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 The objectives of this research were to study level of leadership, adversity quotient, 
organizational climate and job performance of supervisory level staffs of an automobile 
assembly factory, the relationship between leadership , adversity quotient, organizational 
climate and job performance  including the predictive variables of job performance.  Samples 
were 134 supervisory level staffs of an automobile assembly factory.  The research 
measurements used in collecting data were questionnaire of leadership, adversity quotient, 
organizational climate and job performance. The Statistics analyzed were percentage, mean 
Pearson product moment correlation and multiple regression analysis. 

 
 The result of the research had showed as follows: 1) The supervisory level staffs had 
high level of job performance, high level of transformational leadership, moderate level of 
transactional leadership and low level of laissez-faire leadership.  They were also had high level 
of  adversity quotient and organizational climate perception. 2) Transformational leadership and 
transaction leadership had significant positive relationship, laissez-faire leadership had 
significant negative relationships with effectiveness at .01 level.  3) Adversity quotient  had 
significant positive relationships with effectiveness at .01 level.  4) Organizational climate  had 
significant positive relationships with effectiveness at .01 level.  5) Transformational leadership, 
Laissez-fair leadership and organizational climate could significantly predict effectiveness at the 
.05 level. 
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บทที่ 1  
 

บทนํา 
  

ความสําคัญของปญหา 
 
 สถานการณความเปลี่ยนแปลงทางดานเศรษฐกิจทั้งภายในประเทศและตลาดโลก สงผล
กระทบตอการดําเนินธุรกจิของผูประกอบการมากยิ่งขึ้น ผูประกอบการตางตองเผชิญกับภาวการณ
เปลี่ยนแปลงและการแขงขันอยางรุนแรงมากขึ้น ทําใหตางตองพยายามปรับตัวและหาหนทางเพิ่ม
ศักยภาพการบริหารทรัพยากรตาง ๆ ใหมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุดเพื่อนําไปสูผลการ
ดําเนินงานสูงสุดตามเปาหมายขององคการ (ณรงควิทย  แสนทอง, 2547) 
 
 อุตสาหกรรมประกอบรถยนตเปนอีกธุรกิจหนึ่งที่ตองเผชิญกับภาวการณแขงขันอยาง
รุนแรง  อุตสาหกรรมประกอบรถยนตเปนอุตสาหกรรมขนาดใหญที่ตองใชเงินลงทุนจํานวนมาก 
สําหรับประเทศไทยอุตสาหกรรมประกอบรถยนตสวนใหญเปนการลงทุนโดยผูประกอบการ
ตางชาติ เชน ญ่ีปุน สหรัฐอเมริกา เปนตน  ปจจุบันผูประกอบการตางมุงหวังผลิตสินคาดวย
นวัตกรรมและเทคโนโลยีทีท่ันสมัยเพื่อตอบสนองความตองการของกลุมลูกคาในแตละระดับให
ไดมากที่สุด  (A.R.Information & Publication Co.,ltd., 2006; กระทรวงอุตสาหกรรม, 2007) ใน
ขณะเดียวกนัผูประกอบการแตละรายก็ตองเผชิญกับสภาวการณอ่ืน ๆ ทีส่งผลกระทบโดยตรงตอ
การประกอบธรุกิจ เชน สภาวะราคาน้ํามนัที่พุงสูงขึ้น ทําใหผูบริโภคตองการรถยนตที่มีสมรรถนะ
สูงและประหยัดน้ํามนัมากขึ้น สภาวการณทางดานสังคมที่ตองการผูประกอบการที่มีความ
รับผิดชอบตอสังคมและสิ่งแวดลอม กระแสการเปดเขตการคาเสรี  ปญหาจากตนทนุวัตถุดิบที่มี
แนวโนมสูงมากขึ้น ในขณะที่กระบวนการผลิต จะตองมุงเนนเรื่องการประหยดัตนทนุแตยังคงไว
ซ่ึงคุณภาพและความปลอดภัยมากยิ่งขึ้น สภาวะการตลาดที่มีการแขงขันสูง  จากสภาวการณ
ดังกลาวลวนเปนปจจยัสําคัญสําหรับผูประกอบการที่จะตองพัฒนากระบวนการบรหิารจัดการ
ทรัพยากรตาง ๆ ขององคการใหมีประสิทธภิาพและประสิทธิผลเพื่อใหธุรกิจของตนประสบ
ความสําเร็จอยางมั่นคงตอไป (สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ, 
2548)  
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การที่จะดําเนนิธุรกิจใหประสบความสําเร็จนั้นตองคํานึงถึงองคประกอบหลายประการ ทั้ง
องคประกอบภายนอกองคการ เชน สภาวการณแขงขันในตลาด สภาพเศรษฐกิจ การเมืองและสังคม 
วัฒนธรรมและพฤติกรรมผูบริโภค  เปนตน รวมทั้งองคประกอบภายในองคการ เชน  เงินทุน  
เครื่องจักร  วัตถุดิบ  นวัตกรรมและเทคโนโลยี  และการบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพ เปนตน  
ทั้งนี้องคประกอบหนึ่งซึ่งไดรับการยอมรบัวาเปนปจจยัสําคัญที่สามารถผลักดันใหองคการประสบ
ความสําเร็จบรรลุตามเปาหมายที่กําหนดไว  นัน่คือ ทรัพยากรบุคคล  เนื่องจาก ทรัพยากรบุคคล 
เปนผูจัดสรรและจัดการทรัพยากรอื่น ๆ ขององคการใหเกดิมูลคาเพิ่มอยางมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลสูงสุด (สมชาย  หิรัญกิตต,ิ 2542; ณรงควิทย  แสนทอง, 2547)  ดังนั้นการที่บุคลากรมี
ผลการปฏิบัติงานในระดับบคุคลที่ดี ก็ยอมจะสงผลถึงผลการปฏิบตัิงานของทีมงาน และผลการ
ดําเนินงานองคการใหบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมายทีว่างไวได (ณรงควทิย  แสนทอง, 2547)  
ปจจุบันองคการตาง ๆ  จึงใหความสําคัญในการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคล  โดยมีการนํา
เทคโนโลยีและความรูทางวชิาการเขามาชวยในการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลมากยิ่งขึ้น  ทั้งนี้
เพื่อใหบุคลากรเหลานั้นสามารถนําศักยภาพภายในตวัเองมาใชใหเกิดประโยชนตอองคการมาก
ที่สุด  อาทิ  การนําแนวคิดการบริหารผลการปฏิบัติงาน เขามาใชในการวางแผน จดัการ ประเมินผล
และพัฒนาทรพัยากรบุคคล โดยมีเปาหมายที่ชัดเจนคือ เพื่อใหพนักงานมีผลการปฏิบัติงานที่
สอดคลองกับเปาหมายหรือยทุธศาสตรขององคการ  แนวคิดดังกลาวเชือ่วาหากพนักงานมีผลการ
ปฏิบัติงานระดับบุคคลที่ดี จะสงผลไปยังผลการปฏิบัติงานของสวนงาน และขององคการ สามารถ
ทําใหองคการบรรลุเปาหมายดังทีว่างไวได  ทั้งนี้การทีพ่นักงานโดยเฉพาะพนกังานที่เปนหวัหนา
งาน หรือพนกังานระดับบังคบับัญชาจะมีผลการปฏิบัติงานตามที่องคการตองการนั้น ตองมี
คุณสมบัติหลายประการ เชน มีความรูและมีความเชี่ยวชาญในงาน  มีความสามารถในการบริหาร
คนหรือผูใตบงัคับบัญชา  มีความสามารถในการตัดสนิใจและแกไขปญหา  มีภาวะผูนํา  มีความคิด
ริเร่ิมสรางสรรค  เปนตน 
 
 เปนที่ยอมรับกันวา  ภาวะผูนํา  เปนคุณสมบัติหนึ่งของผูนําที่มีความสําคัญตอการบริหาร
ทรัพยากรตาง ๆ ขององคการเพื่อความสําเรจ็และการบรรลุเปาหมายของทีมงานและองคการ 
(พะยอม  วงศสารศรี, 2540; รัตติกรณ  จงวศิาล, 2547)  และสําหรับบุคลากรที่มีภาวะผูนําจะ
สามารถพัฒนาระบบการทํางานได อยางเหมาะสม มีวนิยัและความรับผิดชอบ กอใหเกิดการรวม
แรงรวมใจและมีผลการปฏิบัติงานที่ดีดวย (Sparks, J. R. and Schenk, J. A., 2001) ภาวะผูนํา จึงเปน
คุณสมบัติของบุคคลที่องคการตองการ ดวยบทบาทของผูนําที่มีคุณประโยชนตอองคการใน
หลากหลายกิจกรรม ไดแก การแกไขปญหาตาง ๆ ที่เกิดขึ้น การปรับปรุงงาน การเจรจาตอรอง    
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การสอนและถายทอดงาน การสรางทีม การใหความรวมมือ การพูดคยุสรางสัมพันธภาพ การเปน
สมาชิกที่ดีของทีมและองคการ การเปนตัวแทนขององคการ และการแกไขปญหาทางเทคนิค 
(รังสรรค  ประเสริฐศรี, 2544) จึงไดมกีารศึกษาเกี่ยวกับภาวะผูนํามาเปนเวลานาน และในยุค
ปจจุบันซึ่งเปนยุคของการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว แนวคิดทฤษฎเีกี่ยวกับภาวะผูนําที่มีช่ือเสียง
และไดรับการยอมรับนั่นคือ โมเดลภาวะผูนําเต็มรูปแบบ (Model of the Full Range of  Leadership) 
ซ่ึง Bass and Avolio ไดพัฒนาขึ้นในปค.ศ. 1991 (รัตติกรณ  จงวิศาล, 2547) ประกอบดวย  1) ภาวะ
ผูนําการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership)  ซ่ึงเปนรูปแบบภาวะผูนําทีมุ่งตระหนกัและ
ใหความสําคญัของการเห็นคุณคาของงาน มุงจูงใจผูตามหรือเพื่อนรวมงานใหพัฒนาตนเองและ
ประสิทธิผลของกลุม มี 4  องคประกอบ ไดแก  การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ  การสรางแรง
บันดาลใจ การกระตุนทางปญญา การคํานึงถึงปจเจกบุคคล  2) ภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน 
(Transactional Leadership) เปนอีกรูปแบบหนึ่งของภาวะผูนําที่มุงผลการปฏิบัติงานตามเงื่อนไข
เปนหลัก สนใจการสื่อสารและการแลกเปลี่ยนระหวางผูรวมงาน ผูตามและผูนํา มีการใหรางวัล
ผลตอบแทนตามผลงานที่เกิดขึ้น และ 3) ภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย (Laissez-Faire 
Leadership) เปนอีกรูปแบบหนึ่งของผูที่ไมมีภาวะผูนํา ไมรับผิดชอบ ไมกลาตัดสินใจ ไมชวยเหลือ
และสนับสนนุผูรวมงานและผูตาม 
 
 นอกจากภาวะผูนําแลว  หากเราพิจารณาวิกฤติการณทางเศรษฐกิจ สังคมและการเมอืงที่
ผานมาจนถึงปจจุบัน พบวา  บางหนวยงานประสบปญหาอยางรุนแรงในการประกอบธุรกิจแตก็
สามารถพลิกฟนวกิฤติใหเปนโอกาสได การที่องคการเหลานั้นสามารถผานพนวิกฤติมาได นั่น
เพราะองคการมีผูนําและพนกังานที่มีความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค หรือที่เรียกวา 
Adversity Quotient : AQ นั่นเอง (จันทรา  ธรรมบุษย, 2545) ความฉลาดในการฝาวกิฤติ หรือ 
ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค (Adversity Quotient : AQ) เปนแนวคดิของ Paul G. 
Stoltz เกิดขึ้นในป ค.ศ. 1997 (ประทักษ  ลิขิตเลอสรวง, 2545) ความสามารถในการเผชิญและฝาฟน
อุปสรรค เปนตัวนําที่จะชวยใหผูบริหาร ผูจัดการ พนักงานสามารถฝาฟนวกิฤติแหงความ
เปลี่ยนแปลงสามารถเผชิญหนากับความผนัผวนทางธุรกจิและภาวะเศรษฐกิจ และพยายามให
องคการประสบความสําเร็จตามเปาหมายขององคการได  บุคคลากรที่มีความสามารถในการเผชิญ
และฝาฟนอุปสรรค จะมีความมุงมั่นในการแกไขปญหา มองหาหนทางเพื่อเอาชนะอปุสรรคใหได 
สามารถเขาใจและรูจักคนมคีวามสุขกับผลตอบแทนที่ไดรับ ความคิดริเร่ิมสรางสรรค สุขภาพ 
ความไมทอถอย ความยืดหยุนและความมชีีวิตชีวา นําไปสูผลการปฏิบัติงานที่เพิ่มขึน้อยางตอเนื่อง 
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เพิ่มผลิตแกองคการไดอยางมีประสิทธิภาพ (ประทักษ  ลิขิตเลอสรวง, 2545; จันทรชลี  มาพุทธ, 
2546 ;  ธีระศักดิ์  กําบรรณารักษ, 2548 ; Stoltz, P.G., 1997 ; Peak Learning, Inc., 2005) 
 
 นอกจากคณุสมบัติภายในตวับุคคลทั้ง 2 ประการดังที่กลาวมาแลว  องคประกอบภายใน
องคการที่เรียกวา  บรรยากาศองคการ เปนสิ่งสําคัญและเปนปจจยัพื้นฐานของการปรับปรุง
ประสิทธิภาพขององคการ ของพนักงานและผลการปฏิบัติงานของพนักงาน (ธงชัย  สันติวงศ และ 
ชัยยศ  สันติวงศ, 2540 ; Stringer, R., 2001) ดวยบรรยากาศองคการถือเปนลักษณะเฉพาะของ
องคการ  เปนสิ่งแวดลอมภายในองคการที่พนักงานรับรู  บรรยากาศองคการเปนสิ่งที่มีอิทธิพลตอ
พฤติกรรมของพนักงาน และมีผลกระทบตอผลการปฏิบัติงานของพนักงาน (สมยศ  นาวีการ, 2539;  
Stringer, R., 2001 ; Carr, J. Z. et al., 2003)   และเนื่องจากบรรยากาศองคการเปนการรับรูของ
พนักงานเกีย่วกับงาน และสภาพแวดลอมตาง ๆ ในที่ทํางาน  องคการจึงสามารถบริหารจัดการ
บรรยากาศเหลานั้นใหเปนแรงจูงใจแกพนกังาน  กระตุนใหพนกังานทาํงานในเชิงรุกและชวยเหลือ
สนับสนุนพนกังานใหมีผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้นได  และหากองคการพยายามปรับปรุงและบริหาร
จัดการบรรยากาศองคการดานตาง ๆ ใหมคีวามเหมาะสม  ใหสามารถสนับสนุนและอํานวยความ
สะดวกตอการปฏิบัติงานของพนักงาน เพือ่ใหพนกังานมีความพรอมในการปฏิบัติงานมีความพึง
พอใจและมีกําลังในการปฏิบัติงานอยางเต็มที่พนักงานก็จะเพยีรพยายามทํางานดวยความพึงพอใจ
และมีแรงจูงใจที่จะทําใหงานบรรลุผลสําเร็จดังที่องคการตั้งเปาหมายไวนั่นเอง (Stringer, R., 2001)    
 
 จะเหน็ไดวา ผูบังคับบัญชาที่มีประสิทธิภาพนั้นจําเปนตองมีภาวะผูนําที่สรางความรูสึก
ไววางใจ เปนแบบอยางที่ดี  มีความเชี่ยวชาญในงานและสามารถกระตุน สรางแรงจูงใจ
ผูใตบังคับบัญชาใหทํางานไปสูเปาหมายขององคการได  นอกจากนั้นตวัผูนําหรือผูบงัคับบัญชานั้น
ตองเปนตัวกลางในการสื่อสารระหวางองคการกับผูใตบงัคับบัญชาในการสราง ส่ือความหมายและ
พัฒนาบรรยากาศองคการทีอ่งคการคาดหวังเพื่ออํานวยใหพนักงานผูใตบังคับบญัชาทํางานใหได
มาตรฐาน  ในบรรยากาศที่มกีารสนับสนุนและสงเสริมซึ่งกันและกันเพือ่การบรรลุเปาหมายรวมกัน  
เพื่อใหภารกิจดังกลาวประสบความสําเร็จผูนํายังตองมีความสามารถในการเผชิญและฝาฟน
อุปสรรค เพื่อนําตนเองใหมผีลการปฏิบัติงานที่เปนเลิศและพัฒนาทีมงานใหมีประสิทธิภาพและ
ปฏิบัติงานใหเกิดประสิทธิผลสูงสุดตอองคการตอไป   ดวยความสําคญัของตัวแปรดังกลาว ผูวจิัย
จึงมีความสนใจในการศึกษาถึงความสัมพันธระหวางตัวแปร  ไดแก ภาวะผูนํา  ความสามารถใน
การเผชิญและฝาฟนอุปสรรค  บรรยากาศองคการและผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับ
บัญชาของโรงงานประกอบรถยนตแหงหนึง่  เพื่อนําผลการศึกษาเปนขอมูลสําหรับผูมีสวน
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เกี่ยวของในการพัฒนาบุคลากรและบริหารจัดการองคการใหเอื้อตอผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
ตอไป 
 

วัตถุประสงคของการวิจัย 
 
 1.  เพื่อศึกษาระดับภาวะผูนํา ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค บรรยากาศ
องคการและผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบัญชาของโรงงานประกอบรถยนตแหง
หนึ่ง 
 
 2.  เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางภาวะผูนํา ความสามารถในการเผชิญและฝาฟน
อุปสรรค บรรยากาศองคการและผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบัญชาของโรงงาน
ประกอบรถยนตแหงหนึ่ง 
 
 3.  เพื่อศึกษาปจจัยดานภาวะผูนํา ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค 
บรรยากาศองคการ ที่รวมกนัทํานายผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบัญชาของโรงงาน
ประกอบรถยนตแหงหนึ่ง 
 

 ประโยชนท่ีคาดวาจะไดรับ 
 
 ผลจากการวิจยัคร้ังนี้คาดวาจะเปนแนวทางใหผูเกีย่วของนําไปวางแผนการพัฒนาศกัยภาพ
ภาวะผูนํา และพัฒนาความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคของพนักงานระดับบังคับบัญชา 
รวมทั้งพัฒนาบรรยากาศองคการดานตาง ๆ ใหเอื้อตอการทํางานมากขึน้ เพื่อใหพนกังานมีผลการ
ปฏิบัติงานที่ดขีึ้น 

 ขอบเขตของการวิจัย 

 
ประชากรและกลุมตัวอยางทีศึ่กษา 

 
 ประชากรที่ศึกษาครั้งนี้เปนพนักงานระดับบังคับบัญชาสายปฏิบัติการโรงงานของโรงงาน
ประกอบรถยนตแหงหนึ่ง จาํนวนทั้งหมด  205 คน ทําการคํานวณหาขนาดกลุมตวัอยาง โดยใชสูตร
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การคํานวณหาขนาดกลุมตัวอยางของ Krejcie และ Morgan (เพ็ญแข  แสงแกว, 2541: 60-61)ได
ขนาดกลุมตัวอยาง จํานวน 134 คน 
 
ตัวแปรที่ศึกษา 
 

1. ตัวแปรอิสระ ไดแก 
 

               1.1  ภาวะผูนํา 
  1.2  ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอปุสรรค 
  1.3  บรรยากาศองคการ 

 
2. ตัวแปรตาม ไดแก ผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดบับังคับบัญชา 

 
 นิยามศัพทเชงิปฏบิัติการ 

 
 ภาวะผูนํา  หมายถึง  กระบวนการของบุคคลในการมีอิทธิพลเหนือบุคคลอื่น เพื่อใหบคุคล
อ่ืนมีพฤติกรรมไปในทางทีต่นตองการ  ปฏิบัติตามและใหความรวมมอือยางเต็มใจในการ
ปฏิบัติงานเพื่อใหบรรลุเปาหมายตามที่วางไว ประกอบดวยภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ภาวะผูนํา
แลกเปลี่ยน และภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย ตามทฤษฎีของ Bass และ Avolio  มีรายละเอียด
ดังนี ้
  
 1.  ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership)  เปนกระบวนการของผูนําที่
มีอิทธิพลตอผูรวมงานและผูตามโดยมุงใหผูตามตระหนกัถึงความสําคัญและการมีคณุคาของ
ผลงาน  และจงูใจใหผูรวมงาน ผูตามและตนเองมุงพัฒนาตนเองใหมศีักยภาพสูงขึ้นเพื่อ
ประสิทธิผลขององคการหรือกลุมตอไป มีองคประกอบดังนี ้
 

1.1  การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ (Idealized Influence)  เปนพฤติกรรมของผูนําที่ทํา
ตัวเปนแบบอยางที่ดีแกผูตาม ผูนําจะเปนที่ยกยอง เคารพนับถือ ศรัทธา ไววางใจและทําใหผูตาม
เกิดความภาคภูมิใจเมื่อไดรวมงานกนั ผูนาํจะตองมวีิสัยทัศนและสามารถถายทอดไปสูผูตามได 
สามารถควบคุมอารมณแมในสถานการณวิกฤติ ผูนําจะเปนผูที่มีศีลธรรมและจริยธรรมสูง มุงใช
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อํานาจเพื่อประโยชนสวนรวม ผูนําจะแสดงใหเห็นถึงความเฉลียวฉลาด ความพยายาม ความเชื่อมัน่
ในตนเอง แนวแนในอดุมการณ มานะบากบั่นเพื่อมุงสูเปาหมาย เพื่อใหผูตามเกิดความเชื่อถือ
ไววางใจ และทําตามผูนําในสิ่งที่ผูนําตองการ  

 
 1.2  การสรางแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation) เปนพฤติกรรมของผูนําในการ
พยายามจูงใจใหผูตามเกิดแรงบันดาลใจในการทํางาน โดยการสรางแรงจูงใจภายใน ดวยการสราง
ความสําคัญและทําใหงานมคีวามทาทาย สรางเจตคติที่ดีและแนวคิดในแงบวกแกผูตาม ทําใหผูตาม
มองเห็นภาพในอนาคตที่เปนจริงได ผูนําจะสรางและสือ่ใหผูตามทราบเปาหมายหรอืส่ิงที่ผูนํา
ตองการอยางชัดเจน ผูนําจะพัฒนาความรูสึกของผูตามใหยอมรับและผูกพันในเปาหมายและมุงมัน่
สูเปาหมายนัน้ไดดวยแรงบันดาลใจที่เกดิขึน้จากตวัผูตาม 
 
 1.3  การกระตุนทางปญญา (Intellectual Stimulation) เปนพฤติกรรมของผูนําในการ
กระตุนใหผูตามตระหนกัถึงปญหาตาง ๆ ที่เกิดขึ้นในหนวยงาน ตวัผูนําจะมกีารคิดและการแกไข
ปญหาอยางเปนระบบ มีความคิดริเร่ิม มีการตั้งสมมติฐาน การเปลี่ยนกรอบแนวคิด การมองปญหา
และการแกไขปญหาดวยวิธีการใหม ๆ  และกระตุนและสนับสนุนใหผูตามไดมีสวนในการคิด 
วิเคราะห และตัดสินใจในการหาแนวทางใหม ๆ มาแกไขปญหา กระตุนใหผูตามรูจกัใชความคิด มี
จิตนาการเพื่อพัฒนางานและสรางสรรคส่ิงใหม ๆ อยูเสมอ  โดยการใหผูตามมีอิสระในการใช
ความคิด  มีการทบทวนปญหา และใหผูตามมีสวนรวมในการแกไขปญหาตาง ๆ และสนับสนุนให
ผูตามไดนําวิธีการใหม ๆ มาใช โดยไมวิจารณความคิดของผูตามแมจะมีความแตกตางกับความคิด
ของผูนํา 
 

1.4  การคํานึงถึงปจเจกบุคคล (Individualized Consideration) ผูนําแสดงใหเห็นวามี
ความเปนหวงเปนใยและสนใจในสวัสดิภาพ  ความตองการสวนบุคคลของผูตาม ทําใหผูตามรูสึกมี
คุณคาและมีความสําคัญ ผูนําจะเปนโคชและที่ปรึกษาใหแกผูตามแตละคน และจะเอาใจใสตอความ
ตองการสวนบคุคล  เชน  การตองการความสําเร็จของผูตาม  เขาใจในความแตกตางระหวางบุคคล
ของผูตาม  โดยการเปดโอกาสใหผูตามไดเรียนรูตามความตองการ  รับฟงความคิดเหน็และขอเสนอ
จากผูตาม มอบหมายงานทีเ่ปนการพัฒนาตนเองตามความคาดหมายเปนรายบุคคลเปนตน ผูนํา
สามารถเขาใจและยอมรับในความแตกตางระหวางบุคคล เปนผูฟงที่มีประสิทธิภาพ มีการเอาใจเขา
มาใสใจเรา และใหการสนับสนุนผูตามอยางเต็มที ่
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 2.  ภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) เปนกระบวนการที่ผูนําใหรางวัล
หรือลงโทษผูตาม ขึ้นอยูกับผลการปฏิบัติงานของผูตาม เปนภาวะผูนําที่สนใจการตดิตอส่ือสารและ
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา เพื่อนรวมงานและผูตาม การแลกเปลี่ยนเปนไปอยางมีเงือ่นไขและ
ผลตอบแทน เมื่อทําใหความตองการของผูนําบรรลุผลสําเร็จ ผูนําจะทําใหผูตามเกดิความเชื่อมั่นที่
จะปฏิบัติงานตามบทบาทและเห็นคณุคาของผลที่จะไดรับ ผูนําจะจูงใจผูตามดวยการเชื่อมโยงความ
ตองการของผูนํากับรางวัลทีจ่ะไดรับจากความสําเร็จตามเปาหมาย ซ่ึงรางวัลสวนใหญเปนรางวัล
จากภายนอก และผูนําจะมสีวนชวยใหผูตามระบุเปาหมายที่ชัดเจน และเขาใจในรางวัลที่จะไดรับ
เมื่อทํางานสําเร็จ  มีองคประกอบดังนี ้
 
  2.1  การใหรางวัลตามสถานการณ (Contingent Reward) เปนการสรางเงื่อนไขหรือ
ขอตกลงลวงหนาถึงขอแลกเปลี่ยนหรือรางวัลเมื่อทํางานสําเร็จ  เพื่อใหผูตามดําเนินงานตามที่
ตองการหรือกาํหนดไว  การกระทําเชนนี้จะเปนการเพิ่มแรงจูงใจในการทํางานและทาํใหเกิดความ
พยายามสูงขึ้น ผลการปฏิบัติงานสูงขึ้น และผูตามก็ไดรับการยอมรับมากขึ้นดวย 
 
  2.2  การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (Management-by-Exception (Action)) เปน
พฤติกรรมการทํางานที่เรียกวา กันไวดีกวาแก  วิธีการนี้ผูนําจะจัดการควบคุมโดยตรงและคนหาสิ่ง
ที่เบี่ยงเบนหรอืผิดปกติจากมาตรฐาน  และเมื่อเกดิขอผิดพลาดก็ใหผูตามแกไขเพื่อปองกันการเกดิ
ขอผิดพลาดเสียหาย 
 
  2.3 การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (Management-by-Exception (Passive)) เปน
พฤติกรรมการทํางานที่พยายามรกัษาสภาพการทํางานแบบเดิม ๆ ไว วิธีการนี้เมื่อผูนํามอบหมาย
งานจะเปนผูอยูเฉยและรอใหเกิดปญหาหรือขอผิดพลาดผิดปกติ ขอผิดพลาดหรือส่ิงผิดปกติจะ
เกิดขึ้นกอนแลวคอยเขาไปแกไข  วิธีนี้จะแทรกแซงเมื่อการทํางานไมเปนไปตามมาตรฐานเทานั้น 
 
 3.  ภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย (Laissez-Faire Leadership) เปนแบบภาวะผูนําที่ไมมี
ภาวะผูนํา เปนลักษณะของการไรความพยายาม ขาดความรับผิดชอบ หลีกเลี่ยงปญหา ไมมีการ
ตัดสินใจ ขาดการมีสวนรวม ไมมีวิสัยทัศนเกี่ยวกับภารกจิขององคการ ไมมีเปาหมายที่ชัดเจน และ
เปนผูนําที่ไมใหการสนับสนนุชวยเหลือผูตาม 
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 บรรยากาศองคการหมายถึง  การรับรูของพนักงานตอลักษณะเฉพาะดานตาง ๆ ของ
องคการที่ทําใหองคการมีความแตกตางจากองคการอื่น ๆ ตามแนวคิดของ Stringer, R. (2002) 
ประกอบดวย  
 

1. โครงสรางองคการ (Structure) คือ ระดับความรูสึกของพนักงานตอการวาง
โครงสรางองคการ ความชดัเจนของสายการบังคับบัญชา ความชัดเจนในบทบาทและหนาที่ความ
รับผิดชอบของตนเองและบคุคลอื่น ๆ ในองคการ 
 

2. มาตรฐานการปฏิบัติงาน (Standard)  คือ  ระดับความรูสึกของพนักงานตอแรง
กดดันทีจ่ะพัฒนาผลการปฏิบัติงานของตน  และระดับความตั้งใจของพนักงานทีจ่ะทํางานใหดีทีสุ่ด 
 

3. ความรับผิดชอบ (Responsibility)  คือ  ระดับความรูสึกของพนักงานที่วาตนเปน
นายของตน (being their own boss) มีอํานาจในการตัดสินใจตองานที่ไดรับผิดชอบ และสามารถ
ตัดสินใจแกปญหาดวยตนเอง 
 

4. ความชัดเจน (Recognition)  คือ  ระดับความรูสึกของพนักงานตอความชัดเจนของ
การใหผลตอบแทนเมื่อมีผลการปฏิบัติงานที่ดี รวมทั้งความยุติธรรมหรือความเพียงพอใน
ผลตอบแทนที่จะไดรับจากการทํางาน หรือบทลงโทษกรณีทําผิดพลาด 
 

5. การสนับสนุน (Support)  คือ  ความรูสึกของพนักงานเกี่ยวกับการเปนสวนหนึ่งของ
ทีมงาน  การไดรับความไววางใจ  ไดรับความรวมมือและการสนับสนนุจากเพื่อนรวมงาน 
 

6. ความผูกพัน (Commitment)  คือ  ความรูสึกของพนักงาน เปนความรูสึกภาคภูมใิจที่
ไดเปนสวนหนึ่งขององคการและระดับความผูกพันที่จะเปนสวนหนึ่งในการทําใหองคการบรรลุ
เปาหมายได 
 
 ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค  หมายถึง  ความสามารถของพนักงานใน
การตอบสนองตอปญหา อุปสรรคตาง ๆ ที่เกิดขึ้น  วาสามารถจัดการกับปญหาและอุปสรรค
เหลานั้น  และสามารถนําตนเองใหบรรลุเปาหมายทีว่างไวได ตามแนวคิดของ Paul G. Stoltz 
(1997)  ประกอบดวย  
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1.  ความสามารถในการควบคุม (Control)  หมายถึง  ความสามารถของพนักงานใน
การควบคุม เปนการรับรูความสามารถของตนที่แทจริงในการควบคุมสถานการณที่เปนปญหาและ
อุปสรรค  และสามารถกําหนดจุดมุงหมายของการเผชิญกับปญหาและอปุสรรคเหลานั้นได 

 
2. ความสามารถในการรับรูจุดเริ่มตนและความเปนเจาของปญหา (Origin and 

Ownership)  หมายถึง  ความสามารถในการรับรูจุดเริ่มตนของปญหาและอุปสรรค (Origin) 
กลาวคือสามารถเขาใจสาเหตุของปญหาและอุปสรรคตาง ๆ ที่เกิดขึ้น   สามารถเรียนรูจากความ
ผิดพลาด มองสาเหตุและมองปญหาในมุมมองของความเปนจริงอยางตอเนื่อง และสามารถพัฒนา
ตนเองอยางตอเนื่อง และความสามารถในการรับรูระดับความเปนเจาของ (Ownership) หรือความ
รับผิดชอบในผลที่ตามมาของปญหาและอุปสรรค  
 

3.  ความสามารถในการรับรูผลกระทบของปญหา (Reach)  หมายถึง  ความสามารถใน
การรับรูการแพรกระจายของปญหาหรืออุปสรรค เปนความสามารถในการจํากดัพืน้ที่ของปญหา
หรืออุปสรรคไมใหขยายตวัไปมีผลกระทบตอสวนอื่น ๆ ของชีวิต องคประกอบขอนี้จะทําใหบุคคล
มีความเชื่อมั่นในตนเองวาสามารถจัดการกับปญหาและอุปสรรคไมใหลุกลามได  มีความอดทน
และรอบคอบในการหาหนทางแกไข  ไมตื่นตระหนกไปกับสถานการณเลวรายที่เกดิขึ้น 
 

4.  ความอดทนตอปญหา (Endurance)  หมายถึง  ความสามารถในการรับรูวาปญหา
อุปสรรคจะคงอยูยาวนานเทาไร และสาเหตขุองปญหาอุปสรรคจะคงอยูยาวนานเทาไร กลาวคือ ผูที่
มีคุณสมบัติตามองคประกอบขอนี้จะสามารถวิเคราะหเหตุผลของปญหาไดวาสามารถเปลี่ยนแปลง
ได เปนบุคคลที่สามารถและยินดยีอมรับความเปลี่ยนแปลงและมุงมั่นเรียนรู พัฒนาตนเองใหดีขึ้น
อยางตอเนื่องเพื่อใหผานพนวิกฤตปญหาและปองกันไมใหปญหาเดิมเกดิขึ้นอีก 

 
การประเมนิผลการปฏิบัติงานหมายถึง  การประเมินคาผลการปฏิบัติงานของพนักงาน

ระดับบังคับบญัชาของโรงงานประกอบรถยนตแหงหนึง่เปนรายบุคคล  โดยมีการกาํหนด
หลักเกณฑการประเมินรวมถึงระยะเวลาในการประเมนิผลไวอยางแนนอน ประกอบดวย  

 
1.  ดานการควบคุมตนทุน (Cost)  พิจารณาจาก ความสามารถในการควบคุมปริมาณ

ความเสียหายที่เกิดหรือความผิดพลาดจากการทํางานใหเปนไปตามมาตรฐานที่บริษทักําหนด และ
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สามารถนํากิจกรรมการลดตนทุนตามแผนการดําเนนิงานของบริษัทไปปรับใชอยางบรรลุผลระดับ
ทีมงานได 

 
2.  ดานคุณภาพ  (Quality)  พิจารณาจาก ความสามารถในการควบคุมกระบวนการ

ทํางานในความรับผิดชอบใหเปนไปตามมาตรฐานการผลิตที่บริษัทกําหนด รวมถึง พิจารณา
ผลสําเร็จตามวัตถุประสงคคุณภาพของระบบคุณภาพ ISO 9001:2000 ISO 14001 และ
ความสามารถในการประยุกตใชกระบวนการวางแผน ปฏิบัติ วัดผล พัฒนา (PDCA)  

 
3.  ดานการใชเวลา (Time)  พิจารณาจาก สถิติเวลาในการสงมอบงานที่ไดรับ

มอบหมาย  และความสามารถในการควบคุมกระบวนการใหแลวเสร็จตามมาตรฐานดานเวลาที่
บริษัทกําหนด  

   
4.  ดานความปลอดภัย (Safety)  พิจารณาจาก  การใหความรวมมือในกิจกรรมสงเสริม

ความปลอดภยัของบริษัท  และขอมูลดานอุบัติเหตแุละการบาดเจ็บในหนวยงานทีรั่บผิดชอบ 
 

5.  ดานความรบัผิดชอบ (Discipline)  พิจารณาจาก สถิติการมาปฏิบัติงาน  การปฏิบัติ
ตามกฎ ระเบยีบ ขอบังคับบังคับของบริษัท 

 
6.  ดานศักยภาพเฉพาะบุคคล (Competency)  พิจารณาจาก ความรูและความเชี่ยวชาญ

ในงานที่รับผิดชอบ  การเรยีนรูอยางตอเนื่อง  และความสามารถในการนําเทคโนโลยีสมัยใหมมาใช
ในการทํางาน  ความสามารถในการพัฒนาทีมงาน  การตดัสินใจและแกไขปญหา  ความเปนผูนํา  
และความสามารถในการวางแผน ควบคุมและติดตามงาน 
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บทที่ 2 
 

การตรวจเอกสาร 

 
การตรวจเอกสารเพื่อเปนแนวทางในการวิจัยคร้ังนี้ ผูวิจยัไดรวบรวมแนวคิดและทฤษฎีที่

เกี่ยวของกับงานวิจยั โดยแบงเนื้อหาออกเปนลําดับดังนี ้
 

1. แนวคดิและทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผูนํา 
2. แนวคดิและทฤษฎีเกี่ยวกับความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค 
3. แนวคดิและทฤษฎีเกี่ยวกับบรรยากาศองคการ 
4. แนวคดิและทฤษฎีเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงาน 
5. งานวิจยัที่เกี่ยวของ 

 
 แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับภาวะผูนํา 

 
 ผูนําเปนบุคคลที่มีบทบาทสําคัญตอการบริหารองคการธุรกิจนับแตอดตีถึงปจจุบัน  จึงไดมี
การศึกษาเกี่ยวกับผูนําและภาวะผูนําอยางตอเนื่องมาเปนระยะเวลานาน (นิตย  สัมมาพันธ, 2546; 
ชัยเสฎฐ  พรหมศรี, 2549)  ผูวิจัยขอสรุปแนวคิด ทฤษฎตีาง ๆ เกี่ยวกบัภาวะผูนํา ดงันี้  
  
ความหมาย 
  
 นักวิชาการหลายทานไดใหความหมายของ ภาวะผูนํา ไวดังนี ้
 
 Yukl, Gary (1994: 5)  ภาวะผูนํา หมายถึง กระบวนการมอิีทธิพลของผูนําที่มีผลตอการ
แสดงพฤติกรรมของผูตาม เชน มีผลตอการเลือกทางออกสําหรับกลุมหรือองคการ มีผลตอการ
ดําเนินงานขององคการใหเปนไปตามเปาหมาย มีผลตอแรงจูงใจของผูตามที่จะไปสูเปาหมาย และมี
บทบาทตอการรักษาสัมพันธภาพระหวางสมาชิกในทีมงาน เปนตน 
 
 Schermerhorn, J. R. et al. (2000: 287) ภาวะผูนํา คือ กรณีเฉพาะของบุคคลที่มีอิทธิพลตอ
บุคคลอื่นหรือกลุมใหปฏิบัตใินสิ่งที่ตนตองการ 
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 พิทยา  บวรวฒันา (2542: 68) ภาวะผูนํา หมายถึง ความสามารถของผูนําในการมีอิทธิพล
ตอคนอื่นในกลุมใหมุงมั่นทาํงานเพื่อบรรลุเปาหมายสวนรวม 
 
 รังสรรค  ประเสริฐศรี (2544) ภาวะผูนํา  หมายถึง  ความสามารถที่จะมีอิทธิพลเหนือผูอ่ืน
ในดานการกระทํา ตามที่ผูนาํตองการและสามารถจูงใจบุคคลอื่นใหกระทํากิจกรรมที่ชวยใหบรรลุ
เปาหมายขององคการไดเปนกระบวนการใชอิทธิพลที่จะควบคุมและประสานกจิกรรมของสมาชิก
ในกลุมเพื่อใหการดําเนนิงานของกลุมบรรลุเปาหมาย วตัถุประสงคขององคการ  โดยไดรับการ
ยอมรับนับถือจากสมาชิก มกีารจูงใจใหเกดิพฤติกรรมในการทํางานเพื่อใหบรรลุวตัถุประสงค 
ตลอดจนใชอิทธิพลใหกลุมธํารงไวซ่ึงวัฒนธรรมของตน 
  
 พรนพ  พุกกะพันธุ (2544) ภาวะผูนํา หรือความเปนผูนํา  หมายถึง คุณสมบัติเชน 
สติปญญา ความดีงาม ความรูความสามารถของบุคคลที่ชักนําใหคนทั้งหลายประสานกัน และพา
กันไปสูจุดมุงหมายที่ดีงาม คุณสมบัติของผูนํามีหลายอยางหลายดานแยกไปตามสิ่งที่ผูนําตอง
เกี่ยวของหรือปฏิบัติตอส่ิงเหลานั้น  ไดแก ตัวผูนํา ผูตาม จุดมุงหมาย หลักการและวธีิการ ส่ิงที่
จะตองทําและสถานการณ 
 
 สรอยตระกูล  (ติวยานนท) อรรถมานะ (2545: 254) ภาวะผูนํา หมายถึง ความสามารถและ
คุณลักษณะของบุคคลที่จะใชอิทธิพลที่โนมนาว ชักจูง เปลี่ยนแปลง การกระทาํของบุคคลและกลุม
ใหสามารถรวมพลังชวยกนัทํางาน  เพื่อใหวัตถุประสงคขององคการสําเร็จลุลวงไปดวยดี  ดังนัน้
ภาวการณเปนผูนําจะแสดงใหเห็นก็ตอเมื่อบุคคลผูนั้นไดแสดงออกซึ่งภาวการณเปนผูนําหรืออาจ
กลาวไดวาเปนเรื่องการมุงสูการกระทํา (Action Oriented) 
 
 นิตย  สัมมาพนัธ (2546: 31) ภาวะผูนํา  หมายถึง  พลังชนิดหนึ่งที่สามารถสงแรงกระทําอัน
กอใหเกิดการขับเคลื่อนกลุมคนและระบบองคกร  ไปสูการบรรลุเปาประสงค 
 
 รัตติกรณ  จงวศิาล (2547: 7) ภาวะผูนํา  หมายถึง  ความสามารถหรือกระบวนการที่บคุคล
มีอิทธิพลตอบุคคลอื่นหรือกลุมคน สามารถกระตุนจูงใจใหบุคคลอื่นเชื่อถือ ยอมรับ และทําใหเกดิ
ความพยายามและความสามารถที่สูงขึ้นในการที่จะทําใหบรรลุเปาหมายรวมกนั 
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 จากความหมายดังกลาวสามารถสรุปไดวา ภาวะผูนํา หมายถึง กระบวนการของบุคคลใน
การมีอิทธิพลเหนือบุคคลอื่น  เพื่อใหบุคคลอื่นมีพฤติกรรมไปในทางทีต่นตองการ  ปฏิบัติตามและ
ใหความรวมมอือยางเต็มใจในการปฏิบัติงานเพื่อใหบรรลุเปาหมายตามที่วางไว 
 
แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผูนํา 
 
 แนวคดิทฤษฎเีกี่ยวกับภาวะผูนํา มีการจําแนกกลุมแนวคดิทฤษฎีเปนแนวทางตาง ๆ 
สามารถจําแนกแนวทางการศึกษาโดยสรุปไดเปน 4 แนวทาง (รัตติกรณ  จงวิศาล, 2547) ดังนี ้
 

1. กลุมแนวคิดเกีย่วกับคุณลักษณะของผูนํา (Traits Approach) 
 

เปนการศึกษาภาวะผูนําในระยะแรก ๆ การศึกษาภาวะผูนํากลุมนี้ใหความสนใจเนนที่
ลักษณะผูนํา เปนความพยายามที่จะศึกษาถงึความแตกตางระหวางลกัษณะของผูนํากบับุคคลที่
ไมใชผูนําและศึกษาเปรียบเทียบระหวางคณุลักษณะของผูนําที่ประสบความสําเร็จและผูนําที่ไม
ประสบความสําเร็จ แนวคดินี้มีสมมติฐานวาคนบางคนมคีวามเปนผูนําโดยธรรมชาติ และ
คุณลักษณะผูนําที่มีประสิทธิผลตามแนวคิดนี้มีลักษณะสําคัญ ไดแก บุคลิกภาพ แรงจูงใจ คานยิม 
และทักษะ  ทัง้นี้นักวิชาการหลายทาน ไดศึกษาวจิัยและสรุปคุณลักษณะผูนําทีด่ีไวดังนี้  
 

Keith  Davis, 1967 (อางใน สรอยตระกูล  (ติวยานนท) อรรถมานะ, 2545: 257)  
กลาวถึงคุณลักษณะของผูนาํ ไดแก  ความเฉลียวฉลาด  การบรรลุวุฒิภาวะทางสังคม การมีแรงจูงใจ
ภายในและมีแรงขับทางดานความสําเร็จ  และมีทัศนคติทางดานมนษุยสัมพันธ  

  
Dubrin, 1998 (อางใน รัตตกิรณ  จงวิศาล, 2547: 19) สรุปคุณลักษณะดานบุคลิกภาพ

ของผูนําที่เกี่ยวกับงาน ไดแก การมีความคิดริเร่ิมสรางสรรค  การมีความสามารถในการเขาใจ
ความรูสึกของผูอ่ืนและมีความเห็นใจผูอ่ืน การมีความยดืหยุนและความสามารถในการปรับตัว การ
มีความเชื่ออํานาจในการควบคุมตนเอง และการมีความกลาหาญ 

 
Yulk, 2002  (อางใน รัตติกรณ  จงวิศาล, 2547: 20) กลาวถึงคุณลักษณะที่สามารถ

ทํานายประสทิธิผลของผูนําได ประกอบดวย การมีพลังงานระดับสูงและมีความอดทนตอ
ความเครียด  ความมั่นใจในตนเอง ความเชือ่ในอํานาจของตนเอง วุฒภิาวะทางอารมณและความ
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มั่นคงทางอารมณ ความซื่อสัตย แรงจูงใจใฝอํานาจทางสังคม แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์สูงปานกลาง และ
แรงจูงใจใฝสัมพันธในระดบัต่ํา  
   

ทั้งนี้นักวิชาการกลาวถึงแนวคิดเกี่ยวกับคณุลักษณะของผูนําวามีทั้งจดุแข็งและจุดออน 
กลาวคือ จุดออนที่สําคัญคือคุณลักษณะผูนําแตเพยีงอยางเดียวอาจไมสามารถอธิบายประสิทธิผล
หรือประสิทธิภาพของผูนําไดอยางสมบูรณทุกสถานการณ และอาจไมสามารถสรุปคุณลักษณะของ
ผูนําไดอยางแนนอนครบถวน  สวนจดุแขง็ของแนวคดิคือ การทําความเขาใจคุณลักษณะผูนําที่มี
ประสิทธิผล จะเปนแนวทางที่ดีในการสรรหา คัดเลือกบคุลากรที่จะเปนผูนํา และการพัฒนาภาวะ
ผูนําที่ดีสําหรับองคการไดตอไป 
 

2. กลุมแนวคิดเกีย่วกับพฤติกรรมผูนํา (Leadership Behavioral Approach) 
 

การศึกษาภาวะผูนําตามแนวคิดเกี่ยวกับพฤติกรรมผูนํา  พัฒนามาจากแนวคิดดาน
คุณลักษณะทีม่ีจุดออนทีว่า  คุณลักษณะไมสามารถตอบขอสงสัยเกี่ยวกับประสิทธิภาพของผูนําได
อยางครบถวน แนวคดินี้จึงไดรับการพัฒนาขึ้น  โดยมุงการศึกษาไปทีพ่ฤติกรรมของผูนําที่เกิดขึ้น
ระหวางตัวผูนาํและผูปฏิบัติงาน การศึกษาพฤติกรรมผูนํามีหลายแนวคดิไดแก 
  

การศึกษาวิจยัของมหาวิทยาลัยมิชิแกน    พบวาพฤติกรรมผูนํามีความสัมพันธกับการ
ปฏิบัติงานและความพึงพอใจของผูปฏิบัติงาน  การศึกษานี้แบงพฤติกรรมผูนําออกเปน 2 แบบ คือ 
 

1.  ผูนําประเภทมุงงาน (Job – Centered Supervisor) คือพฤติกรรมของผูนําที่
มุงเนนในกระบวนการตาง ๆ ที่เกี่ยวกับงาน มีการควบคมุพนักงานอยางใกลชิดและเครงครัด 

 
2.  ผูนําแบบมุงใหความสําคญักับผูปฏิบัติงาน (Employee-Centered 

Supervisor) คือพฤติกรรมของผูนําที่มุงแสดงตอผูปฏิบัติงาน หรือผูตามโดยการกระตุนใหมีสวน
รวมในการกําหนดเปาหมายและการตัดสนิใจเกี่ยวกับงาน ใหความไววางใจ และเคารพนับถือผูตาม 
เปนตน 
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 การศึกษาวิจยัของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ นําเสนอมิติของภาวะผูนําสองมติิ คือ  
 

1. มิติคิดคํานึงถึงผูอ่ืน (Consideration) หรือพฤติกรรมที่มุงคนหรือมุงการ
พิจารณา เปนพฤติกรรมของผูนําที่มุงใหการสนับสนุน ใหความสัมพันธ ใหความไววางใจซึ่งกัน
และกัน เนนความอบอุนและสัมพันธภาพระหวางสมาชกิในทีมงาน 
 

2.   มิติการริเร่ิมทางโครงสราง (Initiating Structure) หรือพฤติกรรมที่มุงงาน 
เปนพฤติกรรมของผูนาํที่มุงเนนการจดัการองคการ การมอบหมาย การควบคุมการทํางาน ตลอดจน
การบริหารจัดการงานตาง ๆ เพื่อใหงานบรรลุเปาหมายทีว่างไว 
  ผูนําตามแนวคดินี้อาจจะมีพฤติกรรมอยางหนึ่งอยางใดใน 4 แบบ ไดแก พฤติกรรมมุง
งานต่ํา-มุงคนต่ํา พฤติกรรมมุงงานสูง-มุงคนต่ํา พฤติกรรมมุงงานต่ํา-มุงคนสูง หรือพฤติกรรมมุง
งานสูง-มุงคนสูง 
 

ตาขายการบรหิาร (The Management Grid) ของ Blake and Mouton จาก
มหาวิทยาลยัเท็กซัส  หรือเรียกวา ตาขายภาวะผูนํา (The Leadership Grid)  เปนแนวคดิที่พัฒนามา
จากแนวคิดของมหาวิทยาลัยมิชิแกน และมหาวิทยาลัยโอไฮโอ  และการศึกษาวิเคราะหเพิ่มเติม  
พัฒนาเปนตาขายภาวะผูนํา แบงพฤติกรรมผูนําในดานมุงงานและมุงคน แตละดานแบงเปน 9 
ระดับ แบงผูนาํเปน 81แบบ โดยสวนมากจะมีการกลาวถึงภาวะผูนําที่สําคัญ 7 แบบไดแก ภาวะผูนาํ
แบบเอาแตงานหรือมุงแตใชอํานาจบารม ีภาวะผูนําแบบชุมนุมสังสรรค ภาวะผูนําแบบย่ําแย ภาวะ
ผูนําแบบพบกนัครึ่งทาง ภาวะผูนําแบบทํางานเปนทีม ภาวะผูนําแบบพอแม และภาวะผูนําแบบฉก
ฉวยโอกาส 
 

การศึกษาวิจยัตามแนวคิดพฤติกรรมผูนํา ไดพบจดุออนของแนวคดินี้ โดยสรุปคือ ไม
มีขอสรุปเปนแนชัดวาพฤตกิรรมภาวะผูนาํแบบใดจะเหมาะสมที่สุดในองคการหรืองาน และ
โดยเฉพาะในสถานการณตาง ๆ ที่ผูนําตองเผชิญ ดังเชนผลการวิจยัของมหาวิทยาลัยโอไฮโอพบวา 
พฤติกรรมผูนําแบบมุงงานสงู-มุงคนสูงจะมีผลการปฏิบัติงานสูงกวาและมีความพึงพอใจสูงกวา
พฤติกรรมผูนําแบบอื่น แตจากการศึกษาวจิัยตอ ๆ มาพบวาผูนําผูนําทีม่ีพฤติกรรมมุงงานสูง-มุงคน
ต่ํา หรือมุงงานต่ํา-มุงคนสูงสามารถเปนผูนําที่มีประสิทธิภาพได ขึ้นอยูกับสถานการณ (รัตติกรณ  
จงวิศาล, 2547: 22) 
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3. กลุมแนวคิดผูนําตามสถานการณ (Situational Approach) 
 

การศึกษาภาวะผูนําตามแนวคิดนี้ ไดพฒันามาจากแนวคดิดานคณุลักษณะและแนวคดิ
ดานพฤติกรรมผูนํา  แนวคิดนี้พบวาสถานการณทีแ่ตกตางกัน ตองการผูนําที่แตกตางกัน ผูนํา
จะตองเลือกแบบของผูนําใหเหมาะสมกบัสถานการณหรือองคประกอบตาง ๆ ที่จะสงผลตอแบบ
ของผูนําทั้งดานบทบาท ภารกิจ ทักษะ พฤติกรรมการปฏิบัติงาน ผูบังคับบัญชาและความพึงพอใจ
ของผูปฏิบัติงาน  พฤติกรรมผูนําแบบตาง ๆ มีความเหมาะสมในสิ่งแวดลอมที่ตางกนั และ
ประสิทธิผลของผูนําขึ้นอยูกบัความสอดคลองระหวางแบบของผูนําตามสถานการณนั้น ๆ กับ
สภาพของผูตาม และปจจยัอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวของ (รัตติกรณ  จงวิศาล, 2547: 25) การศึกษาภาวะผูนําตาม
สถานการณ มกีรอบแนวคิดที่สําคัญ เชน 
 

ทฤษฎีผูนําตามสถานการณของ Fiedler  (Fieldler’s Contingency Theory) การศึกษานี้
มีแนวคดิพื้นฐานที่วา ประสิทธิผลของกลุมขึ้นอยูกับการสรางความสอดคลองเหมาะสมระหวาง
รูปแบบภาวะผูนํา ซ่ึงเปนความสัมพันธระหวางผูนําและผูตาม และสถานการณขององคการที่มี
อิทธิพลตอผูนํา   โดยนําเสนอรูปแบบของภาวะผูนํา 2 รูปแบบไดแก ผูนําที่มุงความสมัพันธ  และ
ผูนําที่มุงงาน  (ซ่ึงมีคลายคลึงกับแนวคิดของการศึกษาพฤติกรรมผูนําของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ และ
มหาวิทยาลัยมชิิแกน)  และนาํเสนอสถานการณที่เอื้อตอการเปนผูนําในรูปของปจจัย 3 ประการ คือ 
สัมพันธภาพระหวางผูนําและสมาชิก  โครงสรางของงาน และอํานาจในตําแหนงของผูนํา จาก
ผลการวิจัยของ Fiedler  พบวา ในสถานการณที่ตองควบคุมมาก ผูนําแบบมุงงานจะมปีระสิทธิผล
สูงกวาภาวะผูนําแบบมุงสัมพันธ  ในสถานการณที่ตองควบคุมปานกลาง ผูนําแบบมุงสัมพันธจะมี
ประสิทธิผลมากกวาผูนําแบบมุงงานและในสถานการณที่ตองควบคุมนอย ผูนําแบบมุงงานจะมี
ประสิทธิผลสูงกวาผูนําแบบมุงสัมพันธ (รัตติกรณ  จงวิศาล, 2547: 25-27) 
  

ทฤษฎีวิถีทางสูเปาหมาย (Path-goal Theory) ซ่ึงเปนงานศึกษาของ Evans ในป 1970 
และของ House ในป 1971 (Yukl, Gary, 1994 : 285) ทฤษฎีนี้มีแนวทางมาจากทฤษฎคีวามคาดหวัง
ในเรื่องของแรงจูงใจ ทฤษฎนีี้ไดสรุปแบบของภาวะผูนํา 4 แบบคือ ผูนําแบบชี้นํา  ผูนําแบบ
สนับสนุน ผูนําแบบมีสวนรวม และผูนําแบบมุงความสําเร็จ  โดยสถานการณหรือส่ิงแวดลอมที่จะ
เพิ่มแรงจูงใจแกผูนําไดแก  การทําใหความตองการของผูใตบังคับบัญชาไดรับการตอบสนอง  และ
สนับสนุนผูใตบังคับบัญชาในแงของสภาพแวดลอม (สรอยตระกูล  (ติวยานนท) อรรถมานะ,  
2545: 273) 
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ทฤษฎีผูนําตามสถานการณของ Hersey and Blanchard  เปนการศึกษาที่มีพื้นฐานมา 
จากงานวิจยัของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ  มีแนวคิดพืน้ฐานที่วาประสิทธิผลของผูนําขึ้นอยูกับ
ความสัมพันธระหวางพฤติกรรมผูนํากับวฒุิภาวะผูนําตามหรือของกลุม และผูนําจะปรับรูปแบบ
ภาวะผูนําของตนเองเพื่อเพิ่มความพรอมในการทํางานแกผูตามหรือกลุม  แนวคิดนีจ้ึงมุงศึกษา
พฤติกรรมในภาระหนาที่ หรือพฤติกรรมมุงงานและพฤติกรรมมุงสัมพันธ ที่เกี่ยวกบัสัมพันธภาพ
ของผูนาํกับผูตาม  ผสานกับแนวความคดิเกีย่วกับวุฒภิาวะดานจิตวิทยาและดานงานของ
ผูใตบังคับบัญชา ผลการศึกษาแสดงแบบภาวะผูนํา 4 แบบคือ  ภาวะผูนําแบบสั่งงาน ภาวะผูนําแบบ
ชักจูง ภาวะผูนําแบบการมสีวนรวม  และภาวะผูนําแบบการมอบหมายงาน (รัตติกรณ  จงวิศาล, 
2547: 28-30) 
  

จากการศึกษาวิจัยทีเ่กีย่วของกับแนวคิดภาวะผูนําตามสถานการณพบวา ผูนําอาจไม
สามารถปรับเปลี่ยนรูปแบบภาวะผูนําของตนใหเหมาะสมกับสถานการณไดเสมอไป ซ่ึงอาจขึ้นอยู
กับลักษณะเฉพาะตวั และความสามารถในการวิเคราะหสถานการณของผูนํา อีกทั้งแนวคดินี้ไมได
ใหแนวทางในการวิเคราะหสถานการณแกผูนํา ซ่ึงอาจเปนเรื่องยากสําหรับผูนําที่ตองปรับตัวกับ
สถานการณการเปลี่ยนแปลงตาง ๆ ที่เกิดขึน้อยางรวดเร็วในยุคปจจุบัน (รัตติกรณ  จงวิศาล,    
2547: 30) 
 

4. กลุมแนวคิดผูนําการเปลี่ยนแปลง (Transformational Approach) 
 

การศึกษาตามกลุมแนวความคิดนี้ เปนการศึกษาเกีย่วภาวะผูนําสมัยใหมที่มีความเชื่อ
ที่วาผูนํายุคใหมมีความสําคัญเปนพิเศษในการเปลี่ยนแปลงหรือปรับเปลี่ยนตนเองและพัฒนา
เปลี่ยนแปลงองคการดวยการยอมรับและผลการปฏิบัติที่สูง (Schermerhorn, J. R. et at., 2000: 299) 
ทั้งนี้อาจเนื่องมาจากสภาวะทางเศรษฐกิจและสังคมปจจุบันมีการเปลีย่นแปลงอยางรวดเร็วและมี
การแขงขันสูงองคกรธุรกิจจงึมีความตองการผูนําที่มีแนวโนมยอมรับการเปลี่ยนแปลงและมี
ความสามารถในการพัฒนาองคการใหมีความกาวหนา  มั่นคงและยั่งยนืตอไป 
 

การศึกษาภาวะผูนําการเปลีย่นแปลง เร่ิมศกึษา โดย Burn  ในป 1978 ซ่ึงเปนผูนําเสนอ
แนวความคิดนี้เปนคนแรก โดยการอธิบายถึงภาวะผูการเปลี่ยนแปลงไววา คือกระบวนการที่ทั้ง
ผูนําและผูตามสงเสริมซึ่งกันและกันในการเพิ่มระดับของขวัญและแรงจงูใจในการทํางาน (Yukl,  
Gary, 1994: 350) และไดอธิบายความแตกตางระหวางภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
(Transformational Leadership) และผูนําแลกเปลี่ยน (Transaction Leadership) กลาวคือ ผูนํา
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แลกเปลี่ยน เปนกระบวนการเพิ่มแรงจูงใจในการทํางานเชนเดียวกนั  ซ่ึงมีความแตกตางกันที่
กระบวนการในการเพิ่ม กลาวคือ  ผูนําแลกเปลี่ยนจะเพิ่มแรงจูงใจดวยเงื่อนไขของงาน การให
ผลตอบแทนที่เปนไปตามเงือ่นไขและกฎที่ถูกตอง  การใหความชวยเหลือสนับสนุน เปนลักษณะ
การแลกเปลี่ยนผลประโยชนซ่ึงกันและกนั  ซ่ึงเปนการใชอิทธิพลของผูนําตามอํานาจหนาที่  สวน
ผูนําแบบเปลี่ยนแปลงนั้น เปนการสงเสริมใหพนกังานมจีิตสํานึก  โดยการสรางอุดมการณหรือแรง
บันดาลใจ และขวัญในการทํางาน ใหอิสระ ยุติธรรม เสมอภาค ดวยความสงบและมีทักษะดาน
มนุษยสัมพนัธ (Yukl, Gary, 1994: 351) ตอมา Bass และ Avolio  ไดนําแนวคดินี้มาทาํการศึกษาตอ 
และไดนําเสนอรูปแบบภาวะผูนําแบบเตม็รูปแบบ ประกอบดวย ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ภาวะ
ผูนําแบบแลกเปลี่ยน และภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย มีรายละเอียดดังนี้ (Bass, Bernard M., 
1998; รัตติกรณ  จงวิศาล, 2547)  
 

1.  ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership)  เปนกระบวนการของ
ผูนําที่มีอิทธิพลตอผูรวมงานและผูตามโดยมุงใหผูตามตระหนกัถึงความสําคัญและการมีคุณคาของ
ผลงาน  และจงูใจใหผูรวมงาน ผูตามและตนเองมุงพัฒนาตนเองใหมศีักยภาพสูงขึ้นเพื่อ
ประสิทธิผลขององคการหรือกลุมตอไป มีองคประกอบดังนี ้
 
     1.1  การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ (Idealized Influence)  เปนพฤตกิรรมของผูนําที่
ทําตัวเปนแบบอยางที่ดีแกผูตาม ผูนําจะเปนที่ยกยอง เคารพนับถือ ศรัทธา ไววางใจและทาํใหผูตาม
เกิดความภาคภูมิใจเมื่อไดรวมงานกนั ผูนาํจะตองมวีิสัยทัศนและสามารถถายทอดไปสูผูตามได 
สามารถควบคุมอารมณแมในสถานการณวิกฤติ ผูนําจะเปนผูที่มีศีลธรรมและจริยธรรมสูง มุงใช
อํานาจเพื่อประโยชนสวนรวม ผูนําจะแสดงใหเห็นถึงความเฉลียวฉลาด ความพยายาม ความเชื่อมัน่
ในตนเอง แนวแนในอดุมการณ มานะบากบั่นเพื่อมุงสูเปาหมาย เพื่อใหผูตามเกิดความเชื่อถือ
ไววางใจ และทาํตามผูนําในสิ่งที่ผูนําตองการ  

 
    1.2  การสรางแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation) เปนพฤติกรรมของผูนําใน

การพยายามจูงใจใหผูตามเกดิแรงบันดาลใจในการทํางาน โดยการสรางแรงจูงใจภายใน ดวยการ
สรางความสําคัญและทําใหงานมีความทาทาย สรางเจตคติที่ดีและแนวคิดในแงบวกแกผูตาม ทําให
ผูตามมองเห็นภาพในอนาคตที่เปนจริงได ผูนําจะสรางและสื่อใหผูตามทราบเปาหมายหรือส่ิงที่
ผูนําตองการอยางชัดเจน ผูนาํจะพัฒนาความรูสึกของผูตามใหยอมรับและผูกพันในเปาหมายและ
มุงมั่นสูเปาหมายนั้นไดดวยแรงบันดาลใจที่เกิดขึ้นจากตวัผูตาม 
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    1.3  การกระตุนทางปญญา (Intellectual Stimulation) เปนพฤติกรรมของผูนําในการ
กระตุนใหผูตามตระหนกัถึงปญหาตาง ๆ ที่เกิดขึ้นในหนวยงาน ตวัผูนําจะมกีารคิดและการแกไข
ปญหาอยางเปนระบบ มีความคิดริเร่ิม มีการตั้งสมมติฐาน การเปลี่ยนกรอบแนวคิด การมองปญหา
และการแกไขปญหาดวยวิธีการใหม ๆ  และกระตุนและสนับสนุนใหผูตามไดมีสวนในการคิด 
วิเคราะห และตัดสินใจในการหาแนวทางใหม ๆ มาแกไขปญหา กระตุนใหผูตามรูจกัใชความคิด มี
จิตนาการเพื่อพัฒนางานและสรางสรรคส่ิงใหม ๆ อยูเสมอ  โดยการใหผูตามมีอิสระในการใช
ความคิด  มีการทบทวนปญหา และใหผูตามมีสวนรวมในการแกไขปญหาตาง ๆ และสนับสนุนให
ผูตามไดนําวิธีการใหม ๆ มาใช โดยไมวิจารณความคิดของผูตามแมจะมีความแตกตางกับความคิด
ของผูนํา 

   
     1.4  การคํานึงถึงปจเจกบคุคล (Individualized Consideration) ผูนําแสดงใหเห็นวามี
ความเปนหวงเปนใยและสนใจในสวัสดิภาพ  ความตองการสวนบุคคลของผูตาม ทําใหผูตามรูสึกมี
คุณคาและมีความสําคัญ ผูนําจะเปนโคชและที่ปรึกษาใหแกผูตามแตละคน และจะเอาใจใสตอความ
ตองการสวนบคุคล  เชน  การตองการความสําเร็จของผูตาม  เขาใจในความแตกตางระหวางบุคคล
ของผูตาม  โดยการเปดโอกาสใหผูตามไดเรียนรูตามความตองการ  รับฟงความคิดเหน็และขอเสนอ
จากผูตาม มอบหมายงานทีเ่ปนการพัฒนาตนเองตามความคาดหมายเปนรายบุคคลเปนตน ผูนํา
สามารถเขาใจและยอมรับในความแตกตางระหวางบุคคล เปนผูฟงที่มีประสิทธิภาพ มีการเอาใจเขา
มาใสใจเรา และใหการสนับสนุนผูตามอยางเต็มที ่

 
2.  ภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) เปนกระบวนการที่ผูนําให

รางวัลหรือลงโทษผูตาม ขึ้นอยูกับผลการปฏิบัติงานของผูตาม เปนภาวะผูนําที่สนใจการ
ติดตอส่ือสารและการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา เพื่อนรวมงานและผูตาม การแลกเปลีย่นเปนไปอยาง
มีเงื่อนไขและผลตอบแทน เมื่อทําใหความตองการของผูนําบรรลุผลสําเร็จ ผูนําจะทําใหผูตามเกดิ
ความเชื่อมั่นทีจ่ะปฏิบัติงานตามบทบาทและเห็นคณุคาของผลที่จะไดรับ ผูนําจะจูงใจผูตามดวยการ
เชื่อมโยงความตองการของผูนํากับรางวัลที่จะไดรับจากความสําเร็จตามเปาหมาย ซ่ึงรางวัลสวน
ใหญเปนรางวลัจากภายนอก และผูนําจะมสีวนชวยใหผูตามระบุเปาหมายที่ชัดเจน และเขาใจใน
รางวัลที่จะไดรับเมื่อทํางานสําเร็จ  มีองคประกอบดังนี ้
 
       2.1  การใหรางวัลตามสถานการณ (Contingent Reward) เปนการสรางเงื่อนไขหรอื
ขอตกลงลวงหนาถึงขอแลกเปลี่ยนหรือรางวัลเมื่อทํางานสําเร็จ  เพื่อใหผูตามดําเนินงานตามที่
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ตองการหรือกาํหนดไว  การกระทําเชนนี้จะเปนการเพิ่มแรงจูงใจในการทํางานและทาํใหเกิดความ
พยายามสูงขึ้น ผลการปฏิบัติงานสูงขึ้น และผูตามก็ไดรับการยอมรับมากขึ้นดวย 
 
       2.2  การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (Management-by-Exception (Action)) เปน
พฤติกรรมการทํางานที่เรียกวา กันไวดีกวาแก  วิธีการนี้ผูนําจะจัดการควบคุมโดยตรงและคนหาสิ่ง
ที่เบี่ยงเบนหรอืผิดปกติจากมาตรฐาน  และเมื่อเกดิขอผิดพลาดก็ใหผูตามแกไขเพื่อปองกันการเกดิ
ขอผิดพลาดเสยีหาย 
 
       2.3 การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (Management-by-Exception (Passive)) เปน
พฤติกรรมการทํางานที่พยายามรักษาสภาพการทํางานแบบเดิม ๆ ไว วิธีการนี้เมื่อผูนํามอบหมาย
งานจะเปนผูอยูเฉยและรอใหเกิดปญหาหรือขอผิดพลาดผิดปกติ ขอผิดพลาดหรือส่ิงผิดปกติจะ
เกิดขึ้นกอนแลวคอยเขาไปแกไข  วิธีนี้จะแทรกแซงเมื่อการทํางานไมเปนไปตามมาตรฐานเทานั้น 
 

3.  ภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย (Laissez-Faire Leadership) เปนแบบภาวะผูนําที่ไม
มีภาวะผูนํา เปนลักษณะของการไรความพยายาม ขาดความรับผิดชอบ หลีกเลี่ยงปญหา ไมมีการ
ตัดสินใจ ขาดการมีสวนรวม ไมมีวิสัยทัศนเกี่ยวกับภารกจิขององคการ ไมมีเปาหมายที่ชัดเจน และ
เปนผูนําที่ไมใหการสนับสนนุชวยเหลือผูตาม 
 
      การศึกษาวจิัยคร้ังนี้  ผูวจิยัสนใจใชทฤษฎีภาวะผูนําแบบเต็มรูปแบบ ของ Bass and 
Avolio เนื่องจากทฤษฎีนี้สามารถวิเคราะหรูปแบบภาวะผูนําไดอยางชดัเจน เปนทฤษฎีที่ไดรับการ
ยอมรับและมผูีสนใจศึกษาเปนจํานวนมาก รวมทั้งเนื้อหาของทฤษฎีมีความสอดคลองกับ
สภาพแวดลอมทางธุรกิจ วสัิยทัศนขององคการกรณีศึกษาและสภาวะการเปลี่ยนแปลงในปจจุบนัที่
ตองการผูนําที่สามารถเปลี่ยนแปลงกระบวนทัศนเปนผูนําที่มีวิสัยทัศน มีการกระจายอํานาจและ
สามารถสรางและพัฒนาแรงจูงใจของผูตามได อีกทั้งเปนแบบอยางทีด่ีและมีคณุธรรมในการ
บริหารงาน (รัตติกรณ  จงวิศาล, 2547) ผูวิจยัจึงจะทําการศึกษาภาวะผูนาํของพนักงานตามทฤษฎีนี้  
ประกอบดวยภาวะผูนํา 3 แบบ คือ 
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1. ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
 

1.1  การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ 
1.2  การสรางแรงบันดาลใจ 
1.3  การกระตุนทางปญญา 
1.4  การคํานึงถึงปจเจกบุคคล 
 

2. ภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน 
 

2.1  การใหรางวัลตามสถานการณ 
2.2  การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก 
2.3  การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ 
 

3. ภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย 
   

 แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอปุสรรค 

 
 แนวคดิเรื่องความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคถูกนําเสนอโดย Paul G. Stultz  
ในป ค.ศ. 1997 เกิดขึ้นจากขอสังเกตที่วาเมือ่ตองเผชิญกับปญหา ทําไมบางคนถึงไมทอถอย 
ในขณะที่บางคนทอแท และบางคนก็ไมพยายามแมจะตอสู จึงไดมีการศึกษาคนควาในเชิง
วิทยาศาสตรเพื่อหาคําตอบพื้นฐานเกี่ยวกบัการมีประสิทธิผลของมนุษยและองคการ  โดยการศึกษา
งานวิจยัจากมหาวิทยาลัยตาง ๆ มากกวา 500 งานวิจยัจาก 3 สาขาหลักไดแก จิตวิทยาการรับรู 
(Cognitive Psychology) จิตเวชประสาทและภูมิคุมกนัวทิยา (Psychoneuroimmunology) และ     
สรีรประสาทวิทยา (Neurophysiology) (ธีระศักดิ์  กําบรรณารักษ, 2548)  แนวคิดนี้มีความเชื่อวา 
ความสามารถในเผชิญและฝาฟนอุปสรรคเปนสวนสําคัญที่ทําใหคนเราสามารถผานพนอุปสรรค
ตาง ๆ ไปสูจุดหมายที่ตั้งไว นอกเหนือจากเชาวปญหา และเชาวอารมณ  นอกจากนีค้วามสามารถใน
การเผชิญและฝาฟนอุปสรรคเปนทักษะและคุณสมบัตหินึ่งของผูนําที่ควรไดรับการพัฒนาเพื่อ
รองรับกับกระแสการเปลี่ยนแปลงและอุปสรรคทางธุรกิจและการทํางานที่อาจเกดิขึน้ (ศันสนยี  
ฉัตรคุปต, 2545; นิตย  สัมมาพันธ, 2546;  ธีระศักดิ์  กําบรรณารักษ, 2548)   
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ความหมาย 

  
 นักวิชาการหลายทาน ไดใหความหมายของความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค
ดังนี ้
 

ศันสนีย  ฉัตรคุปต (2545: 103) ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอปุสรรค (Adversity 
Quotient : AQ) คือ รูปแบบปฏิกิริยาตอบสนองหรือพฤติกรรมของคนนั้น ๆ ตอปญหาอุปสรรคที่
เกิดขึ้น  คือรูปแบบพฤติกรรมการตอบสนองตอปญหาอุปสรรคของชีวิต 

 
จันทรา  ธรรมบุศย (2545: 25 – 28)  ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค 

(Adversity Quotient : AQ)  หมายถึง  ความสามารถของบุคคลในการตอบสนองตอเหตุการณใน
ยามที่ตองเผชญิกับความทุกขยากหรอือุปสรรคซึ่งเปนตัวขัดขวางที่ทําใหคนเราไมสามารถกาวขึ้น
ไปสูความสําเร็จตามที่ปรารถนาได 

 
จันทรชลี  มาพุทธ (2546: 9) ความสามารถในการแกปญหาของบุคคล (Adversity 

Quotient: AQ) หมายถึง ความสามารถในการจัดการกับปญหาที่เกิดขึน้  การมีความเชือ่มั่นใน
ตนเองและสามารถที่ดึงคนที่มีความสามารถเขามารวมงานและมอบหมายงานใหตรงกับความรู  
ความสามารถ  ความถนัดจะตองเปนคนกลาตัดสินใจ 

 
นิตย  สัมมาพนัธ (2546: 120)  ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอปุสรรค (Adversity 

Quotient) หมายถึง  พลังปญญาดานความมุงมั่น  ความเพยีรมานะอุสาหะ  ฝาฟนปญหาและ
อุปสรรคชวยใหสามารถปนปายขึ้นสูภูเขาสูงไดสําเร็จ  และยังกลาวอกีวา เปนคณุสมบัติของบุคคล
ที่สามารถยกระดับใหสูงขึ้นได  จะชวยใหบุคคลบรรลุเปาหมายชวีิตและมีสุขภาพที่ดไีด 

 
วันเพ็ญ  สมภพรุงโรจน (2547: 23) ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคในการ

ปฏิบัติงานของพนักงาน หมายถึง  การแสดงออกของพนักงานทีแ่สดงใหเห็นวา พนักงานสามารถ
ดําเนินการกับขอขัดของตาง ๆ ในการปฏิบัติงาน สามารถเปลี่ยนวิกฤติใหเปนโอกาสได 
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Stoltz, P. G . (อางใน ธีระศักดิ์  กําบรรณารกัษ, 2548: 20 – 21) ความสามารถในการเผชิญ
และฝาฟนอุปสรรค (Adversity Quotient: AQ) คือ ความสามารถของบุคคลในการจัดการและ
ตอบสนองตอเหตุการณทีเ่กดิขึ้น ซ่ึงเปนสถานการณที่ตองเผชิญกับความทุกขยากหรอืความลําบาก 

 
 สรุปความหมายของความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค หมายถึง ความสามารถ
ของบุคคลในการตอบสนองตอปญหา อุปสรรคตาง ๆ ที่เกิดขึ้น สามารถจัดการกับปญหาและ
อุปสรรคเหลานั้น และสามารถนําตนเองใหบรรลุเปาหมายที่วางไวได 
 
แนวคิดเกี่ยวกับความสามารถในการฝาฟนอุปสรรค 

 
 ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค ตามแนวคิดของ Paul G. Stultz  แบงเปน 3 
รูปแบบ (ธีระศักดิ์  กําบรรณารักษ, 2548) ไดแก 

 
1. เปนโครงสรางกรอบแนวคิดใหม เพื่อการเขาใจและขยายแงมุมตาง ๆ ของความสําเร็จ 

เปนแนวคิดทีจ่ะนําไปสูความมีประสิทธิผลตาง ๆ  
 

2. เปนเครื่องมือวัดวาบุคคลตอบสนองตออุปสรรคหรือความยากลําบากอยางไร 
 

3. เปนเครื่องมือพื้นฐานทางวทิยาศาสตรที่จะชวยพัฒนาการตอบสนองตออุปสรรคหรือ
ความยากลําบาก 
 

แนวคดิของความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค เปนทั้งทฤษฎี การประเมนิและ
เครื่องมือที่จะชวยขยายขอบเขตความมีประสิทธิผลทั้งของตัวบุคคล ของทีมงาน สัมพันธภาพ 
ครอบครัว องคการ วัฒนธรรม สังคมและชุมชน  นอกจากนั้น ความสามารถในการเผชิญและฝาฟน
อุปสรรคยังสามารถทํานายสิ่งตาง ๆ  รวม 17 ประการไดแก ผลการปฏิบัติงาน  ความแข็งแรงทาง
อารมณ  แรงจงูใจ  สุขภาพทางกาย  การมีอํานาจ  ความมัน่คง  การเรียนรู  เจตคติ  ความคิด
สรางสรรค  การปรับปรุงตัวเองตลอดเวลา  ความมีผลิตผล  ความสามารถในการฟนตัว   พลังงาน  
การมีอายุยนื  ความหวัง  การตอบโตตอการเปลี่ยนแปลง  และความสุข ความเขมแข็งและ
สนุกสนาน 
 



 25 

 โดยเฉพาะสําหรับผูนํา ผูซ่ึงมีบทบาทสําคัญในการนําตนเอง สรางประสิทธิผลใหเกดิแก
งานหรือภารกจิของตนเองแลว ผูนํายังมีบทบาทสําคัญที่จะตองนําผูตามและสรางประสิทธิผลให
เกิดแกผูตาม  ทีมงานและองคการตอ ๆ ไป  ดังนั้นผูนําจงึเปนบุคคลที่ตองมีความสามารถในการ
เผชิญและฝาฟนอุปสรรค เพื่อเปนแรงผลักดันใหมีความมุมานะเพยีรพยายามและมีแรงจูงใจที่นําพา
ใหทีมงานและองคการผานพนวิกฤตการตาง ๆ ไปไดดวยความเขมแข็ง และประสบความสําเร็จดัง
เปาหมายทีว่างไว 
 
 บุคคลที่มีความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคสูงจะมีความสขุ และพึงพอใจกับ
ผลประโยชนตอบแทนที่ไดรับ  นําไปสูผลการปฏิบัติงานที่เพิ่มขึ้นอยางตอเนื่อง  ความคิดริเร่ิม
สรางสรรค  สุขภาพ  ความไมทอถอย ความยืดหยุนและความมีชีวิตชวีา เพิ่มผลผลิตแกองคการได
อยางมีประสิทธิภาพ (ธีรศักดิ์  กําบรรณารักษ,  2548: 24)  
 
 แนวคดิเกีย่วกบัความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค  ไดเขามาเปนสวนเตมิเต็ม
เครื่องทํานายความสําเร็จที่ไดรับการยอมรบัในระดับสากล นั่นคือ ความสามารถทางสติปญญา 
หรือ Intelligent Quotient: IQ และ ความฉลาดทางอารมณ หรือ Emotional Quotient: EQ  ซ่ึง Paul 
G. Stultz  (1997) มีความเหน็วาความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอปุสรรคเปนพื้นฐานสําคัญใน
การสงเสริมและผลักดันใหบุคคลไดใชความสามารถทางสติปญญาและความฉลาดทางอารมณอยาง
เต็มที่ในการใชชีวิตอยางมีคณุคาหรือการทํางานใหประสบความสําเร็จกต็าม  ซ่ึงสอดคลองกับ
แนวคดิของ จนัทรา  ธรรมบุศย (2545) และจันทรชลี  มาพุทธ (2546) ที่วา IQ, EQ และ AQ มี
ความสัมพันธกันและสนบัสนุนซึ่งกันและกันเปนปจจยัใหบุคคลประสบความสําเร็จไดและเปนสิ่ง
ที่สามารถปรับปรุงพัฒนาในบุคคลใหมีความสามารถทางดานตาง ๆ  ในระดบัที่สูงขึ้นได 
 

AQ 
 
 
 
                                      EQ                                                                    IQ 
ภาพที่ 1  ตัวทํานายความสําเร็จระดับโลก 
ที่มา: ธีรศักดิ์  กําบรรณารักษ (2548: 28) 
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บุคคล 3 ประเภทแบงตามระดับความสามารถในการเผชญิและฝาฟนอปุสรรค 

 
 ธีรศักดิ์  กําบรรณารักษ (2548: 31 – 49) อธิบายคน 3 ประเภทแบงตามระดับความสามารถ
ในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคที่มีอยูในตนเอง  ไดแก 
 

1. คนไมสู (Quitter) 
 

เปนบุคคลที่มักจะถอยหนีปญหา ปฏิเสธโอกาสที่เขามาถึงเพราะความกลัว ยอมละทิง้
ความกาวหนาถึงแมจะเปนสิ่งที่ตนเองตองการ  ไมชอบการเสี่ยง เพิกเฉยกับศักยภาพที่ตนมีอยู  
ลักษณะการทาํงานของคนประเภทนี้คือทําเพียงพอผาน ใหมีความเสี่ยงนอยที่สุด ผลงานที่ออกมา
มักจะต่ํากวามาตรฐานหรือเพียงเสมอระดบัมาตรฐานขั้นต่ํา  ไมคอยมคีวามคิดริเร่ิมสรางสรรค และ
กลัวการสรางสัมพันธภาพกบับุคคลอื่น ๆ และบุคคลใหม ๆ ดวย  คนประเภทนี้มักชอบการ
ประนีประนอม  และมักเก็บกดตนเอง   

 
คนประเภทนีไ้มชอบการเปลี่ยนแปลง ดังนั้นเมื่อมีการเปลี่ยนแปลงใด ๆ เกิดขึ้นใน

องคการจะพยายามตอตาน หรืออาจลาถอยเนื่องจากไมสามารถปรับตัวได  และเมื่อตนเองตอง
ประสบปญหามักมองหาความชวยเหลือจากบุคคลอื่น  เชื่อและโทษในโชคชะตา และมักมองหา
ความยุติธรรม ทั้งนี้การพบกบัปญหาหรืออุปสรรคของบุคคลกลุมนี้อาจทําใหจิตใจตกต่ําลง ยอมแพ
ใหแกโชคชะตา เลือกการใชชีวิตแบบอยูไปวัน ๆ แตหากคนกลุมนี้ไดรับการพัฒนาและสงเสริมให
มีความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคก็จะสามารถพัฒนาตนเองใหเขมแข็งมากขึ้นได 

 
2. นักตั้งแคมป (Camper) 
 

เปนบุคคลที่มีความพยายามในการเผชิญกบัความทาทายหรืออุปสรรคตาง ๆ อยูบาง  
บุคคลกลุมนี้จะใชความพยายามทุมเทกับการทํางานอยางมากในระดับหนึ่ง  แตเมื่อถึงจุดที่ตนคิดวา
ไดประสบความสําเร็จแลว กจ็ะยตุิความพยายามที่จะกาวตอไป  บุคคลกลุมนี้มอบความสําเร็จที่
เกิดขึ้นแลวเปนจุดหมายปลายทางที่แนนอนสําหรับชีวิต  ลักษณะการทาํงานของบุคคลกลุมนี้จะ
พยายามทํางานหนกั ทุมเทความสามารถอยางเต็มที่เพื่อใหไดมาซึ่งเปาหมายระดับหนึ่งที่ตนวางไว  
หลังจากนัน้จะพยายามทํางานหนกัเพยีงบางเรื่องเพื่อรักษาสถานภาพการทํางานที่มั่นคงไว  มี
ความคิดริเร่ิมเพียงเพื่อรักษาตําแหนงหรือระดับความมเีกียรติเอาไวดวยมาตรฐานระดับเดิมที่ตนคดิ
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วาจะทําใหตนอยูไดอยางไมยากลําบาก มพีฤติกรรมปองกันตนเองสูง พัฒนาสัมพันธภาพเพยีงเพือ่
ความอยูรอด แตเมื่อระยะเวลาผานไประดบัผลการปฏิบัติงานหรือระดบัคุณคาตอองคการของ
บุคคลกลุมนี้จะลดนอยลง 

 
เมื่อประสบกบัสถานการณความเปลี่ยนแปลงบุคคลกลุมนี้จะยอมรับและสนับสนนุ

การเปลี่ยนแปลงบางอยางที่มีผลตอความมั่นคง  เชน  เพิ่มประสิทธิภาพการทํางานดวยเครื่อง
คอมพิวเตอร แตจะตอตานการเปลี่ยนแปลงที่ใหญกวาและอาจมีผลกระทบตอความมั่นคงของ
ตนเอง เชน การปรับปรุงโครงสรางองคการใหม  บุคคลกลุมนี้มีความทนทานตอวกิฤติในขอบเขต
จํากัด หลังจากที่ตนเองคิดวาไดพยายามอยางเต็มที่แลว 

 
3. นักไตเขา / นักปนเขา / นักตอสู (Climber) 
 

คือบุคคลที่ทุมเททั้งชีวิตเพื่อการกาวขึ้นสูทีสู่งกวาโดยไมคํานึงถึงพื้นฐานชีวิต ขอ
ไดเปรียบ เสยีเปรียบ หรือโชคชะตา มีความเชื่อที่วาทุกอยางเปนไปได โดยไมปลอยใหอาย ุเพศ เชื้อ
ชาติ ความไมสมบูรณของรางกายและจิตใจ หรืออุปสรรคใด ๆ มาขัดขวางความกาวหนา  อีกทั้งเมือ่
ประสบภาวะวกิฤติตาง ๆ  ก็สามารถฟนตัวไดอยางรวดเร็ว  ลักษณะการทํางานของบุคคลประเภทนี้
จะชอบความทาทาย มีแรงจงูใจที่จะไปใหถึงจุดสุดยอดของการทํางานชิ้นตางๆ  และของชีวิต มกีาร
พัฒนาตนเองและสิ่งที่ตนรบัผิดชอบอยางตอเนื่องตลอดเวลา  มองหาเสนทางใหม ๆ เพื่อเติบโตและ
ทุมเทอยางเต็มที่  มีวิสัยทัศน ชอบการสรางสัมพันธภาพใหม ๆ โดยเฉพาะกับบุคคลประเภท
เดียวกัน และมพีฤติกรรมกลาเสี่ยงถึงแมจะตองเผชิญกับความผิดหวังหรือความลมเหลวก็ตาม 

 
บุคคลกลุมนี้จะยอมรับและสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงในทางบวกทั้งเรื่องใหญและ

เร่ืองเล็ก พรอมที่จะเผชิญความทาทายและอุปสรรคตาง ๆ ทุกรูปแบบไมวาจะตองพบกับความ
ลําบาก เหนื่อยยากเพยีงใดก็ตามจะไมยอมแพ ชอบอยูเหนอืความทาทายและอุปสรรค  มี
ความสามารถในการปรับตนเอง มีความภาคภูมิใจในตนเองและผลแหงความพยายาม  เสียสละ
ตนเองอยางเตม็ที่เพื่อการเรียนรูและการพฒันาอยางตอเนื่อง 
 

สามารถเปรียบเทียบลักษณะของบุคคลทั้ง  3  ประเภทกับทฤษฎีแรงจูงใจ ลําดับขัน้ความ
ตองการของ Maslow ไดดังนี้ 
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ความตองการความสําเร็จของชีวิต 

ความตองการการยกยองนับถือ 

ความตองการความรัก / สังคม 

ความตองการความมั่นคง / ปลอดภัย 

ความตองการขั้นพื้นฐาน 

นักปนเขา 

นักต้ังแคมป 

ผูไมสู 

  
 
 

 
 
 

 
 

 
 

ภาพที่  2  เปรียบเทียบบุคคล 3 ประเภทกับลําดับขั้นความตองการของ Maslow  
ที่มา:  ธีรศักดิ์  กําบรรณารักษ (2548 : 35) 
 
องคประกอบของความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค 
 
 องคประกอบของความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอปุสรรค ถูกนําเสนอโดย Paul G. 
Stultz  (ธีระศกัดิ์ กําบรรณารักษ, 2548 : 157 – 182) ซ่ึงไดกลาวไวดังนี ้
 

1. ความสามารถในการควบคุม (Control)  หมายถึง  ความสามารถในการควบคุม  
เปนการรับรูความสามารถของตนที่แทจริงในการควบคุมสถานการณที่เปนปญหาและอุปสรรค 
และสามารถกําหนดจุดมุงหมายของการเผชิญกับปญหาและอุปสรรคเหลานั้นได 
 

2. ความสามารถในการรับรูจุดเริ่มตนและความเปนเจาของปญหา (Origin and 
Ownership)   หมายถึง  ความสามารถของบุคคลในการเขาใจสาเหตุของปญหาและอุปสรรคตาง ๆ 
ที่เกิดขึ้น  สามารถเรียนรูจากความผิดพลาด มองสาเหตุและมองปญหาในมุมมองของความเปนจริง
อยางตอเนื่อง และสามารถพัฒนาตนเองอยางตอเนื่อง  อีกทั้งสามารถพิจารณาระดับความเปน
เจาของ (Ownership) หรือระดับความรับผิดชอบของตนเองตอผลที่ตามมาของปญหาและอุปสรรค  
 

3. ความสามารถในการรับรูผลกระทบของปญหา ( Reach) หมายถึง ความสามารถ
ของบุคคลในการรับรูการแพรกระจายของปญหาหรืออุปสรรค เปนความสามารถในการจํากดัพืน้ที่
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ของปญหาหรืออุปสรรคไมใหขยายตัวไปมผีลกระทบตอสวนอื่น ๆ ของชีวิต  องคประกอบขอนี้จะ
ทําใหบุคคลมีความเชื่อมั่นในตนเองวาสามารถจัดการกบัปญหาและอปุสรรคไมใหลุกลามได  มี
ความอดทนและรอบคอบในการหาหนทางแกไข  ไมตืน่ตระหนกไปกับสถานการณเลวรายที่
เกิดขึ้น 
 

4. ความอดทนตอปญหา (Endurance)  หมายถึง ความสามารถในการรับรูวาปญหา
อุปสรรคจะคงอยูยาวนานเทาไร และสาเหตขุองปญหาอุปสรรคจะคงอยูยาวนานเทาไร  กลาวคือ ผู
ที่มีคุณสมบัติตามองคประกอบขอนี้จะสามารถวิเคราะหเหตุผลของปญหาไดวาสามารถ
เปลี่ยนแปลงได เปนบุคคลที่สามารถและยินดียอมรับความเปลี่ยนแปลงและมุงมั่นเรยีนรู พัฒนา
ตนเองใหดีขึ้นอยางตอเนื่องเพื่อใหผานพนวิกฤตปญหาและปองกันไมใหปญหาเดิมเกดิขึ้นอีก 
 

วันเพ็ญ สมภพรุงโรจน (2004)  ไดรวบรวมองคประกอบของความสามารถในการเผชิญ
และฝาฟนอุปสรรคในการปฏิบัติงานจากบคุคลที่มีประสบการณในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค
จากวงการตาง ๆ เชน จากวงการธุรกิจ   ผลจากการศึกษามีความสอดคลองกับแนวคดิของ Paul G. 
Stultz  สรุปความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคออกมาเปน 5 องคประกอบไดแก 

 
1. ความสามารถในการเขาใจปญหาอุปสรรคตางๆ  ที่เกิดขึน้ และพรอมทีจ่ะยอมรับ

การเปลี่ยนแปลง 
 

2. ความสามารถในการวางแผนและควบคุมดําเนินงานเพือ่แกไขปญหาอุปสรรค 
และควบคุมใหเปนไปตามแผนงานที่กําหนด โดยการกําหนดเปาหมาย ศึกษาสาเหตุ แนวทางใน
การปรับปรุงแกไขการศึกษาหาขอมูลเพื่อประกอบการตัดสินใจและการลงมือกระทํา 
 

3. ความสามารถในการรับผิดชอบตอผลการกระทํา และผลกระทบของปญหา
อุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 

4. ความสามารถในการเรยีนรูและพัฒนาตนเองอยางตอเนือ่ง  เพื่อเตรียมความพรอม
ที่จะเผชิญกับอุปสรรคหรือความยากลําบาก ตลอดทั้งปญหาอุปสรรคที่เกิดขึ้น เพื่อปรับปรุงการ
ปฏิบัติงานใหดียิ่ง ๆ ขึ้น 
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5. ความสามารถในการคิดริเร่ิมสรางสรรค อดทน เพยีรพยายาม  สรางแรงจูงใจใน
การปฏิบัติงาน มีความเพยีรพยายาม  มุงมัน่ อดทน มีความเชื่อมั่นในตนเอง ศรัทธาในตนเอง 
ศรัทธาตองานและมองโลกในแงดีเพื่อผลผลิตของงานและวิถีชีวติในการทํางาน 

 
การศึกษาวิจยัคร้ังนี้ ผูวิจัยประสงคศึกษาความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคตาม

แนวคดิของ Paul G. Stultz  (1997) ซ่ึงมี 4 องคประกอบ ไดแก 
 

1. ความสามารถในการควบคุม 
2. ความสามารถในการรับรูจุดเริ่มตนและความเปนเจาของปญหา  
3. ความสามารถในการรับรูผลกระทบของปญหา  
4. ความอดทนตอปญหา 

 

 แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับบรรยากาศองคการ 

 
 การบริหารทรัพยากรมนษุยใหสามารถปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิผลและมี
ประสิทธิภาพสูงสุดนั้น นอกจากตองอาศยักระบวนการจัดการเกี่ยวกบัตัวพนกังาน เชน การสรรหา
และคัดเลือก การพัฒนาและฝกอบรม การบริหารคาตอบแทนและรางวัล ฯลฯ แลว การบริหาร
จัดการสิ่งแวดลอมภายในองคการ หรือสภาพอากาศภายในองคการ หรือที่เรียกวา บรรยากาศ
องคการก็มีสวนสําคัญตอการสงเสริมประสิทธิภาพการทํางานของพนกังานในองคการ (Stringer,  
R., 2002)  
 
ความหมาย 

 
นักวิชาการไดใหความหมายของบรรยากาศองคการ ไวโดยสรุปดังนี ้

 
 Steers (อางใน ภรณ ี กีรติบุตร, 2529: 25) กลาวถึงความหมายของบรรยากาศองคการ  ดังนี้
บรรยากาศองคการ (Organization Climate) คือลักษณะ (Characteristics) ของสภาพแวดลอมในการ
ทํางานในองคการซึ่งมีผลตอพฤติกรรม และยังขยายความไววาบรรยากาศองคการแตละองคการ
เปนสิ่งที่พนักงานในองคการรับรู หรือเชื่อวาเปนเชนไร ซ่ึงอาจไมใชความจริงที่เปนอยู 
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 Dessler (อางใน สมยศ  นาวกีาร, 2539: 192) ไดใหความหมายของบรรยากาศองคการไววา 
การรับรูที่บุคคลมีตอประเภทขององคการที่เขากําลังทํางานอยูและ “ความรูสึก” ของเขาที่มีตอ
องคการในแงของ เชน ความเปนตัวของตวัเอง การเปดโอกาส โครงสราง การใหผลตอบแทน 
ความเอาใจใส  ความอบอุนและการใหการสนับสนุน 
 
 Vasu, M. L. et al. (1998: 269) ใหความหมายของบรรยากาศองคการไววาบรรยากาศ
องคการเปนลักษณะเฉพาะของแตละองคการ  ซ่ึงวัดไดดวยทัศนคติ  หรือ  การประเมนิเกี่ยวกับ
ความคาดหวังของพนักงานที่ตองการอยากใหองคการเปนเชนไร ตามแนวคดิของ Michael และ
คณะไดใหความเห็นไววาการรับรูบรรยากาศองคการของพนักงานจะแตกตางกันออกไปตามทฤษฎี 
X และทฤษฎี Y ของ Mcgregor 
 
 Stringer, R. (2001: 8) บรรยากาศองคการ หมายถึง ความสัมพันธเชิงคุณภาพของ
ส่ิงแวดลอมตาง  ๆ ภายในองคการที่วัดจากประสบการณและเปนความรูสึกของสมาชิกในองคการ  
เปนสิ่งที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรมของสมาชิกในองคการ และเปนสิ่งที่สามารถอธิบายคานิยม หรือ
เปนลักษณะเฉพาะขององคการได 
 
 Michela, J. (2005) บรรยากาศองคการ หมายถึง ส่ิงที่ผูคนรับรูเกี่ยวกับสภาพแวดลอมทาง
สังคมในที่ทํางานและสภาพแวดลอมเกี่ยวกับงานในที่ทาํงาน เปนการประเมิน โดยการรับรูของคน
นั้น ๆ เชน ความสัมพันธทางสังคมเปนแบบอบอุนใหความชวยเหลือ, พนักงานไดรับการปฏิบัติ
ดวยความยุติธรรมสําหรับการใหรางวัลตอบแทนหรือการเห็นคุณคาอืน่ ๆ หรือ พนกังานมีความ
ภาคภูมใิจในงาน  เปนตน 
 
 สมยศ  นาวกีาร (2539: 192) บรรยากาศองคการ คือ กลุมคุณลักษณะของสภาพแวดลอม
ของงานของพนักงานที่รับรูทั้งโดยทางตรงและทางออม และบรรยากาศเปนแรงกดดนัที่สําคัญอยาง
หนึ่งที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรมของพวกเขาในการทํางาน 
 
 จากความหมายดังกลาวสามารถสรุปไดวา  บรรยากาศองคการหมายถึง  ลักษณะเฉพาะ
ขององคการใด ๆ ที่ทําใหองคการมีความแตกตางจากองคการอื่น ๆ โดยการรับรูของพนักงาน ซ่ึงมี
อิทธิพลและสงผลตอพฤติกรรมการทํางานของพนักงานในองคการนัน้ๆ 
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แนวคิดเกี่ยวกับบรรยากาศองคการ 

 
 นักวิชาการไดศึกษาและนําเสนอแนวคดิเกี่ยวกับองคประกอบของบรรยากาศองคการที่ทํา
ใหองคการมีความแตกตางจากองคการอื่นไวอยางหลากหลาย ผูวิจยัขอนําเสนอดังนี ้
 
 Likert (1966 อางใน Gilmer, 1971) ไดแบงองคประกอบของบรรยากาศองคการออกเปน 6 
ดาน ไดแก 
 
 1. การควบคุม (Control) กลาวถึงกระบวนการใหอํานาจในการควบคุมแกผูบริหารระดับ   
ตาง ๆ ตลอดจนวิธีการควบคมุ การใหรางวลัและการลงโทษ 
 
 2. เปาหมายองคการ (Goal) กลาวถึงการยอมรับและการตอตานเปาหมายขององคการ 
 
 3. การตัดสินใจ (Decision) กลาวถึงระดับผูมีอํานาจในการตัดสินใจ การมีสวนรวมใน 
การตัดสินใจของผูใตบังคับบัญชา   ตลอดจนกระบวนการที่ใชในการตัดสินใจอกีดวย 
 
 4. การสื่อสาร (Communication) กลาวถึงลักษณะการสื่อสารภายในองคการทั้งใน
ระดับบนลงลางและลางขึ้นบน  ตลอดจนในระดบัตามแนวราบ  คือระหวางเพื่อนรวมงานระดับ
เดียวกัน ตลอดจนเกี่ยวของกับวิธีการแกไขปญหาของพนักงานดวย 
 
 5. ส่ิงจูงใจในการทํางาน (Motivation) กลาวถึงปจจยัที่องคกรจัดขึ้นเพื่อสรางแรงจูงใจใน
การทํางานในองคการ เชน การใหมีสวนรวม การตอบแทนดวยรางวัล การลงโทษ การปฏิบัติตอ
พนักงาน 
 
 6. ผูนํา (Leadership) กลาวถึงรูปแบบและกระบวนการของผูนําที่ปฏิบัติตอ
ผูใตบังคับบัญชาและความรูสึกของพนักงานที่มีตอผูบังคับบัญชาของตน 
 
 องคประกอบของบรรยากาศองคการตามแนวคดิของ Halpin และ Crofts (1966 อางใน  
สมยศ  นาวกีาร, 2539: 194) แบงออกเปน 4  มิติดังนี ้
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1. มิติทางขวัญ  คือความเขาใจของพนักงานที่มีตอการตอบสนองความตองการทางสังคม 
 
2. มิติทางการสนับสนุนหรือชวยเหลือ  คือความเขาใจของพนักงานตอผูบงัคับบัญชาของ

เขาวาปฏิบัติตอพวกเขาอยางสิ่งมีชีวิตจิตใจ 
 

3. มิติทางการบังคับบัญชาอยางใกลชิด คือความเขาใจของพนักงานตอฝายบริหารใน
ลักษณะที่วาทาํการบังคับบัญชากิจกรรมของพวกเขาอยางใกลชิด 
 

4. มิติทางความหางเหิน คือ ความเขาใจของพฤติกรรมของผูบังคับบัญชาในลักษณะของ
ความเปนทางการและไมคํานึงถึงตัวบุคคล 
 
 Litwin and Stringer (1968 อางใน สมยศ  นาวีการ, 2539: 195-196) ไดทําการศึกษา
เกี่ยวกับบรรยากาศองคการโดยกําหนดบรรยากาศองคการไว 9 ดานคือ 
 

1. โครงสรางองคการ  คือความรูสึกของพนักงานตอขอบังคับ กฎเกณฑ ระเบียบ 
กระบวนการทาํงานขององคการที่ดําเนนิการอยู 
 

2. ความรับผิดชอบ คือ ความรูสึกของพนักงานตองานที่ทําวาอยูในความดูแลของตนเอง  
ควบคุมดวยตนเอง การมีสวนรวมและมีอิสระที่จะรับผิดชอบงานอยางเต็มที่ 
 

3. ความอบอุน คอื ความรูสึกถึงสัมพันธภาพและมิตรภาพที่ดีระหวางเพือ่นรวมงาน 
ความเปนมิตรระหวางเพื่อนรวมงาน 
 

4. การสนับสนุน คือ ความรูสึกถึงความชวยเหลือ ดูแลเอาใจใส และการใหโอกาสในการ 
กาวหนาทั้งจากหัวหนางานและลูกนอง 
 

5. การใหรางวัล คือ ความรูสึกเกี่ยวกับระบบการใหรางวัลตอบแทนเมื่อมีการปฏิบัติงาน
ที่ดีเนนการใหรางวัลทางบวก 
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6. ความขัดแยง คือ ความรูสึกของพนักงานตอการฟงความคิดเห็นทีแ่ตกตางกัน เนนการ 
รับฟงความคิดเห็นที่เปนการนําปญหาออกมาเพื่อหาทางแกไข 

7. มาตรฐานการปฏิบัติงาน คือ ความรูสึกของพนักงานตอความสําคัญของมาตรฐานการ
ปฏิบัติงานและเปาหมายที่ชัดเจน เนนการปฏิบัติงานที่ดี ปฏิบัติงานใหบรรลุวัตถุประสงคที่วางไว 
 

8. ความเปนหนึ่งเดียวในองคการ คือ ความรูสึกวาตนเองเปนหนึ่งเดียวกับองคการ มี
ความรูความเปนเจาของและตนเปนสมาชิกที่สําคัญขององคการ 
 

9. ความเสี่ยง คือ ความรูสึกถึงความเสี่ยงและความทาทายในงานและในองคการ เนนที่
การคํานวณถึงความเสี่ยงหรือการปฏิบัติงานที่ปลอดภัย 
 

นอกจากนั้น Gilmer  (1971) ไดใหแนวคดิเกีย่วกับการวัดบรรยากาศองคการ  สามารถวัด
ไดจาก 

 
1. ขอมูลอยางไมเปนทางการ (Informal Descriptions) ขอมูลเหลานี้อาจหาไดจากการ

สังเกตสถานการณหรือส่ิงตาง ๆ ในองคการ เชน การประชุม, การบันทึกขอมูลตาง ๆ , ความ
สอดคลองกันในสวนตาง ๆ ของการทํางาน, พฤติกรรมของพนักงาน หรือเหตุการณตาง ๆ ที่เกิดขึน้ 
 

2. แหลงขอมูลที่เกี่ยวของจากภายนอกที่เกี่ยวของกับองคการ (External Source) ไดแก 
Suppliers, ลูกคา, คูแขง หรือหนวยงานอืน่ ๆ ที่ตองเกี่ยวของสัมพันธกัน 
 

3. การรับรูของพนักงานในองคการ  (Perceptions of People)  พนักงานในองคการจะเปน
ผูที่สะทอนถึงบรรยากาศองคการไดเปนอยางดี  ไมวาจะเปนในแงการยอมรับหรือไมยอมรับ
กฎเกณฑ หรือนโยบายขององคการ ความรูสึกตอสภาพสังคมภายในองคการ ซ่ึงปจจบุันการวดั
บรรยากาศองคการมักใชวิธีการวัดจากการรับรูของพนักงานภายในองคการเปนสวนใหญ 
 

4. การวัดบรรยากาศองคการจากลําดับขั้นของทักษะ กระบวนการใหรางวัลและการ
มอบหมายอํานาจหนาที ่(Hierarchies of Skills, Rewards and Authority in Organization) 
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 Steers, R.M., 1976 (อางใน ภรณ ี กีรติบุตร, 2529: 26)  ไดแบงบรรยากาศองคการออกเปน
มิติตาง ๆ ดังนี ้
 

1. โครงสรางของงาน  เปนการสํารวจความรูสึกของพนักงานเกีย่วกับโครงสรางในการ
ทํางานวาเปนอุปสรรคหรือบั่นทอนจิตใจในการทํางานหรือไม 
 

2. ระบบรางวัลตอบแทน เปนการแสดงความคิดเห็นวาระบบการใหรางวลัมีความ
ยุติธรรมและเพียงพอตอมาตรฐานการครองชีพหรือไม 
 

3. ความเปนอิสระ คือ ความรูสึกของพนักงานตอความมีอิสระในการทํางาน และความมี
อิสระในการแสดงออกซึ่งความคิดสรางสรรคใหม ๆ ในการทํางาน 
 

4. ความอบอุนและการสนับสนุน คือ ความรูสึกของพนักงานตอการไดรับการสนับสนุน
จากผูนําหรือหัวหนา ตอความอบอุนที่ไดรับ และการใหโอกาสตอการกาวหนาในอาชีพการงาน 
 

5. การยอมรับความขัดแยง คือการแสดงความคิดของพนักงานเกีย่วกับความคิดเห็นที่
แตกตางกันของสมาชิกในองคการวาตนสามารถยอมรับใหเกิดขึน้ไดมากนอยอยางไร 
 

6. ความรักในหมูคณะ คือความรูสึกของพนักงานตอสัมพนัธภาพระหวางเพื่อนรวมงาน
วามีความรักและชวยเหลือซ่ึงกันในการทํางานและอื่น ๆ อยางไร 

 
Stringer, R. (2001: 10 – 12)  ไดทําการศึกษาและสรุปองคประกอบของบรรยากาศองคการ

ไว 6 ดาน ไดแก 
 
1. โครงสรางองคการ (Structure)  คือ  ระดับความรูสึกของพนักงานตอการวาง

โครงสรางองคการ ความชดัเจนของสายการบังคับบัญชา  ความชัดเจนในบทบาทและหนาที่ความ
รับผิดชอบของตนเองและบคุคลอื่น ๆ ในองคการ 

2. มาตรฐานการปฏิบัติงาน (Standard)  คือ  ระดับความรูสึกของพนกังานตอแรงกดดนัที่
จะพัฒนาผลการปฏิบัติงานของตน  และระดับความตั้งใจของพนักงานที่จะทํางานใหดีที่สุด 
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3. ความรับผิดชอบ (Responsibility)  คือ  ระดับความรูสึกของพนักงานที่วาตนเปนนาย
ของตน (being their own boss) มีอํานาจในการตัดสินใจตองานที่ตนไดรับผิดชอบ และสามารถ
ตัดสินใจแกปญหาดวยตนเอง 
 

4. ความชัดเจน (Recognition) คือ ระดับความรูสึกของพนักงานตอความชัดเจนของการ
ใหผลตอบแทนเมื่อมีผลการปฏิบัติงานที่ดี หรือบทลงโทษกรณีทําผิดพลาด 
 

5. การสนับสนุน (Support)  คือ ความรูสึกของพนักงานเกีย่วกับการเปนสวนหนึ่งของ
ทีมงาน การไดรับความไววางใจ ไดรับความรวมมือและการสนับสนุนจากเพื่อนรวมงาน 
 

6. ความผูกพัน (Commitment)  คือ ความรูสึกของพนักงาน เปนความรูสึกภาคภูมใิจที่ได
เปนสวนหนึ่งขององคการและระดับความผูกพันที่จะเปนสวนหนึ่งในการทําใหองคการบรรลุ
เปาหมายได 
 
 การศึกษาวิจยัในครั้งนี้  ผูวิจยัเหน็วาองคประกอบของบรรยากาศองคการตามแนวคดิของ 
Stringer  เปนทฤษฎีที่มีความทันสมัย  และสอดคลองกับบริบทขององคการกรณีศึกษา  จึงพจิารณา
ใชองคประกอบตามแนวคิดนี้ในการศึกษาวิจัยคร้ังนี้  ซ่ึงประกอบดวยองคประกอบรวม 6  ดานดังที่
กลาวขางตน ไดแก โครงสรางองคการ มาตรฐานการปฏิบัติงาน ความรบัผิดชอบ ความชัดเจน การ
สนับสนุนและความผูกพนั 
 

 แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับผลการปฏิบัตงิาน 
 

Gibson, J.L. et al., 2000: 14-23 ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานของบุคคลไว
โดยสรุปวา ผลการปฏิบัติงานระดับบุคคลเปนสิ่งสะทอนประสิทธิผลของบุคคล (Individual 
Effectiveness) ซ่ึงผลรวมของผลการปฏิบัติงานระดับบคุคลนี้จะสงผลไปสูประสิทธิผลของการ
ทํางานระดับกลุมหรือทีมงาน และสงผลตอเนื่องไปยังประสิทธิผลขององคการ กลาวโดยสรุปคือ 
ความสําเร็จขององคการ มาจากผลการปฏิบัติงานของพนักงานรายบุคคลและกลุมทีมงานตาง ๆ  ซ่ึง
ผลการปฏิบัติงานของบุคคลและประสิทธิผลของทีมงานและองคการเกดิขึ้นจากปจจยัหลาย
ประการ เชน ความสามารถ ความรู ทัศนคติ แรงจูงใจของบุคคล  ภาวะผูนํา สถานะ บทบาทของ
ทีมงาน ตลอดจน สภาพแวดลอมทางธุรกิจ  สภาพแวดลอมในการทํางาน โครงสราง การกําหนด 
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กลยุทธขององคการ จะเห็นไดวาทุกสวนมคีวามสัมพันธเชื่อมโยงกันและองคการตองกําหนดปจจยั
ตาง ๆ ใหมีความสมดุลเพื่อใหองคการสามารถบรรลุเปาหมายได  ผูวิจัยขอนําเสนอความหมายของ
ผลการปฏิบัติงาน และแนวคิดที่เกี่ยวของกับผลการปฏิบัติงาน ดังนี ้
 
ความหมาย 
 
 ชูศักดิ์ เทีย่งตรง (2528: 17)  ผลการปฏิบัติงาน  หมายถึง  คุณคาของบุคคล หรือ
ผูปฏิบัติงานในดานตาง ๆ ทัง้ผลงานและคุณลักษณะอืน่ ๆ ที่มีคุณคาตอการปฏิบัติงาน 
 
 ชนะวิทย  อนสุุเรนทร ดุษฎี อายุวัฒน และสุเกสินี สุภธีระ (2547: 77)  ผลการปฏิบัติงาน 
หมายถึง  พฤตกิรรมที่จะแสดงออกของพฤติกรรมอยางใดอยางหนึ่งของมนุษย ผลของการ
ปฏิบัติงานนั้นถือไดวาเปนตวัแปรที่สําคัญในการประเมนิประสิทธิผลของบุคคล ความสําเร็จหรือ
ความลมเหลวขององคกรจึงขึ้นอยูกับการปฏิบัติงานของบุคลากรในองคการนั่นเอง 
 
 Muchinsky, P. M. (2003: 211) ผลการปฏิบัติงาน  หมายถึง  พฤติกรรมที่บุคคลไดกระทํา
จริง ๆ ที่สามารถสังเกตได  สามารถวัดผลได  พฤติกรรมดังกลาวสอดคลองกับเปาหมายของ
องคการ  ซ่ึงสามารถวัดผลสําเร็จในระดับบุคคลได 
 
 จากความหมายขางตนสรุปไดวา ผลการปฏิบัติงาน หมายถึง ผลจากการแสดงพฤติกรรม
หรือการกระทาํเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของพนักงาน  
  
แนวคิดเกี่ยวกับผลการปฏิบตัิงาน 
 

จากความสําคญัของผลการปฏิบัติงานและความเชื่อมโยงในปจจยัที่มผีลตอผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานดังที่กลาวไวขางตนกลาว  ไดมกีารนําแนวปฏบิัติที่เรียกวา  การบริหารผล
การปฏิบัติงาน  เขามาใชในการบริหารทรัพยากรมนษุย ดวยแนวคิดที่วา  คน  เปนทรพัยากรที่มี
ความสําคัญสําหรับการขับเคลื่อนกิจกรรมและธุรกิจ และ องคการจะทาํงานอยางมีประสิทธิผลมาก
ขึ้น ถาเปาหมายและวัตถุประสงคขององคการกับความรับผิดชอบของพนักงานสามารถเชื่อมโยง
เขาหากัน  (ยดุา  รักไทย และ วีรวุธ  มาฆะศิรานนท, 2547) แนวคิดเรื่องการบริหารผลการ
ปฏิบัติงานสรุปไดดังนี ้
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การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) หมายถึง  กระบวนการสื่อสาร

อยางตอเนื่อง ระหวางพนักงานกับผูบังคับบัญชาโดยตรงของเขา ในเรื่องการกําหนดความคาดหวัง
ที่ชัดเจน และทําความเขาใจเกี่ยวกับงานทีต่องทํา นั่นคือ หนาที่สําคัญในงานที่พนกังานตองทํา และ
งานนั้น ๆ ของพนักงานมีสวนสนับสนุนเปาหมายขององคการอยางไร  การบริหารผลการ
ปฏิบัติงานเปนระบบที่ตองอาศัยสวนประกอบมากมายจงึจะทําใหระบบสามารถสรางมูลคาเพิ่ม
ใหแกองคการ ผูจัดการ หวัหนางานและพนักงานทกุคน (ยุดา  รักไทย และ วีรวุธ  มาฆะศิรานนท, 
2547: 22)   ซ่ึงสอดคลองกับแนวคดิของ Jackson, S. E. and Schuler, R. S. (2003: 454) ไดให
ความหมายของการบริหารผลการปฏิบัติงานไววา กระบวนการที่เปนทางการและมีโครงสราง
ชัดเจนในการวัดผล ประเมนิคา และมีอิทธิพลตอคุณลักษณะหรือพฤตกิรรมที่เกี่ยวของกับการ
ทํางานของพนกังานและผลการปฏิบัติงาน  โดยจะมุงเนนไปที่การเปดเผยใหพนักงานทราบวา
พนักงานเปาหมายขององคการคืออะไร และส่ิงที่หนวยงานในองคการ ตลอดจนพนกังานแตละคน
สามารถปฏิบัติเพื่อใหบรรลุผลรวมกันในอนาคตคืออะไร โดยทั้งพนกังาน องคการและสังคมไดรับ
ประโยชนรวมกัน 

 
ส่ิงที่ตองคํานึงถึงในการวางแผนกลยุทธสําหรับการบริหารและการประเมินผลการ

ปฏิบัติงาน ประกอบดวย ปจจัยภายในองคการ ไดแก นโยบายของผูบริหารระดับสูง, เปาหมายหลัก
และวัตถุประสงคขององคการ วัฒนธรรมองคการ ระบบการทํางานตาง ๆ  เทคโนโลยีที่มอียูหรือที่
กําลังจะนํามาใช  บุคลากร ความรู ความสามารถ และ ปจจัยภายนอกองคการ ไดแก สถานการณ 
ทางเศรษฐกิจ สังคม การเมือง เทคโนโลยีทั้งในประเทศและสังคมโลก ภาวการณแขงขันของตลาด 
และคูแขง เปนตน 
 
สวนท่ีการบริหารผลการปฏบิัติงานตองเขาไปเกี่ยวของ 
 
 การวางแผนกลยุทธกับการอํานวยการ 
 
 การวางแผนกลยุทธระดับบริษัท (corporate strategy) เปนภาระหนาทีข่องผูบริหาร
ระดับสงูในการกําหนดเรื่องของภารกิจ (Mission)  และเปาหมายเชิงกลยุทธขององคกรทั้งระยะสั้น
และระยะยาว  แผนกลยุทธระดับองคกรเหลานั้นจะถูกแปลงไปสูแผนกลยุทธ เปาหมายและ
วัตถุประสงคระดับหนวยงาน และแผนปฏิบัติการของแตละแผนก และการแปลงแผนกลยุทธไปสู



 39 

ระดับทีมงานและระดับบุคคลตองอาศัยกระบวนการวางแผนผลการปฏิบัติงานเพื่อใหบรรลุ
เปาหมายแตละระดับรวมกนัอีกดวย  
 
 ระดับคาจาง รางวัล และการเลื่อนขั้น 
 

นอกจากนี้การวางแผนผลการปฏิบัติงานที่ดี จะทําใหองคการ ผูจัดการ ไดรับขอมูลอันเปน
ประโยชนสําหรับการตัดสนิใจเรื่องการจดัระดับคาจาง การใหรางวัลและการเลื่อนขั้นเลื่อน
ตําแหนงดวย และสามารถปองกันการฟองรองทางกฎหมายไดอีกดวย  การบริหารผลการ
ปฏิบัติงาน จะมีการกําหนดมาตรฐานการปฏิบัติงาน และตัวช้ีวัดที่ชัดเจน นอกจากนัน้ยังมีการ
ส่ือสารเรื่องผลการปฏิบัติงานแบบสองทางอยางตอเนื่องเพื่อสรางความเขาใจระหวางกัน  ผลจาก
มาตรฐาน การประเมินและการสื่อสารดังกลาวทําใหพนกังานมีแนวโนมการยอมรบัผลของการให
รางวัล คาจาง หรือการเลื่อนขั้น  สามารถวางเปาหมายของตนและทราบผลที่เกิดขึ้นไดวามาจาก
สาเหตุใด  ฝายองคการเองก็จะมีมาตรฐานและระบบในการกําหนดคาจาง การใหรางวลัและการ
เล่ือนขั้นที่ไดรับการยอมรับ 
 
 การวางแผนพฒันาทรัพยากรบุคคล 
 
 การบริหารผลการปฏิบัติงาน เปนระบบการทํางานที่ชวยใหพนกังานมกีารปรับปรุงตน 
การบริหารผลการปฏิบัติงานจะชวยใหพนกังานไดวิเคราะหหาชองวางระหวางสิ่งที่พนักงานทําได 
กับสิ่งที่งาน หรือองคการตองการใหพนักงานทําไดในอนาคต  ดังนั้นขอมูลจากการบริหารผลการ
ปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพสามารถนํามาใชในการวางแผนการพัฒนาบุคลากร การฝกอบรม การ
สอนงาน และการวางแผนเพือ่การพัฒนาบคุลากรดานตางๆ ไดอีกดวย 
 
 กระบวนการงบประมาณ 
 

การบริหารผลการปฏิบัติงานชวยบอกใหองคการ และพนกังานทราบวา  ตามเปาหมายที่
กําหนด และแผนปฏิบัติการที่ไดวางไว  อะไรบางที่พนกังานทําไดและอะไรบางที่พนักงานทําไมได 
ภายใตขอจํากดัดานงบประมาณที่ตองทําความเขาใจรวมกัน  โดยหลักการแลวพนกังานและ
ผูจัดการก็จะรวมกันหาทางออกที่เหมาะสมเพื่อใหสามารถบริหารผลการปฏิบัติใหเปนไปตาม
เปาหมายทีว่างไวได  นอกจากนั้นแลว การบริหารผลการปฏิบัติงานจะมีการวิเคราะหวาอะไรคือ
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อุปสรรคที่จะขัดขวางผลการปฏิบัติงานที่ตองการ, และผูปฏิบัติงานตองการอะไรเพือ่ใหผลการ
ปฏิบัติงานเปนไปตามที่คาดหวัง นําไปสูการวางแผนงบประมาณที่เหมาะสม  สําหรับฝายจัดการ
งบประมาณและจัดหาทรัพยากร เทคโนโลยีเพื่อสนับสนุนการทํางานตอไป   

 
Robert Bacal (อางใน ยุดา  รักไทย และ วรีวุธ  มาฆะศิรานนท, 2547) เสนอองคประกอบ

ของการบริหารผลการปฏิบัติการ ไดแก 
 

1.  การวางแผนผลการปฏิบัติงาน เปนจดุเริ่มตนของการบริหารผลการปฏิบัติงาน เปน
การนําเปาหมายองคการ, ทมีงานมาพิจารณากับรายละเอียดงาน เพื่อกาํหนดแผนงาน, อํานาจหนาที่, 
การตัดสินใจ, ระดับผลสําเร็จที่คาดหวัง, กระบวนการหรอืขั้นตอนการทํางาน, ระบบการติดตาม, 
เกณฑหรือมาตรฐานของผลการปฏิบัติงาน ตลอดจนการประเมินผล รวมไปถึงทรัพยากรอื่น ๆ ที่จะ
ทําใหบรรลุเปาหมาย 

 
2.  การสื่อสารเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานอยางตอเนื่อง มบีทบาทสําคัญมากตอ

ความสําเร็จของการบริหารผลการปฏิบัติงาน เปนกระบวนการที่พนกังานระดับตาง ๆ แบงปน
ขอมูลเกี่ยวกับความกาวหนาของงาน ปญหา อุปสรรค และแนวทางแกไข การสื่อสารควรเปนแบบ
สองทางทั้งแบบจากบนลงลางและลางขึ้นบน 

 
3.  การรวบรวมขอมูล การสังเกตการณ และการจัดทําเอกสาร เปนกระบวนการจัดหา

ใหไดมาซึ่งขอมูลตาง ๆ ที่เกี่ยวของกับผลการปฏิบัติงาน วิธีการ, ส่ือหรือเทคโนโลยีที่นํามาใช
จะตองมีประสิทธิภาพและเหมาะสมกับองคการ 

 
4.  การประชุมประเมินผลการปฏิบัติงาน เปนอีกหนึ่งวิธีในการถายทอดและ

แลกเปลี่ยนขอมูลเกี่ยวกับการจัดการผลการปฏิบัติงาน เพื่อสรางความเขาใจรวมกัน 
 

Holbeche, L. (2002: 126) ไดสรุปองคประกอบสําคัญของการบริหารผลการปฏิบัติงาน ไว       
4 ประการไดแก 
 

1.  พนักงานตองมีความเขาใจอยางชัดเจนเกี่ยวกับเปาหมายขององคการ 
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2.  มีการถายทอดใหพนักงานทราบเกี่ยวกบัความคาดหวงัหรือเปาหมายที่พนกังานแต
ละคนสามารถสนับสนุนได 

 
3.  องคการตองประกอบไปดวยพนักงานที่มีทักษะและความสามารถที่จะบรรลุ

เปาหมายนั้น 
 
4.  พนักงานจะไดรับมอบหมายความรับผิดชอบสวนบุคคลที่ผูกพันกับเปาหมายของ

องคการ 
 
ขั้นตอนการบริหารผลการปฏิบัติงาน   
  

การจัดทํารายละเอียดงาน แผนกลยุทธเชิงปฏิบัติการและเปาหมายประจําป 
(Job Description and Essential Functions Strategic Plan and Annual Goals) 

↓ 
มาตรฐานการปฏิบัติงาน 

(Standard of Performance) 
↓ 

การสังเกตและใหขอมูลยอนกลับ 
(Observation and Feedback) 

↓ 
การประเมินผลการปฏิบัติงาน   

(Performance Appraisal) 
↓ 

การวางแผนพฒันาบุคลากร   
(Performance Development) 

 

ภาพที่ 3  ขั้นตอนการบริหารผลการปฏิบัติงาน (Process of Performance Management) 
ที่มา: Office of Personnel Management, 2005 

 
จากภาพขางตนสามารถอธิบายรายละเอยีดในแตละขั้นตอนของการบริหารผลการ

ปฏิบัติงานโดยสรุปดังนี ้
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1.  การจัดทํารายละเอียดงาน แผนกลยุทธเชิงปฏิบัติการและเปาหมายประจําป  คือ การ
รวบรวม วเิคราะห และจัดทาํเอกสารสําคัญตาง ๆ ที่เกี่ยวของกับงาน สวนแผนกลยทุธเชิง
ปฏิบัติการคือการแปลงพันธกิจ ยุทธศาสตร เปาหมายขององคการไปสูแนวทางเชิงปฏิบัติ เพื่อให
บรรลุเปาหมาย และนําไปสูการกําหนดเปาหมายในระดบัตาง ๆ 

 
2.  มาตรฐานการปฏิบัติงาน  จะทําใหทราบวางานนัน้  ๆ หรือหนาที่นัน้ ๆ ควรมีระดับผล

การปฏิบัติงานอยางไรเพื่อบรรลุเปาหมาย  การเขียนมาตรฐานการปฏิบัติงานมีวิธีที่นยิม 2 วิธีไดแก 
วิธีการที่ผูบังคับบัญชาเขียนภายใตความเห็น ประสบการณและความคาดหวังของตนเอง และแจง
ใหพนกังานทราบเพื่อปฏิบัติ (Directive Approach)  และ วิธีการที่ผูบังคับบัญชาและ
ผูใตบังคับบัญชาหารือรวมกนั มาตรฐานการปฏิบัติงาน (Collaborative Approach) การเขียน
มาตรฐานการปฏิบัติงานควรคํานงึถึงรายละเอียดงาน ทนัสมัยและสอดคลองกับงานที่ไดรับ
มอบหมาย มีความเปนไปไดและทาทาย ส่ิงสําคัญของมาตรฐานการปฏิบัติงานคือ การสื่อสารให
พนักงานเห็นดวย (Agreement) และยอมรับ (Recognition) ในมาตรฐานที่จัดทําขึ้น 

 
3.  การสังเกตและใหขอมูลยอนกลับ  ควรทําเปนระบบอยางตอเนื่องและมีความสม่ําเสมอ 

การใหขอมูลยอนกลับควรทาํบนพื้นฐานของขอมูลที่เปนขอเท็จจริงจากการสังเกตหรือจากแหลงที่
สะทอนพฤติกรรมที่เกี่ยวของกับการทํางาน การปฏิบัตงิานและผลการปฏิบัติงาน ส่ิงสําคัญคือ 
องคการจะตองทําใหพนักงานมีความเชื่อมัน่วาการใหขอมูลยอนกลับเปนสิ่งที่สรางสรรคและ
กอใหเกิดประโยชนตอตัวพนักงานไดจริง 

 
4.  การประเมนิผลการปฏิบัติงาน  เปนกระบวนการประเมิน สรุปและพัฒนาการปฏบิัติงาน

ของพนักงาน เปนขั้นตอนทีม่ีความสําคัญมากในการบริหารผลการปฏิบัติงาน การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานจะทําใหทราบวา พนักงานในตาํแหนงหนาทีน่ั้นมีผลการปฏิบัติงานในเกณฑใด เปนไป
ตามมาตรฐานการปฏิบัติงานที่วางไวในระดับใด เปนไปตามความคาดหวังหรือไม และควรพัฒนา
สงเสริมดานใดเพื่อใหสามารถปฏิบัติงานไดตามเปาหมายขององคการตอไป  (รายละเอียดการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานจะกลาวโดยละเอียดในลําดับตอไป) 

 
5.  การวางแผนพัฒนาบุคลากร  เปนกระบวนการเพิ่มคุณภาพการทํางานใหแกพนักงาน

โดยการจดับรรยากาศใหเกดิการพัฒนาอยางตอเนื่อง การวางแผนตองคาํนึงถึงปจจัยหลายประการ 
เชน ความตองการดานการฝกอบรม แผนการอาชีพของพนักงาน ความตองการขององคการ 
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ทรัพยากรตาง  ๆ ขององคการ  ผลกระทบตอการทํางานของพนักงาน แผนการพัฒนาบุคลากร
จะตองคํานึงถึงทุกขั้นตอนของการบริหารผลการปฏิบัติงานดวยและสอดคลองกับความตองการ
ขององคการและบุคลากร ทั้งในตําแหนงงานที่ทําและอาชีพดวย 

 
การบริหารผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพและดําเนินการอยางเปนระบบจะกอใหเกิด

ประโยชนทั้งในระดับพนักงาน หัวหนางานและองคการ  กลาวคือ ทําใหพนักงานมีความเขาใจใน
งานและความคาดหวังจากองคการ มีความรับผิดชอบตอตนเองเพราะเขาใจในขอบเขตงานของตน 
เขาใจวิธีการทํางานและสามารถพัฒนาตนเองไปในทิศทางที่ถูกตองได ในขณะที่หวัหนางานก็มี
ความชัดเจนในการประเมนิผลการปฏิบัติงาน การใหรางวัลตอบแทนและการมอบหมายงานและ
ประหยดัเวลาในการควบคุมสั่งการเพราะพนักงานสามารถเขาใจงานของตนมากขึ้น และสงผลทํา
ใหองคการดําเนินงานไปอยางมีประสิทธิผลมากขึ้น เพราะเปาหมายและวัตถุประสงคขององคการ
ไดถูกเชื่อมโยงเขากับภาระหนาที่ความรบัผิดชอบของหนวยงานไปจนถึงพนักงานระดับบุคคล ทํา
ใหทุกสวนงานมุงไปสูเปาหมายเดยีวกัน 

 
และจากที่กลาวไวขางตนวา การประเมินผลการปฏิบัตงิาน เปนขั้นตอนสําคัญในการ

บริหารผลการปฏิบัติงาน  ผูวิจัยจึงไดรวบรวมความหมายและแนวความคิดที่เกี่ยวของกับการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานดังนี้ 
 
ความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 
 นักวิชาการหลายทานไดศึกษาเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานและไดใหความหมาย
ของการประเมินผลการปฏิบัติงาน ไวดังนี้ 
 
 พะยอม  วงศสารศรี (2540: 144) การประเมนิผลการปฏิบัติงาน หมายถึง ระบบประเมนิผล
ตัวบุคคล อันเกี่ยวเนื่องมาจากผลการปฏิบัติงาน  โดยอาศัยหลักเกณฑและวิธีการตาง ๆ อยาง
ปราศจากอคตใิด ๆ ทั้งนี้เพื่อดําเนินการตัดสินใจ วนิิจฉัย ปรับปรุง สงเสริม และพัฒนาพนักงานให
มีคุณภาพมากขึ้นจนเปนที่พงึพอใจ และเปนการเปดโอกาสใหพนกังานเห็นชองทางความกาวหนา
ของเขา  ซ่ึงจะสงผลใหองคการเจริญเติบโต 
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 สมชาย  หิรัญกิตติ (2542: 202) การประเมนิผลการปฏิบัติงาน  หมายถึง  กระบวนการที่
เกี่ยวของกับการวางมาตรฐานการทํางาน  การทําการประเมินผลการปฏิบัติงานที่แทจริงของ
พนักงานที่สัมพันธกับมาตรฐานเหลานัน้  การปอนกลับขอมูลสูพนักงานโดยมีเปาหมายที่จะ
กระตุนพนักงานใหจัดการปฏิบัติงานที่บกพรองออกไปหรือรักษาการปฏิบัติงานที่ดีเหนือคาเฉลี่ย
ตอไป 
 
 เสนาะ  ติเยาว (2543: 118) การประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง  ระบบที่จัดทําขึ้นเพื่อ
หาคุณคาของบุคคลในแงของการปฏิบัติงานที่จะระบุไดวาการปฏิบัติงานนั้นไดผลสูงกวาหรือต่ํา
กวาเงนิที่จายใหสําหรับงานนั้น 
 
 ยุดา  รักไทยและ วีรวุธ  มาฆะศิรานนท (2547: 142) การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
หมายถึง การประเมินและตคีาผลการปฏิบัติงานของพนกังานแตละคนซี่งจะบอกวาในชวงเวลาที่
กําหนด พนกังานคนนั้นทํางานไดดแีคไหน 
 
 ธัญญา  ผลอนันต (2547: 33)  การประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง การวางมาตรฐาน
การทํางาน ตัดสินใจ วนิิจฉัยและใหคะแนนแกผลการปฏิบัติงานตามความจริงของพนักงานให
สัมพันธกับมาตรฐานที่วางไว และจัดใหมกีารปอนขอมูลกลับสูพนักงาน เพื่อยกระดบัการ
ปฏิบัติงานที่ดอียูแลวใหดีขึน้ไปอีก และกระตุนใหขจัดขอบกพรองที่มีอยู 
 
 Fletcher, C. and E. L. Perry. (2001: 127) การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance 
Apprisal : PA)  หมายถึง กระบวนการที่เกีย่วกับการประเมินคาและพฒันาในประเดน็สวนตวัของ
พนักงานเองและผลที่เกิดขึ้นจากการปฏิบัตงิาน ทั้งในสวนของประสิทธิผลของพนักงานที่เกิดขึน้
อยางประจกัษและความสามารถที่จะเกิดขึน้ในอนาคต 
 
 Schultz, D. and S. E. Schultz. (2001: 127) การประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง การ
ทํานาย หรือการประเมินคาผลการปฏิบัติงานของพนักงานอยางมีรูปแบบหลักเกณฑ โดยมี
วัตถุประสงคเพื่อเปนขอมูลในการตัดสนิใจเกี่ยวกบัอาชีพของพนักงานนั้น ๆ เชน การเลื่อนขั้น การ
ปรับเงินเดือน การไดรับมอบหมายงานที่มคีุณคามีความทาทายมากขึ้น หรือ การปรับลดตําแหนง 
เปนตน 
 



 45 

 จากการใหความหมายของนกัวิชาการตาง ๆ ดังกลาวอาจสรุปไดวา การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน หมายถึง การประเมินคาผลการปฏิบัติงานของพนักงานรายบุคคล  โดยมีการกําหนด
หลักเกณฑการประเมิน รวมถึงระยะเวลาในการประเมนิไวอยางแนนอน 
 
วัตถุประสงคของการประเมินผลการปฏบิัติงาน 
 
 นักวิชาการหลายทาน  อาทิ Muchinsky, 2000: Bamberger and Meshoulam, 2000: Schultz 
and Schultz, 2001  ไดกลาวถึงวัตถุประสงคและประโยชนของการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีตอ
พนักงานและองคการ  สามารถสรุปไดดังนี้  
 

1. เพื่อทวนสอบความถูกตองของการคัดเลือกพนักงาน 
 

 การประเมินผลการปฏิบัติงานจะนํามาซึ่งขอมูลสําหรับการทวนสอบความถูกตองของ
เครื่องมือตางๆ  ที่องคการนํามาใชในการคัดเลือกพนักงาน ไมวาจะเปน แบบทดสอบทางจิตวิทยา, 
การสัมภาษณ, แบบฟอรมใบสมัคร ฯลฯ การพิสูจนประสิทธิผลของเครื่องมือเหลานั้น จะทําไดดี
ที่สุดก็เมื่อมีการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานทีผ่านการคัดเลือกดวยเครื่องมือดังกลาวนัน้ 
และไดปฏิบัตงิานตามมาตรฐานที่วางไว 
 

2. เพื่อหาความจาํเปนในการฝกอบรมและจดัการดานการพัฒนาทรัพยากรบุคคล 
 
 การประเมินผลการปฏิบัติงานที่ทําอยางระมัดระวัง มหีลักการจะทําใหไดมาซึ่งขอมูลที่
แสดงวาพนักงานมีจุดออน จดุแข็งอยางไร และควรจะไดรับการพัฒนา หรือการฝกอบรมเพิ่มเติม
เพื่อพัฒนาศกัยภาพในดานใด นอกจากนัน้การประเมินผลการปฏิบัติงานก็ยังเปนการประเมินผล
โครงการฝกอบรมได  เนื่องจากผลการปฏิบัติงานสําหรับพนักงานบางกลุมงานทําใหทราบวา
โครงการฝกอบรมที่จัดขึ้นมผีลตอการประเปลี่ยนกระบวนการทํางานไดอยางประสบผลสําเร็จที่วาง
ไวหรือไมอยางไร  นอกจากนั้นการประเมนิผลการปฏิบัติงานก็ทําใหไดขอมูลสําหรับผูเกี่ยวของใน
การวางแผนการฝกอบรมทั้งสําหรับพนักงานที่จะเขามาใหม  และพนักงานเดิมดวย 
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3. เพื่อใหขอมูลยอนกลับสําหรับการพัฒนาตนเองของบุคลากร 
 
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดีนอกจากจะตองมหีลักเกณฑที่ชัดเจน  มีความ

ยุติธรรมแลว  ควรกําหนดเปาหมายหรือตัวช้ีวัดผลการทํางานที่ชัดเจนและมีความเปนไปได  
รวมทั้งมีระบบการใหขอมลูยอนกลับแกพนักงานอยางตรงไปตรงมาและเปนไปเพือ่การพัฒนา
รวมกัน  ระบบการใหขอมลูและการกําหนดเปาหมายทีชั่ดเจนนี้จะเปนเครื่องมือใหพนักงานไดรับรู
ถึงผลการปฏิบตัิงานของตนเองสามารถวิเคราะหจุดออน จุดแข็งของตนเอง และมุงพัฒนาศักยภาพ
การทํางานของตนเองเพื่อใหบรรลุเปาหมายหรือตัวช้ีวัดผลการทํางานที่วางไว 

 
4. เพื่อการตัดสินใจตาง ๆ เกี่ยวกับทรัพยากรบุคคล 

 
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดีจะทําใหทราบวาพนักงานแตละคนมีศักยภาพหรือ

ความสามารถเพียงใด และแตละคนจะไดรับการตอบแทนในลักษณะตาง ๆ อยางไร  ระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดีจะใหผลตอบแทนตาง ๆ แกพนกังานไมวาจะเปน การขึ้นเงินเดือน,
โบนัส, การเลื่อนขั้นเลื่อนตําแหนง ฯลฯ  แกผูมีผลการปฏิบัติงานต่ําและสูงอยางชัดเจนและมีความ
แตกตางพอทีจ่ะทําใหผูมีผลการปฏิบัติงานสูงจะมีความภาคภูมิใจในสิ่งตอบแทนที่ไดรับ มี
แรงจูงใจในการทํางานใหดยีิง่  ๆ ขึ้นไป รวมทั้งสะทอนผลการทํางานแกพนักงานที่มผีลการ
ปฏิบัติงานต่ําดวย  นอกจากนั้นการที่องคการมีระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ถูกตอง
เหมาะสมและสามารถสะทอนผลการปฏิบตัิงานและพฤติกรรมการทํางานของพนักงานไดจริง  ก็
สามารถปองกันขอรองเรียนทางกฎหมายทีอ่าจเกิดขึน้จากพนักงานไดอีกดวย 
 
วิธีการประเมินผลการปฏิบตัิงาน 
 
 วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน องคการสามารถพิจารณาประยุกตใชวิธีการตาง ๆ ไดตาม
ความเหมาะสมของแตละองคการ ทั้งนี้นักวิชาการหลายทานไดนําเสนอแนวทางการประเมินผล
การปฏิบัติงานไวดังนี้ 
 
 ธัญญา ผลอนันต (2547) ไดสรุปวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานในองคการตาง ๆ ดังนี้ 
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1. กระจายตามหลักสถิติ (Statistical Distribution) เปนวิธีการที่ผูประเมินพิจารณา
คุณสมบัติคุณภาพผลงานหรอืพฤติกรรมของผูถูกประเมินตามเกณฑทีอ่งคการกําหนด แลวจดั
พนักงานเขากลุมตามผลการประเมิน  โดยใชหลักการกระจายทางสถิติ เชน ควอไทล เดไซล หรือ
เปอรเซ็นไทล 
 

2. จัดลําดับตามผลการทํางาน (Ranking) ผูประเมินพจิารณาคุณสมบัติของผูถูกประเมิน
แตละรายตามรายการที่องคการกําหนด แลวนําผลการประเมินมาเปรยีบเทียบกนั โดยจัดเรยีงลําดบั
จากสูงไปต่ําหรือจากมากไปนอย 
 

3. ตรวจสอบรายการตามระยะเวลา (Check List) องคการเปนผูกําหนดรายการคุณสมบัติ
ที่ตองการใหพนักงานปฏิบัติ และใหผูประเมินกรอกเครื่องหมายหรือขอความ แลวจึงนํามา
ประมวลผลเปนคะแนนรวม โดยจะทํา “แบบถวงน้ําหนกั” หรือ “แบบกาํหนดทางเลือก” ก็ได 
 

4. เปรียบเทียบกบัผลการปฏิบัติงานมาตรฐาน (Field Review) ผูประเมินหรือพนักงาน
จากหนวยงานทรัพยากรบุคคลสอบถามจากหัวหนางานโดยตรงของพนกังานแลวทํารายงานสง
ผูบังคับบัญชาระดับสูง มักใชในกรณีที่หวัหนางานโดยตรงไมอยูในวิสัยจะประเมินพนักงานเองได 
หรือพนักงานกระจายอยูตามสภาพภูมิศาสตรที่ตางกัน หัวหนางานแตละคนไมสามารถรับรูถึง
พนักงานในเขตอื่น ๆ ได  
 

5. เปรียบเทียบกบัแผนหรือรายงานผลการดาํเนินงาน (Work Report) ผูประเมินจดบันทึก
ในรายงานการปฏิบัติงานของพนักงานแตละคนวาเปนไปตามแผนงาน หรือแผนการผลิตหรือไม
อยางไร  โดยอาจจะแสดงความเห็นลงในรายงานเพื่ออางอิงอนาคต 
 

6. ประเมินโดยกลุม (Group Appraisal) ผูประเมินหลายคนรวมกันประเมนิผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงาน มกัใชกับงานที่ประสานกับหลาย ๆ หนวยงาน หรือพนกังานที่มีหนาที่
ประสานงานเพื่อใหผลการประเมินเปนทีย่อมรับรวมกนัของทุกฝายที่เกี่ยวของ 
 

7. ประเมินโดยใชเหตุการณสําคัญ (Critical Incidents) ผูประเมินตองบนัทึกพฤติกรรมใน
การปฏิบัติงานของผูถูกประเมิน เชน ประสิทธิภาพในการทํางาน ความรบัผิดชอบ การตัดสินใจ 
การพัฒนาแลวนํามาเปนเกณฑในการพจิารณา 
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8. ประเมินผลงานเทียบกับเปาหมายที่ตั้งไวลวงหนา (Appraisal by Results) ผูทําหนาที่
ประเมินจะตองกําหนดมาตรฐานที่สามารถวัดไดไวลวงหนากับพนกังาน แลวจึงประเมินโดย
พิจารณาจากผลการปฏิบัติงานวาผลลัพธเปนไปตามมาตรฐานหรือไม วธีินี้ลดปญหาความเขาใจผิด
ระหวางผูประเมินกับผูถูกประเมินไดระดบัหนึ่ง และมีสวนกระตุนใหพนักงานปฏิบัตงิานอยาง
เต็มที่ เพื่อใหไดผลงานตามเกณฑทีก่ําหนดกันไวอยางชดัเจน 
 

9. ประเมินตามวตัถุประสงคที่วางไวลวงหนา (Appraisal by Objectives) ผูทําหนาที่
ประเมินจะตองกําหนดวัตถุประสงคและเกณฑการวดัไวลวงหนากับพนักงาน แลวจึงประเมินโดย
พิจารณาจากผลการปฏิบัติงานวาผลลัพธเปนไปตามวัตถุประสงคหรือไม วิธีนี้มักใชกับพนักงาน
ระดับบริหาร 
 

10. ประวัติการมาปฏิบัติงาน (Attendance Report) ขอมูลสวนบุคคลของพนักงานเชน การ
ขาด ลา มาสาย หรือปวย หลายองคการใชบันทึกการมาปฏิบัติงานเปนหลักหรือเปนสวนหนึ่งใน
การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 
 

11. เปรียบเทียบมาตราสวน (Graphic Rating Scale) ผูประเมินกําหนดคุณสมบัติที่สําคัญ
ในการปฏิบัติงานแตละประเภทเปนขอยอย แลวจัดเรียงมาตรสวนจากนอยไปมาก แลวใหคะแนนผู
ถูกประเมินตามพฤติกรรมหรือผลการปฏิบัติงาน  มาตรฐานสวนทีใ่ชในการประเมนิอาจจะเปน
แบบมาตราสวนตอเนื่องหรือมาตราสวนไมตอเนื่องก็ได 
 

12. แบบผสมผสานหลายประเดน็ (Mixed Apraisal) คือการประยุกตวิธีการประเมินผลการ
ปฏิบัติหลาย ๆ วิธีเขาดวยกนัตามความเหมาะสมของแตละองคการ 
 
 Schultz, D. and S. E. Schultz. (2001) ไดนาํเสนอเทคนิควิธีการประเมนิผลการปฏิบัติงาน 
อ่ืน ๆ ไดแก 

 
วิธี Forced – Distribution Technique  เปนวิธีการประเมนิผลการปฏิบัติงานที่หวัหนางาน

จะกําหนดจํานวนพนักงานในแตระดับผลการประเมินไวลวงหนาตายตัว เปนการแจกแจงมาตรฐาน 
เชน ผลการปฏิบัติงานยอดเยี่ยมจํานวนรอยละ 10 ของพนักงานทั้งหมด 
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วิธีการประเมนิแบบเปรียบเทียบ (Paired – Comparison Technique) เปนวิธีการประเมิน
เปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานของพนักงานแตละคน กบัพนักงานคนอื่น ๆ ในกลุมหรือแผนก
เดียวกัน เปนการเปรียบเทียบรายคู 

 
วิธี Behaviorally Anchored Rating Scales (BARS) เปนวธีิการประเมินผลการปฏิบัติงานที่

ประเมินจากพฤติกรรมของพนักงานในกรณีที่มีเหตกุารณวกิฤตขึ้น  ประเมินจากการสังเกตและ
แยกแยะโดยผูมีหนาที่ประเมนิ 

 
ณรงควิทย แสนทอง (2547) ไดนําเสนอแนวคิดเกีย่วกับการประเมินผลการปฏิบัติงานยุค

ใหม  ไววาการประเมินผลการปฏิบัติงานยคุใหมจะตองมคีวามสัมพันธและสอดคลองกับเปาหมาย
ทางธุรกิจดานตาง ๆ ขององคการ ทั้งทางดานการเงิน ลูกคา กระบวนการภายในและการเรียนรูและ
การเติบโตขององคการโดยผานกระบวนการการกระจายเปาหมายทางธุรกิจจากระดบับนสุดลง
มาถึงผูปฏิบัติงานในแตละหนวยงาน  กระบวนการกระจายเปาหมายดังกลาวมีความสมัพันธกับ
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานและในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานจะมีองคประกอบ
หลัก ไดแก 

 
ตัวช้ีวดัผลงานหลกั (KPI: Key Performance Indicator)  คือตัวบงบอกผลงานหลักระดบั

บุคคลที่มีความสําคัญที่จะสงผลกระทบตอความสําคัญ  ตอผลงานที่ตองการของตําแหนงงานนั้น ๆ 
การกําหนด KPI จะชวยใหระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานมีความชัดเจน  โปรงใส  ปองกัน
ปญหาที่อาจเกดิขึ้นไดหลายประการ เชน ความไมชัดเจนของการประเมิน อคติของผูประเมิน 

 
การกําหนด Competencies หมายถึง ความรู ความสามารถ พฤติกรรม ทักษะและแรงจูงใจ

ที่มีความสัมพนัธและสงผลกระทบตอความสําเร็จของเปาหมายในตําแหนงนัน้ ๆ การกําหนด 
Competencies จะทําใหการวดัผลการปฏิบัติงานตาม KPI มีความชัดเจนขึ้น ชวยใหผูปฏิบัติงาน
ทราบถึงระดับความสามารถที่องคการตองการ พฤติกรรมที่องคการคาดหวัง และเปนแนวทางใน
การพัฒนาบุคลากรใหมีคุณสมบัติตามที่องคการตองการ 

 
การประเมินผลแบบ 360 องศา เปนวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยอาศัยมุมมองของ

บุคคลรอบขางที่เกี่ยวของทั้งผูบังคับบัญชา เพื่อนรวมงาน ลูกนองและตนเอง เปนวิธีการประเมินผล
การปฏิบัติงานยุคใหมที่ทําไดขอมูลหลากหลายในมมุมองที่มีที่มาแตกตางกันแตมสีวนตอ
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พฤติกรรมการปฏิบัติงานของพนักงานในตําแหนงนั้น ๆ  ทั้งสิ้น  การประเมินตามระบบนี้จะทําให
มองเห็นภาพพฤติกรรมของพนักงานไดชัดเจนขึ้น  ทราบถึงจุดเดนและจุดที่ควรปรับปรุงในทุก ๆ 
ดาน  ลดความขัดแยงระหวางบุคคล และกระตุนใหทุกคนเกิดการพัฒนาอยางตอเนือ่ง ระบบการ
ประเมินผลแบบนี้ จะตองอางอิงตาม competency  การสรางเครื่องมือวัด หรือแบบสอบถามตอง
สอดคลองกับ KPI และ competency ของพนักงานในตําแหนงนัน้ ๆ ดวย ตลอดจนจะตองพจิารณา
เลือกบุคคลที่เหมาะสมในการตอบแบบสอบถาม และมีการใหขอมูลยอนกลับแกพนักงานดวย 
 
ปญหาในการประเมินผลการปฏิบัตงิาน 
 

จากความสําคญัของการประเมินผลการปฏิบัติงานดังที่กลาวไวขางตน องคการควรให
ความสําคัญและตระหนกัถึงปญหาที่อาจเกิดขึ้นในการประเมินผลการปฏิบัติงาน  ทั้งนี้นักวิชาการ
หลายทาน ไดแก ณรงควิทย แสนทอง (2547) ธัญญา ผลอนันต (2547) และ Schultz, D. and 
Schultz, S.E. (2001) มีความเห็นที่สอดคลองกันเกีย่วปญหาในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ที่อาจ
ทําใหเกิดขอผิดพลาดในการประเมินผลการปฏิบัติงาน สรุปไดดังนี ้

 
1. ผลกระทบจากความเบี่ยงเบนในการประเมนิของผูประเมิน เชน ผลจาก Halo Effect 

คือ ความอคติในการประเมนิที่เปนการสรปุบุคคลตามภาพที่เคยเห็นหรือพฤติกรรมที่เคยสัมผัส 
หรืออคติอ่ืน ๆ เชน เพศ อายุ เชื้อชาติ หรือสถาบันการศึกษา ซ่ึงอาจสงผลใหการประเมินไมเปน
ธรรม 
 

2. การประเมินผลการปฏิบัติงานเฉพาะผลงานปจจบุันที่ปรากฏ การประเมินผลการ
ปฏิบัติมักจะกาํหนดเปนชวงเวลา  เชน 6 เดอืน 1 ป เปนตน  ความผิดพลาดที่อาจเกิดขึ้นคือผู
ประเมินจะทําการประเมินจากผลงานที่เกดิขึ้นในชวงเวลาปจจุบันเทานั้น มิไดพิจารณาผลงาน
ตลอดชวงเวลาที่กําหนดจึงอาจเปนปญหาใหผลการประเมินไมถูกตองและไมเปนธรรมได 
 

3. ขอมูลไมเพียงพอตอการตัดสินใจ  ในการประเมินผลการปฏิบัติงานผูประเมินมีความ
จําเปนตองไดรับขอมูลเพียงพอที่จะตดัสินใจไดวาผูถูกประเมินปฏิบัติงานไดดเีพียงใด  ดังนั้นหาก
องคการหรือผูประเมินไมมีระบบการจดัเกบ็ขอมูลที่ดีและเพยีงพอจึงอาจทําใหผูประเมินตัดสินใจ
ดวยขอมูลเพยีงเล็กนอย หรือขอมูลที่ผิดพลาดได 
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4. มาตรฐานการทํางานที่ไมชัดเจน  โดยเฉพาะเกณฑการประเมิน หรือมาตรฐานผลการ
ปฏิบัติงานที่ไมชัดเจนหรือไมสามารถวัดความแตกตางระหวางพนกังานที่มีผลการปฏิบัติงานสูง
และต่ํากจ็ะทําใหผลการประเมินมีความผิดพลาดได 
 

5. ตัวผูประเมิน  อาจกอใหเกิดปญหาตอการประเมิน  เชน  ผูจัดการใจดีมกัประเมินผล
พนักงานสวนใหญในระดับสูง  อารมณและความรูสึกของผูประเมินในเวลานั้น  พนักงานหลง
ตัวเองมักประเมินผลงานตนเองในระดับสูงเกินจริง  ผูจดัการประเมินผลพนักงานที่มพีฤติกรรม
ใกลเคียงตนเองในระดับสูง  เหลานี้เปนตวัอยางที่กอใหเกิดปญหาในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 

6. ยึดทางสายกลาง  ผูประเมินที่ใชมาตรฐานการประเมินผลการปฏิบัติงานในระดับ 
กลาง ๆ ทําใหไมเห็นความแตกตางระหวางพนักงานที่มผีลการปฏิบัติงานสูงและผูทีม่ีผลการ
ปฏิบัติงานต่ํา 
 

7. ระบบการประเมินและบรหิารผลการปฏิบัติงานขององคการ  กลาวคือ  หากองคการ
ไมไดวางแผนการประเมิน ออกแบบเครื่องมือวัดในการประเมินที่มีประสิทธิภาพ ไมไดมีการ
วางเปาหมายของงานไวอยางชัดเจน การประเมินผลก็อาจไมสัมฤทธิ์ผลดังที่ตั้งใจไว 
 

การศึกษาวิจยัคร้ังนี้  ผูวิจัยจะดําเนินการเกบ็ขอมูลผลการปฏิบัติงานโดยใหกลุมตวัอยาง
เปนผูประเมินผลการปฏิบัติงานของตนเอง  ตามหัวขอการประเมินผลการปฏิบัติงาน  ซ่ึงเปน
แนวทางที่องคการกรณีศึกษาปฏิบัติอยู  ประกอบดวยหัวขอประเมินผลการปฏิบัติงาน  6 ขอ  ดังนี้ 

 
1.  ดานการควบคุมตนทุน (Cost)  พิจารณาจาก ความสามารถในการควบคุมปริมาณความ

เสียหายทีเ่กิดหรือความผิดพลาดจากการทํางานใหเปนไปตามมาตรฐานที่บริษัทกําหนด และ
สามารถนํากิจกรรมการลดตนทุนตามแผนการดําเนนิงานของบริษัทไปปรับใชอยางบรรลุผลระดับ
ทีมงานได 

 
2.  ดานคุณภาพ  (Quality)  พิจารณาจาก ความสามารถในการควบคุมกระบวนการทาํงาน

ในความรับผิดชอบใหเปนไปตามมาตรฐานการผลิตที่บริษัทกําหนด รวมถึง พิจารณาผลสําเร็จตาม
วัตถุประสงคคุณภาพของระบบคุณภาพ ISO 9001:2000 ISO 14001 และความสามารถในการ
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ประยุกตใชกระบวนการวางแผน การลงมือทํา การตรวจสอบ การนําไปใชและพัฒนาอยางตอเนื่อง 
(PDCA)  

 
3.  ดานการใชเวลา (Time)  พิจารณาจาก สถิติเวลาในการสงมอบงานที่ไดรับมอบหมาย  

และความสามารถในการควบคุมกระบวนการใหแลวเสร็จตามมาตรฐานดานเวลาทีบ่ริษัทกําหนด 
    
4.  ดานความปลอดภัย (Safety)  พิจารณาจาก  การใหความรวมมือในกิจกรรมสงเสริม

ความปลอดภยัของบริษัท  และขอมูลดานอุบัติเหตแุละการบาดเจ็บในหนวยงานทีรั่บผิดชอบ 
 
5.  ดานความรบัผิดชอบ (Discipline)  พิจารณาจาก สถิติการมาปฏิบัติงาน  การปฏิบัติตาม

กฎ ระเบยีบ ขอบังคับบังคับของบริษัท 
 

 6.  ดานศักยภาพเฉพาะบุคคล (Competency)  พิจารณาจาก ความรูและความเชี่ยวชาญใน
งานที่รับผิดชอบ  การเรียนรูอยางตอเนื่อง  และความสามารถในการนาํเทคโนโลยีสมัยใหมมาใชใน
การทํางาน  ความสามารถในการพัฒนาทมีงาน  การตัดสินใจและแกไขปญหา  ความเปนผูนํา  และ
ความสามารถในการวางแผน ควบคุมและติดตามงาน 
 

 งานวิจัยท่ีเก่ียวของ 
 

 มานิดา  คงเดชอุดม (2544)  ศึกษาเกีย่วกับบรรยากาศองคการกับผลการปฏิบัติงาน  โดย
ทําการศึกษากบักลุมตัวอยางซึ่งเปนพนักงานฝายผลิตจํานวน 168 คน  ของบริษัทผลิตชิ้นสวน
อิเล็คทรอนิคสแหงหนึ่ง   การศึกษาดังกลาวผูวิจยัประเมนิการรับรูบรรยากาศองคการของพนักงาน
โดยใชแบบสอบถามใหพนกังานเปนผูประเมินตนเอง  แบบสอบถามดังกลาวผูวจิัยพัฒนาขึ้นโดย  
โดยผสมผสานแนวคิดและทฤษฎีของนักวิชาการหลายทาน เชน Litwin and Stringer (1968), 
Likert, Steers and Porter เปนตน  และพิจารณารวมกับบริบทขององคการ จัดองคประกอบของ
บรรยากาศขององคการไว 5 ดาน ไดแก  ดานโครงสรางองคการ, ดานความรับผิดชอบ, ดานการ
ติดตอส่ือสาร, พฤติกรรมของผูบริหารและพฤติกรรมของเพื่อนรวมงาน  สวนผลการปฏิบัติงาน
ประเมินจากผูบังคับบัญชาโดยตรงดวยมิตขิองบริษัทเองผลการศึกษาพบวาการรับรูบรรยากาศ
องคการที่มีความสัมพันธตอผลการปฏิบัติงานอยางมีนยัสําคัญทางสถิติ ไดแก การรบัรูบรรยากาศ
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ดานพฤติกรรมของผูบริหาร  ดานการติดตอส่ือสาร ดานพฤติกรรมของเพื่อนรวมงานและความ
รับผิดชอบ 
 
 โครงการ  เสือดํา (2545) ศึกษาความสัมพนัธระหวางบุคลิกภาพ ภาวะผูนํา กับผลการ
ปฏิบัติงานของหัวหนางานระดับตน  ศกึษาเฉพาะกรณีพนักงานของบรษิัท ไทย - เอเชีย พ.ีอี. ไพพ 
จํากัด จํานวน 136 คน พบวา ภาวะผูนําดานภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง และภาวะผูนาํแบบ
แลกเปลี่ยนมีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงานของหัวหนางานอยางมีนัยสําคญั  สวน
ภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย ไมมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงานอยางมีนัยสําคญัทางสถิติ  
และภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงสามารถพยากรณผลการปฏิบัติงานของหัวหนางานระดับตนไดอยาง
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 โดยสามารถอธิบายความผันแปรของผลการปฏิบัติงานไดรอยละ 
5.7 
 
 อิสระ  บุญญะฤทธิ์  (2545) ศึกษาความสัมพันธระหวางภาวะผูนํา สมรรถนะ บรรยากาศ
องคการและประสิทธิผลของหัวหนางานระดับตน จํานวน 127 คนของโรงงานอุตสาหกรรม
อิเล็คทรอนิคสแหงหนึ่ง การศึกษาครั้งนี้ผูวิจัยไดสรางเกณฑการประเมนิประสิทธิผลของหัวหนา
งานโดยพจิารณาจากแนวคดิของ Eckles และคณะ จากแนวคดิของวฑิูรย สิมะโชคดี และการ
คําแนะนําของเจาหนาที่ฝายบุคคลของบริษัท ซ่ึงเกณฑในการประเมนิดังกลาวใหหวัหนางานเปนผู
ประเมินตนเองในดานตาง ๆ 7 ดานไดแก ปริมาณงาน คุณภาพงาน ตนทุน ความปลอดภัย ขวัญและ
กําลังใจ การพัฒนาผูใตบังคบับัญชา และความพึงพอใจของลูกคา  ผลการวิจัยพบวา ภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงและภาวะผูนําแลกเปลี่ยนมีความสัมพันธทางบวกกับประสิทธิผลของหัวหนางาน
ระดับตนอยางมีนัยสําคัญ  และบรรยากาศองคการทั้ง 8 มิติตามแนวคดิของ Litwin and Stringer ก็มี
ความสัมพันธกับประสิทธิผลของหัวหนางานระดับตน  รวมทั้งสมรรถนะดานการใฝสัมฤทธิ์ใน
หนาที่งานและบรรยากาศองคการมิติมาตรฐานของผลการปฏิบัติงานและความคาดหวังสามารถ
รวมกันทํานายประสิทธิผลไดอยางมีนยัสําคัญ 
 
 เกียรติคณุ  วรกุล (2545)  ศึกษาความสัมพนัธระหวางผูนาํ แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ และผลการ
ปฏิบัติงานของหัวหนางานระดับตนในโรงงานอุตสาหกรรมประกอบชิน้สวนอิเล็กทรอนิกส กลุม
ตัวอยางจํานวนทั้งสิ้น 144 คน ผลการศึกษาวิจยัพบวา  ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงและภาวะผูนํา
แลกเปลี่ยนมีความสัมพันธกบัผลการปฏิบัติงานอยางมีนยัสําคัญทางสถิติ  สวนภาวะผูนําแบบปลอย
ตามสบายไมพบวามีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน  และจากการวิเคราะหความถดถอยพหูคูณ
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เพื่อหาตวัทํานายผลการปฏิบัติงานของกลุมตัวอยางพบวา มีเพียงภาวะผูนําการแลกเปลี่ยนที่
สามารถทํานายผลการปฏิบัติงานไดอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  โดยสามารถทํานายผลการปฏิบัติงาน
ไดรอยละ 6.6 
 
 พรพรรณ  นิ้วจันทึก (2545)  ศึกษาความสมัพันธระหวางภาวะผูนําของหัวหนางานกบั
ความ  ผูกพันตอองคการและผลการปฏิบัติงานของพนกังานบริษัท  ไอทีวี จํากดั (มหาชน) จํานวน 
277 คน เครื่องมือในการศึกษาผลการปฏิบัติงานในครั้งนี้ผูวิจัยใหแบบประเมินผลการปฏิบัติงานที่
บริษัทจัดทําขึน้เพื่อประเมนิผลการปฏิบัติงานของพนักงานมีประเดน็ในการพิจารณารวม 10 ดาน  
ผูทําการประเมินคือผูบังคับบัญชาโดยตรงของพนักงาน ผูวิจัยใชคะแนนจากการประเมินผลของ
ชวงเวลาประเมิน 1 ม.ค. – 30 มิ.ย. 2543  สวนการศึกษาภาวะผูนํา เปนการใหพนักงานประเมิน
ภาวะผูนําของหัวหนางานโดยตรงโดยการใหแบบสอบถามที่ผูวิจัยพฒันาขึ้น  ผลการวิจัยพบวา
ภาวะผูนํามีความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการและผลการปฏิบัติงานของพนักงาน  โดยภาวะ
ผูนําการเปลี่ยนแปลงและภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยนมีความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการและ
ผลการปฏิบิตงานของพนักงานในทางบวกอยางมีนัยสําคญั สวนภาวะผูนําแบบตามสบายมี
ความสัมพันธกับความผูกพนัตอองคการและผลการปฏิบัติงานในทางลบ 
 
 จิตราภรณ  อักษรเลข (2545) ศึกษาความสัมพันธระหวางบุคลิกภาพ  ภาวะผูนําและผลการ
ปฏิบัติงาน  ศึกษาในกลุมตวัอยางซึ่งเปนพนักงานระดบัหัวหนางานระดับกลาง ของบริษัทผลิต
อุปกรณยานยนตแหงหนึ่ง จาํนวน 155 คน ผูวิจัยศกึษาเรือ่งภาวะผูนําตามแนวคดิภาวะผูนําแบบเตม็
รูปแบบของ Bass and Avalio ผลการศึกษาวิจัยพบวา ภาวะผูนําการเปลีย่นแปลงในทกุองคประกอบ
และภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยนในทกุองคประกอบมีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงาน  
สวนภาวะผูนําแบบปลอยตามสบายพบวาไมมีความสัมพนัธกับผลการปฏิบัติงานอยางมีนัยสําคัญ
ทางสถิติ และจากการวเิคราะหการถดถอยพหูคูณแบบขัน้ตอน (stepwise)  โดยใหบุคลิกภาพราย
ดาน ภาวะผูนาํการเปลี่ยนแปลง ภาวะผูนาํแบบแลกเปลีย่น ภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย เปนตวั
แปรอิสระและผลการปฏิบัติงานเปนตวัแปรตาม  ผลการศึกษาวจิัยพบวา ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
ภาวะผูนําแบบปลอยตามสบายบุคลิกภาพดานการตัดสินใจโดยใชอารมณความรูสึกสามารถรวมกัน
ทํานายผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดบักลางซึ่งเปนกลุมตัวอยางไดรอยละ 2.3 
 
 เสงี่ยม  กอนไธสง (2546)  ศกึษาปจจัยที่มผีลตอการปฏิบัติงานของผูอํานวยการศูนยบริการ
และถายทอดเทคโนโลยีการเกษตรประจําตําบลในภาคตะวนัออกเฉียงเหนือตอนลาง เพื่อเขาใจถึง
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ปจจัยที่มีผลตอการปฏิบัติงานของผูอํานวยการศูนยบริการและถายทอดเทคโนโลยีการเกษตร
ประจําตําบลโดยวเิคราะหขอมูลจากผูอํานวยการศูนยฯ ที่ปฏิบัติงานในจังหวัดสุรินทร บุรีรัมย ศรี
สะเกษ  ป  พ.ศ. 2545  จํานวน 186 ราย  ปจจัยที่มีผลตอการปฏิบัติงานของการศึกษาในครั้งนี้มาจาก
ความคิดเหน็ของผูอํานวยการศูนย  ผลการศึกษาพบวาปจจัยที่มีผลตอการปฏิบัติงานของ
ผูอํานวยการศูนยฯ ในระดับมากประกอบดวย 5 ปจจยัไดแก  การไดรับการยอมรับนับถือจากสังคม 
การมีสภาพการทํางานที่ด ีการมีศักดิ์ศรีในการทํางาน เพื่อนรวมงานและผูบังคับบัญชา  และปจจยัที่
มีผลระดับปานกลาง  ประกอบดวย นักการเมือง, สภาพทางเศรษฐกิจและสังคม  ขนบธรรมเนียม  
ประเพณี  วัฒนธรรม  ความเชื่อและคานยิมของเกษตรกร, ดานการจัดสวัสดิการ, ดานความกาวหนา
ในหนาที่การงาน และความเพียงพอของรายได 
  

ธนพล  เตียสุวรรณ (2546) ศกึษาความสัมพันธระหวางบุคลิกภาพหาองคประกอบ ความ
เปนสวนหนึ่งกับงาน  การรบัรูบรรยากาศองคการและผลการปฏิบัติงานของหัวหนางานในโรงงาน
อุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส  จํานวน 288 คน การศึกษาครั้งนี้ทําการศึกษาเรื่องบรรยากาศองคการ
ตามแนวคิดของ Stringer ซ่ึงศึกษาบรรยากาศองคการใน 6 มิติ  ผลการศึกษาวจิัยพบวาการรับรู
บรรยากาศองคการมิติการสนับสนุน มิติความผูกพัน มิตโิครงสราง  และมิติมาตรฐานมี
ความสัมพันธทางบวกกบัผลการปฏิบัติงานของหัวหนางานซึ่งเปนกลุมตัวอยาง อยางมีนัยสําคัญ
ทางสถิติที่ระดับ .01  และจากการหาตวัพยากรณรวมเพื่อทํานายผลการปฏิบัติงานของหัวหนางาน
ดังกลาวพบวา ตัวแปร การรบัรูบรรยากาศ องคการมิติการสนับสนุน บุคลิกภาพดานความมีสติ  
บุคลิกภาพดานความออนไหว และบุคลิกภาพดานความออนนอม สามารถรวมกันทํานายผลการ
ปฏิบัติงานของหัวหนางานไดอยางมีนยัสําคัญทางสถิติ โดยสามารถรวมกันทํานายไดรอยละ 24.1 
 
 กนกวรรณ  กอบกลุธนชัย (2546)  ศึกษาความสัมพันธระหวางเชาวนอารมณ  ภาวะผูนํา 
กับผลการปฏิบัติงาน  กลุมตัวอยางเปนพนักงานระดับหัวหนางาน  ของโรงงานอุตสาหกรรม
อิเล็กทรอนิกสแหงหนึ่งจํานวน 162 คน ผลการศึกษาวจิยัพบวา ที่ระดบัความมีนัยสําคัญทางสถิติที่ 
.01 ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงาน  ภาวะผูนําแบบ
แลกเปลี่ยนไมมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน  สวนภาวะผูนาํแบบปลอยตามสบายมี
ความสัมพันธทางลบกับผลการปฏิบัติงาน 
 
 ภาณุ  ชินะโชติ (2547)  ศึกษาเรื่องการรับรูบรรยากาศองคการ การมีสวนรวมและทศันคติ
ในงานที่มีผลตอการปฏิบัติงานของพนักงาน  กลุมตัวอยางเปนพนกังานและหัวหนางานระดับตน
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ของ   โรงงานอุตสาหกรรมผลิตผาแหงหนึ่ง จํานวน 250 คน ผลการศึกษาพบวาปจจยัสวนบุคคล
ของพนักงานไดแก เพศ อายุ สถานภาพสมรส ระดับการศึกษา และอายกุารทํางานที่แตกตางกัน มี
ผลการปฏิบัติงานที่ไมแตกตางกันอยางมนีัยสําคัญทางสถิติ  การศึกษาเรื่องบรรยากาศองคการใน
คร้ังนี้ ผูวิจัยแบงองคประกอบของบรรยากาศองคการ โดยการประมวลองคประกอบจากนกัวิชาการ
หลาย ๆ ทาน  พบวาบรรยากาศองคการโดยรวมและทุกมิติ  ไดแก  มติโิครงสรางองคการ มิติความ
ขัดแยง มิตฐิานของผลการปฏิบัติงานและความคาดหวัง มิติความเปนหนึ่งเดยีวในองคการและการ
จงรักภกัดีตอกลุมและมิติความเสี่ยงภยั มีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงานอยางมีนยัสําคัญทาง
สถิติที่ระดับ .01  และยังพบวาการมีสวนรวมและทัศนคติในงานของพนักงานก็มีความสัมพันธกับ
ผลการปฏิบัติงานอยางมีนยัสําคัญที่ระดับ .01 
 
 ชาครียา  ศรีทอง  (2547) ศึกษาความสัมพนัธระหวางภาวะผูนํา บุคลิกภาพ ทัศนคติตองาน
บริการกับผลการปฏิบัติงาน  โดยมีกลุมตัวอยางเปนผูบริหารระดับกลางของธนาคารแหงหนึ่ง  
จํานวน 178 คน ผลการศึกษาวิจยัพบวาผูบริหารระดับกลางของธนาคารมีภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงอยูในระดับสูง  ภาวะผูนําการแลกเปลี่ยนอยูในระดบัปานกลางและภาวะผูนําแบบ
ปลอยตามสบายอยูในระดับต่ํา สวนภาวะผูนําที่มีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงานคือ ภาวะผูนํา
การเปลี่ยนแปลง ผลการวจิัยพบวาภาวะผูนาํการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน
ในเชิงบวก 
 
 ลวิตรา  ผิวงาม (2548) ศึกษาเรื่องปจจัยดานภาวะผูนํา เชาวนอารมณ และความสามารถใน
การเผชิญและฟนฝาอุปสรรคที่มีผลตอความสําเร็จในการประกอบการวิสาหกจิขนาดกลางและ
ขนาดยอม  โดยทําการศึกษาในกลุมผูประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดยอมจากภูมภิาค
ตาง ๆ ของไทย ในกลุมกิจกรรมอุตสาหกรรมหรือกิจกรรมผลิตสินคา กิจการคาปลีกและคาสงและ
กิจการบริหาร จํานวน 409 ราย พบวา ภาวะผูนํา เชาวนอารมณ และความสามารถในการเผชิญและ
ฟนฝาอุปสรรคของผูประกอบการวิสาหกจิขนาดกลางและขนาดยอมมคีวามสัมพันธในทางบวกกบั
ความสําเร็จในการประกอบการ ที่ระดับความมีนัยสําคัญ .01 อีกทั้งตัวแปรภาวะผูนํา เชาวนอารมณ
และ ความสามารถในการเผชิญและฟนฝาอุปสรรคสามารถรวมกันพยากรณความสําเร็จในการ
ประกอบการวสิาหกิจขนาดกลางและขนาดยอมไดรอยละ 34 
 
 Lowe, K. B., Kroeck, K. G. and Sivasubramaniam, N. 1996 (อางใน Yukl, Gary, 2002)ได
ทําการวิเคราะหผลการศึกษาเกี่ยวกับภาวะผูนําแลกเปลี่ยนและภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงจํานวน 39 
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งานวิจยั  พบวาพฤติกรรมภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงดานการมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ การ
กระตุนทางปญญาและการคํานึงถึงปจเจกบุคคล มีความสัมพันธกับประสิทธิผลของหัวหนางาน  
และพบวาพฤติกรรมของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธกบัประสิทธิผลของหัวหนางาน
มากกวาพฤติกรรมภาวะผูนําแลกเปลี่ยน 
 
 Sparks, J. R. and Schenk, J. A. (2001) ศึกษาเรื่องผลกระทบของภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลง (Transformation Leadership) ที่สงผลกระทบตอการเพิ่มแรงบันดาลใจทีสู่งขึ้น 
(Higher – order Motive) ของพนักงานในธุรกิจขายตรง  โดยทําการสํารวจในพนกังานขายตรงเพศ
หญิง จาํนวน 736 คน  ปรากฏผลเปนที่นาเชื่อถือไดวา  แรงบันดาลใจทีสู่งขึ้นของพนักงานขาย
ตรงที่เปนกลุมตัวอยางที่มาจากกระบวนการของภาวะผูนาํการเปลี่ยนแปลงทําใหผลิตภาพ (out 
come) เพิ่มขึ้น ประกอบดวย การรวมแรงรวมใจ ความพึงพอใจในงานและผลการปฏิบัติงาน  ซ่ึงสิ่ง
เหลานี้เพิ่มขึ้นดวยเนื่องจากผูนําไดเปล่ียนแปลง (transform) ผูตามโดยการใหการสนับสนุนพวกเขา
ใหมองเห็นเปาหมายที่สูงยิ่งขึ้นในการทํางาน 
 
 Carr, J. Z. et al. (2003) ไดรวมกันศกึษาผลกระทบของระดับความรูสึก (Affective Level) 
และความเขาใจ (Cognitive Level) ของบุคคลตอบรรยากาศองคการทีม่ีผลตอผลิตภาพการทํางาน
สวนบุคคล (Individual level work outcome)  โดยทําการศึกษาในกลุมตวัอยางจํานวน 70 คน พบวา 
การรับรูบรรยากาศในการทาํงานในระดับความรูสึกและในระดบัความเขาใจมีผลตอผลิตภาพใน
การทํางานสวนบุคคลอยางมีนัยสําคัญ  โดยการประเมนิผลิตภาพนั้นคณะผูวจิัยไดวดัจากผลการ
ปฏิบัติงาน (Job Performance) ความอยูดีทางจิตวิทยา (Psychological Well-Being) และการลาออก
จากงาน (Withdrawal) 
  
 Peak Learning, Inc. (2006: online) ไดศกึษาเกี่ยวกับความสามารถในการเผชิญและฝาฟน
อุปสรรคในกลุมพนักงานใหมจํานวน 124 คน ที่ปฏิบัติงานในพืน้ที่ Great Lakes Region ซ่ึงเปน
หนึ่งในสาขาของบริษัท Deloitte @ Touche, LLP (D & T)  ผลการวิจัยพบวาความสามารถในการ
เผชิญและฝาฟนอุปสรรคมีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงาน  และความสามารถในการ
เผชิญและฝาฟนอุปสรรคเปนตัวทํานายทีม่ีความแมนยําในการนําไปตดัสินใจเพื่อเล่ือนตําแหนง
ใหแกพนกังาน  และจากการที่มีการฝกอบรมใหความรูเกี่ยวกับความสามารถในการเผชิญและฝา
ฟนอุปสรรคบริษัทพบวาอัตราการลาออกลดนอยลง  และพนกังานใหมเหลานั้นสามารถเผชิญ
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ปญหาและอุปสรรคในสภาพแวดลอมการทํางานใหมไดอยางรวดเรว็, แข็งแกรง และกลับสูสภาพ
เดิมไดมากกวาที่ผานมา 
 
 Peak Learning, Inc. (2006: online)  ไดศกึษาเกีย่วกับความสามารถในการเผชิญและฝาฟน
อุปสรรคกับผลการปฏิบัติงานของพนักงานจํานวน 450 คน  จาก 3 เขตของบริษัท Diversified 
Collection Services จํากัด (DCS)  ซ่ึงเปนบริษัทที่ใหบริการ Loan Collection ที่ใหญทีสุ่ดใน
ประเทศสหรัฐอเมริกา การวดัผลการปฏิบัติงานของบริษทัวัดจากจํานวนเงิน (เปอรเซ็นต) ที่ไดรับ
จากการทําสัญญาแตละฉบับ   จากการศึกษาสรุปไดวาความสามารถในการเผชิญและฝาฟน
อุปสรรคสามารถทํานายผลการปฏิบัติงานในบริษัทได  และบริษัทยังเชือ่อีกวาความสามารถในการ
เผชิญและฝาฟนอุปสรรคเปนเครื่องมือทางจิตวิทยาที่มีความเที่ยงตรงสูง  และวางแผนที่จะนํา
แบบทดสอบความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค Adversity Response Profile: ARP ไป
ใชในการคัดเลือกบุคลากรตอไป 
 
 Peak Learning, Inc. (2006: online) ไดศกึษาเกี่ยวกับความสามารถในการเผชิญและฝาฟน
อุปสรรคกับผลการปฏิบัติงานของผูบริหารระดับสูงจํานวน 60 คน ของบริษัท MP Water 
Resources ในประเทศสหรัฐอเมริกา  การศกึษาดังกลาวเปนการศึกษาเพื่อพัฒนาความสามารถใน
การเผชิญและฝาฟนอุปสรรคแกผูบริหารระดับสูงของบริษัท  กระบวนการศึกษาประกอบดวยการ
ประเมินระดับ ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคของผูบริหารระดับสูงหลังจากไดรับ
การฝกอบรมในหลักสูตรเกีย่วกับความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอปุสรรค  โดยครั้งแรก
ประเมินในขณะทีย่ังไมไดรับการฝกอบรม คร้ังที่ 2  หลังจากการฝกอบรมเบื้องตนเปนเวลา 1.5 วัน
และครั้งที่ 3  ประเมินหลังจากผานการฝกอบรมระยะยาวเปนเวลา 6 เดือน  จากการศึกษาพบวา
หลังจากผูบริหารระดับสูงผานการฝกอบรมเกี่ยวกับความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค
โดยเฉลี่ยเพิ่มสูงขึ้นมากอยูในระดับสูง  นอกจากนัน้การศึกษาดังกลาวยังพบวาความสามารถในการ
เผชิญและฝาฟนอุปสรรคมีความสัมพันธกบัผลการปฏิบัติงาน และความสามารถทํานายผลการ
ปฏิบัติงานไดดวย  ในการศกึษาครั้งนี้ผูบริหารของบริษัทเชื่อวา การฝกอบรมดังกลาวไมเพยีงแต
เพิ่มความเขมแข็งใหแกผูบริหารที่เขาอบรมเทานั้นแตจะมีผลกระทบไปยังพนกังานระดับลางได
อยางนาประหลาดใจเลยทีเดยีว 
 
 Xenikou, A. and M. Simosi. (2006) ไดทําการศึกษาเรื่อง Organizational culture and 
transformational leadership as predictors of business unit performance โดยทําการศกึษาถึง
ความสัมพันธระหวางภาวะผูนําแลกเปลี่ยนและวัฒนธรรมองคการที่จะสงผลกระทบตอผล
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ประกอบการของหนวยธุรกิจ ซ่ึงเปนหนวยงานยอยของสถาบันทางการเงินแหงหนึ่งในประเทศ
กรีซ โดยทําการศึกษาจากพนักงานกลุมตัวอยางประมาณ 300 กวาคนจาก 32 สาขา ผลการวิเคราะห
ความสัมพันธ Correlation และ Path Analysis พบวาภาวะผูนําการเปลีย่นแปลงมีความสัมพันธ
ทางบวก และสามารถทํานายวัฒนธรรมองคการดานการมุงเนนความสําเร็จ (Achievement 
Orientation) และมีความสัมพันธทางบวกกับผลประกอบการของหนวยธุรกิจ  โดยสงผลกระทบ
ทางออมตอผลประกอบการของธุรกิจ  
 
 จากการทบทวนแนวคิด ทฤษฎีและงานวจิยัที่เกีย่วของ สามารถใชเปนแนวทางในการ
กําหนดกรอบแนวคดิในการวิจัยและการตัง้สมมติฐานในการวจิัย ดังนี ้
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 กรอบแนวคิดในการวิจัย 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

บรรยากาศองคการ 

− โครงสรางองคการ 

− มาตรฐานการปฏิบัติงาน 
− ความรับผิดชอบ 
− ความชัดเจน 
− การสนับสนุน 
− ความผูกพัน 

ภาวะผูนาํ 

− ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
− ภาวะผูนําแลกเปลี่ยน 
− ภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย 

ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค 

− ความสามารถในการควบคุม 
− ความสามารถในการรับรูจุดเริ่มตนและความเปน

เจาของปญหา  
− ความสามารถในการรับรูผลกระทบของปญหา  
− ความอดทนตอปญหา  
 

ผลการปฏิบติังาน 
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 สมมติฐานของการวิจัย 

 
1. ภาวะผูนํามีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน 
 

1.1  ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน 
1.2 ภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยนมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน 
1.3 ภาวะผูนําแบบปลอยตามสบายมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน 
 

2. ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน 
 

2.1 ความสามารถในการควบคุมมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน 
2.2 ความสามารถในการรับรูจุดเริ่มตนและความเปนเจาของปญหามีความสัมพันธกับ

ผลการปฏิบัติงาน 
2.3 ความสามารถในการรับรูผลกระทบของปญหามีความสัมพันธกับผลการ

ปฏิบัติงาน 
2.4 ความอดทนตอปญหามีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน 

 
3. บรรยากาศองคการมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน 
 

3.1  โครงสรางองคการมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน 
3.2 มาตรฐานการปฏิบัติงานมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน 
3.3 ความรับผิดชอบมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน 
3.4 ความชัดเจนมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน 
3.5 การสนับสนุนมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน 
3.6 ความผูกพันมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน 
 

4. ภาวะผูนํา บรรยากาศองคการและความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค
สามารถรวมกันทํานายผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบัญชาได 
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บทที่ 3 

 

วิธีการวิจัย 
 

 การศึกษาวิจยัคร้ังนี้เปนการวิจัยเชิงสํารวจ (Survey Research) เพื่อศึกษาถึงความสัมพันธ
ระหวางภาวะผูนํา ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค บรรยากาศองคการ และผลการ
ปฏิบัติงาน 
 

 ประชากรและกลุมตัวอยาง 
 
 ประชากรที่ทําการศึกษาวิจยัคร้ังนี้ เปนพนกังานระดับบังคับบัญชาสายปฏิบัติการโรงงาน 
ประกอบดวยพนักงานในตําแหนง หัวหนางาน หัวหนาสวน ผูชวยผูจัดการและผูจัดการของโรงงาน
ประกอบรถยนตแหงหนึ่งจาํนวนประชากร จํานวน 205 คน ทําการหาขนาดกลุมตัวอยางโดยใช
สูตรการคํานวณหาขนาดกลุมตัวอยางของ Krejcie และ Morgan ซ่ึงเปนสูตรที่เหมาะกับกลุม
ประชากรที่มขีนาดจํากดั  (เพ็ญแข  แสงแกว, 2541) 

 
 
 
 เมื่อ    n = ขนาดของตัวอยาง 
   2χ  = คาไค-สแควรที่ degree of freedom เทากับ 1 และระดับ 

ความเชื่อมั่น 95% ( )841.32 =χ  
   N = ขนาดของประชากร (N=205) 
   P = สัดสวนของลักษณะที่สนใจในประชากร (P = 0.5) 
   Q = 1-P = 1-0.5 = 0.5 
   e  = เปอรเซ็นตของความคลาดเคลื่อนที่ยอมรับได (e= .05) 
 
 
 
 
 

PQNe
NPQn 22

2

)1( χ
χ

+−
=
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 แทนคาดังนี้   
 

   

n = 133.89      คิดเปนกลุมตัวอยางจํานวน 134 คน 
 
แทนคาเพื่อหาขนาดกลุมตัวอยาง คิดขนาดของกลุมตัวอยางสําหรับการศึกษาวจิัยคร้ังนี้

จํานวน 134 คน  ซ่ึงไดใชวิธีการสุมตัวอยางอยางงาย (Simple Random Sampling) แบบไม
เฉพาะเจาะจงโดยใหเจาหนาที่ฝายทรัพยากรบุคคลเปนผูแจกแบบสอบถามจํานวน 140  ฉบับ ไดรับ
แบบสอบถามกลับคืนมาจํานวน 138 ฉบับ ซ่ึงไดทําการตรวจสอบและคัดเลือกแบบสอบถามที่มี
ความสมบูรณไดจํานวนทั้งสิ้น 134 ฉบับ  
 

 เคร่ืองมือท่ีใชในการวิจัย 
 
 ผูวิจัยใชแบบสอบถามเปนเครื่องมือในการเก็บรวบรวมขอมูลในการวจิัยคร้ังนี้ แบง
ออกเปน 5 สวน ดังนี ้
 
 สวนท่ี 1  แบบสอบถามลักษณะสวนบุคคล จํานวน 3 ขอ ประกอบดวยขอคําถาม ไดแก  
อายุ ระดับการศึกษา อายกุารทํางานในองคการ  
 
 สวนท่ี 2  แบบสอบถามภาวะผูนํา เปนแบบสอบถามที่ผูวิจัยพัฒนาจากแบบสอบถามภาวะ
ผูนําเต็มรูปแบบที่พัฒนาขึ้นโดยรัตติกรณ จงวิศาล ตามแนวคิดของ Bass และ Avolio (1994) 
ประกอบดวยขอคําถาม 77 ขอ แบงภาวะผูนําเปน 3 รูปแบบ ไดแก 
 

ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง จาํนวน 47 ขอ  
ภาวะผูนําแลกเปลี่ยน จํานวน 23 ขอ  
ภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย จํานวน 8 ขอ  

 
 แบบทดสอบภาวะผูนํา มีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา (Rating Scale) 5 ระดบั ตั้งแต 
บอยมาก บอย บางครั้ง นาน ๆ คร้ัง และ ไมเคย และมกีารใหคะแนนดงันี้ 
 
 

5.05.0841.3)1205(05.
5.05.0205841.3

2 ××+−
×××

=n
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  ระดับพฤติกรรม   คะแนน 
บอยมาก   5 
บอย    4 
บางครั้ง    3 
นาน ๆ คร้ัง   2 
ไมเคย    1 

 
 เกณฑในการวิเคราะหคะแนน 

  
ในการพจิารณาระดับภาวะผูนําทั้ง 3 รูปแบบของกลุมตัวอยาง ผูวิจยัจัดระดับคะแนน

ออกเปน 3 ระดับ โดยใชผลตางระหวางคะแนนสูงสุดและคะแนนต่ําสุดมาจัดระดบั (บุญชม, 2546)
โดยใชสูตรคํานวณ ดังนี ้

 
ชวงกวางของขอมูลแตละระดับ   =     ช    
 

     = 33.1
4

15
=

−   

 
  จากเกณฑดังกลาวสามารถแบงระดับภาวะผูนําไดดังนี ้
 

 คะแนน  3.67 – 5.00  หมายถึง พนักงานระดับบังคับบัญชามีพฤติกรรมภาวะผูนํา
การเปลี่ยนแปลง ภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน และภาวะผูนําแบบปลอยตามสบายสูง  
   

 คะแนน  2.34 – 3.66 หมายถงึ พนักงานระดับบังคับบัญชามีพฤติกรรมภาวะผูนํา
การเปลี่ยนแปลง ภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน และภาวะผูนําแบบปลอยตามสบายอยูในระดับปาน
กลาง  

 
  คะแนน  1.00 – 2.33 หมายถงึ พนักงานระดับบังคับบัญชามีพฤตกิรรมภาวะผูนํา
การเปลี่ยนแปลง ภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน และภาวะผูนําแบบปลอยตามสบายอยูในระดับต่ํา 
 

คะแนนสูงสุด - คะแนนต่ําสดุ 
จํานวนระดับ
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สวนท่ี 3  แบบสอบถามความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค  ใชแบบสอบถามของ 
ลวิตรา ผิวงาม (2548) ไดสรางขึ้นตามแนวคิดของ Paul G. Stultz (1997)  ประกอบดวยขอคําถาม 
22 ขอ แบงเปน 4 องคประกอบ ไดแก 

 
 ความสามารถในการควบคุม จํานวน 4 ขอคําถาม  
 ความสามารถในการรับรูจุดเริ่มตนและความเปนเจาของปญหา จํานวน 6 ขอ 
 ความสามารถในการรับรูผลกระทบของปญหา จํานวน 4 ขอคําถาม  
 ความอดทนตอปญหา จํานวน 8 ขอคําถาม  

  
 แบบทดสอบความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค มีลักษณะเปนมาตราสวน
ประมาณคา (Rating Scale) 5 ระดับ ตั้งแต เปนจริงมากทีสุ่ด เปนจริงมาก เปนจริงปานกลาง เปน
จริงนอย และเปนจริงนอยทีสุ่ด และมีการใหคะแนนดังนี้ 
  

 ระดับพฤติกรรม   คะแนน 
 เปนจริงมากทีสุ่ด   5 
 เปนจริงมาก   4 
 เปนจริงปานกลาง  3 
 เปนจริงนอย   2 

  เปนจริงนอยทีสุ่ด  1 
  

เกณฑในการวิเคราะหคะแนน 
  
ในการพจิารณาระดับความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคของกลุมตัวอยาง 

ผูวิจัยจัดระดับคะแนนออกเปน 3 ระดับ โดยใชผลตางระหวางคะแนนสูงสุดและคะแนนต่ําสุดมา
จัดระดับ โดยใชสูตรคํานวณ ดังนี ้

 
ชวงกวางของขอมูลแตละระดับ   =     ช    
 

     = 33.1
4

15
=

−   

 

คะแนนสูงสุด - คะแนนต่ําสดุ 
จํานวนระดับ
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จากเกณฑดังกลาวสามารถแบงระดับความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค ได
ดังนี ้
 
  คะแนน  3.67 – 5.00  หมายถึง พนักงานระดับบังคับบัญชามีความสามารถในการ
เผชิญและฝาฟนอุปสรรคในระดับสูง  
 
  คะแนน  2.34 – 3.66 หมายถงึ พนักงานระดับบังคับบัญชามีความสามารถในการ
เผชิญและฝาฟนอุปสรรคในระดับปานกลาง   
 
  คะแนน  1.00 – 2.33 หมายถงึ พนักงานระดับบังคับบัญชามีความสามารถในการ
เผชิญและฝาฟนอุปสรรคในระดับต่ํา  
 
 สวนท่ี 4  แบบสอบถามบรรยากาศองคการ  เปนแบบสอบถามผูวิจัยพฒันาขึ้นจาก
แบบสอบถามบรรยากาศองคการของโดยธนพล เตียสุวรรณ (2546) ซ่ึงไดพัฒนามาจากแบบวัดการ
รับรูบรรยากาศองคการของ Stringer, 2002  ประกอบดวยขอคําถาม 25 ขอ วัดบรรยากาศองคการ
ตามการรับรูของพนักงาน 6 ดาน  ไดแก 
 

 ดานโครงสราง จํานวน 4 ขอคําถาม  
 ดานมาตรฐานการปฏิบัติงาน จํานวน 4 ขอคําถาม  
 ดานรับผิดชอบ จํานวน 4 ขอคําถาม  

  ดานความชดัเจน จํานวน 5 ขอคําถาม  
  ดานการสนับสนุน จํานวน 4 ขอคําถาม  
  ดานความผูกพัน จํานวน 5 ขอคําถาม  
 
 แบบทดสอบบรรยากาศองคการ มีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา (Rating Scale) 5 
ระดับ ตั้งแต เปน เห็นดวยอยางยิ่ง เห็นดวย ไมแนใจ ไมเห็นดวย ไมเหน็ดวยอยางยิ่ง และมีการให
คะแนนดังนี ้
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 ระดับความคดิเห็น  คะแนน 
 เห็นดวยอยางยิ่ง   5 
 เห็นดวย    4 
 ไมแนใจ   3 
 ไมเห็นดวย   2 

   ไมเห็นดวยอยางยิ่ง  1 
  

เกณฑในการวิเคราะหคะแนน 
  
ในการพจิารณาระดับการรับรูบรรยากาศองคการของกลุมตัวอยาง ผูวิจยัจัดระดับ

คะแนนออกเปน 3 ระดับ โดยใชผลตางระหวางคะแนนสูงสุดและคะแนนต่ําสุดมาจัดระดับ โดยใช
สูตรคํานวณ ดงันี้ 

 
 
ชวงกวางของขอมูลแตละระดับ   =     ช    
 

     = 33.1
4

15
=

−   

 
จากเกณฑดังกลาวสามารถแบงระดับการรบัรูบรรยากาศองคการ ไดดังนี้ 

 
  คะแนน  3.67 – 5.00  หมายถึง พนักงานระดับบังคับบัญชารับรูบรรยากาศองคการ
ในระดบัสูง แสดงวาองคการมีบรรยากาศองคการที่ดี 
 
  คะแนน  2.34 – 3.66 หมายถงึ พนักงานระดับบังคับบัญชารับรูบรรยากาศองคการ
ในระดบัปานกลาง แสดงวามีบรรยากาศองคการดานนัน้ในระดบัปานกลาง 
 
  คะแนน  1.00 – 2.33 หมายถงึ พนักงานระดับบังคับบัญชารับรูบรรยากาศองคการ
ในระดบัต่ํา แสดงวามีบรรยากาศองคการที่ไมด ี 
 

คะแนนสูงสุด - คะแนนต่ําสดุ 
จํานวนระดับ
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สวนท่ี 5  แบบสอบถามผลการปฏิบัติงาน  เปนแบบสอบถามผูวิจัยสรางขึ้น จากประเด็น
การประเมินผลการปฏิบัติงานที่ใชในองคการกรณีศึกษา ประกอบดวย ดานการควบคมุตนทุน ดาน
คุณภาพ ดานการใชเวลา ดานความปลอดภัย ดานความรับผิดชอบ และดานศกัยภาพเฉพาะบุคคล 
ประกอบดวยขอคําถาม 19 ขอ  
  
 แบบสอบถามผลการปฏิบัติงาน มีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา (Rating Scale) 5 
ระดับ ใหกลุมตัวอยางประเมนิผลการปฏิบัติงานของตนเองตามเกณฑที่กําหนด ไดแก 
 
  1  หมายถึง ผลการปฏิบัติงานต่ํากวามาตรฐาน มีขอผิดพลาดอยูเสมอ 
 2  หมายถึง ผลการปฏิบัติงานบางครั้งต่ํากวามาตรฐาน ควรมีการปรับปรุง 
 3  หมายถึง ผลการปฏิบัติงานอยูในระดับพอใช  เปนไปตามเกณฑขั้นต่าํที่กําหนด 
 4  หมายถึง ผลการปฏิบัติงาน อยูในระดับดี  สูงกวาเกณฑหรือเปาหมายที่บริษัทกําหนด
เล็กนอย – ปานกลาง   
 5  หมายถึง ผลการปฏิบัติงานของทานอยูในระดับดีมาก  สูงกวาเกณฑหรือเปาหมายที่
บริษัทกําหนดไวเปนอยางมาก 

 
เกณฑการใหคะแนน 

 
 ระดับผลการปฏิบัติงาน  คะแนน 
 5    5 
 4    4 
 3    3 
 2    2 
 1    1 

  
เกณฑในการวิเคราะหคะแนน 

  
ในการพจิารณาระดับผลการปฏิบัติงานของกลุมตัวอยาง ผูวิจัยจัดระดับคะแนน

ออกเปน 3 ระดับ โดยใชผลตางระหวางคะแนนสูงสุดและคะแนนต่ําสุดมาจัดระดบั โดยใชสูตร
คํานวณ ดังนี ้
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ชวงกวางของขอมูลแตละระดับ   =     ช    
 

     = 33.1
4

15
=

−   

 
  จากเกณฑดังกลาวสามารถแบงระดับผลการปฏิบัติงาน ไดดังนี ้
 
  คะแนน  3.67 – 5.00  เทากับพนักงานมีผลการปฏิบัติงานในระดบัสูง  
  คะแนน  2.34 – 3.66 เทากับพนักงานมีผลการปฏิบัติงานในระดบัปานกลาง  
  คะแนน  1.00 – 2.33 เทากับพนักงานมีผลการปฏิบัติงานในระดบัต่ํา  
 

 การทดสอบเครื่องมือวัด 
 
การทดสอบความเที่ยงตรง   
 

หลังจากที่ผูวจิยัไดรวบรวมและพัฒนาแบบสอบถามสําหรับการวิจยัคร้ังนี้ ประกอบดวย 
แบบสอบถามปจจยัสวนบุคคล  ภาวะผูนํา ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค 
บรรยากาศองคการ และผลการปฏิบัติงานขึ้นแลว ผูวจิัยนําแบบสอบถามใหอาจารยที่ปรึกษา
วิทยานิพนธตรวจสอบความเที่ยงตรงตามเนื้อหา (Content Validity)  และภาษาทีใ่ชและดําเนนิการ
ปรับปรุงแกไขขอคําถามตามคําแนะนําของอาจารยที่ปรึกษาวิทยานพินธ 
 
การทดสอบความเชื่อม่ัน 

 
 ผูวิจัยไดนําแบบสอบถามที่ไดปรับแกไขตามคําแนะนําของอาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธ 
ไปทดลองใช (Try out) กับพนักงานระดบับังคับบัญชาซึ่งมีลักษณะคลายกับกลุมประชากรที่ศึกษา
ของโรงงานแหงหนึ่ง  จํานวน 30 คน เพื่อหาคาอํานาจจาํแนกโดยใชคา Item-total Correlation  และ
คาความเชื่อมัน่ของแบบทดสอบทั้งฉบับตามสูตรสัมประสิทธิ์อัลฟาของครอนบาค (Cronbach’s 
Alpha Coefficient)  ผูวิจยัไดปรับปรุงขอคําถามที่มีคาอํานาจจําแนกต่ํา  และไดคาความเชื่อมั่นของ
แบบสอบถาม รายละเอียดดังนี้ 
 

คะแนนสูงสุด - คะแนนต่ําสดุ 
จํานวนระดับ
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 1.    แบบสอบถามภาวะผูนํา    
  
ผูวิจัยไดปรับปรุงขอคําถามที่มีคาอํานาจจาํแนกต่ําตามคําแนะนําของอาจารยที่ปรึกษา

วิทยานิพนธ  รวม 13 ขอคําถาม ประกอบดวยขอคําถามภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 6 ขอ  ขอคําถาม
ภาวะผูนําแลกเปลี่ยน 7 ขอคําถาม และไดตดัขอคําถามที่มีคาอํานาจจําแนกต่ํามากจํานวน 1 ขอ และ
คงเหลือขอคําถามภาวะผูนํารวม 77 ขอ  
 

คาความเชื่อมัน่ของแบบสอบถามภาวะผูนาํการเปลี่ยนแปลง เทากับ .92  
คาความเชื่อมัน่ของแบบสอบถามภาวะผูนาํแลกเปลี่ยน เทากับ .81  
คาความเชื่อมัน่ของแบบสอบถามภาวะผูนาํแบบปลอยตามสบาย เทากบั  .92 

 
 2.    แบบสอบถามความสามารถในการเผชญิและฝาฟนอปุสรรค   
 

แบบสอบถามความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคมีคาอํานาจจําแนกสูงใน
ทุกขอคําถาม (รายละเอียดตามตารางผนวกที่ 2) คาความเชื่อมั่นของแบบสอบถามความสามารถใน
การเผชิญและฝาฟนอุปสรรค เทากับ .94  

 
 3.   แบบสอบถามบรรยากาศองคการ    
 

ผูวิจัยไดปรับปรุงขอคําถามที่มีคาอํานาจจาํแนกต่ํา ตามคําแนะนําของอาจารยที่ปรึกษา
วิทยานิพนธ  รวม 14 ขอคําถาม โดยการปรับปรุงภาษาใหมีความเหมาะสมกับกลุมตวัอยางมากขึ้น 
(รายละเอยีดตามตารางผนวกที่ 3)  คาความเชื่อมั่นของแบบสอบถามบรรยากาศองคการ เทากับ .73  
 
 4.    แบบสอบถามผลการปฏบิัติงาน   
 

ผูวิจัยไดปรับปรุงขอคําถามที่มีคาอํานาจจาํแนกต่ํา  ตามคําแนะนําของอาจารยที่ปรึกษา
วิทยานิพนธ  รวม 4 ขอคําถาม โดยการปรบัปรุงภาษาที่ใชใหมีความเหมาะสมกับกลุมตัวอยางมาก
ขึ้น และใหรายละเอียดในขอคําถามมากขึ้น (รายละเอียดตามตารางผนวกที่ 4)  คาความเชื่อมั่นของ
แบบสอบถามผลการปฏิบัติงาน เทากับ .88  
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การเก็บรวบรวมขอมูล 
 
 ผูวิจัยไดขอความรวมมือในการเก็บรวบรวมขอมูลโดยมีขั้นตอน ดังนี ้
 

1. ผูวิจัยทําหนังสือขอความอนุเคราะหในการเก็บรวบรวมขอมูลเสนอตอรองผูจัดการ 
ใหญ ทรัพยากรบุคคลและบริหาร ของโรงงานประกอบรถยนตแหงหนึง่ เพื่อขออนุมัติเขาเก็บขอมลู
จากพนกังานของโรงงาน 
 

2.  จัดสงแบบสอบถามใหแกเจาหนาที่ฝายทรัพยากรบุคคลเปนผูแจกแบบสอบถามใหแก
พนักงานระดบับังคับบัญชา และเปนผูรวบรวมแบบสอบถามกลับคืนมา 

 
3.  นําแบบสอบถามที่รับกลับคืนมาตรวจสอบความถูกตองสมบูรณของแบบสอบถาม  ให

คะแนนแบบสอบถามที่เก็บรวบรวมไดตามเกณฑที่ไดกําหนดไว  และทําการวิเคราะหขอมูลทาง
สถิติตอไป 
 

 การวิเคราะหขอมูล 
 
 การวิเคราะหขอมูลทั้งหมด  ทําการวิเคราะหดวยโปรแกรมคอมพิวเตอรสําเร็จรูปทางสถิติ  
โดยใชสถิติในการวิเคราะหขอมูลดังนี ้

 
1.  การแจกแจงความถี่ (Frequency) และ คารอยละ (Percentage)   ใชวิเคราะหขอมูลปจจัย

สวนบุคคลของกลุมตัวอยาง ไดแก อายุ ระดับการศึกษา และอายกุารทํางานกับองคการ   
 

 2.  คาเฉลี่ย (Mean) และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) ใชวิเคราะหระดับ
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ภาวะผูนําแลกเปลี่ยน ภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย ความสามารถใน
การเผชิญและฝาฟนอุปสรรค บรรยากาศองคการและผลการปฏิบัติงาน 

 
 3.  คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธแบบเพยีรสัน (Pearson Product Moment Correlation 
Coefficient) ใชในการทดสอบสมมติฐานเพื่อวิเคราะหความสัมพันธระหวางตัวแปรที่ทําการศึกษา 
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ไดแก ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ภาวะผูนําแลกเปลี่ยน ภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย 
ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค บรรยากาศองคการและผลการปฏิบัติงาน 
 
 4.  การวิเคราะหการถดถอยพหุคุณ (Multiple  Regression)  โดยใชวิธีวเิคราะหของ 
Stepwise ใชในการทดสอบสมมติฐานเพื่อวิเคราะหอํานาจพยากรณตวัแปรตามหนึ่งตัว คือ ผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานระดบับังคับบัญชา  ซ่ึงอาจไดรับอิทธิพลจากตัวแปรอิสระตั้งแตสองตัวข้ึน
ไป  ไดแก ปจจัยทางดานภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ภาวะผูนําแลกเปลี่ยน ภาวะผูนาํแบบปลอยตาม
สบาย และความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค 
  

การกําหนดสมมติฐานการวจิัยคร้ังนี้ ไดกําหนดระดับนยัสําคัญทางสถิติ คือ มีนัยสําคัญทาง
สถิติที่ระดับ .05 และ .01 
 

สัญลักษณท่ีใชในการวิจัย 

 
 Max  = คาสูงสุด 
 Min  = คาต่ําสุด 

X   = คาเฉลี่ยตัวอยาง 
 S.D.  = คาเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
 S.E.b  = คาความคลาดเคลื่อนมาตรฐานของสัมประสิทธิ์การถดถอย 

พหูคูณของคะแนนดิบ 
 b  = คาสัมประสิทธิ์ถดถอยของตัวพยากรณในรปูคะแนนดิบ 
 Beta  = คาสัมประสิทธิ์ถดถอยของตัวพยากรณในรปูคะแนนมาตรฐาน 
 p  = ระดับนยัสําคัญทางสถิติ p-value (ความนาจะเปนที่คํานวณได 

จากตัวอยาง) 
 r  = คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ 
 R  = คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธพหูคูณ 
 R2  = คาสัมประสิทธิ์ตัวกําหนด 
 R2

adj  = คาสัมประสิทธิ์ตัวกําหนดทีป่รับแลว 
 *  = การทดสอบมีนัยสําคัญที่ .05   

**  = การทดสอบมีนัยสําคัญที่ .01 
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บทที่ 4 
 

ผลการวิจัยและขอวิจารณ 

 
 ผลการวิจัย 

 
 การวิจยัคร้ังนี้เปนการศึกษาความสัมพันธระหวางภาวะผูนํา ความสามารถในการเผชิญและ
ฝาฟนอุปสรรค บรรยากาศองคการและผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบัญชาของ
โรงงานประกอบรถยนตแหงหนึ่ง ผูวิจยัไดดําเนนิการวเิคราะหขอมูลตามขั้นตอนตาง ๆ และเสนอ
ผลการวิเคราะหออกเปน 3 ตอน ดังนี ้
 
 ตอนที ่1 การวเิคราะหขอมูลปจจัยสวนบุคคลของพนักงานระดับบังคับบัญชา ซ่ึง
ประกอบดวย อายุ ระดับการศึกษา อายกุารทํางานในองคการ  
 
 ตอนที่ 2 การวเิคราะหขอมูลภาวะผูนํา ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค 
บรรยากาศองคการ และผลการปฏิบัติงานของกลุมตัวอยาง 
  
 ตอนที่ 3 การวเิคราะหเพื่อการทดสอบสมมติฐาน โดยศกึษาความสัมพนัธระหวางภาวะ
ผูนํากับผลการปฏิบัติงาน  ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคกับผลการปฏิบัติงาน  และ
บรรยากาศองคการกับผลการปฏิบัติงาน  และการวิเคราะหเพื่อทดสอบสมมติฐานโดยการศึกษาตัว
พยากรณรวมระหวาง ภาวะผูนํา ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอปุสรรค บรรยากาศองคการ
ที่รวมกันทํานายผลการปฏิบัติงาน 
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ตอนที่ 1  การวิเคราะหขอมูลปจจัยสวนบคุคลของกลุมตัวอยาง ซ่ึงประกอบไปดวย อายุ ระดับ
การศึกษา อายงุานในองคการและตําแหนงปจจุบัน 
 
ตารางที่ 1  จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง จําแนกตาม อายุ ระดับการศึกษา อายงุานในองคการ 
 

ปจจัยสวนบุคคล จํานวน (คน) รอยละ 
อายุ   
 นอยกวา 32 ป  25  18.66 
 32 – 41 ป  54  40.30 
 42 – 51 ป  45  33.58 
 51 ปขึ้นไป  10  7.46 
  รวม  134   100.00 
Max = 59, Min = 22,  X = 39.78 และ S.D. = 8.24 
   

ระดับการศึกษา   

 ต่ํากวาปริญญาตรี  44  32.84 
 ปริญญาตรี  80  59.70 
 สูงกวาปริญญาตรี  10  7.46 
  รวม  134  100.00 
   

อายุงานในองคการ   
 นอยกวา 11 ป  44  32.84 
 11 – 19 ป  62  46.27 
 20 – 28 ป  22  16.42 
 28 ปขึ้นไป  6  4.48 
  รวม  134  100.00 
Max = 37, Min = .58,  X = 13.74 และ S.D. = 7.81   
   
 
 จากตารางที่ 1   กลุมตัวอยางที่ทําการศึกษา จํานวน 134 คน จําแนกปจจยัสวนบุคคล ซ่ึง
ประกอบดวย อายุ ระดับการศึกษา อายุงานในองคการ ไดดังนี ้
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 อายุ  พบวาพนกังานระดับบังคับบัญชาซึ่งเปนกลุมตัวอยางมีอายุอยูในชวงระหวาง 32 – 41 
ป จํานวน 54 คน คิดเปนรอยละ 40.30 รองลงมาคือ 42 – 51 ป จํานวน 45 คน คิดเปนรอยละ 33.58  
ชวงอายุนอยกวา 32 ป จํานวน 25 คน คิดเปนรอยละ 18.66  และ ชวงอายุ 51 ปขึ้นไป จํานวน 10 
คน คิดเปนรอยละ 7.46  
 
 ระดับการศึกษา พบวา พนกังานระดับบังคบับัญชาสวนใหญ สําเร็จการศึกษาในระดับ
ปริญญาตรี จํานวน 80 คน คดิเปนรอยละ 59.70 รองลงมาคือสําเร็จการศึกษาในระดับต่ํากวา
ปริญญาตรี จํานวน 44 คนคดิเปนรอยละ 32.84 และสําเร็จการศึกษาในระดับที่สูงกวาปริญญาตรี
จํานวน 10  คน คิดเปนรอยละ  7.46 
 
 อายุงานในองคการ พบวา พนักงานระดับบังคับบัญชาสวนใหญมีอายงุานในองคการชวง
ระหวาง 11 – 19 ป จํานวน 62 คน คิดเปนรอยละ 46.27 ถัดมามีอายุงานในองคการนอยกวา 11 ป 
จํานวน 44 คน คิดเปนรอยละ 32.84  อายุงานในองคการชวงระหวาง 20 – 28 ป จํานวน 22 คน คิด
เปนรอยละ 16.42  และมีอายงุานตั้งแต 28 ปขึ้นไป จํานวน 6 คน คิดเปนรอยละ 4.48  
 
ตอนที่ 2  การวิเคราะหขอมูลภาวะผูนาํ ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค บรรยากาศ
องคการ และผลการปฏิบัติงานของกลุมตัวอยาง 
 
ตารางที่ 2  คาเฉลี่ย X  คาสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) และระดับ ภาวะผูนํา ความสามารถในการ

เผชิญและฝาฟนอุปสรรค บรรยากาศองคการและผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดบั
บังคับบัญชาของโรงงานประกอบรถยนตแหงหนึ่ง  

 
 ตัวแปร X  S.D. ระดับ 
ผลการปฏบิัตงิาน 3.93 .48 สูง 
ภาวะผูนาํ    
 ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 3.83 .42 สูง 
 ภาวะผูนําแลกเปลี่ยน 3.11 .39 ปานกลาง 
 ภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย 1.54 .49 ต่ํา 
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ตารางที่ 2   (ตอ) 
 
 ตัวแปร X  S.D. ระดับ 
ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคโดยรวม 3.86 .48 สูง 
 ดานความสามารถในการควบคุม 3.83 .59 สูง 
 ดานความสามารถในการรับรูจุดเริ่มตนและความ 
                     เปนเจาของปญหา 

3.96 .46 สูง 

 ดานความสามารถในการรับรูผลกระทบของปญหา 3.71 .54 สูง 
 ดานความอดทนตอปญหา 3.88 .67 สูง 
บรรยากาศองคการ 3.73 .40 สูง 
 ดานโครงสราง 3.76 .60 สูง 
 ดานมาตรฐานการปฏิบัติงาน 3.72 .54 สูง 
 ดานความรับผิดชอบ 3.66 .52 ปานกลาง 
 ดานความชดัเจน 3.65 .54 ปานกลาง 
 ดานการสนับสนุน 3.44 .63 ปานกลาง 
 ดานความผูกพัน 4.12 .51 สูง 
 
 จากตารางที่ 2 พบวา พนกังานระดับบังคับบัญชามีผลการปฏิบัติงานโดยเฉลี่ยอยูใน
ระดับสูง คิดเปนคาเฉลี่ยเทากับ 3.93 

 
พนักงานระดบับังคับบัญชาที่ทําการศึกษามีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงอยูในระดับสูง มี

คาเฉลี่ยเทากับ 3.83  มีภาวะผูนําแลกเปลี่ยนอยูในระดับปานกลาง มีคาเฉลี่ยเทากับ 3.11 และมีภาวะ
ผูนําแบบปลอยตามสบายอยูในระดบัต่ํา มคีาเฉลี่ยเทากับ 1.54  
 

พนักงานระดบับังคับบัญชาที่ทําการศึกษามีความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค
โดยภาพรวมอยูในระดับสูง มีคาเฉลี่ยเทากบั 3.86  เมื่อพิจารณาความสามารถในการเผชิญและฝา
ฟนอุปสรรคในแตละองคประกอบพบวา มีความสามารถในการรับรูจดุเริ่มตนและความเปนเจาของ
ปญหาสูงที่สุด มีคาเฉลี่ยเทากับ 3.96 สําหรับความอดทนตอปญหา ความสามารถในการควบคุม 
และความสามารถในการรับรูผลกระทบของปญหาอยูในระดับสูงเชนกัน มีคาเฉลี่ยเทากับ  3.88  
3.83 และ 3.71 ตามลําดับ 
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 พนักงานระดบับังคับบัญชารับรูบรรยากาศองคการโดยภาพรวมอยูในระดับสูง มีคาเฉลี่ย
เทากับ 3.73 เมือ่พิจารณาการรับรูบรรยากาศองคการในแตละดานพบวา พนักงานระดับบังคับ
บัญชารับรูบรรยากาศองคการดานความผูกพันในระดับสงูที่สุด มีคาเฉลี่ยเทากับ 4.12  ดาน
โครงสราง และดานมาตรฐานการปฏิบัติงานอยูในระดับสูง มีคาเฉลี่ยเทากับ  3.76 และ 3.72 
ตามลําดับ  สวนดานความรับผิดชอบ ดานความชัดเจนและดานการสนบัสนุน พนักงานระดับบังคบั
บัญชารับรูในระดับปานกลาง มีคาเฉลี่ยเทากับ 3.66  3.65 และ  3.44 ตามลําดับ 
 
ตอนที่ 3  การวิเคราะหเพื่อการทดสอบสมมติฐานการวิจยั โดยศกึษาความสัมพันธระหวางภาวะ
ผูนํากับผลการปฏิบัติงาน  ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคกับผลการปฏิบัติงาน  และ
บรรยากาศองคการกับผลการปฏิบัติงาน  และการวิเคราะหเพื่อทดสอบสมมติฐานโดยการศึกษาตัว
พยากรณรวมระหวาง ภาวะผูนํา ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอปุสรรค บรรยากาศองคการ
ที่รวมกันทํานายผลการปฏิบัติงาน 
 
 สมมติฐานที่ 1  ภาวะผูนํามีความสัมพันธกบัผลการปฏิบัติงาน 
 
ตารางที่ 3  ความสัมพันธระหวางภาวะผูนาํกับผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบัญชา 
 

ภาวะผูนํา คาสัมประสิทธิสหสัมพันธกับ
ผลการปฏิบัติงาน 

คาความนาจะเปน  
(p) 

ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง .661 .000** 
ภาวะผูนําแลกเปลี่ยน .405 .000** 
ภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย -.418 .000** 
**  มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ  .01 
  

จากตารางที่ 3 พบวา ภาวะผูนําทั้ง 3 รูปแบบมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานระดับบังคับบัญชา  โดยภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง  และภาวะผูนําแลกเปลี่ยน  มี
ความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบัญชาอยางมีนัยสําคัญทาง
สถิติที่ระดับ .01 โดยมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธเทากับ .661 และ .405 ตามลําดับ  เมื่อพิจารณาคา
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธระหวางภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงและภาวะผูนําแลกเปลี่ยนกับผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบัญชา พบวา ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธกับผล
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การปฏิบัติงานมากกวาภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน   สวนภาวะผูนําแบบปลอยตามสบายมี
ความสัมพันธทางลบกับผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบัญชาอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ
ที่ระดับ .01 โดยมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธเทากับ -.418 
 

สมมติฐานที่ 2 ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคมีความสัมพันธกับผลการ
ปฏิบัติงาน 

 
ตารางที่ 4  ความสัมพันธระหวางความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคกับผลการ

ปฏิบัติงานของพนักงานระดบับังคับบัญชา 
 

ความสามารถในการเผชิญและฝาฟน
อุปสรรค 

คาสัมประสิทธิสหสัมพันธ
กับผลการปฏิบัติงาน 

คาความนาจะเปน  
(p) 

ความสามารถในการเผชิญและฝาฟน
อุปสรรคโดยรวม 

 
.454 

 
.000** 

 ดานความสามารถในการควบคุม .462 .000** 
 ดานความอดทนตอปญหา .372 .000** 
 ดานความสามารถในการรับรู 
            จุดเริ่มตนและความเปนเจาของปญหา

 
.370 

 
.000** 

 ดานความสามารถในการรับรู 
            ผลกระทบของปญหา 

 
.343 

 
.000** 

**  มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ  .01 
 
 จากตารางที่ 4 พบวาความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคโดยรวมของพนักงาน
ระดับบังคับบัญชามีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบัญชา
อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ซ่ึงมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธเทากับ .454 เมื่อพิจารณาใน
องคประกอบยอยพบวาความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคทุกองคประกอบไดแก
ความสามารถในการควบคุม ความอดทนตอปญหา ความสามารถในการรับรูจุดเริ่มตนและความ
เปนเจาของปญหา และ ความสามารถในการรับรูผลกระทบของปญหา มีความสัมพันธทางบวกกับ
ผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบัญชาอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ซ่ึงมีคา
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธเทากับ .462, .372, .370 และ .343  ตามลําดับ 
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สมมติฐานที่ 3 บรรยากาศองคการมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน 
 

ตารางที่ 5  ความสัมพันธระหวางบรรยากาศองคการกับผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคบั
บัญชา 

 
บรรยากาศองคการ คาสัมประสิทธิสหสัมพันธ

กับผลการปฏิบัติงาน 
คาความนาจะเปน  

(p) 
บรรยากาศองคการโดยรวม .412 .000** 
 ดานความผูกพัน .381 .000** 
 ดานโครงสราง .331 .000** 
 ดานมาตรฐานการปฏิบัติงาน .328 .000** 
 ดานความชดัเจน .236 .006** 
 ดานการสนับสนุน .204 .018* 
 ดานความรับผิดชอบ  .181  .036* 
*    มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ  .05 
**  มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ  .01 
 
 จากตารางที่ 5 พบวาการรับรูบรรยากาศองคการโดยรวมของพนักงานระดับบังคับบัญชามี
ความสัมพันธทางบวกกบัผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบัญชาอยางมีนัยสําคัญทาง
สถิติที่ระดับ .01 ซ่ึงมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธเทากับ .412  โดยบรรยากาศองคการดานความ
ผูกพัน  ดานโครงสราง ดานมาตรฐานการปฏิบัติงาน และดานความชัดเจน และมีความสัมพนัธ
ทางบวกกบัผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบัญชาอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
ซ่ึงมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธเทากับ .381, .331, .328 และ .236  ตามลําดับ และบรรยากาศ
องคการดานการสนับสนุนและดานมิติความรับผิดชอบ มีความสัมพันธทางบวกกบัผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานระดบับังคับบัญชาอยางมีนัยสําคญัทางสถิติที่ระดับ .05 ซ่ึงมีคาสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธเทากับ .181 และ .204  ตามลําดับ 
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 สมมติฐานที่ 4 ภาวะผูนํา  บรรยากาศองคการและความสามารถในการเผชิญและฝาฟน
อุปสรรคสามารถรวมกันทํานายผลการปฏิบัติงานได 
 

กอนที่จะทําการวิเคราะหการถดถอยพหุคูณ ผูวิจัยไดวเิคราะหความสัมพันธระหวางตวั
แปรอิสระ ซ่ึงหากตวัแปรอสิระมีความสัมพันธระหวางกันสูง คือ มีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ
ตั้งแต .80  ก็ไมสามารถทําการวิเคราะหความถดถอยพหคุุณได (บุญเรียง ขจรศิลป, 2545) ซ่ึงจาก
การวิเคราะหขอมูลดังกลาวพบวา ตัวแปรอสิระไมมีความสัมพันธกันสูง  (รายละเอยีดตามตาราง
ผนวกที่ 5)  
 
ตารางที่ 6  การวิเคราะหการถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) โดยใชวธีิ Stepwise 

ของตัวแปรพยากรณที่รวมกนัทํานายผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบัญชา 
   

 ตัวแปรพยากรณ b S.E.b Beta t p 
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง .252 .031 .542 8.117 .000* 
บรรยากาศองคการ .175 .051 .220 3.404 .001* 
ภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย -.375 .156 -.161 -.410 .017* 
      
คาคงที่ (a) 14.895     
R = .718                  R2  = . 516 R2

adj = .505 Overall F = 46.223 
* มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ  .05 

 
 จากตาราง แสดงวา เมื่อควบคุมตัวแปรอื่น ๆ ใหมีคาคงที่ ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
บรรยากาศองคการ และภาวะผูนําแบบปลอยตามสบายสามารถใชพยากรณผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานระดบับังคับบัญชาไดอยางมนีัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 โดยมีประสิทธภิาพการ
พยากรณ 50.5% นั่นคือ ตวัแปรทั้งสาม สามารถรวมกันพยากรณความแปรปรวนของผลการ
ปฏิบัติงานไดรอยละ 50.5  และสมการการวิเคราะหถดถอยพหุคูณทีใ่ชในการพยากรณดังนี ้
 
 ผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคบับัญชา = 14.895 + .252 (ภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลง) + .175 (บรรยากาศองคการ) - .375 (ภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย)    
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 และสมการการวิเคราะหถดถอยพหุคูณในรูปคะแนนมาตรฐาน ดังนี ้
 
 Zผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบัญชา =  .542 (ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง) + .220 (บรรยากาศ
องคการ) - .161 (ภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย)    
 
 จากสมการการวิเคราะหถดถอยพหุคูณในรูปคะแนนมาตรฐานแสดงวา  หากคะแนน
มาตรฐานของการรับรูบรรยากาศองคการ และภาวะผูนําแบบปลอยตามสบายคงที่  โดยคะแนน
มาตรฐานของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงเพิม่ขึ้นเทากับ 1 คะแนนมาตรฐานของผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานระดับบังคับบัญชาจะเพิ่มขึน้เทากับ .542   และหากคะแนนมาตรฐานของตัวแปรอื่นมี
คาคงที่ โดยคะแนนมาตรฐานของการรับรูบรรยากาศองคการมีคาเพิ่มขึ้นเทากับ 1 ทําใหคะแนน
มาตรฐานของผลการปฏิบัติงานเพิ่มขึ้นเทากับ .220 ในขณะทีห่ากคะแนนมาตรฐานของตัวแปรอืน่
มีคาคงที่ โดยคะแนนมาตรฐานของภาวะผูนําแบบปลอยตามสบายเพิม่ขึ้นเทากับ 1 จะทําใหคะแนน
มาตรฐานของผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคบับัญชาลดลงเทากับ .161 
 

 ขอวิจารณ 
 
 การวิจยัเร่ือง ภาวะผูนํา ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค บรรยากาศองคการ
และผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบัญชาสายปฏิบัติการโรงงานของโรงงานประกอบ
รถยนตแหงหนึ่ง ผูวิจยัขอนาํเสนอผลการวิจัยดังตอไปนี ้
 
ผลการปฏบิัตงิานของพนักงานระดับบังคบับัญชา 
 
 ผลการศึกษาพบวา คาเฉลี่ยของผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบัญชาเทากับ 
3.93  หมายถึงพนักงานระดบับังคับบัญชามีผลการปฏิบัติงานโดยรวมคอนขางสูง ทั้งนี้อาจ
เนื่องมาจาก องคการมีการกาํหนดเปาหมายขององคการอยางชัดเจน  และมีการประกาศใหพนักงาน
ทราบอยางเปนทางการ ในขณะเดียวกนัมกีารกระจายเปาหมายไปสูหนวยงานตาง ๆ และกําหนด
เปนพันธกจิ (Target Commitment) ของแตละหนวยงานทั้งในระดับฝายและสวน  พนักงานระดับ
บังคับบัญชามีหนาที่โดยตรงที่ตองรับผิดชอบทําใหพันธกิจเหลานัน้บรรลุเปาหมายทีว่างไว  ทั้งนี้
ระดับความสําเร็จในพนัธกิจ  จะถูกแปลงคาเปนผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดบับังคับบัญชา 
ซ่ึงมีผลตอคาตอบแทนที่พนักงานจะไดรับดวย  นอกจากนั้นองคการมีการกําหนดเปาหมายคณุภาพ
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กระบวนการตามระบบ ISO 9001  และระบบคุณภาพสิ่งแวดลอม  ที่มกีารทวนสอบระบบและ
ตรวจประเมนิภายในตามระบบคุณภาพดังกลาวทุกป อีกทั้งมีการกําหนดเปาหมายดานความ
ปลอดภัยที่ตองการลดอัตราการเกิดอุบัติเหตุในการทํางาน  ขอมูลเหลานี้จะถูกนําเขาที่ประชุม
เพื่อใหระบบมปีระสิทธิภาพอยางสม่ําเสมอและในกรณทีี่ไมเปนไปตามขอกําหนด หรือหากไม
เปนไปตามเปาหมายคณุภาพก็จะมีกระบวนการปรับปรุงคุณภาพตามขั้นตอนวางแผน ปฏิบัติ  
วัดผล พัฒนา (PDCA)   นอกจากนั้นองคการกําหนดการประเมินผลการปฏิบัติทุกครึ่งป และมีการ
แจงผลการประเมินใหพนักงานระดับบังคบับัญชาทราบ  ทําใหพนักงานไดรับรูถึงขอดีและขอเสีย
ของตนเอง  และมีเวลาในการปรับปรุงพัฒนางานของตนเองใหบรรลุตามเปาหมายทีว่างไว   
 
ภาวะผูนาํของพนักงานระดบับังคับบัญชา 
 
 ผลการศึกษาพบวาพนกังานระดับบังคับบัญชา ตามโมเดลภาวะผูนําเต็มรูปแบบ ไดแก 
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ภาวะผูนําแลกเปลี่ยน และภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย พบวา
พนักงานระดบับังคับบัญชามีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงอยูในระดับสูง ภาวะผูนําแลกเปลี่ยนอยูใน
ระดับปานกลาง และภาวะผูนําแบบปลอยตามสบายอยูในระดับต่ํา ทั้งนี้อาจเนื่องจาก พนักงาน
ระดับบังคับบญัชา อันประกอบดวย ผูคุมงาน หัวหนางาน และผูจัดการถกูกําหนดพนัธกิจอยาง
ชัดเจน ตามทีไ่ดกลาวไวขางตน และการที่จะทําใหพันธกิจเหลานัน้สําเร็จได   พนักงานระดับบังคบั
บัญชาตองทําใหผูใตบังคับบญัชาแตละระดับยอมรับในเปาหมายของหนวยงาน เปนภาระหนาที่
ของพนักงานทุกคนดวย   และชักนําใหสมาชิกไดรวมแรงรวมใจกนัทาํใหแผนงานเหลานั้นบรรลุ
เปาหมายทีว่างไว  ซ่ึงการยอมรับในเปาหมาย และการแสดงพฤติกรรมมุงมั่นไปสูผลสําเร็จรวมกัน
ของพนักงานระดบัตาง ๆ ในหนวยงานเกิดขึ้นจากพฤติกรรมของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ที่มี
ความยึดมัน่อยูในเปาหมาย  มุงมั่นและตั้งใจปฏิบัติงานใหเปนแบบอยางแกผูใตบังคบับัญชา  อีกทั้ง
จะชวยเหลือและใหการสนับสนุนผูใตบังคับบัญชาทั้งในเรื่องงานและเรื่องสวนตวั เพื่อให
ผูใตบังคับบัญชาเกิดความไวเนื้อเชื่อใจและทุมเททํางานดวยความเต็มใจ   

 
นอกจากนั้นผลการศึกษาพบวาภาวะผูนาํแลกเปลี่ยนของพนักงานระดบับังคับบัญชาอยูใน

ระดับปานกลางทั้งนี้อาจเนื่องจาก  การประกอบรถยนตมีการกําหนดขั้นตอนในการปฏิบัติงานอยาง
ชัดเจน และระบุไวในระบบประกันคณุภาพ ISO 9001 พนักงานตองปฏิบัติตามอยางเครงครัด มีการ
กําหนดกระบวนการตรวจสอบและควบคมุคุณภาพการผลิตในแตละขั้นตอน  นอกจากนั้นมกีาร
กําหนดวิธีการปองกันสิ่งที่ไมเปนไปตามขอกําหนด (Preventive Action) ในกระบวนการซึ่งทําให
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ปญหาหรือความเสียหายที่อาจเกิดขึน้สามารถปองกันหรือคนพบกอนจะกลายเปนความรุนแรง    
นอกจากนั้นพนักงานจะไดรับทราบขอตกลงระหวางองคการกับคณะกรรมการตัวแทนลูกจาง
เกี่ยวกับคาตอบแทนที่จะไดรับ  ซ่ึงสอดคลองกับผลการปฏิบัติงานสวนบุคคลของพนักงานทกุ
ระดับ ทั้งนี้พนักงานทกุระดับจะไดรับการบอกกลาวถึงประเด็นการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มี
ผลตอคาตอบแทนที่จะไดรับนั้นดวย ทําใหพนักงานระดับบังคับบัญชามีพฤติกรรมภาวะผูนํา
แลกเปลี่ยนอยูในระดบัปานกลาง 

  
และผลการศึกษายังพบวาพนักงานระดับบังคับบัญชามีภาวะผูนําแบบปลอยตามสบายอยู

ในระดบัต่ํา ทัง้นี้ตามลักษณะของธุรกิจที่มุงพัฒนาองคการและผลิตภัณฑเพื่อตอบสนองความ
ตองการของลูกคาและตองแขงขันกับผูประกอบการรายอื่น จึงตองการผูนําที่จะสามารถชวยให
องคการขับเคลื่อนไปสูจุดหมายได  ซ่ึงตองเปนผูนําที่มีความรับผิดชอบ มีการวางเปาหมายในการ
ทํางานและใหการสนับสนุนชวยเหลือผูใตบังคับบัญชา  ดังนั้นพนักงานจึงมีภาวะผูนาํแบบปลอย
ตามสบายในระดับต่ํา 
 
ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคของพนักงานระดับบังคบับัญชา 
 

ผลการศึกษาพบวาพนกังานระดับบังคับบัญชามีความสามารถในการเผชิญและฝาฟน
อุปสรรคอยูในระดับสูงทั้งโดยภาพรวม  และในแตละองคประกอบ  ทั้งนี้อาจเนื่องมาจาก 
การปรับเลื่อนตําแหนงจากพนักงานระดับปฏิบัติการไปสูพนักงานระดับบังคับบัญชา ใน
กระบวนการพิจารณาของฝายปฏิบัติการโรงงานโดยสวนใหญจะถูกคดัเลือกจากพนกังานที่มีผล
การปฏิบัติงานโดดเดน สามารถรักษาระดับคุณภาพของผลงานของตนเองไดดีสม่ําเสมอ และ
ประกอบดวยคุณสมบัติตาง ๆ เชน มีลักษณะการเปนผูนําที่ดี  สามารถเรียนรูและยอมรับเทคโนโลยี
ใหม ๆ ไดรับการยอมรับและไววางใจจากเพื่อนรวมงาน ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคบับัญชา มี
ทัศนคติที่ดีตอองคการ จะเหน็ไดวาสิ่งเหลานี้พนักงานเองตองแขงขันกบัทั้งตัวเองและเพื่อน
รวมงานในระดับเดียวกนัดวย  นอกจากนัน้พนักงานที่จะไดเล่ือนขัน้จะตองไดรับการฝกอบรมใน
หลักสูตรตาง ๆ และผานเกณฑการฝกอบรมตามที่องคการกําหนดดวย ซ่ึงบางตําแหนงงานจะตอง
เดินทางไปเขารับการฝกอบรมในตางประเทศ  จะเห็นไดวาเสนทางการเปนผูบังคับบัญชา พนักงาน
ตองประสบกบัความทาทายและอุปสรรคตาง ๆ ที่ตองสามารถฝาฟนไปใหได  นอกจากนั้น  
เนื่องจากอุตสาหกรรมประกอบรถยนต เปนอุตสาหกรรมที่ตองอาศัยเงินลงทุนจํานวนมาก  และใช
เทคโนโลยีขั้นสูงในการผลิต  จึงตองใชแรงงานที่มีฝมือ และมีความรู ความชํานาญ สามารถปรับตัว
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กับการเปลี่ยนแปลงทางดานเทคโนโลยีและความรูใหม ๆ เพื่อพัฒนาตวัผลิตภัณฑใหมีความ
ทันสมัยสอดรับกับความตองการดานนวัตกรรมยานยนตในปจจุบนัได  ซ่ึงองคการไดมีการ
ปรับปรุงเปลี่ยนแปลงนโยบายการบริหารงานในชวงเวลา 4 – 5 ปที่ผานมา  โดยมุงเนนปรับเปลี่ยน
ภาพลักษณองคการใหมีความแตกตางจากผูผลิตรายอื่น มุงเนนพัฒนาสายการผลิตยนตรกรรมที่ใช
เทคโนโลยีขั้นสูง มีการลงทุนในการคิดคนและนํานวัตกรรมใหม ๆ มาใชในการผลิตและมีการ
กําหนดนโยบายเกีย่วกับบคุลากร ที่มุงเนนใหบุคลากรสามารถทํางานขามสายงานได กระตุนให
พนักงานแสดงความคิดเหน็ตาง ๆ เพื่อการพัฒนาองคการ จะเหน็ไดจากการประกาศนโยบายหลัก
ของบริษัทที่จะมุงเนนการเปลี่ยนแปลง  การปรับเปลี่ยนโครงสรางองคการในบางหนวยงาน  การ
จัดใหพนกังานเขารับการฝกอบรมในหลกัสูตรตาง ๆ ทั้งในและตางประเทศ  การจดักิจกรรมคิดคน
และประกวดขอเสนอแนะเพือ่การปรับปรุงหนวยงาน เปนตน ซ่ึงสิ่งเหลานี้พนกังานระดับบังคับ
บัญชาเปนกลุมเปาหมายหลักขององคการที่จะเปนผูรับนโยบายและถายทอดไปสูการปฏิบัติจริงใน
ระดับหนวยงาน ส่ิงตาง ๆ เหลานี้คือความทาทายและความเปลี่ยนแปลง เรียกไดวาเปนอุปสรรคที่
พนักงานระดบับังคับบัญชาตองเจอและตองสามารถนําตนเองและทีมงานใหเอาชนะความทาทาย
และความเปลีย่นแปลงเหลานั้นใหได  ดังนั้นทําใหพนกังานระดับบังคบับัญชามีความสามารถใน
การเผชิญและฝาฟนอุปสรรคในระดับสูง 
 
บรรยากาศองคการ 
  
 ผลการศึกษาพบวา พนกังานระดับบังคับบญัชารับรูบรรยากาศโดยภาพรวมอยูในระดบัสูง 
เมื่อพิจารณารายดานพบวา พนักงานรับรูบรรยากาศองคการดานความผูกพันอยูในระดับสูงที่สุด 
ทั้งนี้อาจเนื่องมาจากพนกังานระดับบังคับบัญชาสวนใหญไดรับการพจิารณาเลื่อนตาํแหนงจากการ
เปนพนกังานระดับปฏิบัติการที่มีผลการปฏิบัติงานที่ดี มคีวามรูและความชํานาญในงานที่
รับผิดชอบและไดรับการยอมรับทั้งจากเพือ่นรวมงาน ผูบังคับบัญชา มีทัศนคติที่ดีตอองคการ  และ
หากพิจารณาจากอายุการทํางานกับองคการ  พบวาพนกังานระดับบังคับบัญชาสวนใหญมีอายุการ
ทํางานกับองคการเปนระยะเวลานานกวา 10 ป (ตามตารางที่ 2)  ซ่ึงเปนชวงที่เศรษฐกจิของประเทศ
ตกต่ําและองคการจําเปนตองปรับเปลี่ยนการบริหารบางสวนเพื่อใหองคการผานพนวกิฤตเศรษฐกจิ
ที่เกิดขึ้น ซ่ึงตองอาศัยความรวมมือ รวมแรงรวมใจและความเสียสละจากพนกังานทุกระดับ  ดวย
ระยะเวลาการทํางานกับองคการที่ผานพนชวงวกิฤติการณตาง ๆ อาจทาํใหพนักงานสามารถยอมรับ
และเขาใจในองคการเกิดเปนความเชื่อมั่นและผูกพันตอองคการ ประกอบกับการไดรับการยอมรับ
ใหเปนผูบังคบับัญชาควบคุมดูแลการปฏิบัติงานของพนักงานใตบังคบับัญชาอาจทําใหพนักงานเกิด
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ความภาคภูมิใจในตนเอง และตระหนักในหนาที่ความรบัผิดชอบของตนเองที่ตองทาํใหเปาหมาย
ของหนวยงานประสบความสําเร็จใหได   และรับรูบรรยากาศดานโครงสราง มาตรฐานการ
ปฏิบัติงานในระดับสูงรองลงมา  เนื่องจากการประกอบรถยนตเปนอุตสาหกรรมขนาดใหญ (Heavy 
Industry) ตองคํานึงถึงความปลอดภัยของพนักงานในกระบวนการผลิตและมุงเนนคณุภาพและ
ความปลอดภยัของตัวผลิตภณัฑตอผูบริโภค  จึงมีการกําหนดขั้นตอนและมาตรฐานการปฏิบัติงาน
อยางชัดเจน  ซ่ึงถูกบังคับดวยกระแสความตองการของผูบริโภค อีกทั้งถูกควบคุมโดยขอกําหนด
ทางดานกฎหมาย เชน ระเบยีบขอบังคับของกรมการขนสงทางบก  สํานักงานมาตรฐาน
ผลิตภัณฑอุตสาหกรรม  ขอกําหนดตามพระราชบัญญัติคุมครองแรงงาน   และสามารถสังเกตได
จากการที่องคการนําระบบคณุภาพ ISO 9001  ระบบประกันคุณภาพสิ่งแวดลอม ISO 14001  
กิจกรรมวางแผน ปฏิบัติ วัดผล พัฒนา (PDCA) กิจกรรม 5 ส ระบบ KAIZEN มาประยุกตใชเพื่อ
ควบคุม  พัฒนากระบวนการปฏิบัติงานและสงเสริมคุณภาพของสินคา  นอกจากนั้นมกีารกําหนด
ขอบเขตงานและความรับผิดชอบของแตละฝายงานและสวนงาน ตลอดจนมีการกําหนด
ผูรับผิดชอบในแตละฝายงานและสวนงานอยางชัดเจนไวใน  Job Description  Procedure และ 
Work Instruction  ของบริษัทดวย 
  
การทดสอบสมมติฐานที่ 1  ภาวะผูนาํมีความสัมพันธกับผลการปฏบิัตงิาน 
 
 ผลการศึกษาพบวาภาวะผูนาํการเปลี่ยนแปลง และภาวะผูนําแลกเปลี่ยนมีความสัมพันธ
ทางบวกกบัผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบัญชาอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
นั่นหมายถึงพนักงานระดับบังคับบัญชาที่มีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงและภาวะผูนําแลกเปลี่ยนใน
ระดับสูง จะมผีลการปฏิบัติงานในระดับสงูดวย ซ่ึงสอดคลองกับแนว คิดของ Yulk, Garry (2002),  
Bass, Bernard M.  (1998)  ที่กลาวไวโดยสรุปวา ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงเปนพฤติกรรมที่ผูนํายดึ
มั่นตอเปาหมายของงาน และมุงมั่นที่จะนําพาทีมงานไปสูเปาหมายของงานนั้นอยางสุด
ความสามารถเพื่อผลการปฏิบัติงานของตนและทีมงานนั่นเองและภาวะผูนําแลกเปลี่ยนซึ่งเปน
พฤติกรรมที่ผูนํามุงใหผูตามยึดมั่นตอผลประโยชนตอบแทนที่ไดรับ โดยผูนําจะใหความกระจางใน
ผลตอบแทนเหลานั้นและเปนผูใหความชวยเหลือเมื่อเกดิปญหาในการทํางานเพื่อใหผลการ
ปฏิบัติงานเปนไปตามที่วางไว  อีกทั้งยังสอดคลองกับผลการศึกษาวจิยัของ  โครงการ เสือดํา 
(2545)  และ เกียรติคุณ  วรกลุ (2545)  ที่ศึกษาภาวะผูนํากับผลการปฏิบัติงานของหวัหนางานระดบั
ตน พบวาภาวะผูนําการเปลีย่นแปลงและภาวะผูนําแลกเปลี่ยนมีความสัมพันธทางบวกกับผลการ
ปฏิบัติงานของหัวหนางานระดับตนอยางมนีัยสําคัญ  และอาจเนื่องจากพฤติกรรมภาวะผูนําการ
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เปลี่ยนแปลง จะแสดงออกมาในลักษณะใหความสําคญักับการทํางานเปนทีมงาน  มุงให
ผูใตบังคับบัญชาเกิดความรูเปนสวนหนึ่งของทีมงาน สนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชามีสวนรวมใน
การคิด วางแผนและแกไขปญหา รวมทั้งใหความสําคัญกับพนักงานทัง้เรื่องงานและเรื่องสวนตัว 
มุงความสําคัญไปที่เปาหมายและผลสําเร็จของงาน โดยใหผูใตบังคับบญัชาไดยึดถือเปนแบบอยาง 
ซ่ึงพฤติกรรมเหลานี้จะนําใหผูใตบังคับบญัชามีความไววางใจ และรวมแรงรวมใจทําใหงานบรรลุ
ตามเปาหมาย ดังนั้นพนักงานระดับบังคับบัญชาที่มีภาวะผูนําเปลี่ยนแปลงในระดับสูง ก็จะมีผลการ
ปฏิบัติงานในระดับสูงดวย  สวนภาวะผูนําแลกเปลี่ยนนัน้ มีลักษณะการสรางขอตกลงหรือเงื่อนไข
เกี่ยวกับผลตอบกับผูใตบังคบับัญชาเพื่อจูงใจใหผูใตบังคบับัญชามีความพยายามปฏบิัติงานใหได
ตามเปาหมายที่วางไว  จะคอยตรวจสอบและวเิคราะหขอผิดพลาดที่เกิดขึ้นของผูใตบังคบับัญชา 
และใหคําแนะนําในการปรับปรุงแกไข และจะเขาไปแทรกแซงการทํางานเมื่อมีขอผิดพลาดเกดิขึ้น 
ซ่ึงพฤติกรรมเหลานี้มีสวนกระตุนใหพนกังานเกิดแรงจูงใจ และพยายามเพื่อใหไดผลงานที่ดีขึ้น 
เพื่อแลกเปลี่ยนกับเงื่อนไขหรือขอตกลงที่มี และการไดรับการยอมรบัมากขึ้น ดังนัน้พนักงานระดับ
บังคับบัญชาที่มีภาวะผูนําแลกเปลี่ยนในระดับสูงก็จะมีผลการปฏิบัติงานในระดับสูงขึ้นดวย 
 

นอกจากนั้นยงัพบวาภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีคาสัมประสทิธิ์สหสัมพันธสูงกวาภาวะ
ผูนําแลกเปลี่ยน ซ่ึงสอดคลองกับผลการวิจยัของ พรพรรณ นิว้จันทกึ (2545)  ที่พบวาภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลง ภาวะผูนําแลกเปลี่ยนมีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงานของพนักงานบรษิัท 
ไอทีวี จํากัด (มหาชน) โดยภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมคีาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธสูงกวาภาวะผูนํา
แลกเปลี่ยน และสอดคลองกับงานวจิัยของ Lowe, Kroeck, and Sivasubramaniam (อางถึงใน Yukl, 
Gary: 2002, 256) ที่พบวาพฤติกรรมภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงสงผลใหความสัมพนัธระหวางผูนาํ
กับผูใตบังคับบัญชามีความเหนียวแนนมากขึ้น  และผลการปฏิบัติงานสวนบุคคลก็อยูในระดับสูง
ขึ้น โดยภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธในระดับสูงกวาภาวะผูนําแลกเปลี่ยน 
 
 สําหรับภาวะผูนําแบบปลอยตามสบายผลการศึกษาพบวา ภาวะผูนําแบบปลอยตามสบายมี
ความสัมพันธทางลบกับผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบัญชา อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ
ที่ระดับ .01  ผลการศึกษาดังกลาวสอดคลองกับงานวจิัยของ กนกวรรณ กอบกุลธนชัย (2546) ที่
ทําการศึกษาความสัมพันธระหวางเชาวนอารมณ ภาวะผูนํา กับผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
ระดับหวัหนางานโรงงานอุตสาหกรรมแหงหนึ่งทีพ่บวาภาวะผูนําแบบปลอยตามสบายมี
ความสัมพันธทางลบกับผลการปฏิบัติงานของหัวหนางาน  ทั้งนี้ตามแนวคิดของภาวะผูนําแบบ
ปลอยตามสบายอธิบายลักษณะผูนําแบบปลอยตามสบายไววา เปนผูนําที่ขาดความรับผิดชอบ ไมมี
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ความสามารถในการตัดสนิใจและแกไขปญหา ซ่ึงจะพยายามหลีกเลีย่งปญหา  หลีกเลี่ยงที่จะใหการ
สนับสนุนชวยเหลือผูใตบังคับบัญชา ขาดความพยายามทีจ่ะทําใหเปาหมายบรรลุผลสําเร็จ จาก
พฤติกรรมดังกลาวพนกังานระดับบังคับบญัชาที่มีภาวะผูนําแบบปลอยตามสบายในระดับสูง จะมี
ผลการปฏิบัติงานในระดับต่าํ 
 
การทดสอบสมมติฐานที่ 2  ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคมีความสมัพันธกับผล
การปฏิบตัิงาน 
  
 ผลการศึกษาพบวาความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอปุสรรคโดยรวมมีความสัมพนัธ
ทางบวกกบัผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบัญชาอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ  .01 
และเมื่อพิจารณาแตละองคประกอบพบวาความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคในทุก
องคประกอบมีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงานอยางมีนยัสําคัญทางสถิติที่ระดับ  .01  
ซ่ึงสอดคลองกับแนวคิดของ Stolts, P. G. (อางใน ธีรศักดิ์  กําบรรณารกัษ, 2548) ซ่ึงสามารถอธิบาย
ในรายละเอียดดังนี ้
 
 การที่พนักงานมีความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอปุสรรคแสดงวา  พนกังานสามารถ
ควบคุมตนเองไดในสถานการณที่เปนปญหา  สามารถเขาใจในตนเหตขุองปญหาหรืออุปสรรคที่
เกิดขึ้น ตลอดจนผลกระทบที่อาจเกิดขึน้จากปญหานั้น  และสามารถพิจารณาไดวาตนเองมีสวน
รวมในปญหานั้น ๆ มากนอยเพยีงใด สามารถควบคุมไมใหปญหานั้น ๆ ขยายขอบเขตลุกลามตอไป 
อีกทั้งมีความอดทนที่จะแกไขปญหาใหลุลวงไปไดดวยด ี ดังนั้นเมื่อพนักงานระดับบังคับบัญชาพบ
สถานการณที่เปลี่ยนแปลง หรือปญหาในการทํางานตาง ๆ พนักงานทีม่ีความสามารถในการเผชิญ
และฝาฟนอุปสรรคจะมีความสามารถจัดการความทาทายของงานนั้น ๆ และในการแกไขปญหาที่
เกิดขึ้นเพื่อนําพาหนวยงานไปสูเปาหมายการทํางานที่วางไว  ดังนั้นพนกังานที่มีความสามารถใน
การเผชิญและฝาฟนอุปสรรคสูง จะมีผลการปฏิบัติงานที่สูงดวย ซ่ึงสอดคลองกับแนวคิดของ Stoltz, 
Paul G. (1997)  ที่กลาวไวโดยสรุปวา ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคสามารถทํานาย
ผลการปฏิบัติงานของพนักงานได  และสําหรับผูนําที่มีความสามารถในการเผชิญและฝาฟน
อุปสรรคนอกจากจะสงผลใหผลการปฏิบัติงานของตนเองเปนที่นาพอใจแลวจะยังเปนที่พึ่งของ
ผูใตบังคับบัญชา  จะมีสติในการแกไขปญหาและเปนกําลังสําคัญขององคการในการนําพาทีมงาน
ไปสูเปาหมายที่วางไว และสอดคลองกับงานวิจยัของ ลวติรา ผิวงาม (2545) ที่ศึกษาความสัมพันธ
ระหวางความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคที่มีผลตอความสําเร็จในการประกอบกิจการ
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วิสาหกจิขนาดกลางและขนาดยอมพบวาความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคมี
ความสัมพันธทางบวกกบัความสําเร็จในการประกอบการของผูประกอบการธุรกิจขนาดกลางและ
ขนาดยอม และสอดคลองกับผลการศึกษาของ Peak Learning (2006) ที่ไดนําเสนอผลการศึกษา
ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคในองคการตาง ๆ เชน ศึกษาความสามารถในการ
เผชิญและฝาฟนอุปสรรคกับผลการปฏิบัติงานของผูบริหารระดับสูงของบริษัท MP Water 
Resources ในประเทศสหรัฐอเมริกา พบวาความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคมี
ความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงานของผูบริหาร 
 
การทดสอบสมมติฐานที่ 3 บรรยากาศองคการมีความสมัพันธกับผลการปฏิบตัิงาน 
 
 จากผลการศึกษาพบวาบรรยากาศองคการโดยรวม มีความสัมพันธทางบวกกับผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานระดบับังคับบัญชาอยางมีนัยสําคญัทางสถิติ ซ่ึงเปนไปตามสมมติฐานที่ตั้ง
ไว โดยผลการศึกษาดังกลาวสอดคลองกับแนวคดิของ Stringer, R. (2002) และสอดคลองกับ
ผลการวิจัยของมานิดา คงเดชอุดม (2545) อิสระ บุญญฤทธิ์ (2545) ธนพล เตียสุวรรณ (2546) ภาณุ 
ชินะโชติ (2547) Carr, J. Z. (2003) ที่พบวาการรับรูบรรยากาศองคการของพนักงานมีความสัมพันธ
ทางบวกกบัผลการปฏิบัติงานตลอดจนประสิทธิผลของหัวหนางานระดับตน  เมื่อพจิารณาพบวา
การรับรูบรรยากาศองคการดาน โครงสราง ดานมาตรฐานในการปฏิบัติงาน ดานความชัดเจนและ
ดานความผูกพันมีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงานอยางมนีัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01  
และการรับรูบรรยากาศองคการดานความรับผิดชอบและดานการสนบัสนุนมีความสัมพันธ
ทางบวกกบัผลการปฏิบัติงานอยางมีนยัสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05   
 

บรรยากาศองคการดานความผูกพัน มีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธสูงที่สุด นั่นแสดงถึง
องคการวา พนักงานระดับบังคับบัญชามีความรูสึกภาคภูมิใจทีไ่ดทํางานกับองคการ มีความ
จงรักภกัดีตอองคการ และยดึมั่นที่จะทําใหแผนงานขององคการบรรลุผลสําเร็จ  พรอมที่จะปฏิบัติ
ตามนโยบายขององคการ จึงมุงที่จะปฏิบัตงิานใหไดผลงานตามเปาหมายที่วางไว พนกังานที่รับรู
บรรยากาศองคการดานความผูกพันสูง จึงมีผลการปฏิบัติงานที่สูงดวย   

 
การรับรูบรรยากาศองคการดานโครงสราง และดานมาตรฐานการปฏิบัติงาน แสดงถึง

องคการมีการบริหารจัดการและวางแผนการดําเนินงานที่มีประสิทธิภาพ  มีการกําหนดหนาที่ความ
รับผิดชอบใหแกพนกังานระดับบังคับบัญชาอยางเหมาะสม  อีกทั้งกําหนดโครงสรางและขั้นตอน
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การปฏิบัติงานที่ชัดเจน  ทําใหพนักงานระดับบังคับบัญชามีความเขาใจในขอบเขตงานของ
หนวยงาน และเขาใจบทบาทหนาที่ของตนเองและพนักงานอื่น ๆ ทําใหสามารถปฏิบัติงานไดอยาง
เขาใจ ตามระเบียบขั้นตอนทีก่ําหนดไว พนกังานที่รับรูบรรยากาศองคการดานโครงสรางและดาน
มาตรฐานการปฏิบัติงานในระดับสูง จึงมผีลการปฏิบัติงานที่สูงดวย (Stringer, R.:  2002, 243 – 
244)   

 
บรรยากาศองคการดานความชัดเจน แสดงถึงการที่องคการมีการจัดการดานการใหรางวัล 

หรือใหส่ิงตอบแทนแกพนกังานอยางเหมาะสม มีความชดัเจนตามผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 
กลาวคือ ผูที่มีผลการปฏิบัติงานดี ก็จะไดรับผลตอบแทนที่ดีดวย  รวมทั้งกรณีการลงโทษเมื่อ
พนักงานทําความผิดก็มีความสมเหตุสมผล การรับรูบรรยากาศองคการดานความชัดเจนใน
ผลตอบแทนที่จะไดรับมีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงานระดับพนักงานและระดับ
ความสําเร็จขององคการ (Stringer, R.:  2002, 247)  พนกังานระดับบังคับบัญชาที่รับรูบรรยากาศ
องคการดานนีใ้นระดบัสูง จงึมีผลการปฏิบัติงานในระดบัสูงดวย 

 
บรรยากาศองคการดานความรับผิดชอบ แสดงถึงองคการใหอิสระและสนับสนุนให

พนักงานสามารถตัดสินใจและแกไขปญหาในงานที่ไดรับมอบหมาย ทําใหพนักงานมีความรูสึกวา
ตนเองเปนเจาของงาน และสามารถแกไขปญหางานไดดวยตนเอง  ซ่ึงสงผลดีตอผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงาน (Stringer, R.:  2002, 245) พนักงานที่มกีารรับรูบรรยากาศองคการดานความ
รับผิดชอบสูง จึงมีผลการปฏิบัติงานที่สูงดวย 

 
บรรยากาศองคการดานการสนับสนุน แสดงถึงการชวยเหลือซ่ึงกันและกันในการทํางาน 

พนักงานไดรับการสนับสนุนทั้งจากเพื่อนรวมงาน ผูใตบังคับบัญชาและผูบังคับบัญชา  สามารถ
ไววางใจซึ่งกนัและกนัได  มีการทํางานเปนทีมที่มีประสิทธิภาพ และกรณีเกดิขอผิดพลาดในการ
ทํางานก็จะไดรับความชวยเหลือจากผูบังคับบัญชาและเพื่อนรวมงาน บรรยากาศดานการสนับสนนุ 
เปนตัวชวยใหพนักงานเกิดความรูสึกมั่นคง บรรยากาศองคการดานการสนับสนุนในระดับสูงมี
ความสัมพันธและสงผลตอผลการปฏิบัติงานในองคการอยูในระดับสูงดวย (Stringer, R.:  2002, 
249) ดังนั้นพนักงานระดับบังคับบัญชาที่รับรูบรรยากาศองคการดานการสนับสนุนในระดบัสูง จงึ
มีผลการปฏิบัติงานที่สูงกวาพนักงานที่รับรูบรรยากาศองคการดานนี้ต่าํกวา 
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การทดสอบสมมติฐานที่ 4 ภาวะผูนาํ ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค และบรรยากาศ
องคการสามารถรวมกันทํานายผลการปฏบิัติงานของพนักงานระดบับังคับบัญชาได 
 
 ผลการทดสอบสมมติฐาน พบวา ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ภาวะผูนําแบบปลอยตาม
สบาย  และบรรยากาศองคการ สามารถรวมกันทํานายผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับ
บัญชาไดรอยละ 51.6 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  เมื่อพิจารณาปจจยัที่สามารถรวมกัน
ทํานายผลการปฏิบัติงานของหัวหนางาน พบวา การรับรูบรรยากาศองคการสามารถทํานายผลการ
ปฏิบัติงานของหัวหนางานระดับบังคับบัญชาได สอดคลองกับแนวคิดของ (Stringer, R.:  2002) ที่
กลาวโดยสรุปวาการรับรูบรรยากาศองคการของสมาชิกในองคการสามารถทํานายผลการ
ปฏิบัติงานของตัวพนกังาน และสามารถทํานายความสําเร็จของทีมงานและองคการไดอีกดวย  
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง และภาวะผูนําแบบปลอยตามสบายสามารถทํานายผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานระดบับังคับบัญชาไดสอดคลองกับงานวจิัยของ จิตราภรณ อักษรเลข (2545)  ทําการศึกษา
ความสัมพันธระหวางภาวะผูนําและผลการปฏิบตัิงานของพนักงานระดับกลางของบริษัทผลิต
อุปกรณยานยนตแหงหนึ่งพบวาภาวะผูนาํการเปลี่ยนแปลงและภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย
สามารถทํานายผลการปฏิบัติงานของพนกังานหวัหนางานระดับกลางได     
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บทที่ 5 
 

สรุปผลการวิจัยและขอเสนอแนะ 

 
 สรุปผลการวจัิย 

 
 การวิจยัคร้ังนี้เปนการศึกษาความสัมพันธระหวางภาวะผูนํา ความสามารถในการเผชิญและ
ฝาฟนอุปสรรค บรรยากาศองคการกับผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบัญชาสาย
ปฏิบัติการโรงงานของโรงงานประกอบรถยนตแหงหนึ่ง มีวัตถุประสงคเพื่อ ศึกษาระดับภาวะผูนํา 
ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค บรรยากาศองคการและผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานระดบับังคับบัญชา  ศึกษาความสมัพันธระหวางภาวะผูนํา ความสามารถในการเผชิญและ
ฝาฟนอปุสรรค บรรยากาศองคการและผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบัญชาและ  เพื่อ
ศึกษาปจจัยดานภาวะผูนํา ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคและบรรยากาศองคการ ที่
รวมกันทํานายผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคบับัญชา 
 
ประชากรและกลุมตัวอยางทีใ่ชในการวิจัย 
 
 ประชากรที่ศึกษาครั้งนี้เปนพนักงานระดับบังคับบัญชาสายปฏิบัติการโรงงานของโรงงาน
ประกอบรถยนตแหงหนึ่ง จาํนวนทั้งหมด  205 คน ทําการคํานวณหาขนาดกลุมตวัอยาง โดยใชสูตร
การคํานวณหาขนาดกลุมตัวอยางของ Krejcie และ Morgan ไดขนาดกลุมตัวอยาง จํานวน 134 คน 
ซ่ึงไดใชวิธีการสุมตัวอยางอยางงายโดยฝายเจาหนาที่ทรัพยากรบุคคลของโรงงานเปนผูแจกและเกบ็
รวบรวมแบบสอบถาม 
 
เคร่ืองมือท่ีใชในการวิจัย 
 
 เครื่องมือที่ใชในการรวบรวมขอมูลประกอบดวย แบบสอบถาม จํานวน 1 ชุด แบงออกเปน 
5 สวน คือ 
 

สวนท่ี 1 แบบสอบถามเกี่ยวกับขอมูลสวนบุคคล ไดแก อายุ ระดับการศึกษา อายกุาร
ทํางาน  จํานวน 3 ขอ 
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สวนท่ี 2  แบบสอบถามภาวะผูนํา เปนแบบสอบถามที่พัฒนาจาก แบบสอบถามภาวะผูนํา
เต็มรูปแบบทีพ่ัฒนาขึ้นโดย รัตติกรณ จงวศิาล มีขอคําถามรวม 77 ขอ แบงเปนแบบสอบถามภาวะ
ผูนําการเปลี่ยนแปลงจํานวน 47 ขอ แบบสอบถามภาวะผูนําแลกเปลี่ยน  22 ขอ และแบบสอบถาม
ภาวะผูนําแบบปลอยตามสบายจํานวน 8 ขอ  ลักษณะแบบสอบถามเปนมาตรสวนประเมิน มีให
เลือกตอบ 5 ระดับ 
 

สวนท่ี 3  แบบสอบถามทัศนความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค พัฒนาจาก
แบบสอบถามที่สรางขึ้นโดย ลวิตรา ผิวงาม (2548) ตามแนวคดิของ Stultz, P. G. ประกอบดวยขอ
คําถามรวม 22 ขอ  ลักษณะแบบสอบถามเปนมาตรสวนประเมิน มีใหเลือกตอบ 5 ระดับ 

 
สวนท่ี 4  แบบสอบถามบรรยากาศองคการ ตามแนวคิดของ Stringer, R.  ผูวิจัยไดพัฒนา

จากแบบสอบถามที่สรางขึ้นโดยธนพล เตยีสุวรรณ (2545) ประกอบดวยขอคําถามรวม 25 ขอ  
ลักษณะแบบสอบถามเปนมาตรสวนประเมิน มใีหเลือกตอบ 5 ระดบั 

 
สวนท่ี 5  แบบสอบถามผลการปฏิบัติงาน  เปนแบบสอบถามที่ผูวิจัยสรางขึ้นจากประเด็น

การประเมินผลการปฏิบัติงานที่ใชในองคการกรณีศึกษา จํานวน 19 ขอคําถาม ลักษณะ
แบบสอบถามเปนมาตรสวนประเมิน มีใหเลือกตอบ 5 ระดับ โดยใหกลุมตัวอยางประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของตนเอง 

 
สําหรับแบบสอบถามที่สรางขึ้นนั้น ไดตรวจสอบความถูกตองและความครอบคลุมของ

เนื้อหาจากผูเชีย่วชาญ หลังจากนั้นไดนําไปทดลองใชกบักลุมตัวอยาง แลวนํามาวิเคราะหหาคา
อํานาจจําแนกรายขอและคาความเชื่อมั่นของแบบสอบถามทั้งฉบับ  จนสามารถนําไปใชกับกลุม
ตัวอยางไดจริง   

 
การเก็บรวบรวมและวิเคราะหขอมูล 
 
 ผูวิจัยดําเนินการเก็บขอมูลโดยประสานงานกับฝายทรัพยากรบุคคลเปนผูแจกและเกบ็
รวบรวมแบบสอบถามจากกลุมตัวอยางซึ่งเปนพนักงานระดับบังคับบัญชาสายปฏิบัติการโรงงาน
โดยแจกแบบสอบถามทั้งสิ้น 134 คน และรับแบบสอบถามกลับคืนมาเพื่อวิเคราะหขอมูลทางสถิติ
โดยการใชโปรแกรมคอมพวิเตอรสําเร็จรูป 



 93 

ผลการวิจัย 
 
 จากการวิเคราะหขอมูลสามารถสรุปผลการวิจัยไดดังนี ้
 
 1.   ปจจัยสวนบุคคล 
 

ลักษณะขอมูลสวนบุคคล พนักงานระดับบังคับบัญชาสวนใหญมีอายรุะหวาง 32 – 41  
ป คิดเปนรอยละ 40.30 มีการศึกษาในระดบัปริญญาตรี คิดเปนรอยละ 59.70 และมีอายุงานใน
องคการระหวาง 11 – 19 ป คิดเปนรอยละ 46.27 
 
 2.   ระดับภาวะผูนํา 
 

ผลการศึกษาระดับภาวะผูนําของพนักงานระดับบังคับบัญชา พบวา มภีาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงในระดับสูง มีคาเฉลี่ยเทากับ 3.83 มีภาวะผูนําแลกเปลี่ยนในระดบัปานกลาง มีคาเฉลี่ย
เทากับ  3.11 และมีภาวะผูนําแบบปลอยตามสบายในระดบัต่ํา มีคาเฉลี่ยเทากับ 1.54  

 
3.   ระดับความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค 
 

ผลการศึกษาพบวาพนกังานระดับบังคับบัญชามีความสามารถในการเผชิญและฝาฟน
อุปสรรคในภาพรวมอยูในระดับสูง มีคาเฉลี่ยเทากับ 3.86 เมื่อพิจารณาองคประกอบพบวาพนกังาน
มีความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคในระดับสูงในทุก ๆ ดาน ไดแก ความสามารถใน
การควบคุม  ความสามารถในการรับรูจุดเริ่มตนและความเปนเจาของปญหา ความสามารถในการ
รับรูผลกระทบของปญหาและ ความอดทนตอปญหา โดยมีคาเฉลี่ยเทากับ 3.96,  3.88,  3.83 และ 
3.71  ตามลําดับ 

 
4.   ระดับการรับรูบรรยากาศองคการ 
 

ผลการศึกษาพบวาพนกังานระดับบังคับบัญชารับรูบรรยากาศองคการโดยภาพรวมอยู
ในระดบัสูง มีคาเฉลี่ยเทากับ 3.73 เมื่อพิจารณาในแตละดานพบวา พนกังานระดับบังคับบัญชารับรู
บรรยากาศองคการดานความผูกพันในระดับสูงที่สุด มีคาเฉลี่ยเทากับ 4.12  ดานโครงสราง และ
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ดานมาตรฐานการปฏิบัติงานอยูในระดับสูง มีคาเฉลี่ยเทากับ  3.76 และ 3.72 ตามลําดับ  สวนดาน
ความรับผิดชอบ ดานความชัดเจนและดานการสนับสนนุ พนักงานระดับบังคับบัญชารับรูในระดบั
ปานกลาง มีคาเฉลี่ยเทากับ 3.66,  3.65 และ  3.44 ตามลําดับ 

 
5.   ระดับผลการปฏิบัติงาน 
 

ผลการศึกษาผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบัญชา  พบวาพนักงานระดบั
บังคับบัญชาสวนใหญมีผลการปฏิบัติงานโดยภาพรวมอยูในระดบัสูง 

 
 6.   การทดสอบสมมติฐาน 

 
ผลการทดสอบสมมติฐานทั้ง 4 สมมติฐาน ปรากฏวา เปนไปตามสมมติฐานการวิจัย

ที่ตั้งไว  ดังนี ้
 

 สมมติฐานที่ 1  ภาวะผูนํามีความสัมพันธกบัผลการปฏิบัติงาน 
 
 ผลการทดสอบสมมติฐานพบวา ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง และภาวะผูนํา

แลกเปลี่ยนมีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบัญชาอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ซ่ึงมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธเทากับ .661  และ .405 ตามลําดับ 
สวนภาวะผูนําแบบปลอยตามสบายมีความสัมพันธทางลบกับผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดบั
บังคับบัญชาอยางมีนัยสําคัญสถิติที่ระดับ  .01 ซ่ึงมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธเทากับ -.418 
 
  สมมติฐานที่ 2  ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคมีความสัมพันธกับ
ผลการปฏิบัติงาน 
        
  ผลการทดสอบสมมติฐานพบวาความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอปุสรรคมี
ความสัมพันธทางบวกกบัผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบัญชาอยางมีนัยสําคัญทาง
สถิติที่ระดับ .01 ซ่ึงมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธเทากับ .454   
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  สมมติฐานที่ 3  บรรยากาศองคการมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน 
        
  ผลการทดสอบสมมติฐานการรับรูบรรยากาศองคการของพนักงานระดับบังคับ
บัญชาพบวาการรับรูบรรยากาศองคการของพนักงานระดับบังคับบัญชามีความสัมพันธทางบวกกับ
ผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคบับัญชาอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ซ่ึงมีคา
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธเทากับ .412  โดยบรรยากาศองคการดานโครงสราง ดานมาตรฐานการ
ปฏิบัติงาน ดานความชัดเจน และดานความผูกพันมีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานระดบับังคับบัญชาอยางมีนัยสําคญัทางสถิติที่ระดับ .01 ซ่ึงมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ
เทากับ .331  .328  .236  .381 ตามลําดับ และบรรยากาศองคการดานมติิความรับผิดชอบ และดาน
การสนับสนุน มีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคบับัญชาอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ซ่ึงมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธเทากับ .181  .204 ตามลําดับ 
 
  สมมติฐานที่ 4  ปจจัยดานภาวะผูนํา  ความสามารถในการเผชิญและฝาฟน
อุปสรรค  บรรยากาศองคการ สามารถรวมกันทํานายผลการปฏิบัติงานได 
 
  ผลการทดสอบสมมติฐานพบวา ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง  ภาวะผูนําแบบปลอย
ตามสบาย ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคดานความสามารถในการควบคุม 
บรรยากาศองคการดานความผูกพัน และดานโครงสราง สามารถรวมกันทํานายผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานระดับบังคับบัญชาไดอยางมนียัสําคัญที่  .01 โดยสามารถอธิบายหรือทายผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานระดบับงัคับบัญชาไดรอยละ 50.5 
 

 ขอเสนอแนะ 
 
 จากผลการวิจยัที่พบวา ภาวะผูนํา  ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค และ
บรรยากาศองคการ มีความสัมพันธและสงผลตอผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดบับังคับบัญชา  
ผูวิจัยจึงขอเสนอขอเสนอแนะ ซ่ึงอาจเปนประโยชนตอองคการ ดังนี้ 
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ขอเสนอแนะจากผลการวิจัย 
 
 1.  จากผลการวิจัยพบวา ระดับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของพนักงานระดับบังคับบญัชา
อยูในระดับสูง ภาวะผูนําแลกเปลี่ยนในระดับปานกลางและภาวะผูนําแบบปลอยตามสบายอยูใน
ระดับต่ํา  ภาวะผูนําการเปลีย่นแปลงและภาวะผูนําแลกเปลี่ยนมีความสัมพันธทางบวกกับผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานระดบับังคับบัญชา ซ่ึงภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีคาสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธสูงกวาภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน ซ่ึงหมายถึงภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมคีวามสัมพันธ
กับผลการปฏบิัติงานในระดบัที่สูงกวาภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน องคการควรสงเสริมและพัฒนา
บุคลากรใหมภีาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงในระดับสูงมากขึ้น โดยการฝกอบรมใหพนักงานไดเขาใจ
หลักการ แนวคิดตลอดจนประโยชนของภาวะผูนําเปลี่ยนแปลง รวมทัง้อาจจัดกจิกรรมตาง ๆ เพื่อ
พัฒนาภาวะผูนําของพนักงานระดับบังคับบัญชา  ตลอดจนสนับสนุนใหพนักงานระดับบังคับ
บัญชาไดแสดงพฤติกรรมภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงในการบริหารจัดการหนวยงานมากขึ้น  
 
 2.  จากผลการวิจัยพบวา ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอปุสรรคมีความสัมพันธ
ทางบวกกบัผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบัญชา และระดับความสามารถในการเผชิญ
และฝาฟนอุปสรรคของพนักงานโดยเฉลี่ยอยูในระดบัสูง องคการควรใหความสําคญัและสงเสริม
ใหพนกังานระดับบังคับบัญชามีความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอปุสรรคอยูในระดับสูงหรือ
สูงขึ้นเพื่อผลการปฏิบัติงานที่ดีตอไปในอนาคต ดวยการจัดฝกอบรมในหลักสูตรที่มเีนื้อหาหรือ
กิจกรรมที่ใหพนักงานไดมโีอกาสแสดงความคิดเห็น  หรือไดฝกแกไขปญหาหรืออุปสรรคที่อาจ
สรางขึ้นเปนกรณีศึกษา  องคการอาจนําแนวคิดเกีย่วกับความสามารถในการเผชิญและฝาฟน
อุปสรรคจัดเปนหลักสูตรการฝกอบรมแกพนักงาน  และใหพนักงานไดรับทราบระดับความ 
สามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคของตนเอง  และเรียนรูถึงวิธีการปรับปรุงพัฒนาหรือรักษา
ระดับความสามารถของตนใหอยูในระดับสูงตอไป  รวมทั้งองคการอาจจัดกจิกรรมประกวด หรือ
การใหรางวัลตอบแทนกรณทีี่พนักงานหรอืหนวยงานสามารถแกไขปญหาที่เกิดขึน้ หรือสามารถ
เสนอแนะแนวทางการพัฒนาองคการจนสามารถนําไปปฏิบัติเปนผลสาํเร็จได เปนตน 
 

3.  จากผลการวิจัยพบวา บรรยากาศองคการมีความสัมพันธทางบวกกบัผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานระดับบังคับบัญชา องคการควรพิจารณาประเด็นตาง ๆ เพื่อพัฒนาบรรยากาศองคการ
ในดานนั้น ๆ ใหเอื้ออํานวยตอการปฏิบัติงานของพนักงาน ซ่ึงเมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ยรายดานของ
องคประกอบบรรยากาศองคการดานความรับผิดชอบ ดานความชัดเจน และดานการสนับสนุนอยู



 97 

ในระดบัปานกลาง องคการควรพัฒนาบรรยากาศทั้ง 3 ดานดังกลาวใหมากขึ้นเพื่อสนับสนุนให
พนักงานมีผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้น  โดยองคการอาจจัดกจิกรรมที่สงเสริมสัมพันธภาพระหวาง
พนักงานและหนวยงานตาง ๆ ในองคการเพื่อใหพนักงานมีความเขาใจอันดีตอกนั ใหความรวมมอื
และชวยเหลือซ่ึงกันและกัน เพื่อใหสอดรับกับนโยบายขององคการที่ตองการใหพนักงานสามารถ
ประสานงานขามสายงานได  ประสานงานระหวางหนวยงานดวยความเขาใจและมีประสิทธิภาพ  
ควรจัดการฝกอบรมเพื่อฝกฝนใหพนักงานระดับบังคับบญัชาไดแสดงความคิดเหน็เชิงสรางสรรค  
ฝกการแกไขปญหาและตัดสนิใจ  เพื่อจะไดนําไปปรับใชในการปฏิบตัิงานของตนไดตอไป  และ
ควรสงเสริมใหพนักงานระดับบังคับบัญชาไดมีสวนรวมในการวางแผนงาน  และมสีวนในการ
ตัดสินใจหรือแกไขปญหาทีเ่กิดขึ้น 

 
4.  จากผลการวิจัยทีพ่บวาภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง และความสามารถในการเผชิญและฝา

ฟนอุปสรรคมีความสัมพันธทางบวกกบัผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคับบญัชา องคการ
อาจทําการทําการศึกษาและนําแนวคิดเกี่ยวกับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง และความสามารถในการ
เผชิญและฝาฟนอุปสรรคไปพัฒนาเปนเครือ่งมือในการคดัเลือกพนกังานใหมเพื่อใหองคการได
บุคลากรที่มีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงสูงและมีความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคอันจะ
นําไปสูผลการปฏิบัติงานที่ดตีอไป 
 
ขอเสนอแนะเพื่อการวิจัยคร้ังตอไป 
 

 ผูวิจัยขอเสนอขอเสนอแนะเพื่อสําหรับใชในการวิจัยในครั้งตอไป ดังนี้ 
 

 1.  การศึกษาวจิัยคร้ังนี้ใหกลุมตัวอยางเปนผูประเมินผลการปฏิบัติงานดวยตนเอง  ดังนั้น
ในการวิจัยคร้ังตอไปอาจใชวิธีการประเมนิหรือเก็บขอมูลจากหลายแหลงรวมกัน เชน การให
หัวหนางานเปนผูประเมิน หรือจากขอมูลการประเมินผลการปฏิบัติงานภายในองคการหากสามารถ
เปดเผยได เปนตน 
 

 2.  ควรเก็บรวบรวมขอมูลดวยวิธีการอื่น ๆ ดวย เชน การใชขอคําถามปลายเปด การสังเกต 
เพื่อใหไดขอมลูที่ชัดเจนและสมบูรณยิ่งขึ้น 
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 3.  ควรมีเก็บขอมูลดานอื่น ๆ เพื่อวิเคราะหเปรียบเทียบและวิเคราะหความสัมพันธกับผล
การปฏิบัติงาน เชน ลักษณะงาน หนวยงาน ทัศนคติตอการเปลี่ยนแปลงภายในองคการ  รวมทั้งนํา
ตัวแปรอื่น ๆ มาวิเคราะหรวมกับผลการปฏิบัติงาน เชน การยอมรับความเปลี่ยนแปลง การสื่อสาร
ภายในองคการ เปนตน 
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เครื่องมือที่ใชในการวิจัย 
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เร่ือง ขอความรวมมือในการตอบแบบสอบถาม 
 
เรียน ผูตอบแบบสอบถามทุกทาน 
 
 เนื่องดวยดิฉัน นางสาวศรียา เอียดเสน นิสิตปริญญาโท สาขาจิตวิทยาอุตสาหกรรม 
ภาควิชาจิตวิทยา คณะสังคมศาสตร คณะสังคมศาสตร มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร ประสงคทํา
การวิจัยเร่ือง “ภาวะผูนํา ความสามารถในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรค บรรยากาศองคการและ
ผลการปฏิบัติงาน ของพนักงานระดับบังคับบัญชา” 
 
 ในการศึกษาวิจัยคร้ังนี้  ผูวิจัยขอความรวมมือจากทานในการตอบแบบสอบถาม โดย
ขอความกรุณาตอบตามความเปนจริงหรือตรงกับความคิดเห็นของตัวทานเองมากที่สุด  
แบบสอบถามนี้มีทั้งหมด 5 ตอน รวม 10  หนา  ผูวิจัยขอความกรุณาจากทานในการตอบ
แบบสอบถามใหครบทุกขอ ซ่ึงขอมูลทั้งหมดที่ไดรับไมมีถูกหรือผิด และการนําเสนอจะ
นําเสนอในภาพรวมที่ผานการวิเคราะหขอมูลแลว มิไดนําเสนอเปนรายบุคคล   
 

ผลการวิจัยคร้ังนี้จะเปนประโยชนในดานการศึกษาและพัฒนาองคการอุตสาหกรรม 
ท้ังนี้  ผูวิจัยขอรับรองวาคําตอบของทานจะถือเปนความลับ และจะไมสงผลกระทบใด ๆ ตอ
การทํางานของทาน    

 
ผูวิจัยหวังเปนอยางยิ่งวาจะไดรับความรวมมือในการสอบแบบสอบถามโดยสมบูรณ

จากทุกทาน  และขอขอบพระคุณอยางสูงมา ณ โอกาสนี ้
 
 นางสาวศรียา  เอียดเสน 
 นิสิตปริญญาโท  สาขาจิตวิทยาอุตสาหกรรม 
 มหาวิทยาลยัเกษตรศาสตร 
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ตอนที่ 1 แบบสํารวจขอมูลท่ัวไป 

 
คําชี้แจง :  กรุณาเติมขอมูล หรือทําเครื่องหมาย    ลงในชอง   ตามความเปนจริง 
 
 
1. อายุ.............................ป 
 
 
2. ระดับการศึกษา    ต่ํากวาปริญญาตรี 

  ปริญญาตรี 
  สูงกวาปรญิญาตรี 

 
 

3. อายุการทํางานกับบริษัทฯ.........................ป…………….เดือน 
 
 

ตอนที่  2   แบบสอบถามภาวะผูนํา 

 
 ผูที่มีความสนใจแบบสอบถามภาวะผูนํา กรุณาติดตอ  ผศ.  ดร.  รัตติกรณ  จงวิศาล        
สาขาจิตวิทยาอุตสาหกรรม ภาควิชาจติวิทยา  คณะสังคมศาสตร มหาวทิยาลัยเกษตรศาสตร  
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ตอนที่  3  แบบสอบถามความสามารถในการเผชิญและฟนฝาอุปสรรค 

 

คําชี้แจง:  โปรดพิจารณาขอความตอไปนี้ แลวทําเครื่องหมาย    ลงในชองวาง  ท่ีตรงกับความเปนจริงของตัว
ทานมากที่สุด เพียง 1 คําตอบ คําตอบของทานจะถือเปนความลับและจะนําไปใชแสดงเปนผลรวมในงานวิจัย
เทานั้น 

 

ประเด็นคําถาม 
เปนจริง
นอยท่ีสุด 

เปนจริง
นอย 

เปนจริง 

ปานกลาง 

เปนจริง
มาก 

เปนจริง
มากที่สุด 

1. เมื่อประสบวิกฤตปญหาใด ๆ ในชีวิต คุณ
สามารถหาทางออกใหกับตนเองได 

     

2. คุณสามารถควบคุมตนเองใหผานสถานการณที่
ยากลําบากได 

     

3. คุณสามารถรับมือตอสถานการณที่เปน
อุปสรรคไดดี 

     

4. คุณสามารถตัดสินใจไดวา จะตองปฏิบัติตน
อยางไรตออุปสรรคตาง ๆ ที่เกิดขึ้นเพื่อให
เกิดผลที่ดีที่สุด 

     

5. เมื่อมีปญหาใด ๆ เกิดขึ้น คุณสามารถบอกไดวา
เกิดจากสาเหตุใด 

     

6. คุณเอาตนเองเขาไปมีสวนรวมในการแกปญหา 

 

     

7. ในการวิเคราะหสาเหตุของปญหาตาง ๆ คุณ
พิจารณาจากตัวเองกอนวามีสวนทําใหเกิด
ปญหาหรืออุปสรรคนั้นหรือไม 

     

8. เมื่อมีปญหาตาง ๆ เกิดขึ้น คุณสามารถนํา
ประสบการณจากความผิดพลาดที่ผานมาไปใช
ในการแกปญหาได 

     

9. คุณยินดีรับผิดชอบตอผลที่เกิดขึ้นจากการ
กระทําของตนเอง 

     

10. คุณระวังและมีสติเพื่อพรอมรับกับปญหาหรือ
อุปสรรคตาง ๆ ที่กําลังจะเขามาในชีวิต 

     

11. เมื่อมีปญหาหรืออุปสรรคใด ๆ ที่เกิดขึ้นในชีวิต 
คุณสามารถวิเคราะหหาสาเหตุที่แทจริงของ
ปญหาได 
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ประเด็นคําถาม 
เปนจริง
นอยท่ีสุด 

เปนจริง
นอย 

เปนจริง 

ปานกลาง 

เปนจริง
มาก 

เปนจริง
มากที่สุด 

12. คุณสามารถวัดผลกระทบที่เกิดขึ้นของปญหาได 
 

     

13. คุณสามารถควบคุมผลกระทบจากปญหาหรือ
อุปสรรคที่เกิดขึ้นไมใหกอความเสียหายถึงชีวิต
ในดานอื่น ๆ ของคุณ 

     

14. คุณคิดวาปญหาตาง ๆ ที่เกิดขึ้นจะมีจุดจบและ
สิ้นสุดได 

     

15. คุณคิดวาปญหาอะไรก็ตามที่เกิดขึ้นในชีวิตจะ
สามารถผานพนไปไดในไมชา 

     

16. ปญหาหรืออุปสรรคใดก็ตามที่เกิดขึ้นจะไม
สามารถทําลายความสุขในชีวิตของคุณได 

     

17. คุณเห็นวาปญหาตาง ๆ เปนสิ่งช่ัวคราวซึ่ง
สามารถแกไขไหหมดไปได 

     

18. คุณมีกําลังใจเขมแข็งในการเอาชนะอุปสรรค
ตาง ๆ  

     

19. คุณมีความอดทนตออุปสรรคอะไรก็ตามที่
เกิดขึ้นในชีวิต 

     

20. คุณเชื่อวาหลังจากผานอุปสรรคไปแลวจะพบ
ความราบรื่น 

     

21. คุณสามารถรับมือกับปญหาที่ยืดเยื้อเปน
เวลานานได 

     

22. คุณพยายามหาทางแกไขปญหาตาง ๆ ที่เกิดขึ้น
ใหถึงที่สุด ไมวาจะตองใชเวลานานเทาไรก็ตาม 
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ตอนที่  4  แบบสอบถามบรรยากาศองคการ 

 

คําชี้แจง:  โปรดพิจารณาขอความตอไปนี้ แลวทําเครื่องหมาย    ลงในชองวาง  ท่ีตรงกับความรูสึกและความ
คิดเห็นของตัวทานเองมากที่สุด เพียง 1 คําตอบ คําตอบของทานจะถือเปนความลับและจะนําไปใชแสดงเปน
ผลรวมในงานวิจัยเทานั้น 

 

ประเด็นคําถาม 
ไมเห็นดวย
อยางยิ่ง 

ไมเห็นดวย ไมแนใจ เห็นดวย 
เห็นดวย
อยางยิ่ง 

1 การใหรางวัล หรือความดีความชอบในบริษัท
เปนไปอยางแนนอนหรือเหมาะสม 

     

2 คุณรูสึกวา ไดรวมทํางานอยูในทีมงานที่ดี      

3 ในบางงานที่คุณรวมทําอยูดวย คุณทราบวาใคร
คือหัวหนางานของคุณ 

     

4 พนักงานในบริษัทมีอํานาจในการตัดสินใจ
เกี่ยวกับงานที่ตนไดรับมอบหมาย 

     

5 ในบริษัทพนักงานจะไดรับผลตอบแทนตามผล
การปฏิบัติงาน 

     

6 งานในบริษัทมีการระบุหนาที่ที่ชัดเจนและมี
โครงสรางที่เหมาะสม 

     

7 พนักงานโดยทั่วไป ต้ังมาตรฐานการทํางานของ
ตนเองไวสูง 

     

8 ในบริษัทนี้ พนักงานมีความไวเนื้อเช่ือใจและ
สนับสนุนซึ่งกันและกันเสมอ 

     

9 บริษัทกําหนดผูมีอํานาจในการตัดสินใจของแต
ละหนวยงานอยางชัดเจน 

     

10 พนักงานในบริษัทเชื่อวาควรปรับปรุงพัฒนา
งานของตนใหดีขึ้นอยูเสมอ 

     

11 คุณเชื่อวาเปาหมายของบริษัทคือเปาหมายใน
การทํางานของคุณดวย 

     

12 ในบริษัทมีการกระตุนใหพนักงานมีการ
ปรับปรุงการทํางานอยางตอเนื่อง 

     

13 ภายใตขอบเขตงานที่รับผิดชอบ คุณสามารถ
ตัดสินใจหรือแกไขปญหาไดดวยตัวคุณเอง 
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ประเด็นคําถาม 
ไมเห็นดวย
อยางยิ่ง 

ไมเห็นดวย ไมแนใจ เห็นดวย 
เห็นดวย
อยางยิ่ง 

14 คุณจะไดรับความเห็นอกเห็นใจจาก
ผูบังคับบัญชา ถาคุณทํางานผิดพลาด 

     

15 พนักงานสวนใหญมีความภาคภูมิใจที่ไดเปน
สวนหนึ่งของบริษัท 

     

16 เมื่อคุณไดรับมอบหมายงานที่ยาก คุณสามารถ
ขอความชวยเหลือไดจากผูบังคับบัญชาและ
เพื่อนรวมงาน 

     

17 เมื่อพนักงานทําผิด บริษัทมีบทลงโทษที่
เหมาะสม 

     

18 เมื่อเกิดปญหาในการทํางาน พนักงานจะ
พยายามแกไขปญหาดวยตัวเองกอน 

     

19 พนักงานบริษัทนี้จะกาวหนาหากใสใจสราง
ผลงานของตนเอง 

     

20 ในบริษัทมีระบบการสนับสนุนใหบุคคลที่มี
ผลงานและมีความเหมาะสมไดกาวขึ้นสู
ตําแหนงที่สูงขึ้น 

     

21 งานในบริษัทมีการบริหารจัดการและการ
วางแผนที่ชัดเจน 

     

22 พนักงานโดยทั่วไปจะรูสึกสนใจวาจะเกิด
เหตุการณอะไรขึ้นภายในบริษัท 

     

23 การใหรางวัลและสิ่งตอบแทนที่มีใหในบริษัทนี้
เพียงพอและเหมาะสม 

     

24 พนักงานโดยทั่วไปมีความรูสึกภาคภูมิใจใน
ผลงานของตนเอง 

     

25 โดยทั่วไปพนักงานมีความจงรักภักดีตอบริษัท      
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ตอนที่ 5  แบบสอบถามผลการปฏิบัติงาน 
 

ผูที่มีความสนใจแบบสอบถาม กรุณาติดตอ  ผูวิจัย  
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ภาคผนวก ข  

การทดสอบเครื่องมือวัด 
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ตารางผนวกที่ 1  คาอํานาจจาํแนกรายขอโดยใชคา Item - total Correlation และคาความเชื่อมั่นทั้ง
ฉบับ (Reliability – Alpha) ของแบบสอบถามภาวะผูนํา 

  
ขอที่ คา Item - total Correlation 

ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง  
1 .59 
2 .30 
3 .19 
4 .43 
5 .40 
6 .45 
7 .43 
8 .06 
9 .62 
10 .62 
11 .49 
12 .41 
13 .23 
14 .56 
15 .56 
16 .62 
17 .13 
18 .23 
19 .32 
20 .35 
21 .47 
22 .62 
23 .47 
24 .20 
25 .40 
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ตารางผนวกที่ 1 (ตอ)  
  

ขอที่ คา Item - total Correlation 
26 .47 
27 .44 
28 .70 
29 .48 
30 .39 
31 .51 
32 .52 
33 .59 
34 .47 
35 .37 
36 .37 
37 .51 
38 .40 
39 .37 
40 .50 
41 .58 
42 .60 
43 .37 
44 .38 
45 .30 
46 .47 
47 .39 
 คาความเชื่อม่ันท้ังฉบับ  Alpha = .92 

ภาวะผูนาํแลกเปล่ียน  
48 .41 
49 .59 
50 .58 
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ตารางผนวกที่ 1 (ตอ)  
  

ขอที่ คา Item - total Correlation 
51 .59 
52 .38 
53 .44 
54 .53 
55 .37 
56 .22 
57 .13 
58 .48 
59 .05 
60 .28 
61 .27 
62 .50 
63 .15 
64 .17 
65 .31 
66 .36 
67 .30 
68 .39 
69 .29 
70 .40 
 คาความเชื่อม่ันท้ังฉบับ  Alpha = .81 

ภาวะผูนาํแบบปลอยตามสบาย  
71 .63 
72 .78 
73 .86 
74 .77 
75 .79 
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ตารางผนวกที่ 1 (ตอ)  
  

ขอที่ คา Item - total Correlation 
76 .61 
77 .76 
78 .78 
 คาความเชื่อม่ันท้ังฉบับ  Alpha = .92 
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ตารางผนวกที่ 2  คาอํานาจจาํแนกรายขอโดยใชคา Item - total Correlation และคาความเชื่อมั่นทั้ง
ฉบับ (Reliability – Alpha) ของแบบสอบถามความสามารถในการเผชิญและฝา
ฟนอุปสรรค 

 
ขอที่ คา Item - total Correlation 

1 .59 
2 .76 
3 .66 
4 .50 
5 .58 
6 .69 
7 .57 
8 .64 
9 .77 
10 .73 
11 .55 
12 .60 
13 .66 
14 .39 
15 .56 
16 .39 
17 .54 
18 .70 
19 .57 
20 .60 
21 .73 
22 .73 
 คาความเชื่อม่ันท้ังฉบับ  Alpha = .94 
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ตารางผนวกที่ 3  คาอํานาจจาํแนกรายขอโดยใชคา Item - total Correlation และคาความเชื่อมั่นทั้ง
ฉบับ (Reliability – Alpha) ของแบบสอบถามบรรยากาศองคการ 

 
ขอที่ คา Item - total Correlation 

1 .39 
2 .40 
3 .22 
4 .06 
5 .50 
6 .45 
7 .46 
8 .50 
9 .21 
10 .20 
11 .11 
12 .40 
13 .11 
14 .16 
15 .15 
16 .34 
17 .10 
18 .26 
19 .25 
20 .50 
21 .38 
22 .11 
23 .10 
24 .40 
25 .12 

 คาความเชื่อม่ันท้ังฉบับ  Alpha = .73 
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ตารางผนวกที่ 4  คาอํานาจจาํแนกรายขอโดยใชคา Item - total Correlation และคาความเชื่อมั่นทั้ง
ฉบับ (Reliability – Alpha) ของแบบสอบถามผลการปฏิบัติงาน 

 
ขอที่ คา Item - total Correlation 

1 .62 
2 .70 
3 .73 
4 .61 
5 .54 
6 .77 
7 .77 
8 .58 
9 .64 
10 .52 
11 .59 
12 .34 
13 .26 
14 .11 
15 .58 
16 .25 
17 .34 
18 .26 
19 .30 

 คาความเชื่อม่ันท้ังฉบับ  Alpha = .83 
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ภาคผนวก ค  
การวิเคราะหคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธระหวางตวัแปรอสิระ 
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ตารางผนวกที่ 5  ตารางแสดงคาสัมประสิทธิ์ สหสัมพันธระหวางตวัแปร ภาวะผูนํา ความสามารถ
ในการเผชิญและฝาฟนอุปสรรคและบรรยากาศองคการ 

 
 ภาวะผูนํา

การ
เปลี่ยนแปลง

ภาวะผูนํา
การ

แลกเปลี่ยน 

ภาวะผูนําแบบ
ปลอยตาม
สบาย 

ความสามารถในการ
เผชิญและฝาฟน

อุปสรรค 

บรรยากาศ
องคการ 

ภาวะผูนําการ 
     เปลี่ยนแปลง 

 
1.00 

 
.67** 

 
-.36** 

 
.60** 

 
.27** 

ภาวะผูนําการ 
     แลกเปลี่ยน 

 
.67** 

 
1.00 

 
-.09 

 
.36** 

 
.07 

ภาวะผูนําแบบปลอย 
     ตามสบาย 

 
-.36** 

 
-.09 

 
1.00 

 
-.40** 

 
-.27** 

ความสามารถในการ 
     เผชิญและฝาฟน 
     อุปสรรค 

 
 
.60** 

 
 
.36** 

 
 
-.40** 

 
 
1.00 

 
 
.28** 

บรรยากาศองคการ .27** .07 -.27** .28** 1.00 
**   มีระดับนัยสําคัญที่ .01 
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ประวัติการศึกษา และการทํางาน 
 

ช่ือ –นามสกุล นางสาวศรียา เอียดเสน 
วัน เดือน ป ที่เกิด 11 สิงหาคม 2521 
สถานที่เกิด  จังหวดันครศรธีรรมราช 
ประวัติการศึกษา บธ.บ. (การบัญชี) สถาบันเทคโนโลยีราชมงคล 
ตําแหนงปจจบุัน HR and Admin Executive 
สถานที่ทํางานปจจุบัน บริษัท เค-ไมล แอร จํากัด 

 


