��B
�
�ก�(�$�����?'����+(B�ก�� ��
�� (&�ID���	
  ��'����#�
, 2551) 

 
'��
?�%(����#�0H-��������ก���������������� (Behavior Theories) '�B
����������48$�

�+������ก��"/ก0�=/��+&$�ก0&�8$�����ก������������#-6�-�����#	��������+( .(!��%(�B
�
���������4�����6�8�($���8$��=��ก��&
��ก��ก 8��B���������'���8$���+&$�ก0&�
�5�
����ก���ก������������#-6�-�����#	��$B��=��ก��&

�/6�G ��'%��%(�����������#-6�-�����#	��$B�
�=��ก��&
�56�G #-68�ก����ก�� '/�#��B
��-��ก��'�!
$�!#��������+��"/ก0�=/��=��ก��&
#-6�ก�(�/<� 8$�
��7��%�����#�0H-�����������=��ก��&
 (Contingency Theories) 

 
3. ��.6-�����������3��ก��&	 (Contingency Theories) 
 
 #�0H-�����������=��ก��&
 (Contingecy Theories) ��56��������ก������������#-6�-

�����#	��$'����8��%�����=��ก��&
 ��56��'�ก%���-�+&$�ก0&�8$�����ก���8  B(#-6�����=
���%�B��%(�B�#+ก�=��ก��&
 (�����'  	-������, 2552) (����<�#�0H-�����������=��ก��&
'���'��&�
'�ก�=��ก��&
����
$�ก ��56�#-6������'������=�$5�กB������������#-6�
�����B�8��$��=��ก��&
 
(&�ID���	
  ��'����#�
, 2551) ก��"/ก0������������=��ก��&
���ก� %�(��! 

 
 3.1 #�0H-�����������=��ก��&
��� Fiedler (FiedlerX Contingency Theory) 
 
  Fred E. Fiedler ก$������ ����������#-6�-�����#	��$'��/<��!��ก� ������(�$���ก��

��
�������8  ���������� 8$��=��ก��&
  .(! Fiedler %(���7�����56���5�K/6�����8  �� =��#-6
��-!ก��� Least Preferred Co-Worker (LPC) K/6�����8  �� =��#-6B��B�ก�������������������-
����ก����+��������� (Task Oriented) �5� ������'�B
����������4ก� ���������?'B��������8$�ก��
ก��
�(����ก������G ��56�#��B
�8��B'������'�=�ก���%��I� ��� 
�5�����ก����+����������������	
 
(Relationship Oriented) K/6���"�!ก����7������������	
#-6(-������ก��� ��56�#��B
���� ��$+
��L�
��! 
$��'�ก��<�'�'�(����ก������������B
�����ก� �=��ก��&
 .(! Fiedler %(�ก��
�(
�=��ก��&
��ก���� 3 �=��ก��&
 �5� 1) ����������	
��
����������8$����B�� ����  �4�� (Leader-
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Member Relations) ����=/���(� ������6�B' ����%�����B' 8$������������ =5����
���B�� ����  �4��#-6�-��������� K/6�'��-�����
�������56�������8$����B�� ����  �4���-����������	
#-6(-  
2) .����������� (Task Structure) ����=/��� ���������(�'������L�
��!��� ��<����ก��
�I� ������8$�8��#��#-6���ก���B��B�ก���I� ������ K/6�'��-�����
��������ก����� ��56�����
����-8  8��#-6��(�'�  3) �����'
���#-6������8
��� (Position Power) ����=/��� ��������'#-6�ก�(
'�กกH��� -!  �����$ 8$�ก�� ���� ��������$'�ก���8
���B����
ก�� K/6�'��-�����
��������
ก����� ��56������''�ก���8
����-��������8�?� ��56����#�<�����ก������������ 8$��=��ก��&
��
��'��&�����ก�� Fiedler � ��� %���-�+&$�ก0&����������8  B(#-6�-�����#	��$��ก#-6�+(B�#+ก
�=��ก��&
 �=��ก��&
8��$��=��ก��&
!�������ก������ก������������#-68�ก����ก�� (�������
    
�������D"�-, 2548; �����'  	-������, 2552) 

 
 3.2 #�0H-ก��8$ก��$-6!���
����������ก� �����ก (Leader-Member Exchange Theory) 
 
  #�0H-�-<'���� ��+�B
������������ก$+������ก�(-!�ก�� (In-group) 8$�ก$+����#-6����

��ก�56� (Out-group) �/<��� K/6����B�� ����  �4��#-6�!��B�ก$+������ก�(-!�ก��(In-group) '��-
����=��B�ก��#�����#-6���ก��� �-�����ก��������ก'�ก������! 8$��-�����/���B'B�
��
���
��กก��� ����������.(!�ก����ก'��I� ���������B�� ����  �4��8��$���8�ก����ก�� 8$��-����.���
��-!�#-6'��-�����/���B'���B�� ����  �4��#-6#����6�����G B
���กก��� .(!������'����������������	

ก� ���B�� ����  �4��B�$�ก0&�ก$+���$?กG K/6����B�� ����  �4��B�ก$+���-<'��-��������/ก����ก$+����
��ก�(-!�ก�� (In-group) ��ก�/<� ��ก���'��-����%�����B'ก�� %(��� ������B'
�5���#	����"0
 ���!���'�ก������ �������B�� ����  �4�����56�G #-6%��%(��!��B�ก$+���-< '�ก$�!����ก$+����#-6������ก
�56� (Out-group) .(!������'��-ก���I� ������ก$+���-<�!�������#��ก����กก���ก$+������ก�(-!�ก��  
(In-group) #-6�-$�ก0&�����������	
%������#��ก�� 8$�������'��$5�ก���B�� ����  �4��#-6����������
ก$+������ก�(-!�ก�� (In-group) ก� ������ '�ก�+&$�ก0&� �����ก��#-6�-�����$��!�$/�ก� ��������� 
(�������
  �������D"�-, 2548) 

 
 3.3 #�0H-����#��%������L�
��!��� House (Path-Goal Theory) 
 
  Robert House ��56���� ����ก������������'�#��B
����B�� ����  �4���ก�(8��'��B' 8$�

�-�����!�!��#-6'��I� ������B
������?' .(!ก��ก��
�(����#��#-6����B'���!8$���(�'� ��56�B
�
���B�� ����  �4���I� ������ �$�('�ก��
�(8$����������$ ��56�'��B'B
����B�� ����  �4��#�����
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B
�%(������L�
��!#-6ก��
�(%�� K/6� House %(�'��8�ก����ก��������������ก���� 4 ���8   �5�        
1) ������8  ��6�ก�� (Directive Leader) .(!������'���6����B�� ����  �4���!���8����(�������#����%� ��� 
ก��
�(��L�
��!8$��������#-6�'��'� 2) ������8  ��� ��+� (Supportive Leader) .(!������'��-
������������ ��B'��������ก��������B�� ����  �4�� 3) ������8  ก���-�������� (Participative 
Leader) .(!������'���M(.�ก��B
����B�� ����  �4���-��������B�ก��8�(�������(�
?� 8$�
�������8����56�B�����ก� ก����(���B' 4) ������8  �+���������������?' (Achievement-Oriented 
Leader) .(!������'�ก��
�(��L�
��!#-6#��#�!���������=8$���(
���������B�� ����  �4��'�
#�����%(�B���(� #-6(-#-6�+( K/6� House ��56���� ���������'�����������#-6�-����!5(
!+�� �����=8�(�
����ก���#-68�ก����ก��ก��%(�B�8��$��=��ก��&
 (�������
  �������D"�-, 2548) 

 
 3.4 #�0H-�����������=��ก��&
��� Hersey 8$� Blanchard (Hersey and BlanchardX 

Contingency Theory) 
 
  Paul Hersey 8$� Kenneth H. Blanchard %(�B
����8��������������#-6�-�����#	��$����

#��ก����� ��$-6!�����ก�����������B
��
�����ก� �=��ก��&
 K/6��=��ก��&
B�#-6�-< �5� ����
�����������ก���#-6'�#�����B
��� ��&
 K/6� Hersey 8$� Blanchard %(�8 ������ก������������
��ก���� 2 ���8   �5� 1) ������8  ��6�ก�� (Directive Leader) .(!������'�B����	-ก���� �+�8$�
ก��ก� ��(���ก��#�����������ก����!���Bก$���( 2) ������8  ��� ��+� (Supportive Leader) .(!
������'���M(ก�������������(8$�B
�������������ก��ก��#��������ก��� ���=/�%(�ก��
�(
�=��ก��&

�5����������������ก�����ก���� 2 �=��ก��&
�5� 1) ���������= (Ability) ���
���ก��� K/6�%(�8ก� #�ก0� �������8$����� ก��&
#-6'�#�����B
� ��$+��L�
��! 2) ������<�B' 
(Willingness) K/6����=/�������ก��� ������56���6�8$�8��'��B'#-6'�!���� ������ ��(�� B����#-6
%(��� ����
��! 8$���56��������ก������������8$����������������ก�������'��&�����ก�� #��
B
������=8 �����8  ก����������������ก���� 4 ���8   �5� 1) ก����6�ก�� (Directive Style) �
���
���
�� ���ก���#-6��(���������#�<����������=8$�������<�B' (����<����������B
����8����� 
ก��ก�  8$���(���ก���I� ������������ก����!���Bก$���( 2) ก����ก'�� (Selling Style) �
���
���
�� ���ก���#-6�-������<�B' 8����(���������B�(������������= (����<����������B��ก��
OPก���.(!ก���	� �!8$���M(.�ก��B
����ก�������'�
������ 3) ก���-�������� (Participating 
Style) �
������
�� ���ก���#-6�-���������= 8����(������<�B'#-6'�!���� ������ ��(�� B�
���#-6%(��� 
��! (����<����������B����	-ก��8  ��� ��+� .(!ก����(����56����8  ��M( �� 1@� 
��/ก0�
��5� ��� ��+������!�!��������ก���B
�B�����������=#-6�-�!��8$���M(.�ก��B
�#��
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ก����(���B' 4) ก���� 
��!��� (Delegating Style) �
������
�� ���ก���#-6�-���������#�<�
���������=8$�������<�B' (����<����������B��ก���� 
��!�����56�B
����ก����� ��(�� B�ก��
'�(ก������������� �$�('��� �����'B�ก����(���B'B
�8ก����ก��� '�ก#�0H-(��ก$���'��
?�
%(���� ����������-���8  ก������!���!5(
!+������=��ก��&
 .(!������������(���������������
���ก����!��������56�� ��56������B��B�ก����� ��$-6!����8  ก����������B
�����%��!���
�
����� K/6�'����!B
����ก���%(��� ���.!��
'�กก��=��!#�(���� ก��&
8$�!ก��(� 
���������=������ก���B
�����/<� (�����'  	-������, 2552) 

 
 3.5 #�0H-������8  �-�������� (Leader-Participation Model) 
 
  Victor H. Vroom, Philip Yetton 8$� Arthur G. Jago %(���7����������8  ������

8  �-���������/<� ��5<�D������=��ก��&
��56���������=��ก��&
ก���ก��
�(����������#-6(-
#-6�+( .(!���8  �-<'��ก-6!�����.(!�����
��������ก������������ 8$�ก���-��������B�ก��
��(���B' (����<�ก����(���B'#-6(-#-6�+( �����������������

�=��ก��&
8$��$5�ก��	-ก����(���B'#-6�-
�����#	��$ K/6����ก� (��! 5 ��	- �5�  1) ��(���B' (Decide) ������'�#��ก����(���B'.(!$����� 
�����#�<����ก�"B
�ก$+��%(��� #�� =/�ก����(���B'��<� 2) �����!������(�ก (Facilitate) ������
�I� ������
�5����������!������(�ก �	� �!�@4
�8$��� ���ก����(���B' .(!����������
����(������������%��B
��<��
��ก������(������
�5�ก�������56� 3) ��/ก0�
��5�ก� 8��$� +��$ 
(Consult Individually) ������'������@4
�B
�ก� �����กก$+��8��$��� ��56����������8�� .(!
%��%(�����+�B����ก$+��
�5�#-� 8$�������#��ก����(���B'.(!$����� 4) ��/ก0�
��5�����ก$+�� 
(Consult the Group) �����������@4
�B
�ก� �����กก$+��B�#-6����+�ก$+�� .(!�-ก������+�����ก��
��56��������

�@4
�8$����������8�� 8��������#��ก����(���B' 5) �� 
��! (Delegate) ������
��+4��B
�ก$+��#��ก����(���B'��!B�����'��ก�(#-6ก��
�(B
� .(!ก$+���-
���#-6�� ��(�� B�ก��
ก��
�(8$�����'C�!�@4
� ��7��#���$5�ก���
�� 8ก�%�8$�#��ก����(���B'��56�8ก��@4
� B��&�#-6
������%��8�(� # �#.(!�����-!�8����!��� ��+�8$�'�(
�#���!�ก�#-6'������ �������8������
�=��ก��&
#-6������B�����ก� ก����(���B'����@4
���<�G ���B����	-ก����(���B'8  B( ���ก� 
%�(��! 7 �=��ก��&
 �5� 1) ���������4���ก����(���B' (Decision Significance) #-6�-���
���������?'���.���ก��
�5����
ก�� 2) ���������4���������ก��� (Importance of Commitment) 
��������ก#-�#-6�-���ก����(���B' 3) ������-6!���4��������� (LeaderXs Expertise) #-6�ก-6!�����ก� 
�@4
���<�G 4) ��������%�%(����������ก��� (Likelihood of Commitment) ������ก���#-6�-���
ก����(���B'��������� 5) ก����� ��+����ก$+��#-6�-�����L�
��! (Group Support for Goals) ���
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���
ก�� 6) ������-6!���4���ก$+�� (Group Expertise) B�����#-6�ก-6!�����ก� �@4
���<�G 7) ก��
#���������#-� (Teamwork) ��56�����ก��8ก��@4
� (�������
  �������D"�-, 2548; �����'  	-������, 
2552) 

 
#�0H-����������#-6ก$�����#�<�
�( =5��������8��������(8  (�<��(�� K/6�
$��'�ก��<�%(��-

ก����(���#�0H-����������������-ก
$�!#�0H- K/6��-#�0H-
�/6�#-6����ก�� 8��������(���
����������#-6%(��� ������B'�����!�����ก K/6�����8��������(����������#-6�!�� ��5<�D��ก��B��
��#	��$ (Influence-Based Approach to Leadership) 8$�%(��� ก��!���� ����-�����
�����ก� 
����8�($���B�!+��@''+ ��#-6��?�%�(��!������ ��8$�����%��8�������ก#-6�+( �5� #�0H-����
������ก����$-6!�8�$� (Transformational Leadership Theory) 

 
4. ��.6-����������ก����$-1��5�$� (Transformational Leadership Theory) 
 
 #�0H-����������ก����$-6!�8�$� (Transformational Leadership Theory) ����#�0H-

����������8��B
��#-6����ก����$-6!�8�$�%������������������#-6�-����!#�"�
 �-�+&	��� �-ก��ก��'�!
�����'
�5������������$��'��B' 8$�ก���+��������B
��-���������� ����������ก����$-6!�8�$� ����
ก�� ��ก��#-6�-��#	��$���ก����$-6!�8�$��'���� 8$������D����������กB����
ก�� �����
������ก���B�ก����$-6!�8�$����=+������
8$�ก$!+#	
#-6�����4������
ก�� ����������ก��
��$-6!�8�$�'��ก-6!�����ก� ��#	��$���������#-6�-��������� 8����#	��$��<�'�����ก��B
������'8ก����
���B
�ก$� ก$�!������������ ������ก����$-6!�8�$�'��-ก��=��!.�������'
���#-6������ ��(�� #-6
�����4B
�ก� ������ .(!������'�B
�������B'���ก���I� ��������������� 8$���7��������B
�
�'��4��� .�%������ก�� %�����'�����ก�����#�ก0�#-6�-����'���������ก��8ก��@4
� ก���+��ก���-
��������B�ก����(���B'#-6�����4 ก���+��ก��8 ���@�������( �����������������5�B�ก��#�����
����#-� ���#�<���������ก��8ก�%��@4
�����G �!������������
  ������#-6�-$�ก0&���$-6!�8�$�'�����
ก����� ��+�.��������8$���   ��������������!�8$��+(�ก��&
�����#-6����8�?� K/6������=
����$���ก�����6�8��'��B'���������B
��I� ���%�B�8��#��#-6(-�������������กก�����56����.!��

�������� (�����ก�&
  '���"�$, 2545) ก��"/ก0�������ก����$-6!�8�$����ก� %�(��! 
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 4.1 #�0H-����������ก����$-6!�8�$���� Burn (BurnsX Theory of Transforming 
Leadership) 

 
  Burn (����B� �����ก�&
  '���"�$, 2545) %(��	� �!����
��!�������������ก��

��$-6!�8�$�%�������������������B�����ก�� ��ก��#-6�������-��#	��$��������� 8$������������=���
��#	��$���ก��8ก�%�����ก������������%(������(-!�ก�� .(!������'��!�!��!ก��(� 8��������(
8$������!�#��"-$	������������B
�����/<� ���� B���56�����-��� ����!+��	��� �����#���#-!�ก�� 
�������� 8$���+0!	��� .(!%��!/(�������&
 ���� ����ก$�� �����
?�8ก���� ������'C���0!�  
K/6�����������ก����$-6!�8�$������=�ก�(�/<�%(�B� 3 $�ก0&� �5� 

 
  4.1.1 ����������ก��8$ก��$-6!� (Transactional Leadership) ������'���(���ก� ������

��56�8$ก��$-6!��$���.!��
K/6�ก��8$�ก�� ������'�B�������$��56��� ������������ก����������� 
��56�8$ก��$-6!�ก� ���������?'B�ก���I� ������ 

 
  4.1.2 ����������ก����$-6!�8�$� (Transformational Leadership) ������'����
��ก=/�

��������ก��8$�8��'��B'��������� 8$�ก���+��������B
��ก�(��������/ก ������8$�������'��-
�I�������	
ก��B�$�ก0&�!ก��(� ��������ก��K/6�ก��8$�ก��B
�����/<�'�ก��B
��ก�(ก����$-6!�
����#�<� 2 OQ�! �5� ��$-6!�������%�����������ก����$-6!�8�$� 8$���$-6!�������ก����$-6!�8�$�%�
����������8  '��!	��� 

 
  4.1.3 ����������8  '��!	��� (Moral Leadership) ������ก����$-6!�8�$�'���$-6!� 

����������8  '��!	����!���8#�'�����56�������%(�!ก��(� ����������� 8$���������=������
'��!	������#�<�������8$�������B
�����/<� 8$�ก��B
��ก�(ก����$-6!�8�$�#�<� 2 OQ�! �����'������
������'��ก�(�/<���56�������#��B
��������ก�(����%���/���B'��������(�� 8$������'������/กB
��������ก�(
��������ก��B���(� #-6���ก����(�� 8$��'/�(������ก����$-6!�����#��B
�������8$�������%����
'+(�+��
��!#-6����/<�  
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 4.2 #�0H-����������ก����$-6!�8�$���� Bass (BassXs Theory of Transforming 
Leadership) 

 
  Bass (1985 ����B� �����ก�&
  '���"�$, 2545) %(�����#�0H-����������ก��

��$-6!�8�$�.(!��"�!�5<�D��8��������(��� Burn #-6�-��!$���-!(#-6���6���ก�/<�.(!ก��
�(B
�
������ก����$-6!�8�$��!�!��#-6'���$-6!�����
�5����6��$�������� .(!ก��#��B
���ก������
��กB�
���������48$��+&���B��$$��	
��������ก�/<� 
�5�!ก��(� ��������ก�����������
�5���ก'��B
�
��ก����
?�8ก����
ก����กก���ก����B'�������� .(!����#��ก���-��#	��$�!����-�+(�ก��&
 
(Idealized Influence or Charisma) ก�������8�� ��(�$B' (Inspirational Motivation) ก��ก���+��
#���@44� (Intellectual Stimulation) 
�5�ก������/�=/����������@'�'ก +��$ (Individualized 
Consideration) K/6�������'�!ก��(� �+7�����8$��+(�ก��&
���������#-6�ก-6!�ก� �$����#	�E ก�� ��$+
��'ก��8
���� �����'��4�+����5���������� ���
ก�� 8$�����56� ���=/����!ก���+������
��!���
���8$���7����������ก��#��"-$	������������B
�����/<�(��! K/6��$'�กก���-��#	��$#��B
�������
�-������56���6�8$������B���������� 8$�%(��� ก��'��B'B
�#����6�����G %(���กก���#-6��(
���B����
8�ก 

 
 4.3 .��($����������8  ��?����8   (Model of Full Rang of Leadership) ��� Bass 

8$� Avolio 
 
  Bass and Avolio (1993 ����B� �����ก�&
  '���"�$, 2545) %(�����.��($����������

8  ��?����8   .(!.��($�-<���ก� (��! ���������� 3 8   �5� 
 
  4.3.1 ����������ก����$-6!�8�$� (Transformational Leadership) ����ก�� ��ก��#-6

�������-��#	��$��������� .(!��$-6!�8�$������!�!��8$���7�����������=���������%������(� 
#-6����/<�8$��-"�ก!�����ก�/<� #��B
��������ก�(ก�����
��ก���B����ก�'8$�����!#�"�
���ก$+��8$�
���
ก�� '��B'���������B
�%ก$�ก��ก���������B'�������56�%�����$���.!��
���ก$+��
�5�
���
ก�� K/6�ก��#��.(!�������
���ก� �������ก����C��� 4 ���ก�� �5� 

 
   1) ก���-��#	��$�!����-�+(�ก��&
 (Idealized Influence or Charisma 

Leadership) 
��!=/� ก��#-6��������������������8  �!���#-6(-���
�� ������ .(!������'������������#-6�-
�����C$-!�C$�( 8$��-����=���B�ก���I� ������ �-������56���6�B��+(�ก��&
  ������56�8$�
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�����!������ �-"-$	���8$�'��!	������(-��� �����=�� �+�����&
B��=��ก��&
����G %(�
�����!���(- �-ก��B�������'��56��$���.!��
���ก$+����กก����$���.!��
����� ��ก'�ก�-<������'�
��!���������������������B' ����'���ก��ก(- 8$�������6�B'��������� #��B
��������-��������/ก
������ก�(-!�ก��ก� ������ .(!��"�!����!#�"�
8$�ก���-'+(������
����ก�� ������'���!8�(�����
��6�B'��56�������������������/ก�������
�/6�����(-!�ก�� ��56�B
� ��$+��L�
��!#-6����ก������ก�� K/6�
����$B
�����������#-6����� !ก!��� "��#	� %�����B'8$������ =5�8ก������� #��B
��������!�!��#-6'�
�$-!�8  ����ก������������'�กก�������������6�B'B������ 

 
   2) ก�������8�� ��(�$B' (Inspiration Motivation) 
��!=/� ก��#-6������'�

��������I� �����B
��ก�(����8�� ��(�$B' .(!ก�������8��'��B'��!B�B
�ก� ������ �!�!��B
����
���������#-6#���!��������6�#-6�-�+&���8$�ก��B
��ก�(��������#��#�! ������'�ก���+��'����44�&������
���B
��-ก��8�(���กK/6�����ก���5��5����.(!ก��������'����#-6(-8$�ก����(B�8�� �ก ������'�#��
B
�������������ก� ���#-6�(����������� ������'������8$��56�����
���#-6����������ก���!�����(�'� 
������'�8�(�ก���+#�"���
�5�������ก��������L�
��!8$�����!#�"�
����ก�� ������'�8�(�����
��56���6�8$�������<�B'�!���8���8��#-6'������= ��$+��L�
��!%(� 8$����!B
���������7������
��ก�������������L�
��!B���!�!�� 

 
   3) ก��ก���+��#���@44� (Intellectual Stimulation) 
��!=/� ก��#-6�������-ก��

ก���+��B
����������
��ก=/��@4
����� G #-6�ก�(�/<�B�
���!��� ��56�B
��������-��������ก��#-6'�
8���
�8��#��B
�� G ��8ก�%��@4
� ��56�
������+�B
��#-6(-ก����(�� 8$�#��B
��ก�(��6�B
��#-6�-
�������������
 .(!������'�ก���+��B
��������ก�(ก����(8$�8ก��@4
��!���������   �-ก��
��<������D�� ก����$-6!�ก��  ก������@4
� 8$�ก������4ก� �=��ก��&
�ก��G (��!��=-#��8  
B
��G �-ก��'��B'8$���� ��+�������(�����6����������
B
��G B�ก����'��&��@4
�8$�ก��
�
����� ����@4
� �-ก��B
�ก��$��B'������B
��!�!��
�#��8ก��@4
�(��!��	-B
��G .(!%����'��&

������(��������� 8��������'�8�ก����%�'�ก������(��������� ������#��B
�����������/ก����@4
�#-6
�ก�(�/<�������6�#-6#��#�!8$�����.�ก��#-6(-#-6'�8ก��@4
�����ก�� .(!������'������������56���6�B
����
�������@4
�#+ก�!��������-��	-8ก�%� 8�� ���@4
�'��-�+�������ก��! ������'�����'�
B
��
?����
�����=�������+�����#+ก�!���%(� '�ก���������5�����B'B�ก��8ก��@4
��������������#+ก��  
������'�%(��� ก��ก���+��B
���<����=����������!��������� ������56�8$������&- (����<�'��
?�%(�
���ก��ก���+��#���@44�=5�����������������4���ก����7�����������=���������B
��-��������B'
8$�8ก�%��@4
�(��!����� 
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   4) ก������/�=/����������@'�'ก +��$ (Individualized Consideration) 
��!=/� 
ก��#-6��������!B
�ก��(�8$���B'B��������������! +��$ ��56�#��B
��������-��������/ก���������������#-6�-
�+&���8$��-���������4 ������'�#��
���#-6�������OPก���8$�#-6��/ก0�B
�ก� ������8��$�����56���7��
"�ก!���������B
�����/<� .(!ก��B
�.�ก��B�ก����-!������6�B
��G ����� ��!�ก�"���ก��B
�8��
��� ��+� ������'��-ก���� 
��!�����56��������56���5�B�ก����7�������� 8$���M(.�ก��B
�������
%(�B�����������=���"0�!�����?�#-6�����ก� ��-!������6�B
�� G #-6#��#�!���������= ������'�(�8$���
����������ก�����8����� ก����� ��+�8$�ก�����!�
$5�B
��ก�(����ก���
���B�ก��#�����#-6
�� ��(�� �!��
�5�%�� .(!������'�%������/ก������ก��$��=�ก���'��  ��ก'�ก�-<������!������/�=/�����
8�ก������
���� +��$B�(�������'������8$���������ก�� ������'����B'B���������"0B�����
����ก������@'�'ก +��$��56���������#	�E8$���� .����������8��$��� �������+�������-ก����(��� 
�56����8  ���#��8$��-ก��'�(ก��(��!ก���(��(��� G 8$��-�I�������	
ก� ����������ก��������� 
8$�B
�������B'ก� ����ก���$���8��$� +��$ .(!������'��-ก���� 1@��@4
��!����-�����#	���� 
�-ก�����B'�����B��B'��� K/6�ก������������������8�(�B
��
?�=/���������B'8$�!���� B�����
8�ก������
���� +��$ 8$��������@'�'ก +��$���� +��$��กก���ก���������ก���
�5�������-!�
�@''�!ก���$�� 

 
  4.3.2 ����������8  8$ก��$-6!� (Transactional Leadership) ����ก�� ��ก��#-6������

B
������$
�5�$�.#0������ .(!�/<��!��ก� �$ก���I� ��������������� ������B��ก�� ��ก��
8$ก��$-6!�8  �����8������=��ก��&
 ��56�B
������� ��$+��L�
��! .(!������'�'��B'������B
�
�I� �����������(� #-6��(
���%�� 8$�#��B
��������-������56���6�#-6'��I� ��������� # �#8$��
?�
�+&�������$$��	
#-6ก��
�( .(!��������''��� + # �#8$����ก��
�(������#-6��(�'� ��56�#��B
����
����-��������B'B� # �#�
$����<���ก!�6��/<� 8$�B��&��(-!�ก��������'������� ���=/���������ก��
���������(��! ��56������������ก����<�����56��.!�����ก� �����$8$��$�����?'�����L�
��! .(!
�����$����B
4�'����������$��!��ก K/6���	-ก��(��ก$���'����!B
��������� +��L�
��!8$�����B'���
��������ก��
�5������$#-6��ก�������ก��'���56��.!�ก� ���������?'�����L�
��!%(��!���%� .(!
����������8  8$ก��$-6!� ���ก� %�(��! 

 
   1) ก��B
������$����=��ก��&
 (Contingent Reward) ������'�#��B
�������

����B'��(�'��������ก��B
�������#����%�
�5���(
�����%�'�ก������ 8$�'�ก��<�'�'�(ก��
8$ก��$-6!������$B����������!ก!�������! ���ก�" ����(-������  ก��'��!�����(5�����6��/<� 
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�5�B
�. �����56������������= ��$+��L�
��!���#-6��(
��� ������8  �-<��ก'��B' .(!B
������$����
ก���� 8#� 8$���ก'��B'(��!8��'��B'��<��5<�D��
�5�8��'��B'��!��ก 

 
   2) ก�� ��
��8  ����C!�����+ก (Active Management by Exception) ������'�

B����	-ก��#�����8  ก��%��(-ก���8ก� ������'���!����ก��$ก���I� ��������������� 8$����!8ก�%�B
�
=�ก������56��L��ก��������(�$�(
�5�����$���
$�#-6��'�ก�(�/<� 

 
   3) ก�� ��
��8  ����C!������  (Passive Management by Exception) ������'�

B����	-ก��#�����8  �(��8$��!�!����ก0������(�� ������'�����%�8#�ก8K�=���$ก���I� ������
%��%(�����D��
�5�=���- ���!�����(�$�( 

 
  4.3.3 ����������8  �$��!���� �! (Laissez-faire Leadership) �����������#�-<����

������#-6%���-����!#�"�
�ก-6!�ก� ���ก�'������
ก�� %���-��L�
��!B�ก���I� ������#-6��(�'� %���-

$�กก��
�5��+(�ก��&
B�ก���I� ������ �$��!B
�ก��(�������������%��!���%���-��� -! 8  8�� 
%���-������ ��(��  %���- # �#B�ก���� �+�(�8$��������%���������� %��ก$����(���B' ��(
ก���-�������� �$��!B
�����
���#-6������ ��(�� ���������ก����� 

 
 4.4 .��($����������8  ��?����8   (Model of Full Rang of Leadership) ��� Avolio 
 
  Avolio et al.  (2003 ����B� ��ก��!   ��&	�, 2550) %(���7���!�!#�0H-.��($

����������8  ��?����8  ���6��/<� .(!�-ก�����6����
���ก� B������������������ก����$-6!�8�$� 
(Transformational Leadership) ���� 5 ���
���ก�  (���-< 

 
  4.4.1 ก���-��#	��$�!����-�+(�ก��&
 (����+&�� ������������ (Idealized Influence: 

Attribute) �5� ก��#-6�������-ก���� ���B�ก�����������%�����B' 8$�ก���-ก��$�����������=�!������ 
������'��-�+����8$�������(#-6�+����6�B�ก����7�����B
�(-!�6��/<��!����-'��!	��� 

 
  4.4.2 ก���-��#	��$�!����-�+(�ก��&
 (�������ก������������ (Idealized Influence: 

Behavior) �5� ก��#-6�����������=����"��!
������������56���6� "��#	� 8$��+����6�B����	ก�'����G #-6
�-�!�� 
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  4.4.3 ก�������8�� ��(�$B' (Inspiration Motivation) 
��!=/� ก��#-6������'�
�������B�#��#-6'��B'B
��ก�(8�� ��(�$B'ก� ������ ������'�ก���+��'����44�&���������B
��-
�-����-�� �-ก��8�(���กK/6�����ก���5��5���� ������'�#��B
�������������ก� ���#-6�(����������� 

 
  4.4.4 ก��ก���+��#���@44� (Intellectual Stimulation) 
��!=/� ก��#-6�������-ก��

ก���+��������B
����
��ก=/��@4
�����G #-6�ก�(�/<�B�
���!��� #��B
��������-��������ก��
�
8��#��B
��G ��8ก��@4
�B�
���!��� ��56�
������+�B
��#-6(-ก����(�� ��56�#��B
��ก�(��6�B
��8$�
���������
  

 
  4.4.5 ก������/�=/��@'�'ก +��$ (Individualized Consideration) 
��!=/� ก��#-6������

'��-����������	
�ก-6!�����ก�  +��$B�D�������������#-6B
�ก��(�8$���B'B��������������! +��$ 8$�
#��B
�����������/ก�-�+&���8$��-���������4 

 
8�������56������������ก����$-6!�8�$�'�%(��� ������B'ก���!���ก�������� 8��ก��#-6'�
�

�����+�#-6�-������(�'��
�5��#�0H-�����������56�G !����#��%(�!�ก 8���-��6�
�/6�#-6��ก��'�!�-���� 
�
?����ก���5� 	��������������������ก����$-6!�8�$��-$�ก0&�#-6
$�ก
$�!���� 
(Multidimensional in Nature) '�กก��"/ก0��������

�$�����'�!��� +��$����G Podsakoff et  al.  
(1990 ����B� �+�#�  ��"
"�-��7�
, 2550) %(������+�������ก����$-6!�8�$��-����ก���
$�ก#-6�����4 6 
���ก�� �5� 

 
1. ก�� ���-<8$�B
�������(�'�(�������!#�"�
 (Identifying and Articulating A Vision) ����

����ก���������#-6�+��
��!B�ก���� +.�ก��B
��G ������
ก�� �����ก� �����������(�'�8$������
8��($B'8ก�������B
���ก����������!#�"�
B����������� 

 
2. ก��8�(�8  �!����������ก���#-6�
�����ก� ������ (Providing An Appropriate 

Model) ��������ก������������B�ก��8�(�8  �!������ก���I� �����56�B
�����56����8  �!����I� ���
��� .(!��(�$���ก� �����!�8$�
$�กก������������ 

 
3. ก��ก���+��B
��ก�(ก��!���� ��L�
��!������ก$+�� (Fostering the Acceptance of Group 

Goals) ��������ก������������#-6�-��L�
��!B�ก����������B
��ก�(���������5��/<�B�ก$+����56�����ก��
#�����'� ��$+��L�
��!����ก�� 
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4. ก��ก��
�(������(
�������$������ (High Performance Expectations) ����ก������
������#-68�(���กB�ก����(
������������$�"����$��� B�8���+&���
�5��$������������ 

 
5. ก��B
�ก����� ��+�������������! +��$ (Providing Individualized Support) ����

����ก������������#-68�(�B
��
?����B
�ก���� =5�������.(!�-������5<���#������������/ก8$�����
����ก�����������8��$��� 

 
6. ก��ก���+��ก��B���@44� (Intellectual Stimulation) ��������ก������������#-6���������

#��#�!8$�ก���+��������B
�����@4
�8$����(��!�+����8$���	-ก��B
��G #-68�ก����%�'�ก�(�� 
.(!B��������(��'��&������������

B
���������$-6!�ก�� ��#�"�
B
��#-6�
����� 

 
'�กก��"/ก0�8����(8$�#�0H-#-6�ก-6!�����ก� ���������� �����'�!B��8����(�+&$�ก0&����

���������� (Traits Theory of Leadership) ����ก�� B�ก��"/ก0���56������������ ��56��'�ก8����(
�+&$�ก0&�'��������#����!#-6(-#-6#��B
��������������กI�/<� (Leadership Emergence) 
�5�ก$����-ก
��!
�/6� �+&$�ก0&�#-6� �-���������4���ก���� ���B�����������.(!����56� (�����'  	-������, 2552) 
.(!�����'�!B��8����(�+&$�ก0&����������������� Greenberg and Baron (n.d.) K/6�%(���+�
�+&$�ก0&��������������#-6���� ���������?'%��(���-< �5� 

 
1. (���8����  (Drive) �-��������ก��8$��-����#��!�#�!��#-6'����� ���������?' 
 
2. (�������K56����!
8$���6��� (Honesty and Integrity) �-����%�����B'8$������56�=5� 
 
3. (���8��'��B'B�ก������������ (Leadership Motivation) �-��������ก��#-6'��-��#	��$

�
�5�����56� 8$�B����#	��$��<�B�ก�� ��$+���=+������
   
 
4. (���������56���6�B������ (Self-Confidence) �-������56���6�B�����������������=#-6

������-�!�� 
 
5. (������������=#������@44� (Cognitive Ability) �-�����C$-!�C$�(8$��-%
���� 

�I���& 
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6. (����������B���� (Knowledge of the Business) �-�������B�	+�ก�'
�5�ก�'ก���#-6�I� ���   
 
7. (���������(�����6����������
 (Creativity) ������������6���6�B
��G B
��ก�(�/<�B�ก��

�I� ������ 
 
8. (�������!5(
!+�� (Flexibility) �-���������=B�ก����� ���B
���(�$���ก� 

�=��ก��&
 
 

5��
�(5$���.6-�ก-1��ก
"����ก���ก�����������ก !�!�
	ก�� 

 


������� !�����ก���ก�����������ก !�!�
	ก�� 

 
'�กก��"/ก0�8$����������ก���#-6�ก-6!�����ก� ����ก���ก�����������ก������
ก�� 

� ��� �-���"/ก0�8$�B
�����
��!��������� ����ก���ก�����������ก������
ก�� ���%��
$�!#��� 
(���-< 

 
����  �(���	��-��"
 (2544) %(�B
�����
��!�������ก���ก�����������ก������
ก�� 

%����� ����ก���ก�����������ก������
ก�� �5� ����ก������ +�$�ก�#-6�I� ���(��!������?�B' 
.(!#-6���
ก��%��%(�ก��
�(����
���#-6#-6�����I� ����!�������#��ก�� 8����������ก���#-6�-����
'���������ก��(���������������
ก�� 8$���������ก���I� ��������� +�$�ก�B����
ก��B
��-
�����#	���� .(!%��%(��� ��#	��$'�ก��  �����$
�5�$�.#0������
ก�� 

 
Organ (1987) %(�B
�����
��!�������ก���ก�����������ก������
ก�� %����� ����ก���

ก�����������ก������
ก�� �5� ����ก���������ก���#-6�ก�(�/<�'�ก���������ก������ K/6����
ก��
%��%(�ก��
�(%��B
��I� ��� 8����������ก���#-6���ก�����?�B'�I� �����56����
ก�� .(!����ก���
�
$����<���������ก���#-6��� ��+�
�5�����$��������#	��$���
ก�� 

 
Johns (1996) %(�B
�����
��!�������ก���ก�����������ก������
ก�� %����� ����ก���

ก�����������ก������
ก�� �5� ����ก���#-6%��%(�ก��
�(%��B�B ���&����� 8$���������ก���
#-6���ก��������B'��� %���-ก����ก�����6� 
�5�8����� 8����������ก���#-6���!��������B
����
ก���-
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�����#	���� 8$���������ก���#-6%���ก-6!�ก� ��  ก��'��!�$�� 8#�
�5������$�����  ก��
��������$������
ก�� 

 
Newstrom and Davis (1997) %(�B
�����
��!�������ก���ก�����������ก������
ก�� 

%����� ����ก���ก�����������ก������
ก�� �5� ����ก���#�������#-6���ก����-���������!���
��(�'� �-���������B'#-6'�#����� 8$��-ก��ก��#��#-6�-��������ก� ���56�G #������!�����?�#-6��56�
���!B
����
ก������ ���������?'�����L�
��!��56�B
��ก�(�����#	����8$������#	��$���%� 

 
Hellriegel and Slocom (2004) %(�B
�����
��!�������ก���ก�����������ก������
ก�� 

%����� ����ก���ก�����������ก������
ก�� �5� ����ก���#-6�!����ก�
�5�'�ก
���#-6ก���I� ������
�!�������#��ก�� 8����������ก���#-6�-����'��������������!����(������
ก�� 
�5��-���������4
������$�ก0&
8$�ก��!���� ������
ก�� 
 

'�ก����
��!#-6ก$������������ �����=��+�%(���� ����ก���ก�����������ก������
ก�� 
�5� ����ก���B����� �ก��������ก#-6�I� ���(��!���������B'��ก�
�5�'�ก # �#
���#-6B�ก��
�I� ���������B ���&����� .(!%��
��������$
�5���6��� 8#� 8$���������ก���#-6���!
��� ��+�8$���������B
����
ก������ ���������?'%(������L�
��!�!����-�����#	����8$�
�����#	��$ 

 

5��
�(5$���.7-�ก-1��ก
"����ก���ก�����������ก !�!�
	ก�� 

 
8����(8$�#�0H-�ก-6!�ก� ����ก���ก�����������ก������
ก�� ����8����(#-6�!�!��

'��8�ก8$��	� �!����ก���ก���I� ��������� +��$B����
ก��#-6��� ��+�B
��ก�(�����#	��$B�
ก���I� ������������
ก��.(!��� K/6��-8����(
$�ก 2 8����( (���-< 

 
8����(8�ก (Van Dyne, Graham and Dienesch, 1994) ����8����(#-6'��8�ก.�����������

����ก���ก�����������ก������
ก����ก'�ก����ก���B�ก���I� ��������� # �#
���#-6 .(!
8����(�-<%(���!������
��!�������ก���ก�����������ก������
ก��.(!'��8�ก��ก����
����ก���B�ก���I� ��������� # �#
���#-68$�����ก���ก�����������ก������
ก��B�D���#-6
��������ก��� # �#���"0 (����<� ����
��!�������ก���ก�����������ก������
ก��B�8����(
�-< '/���������ก��� # �#���"0��-!��!����(-!� 8$���'��&��������ก���(��ก$�����������ก���#-6
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 +��$���������
8$�ก��#���/<����(��!���������B'��ก�
�5�'�ก # �#
���#-6#-6���
ก��ก��
�( 
.(!��%(����
��ก=/��$�� 8#�#-6'�%(��� '�ก���
ก�� ��������ก���#-6���!��� ��+�ก��
�I� ��������� +��$ 8$��������������#	��$���
ก��.(!��� 8��8����(�-<%(�=�ก.��8!��'�ก
��ก����ก�� ��#������ ก��'��8�ก.������������ก���ก�����������ก������
ก��'�ก����ก���B�
ก���I� ��������� # �#
���#-6��'#��B
��ก�(������ ��B�ก���� +��� ����ก���B(�5�����ก���
��� # �#
���#-6 8$�����ก���B(�5�����ก��� # �#���"0 ��56��'�ก����8�ก�������
����ก���#�<� 2 �����#�-<�-����
$�ก
$�!%��8������/<��!��ก� ��� +��$ $�ก0&���� ���
ก�� 
��$� ���#�<�����8�($�������G 

 
8����(#-6���  (Van Dyne, Graham and Dienesch, 1994) ����8����(#-6�-�5<�D����'�ก

#�0H-B�ก��"/ก0���'�!�ก-6!�ก� �����ก�B�"����
��������4� (Philosophy) ��D"����
 (Political 
Science) 8$��������"����
����� (Social History) 8����(�-<%(���!������
��!�������ก���ก��
���������ก������
ก��B�D���#-6��������ก������� �ก#�<�
�(��� +��$B����
ก�� (����<� 
ก��"/ก0������ก����ก��B�ก$+���-<'/�"/ก0�����ก���ก�����������ก������
ก��B������� K/6�
���ก� (��! 3 $�ก0&� %(�8ก� 1) ����ก������ # �#
���#-6B�ก���I� ������ (Traditional In-
Role Job Performance Behavior) 2) ����ก��� # �#���"0 (Organizationally Functional Extra-
Role Behavior) 8$� 3) ����ก����ก-6!�ก� ก����5��ก���ก���� (Political Behavior) .(!8����(�-<
��'��&���� ����ก���ก�����������ก������
ก���-�����ก-6!�����ก� ����ก���ก���I� ���������
 # �#
���#-6 .(!%�������='��8�ก��ก'�กก��%(��!�����(�'� ��56��'�ก +��$��'8�(���ก
�5�
�I� ���#�<�����ก���ก�����������ก������
ก��8$�����ก���ก���I� ��������� # �#
���#-6%(�
B���$��(-!�ก�� (����<� ����ก���ก�����������ก������
ก��'/��-����ก���ก���I� ���������
 # �#
���#-6�������ก-6!�����(��! 8$���������ก���#-6���!�������� ��!�ก�"B�ก���I� ������ #��
B
���  �����B����
ก��(������%�%(�(��!������ �56� $(������(8!�� 8$����6������#	����B�
ก���I� ������B
�8ก����
ก�� 

 

�2''
��-1ก�!8���ก�(����ก���ก�����������ก !�!�
	ก�� 

 
Dyne et al.  (1994 ����B� ���#
���&
  ���"�ก(�Eก+$, 2548) %(�#��ก���������

������ก� 

8$�� ����@''�!#-6�-�$�������ก���ก�����������ก������
ก�����ก� (��! 3 ���
���ก�  (���-< 
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1. �+&$�ก0&����� +��$ (Personal Characteristics) ���ก� (��! 

 
 1.1 ก���-#�"����B�������� �ก (Positive Job Attitudes) �5� ก��#-6 +��$�-�����/�

��B'B���� 8$�����$#��B
��ก�(������?�B'B�ก��#-6'������5�8$�B
��������!�
$5����
ก�� 8$�
����ก�����%����ก��8�(���ก�������ก���ก�����������ก������
ก�� 

 
 1.2 ก���-#�"����B�(���$ ������
ก�� (Cynicism) �5� ก��#-6 +��$�-#�"����#-6%��(-���

���
ก�� #��B
��ก�(����%��%�����B' ��(8��'��B' ��(����!/(��6���ก���������
ก��8$����%����ก��
�ก�(����ก���ก�����������ก������
ก�����!$� 

 
2. �@''�!ก���� ����=��ก��&
 (Perceived Situational Factor) ���ก� (��! 
 
 2.1 ก���
?��+&�������=��#-6#����� (Workplace Values) ก��#-6 +��$�-ก��8$ก��$-6!�

����������	
ก�� �
?��+&���B�����ก$�����ก��.(!���"'�ก���.��8!�� ����ก$��ก-6!�ก� ก�������
�+&��� ก���������6�B
��G ก��B
����������5�8$�ก���-�������� =�����ก����
?��+&������
���
ก��8$��'�#��B
��ก�(�$���
�5� ��ก��#-6�-�+&��� 8�(�B
��
?����=�������ก�� �����������
�5�#-6
#������-�+&��� K/6�����$�ก0&���7�	������
ก��#-6�����4#-6'����%��������ก���ก�����������ก���
���
ก�� 

 
 2.2 �+&$�ก0&������� (Job Characteristics) 
��!=/��� ������.��������������#-6

ก��
�(%��8$��-ก��B
������$!���ก$�  (Feed Back) 8$�B
������B�ก��#����� (Autonomy) 
 
3. �@''�!�ก-6!�ก� ���8
��� (Position Factors) ���ก� (��! 
 
 3.1 ��!���$�B�ก��#�����B����
ก�� (Organizational Tenure) ก��#-6���ก���

�I� ������B����
ก����<�G ������!���$���� 8$��-����������	
ก� ���
ก�� ���ก���'����6�����
%�����B'B����
ก��8$��-���������=B�ก���I� ������ ���ก���'��-��������/ก�/ก��(8$�ก��
8�(���กB�#�� �ก������
ก�� 

 
 3.2 ��(� ���8
��� (Hierarchical Job Level) B�ก��"/ก0�����ก���ก�����������ก���

���
ก��(���ก��B
����������5� � ����-����������	
ก� �=������8
���#���"�0Dก�'����� 
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�����������8
���
���#-6ก�����#-6���'�#��B
��ก�(8��'��B'8$��-����!/(��6�B���� ���ก���#-6�-
��(� ���8
������'��-����!/(��6���ก���������
ก�����ก������ก���#-6�-��(� ���8
���#-6�6�� 8$�
� �����(� ���8
����-����������	
ก� ����ก���ก�����������ก������
ก�� 

 
Organ and Bateman (1991) %(�����������8  ก��
�(����ก���ก�����������ก���

���
ก�� (��8�(�B����#-6 2 
 

 
 

����-1 2  ���8  ก��
�(����ก���ก�����������ก������
ก�� 
#-6��: Organ and Bateman (1991: 277) 
 

'�ก���8  ก��
�(����ก���ก�����������ก������
ก�� ���8����(��� Organ and 
Bateman (1991) K/6��ก�(�/<�%(�'�ก +�$�ก������ +��$8$�ก��#-6 +��$�� �������!+��	���B�
���
ก��'�#��B
��ก�(#�"����#-6(- ����8��'��B'B
� +��$�ก�(�����!�!��8$�8�(�����ก���ก��
���������ก������
ก����ก�� ����$B
����
ก������ ���������?'%(� 

 
!�
	���ก!" !�����ก���ก�����������ก !�!�
	ก�� 
 

8����(��56������ก���ก�����������ก������
ก�� ����8����(#-6%(��� ������B''�ก
��ก����ก����������#"���6��/<�B�������!���$�#-6������ .(!��'��&�ก���������ก���ก������
�����ก������
ก�� �����-ก8���+�
�/6�#-6�-�������!�������������#	��$������
ก��%(� ��ก����ก��
(������
ก��'/�%(�����8����(�ก-6!�ก� ����ก���ก�����������ก������
ก��%�� (�����%��-< 

�a;/$ก:') 

(Personality) 

ก'�� ��@A;#'0&a.$*��0 

�(!";+ก'� 

(Perceived Fairness in 
the Workplace) 

J�"B@"�B 

(Motivation) 

;#'0)&'&'0 

(Effort) 

)e.$ก��0ก'�27f(

60'<$ก9!"!";+ก'� 

(Organizational 
Citizenship Behavior) 
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Organ (1987) %(�'��8�ก����ก���ก�����������ก������
ก����ก���� 5 ���
���ก�  
(���-< 

 
1. ����ก���ก��B
��������!�
$5� (Altruism) 
��!=/� ����ก���ก��B
��������!�
$5�

����56�(��!���������B'B�ก��8ก��@4
�#-6�ก�(�/<�'�กก���I� ������ ���� ก�����!�
$5���56���������
B�#��#-��56��ก�(�@4
�B�ก���I� ������
�5�ก���������!8 ��� ���������56���������#-6�I� ������
%�����?'���ก��
�(
�5��-���$���5�=/�8��'�%��B��
���#-6�����ก?���  ก���I� ������8#���56��
�������#-6%�������=�I� ������%(�  ก��8��������ก���B
���ก-6!�ก� ��	-ก��B�����(+�+�ก�&
 
���56���5����56��B������G B�ก���I� ������ �$�('�ก����5<��1R��+�ก�&

�5�#���!�ก�����G #-6'������
8ก���56���������#-6��(8�$� 

 
2. ����ก���ก������/�=/�����56� (Courtesy) 
��!=/� ����ก���ก������/�=/�����56�ก���#-6'�

ก��#����6�B(��6�
�/6� ��56��L��ก��%��B
��ก�(�@4
�ก��# ก��#�6�#-6�ก-6!�����ก� ก���I� ������B�
��!
$�� ��56��'�กก���I� ������B����
ก����<�#+ก�������/6�����"�!K/6�ก��8$�ก�� #��B
�ก�� 
ก��#��8$�ก����(���B'��� +��$
�/6���''��-�$ก��# ��� +��$�56�%(� (����<�B�ก���I� ������
'/����B
�������B' ���B'B����������/ก 
�5���������ก���������56�(��! ���� ก���������#	�8$�
��������ก�������56���������B�ก������8 ���@�#���!�ก�����G B����
ก�� ���=/�ก��
��/ก0�
��5�ก� ��56������������56�ก���#-6'�(������ก����$-6!�8�$���6�����G B�ก���I� ������ 
���������-�$ก��# ���ก���I� ������������56�
�5�%�� 

 
3. ����ก��������(#��(ก$�<� (Sportsmanship) 
��!=/� ����ก������ +��$#-6

8�(���ก=/�ก���-�����(#��(ก$�<��������!�ก$�� �ก ������ ����B' ������(
����������-!( 
����%����(�ก� �! 
�5�����ก((������G K/6���'�ก�(�/<�B�ก���I� ������(��!�����+�+�8$�
�(#� .(!%�� �����
�5�8�(�����%����B' =/�8�����B� �����<� +��$�-��#	�#-6'���-!ก����
�5�����
#+ก�
 ��56�����������	��� 8����56��'�กก������#+ก�
B� ����56��#-6%���-����'������'�����ก�����6�
����B
�ก� ��� ��
�� 8$�#��B
��ก�(ก��.���=-!�ก��!5(�!5<�'�$��$!������B'B�ก���I� ������ 
(����<� +��$'/������-�����(#��(ก$�<�(��!������?�B'��56��$���.!��
������� 

 
4. ����ก���ก��B
����������5� (Civic Virtue) 
��!=/� ����ก������ +��$#-68�(���ก

=/������� ��(�� 8$��-��������B�ก��(���������������
ก�� .(!�-'+(�+��
��!��56�#-6'����!�
$5�
8$�B
����������5� ��56���� ��+���7�����
ก�� ���� ก����(������������!B����
ก�� ก����B'
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������������+� ก������������!B�
���������G ก���ก? ��ก0�����$� ������
ก�� ���=/�ก��8�(�
������(�
?�8$��������8�����#-6�
��������ก����� ��+���7��ก�� ��ก���I� ���������
���
ก�� 

 
5. ����ก���ก������/กB�
���#-6 (Conscientiousness) 
��!=/� ����ก������ +��$#-6�- 

ก���I� ������กH��� -! �.! �!������
ก��(��!��������� .(!�-����K56����!
B�ก���I� ������ 
ก����ก0���$� ก����ก0���������( ก�����
!�( ก��(�8$��ก0�#���!
���������
ก�� ก��B����$�
8$�#���!�ก�����G ������
ก���!����+����� �I� ������B�
���#-6�����'����?'8�����'�����#��
��ก�
�5���$�����ก��ก?��� %��B����$�B�ก���I� ������%�B��B�ก�'	+��������� 

 
Graham (1991) %(�'��8�ก����ก���ก�����������ก������
ก����ก���� 3 ���
���ก�  

%(�8ก� 
 
1. ����'���ก��ก(-������
ก�� (Organizational Loyalty) ��������ก���#-68�(���ก=/�����

'���ก��ก(-������������
ก��8$�������
ก��.(!��� ก��B
�������B'��� +��$ ก$+�����8$�

���!���B����
ก�� 8$��-����ก���#-6��������!���B�ก���ก�L�����
ก��'�กก���+ก�������G ก��
��-!�$���56��56���-!�#-6(-������
ก�� 8$�ก��B
����������5�ก� ����56�B�ก����������.!��
B
�ก� 
���
ก��.(!������� 

 
2. ก���������56�1@����
ก�� (Organizational Obedience) ��������ก���B�ก����� ���B
�

����ก� .�����������
ก�� ��!$���-!(������ 8$��.! �!(��� +�$�ก� .(!���
��ก8$�!���� 
=/�����'������ ���#�<��
�+�$���กH��� -! 8$���� ���� ������
ก��#-6ก��
�(%�� ก���������56�
1@����
ก����''�8�(���ก.(!ก��B
�������������กH��� -! 8$������6�������
ก�� ก��������
��$�#�<�B�ก���I� ������8$�ก������� �$��� 8$��-������ ��(�� ���#���!�ก�����G ���
���
ก�� 

 
3. ก���-��������B����
ก�� (Organizational Participation) ��������ก���#-68�(���ก.(!

ก��B
�������B'B�ก�'ก�������G ������
ก�� K/6���������ก����������8  �!���#-6�/��I� ���B�
���
ก��.(!��"�!�+&	�������8��#�� ����ก����-<8�(���ก.(!�-������ ��(�� B�ก���-����
����ก� ���
ก�� ���� ก��������������+�.(!%������ ����  ก��8$ก��$-6!�������(�
?�8$�
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8��������(B
��G ก� ����56� ก�����������$#��$ 8$���� ��+��+����#-68�ก����'�ก����56�B�ก��
8�(�������(�
?���!B�ก$+�� ������� 

 
George and Brief (1992 cited in Podsakoff et al., 2000) ก�  George and Jones (1997 cited 

in Podsakoff et al., 2000) %(�'��8�ก����ก���ก�����������ก������
ก����ก���� 5 ���
���ก�  
%(�8ก� 

 
1. ก�����!�
$5���56��������� (Helping Coworkers) ��������ก���B�ก�����!�
$5� 

�����กB����
ก��B
� ��$+�$�����?'B�ก���I� ������ 8$���������L�
��!(��!���������B' 
���#�<�ก�����!�
$5�����������#-6�-���������ก�ก��%� ก��8 ���@�#���!�ก�����G 8ก���56��������� 
ก��B��B'���������(�$�(8$�����/����������G ���#�<�ก��B
����8�����B�ก��B���#�.�.$!-B
��G 
8ก���56��������� 

 
2. ก����!8���%���-'��������
ก�� (Spreading Goodwill) ��������ก���#-6�����กB�

���
ก���I� �����56����!B
����
ก���ก�(�����#	��$(��!���������B' .(!��"�!�����!�!��B�ก��
��!8������
ก����������B�8��#-6�������.!��
������
ก�� 
�5�ก$���=/����
ก��B�D���#-6���
ก��
���������� ��+�8$���!(�8$���B'B�������กB����
ก�������!���(- 
�5�ก$���=/�������8$� ��ก��
������
ก��B�D���#-6�����$�$��#-6�-�+&������8$��� ���������������ก�����$�ก��� 

 
3. ก��B
����8�����B��������������
8ก����
ก�� (Making Constructive Suggestions) ����

����ก���#-6�ก-6!�ก� ������(���������
8$�ก����(�������ก�����6�B
��B
�ก� ���
ก��(��!����
�����B'��56���� ��+�ก���I� ��������� +��$ ก$+�� 8$����
ก�� B
��-�����#	��$��ก!�6��/<� ���� 
ก��'�(ก�����
ก�� ก����� ��$-6!�.��������
���!���B����
ก�� 
�5�ก��B
����8�����#-6�����=
��� ��+���	-ก���I� ������B
�(-�/<� 

 
4. ก���ก�L�����
ก�� (Protecting the Organization) ��������ก�����������กB����
ก��

��56��ก�L��
�5��+�������-���8$�#���!
���������
ก��
�5���������กB����
ก�� ���� ก����!���
������!#-6��''��ก�(�/<�'�ก����-��! ก���M(����������ก�����56������$�(��! ก����!���
����ก���#-6�������!
�5���'ก��B
��ก�(������!8ก����
ก�� ก�������6�B�ก�����������	-ก���I� ������
#-6��'ก��B
��ก�(������!8ก� +��$B����
ก�� 
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5. ก����7������� (Developing Oneself) ��������ก���#-6 +��$�����B'B�ก����7��
#�ก0� ������� 8$����������=��56�#-6'��I� ������B
�ก� ���
ก��%(�(-�/<� 8���
�8$�%�������
.�ก��B�ก�������� ก��OPก� �� ก����7�������B������-� 
�5�ก����-!����ก�� ��ก��#�ก0�
B
��G ��56������=�I� ������B
�ก� ���
ก��%(���ก�/<� 

 
Podsakoff and Mackenzie (1994) %(�"/ก0�8  ��(����ก���ก�����������ก������
ก�� 

.(!8 ����ก���� 3 ���
���ก� (��!ก�� �5� 
 
1. �������!�
$5� (Helping) ��������ก���#-6B
��������!�
$5���56�����������56����� 

�@4
�B�ก��#����� B
����8�����ก� ���ก���B
�� �-��������B'��56��������� 
$-ก�$-6!�����
��(8!��8$�ก��# ก��#�6�ก�� �L��ก���@4
�#-6'��ก�(�/<�ก� ��56���������(��!ก�� 

 
2. ���������5� (Civic Virtue) ��������ก���#-6���B'B�����������
ก�� ������56���-!�B
�

���
ก�� B
�ก����� ��+� B
������$8ก���56��������� 8$��-������B'B�ก��������������+� 
 
3. �����(#��(ก$�<� (Sportsmanship) ��������ก���#-6%��8�(���ก�� �� 
�5���-!ก����

B���56��#-6%�������4 ���������� ก����������56��������� 
$-ก�$-6!�ก��'� ��(��56��������� 8$�
�!�!�����
�8����6�#-6(-�����56��������� 

 
Greenberg and Baron (1997) %(�'��8�ก���
���ก� ����ก���ก�����������ก������
ก��

��ก���� 5 ���
���ก�  (���-< 
 
1. ����ก���ก��B
��������!�
$5� (Altruism) ��������ก���ก��B
��������!�
$5���56��

���������56��ก�(�@4
�B�ก���I� ������ 
�5��������!�
$5���������56���������#-6�-���$���5� 
 
2. ����ก�����������/กB�
���#-6 (Conscientiousness) ��������ก���#-68�(�=/�������<�B'

B�ก���I� ������ ก��B
�������������กH��� -! ������
ก�� ก����������$� ก�����I� ������
�!�����6������ 
$-ก�$-6!�ก����(���=��
�ก%���-����'������ 8$�%�������$����%�B��B���56��
������� 
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3. ����ก���ก��B
����������5� (Civic Virtue) ��������ก����ก-6!�ก� ก���-��������ก� 
��=-�-���������
ก�� ���� ก��B
�������B'�ก-6!�ก� ก��������������+�(��!���������B' ก��B
�
���������4���ก���������ก�"
�5� ��#/ก�����$����G ��56��� ����������
�5������$B
��G ��!B�
���
ก�� 8$���������ก�'ก�������G ������
ก�� ���� ก�����������ก������� �.��� 8$�
�&�ก���ก������G 

 
4. ����ก��������(#��(ก$�<� (Sportsmanship) ��������ก���#-68�(�=/����������B'


�5�!��(-!���� �=��ก��&
#-6�ก�(�/<�.(!���"'�กก�� �� 
�5�ก��8�(���ก��%����B' 
 
5. ����ก���ก������/�=/�����56� (Courtesy) ��������ก���#-68�(�=/������+��� �������� 

��56�
$-ก�$-6!�������(8!����
���� +��$B����
ก�� ���� ก��%��B������&
��56��ก�(������(8!�� 8$�
%��#��B
�ก��#��$��� ��8����!�!��ก������ก%�.(!ก��!�6�!+'�ก +��$�56� 

 
Podsakoff et al.  (2000) %(�'��8�ก8$�'�(ก$+������ก���ก�����������ก������
ก��#-6

��ก����ก��#����56�G %(�'��8�ก%�� .(!�������ก�������G #-6�-�����$��!�$/�
�5��-����K<��K���
ก���������!��B����
���ก� �(-!�ก�� �����='��8�ก����ก���ก�����������ก������
ก��%(����� 7 
���
���ก�  �5� 

 
1. ����ก���ก��B
��������!�
$5� (Helping Behavior) 
��!=/� ����ก���B�ก��B
�����

���!�
$5���56���������(��!���������B' .(!����%����!8ก�%��@4
������56���������#-6�ก-6!�����
ก� ก���I� ������ 
$-ก�$-6!�ก��ก��# ก��#�6� %���
?�8ก���� �!�!������������� ��-! ���!B�
���
ก�� 8$����!��� ��+�B����������?'�����56��������� 

 
2. ����ก��������(#��(ก$�<� (Sportsmanship) 
��!=/� ����ก���B�ก���(#����

����%����(�ก� �! ����!�ก$�� �ก �������-!( 8$�����ก((������G #-6�ก�(�/<�'�กก��
�I� ������(��!������?�B'.(!%�� �����
�5�8�(�����%����B' �!�!���-#�"����B����� �ก8�����
ก���I� ��������<�'�%������%����#-6��(
��� %�� ���� �����?4��56�����������56���56���������%���
?�
(��!ก� ������(�
?������ ���������� ก�����8$����
����(-�����56��������� !��(-�$�
���.!��
��������56��
?�8ก����.!��
������� !���� 1@�������(�
?������56��������� 8$��-
�����+����������� 
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3. ����ก�������'���ก��ก(-������
ก�� (Organizational Loyalty) 
��!=/� ����ก���#-6
8�(�=/�ก���-%���-'�����(-8$�ก���ก�L�����
ก�� .(!ก����� ��+�8$��� �����.! �!���
���
ก�� 8$�ก���ก�L����ก0�#���!
���8$��56���-!�������
ก��'�กก���+ก���'�ก��!��ก 

 
4. ����ก���ก�������B�กH��� -! ������
ก�� (Organizational Compliance) 
��!=/� 

����ก���B�ก����-!���� 8$�!���� กH��� -!  ��� ���� 8$�ก�� ��ก������G ������
ก�� �����
ก� �I� ������กH��� -!  ��� ���� ������
ก���!�����������( =/�8�����'�%���-���B(����ก�
�5�
�� �+��!��ก?��� 

 
5. ����ก���ก�������6����������
���� +��$ (Individual Initiative) 
��!=/� ����ก���B�

ก�������6����������
��� +��$ 8$�ก����ก8  ����ก���#-6�+����� ��+���7�����
�5��$ก��
�I� ������������
ก��B
��-�+&��� �-�����!�!��8$�ก���5��5����B�ก���I� ������B
������?'
$+$��� ���=/�ก������#�����B�
���#-6�� ��(�� .���ก�����"0 

 
6. ����ก���ก��B
����������5� (Civic Virtue) 
��!=/� ก��8�(���กK/6�������B'
�5�

�-������ก���ก� ���
ก��.(!��� ก���5��5����B�ก����������B�ก�� ��ก��
�5�ก�'ก�������G 
������
ก�� ����ก�8$���(��������$���������!��ก�ก-6!�ก� ������!#-6��'�ก�(�/<�
�5�8���
�
.�ก��#-6(-���
�� ���
ก�� ����(�����8$���ก0��$���.!��
������
ก�� �-�������
��กB�ก��
��������
�/6�������
ก�� 8$�!���� 
���#-6������ ��(�� #-6%(��� '�ก���
ก��(��!���������B' 

 
7. ����ก���ก����7������� (Self-Development) 
��!=/� ����ก���������ก���B�

ก����7��#�ก0� ������� 8$����������=(��!���������B' 8���
�.�ก��8$���������B�ก��
OPก� ����56���7������� 
�5�ก����-!����#�ก0�B
��G ��56���������.!��
B
�8ก����
ก�����6��/<� 

 

����
��
��	�����������ก���ก�����������ก !�!�
	ก��ก
"���������$ !�!�
	ก�� 
 

'�ก�����!����� Organ B���56���ก-6!�ก� ����ก���ก�����������ก������
ก��%(���+���� 
����ก���ก�����������ก������
ก����������ก���#-6���������$ก���I� ������������
ก�� K/6�B�
��!�8�ก�����+��-<!��%��%(��� ก������'�
 8�������%(��-ก��!���� �����+��-<��ก�/<� .(!��"�!

$�กD���������'�ก0
#-6%(�'�กก��"/ก0���'�!�����ก����ก��
$�!#��� K/6�� ��� �-�
�+�$
$�!
���ก��#-6#��B
�����ก���ก�����������ก������
ก���-��#	��$��������#	��$������
ก�� .(! 
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Podsakoff et al.  %(���+��
�+�$8$�!ก����!�������ก���ก�����������ก������
ก��#-6�-��#	��$���
�����#	��$������
ก��%�� (���-< (Podsakoff et al., 2000) 

 
1. ����ก���ก�����������ก������
ก�����!���6��$�$��B�ก���I� ������ +�$�ก� 
 
 1.1 ���ก���#-6���!�
$5���56���������B�ก����-!����8��#��B�ก���I� ������ (Learn 

the Ropes) �����=#��B
���56���������ก$�!�������ก���#-6�-�$ก���I� ������#-6(-�/<�%(��!���
��(��?� 

 
 1.2 ���ก���#-6�-����ก���ก��B
��������!�
$5� (Helping Behavior) �����=����

8  �!���#-6(- (Best Practices) B
�ก� 
���!���
�5�ก$+������G ��!B����
ก��%(� 
 
2. ����ก���ก�����������ก������
ก�����!���6��$�$��B�(���ก��'�(ก����� +�$�ก� 
 
 2.1 =�����ก����������#-6�-����ก���B�ก��#������(-B
�8ก������B����
ก�� 

��� ����  �4����''�%(��� ���8�����#-6�-���8$�/
�5������$�L��ก$� '�ก������(�
?�������ก���
�
$����<�B�ก����7��8$���� ��+������#	��$���
���!��� 

 
 2.2 ���ก���#-6�-����ก���ก������/�=/�����56� (Courtesy) '�
$-ก�$-6!�ก��������@4
�

B
�8ก���56��������� K/6�����ก�����!B
���� ����  �4�������=
$-ก�$-6!�ก���ก�(��ก��ก��&
B�ก��
 ��
��'�(ก�� 

 
3. ����ก���ก�����������ก������
ก��#��B
����
ก���-ก��$��8��������6��/<�.(!%������

���6�'����� +�$�ก� #��B
�������$�$��%(���กก�����L�
��!#-6���
ก��ก��
�( 
 
 3.1 =�����ก������!�
$5���56���������B�ก��8ก��@4
�#-6�ก-6!�����ก� ก���I� ������ '�

#��B
���� ����  �4��%������$���8ก��@4
�(��!����� �$#-6�����ก?�5� ��� ����  �4��'��-��$���ก
�/<�B�ก���I� ������(����56�G ���� ก�����8��ก���I� ������ ������� 
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 3.2 ���ก���#-6�-����ก���ก������/กB�
���#-6 (Conscientiousness) %������B��ก��
�� �+���ก��ก #��B
���� ����  �4�������=�� 
��!
���#-6������ ��(�� 8ก����ก���%(���ก�/<� 
����$B
���� ����  �4���-��$�B�ก���I� ��������ก�/<� 

 
 3.3 ����ก���ก��B
��������!�
$5� (Helping Behavior) ������ก���#-6�-���� ก��&


B�ก��OPก� ��8$��D����#"���ก���B
�� ���!$(ก����4��-!#���!�ก� +��$������
ก��.(!%��
'������B�ก�'ก����
$���-<%(� 

 
 3.4 =�����ก����������#-6�-����ก��������(#��(ก$�<� (Sportsmanship) '����!B
�

��� ����  �4��%��������-!��$�B�ก��'�(ก��ก� ก��������-!�������ก���B���56��#-6%�������4 
 
4. ����ก���ก�����������ก������
ก�����!$(������4��$��(���#���!�ก�B�ก��

�I� ������ 
 
 4.1 �$�$�!%(�������ก���#-6�-����ก���ก��B
��������!�
$5� (Helping Behavior) 

�5� ���!����������ก��$��B'B
�ก� #-���� ��������4ก��$��B' 8$������
�-!�8�����!B�
���!��� 
(����<� '/����!$(����'������B�ก����4��-!ก��$��8�����8$���$���������กB�
���!���
�5�
��� ����  �4��B�ก�� ���+���ก0�ก���I� ���������
���!��� 

 
 4.2 ���ก���#-6�-����ก���ก������/�=/�����56� (Courtesy) '����!$(������(8!����!B�


���!���%(� (����<� '/����!B
����
ก��%��������4��-!��$�B�ก�� ��
��'�(ก��������(8!��.(!%��
'������ 

 
5. ����ก���ก�����������ก������
ก�����!�����������������5���
���� +��$#�<���!B�

8$���!��ก
���!��� 
 
 5.1 ���ก���#-6�-����ก���ก��B
����������5� (Civic Virtue) (��!���������B' .(!

ก��������������+�B�
���!���(��!����ก���5��5���� '����!��������B
��ก�(�����!�!��B�ก��
�����5�ก����
���������ก��!B�
���!��� (����<� '/�����ก�����6�"�ก!���(��������#	����8$�
�����#	��$���
���!��� 
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 5.2 ���ก���#-6�-����ก���ก������/�=/�����56� (Courtesy) .(!B
���������ก��������
�����กB�
���!����(-!�ก�� 
�5������ก#-6�!��B�
���!����56�B����
ก�� ���!$(��������%�%(�#-6
��'ก��B
��ก�(�@4
� 
�5�$(��$�8$������!�!��B�ก��8ก��@4
���<� 

 
6. ����ก���ก�����������ก������
ก�����!�����������������=������
ก��B�ก��

(/�(�(8$���ก0� +�$�ก�#-6(-B
��I� ������ก� ���
ก�����%� 8$�#��B
����
ก�������=��#-6#-6(/�(�(B'
B�ก���I� ������ 

 
 6.1 ���ก���#-6�-����ก���ก��B
��������!�
$5� (Helping Behavior) '����!����������

���4ก��$��B' �����
�-!�8�����!B�ก$+�� 8$���������/กB�ก�������'�����B
�ก� �����กB�

���!��� K/6����!���������$ก���I� ������8$����!B
����
ก�������=(/�(�(8$���ก0����ก���#-6(-
%��ก� ���
ก�� 

 
 6.2 ���ก���#-6�-����ก��������(#��(ก$�<� (Sportsmanship) .(!�-������<�B'#+���#

�����!�!��8$�%�� ������ก-6!�ก� ��56��%��������������G ���� ��56���������56� ������� '�����ก��
������������'���ก��ก(-8$�������ก���������
ก��������ก��� K/6����!���6����������=���
���
ก��B�ก����ก0����ก���%��ก� ���
ก�����%� 

 
7. ����ก���ก�����������ก������
ก�����!���6���=-!����B�ก���I� ������������
ก�� 
 
 7.1 ���!$(�����C56�!��������ก���#-6��(��� 
�5����#-6�-���������ก�ก��%� '/�

�����=����������������6������(����$ก���I� ���������
���!��� 
 
 7.2 ���ก���#-6�-����ก�������/กB�
���#-6 (Conscientiousness) '��-�$ก���I� ������#-6

�!��B���(� �����6������ (����<� '/����!$(����%����6������(����$ก���I� ���������
���!��� 
 
8. ����ก���ก�����������ก������
ก�����!#��B
����
ก�������=��� ���B
�����ก� 

����8�($���#-6��$-6!�8�$�%(��!����-�����#	������ก�/<� 
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 8.1 ���ก���#-6�!�!����(��������$��������ก-6!�ก� ก����$-6!�8�$�������� 
8�($���B�(�������G (��!���������B' 8$�B
����8���������G �ก-6!�ก� ��	-ก��#-6'��� �������
ก����$-6!�8�$���<� '����!B
����
ก���ก�(ก����� ���B
�����ก� ����8�($���%(�(-!�6��/<� 

 
 8.2 ���ก���#-6�!�!��������������+��!���ก���5��5���������=���!��!8��������$

���������!B����
ก�� (����<� '/����!��������B
��ก�(����/ก������ ��(�� ��ก�/<�B����
ก�� 
 
 8.3 ���ก���#-6�-����ก��������(#��(ก$�<� (Sportsmanship) .(!�-������<�B'#-6'�

8���
������� ��(�� B����B
��G 
�5��!�!����-!������56����6�#�ก0�B
��G B�ก���I� ������ '�
���!�����������������=������
ก��B�ก����� ���B
�����ก� ��6�8�($��� 

 
'�กก��"/ก0�8����(8$�#�0H-�ก-6!�ก� ����ก���ก�����������ก������
ก��#-6ก$���%��

������� �����'�!� ���8����(8$�#�0H-�ก-6!�ก� ����ก���ก�����������ก������
ก�������ก����ก��
����B
4����������-�����$��!�$/�ก�� (�������#-6 1



 
 
                                                                                                                                                      

������-1 1  ���-! �#-! �$�����'�!�����ก����ก������G #-6�ก-6!�����ก� 8����(����ก���ก�����������ก������
ก�� 
 

����ก���ก������
�����ก !�!�
	ก�� 

Organ 

(1987) 
Graham 

(1991) 
George & Brief  

(1992)  
Podsakoff & 

Mackenzie (1994) 
Greenberg & Baron 

(1997) 
Podsakoff et al.  

(2000) 

1. (���ก��8��
��� 

    ������$9! 

- ก��B
�����  
  ���!�
$5� 

 - ก�����!�
$5���56�� 
  ������� 

- �������!�
$5� - ก��B
��������!�
$5� 
   

- ก��B
��������!�
$5� 
   

2. (���ก��8��
��� 

    �����9! 
- ก��B
����������5� - ก���-��������B� 

   ���
ก�� 
 - ���������5� - ก��B
����������5� - ก��B
����������5� 

3. (���
���!(�� 

    !(ก$
:� 
- �����(#��(ก$�<� 
- ก������/�=/�����56� 

  - �����(#��(ก$�<� - �����(#��(ก$�<� 
- ก������/�=/�����56� 

- �����(#��(ก$�<� 
 

4. (���ก������;ก8� 

    �����-1 

- ก������/กB�
���#-6 - ก���������56�1@�  
  ���
ก�� 

  - ��������/กB�
���#-6 
 

- ก�������B�กH 
  ��� -! ���   
  ���
ก�� 

5. (���
���'��
ก�
ก(- 
    ��!!�
	ก�� 

 - ����'���ก��ก(- 
  ������
ก�� 

- ก����!8���%���-'�� 
  ������
ก�� 
- ก���ก�L�����
ก�� 

  - ����'���ก��ก(-��� 
  ���
ก�� 

6. (���ก�������1� 
    ��������
	����  
    "+

$ 

  - ก��B
����8�����B� 
  �������������
8ก� 
  ���
ก�� 

  - ก�������6����������
 
  ���� +��$ 

7. (���ก���
<�����!�    - ก����7�������       - ก����7�������     43 
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(����<� �����'�!'/����8����(�ก-6!�ก� ����ก���ก�����������ก������
ก����� Organ (1987); 
Podsakoff et al.  (2000) ����7������ก�� 8����(B�ก����'�!���<��-< ��56��'�ก8����(���
��ก����ก��(��ก$��� %(�'��8�ก8$�'�(ก$+������ก���ก�����������ก������
ก��#-6��ก����ก��#���
�56�G #-6%(�'��8�ก%�� .(!�������ก�������G #-6�-�����$��!�$/�ก���������!��B����
���ก� 
�(-!�ก�����#�<�
�( 7 ���
���ก� 
$�ก#-6�����4 �5� 

 
1. (���ก��B
��������!�
$5� (Altruism) ��7��'�ก8����(��� Organ (1987); Podsakoff 

et al.  (2000) 
��!=/� ����ก�����������ก#-6�-����!��(-B
��������!�
$5���56���������B�
�=��ก��&
����G (��!���������B' ���� ก�����!�
$5���56�����������56��ก�(�@4
�B���
����ก��
�I� ������  ก������8 ��� �������������56���������#-6�-���$���5�8$�%�������=�I� ������%(�
���?'���ก��
�(  
�5�ก���I� ������8#���56���������#-6%�������=�I� ������%(���56��'�ก�-	+�ก�'
#-6'������
�5��-�@4
��+���� 

 
2. (���ก��B
����������5� (Civic Virtue) ��7��'�ก8����(��� Organ (1987); Podsakoff 

et al.  (2000) 
��!=/� ����ก�����������ก#-68�(���ก=/������� ��(�� 8$��-��������B�ก��
(���������������
ก��(��!���������B' .(!�-'+(�+��
��!��56���� ��+�8$���7�����
ก�� ���� 
ก����(����������8$��@4
�#-6�ก�(�/<���!B����
ก�� ก��B
�������B'������������+� 8$�ก������
����ก�'ก�������G ������
ก�� 

 
3. (��������(#��(ก$�<� (Sportsmanship) ��7��'�ก8����(��� Organ (1987); 

Podsakoff et al.  (2000) 
��!=/� ����ก�����������ก#-68�(���ก=/�ก���-�����(#��(ก$�<����
�@4
� �+����� ����!�ก$�� �ก ������ ����B' ������(
��� �������-!( ����%����(�ก� �! 

�5�����ก((������G '�กก���I� ������8$���56���������(��!�����+�+�8$��(#� .(!%�� �����

�5�8�(�����%����B'B�ก���I� ������ 8$��-#�"����B����� �กก� ��56��������� 

 
4. (���ก������/กB�
���#-6 (Conscientiousness) ��7��'�ก8����(��� Organ (1987);  

Podsakoff et al.  (2000)
��!=/� ����ก�����������ก#-6�-ก���I� ������กH��� -! �.! �!���
���
ก��(��!��������� �-����K56����!
 �-������ ��(��  8$��-������<�B'B�ก���I� ������ ���
�����$� 
$-ก�$-6!�ก����(���=��
�ก%���-	+�ก�''������ %�������$����%�B��B���56��������� 8$�
�I� ������B�
���#-6�����'����?'8�����'��$!��$����8$��ก?��� 
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5. (�������'���ก��ก(-������
ก�� (Organizational Loyalty) ��7��'�ก8����(��� 
Podsakoff et  al.  (2000) 
��!=/� ����ก�����������ก#-68�(���ก=/�ก����� ��+�8$�ก���-
%���-'�����(-#-6'��ก�L�����
ก�� .(!ก���ก? ��ก0������$#-6�-���������4ก� ���
ก��%����������$�  
ก���ก�L����ก0�#���!
���8$��56���-!�������
ก��'�กก���+ก�������������!��ก ก����������
���$�ก0&
#-6(-B
�ก� ���
ก�� 8$��!����-!��������
ก��B���
����#-6���
ก������ ก� ������ก�� 

 
6. (���ก�������6����������
���� +��$ (Individual Initiative) ��7��'�ก8����(��� 

Podsakoff et al.  (2000) 
��!=/� ����ก�����������ก#-6�ก-6!�ก� ������(�����6����������
8$�ก��
��(�������ก�����6�B
��G B
�ก� ���
ก��(��!���������B' ��56���� ��+�8$���7��ก���I� ������
��� +��$   ก$+��   8$����
ก��B
��-�����#	��$��ก!�6��/<� ���� ก����� ��$-6!�.�����������
ก�� 

�5�ก��B
����8�����#-6�����=��� ��+���	-ก���I� ��������!B����
ก��B
��-�����#	������ก
!�6��/<� 

 
7. (���ก����7������� (Self-Development) ��7��'�ก8����(��� Podsakoff et al.  

(2000) 
��!=/� ����ก�����������กB�ก����7��#�ก0� ������� 8$����������=��������(��!
���������B' .(!ก���!�!��8���
�.�ก��8$���������B�ก��OPก� ����56���7�������B�
�����-� 
�5�ก����-!����ก�� ��ก��#�ก0�B
��G ��56���������.!��
B
�8ก����
ก�����6��/<� 

 
5��
�(5$���.6-�ก-1��ก
""����ก�#!�
	ก�� 

 

������� !�"����ก�#!�
	ก�� 
 

'�กก��"/ก0�8$����������ก���#-6�ก-6!�����ก�  ��!�ก�"���
ก�� � ��� �-���"/ก0�8$�B
�
����
��!���������  ��!�ก�"���
ก�� ���%��
$�!#��� (���-< 

 
Litwin and Stringer (1968) %(�B
�����
��!��� ��!�ก�"���
ก��%�����  ��!�ก�"

���
ก���������
���ก� �������8�($���������
ก�� K/6��� ���.(! +��$#-6�I� �������!����!B�
���
ก��#�<�.(!#�����8$�#������ �-��#	��$���ก��'��B' 8$�����ก���ก���I� ������B����
ก�� 

 
Brown and Moberg (1980) %(�B
�����
��!��� ��!�ก�"���
ก��%�����  ��!�ก�"

���
ก�� �5� ก$+��$�ก0&�����G ��!B����
ก�� K/6��� ���.(!�����กB����
ก����<� ����-$�ก0&�(���-< 
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1.  ��!�ก�"����ก�� ��!�!=/�$�ก0&�
�5�����������
ก�� 
2.  ��!�ก�"���� �� �ก=/�����8�ก������
�������
ก��
�/6�ก� �-ก���
ก��
�/6� 
3.  ��!�ก�"'��!��B�������!���$�
�/6��#����<� ��56�����ก��&
��$-6!�8�$�%� 
4.  ��!�ก�"�-��#	��$�������ก�����������กB����
ก�� 
 
Haimann et al. (1985) %(�B
�����
��!��� ��!�ก�"���
ก��%�����  ��!�ก�"���
ก���5� 

 ��!�ก�"��!B�K/6��-��#	��$�������ก������ +��$B����
ก�� .(!�����=����������/���B'
B���6�#-6 +��$B����
ก���-��������ก�� 8$������=����$B
�ก��(���������������
ก���-
�����#	���� 

 
Cherrington (1994) %(�B
�����
��!��� ��!�ก�"���
ก��%�����  ��!�ก�"���
ก�� �5� 

�+&$�ก0&�#-68 ��8!ก���
ก��
�/6���ก'�ก�-ก���
ก��
�/6� 8$��-��#	��$�������ก������ +��$
B����
ก�� 

 
Stringer (2001) %(�B
�����
��!��� ��!�ก�"���
ก��%�����  ��!�ก�"���
ก�� �5� 

����������	
�����+&��������6�8�($�������G ��!B����
ก��#-6��('�ก���� ก��&
8$���������/ก
��������กB����
ก�� K/6�������6�#-6�-��#	��$�������ก�����������กB����
ก�� 8$�������6�#-6
�����=�	� �!�����!� 
�5�$�ก0&��C���������
ก��%(� 

 
'�ก����
��!#-6ก$������������ �����=��+�%(����  ��!�ก�"���
ก�� �5� ���8  8$�

�+&$�ก0&�����8�($�������G ��!B����
ก�� K/6��-����������ก$�ก0&
B�8��$����
ก�� 8$�
���ก��������=�� ���%(�#�<�#�����8$�#������ .(!�+&$�ก0&��
$���-<'��-��#	��$�������ก���
ก���I� ������ �$�('�ก���-�I�������	
��
���� +��$��!B����
ก����<�G ���#�<��-�$ก��# ���
������( #�"���� �����/���B' 8$������#	��$������
ก�� 
 
���5"" !�"����ก�#!�
	ก�� 
 

Likert (1961 ����B� �4��+�  $�ก0&��'��&
, 2541) %(�#��ก��"/ก0����8   ��!�ก�"
���
ก��#-6��-!ก��� ��  ���
ก�� (System of Organization) K/6������=8 ����ก%(����� 4 ���8   �5� 
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1. 8  ��(?'ก�� (Exploitive Authoritarian) �������8  ��� ��!�ก�"���
ก��#-6��� ��
��
B
�����%�����B'8$��-����'���B'������B�� ����  �4�����!��ก �-ก��'��B'B�ก���I� ������.(!
ก�� ���� ��56�B
����B�� ����  �4���ก��ก$�� ก����(����56��������8  #���(-!� �5� '�ก��� ��
��%�
!�����B�� ����  �4�� ก����(���B'����G ��!B����
ก������
���#-6������ ��
���#����<� 

 
2. 8  ��(?'ก���!����-"�$�T (Benevoient Authoritarian) �������8  ��� ��!�ก�"

���
ก��#-6��� ��
��8�(�=/�#��#-%�����B'8$��-����'���B'������B�� ����  �4�� �-��	-ก��'��B'
���B�� ����  �4��(��!��	-ก��B
������$ �-ก�� ����  ��� !��B
��-ก����(����56����8  ���#�� ��� 
!��B
����B�� ����  �4�������=������(���B'%(�B���(� 
�/6� .(!�����-������(�$���ก� 
�.! �!8$�กH�ก&,
����G #-6��� ��
��%(�ก��
�(%�� 

 
3. 8  ��/ก0� 
��5� (Consultative) �������8  ��� ��!�ก�"���
ก��#-6��� ��
��B
�����

%�����B'8$��-����'���B'������B�� ����  �4����ก �-ก�������8�������/ก0�'�ก���B�� ����  �4�� 
��56�B��B�ก��ก��
�(8��#��
�5�B��B�ก����(���B' �-ก��'��B'ก���I� ������(��!ก��B
������$��� 
ก����(����56��������8  ���#�� ��� ��
���-ก������.! �!������
ก��%���!���ก����G ��56�����
8��#��B�ก���I� ������ 8��ก����(���B'#-6�����4!��������
���#-6������ ��
���!�� 

 
4. 8  �-�������� (Participative Group) �������8  ��� ��!�ก�"���
ก��#-6��� ��
��B
�

����%�����B'8$��-����'���B'������B�� ����  �4����ก .(!��� ��
��'��������������8��8$�
������(�
?�������B�� ����  �4��%�B��B�ก�� ��
������!������������
 �-ก��'��B'B�ก��
�I� ������(��!ก��B
������$8ก����B�� ����  �4��#-6�-��������B�ก���I� ��������� ก����(����56����
����8  ���#���!����� ��&
#�<���
������� ��
��ก� ���B�� ����  �4�� 8$�����������(��!ก����� 

 
Litwin and Stringer (1968) %(��������8   ��!�ก�"���
ก��%�� 4 ���8   (���-< 
 
1.  ��!�ก�"8  B�������' (Authoritarian Climate) .(!�����'ก����(���B''��!��#-6

��� ��
�� 8$����B�� ����  �4��'������I� ������กH��� -! �!�����������( K/6� ��!�ก�"8  �-<'�#��
B
��$�$��$($� ���48$������/���B'B�����6�� ��(������(���������
8$�#��B
�
���B�� ����  �4���-#�"����#-6%��(-�����56��������� 
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2.  ��!�ก�"8  ���#��� (Affiliative Climate) ����������'��-����������	
���(-���ก�� 
�-����Bก$���(���#���ก��  ��!�ก�"8  �-<'�#��B
��ก�(�����/���B'B������� �����กB�
���
ก���-#�"����#-6(-�����56��������� 8��������(�����6����������
B�ก���I� �������!��B���(� ���
ก$�� �$ก���I� ������!���!��B���(� �6�� 

 
3.  ��!�ก�"8  �+���$��� (Achievement Oriented Climate) '�������L�
��!������
ก��

���������4  ��!�ก�"8  �-<'�#��B
�����I� �������-������(�����6����������
8$��-�����/���B'B�
��� �$�('��-��������ก��#-6'��I� ������B
��-���������?'��� 8$�#��B
����B�� ����  �4���-
#�"����#-6(-�����56�������� 

 
4.  ��!�ก�"#-6����/�=/�����I� ������ (Employee-Centered Climate) ����������'��-ก��

���!�
$5�K/6�ก��8$�ก�� �-ก��ก��'�!�����'ก����(���B' 8$��-ก����(����56�����!�����M(��! K/6�
 ��!�ก�"8  �-<'����!���6������#	����ก���I� ������B����
ก�� 

 
!�
	���ก!" !�"����ก�#!�
	ก�� 
 

Litwin and Stringer (1968) %(�ก��
�(������� ��!�ก�"���
ก��%�� 8 ���8   (���-< 
 
1. ����.�����������
ก�� (Structure) 
��!=/� ก���� �����������ก�ก-6!�ก� ก��ก��
�(

กH�ก&,
 ��� ����  �� ��������� ��(��  ��!ก�� ����  �4��8$���<����B�ก��(��������� 
 
2. ��������#��#�!8$������� ��(�� ���� +��$(Emphasis on Individual Responsibility) 


��!=/� ก��#-6���ก����-�����8$�����#��#�!B�ก���I� ������ .(!#��ก����(���B'��!B�
�� ��������� ��(�� �������� K/6�����#��#�!������'��ก-6!�����.(!������ก����7��
8��'��B'#��(������������?'��� +�$�ก�B����
ก�� 8$�8��'��B'#��(������������?' '�#��B
�
 +�$�ก��-������ ��(�� ���������(��! 

 
3. ��������� �+��8$�ก����� ��+�(Warmth and Support) 
��!=/� ก���� ���=/�ก��B
�ก��

��� ��+� �������� ��7�����ก���B
��-����ก���
���B�
���#-6ก����� ���=/�ก��B
������ �+��
8ก����ก��� ��56����!$(������/����-!( 8$�����ก���$B�ก���I� ������������ก���%(� 8$�!��
����ก��ก���+��B
������ก������
ก���ก�(������ก8$�������ก���������
ก�� 
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4. ����ก��B
������$8$�ก��$�.#0 ก���
?�(��!8$�ก��%���
?�(��! (Reward and 
Punishment, Approval and Disapproval) 
��!=/� ก���� ���=/�ก��B
������$8$�ก��$�.#0'�กก��
�I� ������ K/6�ก��'�(
������$8#�#-6'�����ก��$�.#0!���������6�ก���+��8��'��B'(������������?'
�������I� ������8$�������ก���������
ก��%(� 8$�����ก�����!$(����
��(ก$���������$���
$�
B�ก���I� ������������ก��� K/6�ก��B
������$����ก��8�(�B
��
?�=/�ก��!���� 
�5��
?�(��!ก� 
����ก���
�5�ก��ก��#��#-6�ก�(�/<� B��&�#-6ก��$�.#0'�������44�&#-68�(�B
��
?�=/�ก��%��
!���� B�����ก���
�5�ก��ก��#����<� 

 
5. ����������(8!��8$�ก��!��!��B
��-������(8!�� (Conflict and Tolerance for Conflict) 


��!=/� ก��#-6���
ก��!��!��B
��-������(8!���ก�(�/<� K/6�B�
���!�������G '���������4ก� ����
��(8!���!������ .(!ก���� 1@�������(�
?��������������#-6�-������(�
?�8�ก����ก����ก%� ��56�
����ก��8ก�%��@4
���กก���ก����6��C!
�5��$��!�$�$��$!%����B'B��@4
���<� 

 
6. ��������D������$ก���I� ������8$�������(
��! (Performance Standards and 

Expectations) 
��!=/� ก���� ���=/����������4�����L�
��!�ก-6!�ก� ก���I� ������������
ก�� 
����D��ก���I� �������+������B
��I� ������B
�%(������L�
��!#�<���� +��$ ก$+�� +��$ 8$�
���
ก�� K/6��-�$���ก��'��B'��56�B
��ก�(�$�����?'B�ก���I� ��������<� 

 
7. ���������������
�/6�����(-!�ก�� 8$�����'���ก��ก(-������
ก��(Organizational Identity 

and Group Loyalty) 
��!=/� ก���� ���=/������������� ����� �+��8$�ก����� ��+�K/6�ก��8$�ก��
������ก��� ���#�<������������B'������ก���B�ก����������
�/6�������
ก�� K/6�'����!B
�ก��
�I� �������-�����#	������ก!�6��/<� 

 
8. ����������-6!���!8$�ก��!���� ������-6!� (Risk and Risk Taking) 
��!=/� ก���� ���

�ก-6!�ก� ����4����OQ�! ��
��B�(���ก��!���� ������-6!� ���#�<�����#��#�!B���� .(!�+������
ก����'��&�������-6!�B�ก���$5�ก#���$5�ก ��56�B
�%(�#���$5�ก#-6(-B�ก��(��������� 

 
Litwin and Stringer (1968) %(���7��8  �� =��#-6B��B�ก����( ��!�ก�"���
ก���/<� 

.(!���56���5�#-6B��B�ก��"/ก0��5� Revised of Improved Climate Questionnaire (Form B) K/6�%(�
ก��
�( ��!�ก�"���
ก��%�� 9 (��� (���-< 
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1. .�����������
ก�� (Structure) 
��!=/� ��������/ก������ก���#-6�ก-6!�ก� ��� ���� B�
ก$+�� ��� -!  กH�ก&,
 ก�� ��ก��(������ก��#-6�-�!�� �+������#-6ก���I� ������กH��� -! �!���
��������( 8$����'�� 8��#���!���$���-!(
�5��-$�ก0&�!5(
!+��8$�%������#��ก�� K/6�'�����$
ก��# �������ก�����
���� +��$8$�����ก���������ก���#-6�ก-6!�ก� ��� 

 
2. ������ ��(��  (Responsibility) 
��!=/� ��������/ก������ก������������!��������� 

��56��-���������������B'�ก-6!�ก� ���#-6�I� ��� .(!%�������-ก�����'�� ก����(���B'K<�� 
 
3. ����� �+��(Warmth) 
��!=/� ��������/ก=/��������#-6(-��!B�ก$+��#-6�I� ����������ก�� 

����ก�����������������	
���(-B�
������ก���(��!������������8$�����ก$+�������#-6%������
#��ก�� 

 
4. ก����� ��+� (Support) 
��!=/� ก���� ���=/��������!�
$5����
��
������ 8$�

���ก������56�G B�ก$+�� �������������5���� ��+�'�ก
��
������8$����B�� ����  �4�� 
 
5. ก��B
������$ (Reward) 
��!=/� ��������/ก�ก-6!�ก� ก��B
������$���
�� ก���I� ������#-6

(- ����ก��B
������$#�� �ก��กก���ก��$�.#0 �� ���=/�����!+��	�������.! �!B�ก��'��!
����� 8#�8$��$56�����8
��� 

 
6. ������(8!�� (Conflict) 
��!=/� ��������/ก���
��
������8$����ก������56�G #-6

����ก��1@�������(�
?�#-68�ก����ก�� ����ก������@4
�����M(��!��กก���ก��%����B'�@4
�
�5�
���ก�C!����@4
�#-6�ก�(�/<� ����!������� 
��
������8$���56���������!��(-�� 1@�������(�
?�#-6
8�ก������ก%� ��56��-������(8!���ก�(�/<�ก?���������ก$�8ก�%�ก�� 

 
7. ����D��ก���I� ������ (Performance Standards) 
��!=/� ก���� ���=/����������4���

����D��ก���I� ������8$���L�
��!#-6��(�'� ����ก���I� ������#-6(- �I� ������B
� ��$+
���=+������
#-6���%�� �-��L�
��!�������8$�ก$+��#-6#��#�! 

 
8. ��������
�/6��(-!�B����
ก�� (Organizational Identity) 
��!=/� ��������/ก�������

�'����� ��0�# 8$����������ก#-6�����4��
�/6����#-�#-6�I� ����������ก�� =5����������������B'
������ก���#-6�I� ������B����
ก�� 



 
 

 

 

                                                                                                                                                                                                      51 

9. ������-6!� (Risk) 
��!=/� ��������/ก=/�������-6!�8$�����#��#�!B����8$�B�
���
ก�� ����#-6ก�������&=/�������-6!�
�5�ก���I� ������#-6�$�(��! 
���	-ก��#-6(-#-6�+(B�ก��
�I� ������ 

 
Kelly (1980) %(�B
�#�"����� ก��"/ก0�=/� ��!�ก�"���
ก������ก��"/ก0�=/���������/ก�/ก

��(��� +�$�ก�B����
ก��#-6�-�����6����%��-< 
 
1. .�������� 
��!=/� ก���� ���������ก����ก-6!�ก� ������(�'����ก��8 ����� ��<����

B�ก��(��������� กH�ก&,
   ��� ����  8$���!ก�� ����  �4�� 
 
2. ������������� 
��!=/� ก���� ���������ก����ก-6!�ก� �������������B�ก��8�(���ก

K/6�������(�
?� .(!%���-�$ก��# ����-���ก���I� ������B�#��$  
 
3. �����$�� 8#� 
��!=/� ก���� ���������ก����ก-6!�ก� ก��%(������$���
�� ��������

#-6%(��I� ��������L�
��!������
ก�� �-����!+��	�������.! �!ก��'��!����� 8#�8$�
����(�ก�� 

 
4. ����� �+��8$�ก��B
�ก����� ��+� 
��!=/� ก���� ���������ก����ก-6!�ก� �������#-6

(-��!B����
ก�� ก��%(��� ก��!���� 8$��������!�
$5�'�ก��56���������8$���� ����  �4�� 
 
5. ก��!���� ������(8!�� 
��!=/� ก���� ���������ก����ก-6!�ก� ก��#-6��� ����  �4��8$�

��56���������!��(-�� 1@�������(�
?�#-68�ก����ก����ก%� �-ก���ก$�8ก�%�ก����56��-������(8!��
�ก�(�/<� 

 
6. ก����$-6!�8�$�B����
ก�� 
��!=/� ก���� ���������ก����ก-6!�ก� ก����$-6!�8�$���!


$��'�กก������#�.�.$!-���!B
������� B��ก� ���
ก�� �$�('���������/ก#-6�-������������=B�
ก��!5(
!+��������
ก�� ��56������ ��#!�ก��'�(ก�����!B
�� 
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Aldag and Breef (1981) %(�8 ��������� ��!�ก�"���
ก����ก���� 4 ���� %(�8ก� 
 
1. ������������� (Autonomy) �5� ��(� #-6���
ก����+4��B
����ก����-�������-!���#-6'�

��(���B'
�5���(���������
��6�B
��G %(� 
 
2. .�������������� (Structure) �5� ��(� #-6���
ก��ก��
�(��L�
��!B�ก���I� ������

B
�8ก����ก��� ���#�<���	-ก���I� ��������56� ��$+��L�
��!������
ก�� 
 
3. �����$ (Reward) �5� ��(� #-6���
ก��B
������$�� 8#�8ก����ก���B�������ก���$56��

��<��$56�������(5�� .(!��'��&�'�ก�$��� ���������= 
�5��$�$���56�G #-6�ก�('�ก���������=
������ก��� 

 
4. ����� �+��8$�ก��B
�ก����� ��+� (Warmth and Support) �5� ��(� #-6���
ก��B
�

������� ��+����!�
$5�8ก������ก������
ก�� .(!����ก����� ��+�'�ก������ 
 
DuBrin (1984 ����B� ���((�  ��?�����!��, 2545) %(�8 �����
���ก� ��� ��!�ก�"

���
ก������ 7 (��� (���-< 
 
1. ���������������� +��$ (Individual Autonomy) ��(� ������ก���#-6�-�����B�ก��

'�(ก��(��!����� �-�����'B�ก����(���B' 
 
2. .��������������8
��� (Position Structure) ��(� ���ก�������L�
��! ��	-ก�� 8$����

'��������ก��
�(B�ก����(����56������
���� +��$ก� 
��
������ 
 
3. ก��B
������$�� 8#� (Reward Orientation) ��(� ���ก��B
������$ �$�� 8#� 8$�

��������B
����� ���������?'.(!
��
������ ���
ก��'���������B
����ก������6��$�$�� 8$�'��!
����� 8#�=����ก��������=�I� ���%(�  ��!�ก�"���
ก��$�ก0&��-<'�����#-6ก��B
������$��� 

 
4. �����
?��ก�
?�B' ����� �+�� 8$�ก����� ��+� (Consideration, Warmth and 

Support) ��(� �����������ก��ก����� ��+� 8$�ก��B
�ก��$��B''�ก�����ก8$�
��
������B�
���
ก����56�B
��ก�(������6�B'B�ก���I� ������ 
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5. ����ก���
���8$�ก����7�� (Progressiveness and Development) ��(� �����56��%�B�
���
ก��'����=/�ก��'�(ก�� �����������ก���B
��-ก����7���������8$�#�ก0� ��� ��+�B
��-
����ก���
����'��4��� .� ���������(8$���	-ก��B
��G �����!+ก�
B�� 

 
6. ������-6!� (Risk Taking) ��(� #-6���ก����� ������������-�����#-6'�%(��� ���� ก��&


8$�����ก���B
��G =/�8��'��-������-6!��ก�(�/<� .(!%������ก���$ก� ����� 8#�8$�ก��$�.#0#-6
�ก�(�/<�B����
ก�� 

 
7. ก���� �+� (Control) ��(� ���ก���� �+�����ก�����������กB����
ก��#-6����

#��ก�� ���
ก��'�!/(กH�ก&,
��� �-��  ก���� �+�����ก� ���
ก��#-6�-ก���� �+��6�� K/6�B
�
���ก����� �+������ ���'�������ก���ก����� 

 
Timm et al.  (1990) %(��������
���ก� ��� ��!�ก�"���
ก��%�� 6 ���� (���-< 
 
1. ����%�����B' (Trust) ���ก���B�#+ก��(� ������
ก���!�!����7��8$���ก0�

����������	
��56�B
��ก�(����%�����B' ������6�B' 8$����������56�=5�K/6�ก��8$�ก�� .(!ก��B
�
�����$������� 8$�ก���I� ������ก��(��!�����
����� 

 
2. ก���-��������B�ก����(���B' (Participative Decision Making) ���ก���B�#+ก��(� 

������
ก�����%(��� ก����(����56����8$���/ก0��ก-6!�ก� �@4
�����G ����.! �!���
ก��#-6
�ก-6!�����ก� ���8
���
���#-6#-6���ก����� ��(�� �!�� 8$�
�$��#��B�ก����(����56����8$�
��/ก0�
��5�����ก� OQ�!'�(ก�� .(!�-���=+������
��56�8�(�=/�ก���-��������B�ก����(���B'8$�
��<���L�
��!����ก�� 

 
3. ก����� ��+� (Supportiveness) ���� ��!�ก�"���ก����M(��!�!������%������

��� �$+��!��#�6�%�B����
ก�� ���ก��������=��(��M(B'K/6�ก��8$�ก�� K/6�8�(�B
��
?�=/�
������	���B����
ก��������ก���ก� ��56��������� ���B�� ����  �4��8$�
��
������ 

 
4. ก����M(B
��-ก���56����'�ก �$�$��� (Openness in Downward Communication) !ก���� 

�����$#-6����$ก��# ���������6���������
ก�� �����กB����
ก������-����B�ก���� ���8$�����=/�
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�����$�������#-6�-�����ก-6!�����ก� ก���I� ������������%(�.(!��� ��56�B
����ก��������='�(ก��
8$������5�B�ก�����8��ก���I� ��������<�%(� 

 
5. ก���� 1@�ก���56����'�ก$����/<� � (Listening in Upward Communication) ���ก���B�

8��$���(� ������
ก�����'��� 1@��������8��
�5���!����@4
�'�ก���B�� ����  �4�� K/6������$
'�ก���B�� ����  �4��=5�����-���������4B�ก�������(������ก��
�8��#��8ก�%����%� 

 
6. �����ก-6!����ก� ��L�
��!ก���I� ������B���(� ��� (Concern for High Performance 

Goals) ���ก���B�#+ก��(� ������
ก�����8�(�=/���������/ก��ก��������L�
��!ก���I� ������
��(� ��� ���� �$�$����� �+&������ ���#+��6�� 

 
Litwin and Burmeister (1992) %(���7�� ��!�ก�"���
ก����� Litwin and Stringer (1968) 

.(!8 ��������� ��!�ก�"���
ก����ก���� 12 ���� (���-< 
 
1. ������(�'������L�
��!8$��.! �! (Clarity) 
��!=/� ���
ก���-��L�
��!8$�

�.! �!#-6ก��
�(%���!�����(�'��ก-6!�ก� ก���I� ������������
ก�� �-����ก���� ���!�������
����B' �����=���������8��#��ก���I� ���%(��!����������	��� �-������(�$���ก� ���	ก�' 

 
2. ����ก$���56��+��������������?' (Commitment) 
��!=/� ���
ก���-ก����� ��+�B
������ก

�ก�(����!/(��6���ก���������
ก�� .(!ก���+#�"����56��+��������������?'������
ก�� 
 
3. ����D�����ก���I� ������ (Standard) 
��!=/� ���
ก��%(�ก��
�(��<����8$�

8��#��B�ก���I� ������
�� B
������กB������8��#��B�ก���I� ������ �-ก�����'�� 8$�
��������+&��� 8$�����$#-6%(�'�กก�����'�� 8$���������+&�������� ��+���7����� 
��56�B
�%(��+&�������D��#-6���6�����/<� 

 
4. .�����������
ก�� (Structure) 
��!=/� ���
ก��%(�'�(��  .��������������
ก��#-6��5<�

���ก��(��������� �-ก��ก��'�!�����'8ก�����I� ������8$��-ก����(����56����8$����������#-6
�$������ ��5<����ก���I� ��������������กB����
ก�� 
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5. ก���I� ���������กH��� -!  (Conformity) 
��!=/� ���
ก���-ก��ก��
�(กH��� -! 
8$�����I� �������$�!$�ก0&
��ก0�B
������กB����
ก��%(��� #�� �!���#�6�=/� �����=�I� ������
%(� 8$�����กH��� -! #-6B��ก� �����ก#+ก���!����#���#-!�ก�� 

 
6. ก��!ก!�������!8$�B
������$ (Rewards) 
��!=/� ���
ก��B
�8��ก���+��'��B'.(!ก��

ก$������!ก!�������!��56������ก�I� ���
���#-6����#-6�/���B' �-ก����������$ก���I� ������8$�
8'��B
�����I� ������%(��� #��  

 
7. ������ ��(�� B���� (Responsibility) 
��!=/� ���
ก��%(��� 
��!��������

�� ��(�� B
�ก� �����ก%(��!����-�����
�����ก� 
���#-68$����������= 
 
8. ก����M(.�ก��B
���-!����.(!ก��#($�� (Trial and Error) 
��!=/� ���
ก����M(.�ก��

B
������ก%(�#($����-!������6�B
��G 
�5�8�(���กB�(���������(���������
 ��56����.!��
B�
ก���I� ������ =/�8�����ก��#($�������6���6�B
����<�'�%������ ���������?' �����กก?'�%��=�ก
$�.#0 =�ก���
�� 
�5��-�$ก��# ������8
���
���#-6 

 
9. ����'���ก��ก(-B����
ก�� (Loyalty) 
��!=/� ���
ก��%(��-ก$!+#	
B
������ก�-��������/ก

�����'�����8$��-�+&���B������� .(!ก������/�=/��������� +��$�������I� ������ 
 
10.ก����� ��+�B�ก���I� ������ (Working Supportive) 
��!=/� ���
ก��%(�B
�ก��

��� ��+���������8$����!�
$5������กB�(�����6������!������(�ก ���(+�+�ก�&
 ���56���5�
���56��B�� � �����& 8$�����8�($���B�ก���I� ������#-6�
����� 

 
11.����� �+��B�ก���I� ������ (Warmth) 
��!=/� ��� ����  �4��������
ก��B
�����

����ก�����ก� ���B�� ����  �4�� .(!���B�� ����  �4�������=�������/ก0�
��5�ก� ��� ����  �4��%(�
��56��-�@4
�
�5�����ก�����8�������/ก0� ���=/�ก��%(��� ����%�����B'8ก���� ����  �4�� 

 
12.ก���I� ����������#-� (Teamwork) 
��!=/� ���
ก����� ��+�B
������ก�-ก��

�I� ����������#-� �-������5<��1RU� 8 ���@�B�#-���� �����#-6'���!8���8$�B
��������#-6����
���.!��
8ก�ก�� �-��������/ก�����'�����#-� 
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"����ก�#!�
	ก��5$����������$ 
 

Steers (1977) ก$������ ก��#-6'�#����������B' # �#��� ��!�ก�"���
ก��#-6�-���
�����#	��$��<� '���������������.��($�������+��D�� (Hypothetical Model) K/6�.��($�-<�-���.!��

B�8�����ก������B'ก�� 8����(B�ก���������

����������	
��
���� ��!�ก�"���
ก��ก� 
�����#	��$ 

 

 
 

����-1 3  8  '��$����� Steers �ก-6!�ก� ���8��#-6�������56��ก��
�(�����#	��$����ก�('�ก 
               �$������8��$� +��$B����
ก�� 
#-6��: Steers (1977: 104) 
 

'�ก���#-6 3  '��
?���� =�� ��!�ก�"���
ก����(�$���ก� ��������ก����� +��$ ���� �+��
#-6���ก���8$�B
�������B'���ก�� ��$+�$�����?' ก?����ก����(�(�%(���� ����ก���#-6�-#�"#��
%������L�
��!'��-��ก�/<� B�#�����ก������ 
�ก ��!�ก�"���
ก���-$�ก0&����������L�
��!����
 +��$ ��������ก��8$�8��'��B' ก?��'��(�(�%(���� �$ก���I� ������8$������/���B'ก?'�$(
���!$� '��
?�%(��������ก�����<��+(#��!
�5���6�#-6���กIB�ก��ก��#�����8��$� +��$=�กก��
�(

%n6`&6o-*ก&)Bp<̀ H><
a9qrs&6`)<G&) 

nd)q=)b&qa9q9qd@ก&) 

^Adn%n-6( 

=t&FoEu-b97 

d,f-HกDf*a9qF%Hกq&% 

- dE&7>b9qก&)o-* 

   ^Bv&G7&6 

- dE&7=&7&)w 

- `A`&AA(;:Hu^?% 

`))6&ก&x9qd@ก&) 

- gGbdE&7=%g?g%ก&) 

    `))-,y-=z&^)_? 

- 7,{qA(;F%Hกq&% 

- |-| 

y--HF'@a9q`,dd- 

- y-ก&)Bp<`H><q&% 

- dE&7FCqF9g? 

- dE&7ycกFH% 
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.(!�I�������	
��
������������ก����� +��$8$�ก���� ����ก-6!�ก� ����8�($������
ก�� 8$�
��(� ����$ก���I� ������8$������/���B'ก?'����������$!���ก$� %���� ��!�ก�"���
ก��8$�
��'���%����ก����$-6!�8�$��.! �!8$�ก���I� ������OQ�! ��
��(��! 

 
�!���%�ก?��� ก��"/ก0���#	��$��� ��!�ก�"���
ก��ก� �����#	��$��<� Steers ก$������ 

ก���������

�ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก�����'�ก��#��B���(� ��� +��$
�5�ก$+���#����<� %�����#��
B���(� ���
ก�� ��ก'�ก�-<'�ก�����$#-6%(��� ��������กI���%���- ��!�ก�"���
ก��$�ก0&�B(#-6
(-#-6�+(
�5��
�����#-6�+( 8���/<��!��ก� ���OQ�! ��
��'�������(���B'�����%��5���L�
��! 8$�
�!�!������� ��!�ก�"���
ก��#-6�-�����
�����#�<�ก� ��L�
��!������
ก��8$����=+������

������ก���B����
ก�� =���$#-6����ก���5��$���  ��!�ก�"#-6�
�������''����� ��!�ก�"#-6�+��
���ก�� ��$+�$�����?' 8��=���$#-6����ก���5������/���B'B����  ��!�ก�"���
ก��#-6�
�����ก?
��'���� ��!�ก�"#-6��� ��+�����������	
��
������B����
ก�� ������� 

 
��ก'�ก�-< Gibson et al.  (1979 ����B� ��&-  �
���#
, 2529) ก$������ ����������	


��
��������ก��������B����
ก�� .��������������
ก�� 8$�ก�� ��ก��������
ก�� %��B��
������56��#-6���������'�กก�� 8���-����������	
�!���Bก$���( 8$��-�I�ก���!����ก�� K/6������$B
��ก�(
��6�#-6��-!ก���  ��!�ก�"���
ก�� 
�5�����8�($���B�ก��#�����B����
ก�� K/6� ��!�ก�"(��ก$��� 
�-��#	��$�
�5�������� +��$8$�ก$+�� K/6��-�$���ก���I� ������������
ก��#�<�
�( (����<� 
 ��!�ก�"���
ก��#-68�ก����ก�� !���#��B
������#	��$8�ก����ก��%�(��! #�<��-< ����� ��!�ก�"
���
ก��#-68�ก����ก�� !����-��#	��$���ก������������/���B'#-68�ก����ก���������I� ������B�
���
ก�� 8$���56����8��B(���8��
�/6�������
ก���-ก����$-6!�8�$� %�����'��������8��B�
����ก��� .�������� 
�5�ก�� ��ก��  ��!�ก�"���
ก��ก?'�=�กก��# ก���#5�� .(!ก��
��$-6!�8�$���<� K/6���'�-�$B�#�� �ก 
�5�B�#��$ ��� ��!�ก�" ���=/��-��#	��$���ก��
�I� ��������� +��$(��!  (����<�ก��#-6���
ก���- ��!�ก�"���
ก��#-6��5<������!���ก���+�� ��$+�$
�����?'B�ก���I� ������ ���ก� ก� ก��B
����������4��������/���B' ���������@'�'ก +��$���
���ก���'/��-��#	��$�!�����ก���ก���I� ������B
�����%������L�
��!#-6��(
���%�� ก��B
��ก�(
�����#	��$B�ก���I� ��������� +��$ K/6��-����������	
��������#	��$���
ก�� #��B
����
ก��
�����=�� ���������������ก�����$�ก�����!��ก 8$������=8������ก� ���8��������!��ก%(�
�!����-�����#	���� 
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'�กก��"/ก0�8����(8$�#�0H-�ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก��#-6ก$���%��������� �����'�!� ���
8����(8$�#�0H-�ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก�������ก����ก������B
4����������-�����$��!�$/�ก�� 
(�������#-6 2 

 
 



 
 
                                                                                                                                                      

������-1 2  ���-! �#-! �$�����'�!�����ก����ก������G #-6�ก-6!�����ก� 8����( ��!�ก�"���
ก�� 
 

"����ก�#!�
	ก�� 
Litwin & Stringer 

(1968) 
Kelly 

(1980) 
Aldag & Breef 

 (1981)  
DuBrin 

 (1984) 
Timm et al. 

 (1990) 
Litwin & Burmeister 

(1992) 

1. (���4
�������!�
	ก�� - .�����������
ก�� 
- ����D������$ก�� 
  �I� ������8$����� 
  ��(
��! 

- .�����������
ก�� 
- ก����$-6!�8�$�B� 
  ���
ก�� 

- .�������������� - .����������� 
   ���8
��� 
-  ก���� �+� 
 

- �����ก-6!����ก�  
  ��L�
��!ก�� 
  �I� ������B� 
  ��(� ��� 

- ������(�'���� 
  ��L�
��!8$� 
  �.! �! 
- ����ก$���56��+����� 
  ���������?' 
- ����D�����ก�� 
  �I� ������ 
- .�����������
ก�� 
- ก���I� ��������� 
  กH��� -!  

2. (���ก����(��!�91!���     - ก����M(B
��-ก�� 
  �56����'�ก �$�$��� 
- ก���� 1@�ก���56���� 
  '�ก$����/<� � 

 

3. (���ก����
"��+� - ก����� ��+�   - ����ก���
��� 
  8$�ก����7�� 

- ก����� ��+� - ก����� ��+� 
  �I� ������         59 



 
 
                                                                                                                                                      

������-1 2  (���) 
 

"����ก�#!�
	ก�� 
Litwin & Stringer 

(1968) 
Kelly 

(1980) 
Aldag & Breef (1981)  

DuBrin 

 (1984) 
Timm et al. 

 (1990) 
Litwin & 

Burmeister (1992) 

4. (���
���!"!+��5$� 

    ������� 

- ����� �+�� 
- �����������
�/6���� 
  �(-!�ก��8$����� 
  '���ก��ก(-������
ก�� 

- ����� �+��8$�  
  ก��B
�ก�� 
  ��� ��+� 

- ����� �+��8$�ก�� 
  B
�ก����� ��+� 

- �����
?��ก�
?�B'  
  ����� �+��8$�ก�� 
  ��� ��+� 

 - ����'���ก��ก(-B� 
  ���
ก�� 
- ����� �+��B�ก�� 
  �I� ������ 
- ก���I� ���������� 
   #-� 

5. (���ก��8������
$5$� 

    ก��$�4�. 

- ก��B
������$8$� 
  ก��$�.#0 

- �����$�� 8#� - �����$ - ก��B
������$��  
  8#� 

 - ก��!ก!�������!  
  8$�ก��B
������$ 

6. (���ก���!��
"
��� 

     
(5��� 

- ������(8!��8$�ก�� 
  !��!��B
��-���� 
  ��(8!�� 

- ก��!����  
  ������(8!�� 

       

7. (���
�������!���� 

    5$�
��������� 

- ����#��#�!8$� 
  ������ ��(�� ���� 
   +��$ 
- ������-6!���!8$�ก�� 
  !���� ������-6!� 

- ������������� - ������������� - ���������������� 
   +��$ 
- ������-6!� 

- ����%�����B' 
- ก���-��������B�ก�� 
  ��(���B' 

- ������ ��(�� B�  
  ��� 
- ก����M(.�ก��B
� 

��-     ��-!����.(!ก�� 
          #($�� 
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(����<� �����'�!'/����8����(�ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก����� Litwin and Stringer (1968); Kelly 
(1980); Timm et al.  (1990) ����7������ก�� 8����(B�ก����'�!���<��-< ��56��'�ก8����((��ก$��� 
%(�ก$���=/����
���ก� #-6�����4��� ��!�ก�"���
ก��%(��-������� �$+�8$��-������(�'���ก
#-6�+( ���#�<�
�( 7 ���
���ก� 
$�ก#-6�����4 �5� 

 
1. (���.�����������
ก�� (Organization Structure) ��7��'�ก8����(��� Litwin and 

Stringer (1968); Kelly (1980); Timm et al.  (1990) 
��!=/� ก���� ���������ก����ก-6!�ก� ����
��(�'������L�
��! �.! �!  กH��� -!  ��� ����  �� ��������� ��(��  �����'ก����(���B' 
��!ก�� ����  �4�� ��<����B�ก��(��������� ���=/�����D��8$�ก�� ��
�����������
ก�� ���
�-����ก���� ���!�����������B' 8$������=���%��I� ���%(��!����������	��� ��56�B
������=
 ��$+��L�
��!������
ก��%(� 

 
2. (���ก����(����56���� (Communication) ��7��'�ก8����(��� Timm et al.  (1990)  


��!=/� ก���� ���������ก����ก-6!�ก� ก����(����56������!B����
ก�� .(!���
ก����''���M(
.�ก��B
����ก��������=��(����56����%(��!�����M(��! %�����'����� ก����(���'�ก��(�  �$����
��(� $��� ก����(���'�ก��(� $����/<������(�  � 8$�ก����(���B���(� �(-!�ก�� #��B
����ก���
�� #�� =/������$�������#-6�-�����ก-6!�����ก� ก���I� ������8$���������%���!B����
ก��%(�
�!���=�ก���� ��(��?� 8$��� =��� ��56���������$%�B��B�ก�����8��  ��
��'�(ก�� 8$��I� ������
%(��!����-�����#	���� 

 
3. (���ก����� ��+� (Support) ��7��'�ก8����(��� Litwin and Stringer (1968); Kelly 

(1980); Timm et al.  (1990) 
��!=/� ก���� ���������ก����ก-6!�ก� ก��%(��� ก����� ��+� ��������
8$���7��'�ก���
ก��B
��-�����'��4��� .�ก���
���B�
���#-6ก����� .(!���ก���'�%(��� 
�� 
��!
���#-6������ ��(�� #-6����/<� 8$��-�����'ก����(���B'B���56��#-6�-���������4 ��56�����
8���$�ก(��8$�ก���+��B
����ก���%(�8�(�������� ���������=B�ก���I� ������%(��!�����?�#-6 

 
4. (�������� �+��8$�������� (Warmth and Friendliness) ��7��'�ก8����(��� Litwin  

and Stringer (1968); Kelly (1980) 
��!=/� ก���� ���������ก����ก-6!�ก� ������ก ����� �+�� 8$�
ก��(�8$���B'B��#-6(-'�ก���
ก�� ก�����������������	
���(-B
��ก�(�/<���
���������ก��!B�
���
ก����<� %�����'�����ก��B
������������� �������#��� !���#��B
������ก�ก�(������ก ����
��ก��� ��������
�������B! 8$�����ก��$��B'B
�8ก�ก��8$�ก�� ��ก'�ก�-<!�����!#��B
����ก����$�!
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�������กก���$  $(�����/����-!( 8$�����ก((��'��ก�(����������6�B'B�ก���I� ��������ก
!�6��/<� 

 
5. (���ก��B
������$8$�ก��$�.#0 (Reward and Punishment) ��7��'�ก8����(��� 

Litwin and Stringer (1968); Kelly (1980) 
��!=/� ก���� ���������ก����ก-6!�ก� ก��%(��� 
�$�� 8#�'�กก���I� ������ %(�8ก� ก��B
������$ 8$�ก��$�.#0 .(!���
ก������B
4��+������#-6
ก��B
������$ ��56��'�ก������6�ก���+��8��'��B'(������������?'#-6�����4 8$�����ก�����!$(����

��(ก$���������$���
$�8$�������(�$�(B�ก���I� ������������ก��� 8��#�<��-<ก��B
������$
��<�'������!����!B������!+��	��� �-�����
����� 8$����ก� ��������ก�� K/6�'�����$B
�
���ก����-����ก���5��5����#-6'��I� ������B
����� ���������?'��ก!�6��/<� 

 
6. (���ก��!���� ������(8!�� (Tolerance for Conflict) ��7��'�ก8����(��� Litwin and 

Stringer (1968); Kelly (1980) 
��!=/� ก���� ���������ก����ก-6!�ก� ก��!���� ������(�
?�#-6�-
����8�ก����ก����������กB����
ก�� .(!�ก��ก���I� ������B�#+กG ���
ก����������4ก� ����
��(8!���!���
$-ก�$-6!�%��%(� ��56��'�ก���ก���B����
ก�������-������(�
?�#-68�ก����ก�� (����<���56�
�-������(8!���ก�(�/<�B����
ก�� ���ก���#-6�-�����ก-6!��������������5�ก��8ก�%��@4
���กก���ก��
�$��!�$�$��$!%����B'�@4
� .(!����@4
���<�����M(��!8$��-<8'�� ��56�B
��-ก��������!
8$ก��$-6!�������(8$�
�8��#��8ก�%��@4
�����ก�� 

 
7. (����������������8$�����#��#�! (Autonomy and Emphasis) ��7��'�ก8����(��� 

Litwin and Stringer (1968); Kelly (1980); Timm et al.  (1990)
��!=/� ก���� ���������ก���
�ก-6!�ก� �����-�����8$�����#��#�!B�ก���I� ������ .(!���
ก����+4��B
����ก����-�����
�!�����?�#-6B�ก����(���B'��(�����	-ก���I� ������
�5�
�8��#��8ก�%��@4
�B
��G .(!���"'�ก
ก�����'�� 
�5���(���B'K<��'�ก����56�  ��56���M(.�ก��B
����ก���%(�8�(����������=B�ก��
�$5�ก#���$5�ก#-6(-8$��ก�(����������(�����6����������
B
��G B�ก���I� ������#-68�ก����%�'�ก�(�� 
.(!%���-�$ก��# ���������6���B�ก���I� ������B�#��$  
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5��
�(5$���.6-�ก-1��ก
"���������$!�
	ก�� 
 


������� !����������$!�
	ก�� 
 

'�กก��"/ก0�8$����������ก���#-6�ก-6!�����ก� �����#	��$���
ก�� � ��� �-���"/ก0�8$�B
�
����
��!��������� �����#	��$���
ก�� ���%��
$�!#��� (���-< 

 
��V��W  �+���&��5�� (2536) %(�B
�����
��!��������#	��$���
ก��%����� �����#	��$

���
ก��  �5� ���������=������
ก��B�ก�� ��$+��L�
��!#-6%(�ก��
�(%�� .(!B�����.!��
'�ก
#���!�ก��!����+����� �����ก�ก�(�����/���B'B����8$����
ก��.(!������������=��� ���8$�
��7�� ��56�(�����!�����%�%(� 

 
�+'�  ��(��?� (2547) %(�B
�����
��!��������#	��$���
ก��%����� �����#	��$���
ก��  

�5� ���������=������
ก��B�ก�� ��$+��L�
��!#-6ก��
�(%�� 8$������=�I� ������%(��!����-
�����#	���� �-ก����� ��� 8$���7����56������!����(������
ก�� 

 
�����!  �-���� (2549) %(�B
�����
��!��������#	��$���
ก��%����� �����#	��$���
ก��  

�5� ก��#-6���
ก�������=�� ������������ก��8$�����������/���B'B
�8ก����#-6�-����%(�����
��-!ก� ���
ก��%(� 

 
��4  ���������D (2551) %(�B
�����
��!��������#	��$���
ก��%����� �����#	��$

���
ก��  �5� ���������=������
ก��B�ก�� ��$+��L�
��!
�5����ก�'#-6ก��
�(%�� .(!B��
���.!��
'�ก#���!�ก�ก�� ��
���!����+������-�����#	���� #��B
������ก�ก�(�����/���B'B� 
���8$����
ก�� ���=/������=����=/���������ก���������-�$���.!��
8$�$�ก���������
ก�� ��56�
�����=��� ���8$���7����56�(�����!�����%�%(� 

 
Dressler (2004) %(�B
�����
��!��������#	��$���
ก��%����� �����#	��$���
ก��  ����

�$$��	
��������#	������!B�������
ก��#�<�B���56������!#�"�
 ก�����8�� ก��ก��
�(ก$!+#	

��L�
��! ก��'�(ก��#�ก0�������� �-ก����������$�!���������   ���=/������=����=/�����
����ก���������-�$���.!��
8$�$�ก���������
ก��%(� 
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'�ก����
��!#-6ก$������������ �����=��+�%(���� �����#	��$���
ก��  �5� ���������=
������
ก��B�ก�� ��$+��L�
��!#-6ก��
�(%�� .(!B�����.!��
'�ก#���!�ก�%(��!����-
�����#	���� ���=/������=�� ������������ก��8$�����������/���B'B
�8ก����#-6�-����%(�
������-!ก� ���
ก�� �-ก����� ��� 8$���7���!��������56�� ��56������!����(������
ก�����%�B�
����� 

 
5��
�(5$���.7-�ก-1��ก
"���������$!�
	ก�� 
 

�@''+ ������#-6!���� ก����������#	��$�������56����(������������?'���ก�� ��
��8$�ก��
'�(ก�����
ก�� K/6������#	��$'�8�(�B
��
?�=/����������=B�ก�� ��
��'�(ก�����
ก�� 8$�
ก��B��#���!�ก�#-6'�(
���%(�B
� ��$+���=+������
 (��&-  ก-��� +��, 2529) .(!ก���������
�����#	��$���
ก����<���''�B��#�<����56���-<��(ก�����������-!��ก&,
�(-!��#����<� ���� ���#+� 
�+&��� �����& 
�5� ��!�ก�"���
ก�� 
�5���''�B��ก��������������#	��$.(!B��
$�!�ก&,
 
(The Multiple Criteria of Effectiveness) ก?%(� K/6�%(��-��ก����ก��
$�!#������%�B���������
�����#	��$���
ก�� '�����#-6!���� #�<�B�8������ก��8$�ก�����%��I� ��� .(!8��#��B�ก��
������������#	��$���
ก�������ก����ก������G �����=��+�%(�(���-< 

 
Gibson, Ivancevich and Donnelly (1979) %(��������������$� (Time Dimension) ������

���กB�8  '��$�����ก����(�����#	��$���
ก�� ก$����5� ก���������

���
ก��'������������


ก�� ��ก��
�5���'����ก�����#���!�ก�K/6������@''�!
�5�����L����'�(ก��B
���ก������
�$$��	
ก$� �������8�($���
�5������!���$� K/6����56�� ���-<�����#	��$���
ก�������=8 ��%(�
���� 3  ��!���$� (���-< 

 
1. ���56�� ���-<B���!���<� (Short h run) ��!���$� 1-3 �J .(!��'��&�'�ก 
 
 1.1 ก���$�� (Production) 
��!=/� ���������=������
ก��B�ก���$���$�$��B�

�����&8$��+&���#-6$�ก�������ก�� ก����(ก���$��'����=/��$ก��%� (Profit) ก����! (Sales) ����
8 ��#��ก���$�( (Market Share) ���56����(�
$���-<������	
.(!�������$�$�� K/6�=�กB��.(!$�ก���
������
ก�� 
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 1.2 �����#	���� (Efficiency) 
��!=/� ���������=B�ก�� ��$+'+(�+��
��!���
���
ก�� .(!�-ก�� ��ก���$���������ก$��B�ก��8�����
�5�'�(����@''�!ก���$��#-6��������L�� 
(inputs) K/6�%(�8ก� ���=+(�  ����#+� �� ��$� X$X �!�����<���$5�����!#-6�+( ��56�B
���ก�������$�$�� 
(outputs) #-6�-�����+���������+( 

 
 1.3 ������B' (Satisfaction) 
��!=/� ก��#-6���
ก�������=������ ��������ก��

������ก���%(���ก���!��-!�B( K/6���'��'��&�%(�'�ก#�"����������ก��� ก����$-6!���� ก��
��(��� �����C56�!�� 8$�����#+ก�
B'����G ���=/������/���B'���$�ก���#-6�-���������8$�
 ��ก��������
ก�� 

 
2. ���56�� ���-<B���!�ก$�� (Intermediate) ��!���$� 3-5 �J .(!��'��&�'�ก 
 
 2.1 ก����� ��� (Adaptiveness) 
��!=/� ���������=������
ก��#-6'������� ���

ก����$-6!�8�$�#�<���!B�8$���!��ก���
ก�� 
�5��� ����������ก��&
��$-6!�8�$�����G #-6
�ก�(�/<��!���ก�#��
�� 
�5�B�����C+ก�C�� ��56�B
����
ก�������=(�����!��B�����8�($���#-6
��$-6!�8�$����%�%(� 

 
 2.2 ก����7�� (Development) 
��!=/� ก�� ��ก��K/6��!�!��#-6'����6���������#	��$

������
ก�� ���%(�8ก�  ก����7�� +�$�ก� ก����7��.�������� ก�� ��ก�� 8$���<����ก��
(��������� ก����� ��$-6!���L�
��!  # �#
���#-6 ������� 

 
3. ���56�� ���-<B���!�!�� (Long h run) ��!���$���<�8�� 5 �J�/<�%� .(!��'��&�'�ก ����

�!����(������
ก�� (Survival) 
��!=/� ก��#-6���
ก�������=(�����!�����%���!B������8�($���
#��	+�ก�'#-6�!���� ���
ก����6���� 

 
Milton (1981) %(������ก&,
#-6B��B�ก��������������#	��$���
ก��B���!���<� �5� 
 
1. ���������=B�ก���$���$�$�� (Output) ���#-6�$�(����ก�� 
 
2. �����#	���� (Efficiency) 
��!=/� �������������$�$��������=+���������(�����������


���! 
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3. �����/���B' (Satisfaction) .(!��('�ก#�"����������ก��� ก��!��!��� ก����(��� 
�����C56�!�� 8$��������B' 

 
Kaplan and Norton (1992 ����B� ��4  ���������D, 2551) %(���7��8����(ก���������

���
ก��8  ��(+$ (Balanced Scorecard: BSC) #-6B
����������4ก� �$$��	
#�<�(���ก������ 8$�
%��B��ก������ 
�5��+������%�!�����#���!
 
�5����������=#-6'� ����%��%(�#-6�-���������4���ก��
�'��4��� .�������
ก��B���!�!�� ���� ����ก��� ก��'�(ก��������� ก����7���!��������56�� 8$�
B
����������4ก� �@''�!��!��ก���
ก��#-6�-�$���ก��8������B��@''+ ��8$������ K/6�����8��#��
#-6�
�����8$�����#-6��!�B��@''+ �� ก������������
ก��8  ��(+$��'��&�����-<��(B� 4 �+���� 
(���-< 

 
1. �+����(���ก������ (Financial Perspective) ��������-<��(#-6��#���B
��
?���� ก$!+#	
���

���
ก��8$�ก�����ก$!+#	
(��ก$���%��I� ���%(�ก��B
��ก�(�$ก��%�
�5�%�� 8$���ก���!��-!�B( 
(����<�.(!#�6�%����=+������
(���ก������'/���#������������=B�ก��#��ก��%�#-6���������
���
ก�� K/6������=��(%(�B�������ก��%�'�กก��(��������� �$�� 8#�ก��$�#+� ��$������6�#��
�"�0Dก�' ก���!�!������!�(��! 8$����������=B�ก��ก��B
��ก�(ก��8������( ����-<��(���
�+����(���ก������ ���� ���#���!
��� �$�� 8#�'�ก���#���!
 ��$������6�������ก��� ��!%(����
���ก��� ก��8������( ก��%�������#���!
��� ������� 

 
2. �+����(���$�ก��� (Customer Perspective) ��������-<��(#-6��#���B
��
?����$�ก���
�5�

ก$+����L�
��!������
ก���!���%� ��� ��
��'������� +�������ก���$�(8$�$�ก���#-6���
ก������%�
B
� ��ก��
�5�#��ก��8������ .(!�����=��(�$ก���I� ������������
ก��#-6����%������������8 ��
���ก���$�( 8$�$�ก���#-6����ก$+����L�
��!�
$����<� (����<�����-<��(�$ก���I� ���������ก$+���-<'/�
��ก���ก� (��!����-<��(#�6�%�
$�ก
$�!8  #-6��#���=/��$�����?'#-6�ก�('�กก$!+#	
������
ก��#-6
�-ก��ก��
�(����8��#��%�� ���� ก����ก0�D�����$�ก����(�� ก�����
�$�ก�����!B
��G 
���������=B�ก��#��ก��%����$�ก��� ����8 ��#��ก���$�( ����8 �� �4�-'�ก��������$�( 
8$�$�ก�����L�
��! '��������������-!����$�ก��� �$�('������/���B'���$�ก��� ������� ก$���
.(!��+��+����(���$�ก���'����!B
���� ��
��������
ก�������=�����$��������/ก�/ก��(#-68O��!��
B�ก$!+#	
 K/6��������������4���$�ก���8$��$�(B
���ก���������	�����ก�/<� ���'����!B
������
�$�� 8#�(���ก������
�5�ก��%������B���!�!��%(� K/6����
ก�������='���(�$ก��(������ก��
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���8��$�ก$+��%(� .(!�$$��	
#-6����ก����!B���+�����-<�5� �����/���B'���$�ก��� ก����ก0�$�ก���
�ก�� ก��
�$�ก���B
�� 8$�����8 ��ก���$�( 

 
3. �+����(���ก�� ��ก����!B� (Internal Process Perspective) ����ก����'��&�

ก�� ��ก����!B�#-6����ก�� ��ก��
$�ก#-6���
ก������B
����������4 ��!B���+�����-<'��+������
ก�� ��ก��#-6����$ก��# ��������/���B'���$�ก���8$�ก�� ��$+���=+������
#��(���ก������
(��! K/6�����-<��(�+����(���ก�� ��ก����!B� ���� ��$�B�8��$�ก�� ��ก�� ����������-!B�
��!ก���$�� ���������� #-6�����$� ���B��'��!#��(��� ��
�����!�(��! ��!���$�B�ก����7��
�$����&,
B
�� ���B��'��!#��(��� ��
��������ก��� ��$��C$-6!#-6B��B�ก����(���B' ���#+�B�ก��
�$�� ก����� ��+�ก�����6��$�$�� ���B��'��!#��(����#�.�.$!-������B��'��!#��(��� ��
��#�<�
�( 

 
4. �+����(���ก����-!����8$�ก����� .� (Learning and Growth Perspective) ����ก��

��'��&�.���������5<�D��#-6'����������������/<���56�B
��ก�(ก���'��4��� .�8$���� ��+����
ก��B�
����� .��������ก����-!����8$�ก����� .�������
ก����'�ก 3 8
$��
$�ก �5� 1)  +�$�ก� 2) 
��   8$� 3) ��� -! ��	-�I� ���������
ก�� ����-<��(B��+����(���ก����-!����8$���� .� ���� 
���B��'��!B�ก����'�!��7��������B��'��!#�<�
�( ���B��'��!B�ก��OPก� �����ก���������ก��� ก��
$�#+�B�ก��B
�ก����� ��+�ก����7���$����&,
B
�� '������������8��������ก��� �����/�
��B'������ก��� '��������B�ก��OPก� ��������ก�������J �����ก����(����C$-6!������ก��� 
�����ก��$���ก������ก��� ��!+�C$-6!������ก��� ��!���$��!��B�����C$-6!������ก��� 

 
Fry et al.  (1993 ����B� ��4  ���������D, 2551) %(��������56���-<��(�����#	��$���
ก��

(�����%��-< 
 
1. ������������%�%(�#��(���ก������ (Financial Performance) ��� ���-<#-6(-#-6�+(���

������������%�%(�#��(���ก������ �5� ก��%� ��� ��
�����	+�ก�'#-6���� ���������?''��!�!��
#��#+ก��=-#�� ��56�B
�	+�ก�'%(�ก��%��!��������56�� ��� ��
��'������!�!��$(��!'��!B
��
$5����!#-6�+(
.(!#-6$�ก���!����%(��� ������8$� ��ก��#-6(-�-�+&����!���
�5���(�� .(!ก��%����-! ���5������
8���$�ก(��B
��ก�(����ก��� (Innovation) 8$������#	���� (Efficiency) �/<��� ก��%�'/���������
��(���������?'���	+�ก�'#-6����#-6!���� ก���!���ก�������� 	+�ก�'B(#-6%�������=#��ก��%�%(�B���6�
��$�
�/6� 	+�ก�'��<�'�����$���$�!
�!%�B�#��!#-6�+( 
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2. ก�������� ��������ก�� (Need) ���$�ก��� %�����	+�ก�'��<�'�����	+�ก�'#-6�$��������

�5�B
� ��ก��ก?��� 	+�ก�''������-$�ก��� ��56��'�กก��#-6	+�ก�''�%(�ก��%���ก���!��-!�B(��<�
!����/<��!��ก� ���	+�ก�'��<������=������ ��������ก�����$�ก���
�5�%�� ��56��'�ก$�ก����������
 ���-<���������?'���	+�ก�'��กก���ก������/�=/�ก��%� ��� ��
��'�������ก!���� ��� =��
�ก$�ก����-
�����/���B'B�������
�5� ��ก�� ก��%�'������ก�(�/<�������!���8����� (����<� ก�������� 
��������ก�����$�ก��� ��� ��
��'���������(�����B���56���@''�!#-6�����4 2 �!��� �5� 

 
 2.1 ก���-��������/ก%������������ก�����$�ก��� (Customer Sensitivity) ���#�<�ก��

(������ก����56������� ��������ก�����$�ก��� (Customer Service) 
 
 2.2 ����#��#���#- (Timeliness) B�ก�������� ��������ก��8$��������� ���

$�ก��� 
 
3. ก�������������8$� ��ก��B
��-�+&��� (Building Quality Products and Services) B�

�@''+ ��	+�ก�''���������/�=/��+&��� (Quality) 8$��+&��� (Value) ���������8$� ��ก�� ��56��'�ก
$�ก���%����''�#��� %(� =��
�ก������
�5� ��ก���-�+&����6�� ���ก� ก� B�����8�($���#-6�- 
ก��8������#-6�+�8��(�������@''+ �� $�ก���'�#�(#�<�	+�ก�'#-6�$��������8$� ��ก��#-6�-�+&����6��#��#- 
8$�'�
��%���B'	+�ก�'#-6�$��������8$� ��ก��#-6�-�+&����
�5�ก��� 

 
4. ก��������������ก���8$�������(���������
 (Encouraging Innovation and Creativity) 

����!� (Tastes) 8$�������!�����  (Preferences) ���$�ก���'��-ก����$-6!�8�$��!���$�(��$� 
����$B
����8������#��	+�ก�'�!�!���������
���	-ก��B
��G #-6'�������OQ�!��������!������ (����<�
���
ก��'/��������
���	-ก��(���������B
��G ��B����56����6������#	����8$��$�$��B
�ก� ���
ก�� 
��	-ก���(-!�#-6	+�ก�''������=8������ก� ����56�%(� �5� ก���-������(���������
 (Creativity) 8$� 
���������ก��� (Innovation) �/<��� =��%�������=#��%(����������?'���	+�ก�''�(�����!��%(�%��
!����� .(! ������(���������
 ����ก�� ��ก�� (Process)  K/6��-$�ก0&������$���� (Dynamic) 
��������ก��������$ (Outcome) K/6��-$�ก0&��������6� (Static) ��6�
��!������� ������(
���������
 ����8  8�����ก����(8$�ก���I� ���B�8��B
��#-68�ก����%�'�ก�(�� ���� 
����ก��� �����$#-6�ก�(�����
�5���6�#-6�$���/<�
�5�������/<� .(!��"�!ก�'ก���#��(���������(
���������
 8������ก����ก�(�/<�%(�!�กก��� ��56��'�ก������"�!������(#-6'���� ��+���$-6!�8�$�

�5�������(���������
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5. ก��%(��� ����!/(��6���ก���'�ก���ก��� (Gaining Employee Commitment) 	+�ก�'#-6
���� ���������?''����ก� (��!���ก���#-6�-����B��B'������ �-�����������B'B���� �-����
��ก���ก� ���#-6#�� 8$�!/(��6���ก���ก� ���
ก�� .(!!���+#�"#�<�8��ก�!8��B'B�ก���I� ������
�!�����?�#-68$��-��������/ก����
�������B!������
ก�� (����<����
ก��#-6�-����ก���
���'/�!��$�#+�
#��(�����$� ���B��'��! 8$�������-!��!�!���!����
�"�$ ��56�
�#��#��B
����ก����-������ก���
������
ก����ก#-6�+(  #�<�ก����M(.�ก��B
����ก����-��������B�ก����(���B'B���56������G ก�����
���ก���%�OPก� ����56����6����#�ก0� ������� ���������=B
�ก� ���ก���%(��-.�ก���'��4��� .�
ก���
������%�B������ ���=/�ก���� �����'B�ก����(���B'8$������� ��(�� B
�8ก����ก��� 
(Empowerment) ��	-ก�����������!/(��6���ก���������
ก��#-6(-�-ก�!���
�/6� �5��!�!����������B
�
���ก���%(�B������@44�������%(��!�����?�#-6 ���ก�������B
4�����ก��#-6'�B
����
ก���-
��������/ก������������#-6����ก�� ���ก�����''�����/ก�� ����B'
�5�%��� �!B' =��
�ก����@44�
8$����������=�����%��=�ก��-!กB�� (��!�
�+�-<���
ก��'/����B
�.�ก�����ก���%(�B��#�ก0� 
������� ���������=%(��!�����?�#-6 %���$��!B
����ก����I� �������6��ก�����(� ������� 
���������= K/6���''�%�������$(-���ก�����������!/(��6���ก���������
ก��%(� 

 
Kinicki and Kreitner (2003) %(�����ก����(�����#	��$���
ก�� ���ก� (��! 4 (��� (���-< 
 
1. ก�� ��$+��L�
��! (Goal Accomplishment) 
��!=/� ���
ก���-��L�
��!#-6��(�'�B�ก��

�I� ������ �-ก��ก��
�(�ก&,
�-<��(B�ก���I� ������ �-ก�� ��ก����� ��+�8$���7���+&���ก��
 ��ก�� ��56�� �@4
�B�ก���I� ������ B
��������

���
�+8$�
�8��#��8ก�%� �-ก����������$
���������� ���������?'�����L�
��!.(!���-! �#-! ก� �ก&,
�-<��(#-6ก��
�(%�� 

 
2. ก��%(������#���!�ก� (Resource Acquisition) 
��!=/� ���
ก��%(��� ก��'�(����@''�!

���������56�B��B�ก���I� �������!�����-!��� %(�8ก�  +�$�ก�#-6�-����������������4B�ก���I� ������ 
� �����& ���(+ �+�ก�&
 8$����56���5����56��B������G 

 
3. ก�� ��ก����!B� (Internal Process) 
��!=/� ���
ก���-ก�� ��
��'�(ก��#-6(- �-ก��

���8��B�ก���I� ������ �-ก����(����56����#-6�-�����#	���� �-��  ก���L��ก���@4
�����G #-6'�
�ก�(������-!
�!ก� ���
ก�� �-������(8!��B�ก���I� ���������!#-6�+( 
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4. �����/���B'B�ก$!+#	
 (Strategic Constituencies Satisfaction) 
��!=/� ���
ก��B
�
���������4ก� �����/���B'��� +�$�ก�#+ก��B����
ก�� 

 
'�กก��"/ก0�8����(8$�#�0H-�ก-6!�ก� �����#	��$���
ก��#-6ก$���%��������� �����'�!� ���

8����(8$�#�0H-�ก-6!�ก� �����#	��$���
ก�������ก����ก������B
4����������-�����$��!�$/�
ก�� (�������#-6 3 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
                                                                                                                                                      

������-1 3  ���-! �#-! �$�����'�!�����ก����ก������G #-6�ก-6!�����ก� 8����(�����#	��$���
ก�� 
 

���������$!�
	ก�� 
Gibson et al. 

(1979) 
Milton 

(1981) 
Kaplan & Norton  

(1992)  
Fry et al. 

 (1997) 
Kinicki & Kreitner  

(2000) 

1. (���ก���$�� - �$�$�� - ���������=B�ก�� 
  �$���$�$�� 

- �+����(���ก������ 
- �+����(���$�ก��� 

-  ������������%�%(� 
   #��ก������ 
-  ก�������� ���� 
   ����ก�����$�ก��� 
-  ก�������������8$�  
    ��ก��B
��-�+&��� 

-  ก�� ��$+��L�
��! 

2. (�������������� - �����#	���� - �����#	���� - �+����(���ก�� ��ก�� 
   ��!B� 

 
 

-  ก��%(������#���!�ก� 
-  ก�� ��ก����!B� 

3. (���
����!8' - ������B' - �����/���B'  -  ก��%(��� ก��!/(��6� 
   ��ก���'�ก���ก��� 

-  �����/���B' 

4. (���ก����
"�
� - ก����� ��� 
- �����!����( 

    

5. (���ก���
<�� - ก����7��  - �+����(���ก����-!���� 
   8$���� .� 

-  ก��������������ก��� 
   8$�������(�����6� 
   ���������
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(����<� �����'�!'/����8����(�ก-6!�ก� �����#	��$���
ก����� Gibson, Ivancevich and 
Donnelly (1979); Fry et al.  (1993) ����7������ก�� 8����(B�ก����'�!���<��-< ��56��'�ก8����(
(��ก$��� %(�ก$���=/����
���ก� #-6�����4��������#	��$���
ก��%(��-������� �$+�8$��-����
��(�'���ก#-6�+( ���#�<�
�( 5 ���
���ก� 
$�ก#-6�����4 �5� 

 
1. (���ก���$�� (Production) ��7��'�ก8����(��� Gibson, Ivancevich and Donnelly 

(1979); Fry et al.  (1993) 
��!=/� ���������=������
ก��B�ก���$��������8$� ��ก�� B�
�����&8$��+&���#-6�����=�� ������������ก�����$�ก���%(� .(!�����=��(%(�'�ก�$ก��%� 
(Profit) !�(��! (Sales) ����8 ��#��ก���$�( (Market Share) ������
ก�� K/6�'��-����������	

.(!�������$�$��#-6=�กB��.(!$�ก���������
ก�� ��56��'�ก$�ก���=5������������-<��(���������?'���
	+�ก�' �����=��
�ก$�ก����-�����/���B'B�������8$� ��ก��8$�� ก��%�ก?'������ (����<����
ก��
'������-��������/ก%������������ก�����$�ก���8$��� ������������ก����<�%(��!���#��#���#- 
�� ���%�ก� ก������/�=/��+&��� (Quality) 8$��+&��� (Value) ���������8$� ��ก��(��! 

 
2. (��������#	���� (Efficiency) ��7��'�ก8����(��� Gibson, Ivancevich and Donnelly 

(1979)  
��!=/� ���������=B�ก�� ��$+'+(�+��
��!������
ก�� .(!�-ก�� ��ก���$������
���ก$��B�ก��8�����
�5�'�(���#���!�ก�
�5��@''�!ก���$��#-6��������L�� (Inputs) K/6�%(�8ก� �� 
���� ���56��'�ก� 8$����=+(�  �!�����<���$5�����!#-6�+( ��56�B
���ก�������$�$�� (Outputs) #-6�-����
�+�����8$�B
����.!��
����+( K/6�ก����(�����#	���������=��('�ก�����ก��$�#+� ���#+�#-6B��B�
ก���$�� ���B��'��!���
���!��� �����&�����-! ��$�#-6B��B�ก���$�� ������� 

 
3. (���������B' (Satisfaction) ��7��'�ก8����(��� Gibson, Ivancevich and Donnelly 

(1979); Fry et al.  (1993) 
��!=/� ���������=������
ก��B�ก�������� ��������ก�����
���ก��� K/6������=��(%(�'�ก#�"����������ก��� ก����$-6!���� ก����(��� �����C56�!�� 8$�
�������B'����G �����/���B'��� +��$=5�����-���������4 ��56��'�ก������������8��ก���+��B�ก��
�I� ������ 8$��-�$#��B
� +�$�ก��I� ������%(��!�����?�"�ก!��� ����$B
�ก���I� �������-
�����#	����8$������#	��$ 8$����%�������������?'%(������L�
��!������
ก�� (����<���� ��
��
'/���������8��'��B'B�ก���I� ������B
�ก� ���ก��� %�����'�����ก��B
������$ (��!ก���/<�
�����(5�� ก���$56����<��$56�����8
��� ก��B
�����(�ก������G ������� 
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4. (���ก����� ��� (Adaptiveness) ��7��'�ก8����(��� Gibson, Ivancevich and 
Donnelly (1979) 
��!=/� ���������=������
ก��#-6'������� ���ก����$-6!�8�$�#�<���!B�
8$���!��ก���
ก�� 
�5��� ����������ก��&
��$-6!�8�$�B
��G #-6�ก�(�/<��!���ก�#��
�� 
�5�
B�����C+ก�C��#-6�-�$ก��# ������
ก�� ��56�B
����
ก�������=(�����!��B�����8�($���#-6
��$-6!�8�$����%�%(� K/6��-�����ก-6!�����ก� ก�� ��ก�� ก���-�������� 8$�ก��8ก�%��@4
�B�
ก���I� ������ ���=/�ก����� ��$-6!��.! �! 8$�ก���������#�.�.$!- ���56���5��+�ก�&
#-6�-����
#�����!����� B��ก� ���
ก��%(��!����
����� 

 
5. (���ก����7�� (Development) ��7��'�ก8����(��� Gibson, Ivancevich and Donnelly 

(1979); Fry et al.  (1993) 
��!=/� ก�� ��ก��#-6�+��(������ก����56����6���������-�����#	��$���
���
ก�� .(!ก����������B
����
ก���-���������=#-6'�����4ก� �@4
�8$�����8�($���#-6
��$-6!�8�$�%��!�����(��?�%(��!����-�����#	����8$������= ��$+��L�
��!%(� K/6���	-ก����7��
��'����%�B�������ก����7�� +�$�ก�  ก����7�����
ก�� ก����� ��$-6!���L�
��!  # �# 
����
���#-6 .�������� ก�� ��ก�� 8$���<����ก��(��������� �$�('�����ก�����56����-!��� 
ก� �����@4
� 
�5���������ก��#-6����8�($�����(
���#-6'�%(��� '�ก���
ก��B������ 

 
���
��%����&���	 '��ก
( (�����) 

 

������-1 4  �����$	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) 
 

�91!��.�%��  	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) 
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������-1 4  (���) 
 

������� !�
�
0$
ก.&	���'��
���
�� (���) 

•••• 8"4���= ���-! ���5��
��B'8$����8#������ #-6�-'��B'�����B
� ��ก��
$�ก���8$���?���JY!��+&	���  


�� �
0 %�(��!ก�� %�%(�%ก$ (Together, we can) 

���
��
#�	 
 

 

 

 

 

���'��������
���-1 $�ก
�� ���39!�+�� ��
ก��� 5$� �
�
��$9!ก (Bank of 
Choice for Our Customers, Shareholders, Employees and Community) 

••••   �����
"$�ก
�� : ��������$����&,
 8$� ��ก��#-6(-B���(� ����D����ก$ 

••••   �����
"���39!�+�� : ������$�� 8#���!�!��#-6(-�!�����6������ 

••••   �����
"��
ก��� : ��ก0� (/�(�( 8$������������ก���������ก���  
••••   �����
"�
�
� : (����������!����-	������ �$ 8$��-��������B�ก��
��7������� 8$��+����!�����?�#-6 

�
��ก�' ���
���-18��"��ก��
�"��'��
:���� !������# (The Premier Universal 
Bank) .(!�+������ก��B
� ��ก��B��$�(ก������ ก$+��$�ก���
$�ก (��!ก��B��
���.!��
�!�������+('�ก���5����!���ก$+��%#!��&��!
 8$��-����
�� ��(�� ���������!�����?�#-6 

ก$�+��	�$
ก 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1. ������+�ก�' (Building Business)  
    =/�8��'��-�$����&,
8$� ��ก��#-6	����������������!��8$�� 	�����ก?'�
�!�!����ก0��������������� �����$����&,
8$� ��ก��B(#-6!��%���-D�������
������ '�������7��ก$!+#	
B
�����������B
�%(� 
2. �����
+&��� (Building Quality)  
    �+&�������
��B'������������?' 	�����'���� ��+��+&������ ��ก��
B�#+กG (��� %�����'�����ก��B
� ��ก�� ก�� ��
��������-6!� ก���I� ������
����G ��56�B
� ��ก��#-6�-�+&���$�ก���8$������������6���B
�ก� 	����� 
3. �����
� (Building People)  
    ก��'� ��$+���������?'%(�������"�!����������� ��$56��#-6�����4 '/������-
ก$!+#	
#-6��(�'��ก-6!�ก� ก��'�(
� +�$�ก��������B�	+�ก�'#-6	�����!��%���-
���������4��-!��� ���#�<���7�� +�$�ก� 8$�#��B
� +�$�ก��-�����+�
8$���+กB�ก��#����� 
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������-1 4  (���) 
 

�������$
ก •••• �-�+&	��� (Integrity) 

•••• �� ��(��  (Accountability) 
•••• #���������#-� (Teamwork) 


+&$
ก.&��(�� •••• ���	����#-6���B' (Trusted Partner) 
•••• (�8$(��!B' (Human Touch) 
•••• ��-6!���4���'��� (Insightful) 
•••• ��7��%���-�-('��ก�( (Pushing the Boundaries) 

#-6��: 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) (2553) 
 

�����'
��-1�ก-1�� �!� 
 

�����'
��-1�ก-1�� �!�ก
"�2''
�����"+

$ก
"���������� 
 

���#�  ����� ���!+#	
 (2538) %(�"/ก0� ������(�
?�8$�������(
���#-6�-������8  ����
������������ ����  �4��: "/ก0�ก�&-������ก��B�����ก$�� ก����������ก���ก0�� .(!ก$+������!��� 
�5� ������ก����(�  1-6 B�����ก$�� ก����������ก���ก0�� '����� 237 �� �$ก��"/ก0�� ���   
1) ������ก��#-6�-��"8�ก����ก�� �-������(
���������8  ���������������� ����  �4��.(!���
8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=���#-6��(�  .05 .(!������ก����"��!�-8��.�����(
���
�5�
����ก��B
���� ����  �4���-�������������ก���������ก����"
4��  2) ������ก��#-6�-��!+8�ก����ก�� �-
������(
���������8  ���������������� ����  �4��.(!���%��8�ก����ก�� �!����-��!�����4#��
�=��� 3) ������ก��#-6�-��(� ก��"/ก0�8�ก����ก�� �-������(
���������8  �������������
��� ����  �4��.(!���%��8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=��� 4) ������ก��#-6�-��!+���ก��8�ก����
ก�� �-������(
���������8  ���������������� ����  �4��.(!���%��8�ก����ก�� �!����-��!�����4
#���=��� 5) ������ก��#-6�-��(� ���8
���8�ก����ก�� �-������(
���������8  �������������
��� ����  �4��.(!���8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=���#-6��(�  .05 .(!������ก��#-6�-��(� 
���8
������ก����-8��.�����(
���
�5�����ก��B
���� ����  �4���-�������������ก���������ก��#-6�-
���8
����6��ก��� 
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�����  8'�����, �.�.�.  (2544) %(�"/ก0� ������(
�������'��
���#-6���'��������5��ก��
���'��������5�� 2 �������������������������� .(!ก$+������!��� �5� �'��
���#-6���'��������5��
��(� ��<����#��8$����������� '����� 336 �� �$ก��"/ก0�� ��� 1) �'��
���#-6#-6�-��"8�ก����
ก�� �-������(
����=��ก��&
�����������������������.(!���%��8�ก����ก�� �!����-��!�����4
#���=��� 2) �'��
���#-6#-6�-��!+8�ก����ก�� �-������(
����=��ก��&
�����������������������
.(!���%��8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=��� 3) �'��
���#-6#-6�-��(� ก��"/ก0�8�ก����ก�� �-����
��(
����=��ก��&
�����������������������.(!���8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=���#-6��(�  
.05 .(!�'��
���#-6#-6�-��(� ก��"/ก0����ก������44���-�-������(
����=��ก��&
����������������
����������ก����'��
���#-6#-6�-��(� ก��"/ก0����44���- 4) �'��
���#-6#-6�-��(� ���8
���8�ก����ก�� �-
������(
����=��ก��&
�����������������������.(!���%��8�ก����ก�� �!����-��!�����4#��
�=��� 5) �'��
���#-6#-6�-��!���$�#-6�I� ���
���#-68�ก����ก�� �-������(
����=��ก��&
�������������
����������.(!���%��8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=��� 

 
��0(�E"�ก(�E  �ก�(�&-, �.#.  (2553) %(�"/ก0� ���������������� ���� 
���!��(� ก�����B�

������(
��� ก�&-"/ก0�: 
���! �4��ก���L��ก����!#����ก�"ก��#�� ก .(!ก$+������!��� �5� 
������ก�� ���ก�(
���! �4��ก���L��ก����!#����ก�" ก��#�� ก 8$�
���!��� '����� 288 �� 
�$ก��"/ก0�� ��� 1) ������ก��#-6�-��(� ก��"/ก0�8�ก����ก�� �-������(
���B�����������.(!���
%��8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=��� 2) ������ก��#-6�-��!���$�B�ก��#�����8�ก����ก�� �-����
��(
���B�����������.(!���8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=���#-6��(�  .05 .(!������ก��#-6�-
��!���$�B�ก��#�������ก'��-������(
���B�������������กก���������ก��#-6�-��!���$�B�ก��
#��������! 
 
�����'
��-1�ก-1�� �!�ก
"�2''
�����"+

$ก
"����ก���ก�����������ก !�!�
	ก�� 
 

Podsakoff and MacKenzie (1994) %(�"/ก0� ����ก���ก�����������ก#-6(-������
ก�� 8$�
�����#	��$B���� .(!ก$+������!��� �5� ���8#���!���ก��B�����#"�
��D�����ก� '����� 987 
�� �$ก��"/ก0�� ��� ��(� ���'�(ก���-8��.���#-6'��-����ก���ก�����������ก#-6(-������
ก��
(-ก�����(� ���ก��� 

 
	!��
  ������

 (2549) %(�"/ก0� ����������	
��
������7�	������
ก�� ก����� ��+�

#�������8$�����ก���ก�����������ก#-6(-������
ก��: ก�&-"/ก0� ���ก���������  ����56�� �� 
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 ��0�# ก�� ��%#! '��ก�( (�
���) .(!ก$+������!��� �5� ���ก���������  ����56�� �� '����� 402 
�� �$ก��"/ก0�� ��� 1) ���ก���#-6�-��"8�ก����ก�� �-����ก���ก�����������ก#-6(-������
ก��
.(!���8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=���#-6��(�  .01 2) ���ก���#-6�-��(� ก��"/ก0�8�ก����ก�� 
�-����ก���ก�����������ก#-6(-������
ก��.(!���%��8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=��� 

 
���  �$"�ก(�E (2550) %(�"/ก0�  +�$�ก��� ��7�	������
ก�� 8$�����ก���ก������

�����ก#-6(-������
ก��������ก���.��������$?ก#����ก�
8
��
�/6� .(!ก$+������!��� �5� ���ก���
.��������$?ก#����ก�
8
��
�/6� '����� 384 �� �$ก��"/ก0�� ��� 1) ���ก���#-6�-��"8�ก����ก�� 
�-����ก���ก�����������ก#-6(-������
ก��.(!���%��8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=���           
2) ���ก���#-6�-��(� ก��"/ก0�8�ก����ก�� �-����ก���ก�����������ก#-6(-������
ก��.(!��� 
8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=���#-6��(�  .05 .(!���ก���#-6�-��(� ก��"/ก0����44���- 8$����
ก������44���-'��-����ก���ก�����������ก#-6(-������
ก��.(!������ก������ก���#-6�-��(� 
ก��"/ก0���	!�"/ก0��J#-6 6/���. 
�5��6��ก��� 8$����ก���#-6�-��(� ก��"/ก0���+���44�/���.      
3) ���ก���#-6�-��!+���8�ก����ก�� �-����ก���ก�����������ก#-6(-������
ก��.(!���%��8�ก����
ก�� �!����-��!�����4#���=��� 

 
����!�  '��#��� (2551) %(�"/ก0� �����!�B�ก��#����� ������ก���������
ก�� ������56�

�����'B���ก� ����ก���ก�����������ก#-6(-������
ก��������ก���ก��%11L������������ 
(�����ก���B
4�) .(!ก$+������!��� �5� ���ก���ก��%11L������������ (�����ก���B
4�) '����� 358 
�� �$ก��"/ก0�� ��� 1) ���ก���#-6�-��"8�ก����ก�� �-����ก���ก�����������ก#-6(-������
ก��
.(!���%��8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=��� 2) ���ก���#-6�-��(� ก��"/ก0�8�ก����ก�� �-
����ก���ก�����������ก#-6(-������
ก��.(!���%��8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=��� 3) 
���ก���#-6�-��!���$�ก���I� ������8�ก����ก�� �-����ก���ก�����������ก#-6(-������
ก��
.(!���8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=���#-6��(�  .01 
 
�����'
��-1�ก-1�� �!�ก
"�2''
�����"+

$ก
""����ก�#!�
	ก�� 
 

�4��+�  $�ก0&��'��&
 (2541) %(�"/ก0� ����������	
��
����#�"�������������ก�  
 ��!�ก�"���
ก�� .(!ก$+������!��� �5� ���ก��� ��0�#ก��� 5<��ก��(�0%#! '��ก�( '����� 285 
�� �$ก��"/ก0�� ��� 1) ���ก���#-6�-��"8�ก����ก�� �-ก���� ��� ��!�ก�"���
ก��.(!���8�ก����
ก�� �!����-��!�����4#���=��� .05 .(!��"
4���-��(� ก���� ��� ��!�ก�"���
ก��.(!���(-ก�����"
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��! 2) ���ก���#-6�-��(� ก��"/ก0�8�ก����ก�� �-ก���� ��� ��!�ก�"���
ก��.(!���8�ก����ก�� 
�!����-��!�����4#���=��� .05  .(!���ก���#-6�-��(� ก��"/ก0���<�8����(� ���44���-�/<�%� �-ก��
�� ��� ��!�ก�"���
ก��.(!���(-ก������ก���#-6�-��(� ก��"/ก0��6��ก�����(� ���44���-                
3) ���ก���#-6�-���8
������8�ก����ก�� �-ก���� ��� ��!�ก�"���
ก��.(!���%��8�ก����ก�� �!����-
��!�����4#���=��� 4) ���ก���#-6�-��!+���8�ก����ก�� �-ก���� ��� ��!�ก�"���
ก��.(!���8�ก����
ก�� �!����-��!�����4#���=��� .05 .(!���ก���#-6�-��!+����6��ก��� 1 �J 8$����ก���#-6�-��!+��� 1-5 �J 
�-ก���� ��� ��!�ก�"���
ก��.(!���B���(� (-ก������ก���#-6�-��!+��� 11 �J�/<�%� 

 
�+�ก�  '��#�
8�$� (2542) %(�"/ก0� ก���� ��� ��!�ก�"���
ก��ก� �����/���B'B����

������ก��� ��0�# K��-����6�8�$ '��ก�( .(!ก$+������!��� �5� ���ก��� ��0�# K��-����6�8�$ '��ก�( 
.(!ก$+������!��� �5� ���ก��� ��0�# K��-����6�8�$ '��ก�( ���ก�+��#��
���� #�<�B���(�  ��
��
8$���(� �I� ���ก�� '����� 98 �� �$ก��"/ก0�� ��� 1) ���ก���#-6�-��"8�ก����ก�� �-ก���� ���
 ��!�ก�"���
ก��.(!���%��8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=��� 2) ���ก���#-6�-��(� ก��"/ก0�
8�ก����ก�� �-ก���� ��� ��!�ก�"���
ก��.(!���%��8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=���               
3) ���ก��� #-6�-���8
������8�ก����ก�� �-ก���� ��� ��!�ก�"���
ก��.(!���8�ก����ก�� �!����-
��!�����4#���=���#-6��(�  .05 .(!���ก���#-6�-���8
��������(�  ��
�� �-ก���� ��� ��!�ก�"
���
ก��.(!���(-ก������ก���#-6�-���8
��������(� �I� ���ก�� 

 
&����-!
  ����� (2547) %(�"/ก0�  ��!�ก�"���
ก��B������ก����	�ก�� (- 

�
���#!�$�!�ก0��"����
 ��#!���� �����  .(!ก$+������!��� �5�  +�$�ก�B������ก����	�ก�� (- 
�
���#!�$�!�ก0��"����
 ��#!���� ����� '����� 146 ��  �$ก��"/ก0�� ��� 1)  +�$�ก�#-6�-
��(� ���8
���8�ก����ก�� �-������(�
?���� ��!�ก�"���
ก��.(!���%��8�ก����ก�� �!����-
��!�����4#���=��� 2)  +�$�ก� #-6�-��!���$�B�ก���I� ������8�ก����ก�� �-������(�
?����
 ��!�ก�"���
ก��.(!���8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=���#-6��(�  .05 .(! +�$�ก�#-6�-
��!���$�B�ก���I� ������ 20 �J�/<�%� �-������(�
?���� ��!�ก�"���
ก��.(!������ก��� 
 +�$�ก�#-6�-��!���$�B�ก���I� ������ 11-20 �J 

 
�����'
��-1�ก-1�� �!�ก
"����������ก
"���������$!�
	ก�� 
 

�+����  ��(=��� (2542) %(�"/ก0� ����������	
��
��������������ก����$-6!�8�$� 8$�
ก�� ��
��8  �-�������������������!ก����#!�$�!�!� �$ ก� �����#	��$������
ก�� ���ก��
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�� ��������'��!
�!� �$ ��#!�$�!�!� �$ ���ก�(ก��#�����	��&�+� .(!ก$+������!��� �5� ��'��!

�!� �$ '����� 303 �� �$ก��"/ก0�� ��� ����������ก����$-6!�8�$������������!ก����#!�$�!
�!� �$.(!����-����������	
#�� �กB���(� ���ก� �����#	��$���
ก��.(!��� �!����-
��!�����4#���=���#-6��(�  .05 

 
����-   +4	��� (2544) %(�"/ก0� ����������	
��
�����+&$�ก0&������� ��
��ก� 

�����#	��$���.����-!� ���ก�(�����ก����&�ก���ก�����=�"/ก0�8
������ .(!ก$+������!��� �5� 
���������B�.����-!����ก�(�����ก����&�ก���ก��ก�����=�"/ก0�8
������ '����� 463 �� �$
ก��"/ก0�� ��� 1) �+&$�ก0&������� ��
��.����-!� '��8�ก������(���.����-!� 8$������#
���.����-!�.(!��� �!��B���(� ��ก 2) �����#	��$���.����-!� '��8�ก������(���.����-!� 
8$������#���.����-!� .(!��� �!��B���(� ��ก 3) �+&$�ก0&������� ��
��.����-!�.(!����-
����������	
ก� �����#	��$���.����-!�.(!��� �!����-��!�����4#���=���#-6��(�  .05 

 
��4  ���������D (2551) }ubxCกD& B~??H6A(;={qy->{9B)*=<A'<y-a9q9qd@ก&)a9q

ycbB)*ก9`ก&)E<=&Gก<?a%&uก-&qo-*a%&u6{97g%^a>ก),q^AF7G&%d) o-*B)<7f�- nu6ก-,{7
>HE96{&q d89 ycbB)*ก9`ก&)E<=&Gก<?a%&uก-&qo-*a%&u6{97g%^a>ก),q^AF7G&%d) o-*
B)<7f�- ?z&%E% 400 d% y-ก&)xCกD&F`E{& 1) ycbB)*ก9`ก&)7(t&E*ycb%z&nu6)E7 96c{g%)*uH`=cq 
^78;9F<?&)f&^B�%)&6ub&% F`E{& ub&%ก&)={q^=)<7o)q`H%u&-g?ycbg>b`HqdH``He:& ub&%ก&)g={g?o-*
B)&)w%&u(>{9ycb98;% ub&%ก&)7(x(-'))7g%ก&)B)*ก9`ก&) ub&%dE&7=&7&)wg%ก&)d<u^:<q
6,A'x&=>)@ ub&%ก&)^=)<7=)b&q?<>=z&%Cก>{9=Hqd7 o-*ub&%ก&)^B�uกEb&q697)H`=<;q>{&q� 96c{g%
)*uH`=cq 2) 9qd@ก&)7(B)*=<A'<y-9qd@ก&)nu6)E7 96c{g%)*uH`=cq ^78;9F<?&)f&^B�%)&6ub&% F`E{& 
ub&%ก&)ก&)y-<> ub&%B)*=<A'<t&F ub&%dE&768uG6,{%a9q)*``q&% ub&%dE&7FCqF9g? ub&%ก&)
oa{qaH% ub&%ก&)FH�%& o-*ub&%dE&796c{)9ua9q9qd@ก&) 96c{g%)*uH`=cq 3) t&E*ycb%z&a9q
ycbB)*ก9`ก&)nu6)E77(dE&7=H7FH%'@A&q`EกกH`B)*=<A'<y-a9q9qd@ก&)E<=&Gก<?a%&uก-&qo-*
a%&u6{97nu6)E7 96{&q7(%H6=z&dHeA&q=w<><A(;)*uH` .01 (r = .565) 

 
�����'
��-1�ก-1�� �!�ก
"����ก���ก�����������ก !�!�
	ก��ก
"���������$!�
	ก�� 
 

Smith et al.  (1983) %(�"/ก0� ����ก���ก�����������ก#-6(-������
ก��������ก���
	��������(B
4� 2 8
�� .(!ก$+������!��� �5� ���ก���	��������(B
4� 2 8
�� '����� 220 �� 
�$ก��"/ก0�� ��� ก���� �������ก���ก��B
��������!�
$5��-����������	
ก� �����/���B'B���� 
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�!����-��!�����4#���=��� (r = .31) 8$�����ก�����������/กB�
���#-6�-����������	
ก� �����/�
��B'B���� �!����-��!�����4#���=��� (r = .21) 

 
��	-  "�-����!��$�"ก+$ (2542) %(�"/ก0� ����������	
��
��������ก���ก�����������ก#-6(-

������
ก��ก� �����/���B'B���� 8$��$ก���I� ������������ก������
ก����ก�����(B
4�
8
��
�/6� .(!ก$+������!��� �5� ���ก������
ก����ก�����(B
4�8
��
�/6� '����� 392 �� �$
ก��"/ก0�� ��� 1) ���ก����-����ก���ก�����������ก#-6(-������
ก��.(!��� �!��B���(� ��� ��56�
��'��&�������!(��� � ��� ����ก���(���ก��B
��������!�
$5� ����ก���(���ก������/�=/�����56� 
����ก���(��������(#��(ก$�<� ����ก���(���ก���-��������B����
ก�� 8$�����ก���(���ก��
����/กB�
���#-6�I� ������กH��� -! ������
ก�� �!��B���(� ��� 2) ���ก����-�����/���B'B����
.(!��� �!��B���(� ��� ��56���'��&�������!(��� � ��� �����/���B'B����(���$�ก0&���� (���
��� ����  �4�� 8$�(�����56��������� �!��B���(� ��� ���������/���B'B����(�����!%(� 8$�(���
.�ก��ก��ก���
��� �!��B���(� ���ก$�� 3) ����ก���ก�����������ก#-6(-������
ก��������ก���
.(!����-����������	
#�� �กก� �����/���B'B����������ก���.(!��� �!����-��!�����4#��
�=���#-6��(�  .001  (r = .0216) 

 
���&-  �-
�4��0
 (2547) %(�"/ก0� ����������	
��
��������������ก����$-6!�8�$����


��
���
�����Q�! ����ก���ก�����������ก������
ก�� ก� �����#	��$���
�����Q�! ���ก���� ���
����!� �$���'��ก�� .���!� �$#�6�%� .(!ก$+������!��� �5� �!� �$�����-���(� �I� ���ก��#-6
�I� ������B�.���!� �$#�6�%� '����� 389 �� �$ก��"/ก0�� ��� 1) �!� �$�-����ก���ก������
�����ก������
ก��.(!��� �!��B���(� ��� ��56���'��&�������!(��� � ��� (���ก������/กB�
���#-6 
(���ก������/�=/�����56� (���ก��B
����������5� (���ก��B
��������!�
$5� 8$�(��������(#��(
ก$�<� �!��B���(� ��� 2) �����#	��$���
�����Q�!.(!��� �!��B���(� ��� ��56���'��&�������!(��� 
� ��� (���ก�� ��$+��L�
��! (���ก�� ��ก����!B� (���ก��%(������#���!�ก� 8$�(�������
�/���B'B�ก$!+#	
 �!��B���(� ��� 3) ����ก���ก�����������ก������
ก������!� �$.(!����-
����������	
#�� �กB���(� ���ก$��ก� �����#	��$���
�����Q�! �!����-��!�����4#���=���#-6
��(�  .05 (r = .52) 
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�����'
��-1�ก-1�� �!�ก
""����ก�#!�
	ก��ก
"���������$!�
	ก�� 
 

���������
  8 �+�#( (2544) %(�"/ก0� ����������	
��
����ก���I� ��� # �#(���ก��
 ��
�����
��
���
�����Q�!  ��!�ก�"���
ก��ก� �����#	��$���
�����Q�! ���ก���� ������
�!� �$���'��ก�� .���!� �$�+��� .(!ก$+������!��� �5� �!� �$�����-���(� �I� ���ก�� 
'����� 403 �� �$ก��"/ก0�� ��� 1) �!� �$�-ก���� ��� ��!�ก�"���
ก��.(!��� �!��B���(� ��� 
��56���'��&�������!(��� � ��� (���������(�'������L�
��!8$��.! �! (�������ก$���56��+�����
���������?' (�������D�����ก���I� ������ (���.�����������
ก�� (���ก���I� ���������
กH��� -!  (��������� ��(�� B���� (�������'���ก��ก(-B����
ก�� (�������� �+��B�ก��
�I� ������ 8$�(���ก��#���������#-� �!��B���(� ��� ����(���ก��!ก!�������!8$�B
������$ (���
ก����M(.�ก��B
���-!����.(!ก��#($�� 8$�(���ก����� ��+�B�ก���I� ������ �!��B���(� ���
ก$�� 2) �!� �$�-ก���� ��������#	��$���
�����Q�!.(!��� �!��B���(� ��� ��56���'��&�������!
(��� � ��� (������������=B�ก���$�� (��������#	����ก�� ��ก�� 8$�(��������/���B' �!��
B���(� ��� ����(������������=B�ก����� ��� 8$�(���ก����7�� �!��B���(� ���ก$��           
3)  ��!�ก�"���
ก��.(!����-����������	
#�� �กB���(� ���ก� �����#	��$���
�����Q�!
.(!��� �!����-��!�����4#���=���#-6��(�  .05 (r = .823) 

 
�-&�  .����!	���� (2549) %(�"/ก0� ����������	
��
���� ��!�ก�"���
ก��8$�

�����#	��$���
ก��: "/ก0��C���ก�&- ก��.!	�	�ก��8$������5�� .(!ก$+������!��� �5� ������ก��
���ก�(ก��.!	�	�ก��8$������5����(�  1-8 #-6�I� �������!��B�����ก$��8$������������ '����� 
329 �� �$ก��"/ก0�� ��� 1) ������ก���-ก���� ��� ��!�ก�"���
ก��.(!��� �!��B���(� ���ก$�� 
��56���'��&�������!(��� � ��� ���������� ��(�� ��� +��$ 8$�����������ก���������
ก�� �!��B�
��(� ��� ��������.�����������
ก�� ��������D����� ����ก��%(��� ก��!����  8$�����ก��
��� ��+� �!��B���(� ���ก$�� 2) ������ก�� �-ก���� ��������#	��$���
ก��.(!��� �!��B���(� 
���ก$�� ��56���'��&�������!(��� � ��� (���ก�� ��$+��L�
��! �!��B���(� ��� ����(���
���������=B�ก����� ��� (��������/���B'B�ก���I� ������ 8$�(���ก����7�� �!��B���(� 
���ก$�� 3)  ��!�ก�"���
ก��.(!����-����������	
#�� �กB���(� ���ก� �����#	��$���
ก��
.(!��� �!����-��!�����4#���=���#-6��(�  .001 (r = .758) 

 
D�����  '�����
�$�"  (2550) %(�"/ก0� ����������	
��
������������������ก$!+#	
���
��
���


�����Q�!  ��!�ก�"���
ก��ก� �����#	��$���
�����Q�! ���ก���� �������!� �$�����-� 
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.���!� �$�
���#!�$�!�����D .(!ก$+������!��� �5� �!� �$�����-���(� �I� ���ก��#-6�-
���� ก��&
#�������<�8�� 1 �J�/<�%� B�.���!� �$�
���#!�$�!�����D '����� 360 �� �$
ก��"/ก0�� ��� 1) �!� �$�-ก���� ��������#	��$���
�����Q�!.(!��� �!��B���(� ��� ��56���'��&�
������!(��� � ��� (��������#	���� (����$���$ 8$�(��������/���B' �!��B���(� ���               
2) �!� �$�-ก���� ��� ��!�ก�"���
ก��.(!��� �!��B���(� ��� ��56���'��&�������!(��� � ��� 
(��������� ��(�� B���� (���.�����������
ก�� (�������D�� (�������!/(��6���ก��� (���ก��
��� ��+� 8$�(���ก��%(��� ก��!����  �!��B���(� ��� 3)  ��!�ก�"���
ก��.(!����-
����������	
#�� �กB���(� ���ก� �����#	��$���
�����Q�!.(!��� �!����-��!�����4#���=���#-6
��(�  .05 (r = .779) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
                                                                                                                                                      

������-1 5  ��+������'�!8$� #�����0&
#-6�ก-6!�����ก� �@''�!���� +��$ก� ���������� 
 

���-�"��-�" �����'
��-1�ก-1�� �!� 

�2''
�����"+

$ �
�5�� 5�ก���� %��5�ก���� 


���
�(��>� !����"����� 

���
��%����&���	 '��ก
( (�����)   4 
��+� 

1. ��" ���������� ����
1 - 5�ก���� ���ก�����!'��-������(�
?��ก-6!�ก� �������������

��� ����  �4�����ก������ก���
4�� 8$����ก���
4��'��-������(�
?�
�ก-6!�ก� ���������������� ����  �4�����ก������ก�����! 

8�ก���� 

2. ��!+ ���������� - _ 5�ก���� ���ก���#-6�-��!+��ก'��-������(�
?��ก-6!�ก� �������������
��� ����  �4�����ก������ก���#-6�-��!+���! 

8�ก���� 

3. ��(� ก��"/ก0� ���������� ����
2 _ 5�ก���� ���ก���#-6�-��(� ก��"/ก0����'��-������(�
?��ก-6!�ก� ����

������������ ����  �4�����ก������ก���#-6�-��(� ก��"/ก0��6�� 
8�ก���� 

4. ���8
������ ���������� ����
1 _ 5�ก���� ���ก�����(� ���'�(ก��'��-������(�
?��ก-6!�ก� �������������

��� ����  �4�����ก������ก�����(� �'��
���#-6 
8�ก���� 

5. ��!���$�ก���I� ��� 
    ���ก� ���
ก�� 

���������� ����
3 _ 5�ก���� ���ก���#-6�-��!+�����ก'��-������(�
?��ก-6!�ก� �������������

��� ����  �4�����ก������ก���#-6�-��!+������! 
8�ก���� 

_________________________________ 
1   ���#�  ����� ���!+#	
 (2538) ��#!�����	
��56�� ������(�
?�8$�������(
���#-6�-������8  ���������������� ����  �4��X 
2   �����  8'�����, �.�.�.  (2544) ��#!�����	
��56�� ������(
�������'��
���#-6���'��������5��ก�����'��������5�� 2 �������������������������� 
3   ��0(�E"�ก(�E  �ก�(�&-, �.#.  (2553) ก��"/ก0���������������56�� ���������������� ���� 
���!��(� ก�����B�������(
���X 
4   �����0&
��� ��
�����	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) '����� 3 #��� ���ก� (��! ��� ��
����(�  SVP '����� 1 #��� 8$���� ��
����(�  VP '����� 2 #��� 
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������-1 6  ��+������'�!8$� #�����0&
#-6�ก-6!�����ก� �@''�!���� +��$ก� ����ก���ก�����������ก������
ก�� 
 

���-�"��-�" �����'
��-1�ก-1�� �!� 

�2''
�����"+

$ �
�5�� 5�ก���� %��5�ก���� 


���
�(��>� !����"����� 
���
��%����&���	 '��ก
( (�����) 5 ��+� 

1. ��" ����ก���ก�����������ก 
������
ก�� 

����
1 - 5�ก���� ���ก���
4��'��-����ก���ก�����������ก������
ก�����ก���

���ก�����! 
8�ก���� 

2. ��!+ ����ก���ก�����������ก 
������
ก�� 

- - 5�ก���� ���ก���#-6�-��!+��ก'��-����ก���ก�����������ก������
ก�����
ก������ก���#-6�-��!+���! 

8�ก���� 

3. ��(� ก��"/ก0� ����ก���ก�����������ก 
������
ก�� 

����
2 - 5�ก���� ���ก���#-6�-��(� ก��"/ก0����ก���'��-����ก���ก�����������ก

������
ก�����ก������ก���#-6�-��(� ก��"/ก0��6��ก��� 
8�ก���� 

4. ���8
������ ����ก���ก�����������ก 
������
ก�� 

����
3 - 5�ก���� ���ก�����(� ���'�(ก��'��-����ก���ก�����������ก������
ก��

���ก������ก�����(� �'��
���#-6 
8�ก���� 

5. ��!���$�ก��    
    �I� ������ก�  
    ���
ก�� 

����ก���ก�����������ก 
������
ก�� 

����
4 - 5�ก���� ���ก���#-6�-��!+�����ก'��-����ก���ก�����������ก������
ก��

���ก������ก���#-6�-��!+������! 8$����ก���#-6�-��!+������!'��-����ก���
ก�����������ก������
ก�����ก������ก���#-6�-��!+�����ก 

8�ก���� 

__________________________________ 
1  '6&%@  97)=<qG@ (2549) E<A6&%<F%'@^)8;9q dE&7=H7FH%'@)*GE{&qEH�%'))79qd@ก&) ก&)=%H`=%,%A&q=Hqd7o-*F�><ก))7ก&)^B�%=7&:<กA(;u(a9q9qd@ก&)| 
2  =7)  F-xHกu<� (2550) E<A6&%<F%'@^)8;9q `,d-<กt&F EH�%'))79qd@ก&) o-*F�><ก))7ก&)^B�%=7&:<กA(;u(a9q9qd@ก&)a9qF%Hกq&%n)qq&%9<^-_กA)9%<ก=@oG{qG%C;q 

3  Podsakoff, P. M. and S. B. MacKenzie (1994) E<A6&%<F%'@^)8;9q Organizational Citizenship Behavior and Sales Unit Effectiveness. 
4  7%H:6&  ?H%A^a> (2551) E<A6&%<F%'@^)8;9q d{&%<67g%ก&)Az&q&% dE&7ycกFH%>{99qd@ก&) dE&7^:8;99z&%&?g%>%กH`F�><ก))7ก&)^B�%=7&:<กA(;u(a9q9qd@ก&)a9qF%Hกq&%| 
5  =H7t&Df@ycb`)<G&)a9q'%&d&)}A6F&f<:6@ ?z&กHu (7G&:%) ?z&%E% 3 A{&% B)*ก9`ubE6 ycb`)<G&))*uH` SVP ?z&%E% 1 A{&% o-*ycb`)<G&))*uH` VP ?z&%E% 2 A{&%  84 



 
 
                                                                                                                                                      

������-1 7  ��+������'�!8$� #�����0&
#-6�ก-6!�����ก� �@''�!���� +��$ก�  ��!�ก�"���
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1. ��"  ��!�ก�"���
ก�� ����
1 - 5�ก���� ���ก�����!'��-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก�����

ก������ก���
4�� 8$����ก���
4��'��-������(�
?��ก-6!�ก� 
 ��!�ก�"���
ก�����ก������ก�����! 

8�ก���� 

2. ��!+  ��!�ก�"���
ก�� - - 5�ก���� ���ก���#-6�-��!+��ก'��-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"
���
ก�����ก������ก���#-6�-��!+���! 

8�ก���� 

3. ��(� ก��"/ก0�  ��!�ก�"���
ก�� ����
1 - 5�ก���� ���ก���#-6�-��(� ก��"/ก0����ก���'��-������(�
?��ก-6!�ก� 

 ��!�ก�"���
ก�����ก������ก���#-6�-��(� ก��"/ก0��6��ก��� 
8�ก���� 

4. ���8
������  ��!�ก�"���
ก�� ����
2 - 5�ก���� ���ก�����(� ���'�(ก��'��-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"

���
ก�����ก������ก�����(� �'��
���#-6 8�ก���� 

5. ��!���$�B�ก�� 
     �I� ������ก�  
     ���
ก�� 

 ��!�ก�"���
ก�� ����
1,3 - 5�ก���� ���ก���#-6�-��!+�����ก'��-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"

���
ก�����ก������ก���#-6�-��!+������! 8�ก���� 

__________________________________ 
1  �4��+�  $�ก0&��'��&
 (2541) ��#!�����	
��56�� ����������	
��
����#�"�������������ก�  ��!�ก�"���
ก�� 
2  �+�ก�  '��#�
8�$� (2542) ��#!�����	
��56�� ก���� ��� ��!�ก�"���
ก��ก� �����/���B'B����������ก��� ��0�# K��-����6�8�$ '��ก�( 
3  &����-!
  ����� (2547) ��#!�����	
��56��  ��!�ก�"���
ก��B������ก����	�ก�� (- �
���#!�$�!�ก0��"����
 ��#!���� ����� 
4  �����0&
��� ��
�����	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) '����� 3 #��� ���ก� (��! ��� ��
����(�  SVP '����� 1 #��� 8$���� ��
����(�  VP '����� 2 #���  85 
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����-1 4  ก�� 8����(B�ก����'�! 

���������� 
(Greenberg and Baron) 

1. (���8����  
2. (�������K56����!
8$�������6��� 
3. (���8��'��B'B�ก������������ 
4. (���������56���6�B������ 
5. (������������=#������@44� 
6. (����������B���� 
7. (���������(�����6����������
 
8. (�������!5(
!+�� 

 
����ก���ก�����������ก !�!�
	ก�� 
(Organ 1987; Podsakoff et al.  2000 ) 

1. (���ก��B
��������!�
$5� 
2. (���ก��B
����������5� 
3. (��������(#��(ก$�<� 
4. (���ก������/กB�
���#-6 
5. (�������'���ก��ก(-������
ก�� 
6. (���ก�������6����������
���� +��$ 
7. (���ก����7������� 
 

���������$!�
	ก�� 
(Gibson, Ivancevich 

and Donnelly 1979;  
Fry et al.  1993 ) 

1. (���ก���$�� 
2. (��������#	���� 
3. (���������B' 
4. (���ก����� ��� 
5. (���ก����7�� 

�2''
�����"+

$ 
1. ��" 
2. ��!+ 
3. ��(� ก��"/ก0� 
4. ���8
������ 
5. ��!���$�B� 
    ก���I� ������ 
    ก� 	����� 
 

ก�!"5��
�(8�ก����'
� 

"����ก�#!�
	ก�� 

(Litwin and Stringer 1968; Kelly 1980; 

Timm et al.  1990) 
1. (���.�����������
ก�� 
2. (���ก����(����56���� 
3. (���ก����� ��+� 
4. (�������� �+��8$�������� 
5. (���ก��B
������$8$�ก��$�.#0 
6. (���ก��!���� ������(8!�� 
7. (����������������8$�����#��#�! 
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�����?��ก����'
� 

 
1. ���ก���#-6�-�@''�!���� +��$8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� �������������

��� ����  �4��8�ก����ก�� .(!8 ����ก���������D��!��! (���-< 
 
 1.1 ���ก���#-6�-��"8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� ���������������� ����  �4��

8�ก����ก�� 
 
 1.2 ���ก���#-6�-��!+8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� ���������������� ����  �4��

8�ก����ก�� 
 
 1.3 ���ก���#-6�-��(� ก��"/ก0�8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� �������������

��� ����  �4��8�ก����ก�� 
 
 1.4 ���ก���#-6�-���8
������8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� �������������

��� ����  �4��8�ก����ก�� 
 
 1.5 ���ก���#-6�-��!���$�B�ก���I� ������ก� 	�����8�ก����ก�� �-������(�
?�

�ก-6!�ก� ���������������� ����  �4��8�ก����ก�� 
 
2. ���ก���#-6�-�@''�!���� +��$8�ก����ก�� �-����ก���ก�����������ก������
ก��

8�ก����ก�� .(!8 ����ก���������D��!��! (���-< 
 
 2.1 ���ก���#-6�-��"8�ก����ก�� �-����ก���ก�����������ก������
ก��8�ก����ก�� 
 
 2.2 ���ก���#-6�-��!+8�ก����ก�� �-����ก���ก�����������ก������
ก��8�ก����ก�� 
 
 2.3 ���ก���#-6�-��(� ก��"/ก0�8�ก����ก�� �-����ก���ก�����������ก������
ก��

8�ก����ก�� 
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 2.4 ���ก���#-6�-���8
������8�ก����ก�� �-����ก���ก�����������ก������
ก��
8�ก����ก�� 

 
 2.5 ���ก���#-6�-��!���$�B�ก���I� ������ก� 	�����8�ก����ก�� �-����ก���ก������

�����ก������
ก��8�ก����ก�� 
 
3. ���ก���#-6�-�@''�!���� +��$8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก��

8�ก����ก�� .(!8 ����ก���������D��!��! (���-< 
 
 3.1 ���ก���#-6�-��"8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก��8�ก����ก�� 
 
 3.2 ���ก���#-6�-��!+8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก��8�ก����ก�� 
 
 3.3 ���ก���#-6�-��(� ก��"/ก0�8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก��

8�ก����ก�� 
 
 3.4 ���ก���#-6�-���8
������8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก��

8�ก����ก�� 
 
 3.5 ���ก���#-6�-��!���$�B�ก���I� ������ก� 	�����8�ก����ก�� �-������(�
?�

�ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก��8�ก����ก�� 
 
4. ���������������� ����  �4���-����������	
���� �กก� �����#	��$���
ก�� 
 
5. ����ก���ก�����������ก������
ก���-����������	
���� �กก� �����#	��$���
ก�� 
 
6.  ��!�ก�"���
ก���-����������	
���� �กก� �����#	��$���
ก�� 
 
 
 



 
 
                                                                                                                                                      

"��-1 3 
 

���-ก����'
� 
 

ก����'�!���<��-< �����'�!%(�"/ก0�=/�����������	
��
�������������� ����ก���ก�����������ก
������
ก��  ��!�ก�"���
ก�� ก� �����#	��$���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) ��56�
��7��8$���������B
��ก�(�����#	��$�/<�B����
ก�� .(!B����	-ก����'�!���������'(Survey Research) 
K/6��-��<����B�ก��(������ก����'�! (���-< 
 

�����ก�5$�ก$+���
�!���� 

 

1. �����ก��-18��8�ก����'
� 

 
�����ก�#-6B��B�ก����'�!���<��-< �5� ���ก����������	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) 

#�6�����#" '����� 9,196 �� ��56��'�ก����ก$+�����ก���#-6�-'�������ก#-6�+(B�	����� 8$��-����
Bก$���(ก� $�ก�����ก#-6�+( .(!�-��!$���-!( (�<��-< 

 

������-1 8  '���������8$����ก����������	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) #�6�����#"   
                  '��8�ก���������� (�����$ & �(5��ก��!�!� 2553) 
 

������
 '����� (�� �) '����� (
�) 

  ก�+��#��
���� 8$�����&,$ 479 4,565 
    ���ก$�� 79 1,128 
    ����
�5� 83 578 
    ����������ก�C-!��
�5� 107 875 
    ����������ก 97 920 
    ���B�� 160 1,130 

��� 1,005 9,196 

#-6��:  ก$+��#���!�ก� +��$ 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) (2553) 
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2. ก$+���
�!���� 
 

ก��"/ก0���'�!���<��-< �����'�!%(�#��ก���+������!���8  ��<����� (Stratified Random Sampling) 
.(!�-��!$���-!( (���-< ("������&  ���-����
, 2548) 
 

 
:��-1 1 �����&
����(���ก$+������!���#-6�
����� B�ก�&-#-6#�� '����������ก� .(!
B��
$�กก�������&'�ก������� Taro Yamane (���-< 

 
    n =          N 
         1 +  N(e)2 
 

��56� n = ���(���ก$+������!��� 
  N = ���(��������ก�#-6B��B�ก����'�! 
  e = ��(���������$�(��$56��'�กก$+������!���#-6!��B
��ก�(�/<�%(� 
 

��56�8#�������8��#-6%(�B���ก�� ��56������&
����(���ก$+������!�����������ก� 
.(!�����&���(ก$+������!���#-6��(� ������56���6� 95% (α = .05) %(� (���-< 

 
    n =        9,196 
                1  +  9,196 (0.05)2 
 
     =        383.33   
�5�   384 
 

(����<� ���(ก$+������!���������ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) �5� 384 �� 
 
 
:��-1 2 
�'���������!���#-6����ก���+��B�8��$�������� .(!��	-ก��ก��
�(��(�������

'����������ก�B�8��$���<����� (Proportional Stratified Random Sampling) �-��	-ก�������& (���-< 
 

'���������!���B�8��$��������     =    '���������!���#�<�
�( X '����������ก�B�8��$�������� 
           '����������ก�#�<�
�( 
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������-1 9  '�����ก$+������!������ก����������	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���)  
                  '��8�ก���������� 
  

������
 �����ก� (
�) ��!�$� ก$+���
�!���� (
�) 
ก�+��#��
���� 8$�����&,$ 4,565 49.6 191 
���ก$�� 1,128 12.3 47 
����
�5� 578 6.3 24 
����������ก�C-!��
�5� 875 9.5 37 
����������ก 920 10.0 38 
���B�� 1,130 12.3 47 

��� 9,196 100.0 384 

 
 
:��-1 3 #��ก���+������!���8  ���! (Simple Random Sampling) ��56������'�!8 ��ก$+������!���

����������8$�� ��(��(�������'����������ก����8��$�������� %(�'�����ก$+������!����#��%� 8$��
#��ก��'� �$�ก�$5�กก$+������!���'�ก�������	�����#-6�!��B�8��$�������� .(!�C$-6!	�����'��-
���ก������'������'����� 10 ����� 1 ���� (ก$+��#���!�ก� +��$ 	�����%#!��&��!
 '��ก�( 
(�
���), 2553) '�ก��<�'����8  �� =��#��%��0&-!
%�!������#-6%(��� �$5�ก����ก$+������!���
'�����#�<�
�( 40 ���� 
 
������-1 10  '���������#-6%(��� �$5�กB
�����ก$+������!������ก����������	�����%#!��&��!
  
                    '��ก�( (�
���) '��8�ก���������� 
  

������
 ก$+���
�!���� (
�) �� � (5���) 

  ก�+��#��
���� 8$�����&,$ 191 19 
       ���ก$�� 47 5 
       ����
�5� 24 3 
       ����������ก�C-!��
�5� 37 4 
       ����������ก 38 4 
       ���B�� 47 5 

��� 384 40 
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�
�91!��9!�-18��8�ก���ก>" �!��$ 
 
���56���5�#-6B��B�ก����'�!���<��-< ����8  �� =�� (Questionnaire)�����'�!������/<�'�กก��

���'��ก���8����( #�0H- 8$���ก��������'�!#-6�ก-6!����� .(!8 ����ก���� 5 ��� �-��!$���-!( 
(���-< 

 
�!��-1 1 8  �� =���ก-6!�ก� �@''�!���� +��$�������� 8  �� =�� �-$�ก0&�����8  

�����'��!ก�� (Check List) '����� 4 ��� ���ก� (��!���=���ก-6!�ก�  ��" ��!+ ��(� ก��"/ก0� 
���8
������ 8$���!���$�B�ก���I� ������ก� 	����� 

 
�!��-1 2 8  �� =��������(�
?��ก-6!�ก� ���������������� ����  �4���������� 

8  �� =�� �����'�!������/<�'�กก�����'��ก���8����(#�0H-�+&$�ก0&�����������������
Greenberg and Baron (n.d.) ���ก� %�(��! 8 �+&$�ก0&� '����� 25 ��� .(!�-��!$���-!(       
(���-< 

 
1. (���8����  ���ก� (��!���=�� 4 ��� (��� 1-4) 
2. (�������K56����!
8$���6��� ���ก� (��!���=�� 3 ��� (��� 5-7) 
3. (���8��'��B'B�ก������������ ���ก� (��!���=�� 3 ��� (��� 8-10) 
4. (���������56���6�B������ ���ก� (��!���=�� 3 ��� (��� 11-13) 
5. (������������=#������@44� ���ก� (��!���=�� 3 ��� (��� 14-16) 
6. (����������B���� ���ก� (��!���=�� 3 ��� (��� 17-19) 
7. (���������(�����6����������
 ���ก� (��!���=�� 3 ��� (��� 20-22) 
8. (�������!5(
!+�� ���ก� (��!���=�� 3 ��� (��� 23-25) 
 
.(!8��$�������=������������=������ �ก#+ก��� 
 
K/6�$�ก0&�8  �� =������8  ��������������&��� (Rating Scale) 5 ��(�  '�ก

�+&$�ก0&����������������� ����  �4���������� 8  �� =�� .(!B
���8�� (���-< 
 
 �
?�(��!�!���!�6� ก��
�(B
��-����#��ก�  5 ��8�� 
 �
?�(��!  ก��
�(B
��-����#��ก�  4 ��8�� 
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 %��8��B'  ก��
�(B
��-����#��ก�  3 ��8�� 
 %���
?�(��!  ก��
�(B
��-����#��ก�  2 ��8�� 
 %���
?�(��!�!���!�6� ก��
�(B
��-����#��ก�  1 ��8�� 
 
B�ก����'��&���(� ���������� �����'�!'�(��(� ��8����ก���� 5 ��(�  .(!B�����������&

(���-< ("������&  ���-����
, 2548) 
 

 ��������ก������������$B�8��$���(�  = (��8������+( h ��8���6���+()  
                      '�������(�  

 
��������ก������������$B�8��$���(�  = ( 5 h 1)  = 0.80 

            5 
 

�����=8 ����(� ����������%(� (���-< 
 
��8�� 4.21 - 5.00 
��!=/� �-�����������!��B���(� �����ก 
��8�� 3.41 - 4.20 
��!=/� �-�����������!��B���(� ��� 
��8�� 2.61 - 3.40 
��!=/� �-�����������!��B���(� ���ก$�� 
��8�� 1.81 - 2.60 
��!=/� �-�����������!��B���(� �6�� 
��8�� 1.00 - 1.80 
��!=/� �-�����������!��B���(� �6����ก 
 
�!��-1 3 8  �� =��������(�
?��ก-6!�ก� ����ก���ก�����������ก������
ก�����

����� 8  �� =�� �����'�!������/<�'�กก�����'��ก���8����(���
���ก� ����ก���ก������
�����ก������
ก����� Organ (1987); Podsakoff et al.  (2000) ���ก� %�(��! 7 ���
���ก�  
'����� 21 ��� .(!�-��!$���-!( (���-< 

 
1. (���ก��B
��������!�
$5� ���ก� (��!���=�� 3 ��� (��� 1-3) 
2. (���ก��B
����������5� ���ก� (��!���=�� 3 ��� (��� 4-6) 
3. (��������(#��(ก$�<� ���ก� (��!���=�� 3 ��� (��� 7-9) 
4. (���ก������/กB�
���#-6 ���ก� (��!���=�� 3 ��� (��� 10-12) 
5. (�������'���ก��ก(-������
ก�� ���ก� (��!���=�� 3 ��� (��� 13-15) 
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6. (���ก�������6����������
���� +��$ ���ก� (��!���=�� 3 ��� (��� 16-18) 
7. (���ก����7������� ���ก� (��!���=�� 3 ��� (��� 19-21) 
 
.(!8��$�������=������������=������ �ก#+ก��� 
 
K/6�$�ก0&�8  �� =������8  ��������������&��� (Rating Scale) 5 ��(�  '�กก��

8�(�����ก����������� 8  �� =�� .(!B
���8�� (���-< 
 
 �
?�(��!�!���!�6� ก��
�(B
��-����#��ก�  5 ��8�� 
 �
?�(��!  ก��
�(B
��-����#��ก�  4 ��8�� 
 %��8��B'  ก��
�(B
��-����#��ก�  3 ��8�� 
 %���
?�(��!  ก��
�(B
��-����#��ก�  2 ��8�� 
 %���
?�(��!�!���!�6� ก��
�(B
��-����#��ก�  1 ��8�� 
 
B�ก����'��&���(� �������ก���ก�����������ก������
ก�� �����'�!'�(��(� ��8��

��ก���� 5 ��(�  .(!B�����������&(���-< ("������&  ���-����
, 2548) 
 
��������ก������������$B�8��$���(�  = (��8������+( h ��8���6���+()  

                      '�������(�  
 
��������ก������������$B�8��$���(�  = ( 5 h 1)  = 0.80 

            5 
 

�����=8 ����(� ����ก���ก�����������ก������
ก��%(� (���-< 
 
��8�� 4.21 - 5.00 
��!=/� �-����ก���ก�����������ก������
ก���!��B���(� �����ก 
��8�� 3.41 - 4.20 
��!=/� �-����ก���ก�����������ก������
ก���!��B���(� ��� 
��8�� 2.61 - 3.40 
��!=/� �-����ก���ก�����������ก������
ก���!��B���(� ���ก$�� 
��8�� 1.81 - 2.60 
��!=/� �-����ก���ก�����������ก������
ก���!��B���(� �6�� 
��8�� 1.00 - 1.80 
��!=/� �-����ก���ก�����������ก������
ก���!��B���(� �6����ก 
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�!��-1 4 8  �� =��������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก���������� 8  �� =�� 
�����'�!������/<�'�กก�����'��ก���8����(���
���ก�  ��!�ก�"���
ก����� Litwin and Stringer 
(1968); Kelly (1980); Timm et al.  (1990) ���ก� %�(��! 7 ���
���ก�  '����� 20 ��� .(!�-
��!$���-!( (���-< 

 
1. (���.�����������
ก�� ���ก� (��!���=�� 3 ��� (��� 1-3) 
2. (���ก����(����56���� ���ก� (��!���=�� 3 ��� (��� 4-6) 
3. (���ก����� ��+����ก� (��!���=�� 3 ��� (��� 7-9) 
4. (�������� �+��8$�������� ���ก� (��!���=�� 3 ��� (��� 10-12) 
5. (���ก��B
������$8$�ก��$�.#0 ���ก� (��!���=�� 3 ��� (��� 13-15) 
6. (���ก��!���� ������(8!�� ���ก� (��!���=�� 3 ��� (��� 16-18) 
7. (����������������8$�����#��#�! ���ก� (��!���=�� 2 ��� (��� 19-20) 
 
.(!8��$�������=������������=������ �ก#+ก��� 
 
K/6�$�ก0&�8  �� =������8  ��������������&��� (Rating Scale) 5 ��(�  '�ก����

��(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก���������� 8  �� =�� .(!B
���8�� (���-< 
 
 �
?�(��!�!���!�6� ก��
�(B
��-����#��ก�  5 ��8�� 
 �
?�(��!  ก��
�(B
��-����#��ก�  4 ��8�� 
 %��8��B'  ก��
�(B
��-����#��ก�  3 ��8�� 
 %���
?�(��!  ก��
�(B
��-����#��ก�  2 ��8�� 
 %���
?�(��!�!���!�6� ก��
�(B
��-����#��ก�  1 ��8�� 
 
B�ก����'��&���(� ��� ��!�ก�"���
ก�� �����'�!'�(��(� ��8����ก���� 5 ��(�  .(!

B�����������&(���-< ("������&  ���-����
, 2548) 
 
��������ก������������$B�8��$���(�  = (��8������+( h ��8���6���+()  

                      '�������(�  
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��������ก������������$B�8��$���(�  = ( 5 h 1)  = 0.80 
            5 
 

�����=8 ����(�  ��!�ก�"���
ก��%(� (���-< 
 

��8�� 4.21 - 5.00 
��!=/� �- ��!�ก�"���
ก���!��B���(� �����ก 
��8�� 3.41 - 4.20 
��!=/� �- ��!�ก�"���
ก���!��B���(� ��� 
��8�� 2.61 - 3.40 
��!=/� �- ��!�ก�"���
ก���!��B���(� ���ก$�� 
��8�� 1.81 - 2.60 
��!=/� �- ��!�ก�"���
ก���!��B���(� �6�� 
��8�� 1.00 - 1.80 
��!=/� �- ��!�ก�"���
ก���!��B���(� �6����ก 
 
�!��-1 5 8  �� =��������(�
?��ก-6!�ก� �����#	��$���
ก���������� 8  �� =�� 

�����'�!������/<�'�กก�����'��ก���8����(8$�#�0H-�ก-6!�ก� �����#	��$���
ก����� Gibson, 
Ivancevich and Donnelly (1979); Fry et al.  (1993) ���ก� %�(��! 5 ���
���ก�  '����� 16 ��� 
.(!�-��!$���-!( (���-< 

 
1. (���ก���$�� ���ก� (��!���=�� 4 ��� (��� 1-4) 
2. (��������#	���� ���ก� (��!���=�� 3 ��� (��� 5-7) 
3. (���������B' ���ก� (��!���=�� 4 ��� (��� 8-11) 
4. (���ก����� ��� ���ก� (��!���=�� 3 ��� (��� 12-14) 
5. (���ก����7�� ���ก� (��!���=�� 2 ��� (��� 15-16) 
 
.(!8��$�������=������������=������ �ก#+ก��� 
 
K/6�$�ก0&�8  �� =������8  ��������������&��� (Rating Scale) 5 ��(�  '�ก����

��(�
?��ก-6!�ก� �����#	��$���
ก���������� 8  �� =�� .(!B
���8�� (���-< 
 
 �
?�(��!�!���!�6� ก��
�(B
��-����#��ก�  5 ��8�� 
 �
?�(��!  ก��
�(B
��-����#��ก�  4 ��8�� 
 %��8��B'  ก��
�(B
��-����#��ก�  3 ��8�� 
 %���
?�(��!  ก��
�(B
��-����#��ก�  2 ��8�� 
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 %���
?�(��!�!���!�6� ก��
�(B
��-����#��ก�  1 ��8�� 
 
B�ก����'��&���(� ��������#	��$���
ก�� �����'�!'�(��(� ��8����ก���� 5 ��(�  .(!

B�����������&(���-< ("������&  ���-����
, 2548) 
 
��������ก������������$B�8��$���(�  = (��8������+( h ��8���6���+()  

                      '�������(�  
 
��������ก������������$B�8��$���(�  = ( 5 h 1)  = 0.80 
            5 
 
�����=8 ����(� �����#	��$���
ก��%(� (���-< 
 
��8�� 4.21 - 5.00 
��!=/� �-�����#	��$���
ก���!��B���(� �����ก 
��8�� 3.41 - 4.20 
��!=/� �-�����#	��$���
ก���!��B���(� ��� 
��8�� 2.61 - 3.40 
��!=/� �-�����#	��$���
ก���!��B���(� ���ก$�� 
��8�� 1.81 - 2.60 
��!=/� �-�����#	��$���
ก���!��B���(� �6�� 
��8�� 1.00 - 1.80 
��!=/� �-�����#	��$���
ก���!��B���(� �6����ก 
 

ก���(�!"�
�91!��9!�-18��8�ก����'
� 
 
�����'�!%(����8  �� =��#-6������/<����
�� ก����'�!���%�#(�� 
��+&���������56���5�

ก����'�! .(!�-��<���� (���-< 
 
1. ก��
������#-6!���� (Validity).(!���8  �� =��#-6�����'�!������/<�%����������'��!


#-6��/ก0���#!�����	
 8$����#���+&�+7� ��56�#��ก�����'�� ����=�ก���� �#-6!����������5<�
� 
(Content Validity) ������=��B�8��$�
��������������'+(�+��
��!���ก����'�!���<��-<
�5�%�� 

$��'�ก��<������8ก�%���� ��+���56�(������ก��B���<����%� 

 
2. ก��
�������56���6� (Reliability) �����'�!%(����8  �� =��#-6��� ��+�8$��%�#(��  

(Try-out) ก� ก$+�������ก�#-6�-$�ก0&��$��!�$/�ก� ก$+������!��� �5� ���ก���	�����%#!��&��!
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'��ก�( (�
���) �����ก���.!	�� '����� 30 �� 8$�����%�
����������56���6����8  �� =�� 
(Reliability) 8$����������(�$�����!B� (Internal Consistency) (��!��	-ก��
������������#	�E8�$
1Q���� Cronbach (CronbachXs Alpha Coefficient) 

 
 2.1 8  �� =���ก-6!�ก� �@''�!���� +��$�������� 8  �� =�� %(�8ก� ��" ��!+ 

��(� ก��"/ก0� ���8
������ 8$���!���$�B�ก���I� ������ก� 	����� 
 
 2.2 8  �� =��������(�
?��ก-6!�ก� ���������������� ����  �4���������� 

8  �� =�� �����'�!������/<�'�กก�����'��ก���8����(#�0H-�+&$�ก0&����������������� 
Greenberg and Baron (n.d.) ���ก� %�(��! 8 �+&$�ก0&� '����� 25 ��� �-���������56���6�#�<�C � 
�#��ก�  0.920 ��56��������

8!ก������!(��� � ��� 

 
  1) (���8����   �-���������56���6� �#��ก�   0.858 
  2) (�������K56����!
8$���6��� �-���������56���6� �#��ก�   0.826 
  3) (���8��'��B'B�ก������������  �-���������56���6� �#��ก�   0.742 
  4) (���������56���6�B������ �-���������56���6� �#��ก�   0.842 
  5) (������������=#������@44�  �-���������56���6� �#��ก�   0.849 
  6) (����������B����  �-���������56���6� �#��ก�   0.645 
  7) (���������(�����6����������
  �-���������56���6� �#��ก�   0.551 
  8) (�������!5(
!+��  �-���������56���6� �#��ก�   0.840 
 
 2.3 8  �� =��������(�
?��ก-6!�ก� ����ก���ก�����������ก������
ก���������� 

8  �� =�� �����'�!������/<�'�กก�����'��ก���8����(���
���ก� ����ก���ก�����������ก
������
ก�����  Organ (1987); Podsakoff et al.  (2000) ���ก� %�(��! 7 ���
���ก�  '����� 
21 ��� �-���������56���6�#�<�C � �#��ก�  0.892 ��56��������

8!ก������!(��� � ��� 

 
  1) (���ก��B
��������!�
$5�  �-���������56���6� �#��ก�   0.737 
  2) (���ก��B
����������5�  �-���������56���6� �#��ก�   0.692 
  3) (��������(#��(ก$�<�  �-���������56���6� �#��ก�   0.553 
  4) (���ก������/กB�
���#-6  �-���������56���6� �#��ก�   0.564 
  5) (�������'���ก��ก(-������
ก��  �-���������56���6� �#��ก�   0.736 
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  6) (���ก�������6����������
���� +��$ �-���������56���6� �#��ก�   0.867 
  7) (���ก����7������� �-���������56���6� �#��ก�   0.835 
 
 2.4 8  �� =��������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก���������� 8  �� =�� �����'�!

������/<�'�กก�����'�� ��ก���8����(���
���ก�  ��!�ก�"���
ก����� Litwin and Stringer 
(1968); Kelly (1980); Timm et al.  (1990) ���ก� %�(��! 7 ���
���ก�  '����� 20 ��� �-�������
��56���6�#�<�C � �#��ก�  0.874 ��56��������

8!ก������!(��� � ��� 

 
  1) (���.�����������
ก�� �-���������56���6� �#��ก�   0.645 
  2) (���ก����(����56���� �-���������56���6� �#��ก�   0.815 
  3) (���ก����� ��+� �-���������56���6� �#��ก�   0.741 
  4) (�������� �+��8$��������  �-���������56���6� �#��ก�   0.891 
  5) (���ก��B
������$8$�ก��$�.#0  �-���������56���6� �#��ก�   0.692 
  6) (���ก��!���� ������(8!��  �-���������56���6� �#��ก�   0.757 
  7) (����������������8$�����#��#�!  �-���������56���6� �#��ก�   0.833 
 
 2.5 8  �� =��������(�
?��ก-6!�ก� �����#	��$���
ก���������� 8  �� =�� 

�����'�!������/<�'�กก�����'��ก���8����(8$�#�0H-�ก-6!�ก� �����#	��$���
ก����� Gibson, 
Ivancevich and Donnelly (1979); Fry et al.  (1993) ���ก� %�(��! 5 ���
���ก�  '����� 16 ��� 
�-���������56���6�#�<�C � �#��ก�  0.867 ��56��������

8!ก������!(��� � ��� 

 
  1) (���ก���$�� �-���������56���6� �#��ก�   0.751 
  2) (��������#	���� �-���������56���6� �#��ก�   0.811 
  3) (���������B'  �-���������56���6� �#��ก�   0.591 
  4) (���ก����� ��� �-���������56���6� �#��ก�   0.805 
  5) (���ก����7��  �-���������56���6� �#��ก�   0.873 
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ก���ก>"��"��� �!��$ 
 

�����'�!(������ก���ก? �� ��������$���
�� ก����'�!�����<���� (���-< 
 
1. �����'�!(������ก�����8  �� =��#��%��0&-!
%�!���������	�����%#!��&��!
 '��ก�( 

(�
���) B�8��$�������� �����!�56�8$�#-6�!���������#-6%(�#��ก���� ���8$��+����(�$5�ก%�� K/6�
��!B�'(
��! ���ก� %�(��! '(
��!��������+�����

�� 8  �� =����56����ก� ก��#��
��#!�����	
 .(!�-ก���-<8'�����=+������
8$����.!��
#-6'�%(��� '�กก����'�! ��56�B
������ 
8  �� =��B
����������5�B�ก���� 8  �� =��  8  �� =��'����� 5 ��� 8$�8� K��
'(
��!#-6'��
���K���������(8����T ��56�������(�กB
������ 8  �� =�����8  �� =��
ก$� �5��� .(!�����'�!%(��� 8  �� =��'�กก�����'(
��!#��%��0&-!
ก$� �5��� '����� 391 
C �  ��(�������!$� 97.8 8$���56����8  �� =��#-6%(��� ก���� ก$� �����'�� ������ ��&
 
���กI���8  �� =��#-6%(��� ก���� ก$� �-������ ��&
 '����� 384 C �  ��(�������!$� 96.0 

 
2. ���'B
���8��8  �� =������ก&,
#-6ก��
�(8$�#��ก�� ��#/ก�����$ 
 
3. ��������$���������

.(!B��.��8ก���������

#���=��������?'��� 
 

������-1 11  '�����8  �� =��������ก����������	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) #-6���  
                    8$�%(��� ก���� ก$�  '��8�ก���������� 
 

'�����5""�!"3�� (@"
") 

��� �!"ก$
" ��"��&	 

 
������
 

'����� ��!�$� '����� ��!�$� '����� ��!�$� 

 ก�+��#��
���� 8$�����&,$ 195 47.5 192 98.5 191 97.9 
 ���ก$�� 50 12.5 47 94.0 47 94.0 
 ����
�5� 25 7.5 25 100.0 24 96.0 
 ����������ก�C-!��
�5� 40 10.0 40 100.0 37 92.5 
 ����������ก 40 10.0 38 95.0 38 95.0 
 ���B�� 50 12.5 49 98.0 47 94.0 

��� 400 100.0 391 97.8 384 96.0 



 
 

 

 

                                                                                                                                                                                                      101 

������$��-18��8�ก����'
� 
 

ก����'�!���<��-< �����'�!B����!���$�B�ก����'�! ��
�������#-6 23 ��"'�ก�!� 2553 =/� ���#-6 23 
�-���� 2554 �����!���$� 4 �(5�� 

 
ก�����
����	 �!��$ 

 
B�ก����'�!���<��-< �����'�!'��������

�����$.(!���8  �� =��#-6%(��� ก���� ก$� ��

#�<�
�(�����'�� ����=�ก����8$������� ��&
 ��56����%�$��
��8$�#��ก���������

�����$ 
.(!B��.��8ก���������

#���=��������?'��� (Statistical Software) .(!�=���#-6B��B�ก���������


�����$ %(�8ก� 

 
1. ก��8'ก8'�����=-6 (Frequency) 8$�����=������!$� (Percentage) B���	� �!�����$�@''�!

���� +��$���ก$+������!��� %(�8ก� ��" ��!+ ��(� ก��"/ก0� ���8
������ 8$���!���$�B�ก��
�I� ������ก� 	����� 

 
2. ����C$-6! (Mean) 8$����� -6!�� �����D�� (Standard Deviation) B���	� �!��(� ����

������������ ����  �4�� ����ก���ก�����������ก������
ก��  ��!�ก�"���
ก�� 8$������#	��$
���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) 

 
3. ก��#(�� ����8�ก������
��������C$-6!��
���� 2 ก$+�� (Independent Samples T-test) 

B��#(�� ����8�ก������
�����@''�!���� +��$ (��", ��(� ก��"/ก0� 8$����8
������) ���ก$+��
����!��� ก� ���������������� ����  �4�� ����ก���ก�����������ก������
ก�� 8$� ��!�ก�"
���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) #-6��(� ��!�����4 .05 

 
4. ก���������

����8������8  '��8�ก#���(-!� (One-Way ANOVA) B��#(�� 

����8�ก������
�����@''�!���� +��$ (��!+, ��!���$�B�ก���I� ������ก� 	�����) ���ก$+��
����!��� ก� ���������������� ����  �4�� ����ก���ก�����������ก������
ก�� 8$� ��!�ก�"
���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) #-6��(� ��!�����4 .05 
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�กB�ก���������

����8������8  '��8�ก#���(-!�� ����8�ก����ก���!����-
��!�����4#���=��� �����'�!B��ก��#(�� ����C$-6!��!��������	-ก����� FisherXs Least-Significant 
Difference (LSD) 

 
5. �����������#	�E�
������	
8  ��-!�
��� (Pearson Product-Moment Correlation 

Coefficient) B���������

����������	
��
�������������� ����ก���ก�����������ก������
ก�� 
 ��!�ก�"���
ก�� ก� �����#	��$���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) #-6��(� ��!�����4 
.01 

 
�ก&,
ก��8�$����
��!�����������#	�E�
������	
 ก����������$ B
���	-ก��8 ������ 

8�$�$���
$�ก���ก��8 ����<�����������<� (Class interval) .(!B
����������&����ก�������
����������<� (ก�$!�  �����!
 �4��, 2553) �-�ก&,
ก����'��&�(���-< 
 

������-1 12  ก��8�$����
��!�����������#	�E�
������	
 
 


�� !��
���������=���
��
��	 ��(
"
����
��
��	 

0.80 h 1.00                     �-����������	
�����ก 
0.60 h 0.79                     �-����������	
����������� 
0.40 h 0.59                     �-����������	
���ก$�� 
0.20 h 0.39                     �-����������	
���������6�� 
0.00 h 0.19                     �-����������	
�6����ก 

 
�
0$
ก.&	�-18��8�ก�����
����	 �!��$ 

 
^F8;9gGb^ก<udE&7^ab&g?g%ก&)oB-y-o-*dE&7G7&6a9qก&)E<^d)&*G@ab97c-}ub>)qกH%  

ycbE<?H6?Cqกz&G%u-HกDf*o-*9HกD)6{9 uHq>{9}B%(� 
 
n oA% ?z&%E%ก-,{7>HE96{&q 

 oA% d{&^�-(;6a9qd*o%% 
S.D. oA% ={E%^`(;6q^`%7&>)�&% 
t oA% d{&=w<><A(;g:bg%ก&)xCกD&o`` T-test 
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F oA% d{&=w<><A(;g:bg%ก&)xCกD&o`` F-test 
p oA% )*uH`dE&77(%H6=z&dHeA&q=w<>< 
df oA% d{&9qx&dE&7^B�%9<=)* 
SS oA% y-`Eกa9qd*o%%^`(;6q^`%6กกz&-Hq=9q  
MS oA% y->{&qa9qd*o%%^`(;6q^`%6กกz&-Hq=9q 
r  oA% d{&=H7B)*=<A'<�=G=H7FH%'@o``^F(6)@=H% 
* oA% )*uH`%H6=z&dHeA&q=w<><A(;)*uH` .05 
**  oA% )*uH`%H6=z&dHeA&q=w<><A(;)*uH` .01 



 
 
                                                                                                                                                      

"��-1 4 

 

�$5$���'��&	 
 

�$ก����'
� 
 

ก����'�!��56�� ����������	
��
�������������� ����ก���ก&)^B�%=7&:<กa9q9qd@ก&) 
`))6&ก&x9qd@ก&) กH`B)*=<A'<y-9qd@ก&) '%&d&)}A6F&f<:6@ ?z&กHu (7G&:%) ycbE<?H6}ub%z&^=%9
y-ก&)E<^d)&*G@ab97c-99ก^B�% 3 ={E% uHq%(� 

 
�����-1 1 �$ก�����
����	 �!��$�2''
�����"+

$ !���
ก������
��%����&���	 '��ก
( 

(�����) %(�5ก� ��# !��+ ��(
"ก��#;ก.� ���5������� 5$�������$�8�ก���7�"
�����ก
"���
�� 
 

������-1 13  '�����8$����!$�������ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) '��8�ก��� 
                    �@''�!���� +��$  
                                                                                                                               (n  = 384) 

 
 
 

�2''
�����"+

$ '����� (
�) ��!�$� 

1. ��# 
                ��! 
                
4�� 

��� 

 
155 
229 
384 

 
40.4 
59.6 

100.0 

2. !��+ 
                %���ก�� 25 �J 
                 26 h 35 �J 
                 36 h 45 �J 
                 ��กก��� 45 �J 

��� 

 
96 

179 
79 
30 

384 

 
25.0 
46.6 
20.6 
7.8 

100.0 
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������-1 13  (���) 
 

 
'�ก�����#-6 13 � ��� ก$+������!������ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) '����� 

384 �� �-$�ก0&��@''�!���� +��$ (���-< 
 
��": ���ก�������B
4� ������"
4�� ��(�������!$� 59.6 8$�������"��! ��(�������!$� 

40.4 
 
��!+: ���ก�������B
4� �-��!+��
���� 26 h 35 �J ��(�������!$� 46.6 ���$��� �5� ��!+%��

�ก�� 25 �J ��(�������!$� 25.0, ��!+��
���� 36- 45 �J ��(�������!$� 20.6 8$���!+��กก��� 45 �J ��(
�������!$� 7.8 ���$��(�  

 
��(� ก��"/ก0�: ���ก�������B
4� �-��(� ก��"/ก0�B���(� ���44���- ��(�������!$� 

68.5 8$���(� ���44�.# ��(�������!$� 31.5 

�2''
�����"+

$ '����� (
�) ��!�$� 

3. ��(
"ก��#;ก.� 
        ���44���- 
        ���44�.# 

 
263 
121 

 
68.5 
31.5 

��� 384 100.0 

4. ���5������� 
        ��(� �'��
���#-6 
        ��(� ���'�(ก��      

��� 

 
295 
89 

384 

 
76.8 
23.2 

100.0 

5. ������$�8�ก���7�"
�����ก
"���
�� 
        ���!ก��� 1 �J 
        1 h 5   �J 
        6 h 10 �J 
        ��กก��� 10 �J  

��� 

 
29 

162 
65 

128 
384 

 
7.6 

42.2 
16.9 
33.3 

100.0 
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���8
������: ���ก�������B
4� �-���8
������B���(� �'��
���#-6 ��(�������!$� 76.8 8$� 
��(� ���'�(ก�� ��(�������!$� 23.2 

 
��!���$�B�ก���I� ������ก� 	�����: ���ก�������B
4� �-��!���$��I� ������ก� 

	����� 1-5  �J ��(�������!$� 42.2 ���$��� �5� ��!���$��I� ������ก� 	�������กก��� 10 �J ��(
�������!$� 33.3, ��!���$��I� ������ก� 	����� 6-10 �J ��(�������!$� 16.9 8$���!���$�
�I� ������ก� 	��������!ก��� 1 �J ��(�������!$� 7.6 ���$��(�  

 
�����-1 2  �$ก�����
����	 �!��$�ก-1��ก
"���������� !����"
�

""
0�� ����ก���ก������

�����ก !�!�
	ก�� "����ก�#!�
	ก�� 5$����������$!�
	ก�� ���
��%����&���	 '��ก
( 
(�����) ���
���
�(��>� !���
ก������
��%����&���	 '��ก
( (�����) 

 
������-1 14  ����C$-6! ( ) ����� -6!�� �����D�� (S.D.) 8$���(� ������(�
?��ก-6!�ก� ���������� 
                    ������ ����  �4�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) 
 

����������  S.D. ��(
" 

(���8����  
(�������K56����!
8$���6��� 
(���8��'��B'B�ก������������ 
(���������56���6�B������ 
(������������=#������@44� 
(����������B���� 
(���������(�����6����������
 

4.513 
4.398 
4.457 
4.306 
4.353 
4.354 
4.212 

.513 

.561 

.550 

.637 

.641 

.572 

.613 

�����ก 
�����ก 
�����ก 
�����ก 
�����ก 
�����ก 
�����ก 

(�������!5(
!+�� 4.385 .598 �����ก 
��� 4.372 .476 �����ก 

 
'�ก�����#-6 14 8�(�������(�
?�������ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) 

�ก-6!�ก� ���������������� ����  �4�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) � ��� ���ก����-����
��(�
?��ก-6!�ก� ���������������� ����  �4��.(!��� �!��B���(� �����ก (  = 4.372) ��56���'��&�
������!(���� ��� ���������� (���8����  (���8��'��B'B�ก������������ (�������K56����!
8$���6��� 
(�������!5(
!+�� (����������B���� (������������=#������@44� (���������56���6�B������ 
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8$�(���������(�����6����������
 �!��B���(� �����ก (  = 4.513, 4.457, 4.398, 4.385, 4.354, 4.353, 
4.306 8$� 4.212 ���$��(� ) 

 
������-1 15  ����C$-6! ( ) ����� -6!�� �����D�� (S.D.) 8$���(� ����ก���ก�����������ก��� 
                    ���
ก��������ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) 
 

����ก���ก�����������ก !�!�
	ก��  S.D. ��(
" 

(���ก��B
��������!�
$5� 
(���ก��B
����������5� 
(��������(#��(ก$�<� 
(���ก������/กB�
���#-6 
(�������'���ก��ก(-������
ก�� 
(���ก�������6����������
���� +��$ 
(���ก����7������� 

4.410 
4.294 
4.214 
4.376 
4.477 
4.205 
4.480 

.511 

.546 

.558 

.566 

.482 

.584 

.497 

�����ก 
�����ก 
�����ก 
�����ก 
�����ก 

��� 
�����ก 

��� 4.351 .437 �����ก 

 
'�ก�����#-6 15 8�(�����ก���ก�����������ก������
ก��������ก���	�����%#!

��&��!
 '��ก�( (�
���) � ��� ���ก����-����ก���ก�����������ก������
ก��.(!��� �!��B�
��(� �����ก (  = 4.351) ��56���'��&�������!(���� ��� ����ก���ก�����������ก������
ก�� 
(���ก����7������� (�������'���ก��ก(-������
ก�� (���ก��B
��������!�
$5� (���ก������/กB�

���#-6 (���ก��B
����������5� 8$�(��������(#��(ก$�<� �!��B���(� �����ก (  = 4.480, 4.477, 
4.410, 4.376, 4.294 8$� 4.214 ���$��(� ) ��������ก���ก�����������ก������
ก�� (���ก�������6�
���������
���� +��$ �!��B���(� ��� (  = 4.205) 
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������-1 16  ����C$-6! ( ) ����� -6!�� �����D�� (S.D.) 8$���(� ������(�
?��ก-6!�ก�  
                     ��!�ก�"���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) 
 

"����ก�#!�
	ก��  S.D. ��(
" 

(���.�����������
ก�� 
(���ก����(����56���� 
(���ก����� ��+� 
(�������� �+��8$�������� 
(���ก��B
������$8$�ก��$�.#0 

4.419 
4.247 
4.182 
4.235 
4.205 

.530 

.599 

.595 

.652 

.625 

�����ก 
�����ก 

��� 
�����ก 

��� 
(���ก��!���� ������(8!�� 4.080 .683 ��� 
(����������������8$�����#��#�! 3.952 .737 ��� 

��� 4.189 .515 ��� 

 
'�ก�����#-6 16 8�(�������(�
?�������ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���)

�ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) � ��� ���ก����-������(�
?�
�ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก��.(!��� �!��B���(� ��� (  = 4.189) ��56���'��&�������!(���� ��� 
 ��!�ก�"���
ก�� (���.�����������
ก�� (���ก����(����56���� 8$�(�������� �+��8$�������� 
�!��B���(� �����ก (  = 4.419, 4.247 8$� 4.235 ���$��(� ) ���� ��!�ก�"���
ก�� (���ก��B
�
�����$8$�ก��$�.#0 (���ก����� ��+� (���ก��!���� ������(8!�� 8$�(����������������8$�
����#��#�! �!��B���(� ��� (  = 4.205, 4.182, 4.080 8$� 3.952 ���$��(� ) 
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������-1 17  ����C$-6! ( ) ����� -6!�� �����D�� (S.D.) 8$���(� ������(�
?��ก-6!�ก�  
                    �����#	��$���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) 
 

���������$!�
	ก��  S.D. ��(
" 

(���ก���$�� 4.335 .492 �����ก 
(��������#	���� 4.244 .580 �����ก 
(���������B' 4.119 .635 ��� 
(���ก����� ��� 4.205 .590 ��� 
(���ก����7�� 4.353 .517 �����ก 

��� 4.251 .483 �����ก 

 
'�ก�����#-6 17 8�(�������(�
?�������ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) 

�ก-6!�ก� �����#	��$���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) � ��� ���ก����-������(�
?�
�ก-6!�ก� �����#	��$���
ก��.(!��� �!��B���(� �����ก (  = 4.251) ��56���'��&�������!(���� ��� 
�����#	��$���
ก�� (���ก����7�� (���ก���$�� 8$�(��������#	���� �!��B���(� �����ก (  = 
4.353, 4.335 8$� 4.244 ���$��(� ) ���������#	��$���
ก�� (���ก����� ��� 8$�(���������B' 
�!��B���(� ��� (  = 4.205 8$� 4.119 ���$��(� ) 

 
�����-1 3 �$ก�����
����	 �!��$ ��91!�(�!"�����?��4(�ก�����-�"��-�"
���
�(��>�

�ก-1��ก
"���������� !����"
�

""
0�� ����ก���ก�����������ก !�!�
	ก�� 5$�"����ก�#!�
	ก��
 !���
ก������
��%����&���	 '��ก
( (�����) �-1�-�2''
�����"+

$5�ก����ก
� 5$�ก��
���
����	
����
��
��	����������������� ����ก���ก�����������ก !�!�
	ก�� "����ก�#!�
	ก�� 
ก
"���������$!�
	ก�� ���
��%����&���	 '��ก
( (�����) 

 
�����?���-1 1 ���ก���#-6�-�@''�!���� +��$8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� ����������

������ ����  �4��8�ก����ก�� .(!8 ����ก���������D��!��! (���-< 
 
�����?���-1 1.1 ���ก���#-6�-��"8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� �������������

��� ����  �4��8�ก����ก�� 
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������-1 18  ���-! �#-! ��"������ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) ก� ������������� 
                    ��� ����  �4�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!��� 
 

��# n  S.D. t p 

��! 155 4.310 .469 -2.137 .033* 


4�� 229 4.415 .476   
*  �-��!�����4#���=���#-6��(�  .05 
 

'�ก�����#-6 18 � ��� ���ก���#-6�-��"8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� �������������
��� ����  �4�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���).(!��� 8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=���#-6
��(�  .05 K/6�����%���������D�� ��56���'��&�������!(��� � ��� ���ก���#-6�-��"8�ก����ก�� �-
������(�
?��ก-6!�ก� ���������������� ����  �4��8�ก����ก�� �C���(���8��'��B'B�ก������������ 
(������������=#������@44� 8$�(����������B���� .(!���ก�����"
4���-������(�
?�
�ก-6!�ก� ���������������� ����  �4�����ก������ก�����"��! 

 
�����?���-1 1.2 ���ก���#-6�-��!+8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� �������������

��� ����  �4��8�ก����ก�� 
 

������-1 19  ���-! �#-! ��!+������ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) ก� ������������� 
                    ��� ����  �4�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!��� 
 

5�$��
���5������ df SS MS F p 

����������      
��
����ก$+�� 3 .590 .197 .869 .457 

��!B�ก$+�� 380 86.037 .226   

��� 383 86.627    

 
'�ก�����#-6 19 � ��� ���ก���#-6�-��!+8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� �������������

��� ����  �4�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!���%��8�ก����ก�� �!����-��!�����4#�� 
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�=���  K/6�%������%���������D�� ��56���'��&�������!(��� � ��� ���ก���#-6�-��!+8�ก����ก�� �-
������(�
?��ก-6!�ก� ���������������� ����  �4��%��8�ก����ก��#+ก(��� 

 
�����?���-1 1.3 ���ก���#-6�-��(� ก��"/ก0�8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� ����������

������ ����  �4��8�ก����ก�� 
 

������-1 20  ���-! �#-! ��(� ก��"/ก0�������ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) ก�  
                    ���������������� ����  �4�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!��� 
 

��(
"ก��#;ก.� n  S.D. t p 

���44���- 263 4.464 .446 5.771 .000* 

���44�.# 121 4.174 .479   
*  �-��!�����4#���=���#-6��(�  .05 
 

'�ก�����#-6 20 � ��� ���ก���#-6�-��(� ก��"/ก0�8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� ����
������������ ����  �4�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���).(!���8�ก����ก�� �!����-��!�����4
#���=���#-6��(�  .05 K/6�����%���������D�� ��56���'��&�������!(��� � ��� ���ก���#-6�-��(� 
ก��"/ก0�8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� ���������������� ����  �4��8�ก����ก��#+ก(��� .(!
���ก���#-6�-ก��"/ก0�B���(� ���44���-�-������(�
?��ก-6!�ก� ���������������� ����  �4�����ก���
���ก���#-6�-ก��"/ก0�B���(� ���44�.# 

 
�����?���-1 1.4 ���ก���#-6�-���8
������8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� �������������

��� ����  �4��8�ก����ก�� 
 

������-1 21  ���-! �#-! ���8
������������ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) ก� ���� 
                    ������������ ����  �4�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!��� 
 

���5������� n  S.D. t p 

��(� �'��
���#-6 295 4.413 .476 3.109 .002* 

��(� ���'�(ก�� 89 4.236 .449   
*  �-��!�����4#���=���#-6��(�  .05 
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'�ก�����#-6 21 � ��� ���ก���#-6�-���8
������8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� ����
������������ ����  �4�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!���8�ก����ก�� �!����-��!�����4
#���=���#-6��(�  .05 K/6�����%���������D�� ��56���'��&�������!(��� � ��� ���ก���#-6�-���8
���
���8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� ���������������� ����  �4��8�ก����ก�� �C���(���8����  
(���8��'��B'B�ก������������ (���������56���6�B������ (������������=#������@44� (���
�������B���� (���������(�����6����������
 8$�(�������!5(
!+�� .(!���ก���#-6�-���8
������B�
��(� �'��
���#-6�-������(�
?��ก-6!�ก� ���������������� ����  �4�����ก������ก���#-6�-���8
������
B���(� ���'�(ก�� 

 
�����?���-1 1.5 ���ก���#-6�-��!���$�B�ก���I� ������ก� 	�����8�ก����ก�� �-����

��(�
?��ก-6!�ก� ���������������� ����  �4��8�ก����ก�� 
 

������-1 22  ���-! �#-! ��!���$�B�ก���I� ������ก� 	�����������ก���	�����%#!��&��!
  
       '��ก�( (�
���) ก� ���������������� ����  �4�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���)  
       .(!��� 
 

5�$��
���5������ df SS MS F p 

����������     
��
����ก$+�� 3 1.052 .351 1.557 .200 
��!B�ก$+�� 380 85.575 .225   

��� 383 86.627    

 
'�ก�����#-6 22 � ��� ���ก���#-6�-��!���$�B�ก���I� ������ก� 	�����8�ก����ก�� �-

������(�
?��ก-6!�ก� ���������������� ����  �4�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!���%��
8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=��� K/6�%������%���������D�� ��56���'��&�������!(��� � ��� 
���ก���#-6�-��!���$�B�ก���I� ������ก� 	�����8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� �������������
��� ����  �4��%��8�ก����ก��#+ก(��� 

 
�����?���-1 2 ���ก���#-6�-�@''�!���� +��$8�ก����ก�� �-����ก���ก�����������ก���

���
ก��8�ก����ก�� .(!8 ����ก���������D��!��! (���-< 
 



 
 

 

 

                                                                                                                                                                                                      113 

�����?���-1 2.1 ���ก���#-6�-��"8�ก����ก�� �-����ก���ก�����������ก������
ก��
.(!���8�ก����ก�� 

 
������-1 23  ���-! �#-! ��"������ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) ก� ����ก���ก�� 
                    ���������ก������
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!��� 
 

��# n  S.D. t p 

��! 155 4.316 .444 -1.277 .203 

4�� 229 4.374 .432   

 
'�ก�����#-6 23 � ��� ���ก���#-6�-��"8�ก����ก�� �-����ก���ก�����������ก������
ก�� 

	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!���%��8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=��� K/6�%������%�
��������D�� ��56���'��&�������!(��� � ��� ���ก���#-6�-��"8�ก����ก�� �-����ก���ก������
�����ก������
ก��%��8�ก����ก��#+ก(��� 

 
�����?���-1 2.2 ���ก���#-6�-��!+8�ก����ก�� �-����ก���ก�����������ก������
ก��

8�ก����ก�� 
 

������-1 24  ���-! �#-! ��!+������ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) ก� ����ก���ก�� 
       ���������ก������
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!��� 
 

5�$��
���5������ df SS MS F p 

����ก���ก�����������ก������
ก��     
��
����ก$+�� 3 .460 .153 .802 .493 
��!B�ก$+�� 380 72.635 .191   

��� 383 73.095    

 
'�ก�����#-6 24 � ��� ���ก���#-6�-��!+8�ก����ก�� �-����ก���ก�����������ก������
ก�� 

	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!���%��8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=��� K/6�%������%�
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��������D�� ��56���'��&�������!(��� � ��� ���ก���#-6�-��!+8�ก����ก�� �-����ก���ก������
�����ก������
ก��%��8�ก����ก��#+ก(��� 

 
�����?���-1 2.3 ���ก���#-6�-��(� ก��"/ก0�8�ก����ก�� �-����ก���ก�����������ก���

���
ก��8�ก����ก�� 
 

������-1 25  ���-! �#-! ��(� ก��"/ก0�������ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) ก�  
       ����ก���ก�����������ก������
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!��� 
 

��(
"ก��#;ก.� n  S.D. t p 

���44���- 263 4.430 .427 5.465 .000* 

���44�.# 121 4.178 .408   
*  �-��!�����4#���=���#-6��(�  .05 
 

'�ก�����#-6 25 � ��� ���ก���#-6�-��(� ก��"/ก0�8�ก����ก�� �-����ก���ก�����������ก
������
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!���8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=���#-6
��(�  .05 K/6�����%���������D�� ��56���'��&�������!(��� � ��� ���ก���#-6�-��(� ก��"/ก0�
8�ก����ก�� �-����ก���ก�����������ก������
ก��8�ก����ก��#+ก(��� .(!���ก���#-6�-ก��"/ก0�
B���(� ���44���-�-����ก���ก�����������ก������
ก�����ก������ก���#-6�-ก��"/ก0�B���(� 
���44�.# 

 
�����?���-1 2.4 ���ก���#-6�-���8
������8�ก����ก�� �-����ก���ก�����������ก���

���
ก��8�ก����ก�� 
 

������-1 26  ���-! �#-! ���8
������������ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) ก�  
       ����ก���ก�����������ก������
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!��� 
 

���5������� n  S.D. t p 

��(� �'��
���#-6 295 4.370 .438 1.604 .109 
��(� ���'�(ก�� 89 4.286 .428   
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'�ก�����#-6 26 � ��� ���ก���#-6�-���8
������8�ก����ก�� �-����ก���ก�����������ก 
������
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!���%��8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=��� 
K/6�%������%���������D�� ��56���'��&�������!(��� � ��� ���ก���#-6�-���8
������8�ก����ก��   
�-����ก���ก�����������ก������
ก��8�ก����ก�� �C���(���ก��B
����������5� 8$�(���ก��
��7������� .(!���ก���#-6�-���8
������B���(� �'��
���#-6�-����ก���ก�����������ก���
���
ก�����ก������ก���#-6�-���8
������B���(� ���'�(ก�� 

 
�����?���-1 2.5 ���ก���#-6�-��!���$�B�ก���I� ������ก� 	�����8�ก����ก�� �-

����ก���ก�����������ก������
ก��8�ก����ก�� 
 

������-1 27  ���-! �#-! ��!���$�B�ก���I� ������ก� 	�����������ก���	�����%#!��&��!
  
       '��ก�( (�
���) ก� ����ก���ก�����������ก������
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�(  
       (�
���) .(!��� 
 

5�$��
���5������ df SS MS F p 

����ก���ก�����������ก������
ก��     
��
����ก$+�� 3 .308 .103 .535 .658 
��!B�ก$+�� 380 72.788 .192   

��� 383 73.095    

 
'�ก�����#-6 27 � ��� ���ก���#-6�-��!���$�B�ก���I� ������ก� 	�����8�ก����ก�� �-

����ก���ก�����������ก������
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!���%��8�ก����ก�� 
�!����-��!�����4#���=��� K/6�%������%���������D�� ��56���'��&�������!(��� � ��� ���ก���#-6�-
��!���$�B�ก���I� ������ก� 	�����8�ก����ก�� �-����ก���ก�����������ก������
ก��%��
8�ก����ก��#+ก(��� 

 
�����?���-1 3 ���ก���#-6�-�@''�!���� +��$8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"

���
ก��8�ก����ก�� .(!8 ����ก���������D��!��! (���-< 
 
�����?���-1 3.1 ���ก���#-6�-��"8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก��

8�ก����ก�� 
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������-1 28  ���-! �#-! ��"������ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) ก�  
                     ��!�ก�"���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!��� 
 

��# n  S.D. t p 

��! 155 4.114 .497 -2.358 .019* 


4�� 229 4.239 .522   
*  �-��!�����4#���=���#-6��(�  .05 
 

'�ก�����#-6 28 � ��� ���ก���#-6�-��"8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"
���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!���8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=���#-6��(�  
.05 K/6�����%���������D�� ��56���'��&�������!(��� � ��� ���ก���#-6�-��"8�ก����ก�� �-����
��(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก��8�ก����ก�� �C���(���ก����� ��+� (�������� �+��8$�
������� (���ก��B
������$8$�ก��$�.#0 8$�(���ก��!���� ������(8!�� .(!���ก�����"
4��
�-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก�����ก������ก�����"��! 

 
�����?���-1 3.2 ���ก���#-6�-��!+8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก��

8�ก����ก�� 
 

������-1 29  ���-! �#-! ��!+������ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) ก�  
                     ��!�ก�"���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!��� 
 

5�$��
���5������ df SS MS F p 

 ��!�ก�"���
ก��     
��
����ก$+�� 3 1.314 .438 1.660 .175 

��!B�ก$+�� 380 100.314 .264   

��� 383 101.628    

 
'�ก�����#-6 29 � ��� ���ก���#-6�-��!+8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"

���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!���%��8�ก����ก�� �!����-��!�����4#���=��� K/6�
%������%���������D�� ��56���'��&�������!(��� � ��� ���ก���#-6�-��!+8�ก����ก���-������(�
?�
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�ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก��8�ก����ก�� �C���(����������������8$�����#��#�! .(!���ก���#-6�-
��!+%���ก�� 25 �J �-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก�����ก������ก���#-6�-��!+ 26-35 �J 8$���!+
��กก��� 45 �J 

 
�����?���-1 3.3 ���ก���#-6�-��(� ก��"/ก0�8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"

���
ก��8�ก����ก�� 
 

������-1 30  ���-! �#-! ��(� ก��"/ก0�������ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) ก�  
        ��!�ก�"���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!��� 
 

��(
"ก��#;ก.� n  S.D. t p 

���44���- 263 4.294 .491 6.216 .000* 

���44�.# 121 3.959 .493   
*  �-��!�����4#���=���#-6��(�  .05 
 

'�ก�����#-6 30 � ��� ���ก���#-6�-��(� ก��"/ก0�8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� 
 ��!�ก�"���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!���8�ก����ก�� �!����-��!�����4#��
�=���#-6��(�  .05 K/6�����%���������D�� ��56���'��&�������!(��� � ��� ���ก���#-6�-��(� 
ก��"/ก0�8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก��8�ก����ก��#+ก(��� .(!���ก���#-6�-
ก��"/ก0�B���(� ���44���-�-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก�����ก������ก���#-6�-ก��"/ก0�
B���(� ���44�.# 

 
�����?���-1 3.4 ���ก���#-6�-���8
������8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"

���
ก��8�ก����ก�� 
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������-1 31  ���-! �#-! ���8
������������ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) ก�  
        ��!�ก�"���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!��� 
 

���5������� n  S.D. t p 

��(� �'��
���#-6 295 4.234 .515 3.154 .002* 

��(� ���'�(ก�� 89 4.039 .490   
*  �-��!�����4#���=���#-6��(�  .05 
 

'�ก�����#-6 31 � ��� ���ก���#-6�-���8
������8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� 
 ��!�ก�"���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!���8�ก����ก�� �!����-��!�����4#��
�=���#-6��(�  .05 K/6�����%���������D�� ��56���'��&�������!(��� � ��� ���ก���#-6�-���8
������
8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก��8�ก����ก��#+ก(��� .(!���ก���#-6�-���8
���
���B���(� �'��
���#-6�-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก�����ก������ก���#-6�-���8
���B�
��(� ���'�(ก�� 

 
�����?���-1 3.5 ���ก���#-6�-��!���$�B�ก���I� ������ก� 	�����8�ก����ก�� �-����

��(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก��8�ก����ก�� 
 

������-1 32  ���-! �#-! ��!���$�B�ก���I� ������ก� 	�����������ก���	�����%#!��&��!
  
       '��ก�( (�
���) ก�  ��!�ก�"���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!��� 
 

5�$��
���5������ df SS MS F p 

 ��!�ก�"���
ก��     
��
����ก$+�� 3 .431 .144 .539 .656 
��!B�ก$+�� 380 101.198 .266   

��� 383 101.628    

 
'�ก�����#-6 32 � ��� ���ก���#-6�-��!���$�B�ก���I� ������ก� 	�����8�ก����ก�� �-

������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!���%��8�ก����
ก�� �!����-��!�����4#���=��� K/6�%������%���������D�� ��56���'��&�������!(��� � ��� ���ก���
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#-6�-��!���$�B�ก���I� ������ก� 	�����8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก��%��
8�ก����ก��#+ก(��� 

 
�����?���-1 4  ���������� !����"
�

""
0���-
����
��
��	����"�กก
"���������$!�
	ก�� 
 

������-1 33  �����������#	�E�
������	
��
�������������������� ����  �4��ก� �����#	��$ 
       ���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!��� 
 

���������$!�
	ก��  
���������� 

r p ��(
" 

(���8����  .444 .000** ���ก$�� 

(�������K56����!
8$���6��� .428 .000** ���ก$�� 
(���8��'��B'B�ก������������ .449 .000** ���ก$�� 
(���������56���6�B������ .468 .000** ���ก$�� 
(������������=#������@44� .502 .000** ���ก$�� 
(����������B���� .549 .000** ���ก$�� 
(���������(�����6����������
 .552 .000** ���ก$�� 
(�������!5(
!+�� .407 .000** ���ก$�� 

��� .586 .000** ���ก$�� 
**  �-��!�����4#���=���#-6��(�  .01 
 

'�ก�����#-6 33 � ��� ���������������� ����  �4��.(!����-����������	
���� �กB���(� 
���ก$��ก� �����#	��$���
ก�����	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!��� �!����-��!�����4
#���=���#-6��(�  .01 (r = .586) K/6�����%���������D�� ��56���'��&�������!(��� � ��� ���������� 
(���������(�����6����������
 (����������B���� (������������=#������@44� (���������56���6�
B������ (���8��'��B'B�ก������������ (���8����  (�������K56����!
8$���6��� 8$�(�������
!5(
!+�� �-����������	
���� �กB���(� ���ก$��ก� �����#	��$���
ก��.(!��� �!����-��!�����4
#���=���#-6��(�  .01 (r = .552, .549, .502, .468, .449, .444, .428 8$�.407 ���$��(� ) 
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�����?���-1 5  ����ก���ก�����������ก !�!�
	ก���-
����
��
��	����"�กก
"
���������$!�
	ก�� 

 
������-1 34  �����������#	�E�
������	
��
��������ก���ก�����������ก������
ก��ก�  
       �����#	��$���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!��� 
 

���������$!�
	ก�� 
����ก���ก�����������ก !�!�
	ก�� 

r p ��(
" 

(���ก��B
��������!�
$5� .560 .000** ���ก$�� 

(���ก��B
����������5� .635 .000** ����������� 
(��������(#��(ก$�<� .636 .000** ����������� 
(���ก������/กB�
���#-6 .574 .000** ���ก$�� 
(�������'���ก��ก(-������
ก�� .648 .000** ����������� 
(���ก�������6����������
���� +��$ .623 .000** ����������� 
(���ก����7������� .587 .000** ���ก$�� 

��� .745 .000** 
�!� ������ 
**  �-��!�����4#���=���#-6��(�  .01 
 

'�ก�����#-6 34 � ��� ����ก���ก�����������ก������
ก��.(!����-����������	
����
 �กB���(� �����������ก� �����#	��$���
ก�����	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!��� 
�!����-��!�����4#���=���#-6��(�  .01 (r = .745) K/6�����%���������D�� ��56���'��&�������!(��� 
� ��� ����ก���ก�����������ก������
ก�� (�������'���ก��ก(-������
ก�� (��������(#��(
ก$�<� (���ก��B
����������5� 8$�(���ก�������6����������
���� +��$ �-����������	
���� �กB�
��(� �����������ก� �����#	��$���
ก��.(!��� �!����-��!�����4#���=���#-6��(�  .01 (r = .648, 
.636, .635 8$� .623 ���$��(� ) ��������ก���ก�����������ก������
ก�� (���ก����7������� 
(���ก������/กB�
���#-6 8$�(���ก��B
��������!�
$5� �-����������	
���� �กB���(� ���ก$��
ก� �����#	��$���
ก��.(!��� �!����-��!�����4#���=���#-6��(�  .01 (r = .587, .574 8$� .560 
���$��(� ) 

 
600.$u'(%G> 6  ���&'ก'5!";+ก'�0G;#'06 0) (*+2<$"�#กก �7�I6$%*$?/!";+ก'� 
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������-1 35  �����������#	�E�
������	
��
���� ��!�ก�"���
ก��ก� �����#	��$���
ก��  
       	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!��� 
 

���������$!�
	ก��  
"����ก�#!�
	ก�� 

r p ��(
" 

(���.�����������
ก�� .637 .000** ����������� 

(���ก����(����56���� .657 .000** ����������� 
(���ก����� ��+� .689 .000** ����������� 
(�������� �+��8$�������� .627 .000** ����������� 
(���ก��B
������$8$�ก��$�.#0 .681 .000** ����������� 
(���ก��!���� ������(8!�� .696 .000** ����������� 
(����������������8$�����#��#�! .602 .000** ����������� 

��� .803 .000** �����ก 
**  �-��!�����4#���=���#-6��(�  .01 
 

?&ก>&)&qA(; 35 F`E{& `))6&ก&x9qd@ก&)nu6)E77(dE&7=H7FH%'@^:<q`Eกg%)*uH`=cq7&ก
กH`B)*=<A'<y-9qd@ก&)a9q'%&d&)}A6F&f<:6@ ?z&กHu (7G&:%) nu6)E7 96{&q7(%H6=z&dHeA&q=w<><
A(;)*uH` .01 (r = .803) �C;q^B�%}B>&7=77><�&% ^78;9F<?&)f&^B�%)&6ub&% F`E{& `))6&ก&x9qd@ก&) 
ub&%ก&)697)H`dE&7aHuo6bq ub&%ก&)=%H`=%,% ub&%ก&)gGb)&qEH-o-*ก&)-qnAD ub&%ก&)
><u>{9=8;9=&) ub&%nd)q=)b&q9qd@ก&) ub&%dE&79`9,{%o-*7<>)t&F o-*ub&%dE&7^B�%9<=)*o-*
dE&7Ab&A&6 7(dE&7=H7FH%'@^:<q`Eกg%)*uH`d{9%ab&q=cqกH`B)*=<A'<y-9qd@ก&)nu6)E7 96{&q7(
%H6=z&dHeA&q=w<><A(;)*uH` .01 (r = .696, .689, .681, .657, .637, .627 o-* .602 >&7-z&uH`) 
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������-1 36  ��+��$ก��#(�� �����D��ก����'�! 
 

�����?�����ก����'
� 
����%���� 

�����?��ก����'
� 

%������%���� 

�����?��ก����'
� 

�����?���-1 1  
         ���ก���#-6�-�@''�!���� +��$8�ก����ก�� �-
������(�
?��ก-6!�ก� ���������������� ����  �4��
8�ก����ก�� 

  

         - ��" ����  
         - ��!+  ���� 
         - ��(� ก��"/ก0� ����  
         - ���8
������ ����  
         - ��!���$�B�ก���I� ������ก� 	�����  ���� 

�����?���-1 2  
         ���ก���#-6�-�@''�!���� +��$8�ก����ก�� �-
����ก���ก�����������ก������
ก��8�ก����ก��      

  

         - ��"  ���� 
         - ��!+  ���� 
         - ��(� ก��"/ก0� ����  
         - ���8
������  ���� 
         - ��!���$�B�ก���I� ������ก� 	�����  ���� 

�����?���-1 3  
         ���ก���#-6�-�@''�!���� +��$8�ก����ก�� �-
������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก��8�ก����
ก��       

  

         - ��" ����  
         - ��!+  ���� 
         - ��(� ก��"/ก0� ����  
         - ���8
������ ����  
         - ��!���$�B�ก���I� ������ก� 	�����  ���� 
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������-1 36  (���) 
 

�����?�����ก����'
� 
����%���� 

�����?��ก����'
� 

%������%���� 

�����?��ก����'
� 

�����?���-1 4 
         �����������-����������	
���� �กก� 
�����#	��$���
ก��       

 
���� 

 

�����?���-1 5 
         ����ก���ก�����������ก������
ก���-
����������	
���� �กก� �����#	��$���
ก��       

 
���� 

 

�����?���-1 6 
          ��!�ก�"���
ก���-����������	
���� �ก
ก� �����#	��$���
ก��       

 
���� 

 

 
 �!��'��&	 

 
ก����'�!��56�� ����������	
��
�������������� ����ก���ก�����������ก������
ก�� 

 ��!�ก�"���
ก�� ก� �����#	��$���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!ก$+������!���#-6
B��B�ก����'�!���<��-< �5� ���ก����������	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) '����� 384 ��
�����'�!���������ก��������!�ก-6!�ก� �$ก����'�! (���-< 

 

 �2''
�����"+

$ '�ก�$ก����'�!� ��� ���ก����������	�����%#!��&��!
 '��ก�( 
(�
���) ����B
4� ������"
4�� ���!$� 59.6 �-��!+��
���� 26-35 �J ���!$� 46.6 �-ก��"/ก0��!��B�
��(� ���44���- ���!$� 68.5 �-���8
�������!��B���(� �'��
���#-6 ���!$� 76.8 8$��-��!���$�B�
ก���I� ������ก� 	����� 1-5 �J ���!$� 42.2 ��56��'�ก���ก���#-6���'���!��#-6�������	�������<� 
'��-
���#-6�� ��(�� #��(��������!8$�ก��B
� ��ก��$�ก��� (Sales & Services) ����
$�ก '/������-
�I�������	
ก� $�ก����$�(��$� (����<����ก���'������������#-6 +�$�ก���(- !�<�8!�� 8'��B�  �-����
�(#� $���-!(�� ��  8$���กB���� ��ก�� ��56���������������56�=5� '��B'8$����4���B
�$�ก���
������B�� ��ก��ก� 	����� ���ก� ก� B�����#-6������ 	������-�.! �!#-6'��!�!�������6���ก
�/<� .(!�-��L�
��!�!��#-6 1,000 ����#�6�����#"  '/��-ก����M(�� ��������ก���B
������'�������ก 
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.(!�-ก��ก��
�(�+&�� �����<���� �5� ���������?'ก��"/ก0�B���(� ���44���- 8$�%��'�����������-
���� ก��&
B�ก��#����� '/������$#��B
����ก����������	���������B
4� �-��" ��!+ ��(� 
ก��"/ก0� ���8
������ 8$���!���$�B�ก���I� ������ก� 	����� ����$ก����'�!(��ก$��� 
 

���������� '�ก�$ก����'�!� ��� ���ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) ����B
4��-
������(�
?��ก-6!�ก� ���������������� ����  �4��.(!��� �!��B���(� �����ก  K/6���(�$���ก� 
�$�����'�!��� �+��4���  ���+�#����&
 (2551) #-6� ��� ���ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( 
(�
���) ����B
4��-ก���� ������������������� ����  �4�� �!��B���(� ��� 8�(�B
��
?���� ���ก���
	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) #-6(�������8
������ ����  �4���-�+&$�ก0&�����������#�<�
#��(��� +�$�ก��� (�������� 8$�(�������@44�B�ก���-��#	��$#-6'�'��B' .������� ��� ��+�
���B�� ����  �4��B
�(������ก�'ก�������G ��!B����
ก��B
� ��$+�$�����?'%(������L�
��!#-6ก��
�( 
��56���'��&�������!(���� ��� ���������� (���8����  (���8��'��B'B�ก������������ (�������
K56����!
8$���6��� (�������!5(
!+�� (����������B���� (������������=#������@44� (�������
��56���6�B������ 8$�(���������(�����6����������
 �!��B���(� �����ก 

 
#�<��-<��'��56����'�ก	������-��  ก����(�$5�ก +�$�ก�#-6'�������(�������8
���

��� ����  �4����56����#-�B�
���!�����<�G %(��!����-�����#	���� K/6���ก'�ก'���'��&�'�กก��
��������$ก���I� ������ #�ก0� ������� ���������= 8$����� ก��&
B�ก��#�����8$�� 
���ก���#-6%(��� �$5�กB
�(�������8
������ ����  �4��'������������#-6�-����#��!�#�!��#-6'���7��
"�ก!���B�ก����<���L�
��! �-������(
���#-6#��#�!8$����������
 ��56��+��%�������������?' ���=/�
�-
���#-6�56���������!� #�"#�� 8$�������(
���%�������B�� ����  �4��%(��!����-�����#	��$�� ���
%�ก� ก��!/(��6�B�����D��(����+&	���'��!	��� (��!����K56����!
�+'��� (Integrity) K/6�����
�/6�
B������!�
$�ก���	����� ��56���������������56�=5�8$�%�����B'B
�8ก����B�� ����  �4�� ���#�<�ก��
��M(B'!���� ��6�����G �� �����56�B
������=����#��#��ก����$-6!�8�$�#-6�ก�(�/<� K/6���(�$���ก� 
�$�����'�!��� Stogdill (1974 ����B� �+7���! �����, 2546) #-6� ���������#-6���� ���������?' '��-
����C$�( �-��������/ก%������������ก��8$�������<�B'�������56� ����B'�=��ก��&
%(������!���(- 
�����#�<��-�+�����!#-6'������ ���� �-������ ��(��  �-������(���������
 �-�����+����6� 8$��-����
��6�B'B������ ���ก� ก� �$ก����'�!(��ก$���!��#��B
�#�� �-ก��� ������#-6(- '��-���������=B�
ก��'�(��� -! ��� �-����ก��C� ก���C�B�ก��B
����������5� �-8���$�ก(�����8��ก$���������
�� ��(�� 8$�ก��#�����B
������?' �-�-����-��8$��+����6�B���L�
��! �-����ก$��
�48$��-������(
�����6�B�ก��8ก��@4
� �-��ก$�ก0&
������� �� ��(�� ���ก����(���B'8$�ก��ก��#������� ����� 
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#-6'�����4ก� ����ก((�� 8$��-���������=B�ก��ก���+������ก�������56� K/6���ก'�ก��  ก��
��(�$5�ก��� ����  �4��#-6�-�����#	����8$�� 	�����!���$?��
?�=/����������4B�ก����(����
!+#	"����
�ก-6!�ก� ���������=��� +�$�ก� ��56�ก��������������	�����#-6B
� ��ก��(���ก������
�� ��'���<�����������#" (The Premier Universal Bank) (����<���� ��
�����	�����'/��
?�
���������4������������� K/6��������������4B�ก����7�����
ก�� 	�����'/���������B
��-ก��
��7��"�ก!�������������B
�ก� ���ก����!��������56�� .(!'�(B
��-ก��� ��
$�ก�����ก-6!�ก� ����
������ ���� 
$�ก������7��#�ก0��������������
�� 
��
��������(� ��� (Supervisory Skill and 
Leader/Motivator Workshop) 8$�
$�ก�������
�� ��� ��
����(� ��� (Leadership Program for 
Manager: LPM) K/6��-��5<�
��ก-6!�ก�  # �#��������� ก�������8�� ��(�$B' ก��'��B' +��$8$� 
#-� ก�����������!#�"�
8$���7�	������ก$+�� ������� ��56�B
����ก�������������#-6%(�'�กก��� ��
%���7��#�ก0���������������B�ก�� ��
��#-�B
������=#�����%(��!����-�����#	����8$��-
�����#	��$ (	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���), 2553) 

 
����ก���ก�����������ก !�!�
	ก�� '�ก�$ก����'�!� ��� ���ก���	�����%#!��&��!
 

'��ก�( (�
���) ����B
4��-����ก���ก�����������ก������
ก��.(!��� �!��B���(� �����ก K/6�
��(�$���ก� �$�����'�!���  ������  ������� (2551) #-6� ��� ���ก���	�������&��!
8
��
�/6�  
�-��(� ����ก���ก�����������ก������
ก��.(!��� �!��B���(� ��� K/6�8�(�B
��
?���� ��ก'�ก
���ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) '��-
���#-6B�ก���I� ������ ��56����������

�����#	��$B
��ก�(�/<�ก� ���
ก��8$�� ���ก���!���-ก��8�(�����ก���#-6��ก�
�5�'�ก # �#

���#-6#-6���
ก��%(�ก��
�(%��(��!���������B' .(!%��
��������$
�5���6������ 8#� ��56�
��'��&�������!(���� ��� ����ก���ก�����������ก������
ก�� (���ก����7������� (�������
'���ก��ก(-������
ก�� (���ก��B
��������!�
$5� (���ก������/กB�
���#-6 (���ก��B
����������5� 
8$�(��������(#��(ก$�<� �!��B���(� �����ก ��������ก���ก�����������ก������
ก�� (���
ก�������6����������
���� +��$ �!��B���(� ��� 

 
 #�<��-<��'��56����'�ก�.! �!���	�����#-6B
����������4ก� ก��#���������#-�
(Teamwork) K/6�����
�/6�B������!�
$�ก���	����� #��B
����ก����-ก���� ����ก-6!�ก�  # �#
���#-6
��� �����ก-6!�����B���� 8$�����������	
B�ก��#�������
����ก�� ���ก� ก� ���ก�������
B
4��-��!+ ���� ก��&
#����� 8$���(� ก��"/ก0�#-6Bก$���-!�ก�� ��56���#���������ก�� !���
��������B
��ก�(������	���#-6(- �-������ก ����������- �-ก�����!�
$5��/6�����"�!K/6�ก��8$�ก��#�<�
B���(� ���ก����$�('���� ����  �4�� K/6���(�$���ก� 8����(��� Podsakoff, MacKenzie and 
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Bommer (1996 ����B� ����-  ��!�(+(-, 2544) #-6ก$������ ก$+��#-6�-������ก8$�������-ก����ก!���
����$B
��-����ก���ก�����������ก������
ก�����ก���ก$+��#-6%����ก8$�8�ก������-ก�� ��ก'�ก�-<
���ก���!���-�����(#��(ก$�<�����@4
� �+����� ������ ����B' =/�8�����$�ก0&�������
	�����'��������#-6����ก��B
� ��ก������
$�ก '/������-ก���I�������	
ก� $�ก���B�
$�ก
$�!
���8   ���ก� ก� ���ก��������� ��(�� �����L�ก����!K/6��-�$���ก����������$ก���I� ������
ก?��� 8�����ก���ก?�����=����������������-!(8$�8��ก((������G %(������!���(- ���=/��-ก��
�I� ������กH��� -! ��� ����  8$������� �.! �!������
ก�� #�<�#��(�����L�
��! 8$�
��!%(�  ���'��-�������!B
����
ก��%�=/���L�
��!#-6��<�%��%(��!�����(��?� ��ก'�ก�-< ���ก���!��B
�
���������5�B�ก�'ก�������G ���	������!������ K/6���'��56����'�ก	������-�.! �!ก��
��(����56����8  ��M(��! #��B
����ก����-����ก���5��5���� 8$���?�B'B�ก���� 1@������$ 8$�
8$ก��$-6!�������(�
?�ก� ��56��������� ��56�����ก����� ��+���7�����
ก��B
��-�����#	������ก
!�6��/<� ���#�<�!����!�ก�L����ก0�#���!
���8$��56���-!����	����� 8$������#-6'���!8���%���-'��
���(-B�8��#-6�������.!��
���	�������ก%�����������!��ก �$�('��!�!����7��#�ก0�  
������� ���������=���������!������ K/6��-������(�$���ก� �.! �!���	�����#-6%(����
��ก
=/����������4���ก�� ��ก����7�� +�$�ก� ��56�B
����ก������	������-�+&$�ก0&��������#-6�-
������-6!���4���'��� (Insightful)  8$���7�����������=8  %���-�-('��ก�( (Pushing the 
Boundaries) .(!��������B
��-ก����-!����B�
$�ก
$�!���8   ���� ก��B
�ก��"/ก0� ก��OPก� �� 
ก����7��B���� (On the Job Training) ก����������B
��ก�(ก����-!����ก�������!B�
���!��� 8$�
ก��B���#�.�.$!-������#"���	�����#-6�-�!����� ��+�B
��ก�(ก����-!����(��!����� .(!ก����-!�
ก������������5����!�������
��?� (Internet) ���	����� ��56���������B
����ก���#+ก��(� 
���
��ก=/�ก����7������� ��56�!ก��(� ������� ������-6!���4B������-������ 8$����������

��6�#-6(-�-�+&���B
�ก� 	��������%�B������ K/6�ก��#-6���ก����-����ก���ก�����������ก���
���
ก���!��B���(� �����<� =5����������6�(- 8$�������6�#-6���
ก�������ก0�%�� ���������ก����
$���-<
�����@''�!�����4#-6'�#��B
�ก��(�����������!B����
ก������%�(��!������ �56�8$��-�����#	��$ 
(��#-6 Katz (1964 ����B� ���&-  �-
�4��0
, 2547) ก$������ ���
ก��B(#-6 +�$�ก������=�I� ���%(�
8���C������#-6�����%(��� �� 
��! ���
ก����<�'�������������ก�6��%(����! ���
ก��#-6'��-
�����#	��$%(���<�������"�!����ก���ก�����������ก������
ก��(��! 
 

"����ก�#!�
	ก�� '�ก�$ก����'�!� ��� ���ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) 
����B
4��-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก��.(!��� �!��B���(� ��� K/6���(�$���ก� 
�$�����'�!��� "����  8ก����� (2551) #-6� ��� ���ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) ����
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B
4��-ก���� ���8$�����B'��� ��!�ก�"���
ก��.(!��� �!��B���(� ���ก$�� 8�(�B
��
?���� 
	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) �-ก��'�(��  ก�� ��
�������!B����
ก��%(��!����-
�����#	����8$���5<������!���ก���I� ������������ก��� #��B
����ก����-�����+�8$������/�
��B'B�ก���I� ������ �-���������5�����B' �-������-!�$� 8$���?�B'#-6'��I� ������ #��B
�
�����=�I� ������%(��!�����?�"�ก!��� '������= ��$+��L�
��!������
ก��%(�B�#-6�+( ��56�
��'��&�������!(���� ���  ��!�ก�"���
ก�� (���.�����������
ก�� (���ก����(����56���� 8$�
(�������� �+��8$�������� �!��B���(� �����ก ���� ��!�ก�"���
ก�� (���ก��B
������$8$�ก��
$�.#0 (���ก����� ��+� (���ก��!���� ������(8!�� 8$�(����������������8$�����#��#�! 
�!��B���(� ��� 

 
#�<��-<��'��56����'�ก	������-ก��'�(��  .�����������
ก�� .(!�-ก��ก��
�(กH��� -!  

��� ����  ก�� ��ก��#����� 8$�
���#-6������ ��(�� %���!�����(�'� ��56�B
����ก���%(�#�� =/�
�����'ก����(���B' 8$������� ��(�� B�ก��#���������� 	������-ก��B���������
��?� 
(Internet) ��!B�	����� ��56�B����������#����!8��������������G #-6�ก-6!�ก� 	�����B
�ก� ���ก���
#-6�!�������������G %(�#�� �!���#�6�=/� K/6��-������(�ก ��(��?� 8$����#+��6�� .(!�������#-6
���ก���%(��� ��<�'��-����=�ก���� �� =��� ��������������'��� ��ก'�ก�-<	�����!��B
�
���������4�����  ก����(����56����8  ���#�� K/6���ก'�ก���ก���'�%(��� #�� �����$
���������56�B��B�ก��#�����8$�� ��� ��
��!�������=�� ���=/������$�L��ก$� '�ก���ก���%(��-ก#��

�/6�(��! 	������-��7�	������
ก������8  �-6���� �-ก��#���������ก������#-� �-ก�����!�
$5�
�ก5<�ก�$K/6�ก��8$�ก�� �!������ก���
�5����� ���� �-������ก ����� �+�� (�8$���B'B��K/6�ก��8$�ก��
#�<�B���56�����8$���56��������� #��B
��ก�(�������#�����
������56���������(��!ก����� 
 ��!�ก�"ก��#�����'/��-����� �+��8$�����ก����� ����$B
��ก�(�@4
�8$��+�����B�ก��#�����
�6�� K/6���(�$���ก� ก��"/ก0���� ���$ ���� (2546) #-6ก$������  ��!�ก�"���
ก��#-6(- �����@''�!#-6
��������B
� +�$�ก�B����	-ก������4�@4
�B����%(��!����
����� .(!ก��8ก��@4
�����G ��56�
���� ���������?'B�ก���I� ������ ��ก'�ก�-<	�����%(��-ก��ก��
�(�ก&,
ก����'��&�����(-
������  8$���56��%�ก����'��&��$�� 8#�8ก����ก����!���������  8$��-����!+��	���
#�(�#-!�ก� 	�����
�5��=� ��ก��������<�����56�#�<�B�8$���������#" �-ก#�<�!����!B
�ก��
��� ��+�8$��$�ก(�����ก���B
��-.�ก���'��4��� .�ก���
���B�
���#-6ก������!�����?�#-6 8$�
=/�8�����$�ก0&����#��(���	�����'�������"�!������ ��  $���-!(=-6=��������!������ 
��56��'�ก�������#-6�-�����ก-6!�����ก� ���� 8��	�����ก?!��B
�����%�����B'���ก��� .(!��+4��B
�
���ก����-�����B�ก��#������!�����?�#-6 �-�����'��(���B'B��� ������#-6������� ��(��  .(!
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���"'�กก�����'�� K<��'�ก��� ����  �4�� #��B
����ก����-��������/ก����B'8$��-�����+�ก� ก��
#����� �-ก#�<�!����� ��+�B
����ก���B��������(���������
 8$��-��������B�ก����(���B' ���#�<�
��M(.�ก��B
����ก���%(�8�(�������(�
?�#-68�ก����%(��!����!�������� .(!��� ����  �4��'�
�����B�������(�
?�������ก��� %�����������(�
?���<���� ����  �4��'��
?�(��!
�5�%��ก?���   
K/6���(�$���ก� ก��"/ก0���� �+#�! �$�
����-!� (2530) #-6� ��� ���
ก��#-6�- ��!�ก�"���
ก��#-6(-'�
��5<������!���ก���I� ������ �����������6������4#-6ก���+��B
� +��$B����
ก���I� ������%(��!����-
�����+� �-�����B�ก����(���B' ���%����ก���-������(�����6����������
 #��B
� +��$�ก�(�����/�
��B'B�ก��#����� ���%����ก���-������-!�$�B
�ก� ���
ก��8$�ก��B
��ก�(�$(-������
ก���5�#��B
�
���
ก���ก�(ก����7���-�����'��4ก���
��� �-�$�$��#-6(-8$����6���ก�/<� 8��B�#�����ก������ 
�ก
 ��!�ก�"���
ก��%��(-
�5�%����5<������!8ก� +��$B�ก���I� ������ '�#��B
� +��$�ก�(�������-!( 
%����?�B'�I� ������ ��(���������5�#-6'��-��������B�ก��#����� �ก�(����%��%�����B'B����
ก�� 
� 56�
���!������ �I� ������%����?�"�ก!��� ����$������
ก�� �5� ���
ก����(ก����7�� %��
�'��4ก���
��� 
�5�#��B
��$�$��%��(-
�5�$($�%(� ��ก'�ก�-<B�ก�&-#-6�-������(8!���ก�(�/<� 
��� ����  �4��8$����ก���'���������(8!������/ก0�
��5� ��56�
����!+������ก����กก���ก��ก$ 
�ก$56��
�5����ก�C!����@4
� .(!�$�ก�=��ก��&
������(8!��B
�ก$�!���������������5�B�#��
���������
 K/6������=����� ��!�ก�"#-6(-B�ก��#�����8$�����$�����?'������
ก��%(��-ก#��
�/6�
(��! (Litwin and Stringer, 1968 ����B� '+,��(- ก$�6��1RY��, 2543) 

 
���������$!�
	ก�� '�ก�$ก����'�!� ��� ���ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) 

����B
4��-������(�
?��ก-6!�ก� �����#	��$���
ก��.(!��� �!��B���(� �����ก K/6���(�$���ก� 
�$�����'�!��� �����$ .
����� (2544) #-6� ��� �����#	��$�������	�������56�ก���ก0��8$�
�
ก�&
ก���ก0��.(!��� �!��B���(� ��� 8�(�B
��
?���� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) �-
���������=B�ก�� ��$+��L�
��!
�5����ก�'#-6	�����ก��
�(%�� .(!B�����.!��
'�ก#���!�ก�
B�ก�� ��
���!����-�����#	���� ��56�B
��ก�(�����+���������+( 8$�#��B
����ก����ก�(�����/�
��B'B����8$��-��������/ก��ก���ก� ���
ก�� ���=/������=����=/�8$��� ������������ก��
���$�ก��� ��56�B
�	����������=��� ���8$���7�����
ก��B
�(������������%�%(�B������ ��56�
��'��&�������!(���� ��� �����#	��$���
ก�� (���ก����7�� (���ก���$�� 8$�(��������#	���� 
�!��B���(� �����ก ���������#	��$���
ก�� (���ก����� ��� 8$�(���������B' �!��B���(� ��� 
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 '��ก�( (�
���) �-�.! �!#-6'�����	�����#-6

B
� ��ก��#��ก������#-6�� ��'� ��56��� ������������ก��#-6
$�ก
$�!���$�ก��� 8$�ก���%����



 
 

 

 

                                                                                                                                                                                                      129 

��������	�����#-6B
� ��ก��(���ก�������� ��'���<�����������#" (The Premier Universal 
Bank) 	�����'/�%(��-ก����7���$����&,
#-6�-����
$�ก
$�! 8$��-����8�ก����'�ก���8������ 
��56�B
����ก� ��������ก��$�ก����� ���%�ก� ก��B
� ��ก��$�ก���%(��!����-�+&��� ��(�ก8$�
��(��?�  .(!�-ก��B��#���!�ก��!����+����� #��B
�$�ก����ก�(�����/���B'���ก��B
� ��ก�����
	����� ����$B
�B������J#-6������ 	������-�$���ก� ก������ก��%����6��/<��!��������56�� B�
�&��(-!�ก�����ก����-��������/ก����B'8$��-�����/���B'#-6%(��������ก� 	����� '�ก��B
��ก�(
����������ก��� ��56��'�ก	����������=� ��ก���������(B
4� �-�56���-!� 8$�����#-6!���� �����
ก��� 103 �J ��ก'�ก�-<	������-�.! �!��������$�����#	����B�ก��(������������
���!���%��
�!�����(�'� (KPI) '/�����$B
�8��$�
���!�������8������ก����56�B
�%(��$ก��(���������#-6�-
�����#	��������%������L�
��!#-6	�����ก��
�( ��ก'�ก�-< 	�����%(��-�.! �!��� ��+�8$�
��7��กH��� -!  8$���	-ก��(����������!��������56�� #�<�B�ก$+�����	+�ก�' K/6�����ก$+�����
$�ก���
	����� 8$�ก$+�������� ��+� ��56����!B
�ก$+�����	+�ก�'�����=�I� ������%(��!����-�����#	����
��ก�/<� ��56�B
���(�$���ก� �=��ก��&
.(!���#-6�-ก����$-6!�8�$��!���$�(��$� K/6���(�$���ก� 
�$�����'�!��� �����$ .
����� (2544)  #-6ก$������ ก����7�����
ก��B��@''+ ��%���-ก��ก��
�(
�-(��<�����+( ���
ก�����!B
�������-ก����7��8������ก� ������!������ (����<� =/�8�����	�����'�
�-�����#	��$���
ก���!��B���(� #-6���8$��ก?��� 	�����ก?!��'������������7�����
ก��B
��-
�����#	��$���!�6��/<����%� ��56����6�"�ก!���ก��8������#�<�B��@''+ ��8$������ 

 
�����?���-1 1 ��
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$5�ก����ก
� �-
���
�(��>��ก-1��ก
"����������

 !����"
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0��5�ก����ก
� .(!8 ����ก���������D��!��! (���-< 
 
�����?���-1 1.1 ���ก���#-6�-��"8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� �������������

��� ����  �4��8�ก����ก�� 
 
�$ก��#(�� �����D��� ��� ���ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) #-6�-��"

8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� ���������������� ����  �4��.(!���8�ก����ก�� K/6�����%����
�����D�� K/6���(�$���ก� �$ก����'�!��� ���#�  ����� ���!+#	
 (2538) #-6� ��� ������ก��B�
����ก$�� ก����������ก���ก0�� #-6�-��"8�ก����ก�� �-������(
���������8  �������������
��� ����  �4��8�ก����ก�� �����(-!�ก��ก� �$ก����'�!��� �.�.#.
4�� � 4'�  ��$� +�� (2540) #-6
� ��� ������ก�������'#-6�-��"8�ก����ก�� �-������(
���������8  ���������������� ����  �4��
8�ก����ก�� 8�(���� ��"�����@''�!#-6�-��#	��$���������(�
?�������ก����ก-6!�ก� �������������
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��� ����  �4�� ��56���'��&�������!(���� ��� ���ก���#-6�-��"8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� 
���������������� ����  �4��8�ก����ก�� �C���(���8��'��B'B�ก������������ (������������=#��
����@44� 8$�(����������B���� .(!���ก�����"
4���-������(�
?��ก-6!�ก� �������������
��� ����  �4�����ก������ก�����"��! #�<��-<��'��56����'�ก����8�($���B�ก��#��������	�����
B��@''+ ���-8��.�����$-6!�8�$�%� .(!���
4�����6��- # �#B�ก��������� ��
����(� ������
	�������ก�/<� ���ก� ก� 	�������M(.�ก��B
����ก���#+ก��%�����'�������"��!
�5���"
4��
�-.�ก��%(��� ����ก���
���B����8
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���#-6ก������!����#���#-!�ก�� .(!%���-���'��ก�( ����$B
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���ก�����"
4���ก�(8��'��B'#-6'���7��#�ก0�  ������� ���������= 8$��-����ก���5��5����B�
ก���I� �������!�����?�ก��$�����������= �$�('��!�!��"/ก0�8$�����ก��+&$�ก0&���������
������'�ก��� ����  �4��#-6�-�����#	��$ #�<�B����
ก��8$���ก���
ก�� ��56����������8  �!���B�
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4�������=�� ���=/��+&$�ก0&��������������������� ����  �4��%(�
���ก������ก�����"��! 
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?��ก-6!�ก� �������������

��� ����  �4��8�ก����ก�� 
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���) #-6�-��!+

8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� ���������������� ����  �4��.(!���%��8�ก����ก�� K/6�%������%�
��������D�� K/6���(�$���ก� �$ก����'�!��� �����- 	��	��  '+$�'�����
 (2541) #-6� ��� #
��
ก��
�+������������ก0
 '��
��(�����!ก#-6�-��!+8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� ����������#��
ก��#
��%��8�ก����ก�� �����(-!�ก��ก�  �����- ����ก�&
  �� �$���
 (2546) #-6� ��� ��!#
��
��44� ���#-6�-��!+8�ก����ก�� �-������(�
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��%��8�ก����ก�� 8�(����  
��!+%�������@''�!#-6�-��#	��$���������(�
?�������ก����ก-6!�ก� ���������������� ����  �4�� ��56�
��'��&�������!(���� ��� ���ก���#-6�-��!+8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� �������������
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ก�����
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ก�� ��L�
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#����� 8��#��B�ก���I� ������ ���=/�����D��8$���<����B�ก��#���������%�B�#�"#��
�(-!�ก�� '/�����$B
���� ����  �4��B�8��$�
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�����  ����
�� ��(�� �!����!B������D���(-!�ก�� ��� ����  �4��'/��-ก��8�(��+&$�ก0&��������������#-6�-
����Bก$���-!�
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#-6ก��
�( '/�����$B
����ก���#-6�-��!+8�ก����ก���-ก���� ������������������� ����  �4��%��8�ก����
ก�� 

 
�����?���-1 1.3 ���ก���#-6�-��(� ก��"/ก0�8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� ����������

������ ����  �4��8�ก����ก��  
 
�$ก��#(�� �����D��� ��� ���ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���)#-6�-��(� 

ก��"/ก0�8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� ���������������� ����  �4��.(!���8�ก����ก�� K/6�
����%���������D�� K/6���(�$���ก� �$ก����'�!��� �.�.�.�����  8'����� (2544) #-6� ��� �'��
���#-6
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��'��&�������!(���� ��� ���ก���#-6�-��!+8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก��
8�ก����ก�� �C���(����������������8$�����#��#�! .(!���ก���#-6�-��!+%���ก�� 25 �J �-����
��(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
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'���"4�ก+$ (2546) #-6� ��� ���ก���.������+���
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 8$�8�(���ก(��!#��#-#-6�+����
����� 
��56������=���#-�B
�(���������%(��!����-�����#	���� 8$������= ��$+��L�
��!���
���!���
8$����
ก��%(��!����-�����#	��$ (����<�'��
?�%(�����+&$�ก0&����������'/��-�$��������#	��$
���
ก�� K/6���(�$���ก� �$�����'�!��� �+7���!  ����� (2546) #-6ก$������ �+&$�ก0&��������������
�@''�!�����4#-6�-�$�������$���
$�
�5����������?'������
ก�� ���
ก��B(ก?���#-6�������-
�+&$�ก0&�#-6(-8$�B������������%(��!����-�����#	��$!�����������
ก��%�������������?' B�#��
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���ก������
�ก������#-6%���-�+&$�ก0&�B�ก������������#-6�-�����#	��$8$������%�%(�!�ก#-6'������
���
ก��%�������������?' 8$������'��4ก���
���%(� 

 
�����?���-1 5 ����ก���ก�����������ก !�!�
	ก���-
����
��
��	����"�กก
"

���������$!�
	ก�� 

 
�$ก��#(�� �����D��� ��� ����ก���ก�����������ก������
ก��.(!����-

����������	
���� �กB���(� �����������ก� �����#	��$���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( 
(�
���) .(!��� �!����-��!�����4#���=���#-6��(�  .01 K/6�����%���������D�� ��56���'��&�����
��!(��� � ��� ����ก���ก�����������ก������
ก�� (�������'���ก��ก(-������
ก�� (�������
�(#��(ก$�<� (���ก��B
����������5� 8$�(���ก�������6����������
���� +��$ �-����������	
����
 �กB���(� �����������ก� �����#	��$���
ก��.(!��� ��������ก���ก�����������ก���
���
ก�� (���ก����7������� (���ก������/กB�
���#-6 8$�(���ก��B
��������!�
$5� �-
����������	
���� �กB���(� ���ก$��ก� �����#	��$���
ก��.(!��� K/6���(�$���ก� 
�$ก����'�!��� ��	-  "�-����!��$�"ก+$ (2542) #-6� ��� ����ก���ก�����������ก������
ก�����
���ก���.(!����-����������	
#�� �กก� �����/���B'B����������ก������
ก����ก��
���(B
4�.(!��� 8$��$ก����'�!��� $���$!
  ������+� (2544) #-6� ��� ����ก���ก�����������ก
������
ก���-����������	
#�� �กก� �����/���B'B����������ก���'�กก$+�� ��0�#����8  
(����#"%#!) 8$��$ก����'�!��� ����-!�  ������"
 (2546) #-6� ��� ����ก���ก�����������ก���
���
ก���-����������	
#�� �กก� �����/���B'B����������ก��� ��0�#  ��'�กก�-���# '��ก�( 
8$��$ก����'�!��� ���&-  �-
�4��0
 (2547) #-6� ��� ����ก���ก�����������ก������
ก�����
�!� �$.(!����-����������	
#�� �กB���(� ���ก$��ก� �����#	��$���
�����Q�!.(!��� 

 
#�<��-<��'��56����'�ก ����ก���ก�����������ก������
ก����������ก���#-6���!B
�ก��

�I� ������������ก����-�����#	���� ��56��'�ก����ก���(��ก$������-! ���5������ก$%ก
$��$56�
ก���I� ������ #��B
��ก�(����!5(
!+�� 8$��-�$ก���I� ������#-6���6�����/<� =5�����-����'�������!���
!�6����
�� ก���ก�(�����#	��$���
ก��B��@''+ �� K/6���(�$���ก�  Organ (1991) #-6ก$���%����� 
����ก���ก�����������ก������
ก���-���������4���ก���!����(8$�ก���ก�(�����#	��$���
���
ก�� ��56��'�ก���ก���'��-�����+����6�#-6'�B
��������!�
$5�����56� �-���������ก�+&� ���'�กB
�
���! B
����������5�ก� ���
ก�� �-����'���ก��ก(-������
ก�� 8$�
��6�OPกO���7�������B�
���#-6
ก������!������ K/6�'�#��B
��ก�(�����#	��$���
ก��%(�B�#-6�+( (����<� ����ก���ก�����������ก
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������
ก�� '/�������6������4#-6'�#��B
�ก��(���������������
ก�� ��$+���=+������
#-6���%�� 8$�
�ก�(�����#	����B�ก��(��������� �������56� +��$�-����ก���ก�����������ก������
ก��8$�� 
 +��$��<�'��I� ������(��!�����!��
��6���-!� B
���$�B�ก���I� ��������ก�/<� 8$���<�B'#�����
(��!����ก���5��5���� 8$��-�����!�!���+���
� ���#-6%(�ก?'��-�����#	��������/<� (����-      
��!�(+(-, 2544) 

 
�����?���-1 6 "����ก�#!�
	ก���-
����
��
��	����"�กก
"���������$!�
	ก�� 
 
�$ก��#(�� �����D��� ���  ��!�ก�"���
ก��.(!����-����������	
���� �กB�

��(� �����กก� �����#	��$���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!��� �!����-��!�����4
#���=���#-6��(�  .01 K/6�����%���������D�� ��56���'��&�������!(��� � ���  ��!�ก�"���
ก�� 
(���ก��!���� ������(8!�� (���ก����� ��+� (���ก��B
������$8$�ก��$�.#0 (���ก��
��(����56���� (���.�����������
ก�� (�������� �+��8$�������� 8$�(����������������8$�
����#��#�! �-����������	
���� �กB���(� �����������ก� �����#	��$���
ก��.(!��� K/6�
��(�$���ก� �$ก����'�!��� ���������
  8 �+�#( (2544) #-6� ���  ��!�ก�"���
ก��.(!����-
����������	
#�� �กB���(� ���ก� �����#	��$���
�����Q�!.(!��� 8$��$ก����'�!��� �-&�  
.����!	���� (2549) #-6� ���  ��!�ก�"���
ก��.(!����-����������	
#�� �กB���(� ���ก� 
�����#	��$���
ก�� ก��.!	�	�ก��8$������5��.(!��� 8$��$ก����'�!��� D�����  '�����
�$�"  
(2550) #-6� ���  ��!�ก�"���
ก��.(!����-����������	
#�� �กB���(� ���ก� �����#	��$���

�����Q�!.(!��� 8$��$ก����'�!��� ��#�-  �-����#
 (2552) #-6� ���  ��!�ก�"���
ก��.(!����-
����������	
ก� �����#	��$���
ก��  ��0�# .�.!����
���� '��ก�( �!�����ก 

 
#�<��-<��'��56����'�ก ��!�ก�"���
ก��������6������4#-6���!�� ��$56��ก��(��������� 

���
ก��B
�����%��!����� �56� 8$��-�+��������!#-6�+( 
�ก���
ก���-ก��'�(���8  
�5�
 ��!�ก�"%(��!����
����� (�����  B'
�4, 2550) (����<� =��
�ก���ก����-ก���� ���������
ก���-
 ��!�ก�"���
ก��#-6(- .�����������
ก��%���-����!+��!�กK� K��� �-������(�'�B���56����L�
��! 
กH��� -! ��� ����  ก����(����56��������%�%(��!�����(�ก8$���(��?� ก�� ��
������-$�ก0&�
����ก��ก��'�!�����'B
�ก� ���ก��� �-��  ก��B
������$8$�ก��$�.#0#-6�
�����8$��-����
!+��	��� ��� ����  �4��B
�ก����� ��+�8$�B
�.�ก�����ก���B�ก���'��4��� .�ก���
��� 
���ก����-����������- ��กB���ก$��ก$-!�ก�� #��B
����ก����-�����/���B'B�ก��#����� 
ก��B
��ก�(����ก���5��5���� �-8��'��B' �-�����(#�8$�����$B
���(� ก��#�����������ก���(-



 
 

 

 

                                                                                                                                                                                                      143 

!�6��/<� #��B
����ก����ก�(��������/ก��ก���ก� ���
ก�� 8$��-������<�B'#-6'�#�����B
����� 
�$�����?' ��56���������
ก��%������L�
��!#-6ก��
�(%(��!����-�����#	��$



 
 
                                                                                                                                                      

"��-1 5 
 

��+��$ก����'
�5$� �!���!5�� 
 

��+��$ก����'
� 

 
ก����'�!���<��-<�-���=+������
��56�"/ก0���(� ���������������� ����  �4�� ����ก���ก������

�����ก������
ก��  ��!�ก�"���
ก�� 8$������#	��$���
ก�� ���������(�
?�������ก���
	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) 8$���56�"/ก0����-! �#-! ������(�
?��ก-6!�ก� �������������
��� ����  �4�� ����ก���ก�����������ก������
ก�� 8$� ��!�ก�"���
ก��������ก���	�����
%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) #-6�-�@''�!���� +��$ %(�8ก� ��" ��!+ ��(� ก��"/ก0� ���8
������ 8$�
��!���$�B�ก���I� ������ก� 	����� 8�ก����ก�� �$�('���56�"/ก0�����������	
��
��������
������������ ����  �4�� ����ก���ก�����������ก������
ก��  ��!�ก�"���
ก�� ก� �����#	��$
���
ก�����������(�
?�������ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���)  

 
ก��"/ก0���'�!���<��-< ����ก����'�!���������' (Survey Research .(!�����ก�#-6B��B�ก����'�!

���<��-< �5� ���ก����������	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) #�6�����#" '����� 9,196 �� 
(ก$+��#���!�ก� +��$ 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���), 2553) 8$�'�����ก$+������!���#-6B��B�
ก����'�!���<��-< �5� ���ก����������	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) #�6�����#" '����� 384 
�� .(!B��ก���+������!���8  ��<����� (Stratified Random Sampling) 8$�ก���+������!���8  ���! 
(Simple Random Sampling) .(!���56���5�#-6B��B�ก����'�!���<��-< �5� 8  �� =��(Questionnaire) 
8$��������

�����$.(!B�� ก��8'ก8'�����=-6 (Frequency) ����=������!$� (Percentage) ����C$-6! 
(Mean) 8$����� -6!�� �����D�� (Standard Deviation) 8$��=���#-6B��#(�� �����D�� �5� ก��
#(�� ����8�ก������
��������C$-6!��
���� 2 ก$+�� (T-test) ก���������

����8������8  
'��8�ก#���(-!� (F-test) ก���������

����8�ก������!���(��!��	- LSD 8$���������#	�E�
������	

�����-!�
��� (Pearson Product-Moment Correlation Coefficient) .(!ก��
�(��(� ��!�����4#��
�=����#��ก�  .05 8$� .01 
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�$ก����'
� 

 
1. ก����'�!���<��-< � ��� ก$+������!������ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) '����� 

384 �� ����B
4� ������"
4�� ���!$� 59.6 �-��!+��
���� 26-35 �J ���!$� 46.6 �-��(� ก��"/ก0�
�!��B���(� ���44���- ���!$� 68.5 �-���8
�������!��B���(� �'��
���#-6 ���!$� 76.8 8$��-
��!���$�B�ก���I� ������ก� 	����� 1-5 �J ���!$� 42.2  

 
2. ���ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) ����B
4��-������(�
?��ก-6!�ก� ����������

������ ����  �4��.(!��� �!��B���(� �����ก ��56���'��&�������!(���� ��� ���������� (���8����  
(���8��'��B'B�ก������������ (�������K56����!
8$���6��� (�������!5(
!+�� (����������B���� (���
���������=#������@44� (���������56���6�B������ 8$�(���������(�����6����������
 �!��B�
��(� �����ก 

 
3. ���ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) ����B
4��-����ก���ก�����������ก���

���
ก��.(!��� �!��B���(� �����ก ��56���'��&�������!(���� ��� ����ก���ก�����������ก���
���
ก�� (���ก����7������� (�������'���ก��ก(-������
ก�� (���ก��B
��������!�
$5� (���ก��
����/กB�
���#-6 (���ก��B
����������5� 8$�(��������(#��(ก$�<� �!��B���(� �����ก ����
����ก���ก�����������ก������
ก�� (���ก�������6����������
���� +��$ �!��B���(� ���  

 
4. ���ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) ����B
4��-������(�
?��ก-6!�ก� 

 ��!�ก�"���
ก��.(!��� �!��B���(� ��� ��56���'��&�������!(���� ���  ��!�ก�"���
ก�� (���
.�����������
ก�� (���ก����(����56���� 8$�(�������� �+��8$�������� �!��B���(� �����ก 
���� ��!�ก�"���
ก�� (���ก��B
������$8$�ก��$�.#0 (���ก����� ��+� (���ก��!���� ����
��(8!�� 8$�(����������������8$�����#��#�! �!��B���(� ��� 

 
5. ���ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) ����B
4��-������(�
?��ก-6!�ก� 

�����#	��$���
ก��.(!��� �!��B���(� �����ก ��56���'��&�������!(���� ��� �����#	��$ 
���
ก�� (���ก����7�� (���ก���$�� 8$�(��������#	���� �!��B���(� �����ก ���������#	��$
���
ก�� (���ก����� ��� 8$�(���������B' �!��B���(� ��� 
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�$ก���(�!"�����?�� 
 

1. ���ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) #-6�-��!+ 8$���!���$�B�ก���I� ������
ก� 	�����8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� ���������������� ����  �4��.(!���%��8�ก����ก��
�������ก���#-6�-��"8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� ���������������� ����  �4��.(!���
8�ก����ก�� .(!���ก�����"
4���-������(�
?��ก-6!�ก� ���������������� ����  �4�����ก���
���ก�����"��! �������ก���#-6�-��(� ก��"/ก0�8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� �������������
��� ����  �4��.(!���8�ก����ก�� .(!���ก���#-6�-ก��"/ก0�B���(� ���44���-�-������(�
?�
�ก-6!�ก� ���������������� ����  �4�����ก������ก���#-6�-ก��"/ก0�B���(� ���44�.# 8$����ก���
#-6�-���8
������8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� ���������������� ����  �4��.(!���8�ก����ก�� 
.(!���ก���#-6�-���8
������B���(� �'��
���#-6�-������(�
?��ก-6!�ก� ���������������� ����  �4��
���ก������ก���#-6�-���8
������B���(� ���'�(ก�� 

 
2. ���ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) #-6�-��" ��!+ ���8
������ 8$���!���$�

B�ก���I� ������ก� 	�����8�ก���� �-����ก���ก�����������ก������
ก��.(!���%��8�ก����
ก�� �������ก���#-6�-��(� ก��"/ก0�8�ก����ก�� �-����ก���ก�����������ก������
ก��.(!���
8�ก����ก�� .(!���ก���#-6�-ก��"/ก0�B���(� ���44���-�-����ก���ก�����������ก������
ก��
���ก������ก���#-6�-ก��"/ก0�B���(� ���44�.#  

 
3. ���ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) #-6�-��!+ 8$���!���$�B�ก���I� ������

ก� 	�����8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก��.(!���%��8�ก����ก�� ����
���ก���#-6�-��"8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก��.(!���8�ก����ก�� .(!
���ก�����"
4���-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก�����ก������ก�����"��! �������ก���#-6
�-��(� ก��"/ก0�8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก��.(!���8�ก����ก�� .(!
���ก���#-6�-ก��"/ก0�B���(� ���44���-�-������(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก�����ก������ก���
#-6�-ก��"/ก0�B���(� ���44�.# 8$����ก���#-6�-���8
������8�ก����ก�� �-������(�
?��ก-6!�ก� 
 ��!�ก�"���
ก��.(!���8�ก����ก�� .(!���ก���#-6�-���8
������B���(� �'��
���#-6�-����
��(�
?��ก-6!�ก�  ��!�ก�"���
ก�����ก������ก���#-6�-���8
������B���(� ���'�(ก��  

 
4. ���������������� ����  �4��.(!��� �-����������	
���� �กB���(� ���ก$��ก� 

�����#	��$���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!��� �!����-��!�����4#���=���#-6��(�  
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.01 ��56���'��&�������!(��� � ��� ���������� (���������(�����6����������
 (����������B���� (���
���������=#������@44� (���������56���6�B������ (���8��'��B'B�ก������������ (���8����  
(�������K56����!
8$���6��� 8$�(�������!5(
!+�� �-����������	
���� �กB���(� ���ก$��ก� 
�����#	��$���
ก��.(!��� 

 
5. ����ก���ก�����������ก������
ก��.(!����-����������	
���� �กB���(� ��������

���ก� �����#	��$���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!��� �!����-��!�����4#���=���#-6
��(�  .01 ��56���'��&�������!(��� � ��� ����ก���ก�����������ก������
ก�� (�������
'���ก��ก(-������
ก�� (��������(#��(ก$�<� (���ก��B
����������5� 8$�(���ก�������6����������

���� +��$ �-����������	
���� �กB���(� �����������ก� �����#	��$���
ก��.(!��� ����
����ก���ก�����������ก������
ก�� (���ก����7������� (���ก������/กB�
���#-6 8$�(���ก��
B
��������!�
$5� �-����������	
���� �กB���(� ���ก$��ก� �����#	��$���
ก��.(!��� 

 
6.  ��!�ก�"���
ก��.(!����-����������	
���� �กB���(� �����กก� �����#	��$

���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) .(!��� �!����-��!�����4#���=���#-6��(�  .01 ^78;9
F<?&)f&^B�%)&6ub&% F`E{& `))6&ก&x9qd@ก&) ub&%ก&)697)H`dE&7aHuo6bq ub&%ก&)=%H`=%,% ub&%
ก&)gGb)&qEH-o-*ก&)-qnAD ub&%ก&)><u>{9=8;9=&) ub&%nd)q=)b&q9qd@ก&) ub&%dE&79`9,{%o-*
7<>)t&F o-*ub&%dE&7^B�%9<=)*o-*dE&7Ab&A&6 7(dE&7=H7FH%'@^:<q`Eกg%)*uH`d{9%ab&q=cqกH`
B)*=<A'<y-9qd@ก&)nu6)E7 
 

9A!26(!J(I 

 

 �!���!5��'�ก�$ก����'
� 

 
'�ก�$ก����'�!��56������������	
��
�������������� ����ก���ก�����������ก������
ก�� 

 ��!�ก�"���
ก��ก� �����#	��$���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) �����'�!������8��
������(�
?�#-6%(�'�ก�$ก����'�! (���-< 
 

1. '�ก�$ก����'�!�ก-6!�ก� ��(� ���������������� ����  �4�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( 
(�
���) 8$�����������	
��
��������������ก� �����#	��$���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( 
(�
���) � ��� ��� ����  �4�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) �-��(� ����������.(!��� �!��
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B���(� �����ก 8$����������������� ����  �4��.(!����-����������	
���� �กก� �����#	��$
���
ก��.(!��� B���(� ���ก$��  

 
 (����<� ��56���ก0���(� ����������8$������������+&$�ก0&�����������B
�ก� ��� ����  �4��

B
��!��B���(� ������%� 	��������'�(B
��-ก�'ก�����������
�5���7������������������ ����  �4��
�!��������56�� .(!ก��'�(ก�'ก���OPก� ��������B����8  ����G  ���� ก��
�����!��������� 
(Leaders Model) 
�5� +��$#-6���� ���������?'#�<�B�8$���ก���
ก����������(�+!8$ก��$-6!�
������(�
?���������������#-6�-�����#	��$, ก��'�(����+������I� ���ก�� (Workshop) ��56�
�
8��#��8$���7���+&$�ก0&�������������#-6���
ก����(
��� 
�5�ก��'�(��  �-6�$-<!�
(Mentoring).(!��(�$5�ก +��$#-6�-"�ก!���B�ก��������������!B
����8�������/ก0�ก� ��� ����  �4�� 
��ก'�ก�-< 	�������'�-ก��'�(ก�'ก���OPก� ��������������������'��!	���B
�ก� ��� ����  �4�� 
��56���������B
���� ����  �4���-ก���I� ������(��!����K56����!
�+'��� �-�+&	��� %�������(������-! 
���B�� ����  �4�� ��56�#��B
����B�� ����  �4���ก�(������56���6�8$�%�����B'B������� ����  �4����ก
!�6��/<� ���=/�B�ก����(�$5�ก +�$�ก�#-6'�������(�������8
������ ����  �4�����	�����  	�����
�����'��&��+&$�ก0&������������� ���%�ก� ก����'��&�#�ก0� ������� ���������= 8$�
���� ก��&
B�ก��#����� ��56�B
����ก���	������-�+&$�ก0&�8$��-���������#-6'����#-����
��B
����� ���������?'���%�B������ 

  
2. '�ก�$ก����'�!�ก-6!�ก� ��(� ����ก���ก�����������ก������
ก��������ก��� 

	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) 8$�����������	
��
��������ก���ก�����������ก���
���
ก��ก� �����#	��$���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���)  � ��� ���ก���	�����%#!
��&��!
 '��ก�( (�
���) �-��(� ����ก���ก�����������ก������
ก��.(!��� �!��B���(� �����ก 
8$�����ก���ก�����������ก������
ก��.(!����-����������	
���� �กก� �����#	��$���
ก��
.(!��� B���(� �����������  

 
 (����<� ��56���ก0���(� ����ก���ก�����������ก������
ก��B
��!��B���(� ������%� 

	���������-ก��'�(���8  ก�� ��
��'�(ก��#-6���!������������ก���ก�����������ก������
ก��
B
����6��/<��!��������56�� ���� ก��'�(���8  ก�� ��
�����8  �-�������� (Participation 
Management) ��56�B
����ก���%(��-��������B�ก������8�� 8�(�������(�
?� 8$���(���B'B�
ก��#���������ก�� #��B
����ก����-��������/ก�������B' '�ก��B
��ก�(��������/ก��ก���������
ก�� 
�� ���%�ก� ก������������'������/กB
����ก������
��ก=/����������4�����L�
��!B�ก��
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�I� ������8$������!�
$�ก���	����� .(!ก��ก���+��8$���� ��+�B
����ก����-������<�B'B�
ก���I� ���
���#-6#-6%(��� �� 
��!�!�����?�ก��$�����������=��กก���ก���I� ��������56�
���
�����$
�5��$���.!��
�� 8#� ��������B
��-ก��
�+���-!���� (Job Rotation) ��!B�
���!��� 
��56�B
����ก���%(��-ก����-!�������B�
$�!G (��� ��56�B
��������!�
$5�8$������=�I� ������
8#���56������������56�%(� ���=/���M(.�ก��B
����ก���%(��� #�� =/�������$56��%
���!B�
���
ก�� .(!ก���-<8'���.! �!����G ������
ก�� 8$������������	
B
����ก���%(�#�� =/�
ก�'ก�������G #�<���!B�8$���!��ก���
ก�� ���� ก�'ก���ก-W��-, ก�'ก���ก�������#-� (Team 
Building) 8$�ก�'ก�����56������ ��56�B
����ก���%(��-.�ก����������#��ก�'ก�������G ���ก�� ��56�
ก���� ����������	
8$�����������+����! '�ก��B
��ก�(����������	���#-6(-��
������56�����ก��� 
���=/�ก��'�(ก�'ก���OPก� �������� ��56�B
����ก���%(��-.�ก����7��#�ก0� ������� 
���������=���������!��������56�� ��56������'��4��� .�ก���
���B�
���#-6ก����� 8$������=
��������
ก��B
������= ��$+��L�
��!%(��!����-�����#	��$ 

 
3. '�ก�$ก����'�!�ก-6!�ก� ��(�  ��!�ก�"���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) 

8$�����������	
��
���� ��!�ก�"���
ก��ก� �����#	��$���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( 
(�
���) � ��� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) �-��(�  ��!�ก�"���
ก��.(!��� �!��B�
��(� ��� 8$� ��!�ก�"���
ก��.(!����-����������	
���� �กก� �����#	��$���
ก��.(!���  
B���(� �����ก  

 
 (����<���56���ก0���(�  ��!�ก�"���
ก��B
��!��B���(� ������%� 	���������-ก��

'�(��  .�����������
ก��B
��-����!5(
!+��8$��-������(�$���ก� �=��ก��&
�@''+ �� �-ก��
�56�������=+������
 กH��� -!  ��� ���� B
����ก���#+ก��%(��� #�� �!���#�6�=/�8$�����B'%�B�
#�"#���(-!�ก�� ��56�ก��B
��ก�(�����$������B�ก���I� ������ �-ก��ก��'�!�����'
���#-6����
�� ��(��  (Empowerment) 8$���M(.�ก��B
����ก���%(�8�(�������(�
?�8$�������(8!��
��ก���!�������� ��56�ก���+��8$������8��'��B'B�ก���I� ������B
�ก� ���ก��� #��B
����ก���
����/ก���������-�+&���8$��-���������4������������?'���
���!���8$����
ก�� B��&��(-!�ก�� 
��� ����  �4�������M(.�ก��B
����ก���%(��-�����'��4��� .�ก���
���B�
���#-6ก�����#�<�B���!
����(��8$���!���B
�� �$�('���'��&� ����(-������ 8$��$�� 8#��!���������  8$��-
����!+��	���������������=������ก���8��$��� �-ก��!ก!�������!��(-8$����ก��B�
���
ก�� ���=/�ก��$�.#0#������!ก� ���#-6%���I� ������
�5�#��������(�!���'���'��  ��ก'�ก�-< 
	������������������7�	������
ก�����ก��#���������#-� (Teamwork) 8$�ก���-��������
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��
����#-�B
��-��������8�?���ก!�6��/<� �$�('�ก��'�(ก�'ก������#��ก������G ��56�B
����ก���
%(��-.�ก��#���������ก�� ��56���������������������-8$���56������������	
���(-���ก�� '�
ก��B
��ก�(����� �+��8$����������
������56�����ก��� #��B
����ก����-#�"����#-6(-������
ก�� 
��� ����  �4�� 8$���56��������� K/6�����ก������������8��'��B'B�ก��#�����������ก���B
��-
�����#	��$%(��-ก#��
�/6�(��! 

 
 �!���!5��8�ก�������'
�
�
:���!%� 

 
'�ก�$ก����'�!��56������������	
��
�������������� ����ก���ก�����������ก������
ก�� 

 ��!�ก�"���
ก�� ก� �����#	��$���
ก�� 	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) �����'�!������8��
������(�
?���56��������.!��
B�ก��#����'�!���<����%� (���-< 
 

1. �����B'��'�-ก����� ��+�
�5����6��������8  ก���������

#���=��� ���� ก���������


ก��=(=�!�
+��& (Multiple Regression Analysis) 
�5�ก���������

���
���ก�  (Factor 
Analysis) ��56��!�!�� ������ก��"/ก0��ก-6!�ก� ��#	��$����@''�!����G #-6����$��������#	��$
������
ก��B
�ก����������ก!�6��/<�  

 
2. B�ก����'�!���<��-< �����'�!�$5�ก#��ก��"/ก0��C���ก$+�������ก�#-6�������ก���	����� 

%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) �#����<� �����B'��'#��ก��"/ก0�ก� ก$+�������ก�#-6����ก$+������-����%(�
������-!�56�G ���	����� ���� ���=5�
+�� $�ก��� �+��� 8$������ ��56�"/ก0���(� ������(�
?�
�ก-6!�ก� �����#	��$���
ก���������-����%(�������-!B�ก$+���56�G 8$�����$#-6%(������-! �#-! ก� 
�$ก����'�!B����<��-<  

 
3. ��ก'�ก�@''�!(������������� ����ก���ก�����������ก������
ก�� 8$� ��!�ก�"

���
ก��8$�� �����B'��'#��ก��"/ก0�=/��@''�!�56�G #-6��'�-����������	
ก� �����#	��$���
ก�� 
	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) ����  +�$�ก��� 8��'��B'B�ก��#����� �����+�B�ก��#����� 
��������/ก�
?��+&���B������� 8$���7�	������
ก�� ������� 

 
4. �����B'��'#��ก��"/ก0���56������������	
��
�������������� ����ก���ก�����������ก

������
ก��  ��!�ก�"���
ก�� ก� �����#	��$���
ก��B����
ก���56�G #�<����
ก�������D8$�
��ก�� ��56�����$#-6%(������-! �#-! ก� �$ก����'�!B����<��-<
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��������ก�-1 1  ��� Item-total Statistics ���8  �� =������������������ ����  �4��  
               	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) 
 

 �! 
Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total 

Correlation 

Cronbachzs 

Alpha if Item 

Deleted 

(���5�� 
" 
1 91.70 85.528 .673 .915 
2 91.53 88.189 .428 .918 
3 91.70 85.459 .508 .917 
4 91.67 84.299 .583 .916 

(���
���F91!�
��	5$��
1�
� 
5 91.97 81.826 .712 .913 
6 91.87 85.085 .606 .916 
7 91.77 85.564 .659 .915 

(���5��'��8'8�ก������������ 
8 91.90 84.783 .670 .915 
9 91.73 87.857 .544 .917 

10 91.70 83.252 .684 .914 

(���
�����91!�
1�8����!� 
11 91.97 83.826 .565 .916 
12 92.13 82.533 .693 .914 
13 92.20 81.890 .729 .913 

(���
��������3�������200� 
14 92.17 83.247 .632 .915 
15 92.17 81.454 .648 .915 
16 92.23 85.357 .596 .916 
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��������ก�-1 1  (���)   
 

 �! 
Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total 

Correlation 

Cronbachzs 

Alpha if Item 

Deleted 

(���
������8���� 
17 92.13 86.464 .516 .917 
18 91.97 87.551 .485 .918 
19 92.07 86.754 .420 .919 

(���
���
�(�����1���������
	 
20 92.13 89.223 .353 .919 
21 92.17 89.799 .281 .920 
22 92.33 90.161 .231 .921 

(���
����9(��+�� 
23 92.27 90.409 .205 .921 
24 92.00 86.690 .380 .920 
25 91.73 84.547 .555 .916 

 
Alpha Coefficient  .920 
N of Cases      30 
N of Items      25 
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��������ก�-1 2  ��� Item-total Statistics ���8  �� =������ก���ก�����������ก������
ก��  
               ������ก���	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) 
 

 �! 
Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total 

Correlation 

Cronbachzs 

Alpha if Item 

Deleted 

(���ก��8��
���������$9! 
1 81.90 41.266 .571 .886 
2 82.03 40.999 .466 .889 
3 82.07 39.789 .652 .883 

(���ก��8��
��������9! 
4 82.07 43.306 .313 .892 
5 82.23 41.495 .374 .892 
6 82.40 39.007 .584 .885 

(���
���!(��!(ก$
:� 
7 82.00 41.586 .423 .890 
8 82.17 42.557 .321 .892 
9 82.63 43.137 .249 .894 

(���ก������;ก8������-1 
10 82.13 41.085 .517 .887 
11 82.20 41.200 .435 .890 
12 82.10 40.438 .523 .887 

(���
���'��
ก�
ก(-��!!�
	ก�� 
13 81.73 40.409 .672 .883 
14 81.87 40.120 .580 .885 
15 82.33 41.126 .510 .887 

(���ก�������1���������
	����"+

$ 
16 82.33 40.161 .582 .885 
17 82.33 40.575 .687 .883 
18 82.63 40.654 .415 .891 
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��������ก�-1 2  (���)   
 

 �! 
Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total 

Correlation 

Cronbachzs 

Alpha if Item 

Deleted 

(���ก���
<�����!� 
19 81.87 41.499 .518 .887 
20 81.70 40.838 .604 .885 
21 81.93 40.754 .679 .884 

 

Alpha Coefficient  .892 
N of Cases      30 
N of Items      21 
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��������ก�-1 3  ��� Item-total Statistics ���8  �� =�� ��!�ก�"���
ก��  
               	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) 
 

 �! 
Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total 

Correlation 

Cronbachzs 

Alpha if Item 

Deleted 

(���4
�������!�
	ก�� 
1 71.67 42.644 .346 .872 
2 71.77 41.495 .500 .867 
3 71.53 41.637 .364 .873 

(���ก����(��!�91!��� 
4 71.93 42.064 .445 .869 
5 71.97 42.171 .410 .870 
6 72.30 42.631 .439 .869 

(���ก����
"��+� 
7 72.00 40.069 .608 .863 
8 72.00 42.276 .380 .871 
9 72.03 40.654 .569 .864 

(���
���!"!+��5$�������� 
10 71.97 41.137 .495 .867 
11 72.40 40.869 .510 .866 
12 72.13 41.844 .476 .868 

(���ก��8������
$5$�ก��$�4�. 
13 72.10 41.059 .539 .865 
14 72.43 40.875 .511 .866 
15 71.87 42.533 .433 .869 

(���ก���!��
"
��� 
(5��� 
16 72.50 41.017 .556 .865 
17 72.27 41.857 .439 .869 
18 72.27 41.030 .547 .865 
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��������ก�-1 3  (���)   
 

 �! 
Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total 

Correlation 

Cronbachzs 

Alpha if Item 

Deleted 

(���
�������!����5$�
��������� 
19 72.13 42.740 .353 .872 
20 72.20 41.131 .550 .865 

 

Alpha Coefficient  .874 
N of Cases      30 
N of Items      20 
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��������ก�-1 4  ��� Item-total Statistics ���8  �� =�������#	��$���
ก��  
               	�����%#!��&��!
 '��ก�( (�
���) 
 

 �! 
Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total 

Correlation 

Cronbachzs 

Alpha if Item 

Deleted 

(���ก���$�� 
1 59.50 27.155 .451 .861 
2 59.43 26.047 .582 .855 
3 59.00 27.034 .487 .860 
4 59.23 26.116 .476 .861 

(�������������� 
5 59.37 26.585 .653 .853 
6 59.57 25.840 .616 .853 
7 59.50 25.776 .694 .850 

(���
����!8' 
8 59.27 26.271 .463 .862 
9 59.73 25.995 .606 .854 

10 60.10 27.541 .319 .869 
11 59.87 27.223 .371 .866 

(���ก����
"�
� 
12 59.87 27.154 .482 .860 
13 59.70 26.631 .585 .856 
14 59.70 27.252 .470 .861 

(���ก���
<�� 
15 59.37 28.309 .497 .862 
16 59.30 28.355 .401 .864 
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Alpha Coefficient  .867 
N of Cases      30 
N of Items      16
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